Grundlagen


1. Betriebswirtschaftlicher Organisationsbegriff


Definition?
betriebswirtschaftliche Sicht

Unternehmung hat eine Organisation

soziologische Sicht

Unternehmung ist eine Organisation

Tätigkeiten beim Organisieren
1. definieren der Gesamtaufgaben

2. gliedern in Teilaufgaben

3. zuteilen an Aufgabenträger

4. bestimmen des Beziehungsnetzes zwischen Aufgabenträgern

5. erarbeiten von Richtlinien/Weisungen

Was braucht es zur Erfüllung von Aufgaben?
· Aufgabenträger = Menschen

· Sachmittel = Kapital + Maschinen

· Arbeitsmethoden

( bildet den Erfolg einer Unternehmung

2. Organisieren als Führungsaufgabe


Teilaufgaben der Führungsaufgabe?
Zielsetzung
formulieren der Unternehmensziele

Vorbereitung
Beschaffung der Voraussetzungen

Personal (quantitativ/qualitativ)

Sachmittel (Material, Räume, Arbeitsmittel)

Kapital

Planung
erarbeiten möglicher Vorgehensweisen (Varianten)

Entscheidung
wählen der erfolgsversprechendsten Vorgehens-

weise

Organisation
zuordnen von Aufgaben, Kompetenzen, Verant-

wortung

Schaffen von Beziehungen zw. Stellen + MA

sicherstellen der Informationsflüsse für Planung,

Ausführung und Kontrolle

Überwachung und Kontrolle

verfolgen der Arbeitsprozesse und beurteilen der Ergebnisse

3. Unternehmung als System


Was ist ein System?
eine gegenüber der Umwelt abgegrenzte Gesamtheit von Elementen, zwischen denen Beziehungen bestehen

Was ist ein Untersystem?
Teilmenge des Gesamtsystems, welche nur eine Teilaufgabe erfüllt

(ein Zimmer in einem Mehrfamilienhaus)

Was ist ein Teilsystem?
Querschnittsaufgaben: untersystemübergreifend

(die Heizung in einem Mehrfamilienhaus)

Welcher Teil eines Systems wird zur Problemlösung herangezogen?
Zur Problemlösung werden i.d.R. alle Grundelemente und die zwischen ihnen liegenden Beziehungen analysiert.

3.1 Systemtheorie + Organisationslehre


grundlegende Elemente der Unternehmung
Aufgaben

Menschen

Information

Sachmittel

Zusammenspiel der Elemente
Aufgaben werden immer Menschen übertragen, die zur Aufgabenerfüllung Sachmittel einsetzen und bei der Auftragserfüllung Informationen austauschen

3.2. Formale Elemente der Organisation


3.2.1. Aufgabe


Merkmale einer Aufgabe
Aktivitäten
entwickeln, produzieren, verkaufen...

Objekt
woran gearbeitet wird

Sachmittel
Betriebsmittel die eingesetzt werden müssen

Ort

Zeit

Person

3.2.2 Stelle


Wodurch wird eine Stelle beschrieben?
hierarchische Position
leitende/ausführende Stelle

Art der Betrachtung

personen-/sachbezogen

Arten?
ausführende Stellen
untergeordnete Stellen

Leitungsstellen
geben anderen Stellen Weisungen, können jedoch anderen Stellen untergeordnet sein

Unterschied zwischen Stelle + Arbeitsplatz
Arbeitsplatz
Ort und Raum wo Aufgaben erledigt werden

Stelle
Funktion, Aufgabenkomplex (kann auch von mehreren Personen wahrgenommen werden

sachbezogenes Organisieren?
zuerst wird die Stelle gebildet, dann auf die geeignete Person übertragen

personenbezogenes Organisieren?
zuerst wird die Person bestimmt, dann deren Stelle

Welche Stelle liegt „höher“: Leitung oder Ausführung?

Es kommt drauf an! Eine hoch angesetzte Stelle ohne Unterstellte gilt als ausführende Stelle, während eine ’rangtiefe’ Stelle mit 2 MA Leitungscharakter aufweisen kann. 

3.2.3 Kompetenzen und Verantwortung


Kompetenzen
Rechte und Befugnisse zur Erfüllung der Aufgaben

Verantwortung
persönliche Rechenschaftspflicht

Besonderheiten i.Z. mit Aufgaben, Kompetenzen

und Verantwortung
Hamburgerprinzip

3.3 Aufbau-, Ablauf- und Arbeitsplatzorganisation


Merkmale der Aufbauorganisation
zweckmäßigster Aufbau bzw. Optimale Form einer Unternehmung (Organigramm)

horizontal: nach Sachgebieten

vertikal: nach Hierarchie

Merkmale der Ablauforganisation
regelt die Arbeitsabläufe bzw. Tätigkeitsfolgen in

qualitativer, quantitativer, zeitlicher und

personeller Sicht (Matrix)

Merkmale der Arbeitsplatzorganisation
Organisation am einzelnen Arbeitsplatz

(persönliche Arbeitstechnik)

Zusammenhänge?
Aufbau <-> Ablauf
Zwischen den beiden Organisationsarten besteht ein unmittelbarer Zusammenhang: Beim Erstellen der Aufbauorg. (= Organigramm) muss der zukünftige Ablauf stets im Auge behalten werden.

Aufbau, Ablauf <-> Arbeitsplatz

Bei der Gestaltung der Arbeitsplatzorg. Muss dem

Aufbau/Ablauf Rechnung getragen werden.

Vorgehen beim Lösen von Org.-problemen
Iterativ! 

Gehört die Stellenbildung zur Aufbau- oder Ablauforganisation?
Zur Aufbauorganisation

Zwischen welchen Beziehungen wird in der Organisationslehre unterschieden?
· Aufbaubeziehungen (Aufbauorg.)

· Prozessbeziehungen (Ablauforg.)

· Beziehungen am Arbeitsplatz (Arbeitsplatzorg.)

Ansatz von Ulrich, Hill und Fehlbaum


1.1 Ziele als Bewertungskriterien organisatorischer Tätigkeit


Was müssen Ziele sein?
· operational

· konsistent

Was heisst ‘operational’?
Zielerreichung muss messbar sein

Niveau muss festgelegt sein

Zeitrahmen muss bekannt sein

Formulierung muss für den Ausführenden verständlich sein

Was heisst ‘konsistent’?
Zielhierarchie festlegen

1. vertikale Beziehung der Ziele (Ziel/Teilziel)

2. horizontale Beziehung der Ziele

     (komplementär, indifferent, konkurrent)

1.2. Zielbildungsprozess


Prozess
· Ressourcen von aussen (Material, Energie ..) nehmen gleichzeitig Leistungen des Unternehmens in Anspruch

· Interne tragen zum Ablauf der Prozesse in der Unternehmung bei, stellen aber gleichzeitig Ansprüche an das System um ihre Ziele zu erreichen

1.3 Organisatorische Ziele


Beschreibung von ‘Formalzielen’?
· unabhängig von der Art des Zielbildungsprozesses

· können als Bewertungskriterien verwendet werden

· können durch Instrumente beeinflusst werden

· deren Formulierung muss eine Bewertung gegenüber Alternativen zulassen

2. Instrumente


Was sind Instrumente?
· Aktionen welche manipuliert werden können um Ziele zu erreichen

· Aktionen die nicht nur Symptome, sondern deren Ursache beeinflussen

· Aktionen, die voraussehbare Wirkungen haben

· dienen der Unternehmungsleitung zur Definition von formalen Regelungen

Welche Instrumente gibt es?
· Zentralisation/Dezentralisation (2.1)

· Funktionalisierung (2.2)

· Delegation

· Partizipation

· Standardisierung

· Arbeitszerlegung

Welche sind keine org. Instrumente
· gruppendynamische Methoden (Aus- und Weiterbildung des Kaders

· technologische Massnahmen

· Massnahmen provisorischer Art

2.1. Zentralisation/Dezentralisation


Interpretation
geographisch
räumliche Trennung oder Zusammenlegung

Zuordnung von Aufgaben 2.1.1
identische Teilaufgaben zusammenlegen nach

Zweckbereichen, Objekten und Phasen

Zuordnung von Entscheidungskompetenzen

Delegation

2.1.1.1 Gliederung nach Zweckbereichen


Definition
verrichtungsorientierte Organisationsstruktur
Zuordnung der Aufgaben auf die einzelnen Aufgabenträger (Abteilungen)

2.1.1.2 Gliederung nach Objekten


Definition
objektorienterte Organisation (Divisionen)

· Produktegruppe oder Dienstleistung

· geographisch

· Kundengruppen

· Projektorientiert

2.1.1.3 Profit Center


Definition
· das Profitcenter ist immer divisional organisiert, d.h. immer objektorientiert

· Unternehmung in einer Unternehmung

· eigener Profit

· eigene Märkte (Marktnähe bewahren können)

· eigene Ressourcen

· eigene Verantwortung

2.2 Funktionalisierung


Was wird unter Funtionalisierung verstanden?
Art der Kompetenzenzuteilung und damit Festlegung der strukturellen Linienbeziehungen

( beachten des Hamburgerprinzips

Welche Grundmodelle gibt es?
· Ein-Linien-Organisation

· Mehr-Linien-Organisation

· Stab-Linien-Organisation

· Matrix-Organisation

2.2.1 Ein-Linien-Organisation


Prinzip
Anweisungen werden durch eine einzige Linie erteilt

( diese Linie ist der einzige Verbindungsweg und deshalb Mitteilungs- und Entscheidungsweg

Wie sieht es in der Praxis aus?
Da es ein schwerfälliger Prozess ist, wurde eine Verwässerung des Prinzips vorgenommen. Daraus entstanden: Dienst- und Verkehrsweg

der Dienstweg
direkte Verbindung zwischen über- und untergeordneter Stelle in der Linie

Anwendung?
· Auftragserteilung

· wichtige Meldungen in beiden Richtungen

· Erfolgskontrolle

Vorteile des Dienstweges?
· klares Prinzip

· Infos gelangen zu allen Stufen

Nachteile des Dienstweges?
· lange, umständliche Kommunikationswege

· mündliche Infos können verfälscht werden

der Verkehrsweg
direkte Verbindung zwischen über- und untergeordneter Stelle unterschiedlicher Linien

anstelle des Dienstweges

Anwendung?
· Informationsbeschaffung

· Stab-Linienbeziehungen

· Tägl. Verkehr im Rahmen festgelegter Aktivitäten

2.2.2 Funktionale Organisation


Prinzipien?
Ist ein Mehrlinien-System:

· Spezialisierung

· direkter Weg

· Mehrfachunterstellung

“Echte“ Funktionalisierung?
Gibt’s heute nicht mehr. Der Vorgesetzte wäre ein „Experte“ für ein Teilgebiet. Sämtliche unterordnete Stellen sind mehreren unterstellt (Polygon-Organigramm) 

“Unechte“ Funktionalisierung?
Linien-Organisation wird belassen; Querschnitsaufgaben können jedoch quer erteilt werden

2.2.3 Stab-Linien-Organisation


Prinzip?
Wie die „unechte“ Funktionalisierung, aber Fachstäbe haben hier keine Weisungbefugnis (nur Beraterrolle)

Vorteile?
· Entlastung der Führungsstellen

· Effizienter Einsatz von Fachspezialisten

· Neutrale Stellen: Objektive Problemlösung

Nachteile?
· Kompetenz-, Aufgaben- und Verantwortungsabgrenzung schwierig

· Spezialtätigkeiten = Splittung von Arbeitszusammenhängen

· Immer mehr Aufgaben an Stab = Gefahr der Linien-„Aushöhlung“

· „graue Eminenz“: Der Stab führt die Unternehmung

Was sind zentrale Stellen?
Führungsstäbe; Stäbe mit funktionalem Weisungsrecht

Wie können sie entstehen?
· von der unechten funktionalen Organisation

· von der Stab-Linien-Organisation

Vorteile deren Einführung?
· Optimale Auslastung der Fachspezialisten

· Neutrale Stelle: Sachliche Beurteilung der evtl. divergierenden Meinungen der Divisionen

· Entlastung der GL dank zentralen Stellen. Kompetenz-abgrenzung Division - zentr. Stelle abklären!

Nachteile?
· Zusammengehörende Aufgaben werden auseinander-gerissen

· GL könnte soweit von zentralen Stellen „entlastet“ werden, dass sie keine echte Leitung wahrnähme

2.2.4 Die Matrix-Organisation


Prinzip?
Gleichwertigkeit von Leistungsfunktion und Spezialisierung

Welche Dimensionen können einbezogen werden?
· Produktgruppen (Sparten)

· Regionen

· Zweckbereiche (Funktionen)

· Projekte

Möglichkeiten zum Aufbau der Matrix?
· Primär: Funktion   Sekundär: Objekt (Produkt)

Zweck dieser Strukturform?
· Abstimmung aller produktorientierten Aktivitäten (Planung, Entscheidung, Produktion usw.)

· Redundanzen (=Doppelspurigkeiten) vermeiden

· Einfache Zuteilung bei Aufgaben mit hohen Koordinations-Erfordernissen

2.3 Kollektive Aufgabenträger


Gründe für deren Einsatz?
· verschiedene Blickwinkel

· Motivation zur Zusammenarbeit

· Kumulation von unterschiedlichen Erfahrungen & Wissen

· Koordinationszwang

· Förderung von Nachwuchs

· Verteilung der Verantwortung

Voraussetzungen?
· Spielregeln bekannt & eingehalten

· klare Zielsetzungen & Aufgabenstellungen

2.4 Die Kontrollspanne


Definition?
Anzahl direkt unterstellter MA

grosse KS = flache Struktur

kleine KS = tiefe Struktur

Kriterien für deren Bestimmung?
· Häufigkeit der Beziehungen Chef - MA

· Schwierigkeitsgrad der Aufgaben

· Gleichartigkeit der Aufgaben

· Grad der Unterstützung des Chefs durch Spezialisten

· Führungsstil

· örtliche Distanzen

· Belastbarkeit des Vorgesetzten

2.5 Delegation


Definition?
Abtretung von Kompetenzen nach unten

Kriterien?
· Fachkompetenz (stellenbezogen)

· Entscheidungskompetenz (entsch.-bezogen)

Kriterien der Fachkompetenz?
· Deckung Kompetenz und Aufgaben sowie Fachwissen

· Bereit zur Übernahme von Verantwortung

· Hamburger-Prinzip!

Kriterien der Entscheidungkompetenz?
· Entscheidungen mit kurz andauernden Folgen können weiter unten delegiert werden als solche mit langandauernden Folgen (= zeitliche Reichweite)

· Je weniger fremde Abteilungen vom Entscheid tangiert werden, desto höher ist er zu fällen (= Wirkungsbreite)

· Je stärker die Auswirkungen auf MA und je grösser das finanzielle Risiko der Entscheidung desto höher muss der Entscheid gefällt werden (Personelle Auswirkungen & Finanzielle Risiken)

2.6 Partizipation


Definition?
Beteiligung der Mitarbeiter an der Willensbildung einer höheren Ebene ( losgelöst von hierarchischen Betrachtungen

2.6.1 Stufen der Partizipation


S. 18/32; eigene Zeichnung (gem. Folie)


Möglichkeiten des Führungsverhaltens
· autoritativ (1 Vorgesetzter)

· partizipativ (Mitspracherecht der MA)

· autonom (Gruppe bestimmt den Führer)
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2.6.1.1 Autoritativer Führungsstil


Definition
· Willensbildung erfolgt durch den Vorgesetzten

· betonte Statusdifferenzierung

· Sanktionskompetenzen

· Unterteilung nach Leitungs- und Ausführungskompetenzen

Unterstufen?
repressive Willensdurchsetzung

strikte Befehle unter Androhung von Sanktionen

manipulierte Willensdurchsetzung

Orientierung über eine Entscheidung

rationalisitische Willensdurchsetzung

Ueberzeugen der Mitarbeiter -> einleuchtende Argumente



2.6.1.2 Partizipativer Führungsstil


Definition
der Vorgesetzte bemühat sich, als Führer anerkannt zu werden

es treten aufgaben- und personenspezifische Aspekte in den Vordergrund

der MA kann Einfluss auf die Entscheidungen nehmen

Unterstufen?
Entscheiddiskussion
provisorischer Entscheid des Chef -> Gruppe liefert Anregungen und Einwände

Meinungsbildung in der Gruppe

der Vorgesetzte präsentiert die Problemstellung

( der Chef entscheidet schlussendlich

Willensbildung in der Gruppe

Lösung wird in der Gruppe besprochen und entschieden

2.6.1.3 Autonome Arbeitsgruppe


Definition
in einer autonomen Arbeitsgruppe gibt es keinen formellen Vorgesetzten -> Führer wird gruppenintern bestummen

2.6.2 Führungsmodelle und Führungstechniken


Definition
Das Modell beschreibt, wie ‘Führung’ in einer Unternehmung vollzogen werden soll

Welche Formen von Führungsmodellen gibt es?
ganzheitliche, umfassende Modelle

enthalten alle Führungsaufgaben

Teilmodelle (eher Techniken)

berücksichtigen nur Teilaspekte einer Führungsaufgabe, die in den Vordergrund treten

welche ganzheitlichen Modelle gibt es?
· Personal-paternalistisches Modell

· Ranghierarchisches Modell

· 7-S-Modell von McKinsey

· Modell von Leavitt

welche Teilmodelle gibt es?
· Management by objectives

· Management by exceptions

2.6.2.1. Personal-paternalistisches Modell


Definition
· hängt von der Funktionsfähigkeit des Unternehmensleiters ab

· der Unternehmer sorgt für die MA ‘wie der Vater für seine Kinder’

· flache Hierarchie

2.6.2.2 Ranghierarchisches Modell


Definition
· Rangordnung wie in Kirche und Militär

· der MA ist lediglich Funktionsträger...’das Rädchen im Uhrwerk’

2.6.4.1 Das 7-S-Modell von McKinsey


Definition?
Organische Selbstentwicklung mit eigenem Weg; gemeinsame Wertvorstellung in der Unternehmung - jedes Element muss optimiert werden

Welche Elemente?
Harte S (Strategien) 

Strategy, Structure, Systems

Weiche S (Fähigkeiten der MA)

Skills, Staff, Style

2.6.4.2 Das Modell von Leavitt


Definition?
Der Mensch mit seinen Empfindungen. Wünschen und Motiven steht im Mittelpunkt und besonders die Entwicklung seiner Persönlichkeit, Selbstverwirklichung und Aufgabenerfüllung

Mit welchen Variablen kann das Unternehmen beschrieben werden?
· task (Aufgaben, Ziele)

· people/actors (Organisationsmitglieder)

· technology (Technologie, Sachmittel)

· structure (Kommunikationssysteme, Rollensystem, Autoritätsstruktur)

Management by .. Modelle (Teilmodelle)


2.6.3 Management by Exceptions


Definition?
Zielsetzungsprozess mit Abweichungskontrolle: Der Vor-gesetzte greift nur ein, wenn Abweichungen vor einer soll-Grösse festgestellt werden.

Voraussetzungen für MbE
· Standardkennzahlen (Bandbreite) müssen bekannt sein

· Festlegung, ob Abweichungen sofort oder erst bei wiederholtem „Vergehen“ gemeldet werden müssen

· Festlegung, welche Stellen bei welchen Abweichungen informiert werden müssen. Je grösser die Abweichung, desto höher muss die Ebene sein.

Vorteile des MbE?
· einfacher Führungsprozess

· Entlastung der Vorgesetzten

· Identifikation aller Mitarbeiter mit ihren Aufgaben

Mögliche Nachteile des MbE?
· Abgrenzung der Bandbreite problematisch

· Chef beansprucht interessante Arbeiten selber (-> Aushöhlung der unterordneten Stellen)

· Vorgesetzte = Überwachungs- und Kontrollorgan

· MbE ist nur ein Teilsystem; erleichtert bloss die Aufsicht des Vorgesetzten

2.6.3.2 Management by Objectifs


Definition?
Chef und MA

· legen gemeinsam Ziele fest

· stecken den Verantwortungsbereich ab

· bewerten gemeinsam die Leistungsbeiträge der MA

Die MA arbeiten selbständig im Rahmen der vereinbarten Ziele -> Periodischer Soll-Ist-Vergleich

2.7 Standardisierung


Definition?
Kritisches Durchdenken von möglichen Lösungswegen und Realisation der ausgewählten Lösung durch personenunabhängige, gleichbleibende Prozesse bei sich wiederholenden Arbeiten

Welche Arten von Programmen gibt es?
· Proprietäre (zur Lösung eines bestimmten Problems)

· Allgemeine (für verschiedene Probleme anwendbar)

Problemlösungsprozess
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2.7.1 Programmierungsformen


Welche Arten von Programmierungsformen gibt es?
Starre Routineprogrammierung

Verzweigte Routineprogrammierung

Rahmenprogrammierung

2.7.1.1 Starre Routineprogrammierung


Definition?
Die Aktivitätenfolge ist vollständig und detailliert programmiert; der Ausführende hat keinen Spielraum

2.7.1.2 Verzweigte Routineprogrammierung


Definition?
Mindestens zwei Ablaufsvarianten; kein Spielraum

2.7.1.3 Rahmenprogrammierung


Definition?
Programmierungsform mit verzweigten, aber nicht vollständig definierten Abläufen

2.7.2 Anwendung der Standardisierung


Wo wird die Standardisierung angewendet?
· bei operativen Aktivitätsfolgen

· bei Leitungsprozessen, aufgaben- oder personenbezogener Art

2.7.3 Auswirkungen der Standardisierung


Auswirkungen?




2.8 Arbeitszerlegung


Definition?
Zerlegung eines Arbeitsprozesses in einfache Teilaufgaben und deren Zuweisung an einzelne Stellen. Weiterführung der Spezialisierung, wie durch Dezentralisierung und Funktionalisierung bestimmt.

Arten?
· Berufsdifferenzierung (Spezialisierung)

· Arbeitszerlegung (Arbeitsteilung ( Spezialisierte)

2.8.1 Stufen der Arbeitszerlegung


Welche Stufen gibt es?
· Elementare Teilarbeit

· Mehrfach-Teilarbeit

· Ganzheitliche Arbeit

2.8.1.1 Elementare Teilarbeit


Definition?
Vollständige Zerlegung eines Prozesses in seine einfachsten Elemente; getrennte Ausführung

Wozu kann die elementare Teilarbeit führen?
· extrem kurze Arbeitszyklen

· Repetition Arbeitsgänge

· Geringe Differenzierung zw. In- und Output an einer Stelle

· Trennung von Planung, Ausführung und Kontrolle

2.8.1.2 Mehrfach-Teilarbeit


Definition?
Ein MA führt mehrere elementare Aktivitäten durch, die  eigentlich von mehreren MA ausgeführt werden könnten. Stellt ein Job-Enlargement, d. h. Ausweitung der Arbeit in die Breite, dar (Springer-Prinzip)

2.8.1.3 Ganzheitliche Arbeit


Definition?
Einem MA wird ein in sich geschlossener, übersichtlicher Arbeitsbereich zugewiesen („ganze Arbeit“). Vertiefte Ausbildung nötig und somit Job-Enrichment

2.8.2 Auswirkungen der Arbeitszerlegung


Welches sind die Auswirkungen der Arbeitszerlegung?
Führt zu repetitiven Arbeiten und somit zur Routinisierung (s. a. Standardisierung). Routine und damit Desinteresse an der Arbeit entstehen -> Monotonie, geistige Unterforderung

3. Organisatorische Bedingungen


Definition?
Alle Grössen, die mit den sechs Instrumenten (xxx) nicht beeinflusst werden können und welche daher nicht angestrebt werden. Sie kommen meistens von unternehmensexterner Seite.

Kriterien zur Bestimmung der Bedingungen?
· Aufgaben

· Mitarbeiter-/innen

· Umsystem in der Unternehmung

Der Ansatz von Mintzberg


1.1. Einleitung


Wovon geht dieser Ansatz aus?
es gibt nicht nur einen bestmöglichen Weg zur Führung einer Unternehmung, sondern einer optimalen Konfiguration verschiedener Elemente

Bedürfnisse der Unternehmung
· die Unternehmung soll sich einer Nische ihrer Umwelt anpassen

· die Konfigurationen sollen Synergien der Arbeitsprozesse fördern

· Anpassung innerhalb der Umwelt durch Spezialisierung um Stärken auszuspielen

Ziel
strategische Revolution statt stetiger, linearer Wandel

Vorgehen der Organisation?
Top-Down, d. h. zuerst die Unternehmung als ganzes betrachten (Synthese), und erst dann ihre Elemente einzeln betrachten (Analyse)

1.2 Die Elemente der Unternehmung


Aus welchen Elementen besteht laut Mintzberg eine Unternehmung?
· operativer Kern

· strategische Spitze

· mittleres Linienmanagement

· Technostruktur

· unterstützende Einheiten

· Unternehmenskultur (Ideologie)

Definition des operativen Kerns?
Basis des Unternehmens, die die Produktion oder die Erbringung der DL ermöglicht (Arbeiter)

... strategische Spitze?
Gesamtverantwortliche(r)

... mittleres Linienmanagement?
MA mit Leitungsfunktionen, nicht nur für das Operative, sondern auch für andern Führungskräfte. Steht im Sandwich zwischen operativen Kern und strategischer Spitze

... Technostruktur?
MA für administrative Tätigkeiten, formale Planung und die Kontrolle der Arbeiten von Dritten. Sie steht ausserhalb der Autoritätshierarchie des mittleren Linienmanagement

... unterstützende Einheiten?
Zuständig für interne Dienstleistungen, auch ausserhalb Hierarchie

... Ideologie (Unternehmenskultur)
Traditionen, Überzeugungen, Leitbild, Vision etc., die diese von anderen Unternehmungen unterscheidet

Wie sieht die Darstellung aus?
(Folie Kap. E, Seite 2/21)

1.3 Der Leitungsprozess


Auf welchen Bedingungen basiert die organisatorische Tätigkeit?
· Differenzierung der Arbeit in verschiedenen Aufgaben

· Koordination dieser Aufgaben

Welche Koordinationsmechanismen für die Aufgaben gibt es?
1. Bei einfachen Arbeiten: Gegenseitige Abstimmung

2. Werden die Aufgaben komplexer, so verwandelt sich die Abstimmung in direkte Kontrolle

3. Die Arbeitsabläufe werden standardisiert

4. Dann werden die Leistungen (Resultate der Arbeiten) sowie Normen zur Leistungsherstellung standardisiert

5. Am Ende wird wieder zur gegenseitigen Abstimmung zurückgekehrt

1.4 Gestaltung der Unternehmung


Welche Kriterien zur organisatorischen Gestaltung der Unternehmung gibt es?
· Gestaltung individueller Positionen

· Beziehungen zwischen Abteilungen

· Gestaltung von Beziehungen, die die übergeordnete Struktur unterstützen (laterale Beziehungen)

· Gestaltung des Entscheidungssystems der Unternehmung

Welche Aspekte ergeben sich aus der Kombination von Koordinationsmechanismen mit den Parametern für die strukturelle Gestaltung?
Prozesse

· Spezialisierung der Arbeit

· Formalisierung des Verhaltens

· Koordinationsprozesse

Personen

· Ausbildung

· Indoktrination

· Planungs- & Kontrollsysteme

Strukturen

· Strukturierung

· Dezentralisation

1.5 Das Umfeld der Unternehmung


Welche Kriterien des Umfelds einer Unternehmung beeinflussen die unter 1.4 beschriebenen Gestaltungsparameter?
· Alter und Grösse der Unternehmung

· Ihr technisches Produktionssystem

· Umweltmerkmale

· Machtsystem

1.5.1 Alter & Grösse der Unternehmung


Grundsätze?
· Je älter eine Unternehmung, desto formalisierter ihr Verhalten

· Je grösser eine Unternehmung, desto formalisierter ihr Verhalten.

· Je grösser eine Unternehmung, desto vielfältiger ihre Struktur

· Die Struktur widerspiegelt das Alter der Branche

1.5.2 Einfluss des techn. Produktionssystems


Grundsätze?
· Je regulierter das techn. System, desto formalisierter die Abläufe

· Je komplexer das technische System, desto vielfältiger sind die unterstützenden Einheiten

· Automatisierungen im operativen Kern führen zu sozialen Veränderungen

1.5.3 Einflüsse der Systemumwelt


Grundsätze?
· Je dynamischer die Umwelt, desto dezentraler die Struktur der Unternehmung

· Je komplexer die Umwelt, desto dezentraler die Struktur der Unternehmung

· Je diversifizierter die Märkte, desto mehr tendiert die Unternehmung zur Aufteilung in marktgerechten Abteilungen (=„Divisionen“)

· Eine extrem feindliche Umwelt treibt eine Organisation zu einer temporären Zentralisation ihrer Struktur

1.5.4 Einfluss der Machtverteilung


Grundsätze?
Je grösser die externe Kontrolle einer Unternehmung, desto zentralisierter & formalisierter ihre Struktur

1.6 Die Grundtypen


Tendenzen und Grundtypen (Ziele) der strategischen Spitze?
T: Führung

G: Unternehmerische (zentralisierte) Konfiguration 

... Technostruktur?
T: Rationalisierung

G: Maschinenkonfiguration

... mittleren Managements?
T: Balkanisierung, Suche nach Autonomie

G: Diversifizierte Konfiguration

... operativen Kerns?
T: Professionalisierung

G: Konfiguration der Professionals (=Spezialisten)

...  unterstützenden Einheiten?
T: Zusammenarbeit

G: Innovative Konfiguration

... Ideologie?
T: Ideologie

G: Missionarische Konfiguration (Sekten, Non-Profit-Organisat.)

... Politik?
T: Politik

G: Politische Konfiguration

1.6.1 Die unternehmerische Konfiguration


Struktur?
Simpel, k(l)einen Stab, einfache Arbeitsteilung und Hierarchie. Die Aktivitäten kreisen um den Chef. Einfache, dynamische Umwelt. Zentrales Thema: Führung der Unternehmung (Klein- und Kleinstfirmen, Neugründungen)

Prozesse?
Wenige Aktivitäten sind formalisiert

Führung/Entscheidfindung?
Der Chef entscheidet

Strategien?
Entwickelt der Chef.

Umfeld?
Der Chef ist meistens Gründer und folglich Besitzer

Stärken?
· Grosse Flexibilität beim Entscheiden/Handeln

· Persönliche Beziehungen zum Chef -> stärkere Identifikation der MA mit der Unternehmung

Schwächen?
· Überleben = Risiko, da grosse Abhängigkeit zum Chef

· Gefahr von Fehlentscheidungen mangels Übersicht

· Schwieriger organisatorischer Wandel, v. a. wenn Chef Besitzer ist

Pendant zu UHF?
Personal-paternalistisches Modell

1.6.2 Die Maschinenkonfiguration (Bürokratische)


Struktur?
Grosse operative Basis, zentralisierte Bürokratie und hochgradig standardisierte Aufgaben. Zentrales Thema: die Organisation

Prozesse?
Stark routinisierte, operative Aufgaben. Ist auf die Perfektionierung von standardisierten Prozessen ausgerichtet.

Führung/Entscheidfindung?
Formale Macht an der Spitze, wird jedoch von der Technostruktur eingeschränkt

Strategien?
Meistens Grossfirmen (DL, Verwaltung), die zu ihren eigenen Kunden und Lieferanten werden. Strategien werden an der Spitze unter Einbezug der Technostruktur entwickelt.

Umfeld?
einfach und stabil

Stärken?
· Effizienteste Organisationsform bei Massenerzeugnissen

· Zuverlässige, präzise und konsistente Organisation

Schwächen?
· Einschränkung der Kreativität der MA durch Normen, Vorschriften und Kontrollen

· Fixierung auf Kontolle führt zu sozialen Problemen

Pendant zu UHF?
Stäbe

1.6.3 Die diversifizierte Konfiguration


Struktur?
Ein Set von halbautonomen, marktorientierten Einheiten (Divisionen). Minimale „unité de doctrine“ wird jedoch von den Divisionen angestrebt. Stark aufgeteilte Märkte und Produkte. 

Prozesse?
Es gilt, zentral wahrzunehmende und divisionale Prozesse zu unterscheiden.

Führung/Entscheidfindung?
Eigentliche Macht bleibt bei der Zentrale, Divisionen haben jedoch eine ausgeprägte Autorität delegiert erhalten.

Strategien?
Zentrale: Leitet die Unternehmens-/Gesamtstrategie

Divisionen: entwickeln individuelle, marktgerechte Strategien

Umfeld?
Diversifizierte Unternehmen entstehen häufig als Folge von Marktaufteilungen. 

Stärken?
· Diversifikation verteilt das Risiko

· Optimierung des Kapitaleinsatzes, da Zentrale das Kapital den am besten arbeitenden Divisionen zuteilt.

Schwächen?
· Kosten der Zentrale

· Konkurrenz zwischen den Divisionen führt oft zu sozialer Verantwortungslosigkeit

Pendant zu UHF?
Divisionalisierung

1.6.4 Die Konfiguration der Professionals


Struktur?
Dominiert durch das spezialisierte Wissen der operativen Basis (Uni-professoren, Spitalärzte). Professionell bürokratisch, dezentralisiert (Teams). Technostruktur sehr klein. Oft Dienstleistungssektor.

Prozesse?
Professionals arbeiten relativ unabhängig von ihren Kollegen und meistens ohne wesentliche Kontrolle von oben, jedoch eng mit den Kunden. Die Arbeitsverfahren sind sehr stark personifiziert. Ist auf die Perfektionierung von standardisierten Prozessen ausgerichtet.

Führung/Entscheidfindung?
Macht des Expertentums führt zu einer umgekehrten Pyramide: die Verwaltung muss dafür sorgen, dass die Umwelt der Spezialisten stimmt.

Strategien?
Werden durch das Urteil der Professionals und durch kollektive Entscheidungen festgelegt. Stabile Gesamtstrategie, die sich aber in den Details ständig ändert.

Umfeld?
Die externen Beobachter bemängeln häufig die mangelnde Kontrolle und versuchen von Aussen her Einfluss zu nehmen.

Stärken?
· Demokratisch

· Viel Autonomie für Professionals

· Professionals sind i.d.R. hoch motiviert und engagieren sich für die Kunden

Schwächen?
· Keine Kontrollmöglichkeit seitens Verwaltung

· Machtprobleme wegen Koordinationsmängel: Professionals fordern immer mehr Mittel, Verwaltung hat aber Budgetverant-wortung

1.6.5 Die innovative Konfiguration


Struktur?
Viele MA der verschiedenen Ebenen sind innovativ. Diese Struktur basiert auf Spezialtätigkeiten von Experten (kleinen Gruppen). Vertrauen notwendig in:

· Teamarbeit

· Arbeitsgruppen

· Manager (Integrationsaufgaben, Abstimmung zwischen Teams)

Keine bürokratischen Strukturen, keine strenge Arbeitsteilung, kein formalisiertes Verhalten und geringe Planungs- und Kontrollfunktionen. Zwei Grundtypen: die operative und die administrative Adhocratie. Projektorganisation. Anzutreffen bei: Unternehmensberatungen, Software-Unternehmungen, Modebranche.

Prozesse?
· Innovationsprozess

· Koordination/Abstimmung zwischen und in den Teams

Führung/Entscheidfindung?
Operative Adhocratie
· Innovationen & Problemlösungen für Kunden

 Administrative Adhocratie

· Der operative Kern ist nicht für Kunden, sonder für die Unternehmung da.

Strategien?
Keine formalen Prozesse, sondern „ad hoc“-Lösungen (je nach Situation und Bedürfnisse des Moments, Learning by doing). Evtl. ergeben sich daraus Präzedenzfälle, die später als Muster verwendet werden.

Grundsätze?
· Strategien wachsen wie Unkraut (nicht kultiviert)

· Strategien können überall Wurzeln schlagen (Lernfähigkeit und Mittel vorausgesetzt)

· Strategien werden zur organisatorischen Realität, wenn sie kollektiv angewendet werden.

Umfeld?
Dynamisch & komplex

Stärken?
· Für MA, die mehr an Demokratie und weniger an Bürokratie glauben

· Beste Organisationsform bei komplexen und schlecht strukturierten Projekten.

Schwächen?
· Nicht geeignet für „gewöhliche Dinge“

· Mangel an Struktur und Ordnung schafft Probleme

· Häufig ineffizient

1.6.6 Die missionarische Konfiguration


Struktur?
Ideologie so vorherrschend, dass die Struktur um sie herum organisiert wird. Es entsteht ein gewisser Stil oder Charakter -> Sekten

drei Formen einer missionarischen Konf.:

Reformer-Konfiguration (klare Expansion)

Welt verändern (Bsp. Tierschutzverein)

Bekehrer-Konfiguration
indirekte Veränderung der Welt durch angeworbene Mitglieder

Kloster-Konfiguration
verändern nicht die Verhältnisse in der Umwelt, sondern ermöglichen ihren Mitgliedern eigenen Lebensstil

Prozesse?
Der Identifikationsprozess (Überzeugung/Glaube) übernimmt wesentliche Aufgaben und macht konventionelle Kontrollinstrumente überflüssig

Führung/Entscheidfindung?
wird durch die Ideologie bestimmt (Guru=Vertreter der reinen Lehre)

Strategien?
je nach Grundtyp (Reformer, Bekehrer, Kloster) unterschiedlich jedoch immer klare, spezifische Mission (Sendungsbewusstsein)

Umfeld?
spielt eine untergeordnete Rolle, praktisch keine externen Einflüsse

Stärken?
· sehr flexible Organisation

· klar fokussiert

· spezifische Mission

· persönliche Freiheit, sofern alle mitmachen und das gleiche denken

Schwächen?
· Gefahr der Isolation/Weltfremdheit

· Sturheit aus ideologischen Gründen

1.6.7 Die politische Konfiguration


Struktur?
Starke Einflussysteme bestimmen die Struktur: Autorität (rechtlich sanktioniert), Ideologie (akzeptierte Überzeugungen), Expertenwissen (zertifizierte Macht) und Politik (illegitim, da gruppenspezifisch)

Prozesse?
Chaos, da keine Struktur-, sondern Machtbegriffe vorherrschen. Die Aktivitäten werden als Spiele definiert, wobei u. a. zwischen „Aufruhr“, „Sponsoring“ und „Budgeting“ unterschieden wird.

Welches sind die Bedingungen damit die politische Konf. eine funktionale Rolle übernimmt?
· Politik wird gebraucht, um legitime Mittel zu ergänzen

· Politik kann dafür sorgen, dass die stärksten Mitglieder einer Firma Führungspositionen erhalten („Wie komme ich an die Macht, um etwas zu verändern?)

· Mehrseitige Anpackung eines Problems dank politischen Spielen.

· Politische Spiele können einen fälligen Wandel anregen

Neue Ansätze


1.1 Grundsätze des sozio-technischen Ansatzes


Welche Grundsätze gibt es?
Es wird das Arbeitssystem als funktionierendes Ganzes betrachtet (nicht die einzelnen Tätigkeiten)

Arbeitsgruppe steht im Mittelpunkt (nicht einzelner Arbeitsplatz)

Systemsteuerung erfolgt durch Arbeitsgruppe und nicht von Aussen (auch nicht Vorgesetzter)

Zusammenspiel der Funktionen wird zum Gestaltungsprinzip (nicht ausgehend vom Zusammenspiel der Teile)

Handeln innerhalb Spielräumen (nicht innerhalb Vorschriften)

MA = Ergänzung der Maschine (nicht Teil der Maschine)

Vielfältigkeit der MA wird gefördert (wenig Bürokratie)

1.1.1 Grundsätze der Arbeitsgestaltung


Welche Kriterien tragen zur Verbesserung der Arbeitsgestaltung bei?
extrinsisch (sozial-ökonomisch)

Angemessene und gerechte Bezahlung

Sicherheit des Arbeitsplatzes

Sozialleistungen

Sicherheit

Gesundheit

Angemessener Arbeitsgang

Arbeitsbedingungen

Anstellungsbedingungen

intrinsisch (psycho-sozial)

Abwechslung & Herausforderung

Ständiges Lernen

Eigenes Ermessen, Autonomie

Anerkennung und Unterstützung

Sinnvoller Beitrag in der Gesellschaft

Erstrebenswerte Zukunft

Die Arbeit und Tätigkeit als solche

Welche Grundsätze zur Arbeitsgestaltung kennen Sie?
Verschiedene Aufgaben innerhalb eines Arbeitsplatzes

Aufgaben sollen den Ausführenden fordern (im Sinn einer kleinen Gesamtaufgabe)

Optimale Länge der Arbeitszyklen

Hilfs- und Vorbereitungsaufgaben sind in die eigentlichen Aufgaben einzubeziehen

Kommunikation: vollständig & rechtzeitig. MA soll in seiner Arbeitsgestaltung frühzeitig informiert sein

Quantitäts- und Qualitätsstandards; geeignetes Feedback

Arbeit eines einzelnen MA soll sichtbar zum Endprodukt beitragen

Durch Sorgfalt, Fertigkeit und Anstrengung soll der MA Respekt der Gesellschaft erhalten

Anreiz der Beförderung schaffen

1.2 Neue & alte Organisationsmuster (Paradigmen)


Alte und neue Paradigmen?
Dominanz der Technik als bestimmungsfaktor - Gleichgewichtige Optimierung von techn. und soz. Faktoren

Der Mensch als Verlängerung der Maschine - Der Mensch ergänzt die Maschine

Der Mensch als entbehrliches Ersatzteil - der Mensch als entwicklungsfähiges Wesen

Maximale Aufgabenteilung - Optimale Anordnung von Aufgaben

Begrenzte Fähigkeiten - vielfältige, umfassende Fähigkeiten

Externe Kontrollen - interne Kontrollen

Hohe Organisationspyramide; autokratischer Stil - Flache Organisation, partnerschaftlicher Stil

Wettbewerb, Kampf - Zusammenarbeit

Geringe Risikobereitschaft - Innovation

1.3 Veränderungsstrategien


Was muss bei Veränderungen beachtet werden?
Diese Umwandlungen sind ein Muss für das Überleben in einer sich schnell wandelnden Umwelt

Betroffene zu Beteiligten machen

Langfristigkeit anstreben zur Bewältigung des Wandels

Abbau von Angst, die durch das Aufgeben des bisherigen entsteht

1.4 Prinzipien und Vorgehensweisen


In welcher Reihenfolge werden Organisation und Arbeitstechnik konzipiert?
Planen des Arbeitsprozesses

Entwickeln der dazugehörenden Organisation

Ist das gut?
Nicht immer: durch die technische Planung wird die organisatorische Wahlmöglichkeit eingeschränkt -> suboptimale Lösungen sind die Folge

1.4.1 Verknüpfte Optimierung


Erkenntnisse für die verknüpfte Optimierung?
Das technische und das soziale Teilsystem funktionieren nicht gleich

Das ganze System kann nicht durch die Optimierung jedes Teilsystems verbessert werden -> es braucht eine verknüpfte Optimierung (d.h. techn. Planung unter Einbezug von arbeits- und organisationgestalterischen  Kriterien und umgekehrt)

Vorgehen für die verknüpfte Optimierung?
Primäraufgabe

Input/Output

zielgerichtete ausführende Aufgaben

Sekundäraufgabe

Steuerungs- & Kontrollaufgaben

Tertiäraufgabe

Systemerhaltende Aufgaben

Prinzipien bei deren Realisierung?
Bildung von relativ unabhängigen Organisationseinheiten

Einheit von Produkt und Organisation

Motivation durch Aufgabenorientierung

Selbstregulation durch Mittel & Kompetenzen

Richtiger Aufgabenzusammenhang

Vorgesetzter ist nur noch für die Beziehungen und Verknüpfungen, nicht aber für die Arbeit selber, zuständig

1.4.2 Führungsverständnis


Welches Merkmale hat das neue Führungsverständnis?
Der Vorgesetzte übernimmt eine Vermittler- und Moderatorenrolle

Er fördert die Qualifikationsvoraus-setzungen der MA

Er steuert die Grenzregulation der Gruppe - der Arbeitsprozess soll kontinuierlich ablaufen

Er vermittelt neue Arbeitstechniken und -prozesse

2 Die Organisationsentwicklung OE


Was ist OE?
geplanter organisatorischer Lern-, Entwicklungs- und Veränderungsprozess

Ziel?
Verbesserung der Organisation (Effektivität) und der Qualität des Arbeitslebens (Humanität)

2.1 Ziele der Organisationsentwicklung


Welche Annahmen sollen durch OE erreicht werden?
höchste Produktivität durch Befriedigung der individuellen und organisatorischen Bedürfnisse

Anregende und verantwortungsvolle Arbeit motiviert den MA

Offene Äusserung von Gefühlen ermöglichen

Offene, helfende und vertrauensvolle Beziehungen tragen zu mehr Produktivität bei

Betroffene zu Beteiligten machen

2.2 Vorgehen


Welche Phasen sieht das Modell der OE vor?
Kontakt

Vorgespräche

Vereinbarung

Datensammlung

Daten-Feedback

Diagnose

Massnahmenplanung und -durchführung

Erfolgskontrolle




_978768675.doc
�

autoritativ�

partizipativ�

autonome Gruppe�

�

Charakter�

Status



Sanktionen�

Anerkennung



Einfluss der Betroffenen�

keine formelle Vorgesetzte



Führer von Gruppe bestimmt�

�

Willens-



bildung�

Unterteilung nach Leitung und Aus-führungskompetenzen an der Spitze�

Vorgesetzte in Abstimmung mit den Betroffenen



Einbezug der MA�

durch/in der Gruppe�

�

Willens-



durchsetzung�

repressiv



verkaufen



überzeugen�

Entscheidung durch Diskussion



Meinungsbildung



Willenbild. in der Gruppe�

durch/in der Gruppe�

�










_978775007.doc
Erwartungen der MA







Anforderungen�

gering�

hoch�

�

gering�

interesselose 



Zufriedenheit�

Frustration/Resignation



Unterforderung



�

�

hoch�

Ueberforderung



Stress�

Zufriedenheit



Interesse



(Idealfall)�

�










