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Vorwort

"Wenn du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Manner
zusammen, um Holz zu beschaffen, Werkzeuge
vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit
einzuteilen, sondern lehre die Manner die Sehnsucht nach
dem weiten endlosen Meer."

Antoine de Saint-Exupéry

Immer knapper werdende materielle und personelle
Ressourcen zwingen zunehmend auch Unternehmen der
kommunalen Daseinsvorsorge zur Optimierung ihrer
Organisationsstrukturen.

Die kostenintensive Instandhaltung von
Wasserversorgungsnetzen erfordert die volle
Aufmerksamkeit des Netzbetreibers. Haufig werden dabei
vorrangig technische Optimierungsaspekte betrachtet. Die
EinfUhrung einer modernen  Organisationsgestaltung
ermoglicht, unter Abbau von Hierarchieebenen, auch
kommunalen Unternehmen die Nutzung
betriebswirtschaftlicher Erfolgsfaktoren.

Wenn Veranderungen in Unternehmen nachhaltig und
dauerhaft etabliert werden sollen, geht dies nur mit
Unterstitzung der Mitarbeiter, also von der Basis aus. Die
EinfGhrung und der Aufbau neuer Organisationsstrukturen
erfordern die Bereitschaft der FUhrungsebene, Kompetenzen
an die Mitarbeiter abzugeben.

Dwight D. Eisenhower bezeichnete Motivation als, ,[...] the
art of getting people to do what you want them to do,



because they want to do it“. Eisenhower empfiehlt somit
unverhohlen, dass Menschen zur Bedurfnisbefriedigung
anderer benutzt werden sollen.

Oft ,verordnen” FuUhrungskrafte ihren Mitarbeitern die
Teilnahme an diversen Workshops, um ihre Motivation zu
steigern. Dabei stellt sich die grundsatzliche Frage, ob
Motivation, als ein Element menschlicher Individualitat,
uberhaupt nachhaltig ,von auBen” beeinflusst werden kann.

Das Bild des klassischen Managements hat sich in den
letzten Jahrzehnten stark verandert. Eine angemessene
Bezahlung ist wichtig, bindet aber noch keine qualifizierten
Fachkrafte auf Dauer an das Unternehmen. Nur intrinsisch
motiviertes Personal, das wegen eines inneren Anreizes, der
in der Tatigkeit selbst liegt, handelt, wird seine Arbeit mit
Freude und dem daraus resultierenden Engagement
erledigen. Kooperative FUhrung ist daher langst kein leeres
Schlagwort mehr. Manager haben erkannt, dass es zwischen
Unternehmen und Mitarbeitern ein  gegenseitiges
Abhangigkeitsverhaltnis gibt, welches gepflegt werden
Muss.

Ziel moderner Organisationsstrukturen ist es, aus
Mitarbeitern Mitstreiter in einer gemeinsamen Sache zu
machen. Die Einfuhrung von Teamarbeit und teilautonomen
Arbeitsgruppen ermoglicht mehr Eigensteuerung und
Eigenstandigkeit des Individuums. Sie kann daher
entscheidend zu Aufbau und Erhalt einer langfristigen
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter beitragen.

Dieses Buch richtet sich vorrangig an Entscheidungstrager
in der kommunalen Daseinsvorsorge. Von
Umstrukturierungsmafinahmen betroffene Mitarbeiter
erhalten einen Einblick in  wichtige strategische
Uberlegungen ihres Unternehmens. Die Verknipfung



malSgeblicher Grundlagen moderner Unternehmensfihrung
mit einem Beispiel aus der betrieblichen Praxis, kann einen
zielgerichteten  Einstieg in die Optimierung von
Organisationsstrukturen erleichtern.

Ich winsche allen Lesern, dass meine Ausfuhrungen ihr
praktisches Know-how erweitern konnen.

Wenn Sie Uberlegen, Teamarbeit und teilautonome
Arbeitsgruppen auch in ihrem Unternehmen einzufuhren,
wunsche ich Ihnen dafur die erforderliche Ausdauer und den
verdienten personlichen und wirtschaftlichen Erfolg.

»~Alles Gute, was geschieht, wirkt einzeln.

Seiner Natur nach setzt es sogleich das Nachste in
Bewegung.”

Johann Wolfgang von Goethe

Villach, 2014 Andreas Rauch
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Einleitung

FUr die Ausarbeitung einer zukunftsfahigen Instandhaltung
in  kommunalen Wasserversorgungsnetzen wurde ein
Oosterreichisches Wasserversorgungsunternehmen (WVU)
uber zwei Jahre hinweg im Detail untersucht. Das WVU
betreibt, als Stadtwerk organisiert, ein mehr als 500 km
langes Hauptleitungsnetz mit diversen technischen
Einbauten. Die Instandhaltung des umfangreichen Netzes
wird nach einer hierarchisch aufgebauten Linienstruktur
durchgefiahrt. Um die, fur den Erhalt der teuren
Infrastrukturanlagen dringend erforderlichen
Instandhaltungsarbeiten in Zukunft zur Zufriedenheit der
Wasserkunden bedienen zu konnen, werden Impulse fur
eine Neustrukturierung der betrieblichen Organisation
ausgearbeitet.

Die entscheidenden Fragen fur eine funktionierende
Instandhaltung im Wassernetz sind:

= Entspricht die bestehende, hierarchische Linienstruktur
den Anforderungen an einen kundenorientierten und
nachhaltigen Netzbetrieb?

= Kann die Instandhaltung im Wassernetz durch den
Einsatz von Teamarbeit und teilautonomen
Arbeitsgruppen gezielt optimiert werden?

= Welche Chancen und Risiken ergeben sich aus einer
Neustrukturierung fur das Wasserwerk?

In Kapitel 1 werden die Grundlagen moderner
Unternehmensfuhrung, welche im Zusammenhang mit der
behandelten Thematik stehen, erlautert.



In einer technischen und organisatorischen Beschreibung
werden in Kapitel 2 hygienisch relevante Begriffe und der
IST-Zustand des Netzbetriebes im beispielhaft untersuchten
Wasserversorgungsunternehmen dargestelit. Eine
Beschreibung parallel laufender Projekte zur
Qualitatssicherung erganzt die IST-Zustandserfassung.

Mit Kapitel 3 wird die Ausgangssituation einer genauen
Situationsanalyse und -bewertung unterzogen. Dabei wird
auch Uberpruft, in wie weit die derzeitige Linienstruktur
noch den organisatorischen Anforderungen der
Instandhaltung im Netzbetrieb entspricht. Uber eine
Abflachung der bestehenden hierarchischen Struktur, durch
die EinfUhrung teilautonomer Arbeitsgruppen, wird eine
zukunftsorientierte Instandhaltung skizziert.

In Kapitel 4 werden Teamarbeit und teilautonome
Arbeitsgruppen als Fuhrungsinstrument naher untersucht.
Wichtige Grundlagen fur die erforderliche Aufbau- und
Ablauforganisation werden entworfen und in Form von
Meilensteinen zusammengestellt. Schritt fur Schritt wird
dabei ein moglicher Weg zur Umsetzung eines
zukunftsorientierten Netzbetriebes erarbeitet. Die
theoretischen Grundlagen von Teamarbeit und
teilautonomen Arbeitsgruppen werden auf diese Weise der
gangigen FuUhrungspraxis im beispielhaften kommunalen
Betrieb gegenlUbergestellt und einer ersten monetaren
Bewertung unterzogen. Eine kritische Betrachtung der
Erkenntnisse schlieSt dieses Kapitel ab.

Kapitel 5 fasst die Ergebnisse fur die Beschlussfassung
durch die maflgeblichen FUhrungsgremien des
Wasserversorgungsunternehmens zusammen.

Dieses Buch kann als Diskussionsgrundlage fur die
EinfUhrung flacher Hierarchiestrukturen in kommunalen



Wasserversorgungsbetrieben dienen und dabei die Basis fur
die Erstellung detaillierter
Organisationsentwicklungsprojekte bilden.



1 Grundlagen moderner
Unternehmensfuhrung

1.1 Organisationsbegriffe und
organisationstheoretische Ansatze

1.1.1 Kommunale Betriebe als soziotechnische
Systeme

.Ein System ist eine gegenuber der Umwelt abgegrenzte
Gesamtheit von Elementen, die durch Beziehungen
miteinander verknupft sind“ (Schulte-Zurhausen 2010: 34)

Schulte-Zurhausen beflurwortet die Anwendung des
Systemdenkens als wesentliche Voraussetzung zur
Beherrschung komplizierter Problemsituationen. Diese
konnen dadurch abgegrenzt und besser strukturiert werden.
Erst die Anwendung des Systemdenkens macht
Problemsituationen besser uberschaubar und losbar (vgl.
Schulte-Zurhausen 2010: 33).

Schulte-Zurhausen (2010: 36) kennzeichnet ein
Unternehmen als ,,zweckorientiertes, offenes, dynamisches,
soziotechnisches System.“

Unabhangig von der Art des Unternehmens, geht es immer
um die Umwandlung von Input in Output und die daraus
resultierenden Beziehungen des Unternehmens mit seiner
Umwelt.



In kommunalen Betrieben erfahrt der soziotechnische
Aspekt eine besondere Bedeutung. Fur die Durchfihrung
betrieblicher Prozesse mit technischen Einrichtungen wird
verstarkt auf den Einsatz von Personal und damit soziale
Handlungen zuruckgegriffen (vgl. Schulte-Zurhausen 2010:
36).

Historisch bedingt verfugte der beispielhaft untersuchte
kommunale Betrieb Uber eine groflere Personalressource.
Ein Personalabbau durch Kindigung war lange Zeit, u.a.
bedingt durch unkindbare Vertrage und den Beamtenstatus
von Mitarbeitern ausgeschlossen. Erst in den letzten 5
Jahren begann, als Folge von RestrukturierungsmafRhahmen,
ein kontinuierlicher Personalabbau durch die groBzugige
Anwendung des Altersteilzeitmodells und die Unterlassung
der Nachbesetzung naturlicher Abgange.

1.1.2 Formale Struktur einer Organisation

1.1.2.1 Organisation als Tatigkeit und Zustand

Organisationsstrukturen werden auf Dauer angelegt. Damit
unterscheiden sie sich ganz wesentlich von fallweisen
Einzelentscheidungen (Disposition) und von
Improvisationen, also befristeten vorlaufigen Regelungen
(vgl. Schulte-Zurhausen 2010: 3).

Mit einer Ubertreibung der Einfihrung genereller
Regelungen kann der Vorteil der Organisation rasch ins
Gegenteil umschlagen. Erst ,ein ausgewogenes Verhaltnis
zwischen generellen Regelungen und fallweiser Prafung mit
Einzelfallentscheidung  (Disposition)“  ermoglicht das
anzustrebende Organisationsgleichgewicht (vgl. Wohe et al.
2010: 109 1.).

Beim instrumentalen Organisationsbegriff wird zwischen der



» formalen Organisation und der
» informalen Organisation unterschieden.

Mit dem Begriff der informalen Organisation werden u.a.
personliche Ziele, Wuinsche und Verhaltensweisen der
Organisationsmitglieder beschrieben. Informale Regelungen
konnen formale Organisationsstrukturen erganzen, aber
haufig auch deren bestehende Schwachen kompensieren
(vgl. Schulte-Zurhausen 2010: 3).

Nach Schulte-Zurhausen (2010: 3) werden in der formalen
Organisation Regeln, ,zu deren Einhaltung sich das
Organisationsmitglied normalerweise beim Eintritt in die
Organisation verpflichtet”, festgeschrieben.

Wohe und Doring (2010: 108) beschreiben den Begriff
Organisation als ,das Bemuhen der Unternehmensleitung,
den komplexen Prozess betrieblicher Leistungserstellung
und Leistungsverwertung so zu strukturieren, dass die
Effizienzverluste auf der AusfUhrungsebene minimiert
werden.”

Sie definieren den Organisationsbegriff als gestalterische
Tatigkeit. Gleichzeitig sehen sie die Organisation aber auch
als Zustandsbeschreibung einer bestehenden Ordnung.
Durch  Organisation soll zielgerichtetes, planvolles
Wirtschaften ermoéglicht werden (vgl. Wohe et al. 2010:
110).

1.1.2.2 Aufbauorganisation

Mit der Aufbauorganisation werden langfristige
Entscheidungen zur Regelung der Beziehungen zwischen
Personen, Abteilungen und Betriebsmitteln

niedergeschrieben. Die Aufbauorganisation beruht auf einer
statischen Betrachtung der definierten



Organisationszusammenhange. Durch sie werden
bestehende Stellen und deren Beziehungen zu einem
bestimmten Zeitpunkt dargestelit.

Die Gesamtaufgabe eines Unternehmens (z.B. die
Gewinnung und Verteilung von einwandfreiem Trinkwasser
an angeschlossene Abnehmer) ist auf die bestmogliche
Erreichung des Unternehmenszieles ausgerichtet. Um dieser
Anforderung gerecht zu werden, steht die optimale
Zielerreichung bei der Ausarbeitung der organisatorischen
Struktur eines Unternehmens im Mittelpunkt (vgl. Wohe et
al. 2010: 110 ff.).

1.1.2.3 Ablauforganisation

Basierend auf der zuvor entwickelten Aufbauorganisation
(siehe Kapitel 1.1.2.2), werden Prozesse zur kurz- bis
mittelfristigen, zeitlichen und raumlichen Strukturierung der
Arbeitsablaufe erstellt.

,Wahrend die Konkretisierung der Aufbauorganisation in den
Kompetenzbereich strategischer FuUhrungsentscheidungen
der Unternehmensleitung fallt, gehort die Optimierung der
Ablauforganisation zum Aufgabenbereich der unteren
FUhrungsebene” (Wohe et al. 2010: 124).

Die Ablauforganisation ist somit Gegenstand der operativen
Planung. Sie beantwortet die Frage, welcher Stelleninhaber,
wann und wo die ihm gestellte Aufgabe, unter Einsatz
welcher Betriebsmittel zu erledigen hat.

,Gegenstand der Ablauforganisation ist die zeitliche und
raumliche Gestaltung der Arbeitsablaufe nach Maligabe des
okonomischen Prinzips” (Wohe et al. 2010: 124).

1.1.3 Analyse-Synthese-Konzept



