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Fuhrungsoptimalitat versus Organisationsoptimalitat von
Leitungsspannen

Eine modellbasierte Untersuchung

Die Frage nach ,,der optimalen Leitungsspanne* direkt unterstellter Mitarbeiter ei-
nes Vorgesetzten gehdrt seit den Untersuchungen von Graicunas (1937) zu den Klas-
sikern der Organisationstheorie und wird regelmafig in einschlagigen Lehrbichern
diskutiert, obwohl wenige aktuelle Publikationen existieren. In der einschlagigen
Literatur stellt man erstaunlicherweise folgendes fest: Ein Teil der Diskussion nahert
sich der Leitungsspannen-Frage von der Beziehung zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeitern und beschrankt sich auf Uberlegungen zu Filhrungsbeschrankungen auf der
Mikroebene; wir sprechen in diesem Zusammenhang von Flhrungsoptimalitat. Ein
zweiter Ansatz bezieht organisationale Uberlegungen wie die Tiefe der Hierarchie
und Implikationen von Gehaltskosten ein, argumentiert also auf der Mesoebene.
Uberraschender weise unterscheidet die Literatur nicht explizit zwischen diesen An-
satzen. Dieser Beitrag geht mit Hilfe eines einfachen Modells der Frage nach, wie
diese beiden unterschiedlichen Leitungsspannen, die wir als fihrungsoptimal bzw. als
organisationsoptimal bezeichnen, sich voneinander unterscheiden. Wir kommen zu
dem Ergebnis, dass die organisationsoptimale Leitungsspanne flir gewohnlich groler
ist als die fUhrungsoptimale. Dies ist der Fall, weil die mit zunehmender Leitungs-
spanne eingesparten Gehaltskosten durch eine geringere Anzahl von Fuhrungskréaf-
ten nicht in Folge steigender Opportunitatskosten tberkompensiert werden, die durch
ineffektives Managements entstehen. Die Differenz zwischen organisations- und flh-
rungsoptimaler Leitungsspanne sinkt mit zunehmender Hoéhe der fiihrungsoptimalen
Spanne.
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1. Einfihrung: flhrungs- vs. organisationsoptimale Leitungsspannen

Eine vorgesetzte Fithrungskraft kann offenbar keine beliebige Anzahl unterstellter
Mitarbeiter durch direkte Weisung koordinieren, d. h. ihre Leitungsspanne unterliegt
Beschrankungen. Unter der Leitungsspanne, synonym auch als Fiihrungsspanne,
Kontrollspanne oder Subordinationsquote bezeichnet, wird in diesem Beitrag dieje-
nige Anzahl direkt unterstellter Mitarbeiter verstanden, iiber die ein Vorgesetzter un-
mittelbares Weisungsrecht, Verantwortung und Kontrolle im Rahmen seiner Fiih-
rungslegitimation besitzt.! Die Frage nach ,der optimalen Leitungsspanne®, der
optimalen Anzahl direkt unterstellter Mitarbeiter eines Vorgesetzten, gehort zu den
Klassikern von Organisationstheorie und Betriebswirtschaftslehre und wird regel-
maiBig in einschlidgigen Lehrbiichern diskutiert, obwohl die Zahl aktueller wissen-
schaftlicher Publikationen zu dieser Frage recht iibersichtlich ist.

Einschrankungen und Begrenzungen der Leitungsspanne ergeben sich bereits aus den
art- und mengenmifigen Beschrinkungen der menschlichen Verarbeitungskapazitit
fiir Informationen in Form von Informationsiiberlastung, Informationsmangel, Unbe-
stimmtheit und Unverstdndnis.> Dies fiihrt zu der Frage, wie viele Mitarbeiter ein
Vorgesetzter in einer Situation maximal bzw. effektiv zu fiihren vermag. Besonders
zu Beginn wissenschaftlicher Uberlegungen hat sich die angelsichsische Literatur
ausfithrlich mit dieser Frage beschiftigt, die Emery so formuliert:* ,,All one can say
with some assurance is that the human mind has fairly stringent limits on is informa-
tion-handling capacity, and so the span must be quite narrow if a human coordinator
Is expected to take into account detailed internal or external interactions®.

Leitungsspannen, die in einer gegebenen, durch verschiedene Bedingungen charakte-
risierten Situation die Anzahl der direkt unterstellten Mitarbeiter beschreiben, welche
der Vorgesetzte maximal bzw. noch effektiv zu fiihren vermag, bezeichnen wir als
fihrungsoptimal. Fiir die Bestimmung der Fithrungsoptimalitidt werden mithin ledig-
lich Uberlegungen herangezogen, welche die Fiihrungsbeziehung zwischen Vorge-
setztem und Mitarbeiter unmittelbar betrachten. Die Frage der Fiihrungsoptimalitét
einer Leitungsspanne bezieht sich also primér auf die Mikroebene, auch wenn der
Einfluss von Situation und organisationalem Kontext bisweilen thematisiert wird.

Demgegentiber beriicksichtigt eine Reithe von Ansétzen zusitzlich Aspekte, die sich
primdr auf die Gesamtform von Weisungssystem und hierarchischer Organisations-
struktur beziehen, also auf die Mesoebene der Organisation. Solche Faktoren sind die
Tiefe der Hierarchie oder die Implikationen einer Leitungsspanne fiir die Anzahl von
Vorgesetzten und die hieraus resultierenden Gehaltskosten. Leitungsspannen, welche
primdre Einflussfaktoren der Mesoebene wie Hierarchiestruktur und Subsystemgrof3e
(GroBe der Abteilungen) einbeziehen, nennen wir organisationsoptimal.

! Vgl. Gutenberg (1962), S. 114 und Kriiger (1994).
2

Vgl. Lindstadt (2006), S. 21ff zu dieser Typisierung von Verarbeitungsbeschrankungen.
} Emery (1969), S. 11.
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Bei nédherer Beschiftigung mit der einschldgigen Literatur, die groBtenteils auf die
vergangenen siebziger und achtziger Jahre datiert, stellt man erstaunlicherweise fest,
dass die begriffliche Unterscheidung in Fiihrungsoptimalitdt und Organisationsopti-
malitdt von Leitungsspannen in der Literatur nicht explizit getroffen wird, obwohl
sich die publizierten Ansétze in aller Regel klar der einen oder der anderen Optima-
litdtskategorie zuordnen lassen.

Die Problematik liegt nun in der Tatsache, dass fiir denselben Vorgesetzten selbstver-
standlich nicht zwei Leitungsspannen nebeneinander existieren konnen, sondern dass
Uberlegungen auf Mikro- und Mesoebene zu einer einzigen Leitungsspanne verdich-
tet werden miissen, welche den unterschiedlichen Anforderungen geniigt. Dieser
Beitrag geht mit Hilfe eines einfachen Modells der Frage nach, wie sich fiithrungsop-
timale und organisationsoptimale Leitungsspannen in ansonsten identischen Situatio-
nen und Kontexten voneinander unterscheiden.

2. Die wichtigsten Ansatze und Modelle optimaler Leitungsspannen

2.1. Ansétze zur Bestimmung fuhrungsoptimaler Leitungsspannen

Frithe Autoren gaben auf Basis praktischer Erfahrungen Empfehlungen und norma-
tive Aussagen, welche die maximale Leitungsspanne pauschal auf drei bis sechs un-
terstellte Mitarbeiter begrenzen.*

Graicunas unternahm als erster den Versuch, Grenzen der Leitungsspanne auf Basis
eines formalen Modells zu begriinden. Er sah in der exponentiell anwachsenden Zahl
indirekter Beziehungen, die ein Vorgesetzter bei steigender Leitungsspanne zu be-
waltigen hat, den Grund fiir eine Begrenzung bei einer verhéltnismifBig iiberschauba-
ren Zahl von flinf bis sechs Mitarbeitern. Nach seinem Modell determiniert neben der
Zahl der direkten Beziehungen auch die Anzahl der indirekten Beziehungen zwischen
Vorgesetztem und Mitarbeitern die optimale Leitungsspanne. Unter indirekten Bezie-
hungen versteht Graicunas erstens Kreuzbeziehungen K zwischen je zwei unterstell-
ten Mitarbeitern und zweitens Gruppenbeziehungen G, die daraus resultieren, das der
Vorgesetzte unterschiedliche Beziehungen zu jeder Gruppe (also Teilmenge) seiner
Mitarbeiterschaft aufbauen muss.’

Bei Leitungsspanne s ergibt sich fiir die Kreuzbeziehungen die Anzahl der zwei-ele-
mentigen Teilmengen von {1,...,s}, K = 0,5-s:(s-1). Fiir die Gruppenbeziehungen er-
hilt man G = 2°-s—1, ndmlich die Anzahl der Teilmengen einer s-elementigen Menge
ohne die ein-elementigen Teilmengen und ohne die leere Menge.

Urwick formulierte darauthin die These,” dass kein Vorgesetzter mehr als fiinf oder

¢ Vgl. Hamilton (1921), Kendall (1922).

> Vgl. Graicunas (1937).

Dies gilt, wenn man Graicunas sogenannte ,,Minimalbasis* zugrunde legt.
! Vgl. Urwick (1938).
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maximal sechs Mitarbeiter leiten konne, deren Arbeit ineinander greift. Diese
Empfehlung beschiftigte die wissenschaftliche Diskussion iiber viele Jahre, bevor sie
ernsthaft in Frage gestellt wurde. ,,Heute ist man sich®, wie Laux und Liermann for-
mulieren, ,,dariiber einig, dass derartige generelle Formeln unbrauchbar sind, da die
Leitungskapazitat einer Instanz von einer Vielzahl nur im Einzelfall zu beurteilender
Faktoren abhangt®.

Solche Determinanten werden in Scoring-Modellen beriicksichtigt, die flihrungsopti-
male Leitungsspannen in Abhingigkeit der Auspragung einer Reihe determinierender
Faktoren bedingt ableiten. So geht das so genannte Lockheed-Verfahren, der histo-
risch erste derartige Versuch, von sieben Determinanten der (fiihrungs)optimalen Lei-
tungsspanne aus.’ Besonders folgende Faktoren wurden in Scoring-Modellen verwen-
det: Gleichartigkeit, Verdnderlichkeit und Schwierigkeit der Aufgabe, Handlungs-
spielraum des Mitarbeiters, Personlichkeit und Fahigkeiten von Vorgesetztem und
Mitarbeiter, Flihrungsstil sowie die Verfiigbarkeit von materiellen und personellen
Ressourcen zur Aufgabenbewiltigung. Eine Schwierigkeit des Scoring-Ansatzes be-
steht in der logischen Ableitung des Spannen-Optimums. Diese Bestimmung erfolgt
meist deskriptiv auf Basis beobachteter Leitungsspannen in Organisationen, welche
die genannten Auspriagungen hinsichtlich der Determinanten aufweisen.

Einen anderen Ansatz bilden Queuing-Modelle, die sich Methoden der Warteschlan-
gentheorie bedienen, um zu einer Herleitung von Optimalitdtsaussagen auf der Mik-
roebene zu gelangen. So geht Hill davon aus, dass Anfragen unterstellter Mitarbeiter
zufillig auftreten und Kosten verursachen, die abhingig von der Wartezeit sind, die
durch die begrenzte Kapazitit des Vorgesetzten entstehen, seiner Leitungsspanne so-
wie den Anfragen der anderen Mitarbeiter. Einen dhnlichen Weg beschreitet Scott,
der Optimalititsaussagen auf Basis von Monte-Carlo-Simulationen ableitet."

2.2. Ansatze zur Bestimmung organisationsoptimaler Leitungsspannen

Im Unterschied zu den Ansdtzen auf der Mikroebene bilden Modelle zur Ableitung
organisationsoptimaler Leitungsspannen eine vereinfachte Abteilungsgliederung und
Weisungsstruktur in Form eines ,,allgemeinen Konfigurationsmodells* ab, um zu
Aussagen hinsichtlich der organisationsoptimalen Leitungsspanne zu gelangen.

Auf Basis von Annahmen iiber die Produktionsfunktion der Organisation und ihrer
Implikation fiir deren Skalenertrige abhédngig von der Organisationsgrof3e hat sich
etwa Williamson indirekt mit der Frage organisationsoptimaler Leitungsspannen be-
fasst. Beckmann unterstellt in seinem Modell eine Cobb-Douglas-Produktionsfunk-
tion der Organisation und beriicksichtigt explizit Implikationen von Gehaltskosten fiir

§ Laux / Liermann (2005), S. 187.
’ Vgl. Barkdull (1963).
10 Vgl. Hill (1960), Scott (1972).
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die Leitungsspanne durch eine Variation der Anzahl Vorgesetzter."

Unter den Ansdtzen zur Bestimmung der organisationsoptimalen Leitungsspanne ist
das Modell von Keren und Levhari herauszuheben. Sie gehen von einer Organisation
mit einer festen, gegebenen Anzahl N produktiver Elemente auf der untersten Hierar-
chieebene T aus, die auf jeder Hierarchieebene t eine Leitungsspanne s, aufweist,
welche jedoch zwischen den Ebenen durchaus variieren kann. Auf der obersten Hie-
rarchieebene t=0 befindet sich ein Geschéftsfiihrer. In ihrem Grundmodell optimieren
Keren und Levhari die Leitungsspanne so, dass die Gesamtzeit yr der Organisation
minimiert wird, die eine Anweisung von der Spitze der Hierarchie bis zu den pro-
duktiven Einheiten braucht. Dabei werden fixe und spannenabhingige Zeiten fiir die
Kommunikation mit den Mitarbeitern der jeweiligen Ebenen und fiir interne Kalkula-
tion der Vorgesetzten beriicksichtigt. Bei einer grofleren Leitungsspanne steigt die
Wartezeit der Mitarbeiter, weil ein Vorgesetzter nur mit einem Mitarbeiter zu jedem
Zeitpunkt kommunizieren kann, wihrend bei einer kleineren Leitungsspanne die
Wartezeit je Mitarbeiter sinkt, aber mit der Anzahl hierarchischer Ebenen gleichzeitig
die Zahl der Stellen und somit die Kommunikationsmenge zunimmt, welche durch
die Organisation flieBen muss."

Keren und Levhari zeigen zunéchst, dass in ihrem Grundmodell die yr minimierende
Leitungsspanne s auf allen Hierarchieebenen identisch ist. P bezeichnet das Ver-
héltnis p/n aus fixen Zeitanforderungen p und spannenabhéngigen Zeitanforderungen
n, die fiir Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter und fiir interne
Kalkulation der Vorgesetzten anfallen. Mittels der Gleichung s'=N fiir den Zusam-
menhang zwischen Leitungsspanne s, Zahl der Hierarchieebenen T und Anzahl pro-
duktiver Einheiten N auf Ebene T leiten sie dann ab, dass sich folgende Bestim-
mungsgleichung fiir die optimale Leitungsspanne ergibt:

B = Sy x(Ins,, —1) (1)

Ohne fixe Zeitanforderungen (u=0=B) und unter Vernachlédssigung der Ganzzahlig-
keit gilt offenbar s, = € = 2,718, d. h. die optimale Leitungsspanne entspricht der
eulerschen Zahl e unabhingig von den spannenabhingigen Zeitanforderungen n. Mit
Ganzzahligkeitsbedingung ist in diesem Fall stets s=3 die optimale Leitungsspanne.

In einem erweiterten Modell optimieren Keren und Levhari dann die Summe aus den
Kosten der Gesamtplanungszeit yr und den Lohnkosten bei Annahme eines einheit-
lichen Lohnsatzes w. In diesem Fall ergeben sich auf den Hierarchieebenen unter-
schiedliche optimale Leitungsspannen s . Im Ergebnis steigt die optimale Leitungs-
spanne mit dem Lohnsatz w ebenso wie die Gesamtplanungszeit yr, wihrend die
Hohe der Hierarchie T abnimmt. Je tiefer man in der Hierarchie gelangt, desto groBBer
wird in diesem Fall die optimale Leitungsspanne. Aspekte der Fiihrungsbeziehung
werden abgesehen von der Kommunikationszeit hierbei kaum berticksichtigt.

1 Vgl. Williamson (1967), Beckmann (1988).
12 Vgl. Keren / Levhari (1979). Eine Erweiterung findet sich in Tarng / Chen (1987).
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3. Ein Modell zum Vergleich fihrungs- und organisationsoptimaler
Leitungsspannen

Wie gesehen unterteilen sich die existierenden Ansdtze und Modelle zum grof3ten
Teil unausgesprochen in solche, die fiihrungsoptimale Leitungsspannen ermitteln,
sowie in diejenigen, die organisationsoptimale Leitungsspannen berechnen. Dabei be-
ricksichtigt jede der beiden Richtungen die zentralen Einflussfaktoren der jeweils
anderen kaum bzw. unzureichend. Diese Trennung ist jedoch nicht sinnvoll, da letzt-
endlich nur eine Leitungsspanne je Fiithrungsbeziehung festgelegt werden kann.

Insbesondere machen die Modelle keine Aussagen iliber das Verhiltnis zwischen fiih-
rungsoptimaler und organisationsoptimaler Leitungsspanne in einer gegebenen Situ-
ation. Im Folgenden wird ein Modellansatz entwickelt, der es erlaubt, das Zusam-
menspiel zwischen filhrungsoptimaler und organisationsoptimaler Leitungsspanne zu
untersuchen. Dabei ist das Ziel keine Integration verschiedener Ansidtze aus der
Menge der vorgestellten Modelle, sondern vielmehr eine einfache Illustration des er-
wiahnten Zusammenspiels.

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist eine als gegeben angenommene fiihrungsopti-
male Leitungsspanne s, Fiir eine (organisationseinheitliche) Leitungsspanne s >
¢, welche die fithrungsoptimale Leitungsspanne iibersteigt, wird in Anlehnung an

Graicunas folgender Belastungsindex definiert:
(s) = Sx A, +O,5><S><(S—1)></12+(2f—s—1)x/?3\ -
opt
ST x A +0,5% 8% x (S?'Dt —l)x A + (ZSf —sP" — l)x A,

B opt

St

L@

Dabei sind A, A, und A; mit A;+A,+A;=1 Parameter, welche die zum Management ei-
ner Einzel-, Kreuz- bzw. Gruppenbeziehung relativ zueinander erforderliche Zeit an-
geben. Analog zum Vorgehen von Keren und Levhari befindet sich auf der obersten
Hierarchieebene t=0 ein Geschéftsfithrer, und N bezeichnet die feste und bekannte
Zahl produktiver Einheiten auf der untersten Hierarchieebene T, es gilt also
s'=N. Die Hohe der Hierarchie T ist bei gegebenem N offenbar von der Leitungs-
spanne s abhingig, T = log,N =: Tn(s). Weiter definieren wir w als einheitliches Ge-
halt je Mitarbeiter und Zeiteinheit (z.B. Monat) und k°* als denjenigen Opportuni-
titskostensatz in Geldeinheiten, der durch Uberlastung eines Vorgesetzten bei einem
Belastungsindex von 1 iiber die fiihrungsoptimale Leitungsspanne hinaus je Zeitein-
heit (z.B. Monat) verloren geht. Die Annahme eines konstanten Satzes ist dabei si-
cherlich eine starke Vereinfachung.

Die Anzahl von Vorgesetzten in einer Organisation betragt bei Leitungsspanne s und
gegebener Zahl produktiver Einheiten N insgesamt iiber alle Hierarchieebenen offen-
bar
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Ty (s)
S
t=0

t

Mit diesen Bezeichnungen ergibt sich die organisationsoptimale Leitungsspanne bei
gegebenem N und bekannter fiihrungsoptimaler Leitungsspanne s, aus der Mini-
mierung der folgenden Zielfunktion:

Ty (s) Ty (s)
N _ opp t t ! H
Ks?pt (S) = k % Bscfmt (S) X ;S WX ;S szz,sl\gflaLI;]zahlig (3)
Abbildung 1 verdeutlicht die grundsitzlichen Kostenverldufe und ihr Zusammenspiel
fiir die organisationsoptimale Leitungsspanne bei gegebener fiihrungsoptimaler Lei-
tungsspanne — offenbar ergibt sich in dem Modell tatséchlich stets eine organisations-
optimale Leitungsspanne, die mindestens so grofl wie die fiihrungsoptimale ist. Dabei
wurde von der Ganzzahligkeitsrestriktion aus Darstellungsgriinden abstrahiert.

Abb. 1: Darstellung der grundsatzlichen Kostenverlaufe
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Bei der Durchfiihrung beispielhafter numerischer Berechnungen wird deutlich, dass
die Differenz zwischen flihrungsoptimaler und organisationsoptimaler Leitungs-
spanne vom Verhéltnis der Gehaltskosten je Vorgesetztem w zum Opportunitits-
kostensatz k°"" abhdngt. Mit wachsendem Verhéltnis von w zu k" steigt dabei die
Differenz zwischen fiihrungsoptimaler und organisationsoptimaler Leitungsspanne.
Die Differenz zwischen organisations- und fithrungsoptimaler Leitungsspanne sinkt
gewoOhnlich mit zunehmender Hohe der fiihrungsoptimalen Spanne. Ein formaler
Beweis dieser plausiblen Ergebnisse wurde nicht durchgefiihrt. Abbildung 2
verdeutlicht die Zusammenhénge exemplarisch.
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Abb. 2:  Zahlenbeispiel fur die Differenz zwischen fuhrungsoptimaler und
organisationsoptimaler Leitungsspanne
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In der organisationstheoretischen Literatur wurden zahlreiche Modelle zur Berech-
nung optimaler Leitungsspannen aufgestellt. Einige dieser Ansétze konzentrieren sich
auf die Ermittlung fiihrungsoptimaler Leitungsspannen. Diese Ansdtze stellen ein-
zelne Fiihrungsbeziehungen zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter auf der Mikro-
ebene in den Mittelpunkt des Interesses. Eine zweite Klasse von Ansitzen befasst
sich mit der Ableitung organisationsoptimaler Leitungsspannen und bezieht dabei vor
allem Aspekte der hierarchischen Struktur einschlieBlich Gehaltskosten ein. Beide
Kategorien von Ansdtzen suchen genau genommen optimale Losungen fiir verschie-
dene Probleme. Eine terminologische Unterscheidung in Fiihrungsoptimalitit und
Organisationsoptimalitdt hat jedoch bislang nicht stattgefunden.

Dieser Beitrag hat die wichtigsten Modelle beider Kategorien kurz erldutert, und es
wurde ein Ansatz entwickelt, der fiihrungsoptimale und organisationsoptimale Lei-
tungsspannen einander gegeniiberstellt. Dieser Ansatz ist sehr einfach gehalten und
dient vor allem dem Vergleich; hinsichtlich einer Reihe von Aspekten wurden stark
vereinfachende Annahmen getroffen.

Wir kommen zu dem Ergebnis, dass die organisationsoptimale Leitungsspanne fiir
gewohnlich grofler ist als die fiihrungsoptimale. Dies ist der Fall, weil die mit zuneh-
mender Leitungsspanne eingesparten Gehaltskosten durch eine geringere Anzahl von
Fithrungskréften nicht in Folge steigender Opportunititskosten iiberkompensiert
werden, die durch Opportunititskosten ineffektiven Managements entstehen. Die
Differenz zwischen organisations- und fithrungsoptimaler Leitungsspanne sinkt
gewohnlich mit zunehmender Hohe der fithrungsoptimalen Spanne.

Weitere Untersuchungen der Leitungsspanne sind ein offenbar lohnendes Unterfan-
gen. Nach unserer Uberzeugung sollten sich neue Modelle auf die Anreicherung von
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Ansitzen zur Berechnung organisationsoptimaler Leitungsspannen um Aspekte der
einzelnen Fithrungsbeziehungen konzentrieren, wie sie beispielsweise die Agency-
Theorie bereit stellt. Der Ansatz von Keren und Levhari bietet hierfiir einen guten
Ausgangspunkt — vielleicht ergdnzt um Aspekte der Warteschlangentheorie. Es ist je-
denfalls iiberraschend, dass die Methoden der Agency-Theorie an dem vielleicht et-
was verstaubt anmutenden Klassiker ,,optimale Leitungsspanne® bislang weitgehend
vorbei gegangen sind.
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