Organisation als Managementfunktion

= Planning (Planung als Primarfunktion, sie leistet die
gedankliche Vorarbeit)

= QOrganizing (Organisation als die Umsetzung der Planung

in Uberschaubare Teilaufgaben einschlieBlich der
Zuweisung von Entscheidungs- und Anordnungs-

befugnissen)

= Staffing (Personaleinsatz als anforderungsgerechte

Fihrungs-
funktionen

Planung

Besetzung der in der Organisation geschaffenen Stellen)

Arbeitsausfihrung und zielgerichtete Steuerung)

KorrekturmaRnahmen und Planrevisionen).

Beziehungen zwischen Organisation,
Improvisation und Disposition

Directing oder Leading (Flihrung als Veranlassung der

Organisation

Controlling (als Soll-Ist-Vergleich mit dem Einleiten von

Kontrolle

Sachfunktionen

Beschaffung

Absatz

Produktion

Organisation liegt quer (und manchmal schwer) Qrganisatorische Zustindigkeiten:
Wo wird liberhaupt organisiert?

= Leitungsaufgabe (Gesamtunternehmung)

= Bereichsaufgabe (auf allen Leitungsebenen fUr spezifische
Bereichsfragestellungen)

= Spezialisierte Stidbe oder externe Unternehmensheratungen bei
Delegation im Sonderfall, spezialisierten Aufgaben oder in
Ubergangssituationen

= Trends: Dezentralisation der Organisationsarbeit; dadurch
Organisationsarbeit in die Fachabteilungen, in Inhouse-Consulting-
Bereiche oder Projektgruppen. Oder — ganz verdreht — abgeschaffte
Organisationsabteilungen werden wieder eingerichtet.
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Das Gesamtmodell der Organisation nach Schmidt

Die fiinf Basisprobleme der Organisationsgestaltung
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Flexibilitat

Chaos

1. Strukturierung der Aufgaben

2. Integration von Mensch
und Organisation

5. Wandel in und
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4. Sich entwickelnde
Strukturen und Prozesse
in Organisationen
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Formale und informale Ordanisation
Formale Aspekte

= Stellenbeschreibung
# Richtlinien, Handbiicher
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/ ® Machtverteilung
/f ® persdnliche Beziehungen
| * Werte
{ = Einstellungen
» Bediirfnisse
= Erwartungen
\ ® Motivation
* Unternehmenskultur
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Techniken |

Organisationen: Nur interdisziplindr zu begreifen Was und wo besteht Erhebungsbedarf?

Organisationssoziologie:
= Wirken von Menschen untereinander

= Handeln von Gruppen / Subgruppen / Kollektiven
= Kollektive Handlungsroutinen

Selbst-
bezugB "

Denken in Beziehungen
Organisationskultur und Betriebsklima

Organisationspsychologie:
= der/die Einzelne in der Organisation

= Empfinden, Intuition, Motivation, Erfahrung, Angste
=  Gruppendynamik (Erwartungen, Vetrauen, Macht)
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Techniken der Organisationsgestaltung

= Individuelles Selbstverstandnis und Selbstwert

Methodenspektrum
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= Zielsystem
= Stufenweise Ziel-

= Dokumentenaralyse = Beobachtung

« Fragebogen = Interview

. * Workshop

L

= Delphi-Technik = Aufgaben- und Prozessanalyse
= Szenario-Technik = Informations- und

= T0

« Benchmarking = Ursache-Wirkungs-Analyse

= Zielsuche = Praferenzmatiix

Konventionelle Suche

Checkliste

+ Interviews
efc...

Dokumentation

Organigramm
Funktionendiagramm

Analysetechniken: Schriftliche Befragungen

Merkmale
von Fragebdgen

Vorgehensweise

Vor- und
Nachteile

Schriftliche Befragung mehrerer Personen
Hohe Gestaltungsanforderungen

Offene Fragen

Geschlossene Fragen

Pre-Test

Information durch Begleitschreiben
Erhebung

Auswertung

Geringer Zeit- und Kostenaufwand

-

Wahrnehmungsschulung \
* Selbstbeobachtungen

* Laufzettelverfahren

« Tétigkeitsprotokolle

+ Dokumentenanalyse

+ Schriftliche Befragungen

+ Beobachtungen

,LEngagement‘-Ansatze

Ve

-

+ Gruppenmethoden/ -moderationen
+ Szenarioanalyse

+ Delphi-Technik

etc...

~Jumpstart-Ansatze

Merkmale
der Dokumenten-
analyse

Vorgehensweise

/

AN

+ Aktionsforschung
+ Interventionen
etc...

Ansatze mit sozialwissenschaftlicher
Begleitforschung

Vor-und
Nachteile

Analysetechniken: Beobachtungsformen

Merkmale der
Beobachtung

Vorgehensweise

Befragung vieler Personen innerhalb kiirzester Zeit

Geringe Storung des Betriebsablaufes
Schriftliche Fixierung des Ergebnisse
Gefahr von Missverstandnissen

Risiko ven Manipulationen

Fehlende Méglichkeit der Riickkopplung

Vor-und
Nachteile

Erfassung und Interpre
Vorgéngen

etation von optisch wahmehmbaren

Merkmale

des Interviews

Fremdbecbachtung durch Dritte

Vor der Beobachtung
Beobachtungsobjekt,

Unterrichtung des Beobachteten geklart werden

Offene Beobachtung

miissen vom Durchfiihrenden
-vorgang sowie Art und Weise der

Geschlossene Beobachtung

Unstrukturierte Beobachtung

Strukturierte Beobach

tung

Informationen tber auRerhalb des Unternehmens liegende

Sachverhalte kénnen
GroRer Zeitaufwand

gewonnen werden

Subjektive Wahrnehmungsverzerrungen

Problematik der Doku

mentation

Interviewformen

Vor-und
Nachteile

Analysetechniken: Dokumentenanalyse

Erhebungen am Schreibtisch (»desk research«)
Untemehmensinterne Dokumente
Unternehmensexterne Dokumente

Syster Vorgehen empfehl t

Erster Uberblick: Vorsortierung und Abgrenzung

Festlegung der Kriterien

Dokumentation der Analyseergebnisse und der verwendeten
Quellen

Geringer Zeit- und Kostenaufwand

Vermeidung von Stérungen und Unterbrechungen des
Betriebsablaufes

Geringe Aktualitat und Unvollstandigkeit der Dokumente
Interpretationsspielrdume

Soll-Zustand oder Realitét?

Analysetechniken: Interviews

Muandliche Befragung einzelner Personen oder
Personengruppen

Erfassung von komplexen Zusammenhangen und
Arbeitsabldufen méglich

Standardisiertes Interview
Halbstandardisiertes Interview
Nicht standardisiertes oder »freies« Interview

Flexibilitét bei halbstandardisierten und freien Interviews
(individuelle Anpassung, Prazisierung, Erganzung, neue
Gesichtspunkte)

Gefahr von Manipulationen

Hoher Zeitaufwand (Vorbereitung, Durchfihrung,
Nachbereitung)

Probleme der Dokumentation
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Vorgehensmodell als zeitlicher Leitfaden |Organisation der gedanklichen Auseinan- | Sesamisions ; L L
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Modell eines Regelkreises Von der Hauptaufgabe zur Stelle Das organisatorische Kongruenzprinzip
Phase 1: Aufgabe:
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Kriterien fiir die Stellenbildung

Kriterien zur Stellenbildung

r T

Horizontale Spezialisierung

Beschreibung des Umfangs der Aufgaben, die ein Stelleninhaber wahrzunehmen hat
LJUr-ldee” siehe Taylor 2 weitgehende Arbeitsteilung fordert die Effizienz

Vorteile

Nachteile

+ Lemkurveneffekte steigern die
Produktivitét durch sténdige
Wiederholung gleichartiger Arbeiten

+ Kurze Einarbeitungszeiten

+ Mdglichkeit des Einsatzes von
Mitarbeitern geringerer Qualifikation

+ Klare Aufgabenabgrenzung und férdert

adrem ] [ ad personam ] [ ad instrumentum ] [
Die ildung Die ildung Die Zum Teil bestimmen
orientiert sich an der wird auf den wird aufgrund der Rechtsnormen
Sache resp. an der zukiinftigen technischen bestimmte Aufgaben,
Aufgabe (28 Stelleninhaber Ausstattung definiert welche vom
Kreditsachbearbeiter »  zugeschnitten (2B.  (2.B. Programmierer, Stelleninhaber zu
massgebend ist die Direktor) Maschinenfilhrer) erfillen sind (2.B.
Stellenbeschreibung). Obligationen-recht fir
den Verwaltungsrat,
Merke: Sp:zialguaze' -ﬂ]r

Mit der Bildung von Organisationseinheiten geht eine
Spezialisierung (¥ funktionale Arbeitsteilung) einher!

beauftragten....).

Hierarchiegestaltung

+ Monotone Arbeitsinhalte mindern

+ Entfremdung von der Arbeit
+ Qualititsminderung

+ Steigerung der Fluktuation
« Steigerung der Koordinationskesten, da

Engagement

Steigerung der Absentismusrate

die Unterscheidung und Zerlegung in
einzelne Arbeitsschritte laufende
Abstimmung erfordert

Viele Kéche verderben den Brei im Mehrliniensystem?

Vorteile flacher Hierarchie

Vorteile tiefer/steiler Hierarchie

+ kurze Kommunikationswege
(schnellerer Informationsfluss,
weniger Filterstellen, bessere
Information oberer Ebenen)

+ grossere Flexibilitat

+ mehr Autonomie unterer Ebenen

+ frontndhere* Entscheidungen

Das Mehrliniensystem ist ein Leitungssystem, bei dem Stellen von mehr als
einer vorgesetzten Stelle Weisungen erhalten. (Schmidt)

+ bessere Koordination auf

Vorteile

Nachteile

gemeinsame Ziele
+ erleichterte Kontrollen

+ mehr Zeit fir die Mitarbeiter

Spezialisierung der Vorgesetzten

Kurze Kommunikationswege
(bessere und schnellere
Information)

Héhere Flexibilitat

Der Zwang zur Abstimmung fordert
die Qualitét der Vorgaben

Kompetenzkonflikte

Verunsicherung von
Mitarbeitenden

Hoher Aufwand zur Abstimmung
der Vorgesetzten

Gefahr fauler Kompromisse

Bei Pannen gegenseitiges
Zuschieben des ,schwarzen
Peters"

Argumentebilanz der funktionalen Organisation

Argumentebilanz Objektorientierte Organisation

Vertikale Spezialisierung

- Qualitative Trennung zwischen der Aufgabenplanung und der Aufgabenkontrolle
einerseits und der Durchfiihrung der Aufgaben andererseits.

- Nach Taylor: ,Trennung von Kopf- und Handarbeit”.

- Geringe vertikale Spezialisierung driickt einen grossen Entscheidungs- und
Kontrollspielraum aus.

- Umfang vertikaler Spezialisierung héngt insbesondere von der
Aufgabenkomplexitat ab.

- einfache und repetitive Aufgaben = hohe Spezialisierung

- komplexe Aufgaben < niedrige Spezialisierung

Was ist eine Primarorganisation?
Die Primérorganisation ist dadurch gekennzeichnet, dass
- Stellen in die Hierarchie eingeordnet sind

- Stellen normalerweise hauptamtlich wahrgenommen werden
- Stellen und deren hierarchische Verhindung in Organigrammen und

Stellenbeschreibungen dokumentiert werden.

= Funktionale Organisation
= Objektorientierte Organisation
= Matrix-Organisation

Vorteile

Nachteile

Vorteile

Nachteile

Eckdaten zur Matrix-Organisation

+ Spezialisierung der Vorgesetzten

+ Grassenvorteile (2.B. Einkauf fir
alle Produkte)

+ Bessere Auslastung (im Vergleich
dazu, wenn es mehrere
Einkaufsabteilungen gabe)

+ Spezialisierungsvorteile (spez.

Maschinen, Automaten, Personal
lohnt sich eher)

* Hoher Koordinationsbedarf

+ Bereichsegoismen

+ Denken in Funktionen statt .
Objektorientiert

+ Modell zwingt zur Zentralisation

Ungeteilte Konzentration auf
Objekte

Sehr gute Kenntnisse Uber die
Objekte

Besserer Koordination der
Verrichtungen hinsichtlich der
Objekte

« Umfassende Verantwortung fur

Objekt fihrt i.d.R. zu héherer
Identifikation und Motivation

Leichte Steuerung tiber
betriebliche Kennzahlen

Gefahr von Doppelspurigkeiten
(mehrfach benétigte Funktionen)

Bereichsegoismen, unerwiinschtes

Keonkurrenzdenken
Erschwerte Kapazitdtsauslastung

Erschwerte Integration neuer
Objekte (etwa bei Diversifizierung,
Neuakquisitionen, etc.)

Kunden

+ Kommunikation
» Konflikte

+ Koordination

Ab einer dritten Dimension, z.B. Funktionen, Regionen und Kundengruppen
spricht man von einer Tensororganisation.

Matrixorganisationen

- ermdglichen ein hohes Mass an ,Infrapreneurship”

- erfordemn sehr hohes Mass an Konfliktfahigkeit

- missen sich standig mit dem Vorwurf des unterentwickelten
Leitungssystems gefallen lassen.




