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10. Organisationsstrukturen

Oliver Neumann

10.1. Bedeutung der Organisationsstrukturen fiir die
offentliche Verwaltung

In unseren Weiterbildungskursen fragen wir regelmdssig in den Raum, wer von
den Teilnehmerinnen und Teilnehmern im laufenden Jahr von einer Reorganisa-
tion betroffen ist bzw. war. Immer wieder ist es erstaunlich, dass dabei ein hoher
Anteil der Anwesenden, meist etwa ein Viertel, die Hand heben. Und fast immer
ist es so, dass diese Personen in sehr unterschiedlichen 6ffentlichen Organisationen
arbeiten. Viele offentliche Organisationen sind also hdufig im organisatorischen
Wandel und befassen sich aktiv damit, wie sie ihre Organisationsstrukturen den
aktuellen Gegebenheiten anpassen konnen. Die Ausldser fiir solche Verdnderun-
gen sind vielfiltig. Sie konnen beispielsweise in der politischen Steuerung liegen,
aber auch in personellen Wechseln im Management, in neu gesetzten strategischen
Schwerpunkten oder aber auch in grosseren Krisen der Organisation. Reorgani-
sationen bringen allerdings auch immer Unsicherheit und Unruhe in die Organi-
sation. Oft fithren sie sogar dazu, dass die betroffenen Organisationsteile fiir eine
Weile nur eingeschriankt handlungsfihig sind, bis sich die neuen Strukturen gefes-
tigt und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich neu sortiert und mit der neuen
Hierarchie arrangiert haben. Die Haufigkeit von Veranderungen in den Organisati-
onsstrukturen und deren mogliche negative Begleiterscheinungen unterstreichen,
wie wichtig es ist, sich auf theoretischer Ebene mit dem Thema auseinanderzuset-
zen, bevor man eine solche Verdnderung angeht.

Neben den hdufig zu beobachtenden Reorganisationen sind 6ffentliche Orga-
nisationen traditionell bekannt dafiir, stark hierarchisch aufgebaut zu sein. Dies
tithrt dazu, dass notige Entscheidungen in der Hierarchie oft zuerst nach oben und
dann wieder nach unten gereicht werden miissen, was viel Zeit und manchmal
auch Nerven kostet. Ein weiteres typisches Merkmal 6ffentlicher Organisationen
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sind strikte organisationale Unterteilungen in Aufgabengebiete, z. B. Umwelt-, Ver-
kehrs- oder Wirtschaftsdepartemente. Diese Unterorganisationen sind zudem oft
nur wenig miteinander verkniipft, unterliegen unterschiedlichen politischen Inter-
essen, da sie von verschiedenen Politikerinnen bzw. Politikern gefithrt werden, und
dhneln insofern in gewisser Weise nebeneinanderstehenden Silos. Auch dies fithrt
zu Schwierigkeiten, insbesondere dann, wenn ein themeniibergreifendes gesell-
schaftliches Problem, wie z.B. der Klimawandel, mehrere Ressorts betriftt. Die
Folge sind dann oftmals fehlende oder aufwindige Abstimmungsprozesse, Kom-
petenzstreitigkeiten, Doppelspurigkeiten, verschwendete Ressourcen sowie inef-
tektives Handeln. Schon der deutsche Soziologe Max Weber beschrieb in seinem
Werk «Wirtschaft und Gesellschaft» im Jahr 1922 die organisatorischen Aspekte
seines Idealtyps einer Biirokratie, also einer Verwaltungsorganisation, wie folgt:
hierarchische Organisationsform, formale Aufteilung von Macht und Weisungs-
befugnissen, fix definiertes Arbeitsgebiet, strikte Arbeitsteilung und Professiona-
litat (Weber 2002). Einhundert Jahre spater sind diese Aspekte weiterhin allerorts
zu finden. Aber ist es in der heutigen Zeit der Digitalisierung und grosser gesell-
schaftlicher Herausforderungen tiberhaupt noch notig und richtig, eine 6ffentliche
Organisation immer und in allen Teilen hierarchisch und siloartig zu strukturie-
ren? Denn gerade in solchen Zeiten ist eine schlagkriftige, schnelle und kunden-
orientierte Arbeitsweise besonders wichtig. Und auch die Biirgerinnen und Biirger
erwarten zu Recht, dass solche Verdnderungen vorangetrieben werden. Immerhin
lassen sich in den letzten Jahren Trends hin zu besser verkniipften und weniger hie-
rarchischen Organisationsformen ausmachen, welche wir im Folgenden diskutie-
ren werden.

In diesem Kapitel beleuchten wir also das Thema Organisationsstrukturen ver-
tieft. Im nachsten Abschnitt gehen wir zunédchst auf den Begriff der Organisation
an sich ein und betrachten mit der funktionalen, der divisionalen und der Mat-
rixorganisation drei Arten klassischer Organisationsformen. Dabei diskutieren wir
jeweils auch deren Vor- und Nachteile. Zudem formulieren wir einige Gestaltungs-
prinzipien, an denen sich Managerinnen und Manager im 6ffentlichen Sektor bei
einer Reorganisation orientieren kénnen. Im dritten und finalen Abschnitt bespre-
chen wir aktuelle Perspektiven und kiinftige Herausforderungen. Im Fokus stehen
dabei Entwicklungen weg von den klassischen Organisationsstrukturen, insbeson-
dere betreffend die Themen offenere Organisationsformen sowie agile Prinzipien
und deren Implikationen fiir Organisationsstrukturen. Wir illustrieren diese The-
men jeweils mittels konkreter Beispiele.
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10.2. Schliisselaspekte von Organisation

10.2.1. Organisationsbegriff

In unserem heutigen Sprachgebrauch hat der Begrift der Organisation zwei Bedeu-
tungen (Schreyogg & Geiger 2020). Einerseits steht er fiir ganze Systeme wie etwa
Unternehmen, Verwaltungen, Schulen, Kirchen usw. Die Forschung spricht bei die-
sem Verstandnis vom institutionellen Organisationsbegriff. Andererseits beschreibt
Organisation verschiedene Charakteristika des inneren Aufbaus eines solchen Sys-
tems, beispielsweise wie zentralistisch es ist. In der Forschung spricht man hier-
bei vom instrumentellen Organisationsbegriff, der auch im Zentrum dieses Kapitels
stehen soll. Ein zentrales Ziel von Organisation in diesem Sinne ist es, Arbeitsab-
laufe so auszugestalten, dass Leistungen moglichst zuverldssig und effizient erbracht
werden konnen. Die Arbeitsabldufe verfestigen sich in einer Struktur, die die Orga-
nisation bildet. Dies findet jedoch nicht unkontrolliert statt, sondern wird von
Organisationsgestalterinnen und Organisationsgestaltern (meist Managerinnen
und Managern) aktiv gesteuert bzw. «designt». So gesehen ist Organisation also ein
Instrument der Betriebsfithrung und des Managements der Leistungserbringung,
neben anderen Instrumenten wie der strategischen Planung und der Kontrolle res-
pektive der Evaluation. Und natiirlich bestehen starke Interdependenzen zwischen
den Instrumenten, insbesondere zwischen Organisation und Strategie. So muss
die Organisation zur Strategie passen, damit eine Strategieumsetzung erfolgreich
sein kann (P> Strategie). Wenn beispielsweise eine neue Strategie stark auf Inno-
vation fokussiert, die Organisation aber hierarchisch und siloartig ausgestaltet ist,
wird wohl kaum die fiir Innovation ndtige bereichsiibergreifende Kreativitat und
Geschwindigkeit freigesetzt werden.

Aber welche Fragen stellen sich einer Organisationsgestalterin bzw. einem Orga-
nisationsgestalter konkret? Hauptsdchlich relevant sind drei Spannungsfelder.
Erstens, die Balance zwischen dem Prozess der Unterteilung der Aufgaben in Teil-
gebiete mit jeweils eigenen Steuerungsmechanismen, die sogenannte Differenzie-
rung, und andererseits dem Prozess der Koordination zwischen den Teilgebieten,
auch genannt Integration, zur gemeinsamen Erfiillung der {ibergeordneten Aufga-
ben. Ist die Differenzierung nicht ausreichend, wird die Steuerung der Aufgaben
und Prozesse erschwert. Wird die Differenzierung zu gross, kann moglicherweise
die Integration nicht mehr gelingen und es wird nicht mehr am selben Strang gezo-
gen — die Organisation droht zu zerfallen. Zweitens, die Aufteilung der Macht und
Entscheidungsbefugnisse innerhalb der Organisation in einer eher zentralistischen
Weise, ausgerichtet vor allem auf die Spitze einer Hierarchie, oder in einer dezen-
tralen Weise, verteilt tiber die gesamte Hierarchie. Bei starker Machtkonzentra-
tion mogen Entscheidungen kohérenter getroffen werden, da weniger Personen das
Sagen haben, bei dezentralerer Macht werden Entscheidungsprozesse schneller und
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die Entscheidungen werden von Personen getroffen, deren Arbeitsgebiet sie betref-
fen und mit denen sie sich meist gut auskennen. Drittens, der Grad der formalen
Normensetzung innerhalb der Organisation, der von einer starken Setzung von all-
gemeingiiltigen Regeln und Anweisungen bis hin zu einer starken Selbstorganisa-
tion mit vielen unterschiedlichen Losungsansitzen und Regelwerken innerhalb von
Teams gepragt ist. Bei starker Formalisierung konnen Inkompatibilitidten oder Dop-
pelspurigkeiten vermieden und Fairness geschaffen werden, bei Selbstorganisation
besteht mehr Flexibilitdt und Offenheit fiir verschiedene Ansitze. Bei der Beantwor-
tung der drei beschriebenen Grundfragen spielen auch immer der Kontext und die
Kultur der Organisation eine grosse Rolle und sind zwingend zu beriicksichtigen.

10.2.2. Funktionale Organisation

Die funktionale Organisation ist geleitet von der Idee der Strukturierung nach spe-
zialisierten Teilaufgaben (Schreyogg & Geiger 2020). Dabei werden gleichartige
Funktionen in Abteilungen zusammengefasst, die auf der zweitobersten Hierar-
chieebene zu finden sind. Meist ist diese Art der Struktur in Organisationen zu fin-
den, die ein relativ homogenes Produkt- bzw. Serviceportfolio anbieten. Beispielhaft
tiir diesen Organisationstyp sei die Eidgenossische Miinzstatte Swissmint genannt,
deren Organigramm in Abbildung 10.1 dargestellt ist. Die klar abgegrenzte Aufgabe
von Swissmint ist das Prigen der Umlaufmiinzen fiir den tédglichen Zahlungsver-
kehr in der Schweiz sowie von diversen Sonder- und Gedenkmiinzen. Unterhalb des
Geschiftsleiters und einer ihm angegliederten Stabsstelle fiir Managementsysteme
finden sich in der eher kleinen Organisation die funktionalen Abteilungen Marke-
ting/Verkauf (mit den Unterabteilungen Verkauf/Administration und Marketing)
und Technik (mit den Unterabteilungen Werkzeugherstellung und Produktion).
Keine der Abteilungen kann ohne die andere sinnvoll arbeiten. Wenn beispiels-
weise die Abteilung Werkzeugherstellung wegfiele, konnte die Abteilung Produk-
tion keine Miinzen mehr herstellen und auch Verkauf und Marketing wéren nicht
mehr moglich bzw. nutzlos.

Der Hauptvorteil einer funktionalen Organisation ist die klare Aufteilung von
Aufgaben (Differenzierung) und damit die hohe Spezialisierung innerhalb der
Abteilungen, die zu hoher Professionalisierung und damit abteilungsintern auch
Effizienz und Effektivitit fithren konnen. Zudem konnen Synergieeftekte bei der
Bearbeitung dhnlicher Aufgaben gehoben werden, z.B. wenn die Administration
nur von einer Abteilung iibernommen wird. Nachteile sind der hohe Koordinati-
onsaufwand zwischen den Abteilungen (Integration), der zu Abstimmungsprob-
lemen und Silodenken fithren kann. Dadurch kann auch die Gesamtaufgabe der
Organisation im Vergleich zu den Teilaufgaben der Abteilungen in den Hinter-
grund riicken, was zu suboptimalen Gesamtergebnissen fithrt. Der Spitze der Hie-
rarchie obliegen fast alle Koordinationsaufgaben zwischen den Abteilungen, die
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* Mitglied der Geschaftsleitung

Abb.10.1 Organigramm der Eidgendssischen Minzstatte Swissmint (Stand Marz 2020; ©
«Swissmint»).

Macht ist stark konzentriert. Dies kann bei grosseren Organisationen schnell tiber-
fordernd sein. Da die Abteilungen unbedingt gut zusammenarbeiten miissen,
gibt es meist eine starke Formalisierung von Normen, was jedoch fiir innovative
Ansitze schédlich sein kann.

10.2.3. Divisionale Organisation

Die divisionale Organisation lehnt sich in ihrer Struktur an relativ unabhédngige
Objekte wie beispielsweise verschiedene Produkte, Politikfelder, Regionen oder
Mirkte an (Schreyogg & Geiger 2020). Es werden also innerhalb von Abteilun-
gen verschiedene Titigkeitsbereiche gebiindelt, die gemeinsam z.B. zur Herstel-
lung oder Bereitstellung eines Produktes oder einer Dienstleistung nétig sind. Die
Objektorientierung spiegelt sich auf der zweiten Hierarchieebene in Form von rela-
tiv unabhéngigen Divisionen wider. Diese Art der Organisationsstruktur findet sich
oft erst in etwas grosseren Organisationen mit breiterem Aufgabengebiet, da jede
Division ein gewisses Leistungsspektrum fiir externe Anspruchsgruppen weitge-
hend unabhingig selbst erbringt. Als Beispiel fiir diesen Organisationstyp betrach-
ten wir die Stadtverwaltung von Biel/Bienne im Kanton Bern, deren Organigramm
sich in Abbildung 10.2 findet. An der Spitze der Verwaltung steht mit dem Gemein-
derat ein Exekutivgremium mit fiinf Mitgliedern, die Politikerinnen bzw. Politi-
ker sind. Die Stadtprasidentin oder der Stadtprdsident ist als eines der Mitglieder
in der Spitzenstellung. Jedes Mitglied leitet eine der fiinf Direktionen, welche sich
jeweils unterschiedlichen Politikfeldern widmen, z.B. «Bildung, Kultur und Sport»
oder «Soziales und Sicherheit». Fiele eine der Direktionen weg, konnten die anderen
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Direktionen in der Tendenz trotzdem weiterarbeiten (mit Ausnahme der Finanz-
und Prisidialdirektionen, die als sogenannte Zentralabteilungen wichtige Grund-
lagendienstleistungen fiir die anderen Direktionen erbringen). Dies ist ein klares
Merkmal fiir eine divisionale Organisation.

Organisations-Chart

; Ratssekretariat
der Stadt Biel

1

Prasidial- Finanz- Direktion Direktion Bildung, Direktion Bau,
; i S | d
direktion [ direktion Crdfel=s W Kultur und Sport Energie und Umwelt
: Sicherheit
General- || General- | [] General- . J Generalsekretariat } { Generalsekretariat }
sekretariat | ii || sekretariat |: sekretariat i { } :
i : i Delegierte(r) Kultur - Delegierte(r)
| |Delegierte(r)|ii || Finanz- | || Delegierte(r) |: Umwelt
Wirtschaft | ! kontrolle Sicherheit : { Delegierte(r) Sport } ‘
; : : Hochbau
L|| Stadt- | i||Finanzenund| || Delegierte(r) |i { AHV-Zweigstelle }
kanzlei Steuern Integration { Infrastruktur ‘
H  Stadt- H Liegen- { Soziales ‘ { Schulen ‘
planung schaften c . I Generationen
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«{PeLnelles[ L| Informatik Mund Kinderschutz und Quartiere :
und Logistik Delegierte(r) Alter }

R

|| Offentliche
— Unterstellung Sicherheit

--- Administrative Zuordnung

Abb.10.2 Organigramm der Stadtverwaltung Biel/Bienne (Stand September 2022; © «Stadt
Biel»).

-

Alterszentren Biel ‘

Hauptvorteil einer divisionalen Organisation ist, dass die Divisionen jeweils sehr
eigenverantwortlich und damit schneller und erfolgreicher handeln kdnnen. Es gibt
somit auch weniger Abhéngigkeiten (also Differenzierung), womit folglich die Inte-
gration einfacher ist. Zudem konnen durch die héhere Autonomie auch die Iden-
tifikation und Motivation der Mitarbeitenden steigen. Da die Macht stdrker {iber
die Hierarchie verteilt ist, wird die Entscheidungslast auf mehrere Schultern ver-
teilt. Meist gibt es keine sehr starke Formalisierung von Normen iiber alle Divisi-
onen hinweg, was hohere Flexibilitdt ermoglicht. Auf der Seite der Nachteile sind
Effizienzverluste durch gewisse Doppelspurigkeiten tiber die Abteilungen hinweg
ebenso zu nennen wie die deutlich ausgeweitete Anzahl an Managementstellen. Es
besteht wie bei der funktionalen Organisation auch die Gefahr von Silodenken. Und
auch der Unterhalt des Reporting-Systems fiir die Steuerung oberhalb der Divisio-
nen kann sehr aufwendig werden. Fiir Kundinnen und Kunden kann es zudem ver-
wirrend sein, einen Ansprechperson zu finden, wenn jede Division ihre eigenen
Kontaktkandle unterhilt.
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10.2.4. Matrixorganisation

Die Matrixorganisation kombiniert Aspekte der funktionalen Organisation mit
Aspekten der divisionalen Organisation. In ihrem Grundaufbau verfiigt sie wie die
divisionale Organisation in der vertikalen Dimension iiber objektorientierte Abtei-
lungen, die jeweils grosse Eigenverantwortung fiir ihre Produkte, Markte oder Regi-
onen haben. Hinzu kommt jedoch eine horizontale Dimension, die quer durch die
Divisionen lduft und die wie bei der funktionalen Organisation nach spezialisierten
Funktionen wie Personal, Finanzen, Forschung und Entwicklung oder Informatik
strukturiert ist. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind also gleichzeitig einer divi-
sionalen und einer funktionalen Abteilung zugeordnet und sind somit zwei Fiih-
rungsstrukturen untergeordnet. Die funktionalen Abteilungen haben dabei einen
dhnlich hohen Stellenwert wie die Divisionen und verstehen sich nicht wie bei der
divisionalen Organisation nur als Zentralabteilungen mit Dienstleistungsfunktion
fiir andere Bereiche. Entsprechend sind auch die Leiterinnen bzw. Leiter der funkti-
onalen Abteilungen in der Matrixorganisation oft Mitglieder der Gesamtgeschifts-
leitung. Die funktionalen Abteilungen stellen sicher, dass ihre Funktionen {iber alle
Divisionen hinweg effizient und effektiv erbracht werden. Die Matrixorganisation
ist in der Regel nur in sehr grossen Organisationen mit breitem Aufgabenfeld zu
finden, denn sie ist in ihrer Umsetzung sehr komplex. Die Schweizerische Post AG,
deren Organigramm in Abbildung 10.3 zu finden ist, dient uns als Beispiel fiir eine
Matrixorganisation im 6ffentlichen Sektor. Im Postkonzern stehen unterhalb des
Verwaltungsrates und der Konzernleitung die Divisionen Logistik-Services, Kom-
munikations-Services, PostNetz (Zugangspunkte), Mobilitits-Services (inkl. Post-
Auto) und SwissPost Solutions (Dienstleistungen fiir Unternehmen) sowie der
starker separierte Bereich PostFinance (Retailfinanzmarkt). Die Leiterinnen und
Leiter dieser Bereiche sind Mitglieder der Konzernleitung (ausser PostFinance).
Die funktionalen Bereiche wie Finanzen und Immobilien, Informatik/Technolo-
gie, Kommunikation, Personal und Stab sind fiir samtliche Divisionen gleichzei-
tig zustdndig und ihre Leiterinnen und Leiter sind teilweise ebenfalls Mitglieder der
Konzernleitung.
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Konzernorganigramm per 1. Januar 2021

Die Schweizerische Post AG

Verwaltungsrat Konzern- Generalse-

(Name anonymisiert) revision  kretariat
(Name ano- (Name
nymisiert) anonymisiert)

Konzernleitung
(Name anonymisiert)*

Finanzen und Immobilien
(Name anonymisiert)*
Informatik/Technologie
(Name anonymisiert)
Kommunikation

(Name anonymisiert)
Personal

(Name anonymisiert)*

Stab

(Name anonymisiert)

* Mitglied der Konzernleitung

** bis 22. Juni 2021:

Post CHAG

Abb.10.3 Organigramm der Schweizerischen Post AG (Stand Januar 2021; ©«Die Post»)
Quelle: https://www.post.ch/de/ueber-uns/portraet/konzernstruktur-post (aufgerufen am
23.11.2022).

Der grosste Vorteil einer Matrixorganisation ist, dass sie mittels der starken
Verflechtungen der divisionalen und funktionalen Abteilungen der Silodenkweise
entgegenwirken kann, das heisst, es gibt trotz relativ hoher Differenzierung die
Moglichkeit guter Integration. So kann fiir die gesamte Organisation eine star-
kere Gesamtvision geschaffen werden. Zudem konnen durch die durchgiangigen
funktionalen Abteilungen die allgemeinen Ressourcen (z. B. Informatik) effizient
genutzt werden. Beides kann zu einer besseren Gesamtleistung fithren. Fiir Kun-
dinnen und Kunden wird es durch die zentrale Zustdndigkeit einer funktiona-
len Abteilung einfacher, einen Ansprechpartner oder eine Ansprechpartnerin zu
finden. Das intensivierte Zusammenspiel verschiedener Abteilungen kann auch
tiir Innovativitét ein Treiber sein (Schreyogg & Geiger 2020). Die Macht ist rela-
tiv stark iiber die Hierarchien und die Entscheidungslast auf viele Schultern ver-
teilt. Fir die vertikale und horizontale Zusammenarbeit wird allerdings oft eine
recht starke Formalisierung von Normen benétigt. Dies bringt uns sogleich auch
zu den Nachteilen der Matrixorganisation. Hier sind hauptsdchlich die enorm
hohe Komplexitat und der hohe Koordinationsaufwand zu nennen, die teils auch
eine starke Biirokratisierung mit sich bringen. Die Zahl der Managementstellen
erhoht sich gegeniiber der divisionalen Organisation noch weiter, was vermehrt
zu Kompetenzstreitigkeiten und Konflikten fithren kann. Die doppelte Linienzu-
gehorigkeit kann fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht nur konflikttrachtig,
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sondern auch tiberfordernd sein. Gleichzeitig kann es zu einer Verantwortungs-
diffusion kommen, so dass sich niemand mehr fiir aufkommende Probleme
zustandig fithlt. Die Komplexitdt kann zudem Entscheidungsfindungsprozesse
verlangsamen und ist insbesondere fiir die Geschiftsleitung sehr herausfordernd.

10.2.5. Gestaltungsprinzipien fiir eine passende Organisationsstruktur

An dieser Stelle mochten wir noch neun konkrete Gestaltungsprinzipien fiir die Praxis
der Organisationsgestaltung in 6ffentlichen Organisationen empfehlen:

Bei der Organisationsgestaltung bzw. -neugestaltung sollten wichtige Kontextfak-
toren wie Organisationsgrdsse, Kultur, Anspruchsgruppen usw. unbedingt bertick-
sichtigt werden.

Bei grosseren Organisationen miissen nicht zwingend alle Hierarchieebenen gleich
(z.B. nur divisional oder nur funktional) aufgebaut sein. Auch Mischformen sind
denkbar.

Reorganisationen sollten mit bedacht und nicht zu haufig durchgefiihrt werden, um
nicht zu viel Unruhe in die Organisation zu tragen oder sie gar fiir langere Zeit
handlungsunfihig zu machen.

Eine gute Kommunikation der Reorganisationsgriinde und -plane sollte unbedingt
den Reorganisationsprozess begleiten. Riickmeldungen und Sorgen sollten ernst
genommen werden.

Die Unterteilung von Aufgaben (Differenzierung) sollte nur so weit gehen, dass der
notige Koordinationsaufwand zwischen den Teilgebieten zur gemeinsamen Erfiil-
lung der iibergeordneten Aufgaben (Integration) realistischerweise leistbar bleibt.
Die Aufteilung der Macht und Entscheidungsbefugnisse hiangt von der Aufgabe
der Organisation ab. Allerdings bietet die Dezentralisierung von Macht tendenziell
einige Vorteile, wie z. B. hohere Geschwindigkeit und Flexibilitét.

Der Grad der formalen Normensetzung innerhalb der Organisation sollte so tief
wie moglich, aber so hoch wie nétig sein. Es sollte regelmassig tiberpriift werden,
welche Normen iiberfliissig sind.

Organisation hort heute nicht mehr zwingend an den Grenzen einer Organisation
auf. Es sollte bei der Organisationsgestaltung mitbedacht werden, wie die Schnitt-
stellen zu Akteuren ausserhalb der Organisation moglichst effektiv und effizient
ausgestaltet werden konnen (siehe auch nachster Abschnitt).

Agile Organisationsansitze gewinnen im offentlichen Sektor stark an Beachtung
und man sollte fiir die eigene Organisation priifen, ob die Vorteile agiler Arbeit,
wie z. B. mehr Kundenorientierung und hohere Innovationskraft, eine Transforma-
tion gewisser Bereiche der eigenen Organisation rechtfertigen (siehe auch néchster
Abschnitt).
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10.3. Perspektiven und kiinftige Herausforderungen

Neben den im vorherigen Abschnitt beschriebenen klassischen bzw. idealtypi-
schen Organisationsstrukturen, deren Adaption auf die eigene Organisation fiir
sich schon keine einfache Aufgabe ist, kristallisieren sich in letzter Zeit mindes-
tens zwei weitere Herausforderungen fiir Organisationsgestalterinnen und -gestal-
ter im 6ffentlichen Sektor heraus. Dies ist einerseits das Phdnomen der zunehmend
schwierigen Abgrenzung der Organisation als System von seiner Umwelt, anderer-
seits der Trend hin zu agileren Organisationsstrukturen, wie man sie aus der Soft-
wareentwicklung kennt, sowie die Frage nach dem vermeintlich richtigen Umgang
damit. Beide Herausforderungen werden auch in der Forschung aktuell intensiv
debattiert.

Betreffend die Abgrenzung zwischen Organisation und Umwelt ist die Debatte
um das Konzept der Netzwerk-Governance priagend (Klijn 2008). In diesem Ansatz
verdndert sich die Rolle offentlicher Organisationen insofern, als dass sie nicht
mehr allein fiir die Erbringung o6ffentlicher Leistungen zustdndig sind. Stattdessen
wird fiir die Erbringung von Leistungen ein Netzwerk von staatlichen und nicht
staatlichen Akteuren gebildet, die gemeinsam gesellschaftliche Probleme angehen
oder offentliche Politiken umsetzen. Dabei ist haufig eine offentliche Organisa-
tion der zentrale Akteur, der fiir die Koordination und Steuerung zustindig ist, der
aber daneben selbst an den Leistungen mitarbeitet. Auch wenn die Debatte zum
Thema Governance nicht mehr ganz neu ist, so gewinnt dieser Ansatz aktuell den-
noch stark an Bedeutung in der Praxis und wird von mehr und mehr 6ffentlichen
Organisationen genutzt. Ein wichtiger Treiber der Entwicklung hin zur Zusam-
menarbeit in Netzwerken sind komplexer werdende gesellschaftliche Probleme wie
der Klimawandel, deren Losung vielschichtige Ansdtze von Experten aus unter-
schiedlichen Feldern erfordert. Wenn die nétige Expertise oder die notigen Res-
sourcen nicht in Génze innerhalb der Organisation vorhanden sind, bietet sich der
Ansatz der Netzwerk-Governance also grundsitzlich an. Offensichtlich ist hierbei
aber auch, dass die Schnittstellen einer 6ffentlichen Organisation zur Aussenwelt
stark an Bedeutung gewinnen und damit quasi ein Teil der Organisationsstruk-
tur selbst werden. Die Organisation muss sich ein gutes Stiick weit 6ffnen, um eine
intensive Zusammenarbeit in Netzwerken staatlicher und nicht staatlicher Akteure
tiberhaupt erst zu ermdglichen (P Governance). Bei der Gestaltung dieser Schnitt-
stellen stellen sich diverse Fragen, z. B. wie sie ausgestaltet sein miissen, damit die
Zusammenarbeit moglichst effizient und effektiv gelingen kann. Dies erfordert
neben den organisatorischen Aspekten in vielen Fillen wohl auch ein Umdenken
auf der kulturellen Ebene und hinsichtlich des Selbstverstindnisses der Organisa-
tion. Fiir die Beantwortung dieser Fragen ist zentral, dass Forschung und Praxis
Hand in Hand gehen und es so zu einem gegenseitigen Transfer von Wissen und
Erfahrungen kommt.
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Die zweite kiinftige Herausforderung betrifft das Thema agiler Arbeitsmetho-
den und deren Implikationen fiir die Organisationsstruktur. Agile Arbeitsmethoden
stammen urspriinglich aus der Softwareentwicklung und haben viele IT-Organisati-
onen stark verandert (P Digitale Transformation). Die agilen Prinzipien konnen aber
prinzipiell auch auf andere Bereiche angewendet werden, insbesondere auf Organi-
sationen mit dem Anspruch, innovative Dienstleistungen und Produkte anzubieten.
Entsprechend stosst diese neue Entwicklung auch bei vielen 6ffentlichen Organisatio-
nen zunehmend auf Interesse. Viele Beispiele erfolgreicher agiler Transformation von
offentlichen Organisationen gibt es allerdings noch nicht. Vier zentrale Werte stehen
bei der agilen Organisation im Vordergrund: 1. Individuen und Interaktionen sind
wichtiger als Prozesse und Arbeitswerkzeuge, 2. funktionierende Produkte und Dienst-
leistungen sind wichtiger, als ausfithrliche Dokumentation, 3. Zusammenarbeit mit
Anspruchsgruppen ist wichtiger als Vertrdge zur Zusammenarbeit auszuhandeln, 4.
auf unvorhergesehene Veranderungen zu reagieren ist wichtiger, als einem Plan zu fol-
gen (Mergel et al. 2020). Aus der Perspektive der Organisationsstruktur unterscheidet
sich eine agile Organisation stark von den drei im vorherigen Abschnitt beschriebenen
Idealtypen. Der Hauptfokus liegt hier auf der Ebene der Teams, welche méglichst alle
Fahigkeiten zur Entwicklung oder zum Betrieb eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung (oder eines abgrenzbaren Teils davon) an Bord haben sollten. Die ideale Team-
grosse liegt dabei etwa bei sieben Personen, die sich selbst organisieren, méglichst am
selben Ort arbeiten und sich moglichst auf eine einzige Aufgabe konzentrieren sol-
len. Hierarchien sind in diesem Ansatz weitgehend abgeschafft und die Integration
wird durch eine starke gemeinsame Vision geschaffen, auf die alle hinarbeiten. Mana-
gerinnen und Manager werden zu Coaches oder «servant leaders», die fiir die Teams
auftretende Hiirden zu beseitigen versuchen. Entscheidungshierarchien und Kont-
rolle weichen Autonomie und Vertrauen. Die Normensetzung beschrankt sich auf
ein absolutes Minimum und fokussiert auf die Regeln der Zusammenarbeit, wobei es
im IT-Umfeld bereits verschiedene Standards wie SCRUM oder CRYSTAL gibt. Agile
Organisation funktioniert meist gut in kleinen Organisationen, ldsst sich aber durch-
aus auch auf grosse Organisationen skalieren (Rigby et al. 2018), was im 6ffentlichen
Sektor der Schweiz beispielsweise gerade von der SBB (Schweizerische Bundesbahnen)
ausprobiert wird. Agile Teams und Organisationen arbeiten oftmals flexibler, kunden-
orientierter, effizienter und tibergreifender, jedoch bestehen auch signifikante Hiirden
bei der Integration solcher Teams in eine bestehende hierarchische Organisation. Da
kaum eine 6ffentliche Organisation sich komplett in eine agile Organisation verwan-
deln wird, sondern wohl erst einzelne Abteilungen so transformiert werden, werden
Schnittstellen zwischen altem und neuem System notig (meist in Form einer Manage-
rin oder eines Managers, die oder der beide Welten versteht), damit die Zusammenar-
beit gewdhrleistet werden kann. Ein agiles Team einfach in den bestehenden Strukturen
aufbauen zu wollen, wird hingegen mit Sicherheit nicht funktionieren, da agile Arbeits-
weisen mit dem Machtgefiige, der Berichterstattung und den Entscheidungswegen in



160 Teil lll - Organisation und Prozesse

klassischen Organisationen inkompatibel sind. Eine besonders interessante Beobach-
tung im Bereich der agilen Praktiken ist, dass entsprechende Transformationen in nicht
reinen IT-Organisationen oftmals zunédchst in den IT-Abteilungen ihren Anfang neh-
men, dann aber auch in andere Bereiche iiberschwappen. Da diese Entwicklung in der
Schweiz jedoch eher noch am Anfang steht, wird es in den kommenden Jahren sehr
spannend sein, diesen Trend weiter zu beobachten und die richtigen Schliisse fiir die
eigene Organisation daraus zu ziehen.

Wichtige Begriffe

« Agile Organisation: (FR: organisation agile, IT: organizzazione agile, EN: agile orga-
nisation): ein Trend aus der Softwareentwicklung, der im 6ffentlichen Sektor zuneh-
mend Beachtung findet und auf selbstorganisierte, transversale Teams, Autonomie,
Vertrauen und Kundenorientierung setzt. Gleichzeitig fordert dieser neue Ansatz
Organisationen mit klassischen Organisationsstrukturen heraus, da er teils mit
ihnen nicht kompatibel ist.

« Divisionale Organisation: (FR: organisation divisionnaire, I'T: organizzazione divi-
sionale, EN: divisional organisation): eine Organisation, deren Struktur an relativ
unabhingigen Objekten wie beispielsweise Produkten, Politikfeldern, Regionen
oder Mirkten angelehnt ist, wobei die gesamte Leistungserbringung je Objekt in
Abteilungen zusammengefasst wird.

o Funktionale Organisation: (FR: organisation fonctionnelle, IT: organizzazione
funzionale, EN: functional organisation): eine Organisation, deren Struktur spe-
zialisierten Teilaufgaben folgt, wobei gleichartige Funktionen in Abteilungen zusam-
mengefasst werden.

 Matrixorganisation: (FR: organisation matricielle, IT: organizzazione a matrice, EN:
matrix organisation): eine Kombination aus Aspekten der funktionalen Organisa-
tion (horizontale Struktur) und der divisionalen Organisation (vertikale Struktur),
wobei den beiden Dimensionen meist dhnlich hohe Wichtigkeit beigemessen wird.

 Organisation: (FR: organisation, IT: organizzazione, EN: organisation): einerseits
komplette Systeme mit bestimmtem Zweck (institutioneller Organisationsbegrift),
andererseits verschiedene Charakteristika des inneren Aufbaus eines solchen Sys-
tems (instrumenteller Organisationsbegriff).
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