Instrumentaler Aspekt: UN hat eine Org. / Institutioneller A.: UN ist eine Org./ Gestalterischer A.: UN wird org. sesamtmodell der Organisation nach Sch

Gutenbergs Substitutionsgesetz: Einzelfalle spezifisch l6sen, Routinetétigkeit generell regeln. o=
Organisation ist die dauerhaft giiltige Ordnung (Regelung) von zielorientierten sozio-technischen Systemen. Die Wie wid dos
Elemente Aufgaben, Aufgabentrager, Sachmittel und Informationen werden durch statische e

(aufbauorganisatorische) und dynamische (prozessorganisatorische) Beziehungen miteinander
verbunden. Dabei wird die Dimens. festgelegt, d.h. Zeit., rAum. und mengenmassige Regelungen getroffen.
Organisationen -> zielgerichtet (Individualziele <- >Organisationsziele) Organisationen sind offene soziale

Systeme (bestehen aus Menschen, mit eigenstandigen Zielen, Verhaltensweisen und Wertvorstellungen. Chopca Mepmuepant
Organisation weisen formale Struktur auf (Organigramm, klare Strukturen-> Motivationsférdernd) e beenen
Effektivitat (wenn Org. die richte Ziele anstrebt/erreicht) / Effizienz (wenn Org. die richten Mittel einsetzt um die i

angestrebten Ziele zu erreichen) / UNsflihrung umfasst die Gesmtheit aller grundlegen. Handlungen, die sich
auf die zielgerich. Steuerung des UNs beziehen. Handlungstrdg. sind die Mitglied der obersten Fiihrungsebene.
Org. als Produktionsfaktor: ,Planung und Organisation*

Wekche

Org. als Managementfunktion: Planning, Organizing, Staffing, Directing and Leading, Controlling o i
Org. als Querschnittfunktion: zu den Sachfunktionen (Beschaffung, Produktion, Absatz) Veetigung 7
Wer organisiert? Leitungsaufgaben (strategische Ausrichtung) / Bereichsaufgabe (fur spezifische Tachn

Bereichsfragestellungen) / Spezialisierte Stabe oder externe Unternehmensberatungen bei Delegation im Sonderfall, spez. Aufgaben oder in
Ubergangssituationen. Trends: Dezentralisation der Organisationsarbeit (Linien delegieren, Nidhe, Knowhow) dadurch Organisationsarbeit in die Fachabteilungen,
in Inhouse-Consulting, Bereiche oder Projektgruppen.

Disposition: einmalige gultige Regelung, gilt nur fur Einzelfall. Bewirkt Flexibilitat. Je hoher Verantwortung, mehr Disposition Spielraum

Improvisation: vorlaufige giltige Regelung. Zeitliche Befristung->nach Ablauf der Frist tiberprufen/Uberarbeiten ,,das wollen wir vorlaufig so machen*

Formale Aspekte: Rationale, beobachtbare Aspekte: Planung, Organigramm, Stellenbeschreibung, Richtlinien

Affektive, verdeckte Aspekte: Machtverteilung, Werte, persdnliche Beziehungen, Bedurfnisse, Erwartungen, Motivation -> versteckte Aspekte helfen auch Ziele
zu erreichen z.B. informales Netzwerk, welches einen grossen Wert fur Org. ist.

1. Palastorganisation (alle wichtigen Entscheidungen Gesamtleitung vorbehalten, UNsweite Koordination (Einkauf), Regelungen umfassend u. Gut dokumentiert)
2. Zeltorganisation (Entscheidungen vor Ort, Grosse macht inflexibel, Arbeitsteilung fuhrt zu vielen Schnittstellen, lieber weniger Regelungen)

Organisatorische Konsequenzen: 1. Zentralisation zentrale Geschéftsleitung, grosse Leistungstiefe (alles selber machen, unabhangig), vielstufige Hierarchie,
zentrale Stabe, und Zentralabteilungen, Kontrollen, hochgradige Spezialisierung, Funktionsorientierung (Prozesse beginnen und enden in verschiedenen internen
Abt.) 2. Dezentralisation Holdingstrukturen mit relativ selbststéandigen Tdchtern, Outsourcing (was nicht Kerngeschaft), flache Hierarchien, wenige
Leitungsebenen, Prozessorientierung (Prozesse beginnen und enden beim externen oder internen Kunden), Ergebniskontrolle vor Verfahrenskontrolle, Min.
Schnittstellen, Entspezialisierung. Delegation von Entscheidungsbefugnisse.

Fruhwarnhinweise: Spirbar (Schlechte Stimmung, es lauft nicht mehr so rund, es werden Nebensachlichkeiten diskutiert) Messbar: Leistungsniveau sinkt,
Fehlerquote/Ausschuss nimmt zu)

Techniken der Organisationsgestaltung: Informationsgeweinnung: Dok.Analyse, Fragebogen, Interview, Beobachtung, Workshop, Selbstaufschreiben,
Laufzettelverfahren (Félle werden verfolgt, Zeit& Name werden aufgeschrieben) / Situationsanalyse: Delphi-Technik, Szenario-Technik, Ursache-Wirkungs-
Analyse, Benchmarking, Aufgaben u. Prozessanalyse / Zielbildung: Zielsuche, Zielsystem, Stufenweise Zielgewichtung, Praferenzmatrix / Alternativgensuche u.
Bewertung: Konventionelle Suche, Brainstrorming, Checkliste, Nutzwertanalyse, Verbale Bewertung / Dokumentation: Stellenbeschreibungen, Organigramm,
Funktionen-,Ablauf u. Kommunikationsdiagramm

Methodenspektrum: Engagement-Ansétze (Selbstbeobachtung, Laufzettelverfahren, Beobachtungen, Interviews) Jumpstart-Ansatze Kollektive Events
(Gruppenmethoden, Szenarioanalyse, Delphi-Technik) Begleitforschung (Aktionsforschung, Interventionen)

Analysetech. Merkmale Vorgehensweise Vor- und Nacheile
Dokumentena |Erhebung am Schreibtisch(Desk research) Systematisches Vorgehen, Vorsortierung u. Geringer Zeit und Kostenaufwand
nalyse: Unternehmensinterne/ Abgrenzung, Festlegung der Kriterien, Dokumentation |Vermeidung v. Stoérung, Geringe Aktualitat u.
externe Dokumente der Analyse-ergebnisse und Quellen Unvollsténdigkeit, Interpretationsspielraume, Soll-
Zustand o. Realitat?
Schriftliche Mehrere Pers., hohe Gestaltungsanforderung, Pre-Test, Information durch Begleitschreiben, Geringer Zeit- u. Kostenaufwand, Befragung vieler Pers.
Befragungen |offene / geschl. Fragen Erhebung, Auswertung Schriftl. Fixierung der Ergebnisse, Gefahr v.

Missverstandnissen, Risiko von Manipulation, Fehlende
Moglichkeit der Riickkoppelung

Beobachtung |Erfassung u. Interpretation von optisch Offene / Geschlossene Beobachtung, Unstrukturierte / |Information tiber ausserhalb des UE liegenende

sformen wahrnehmbaren Vorgéngen, Fremdbeobachtung Strukturiere Beobachtung Sachverhalten kdnnen gewonnen werden, Grosser
von Dritte, Vor Beob. Erklarung tber Zeitaufwand, Subjektive Wahrnehmung, Problematik der
(Beobachtungsobjekt-Vorgang, Art und Weise) Dokumentation

Interviews Miindl. Befragung einzelne o. mehrere Personen Standardisierte |. (Fragebogen mit festgelegten Flexibilitat bei halbstand. und freien I. (Anpassung,
Erfassung von komplexen Zusammenhéngen u. Antworten) Halbstandardisiert I. Themenblock, Nicht Prazisierung, Ergdnzungen) Gefahr von Manipulation,
Arbeitsablaufe moglich stand. /freies I. Leitfaden mit Stichworten Hoher Zeitaufwand (Vorbereitung, Durchfiihrung,

Nachbearbeitung), Probleme der Dokumentation
KROKUS: Kurze Fragen Redundante vermeiden Offene Fragen Konkrete Fragen Unterfragen/Kettenf. Suggestive vermeiden Gestaltungsmethoden: Projektablauf und Systemdenken
Aufgaben sind dauerhaft wirksame Aufforderungen, Verrichtungen an Objekten zur Erreichung von Zielen durchzufihren. Wenn einmalig: Auftrag.
Aufgabenanalyse: Aufgabe wird stufenweise in ihre Verrichtung- und/oder Objektkomponente so weit zerlegt, wie es die jeweilige Fragestellungen erfordert, um
aus den ermittelten Aufgaben aufbau- und prozessorganisatorische Losungen erarbeiten zu kénnen. 3 Grundsatze: systematisch, vollstandig, sinnvoll
Aufgabentrager = Menschen (Org. Arbeit beinhaltet soziale Kompetenz) Motivation/Leistungsféhigkeit / Sachmittel= Alle Mittel, die im Rahmen organisatorische
Lésungen eingesetzt werden. Sonderfall Informatik, da Medienbruch zu Gunsten der Virtualisierung ausgelegt wird (Datenschutz, Informationsiiberflutung,
Unpersonlichkeit) / Information= Daten ...Information... Wissen (stetiger Qualitdtswandel) , Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten,
die theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu
diesen jedoch immer an Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwartungen tber Ursache-Wirkungs-zusammenhéange in
— einem bestimmten Kontext."

» Fuhnungsgrote

(P « Stellen sind Zusammenfassungen von Aufgaben, die quantitativ und qualitativ (fachlich) von einer gedachten oder einer
S L ‘4 . konkret_en Person bewaltig_werden kénnen. _Pha_se 1:_Aufgabene_ma|yse (Die Hauptaufgabe wird in Elementar_aufgaben
Ulgeten oder it nlormaton aufgegliedert) / Phase 2: Bildung von Organisationseinheiten (Die Elementaraufgaben werden Stellen zugewiesen), Stellen
) t werden zu Org.einheiten zugewiesen.
> Regelsrecke Personalmessung: Bestimmte Stundenleistung pro Jahr als verfligbare Kapazitat einer Stelle zugrunde gelegt

(Marki) « Storgroen

Aufbauorganisation: Binnenorganisation(Priméar: Stellenbildung, Leitungssystem (Ein-Mehrlinien/ Verrichtungs-
/Objektorientiert) , Sekundar (Ausschusse, Projektgruppen) und Rahmenorganisation(Holding, Kooperat., Outsourc., SCM)
Organisatorische Kongruenzprinzip: Aufgaben Verantwortung Kompetenz (- Deckungsgleich aus Effizienzgrinden)

Fruhstiicksdirektor: Aufgaben ohne Verantwortung und Kompetenz Siindenbock: Verantwortung ohne Aufgaben und Kompetenz Amtsanmassung:
Kompetenzausubung ausserhalb des eigenen Aufgabengebietes

Ad rem Ad personam Ad instrumentum Rechtsform
Orintiet sich an der Sache / Wird auf den zukiinftige Wird aufgrund der technischen Ausstattung Rechtsnormen bestimmen Aufgaben, welche vom
Aufgabe Kreditsachbearbeit. Stelleninhaber zugeschnitt. Direk definiert. Programmierer, Maschinenfihrer Stelleninhaber zu erfiillen sind. Datenschutzbeauftra.

Horizontale Spezialisierung (Ur-ldee Taylor,weitgehende Arbeitsteilung férdert Effizienz): Lernkurveneffekte steigern die Produktivitat durch standige
Wiederholung gleichartiger Arbeiten, kurze Anlern- u. Einarbeitungszeiten, Moglichkeit des Einsatzes von Mitarbeitern geringerer Qualifikation
Aufgabenabgrenzung férdert Kontrollierbarkeit monotone Arbeitsinhalte mindern Engagement, Entfremdung von der Arbeit, Qualitdtsminderung, Steigerung der
Absentismusrate, Steigerung der Fluktuation, Steigerung der Koordinationskosten, da die Unterscheidung und Zerlegung in einzelne Arbeitsschritte laufende
Abstimmung erfolgt. Mit der Bildung von Organisationseinheiten geht eine Spezialisierung einher!

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 gossen Entscheidungs-, u. kontrollspielraum aus / Umfang vertikaler Spezialisierung hangt insbesondere von dem
Umfang der Aufgabenkomplexitat ab / einfache und repektive Aufgaben->hohe Spezialisierung / komplexe Aufgaben - niedrige Spezialisierung

Job Rotation (MA wechseln planméssig verschiedene Aufgaben) Job Enlargment (Aufgabenerweiterung durch Ubertragung weiterer Abschnitte im
Arbeitsprozess) / Job Enrichment (Aufgabenbereicherung Planung u. Kontrollaufgaben) =» Autonome Arbeitsgruppen



Ein Leitungssystem (Hierarchie) ist die Gesamtheit der Stellen und ihrer Verbindungen durch Wechselbeziehungen
Die Leistungskonfiguration besteht aus Leitungstiefe (Anz. Hierarchieebenen), Leitungsspanne (Anzahl direkt unterstellter MA, d.h. viele Unterstellte flache
Hierarchie) und Leitungsintensitat (Verhaltnis zwischen Leitungsstellen und Ausfihrungsstellen)
Vorteile flacher Hierarchie: kurze Kommunikationswege, Informationsfluss, Flexibilitat, mehr Autonomie, frontnéhe
Vorteile tiefe/steiler Hierarchie: bessere Koordination auf gemeinsame Ziele, erleichterte Kontrollen, mehr Zeit fur MA
Einliniensystem: ©Oklare Zustandigkeiten, eindeutige Bezugsperson, einheitlicher Wille durchsetzbar, weniger Konflikte
® Bereichsegoismus (Gartchendenken), lange Informations u. Entscheidungswege, Gefahr von Filterung v. Infos
Mehrliniensystem: ©Spezialisierung der Vorgesetzten, kurze Kommunikationswege, héhere Flexibilitdt, Zwang zur Abstimmung fordert Qualitat.
®Kompetenzkonflikte, Verunsicherung der MA, hoher Abstimmungsaufwand, Gefahr fauler Kompromisse, bei Pannen gegenseitiges Zuschieben des ,schwrz Pet*
Funktionale Org.: Spezialisierung der Vorgesetzten, Grossenvorteile (z.B. Einkauf) Bessere Auslastung, Spezialisierungssvorteile (spez. Maschinen, Personal)
Hoher Koordinationsaufwand, Bereichsegoismen, Modell zwingt zur Zentralisation, Denken in Funktion statt objektorientiert
Objektorientierte Org.: Konzentration auf Objekte, gute Kenntnisse, Bessere Koordindation der Verrichtung, Umfassende Verantwortung (hthere Motivation),
Controlling ABER Gefahr von Doppelspurigkeiten, Bereichsegosimen, unerwiinschtes Konkurrenzdenken, erschwerte Kapazitatsauslastung, erschwerte
Integration neuer Objekte Matrixorganisation: Kunden, Kommunikation, Konflikte, Koordinaten Gefahr von Kompetenzkonflikten (Machtkémpfen und
unbefriedigenden Kompromissen. Erfordern hohes Mass an Konfliktfahigkeit
Stellvertretung: vollamtlich (unbegrenzt o. begrenzt) nebenamtlich (unbegrenzt o. begrenzt) Handelt im Namen und Sinn des Vertretenen, aber in eigener
Verantwortung.Primares Ziel: Vorsorge zu treffen fur den Fall, dass der Stelleninhaber nicht selbst handeln kann (Ferien, Militar..) Grundséatzlich: Stellvertreter darf
nicht zweite Wahl sein, nicht einfach nach Senioritatsprinzip wéahlen, positives Verhaltnis, Stellv. muss im Sinne des Vert. handeln, kein Anrecht auf die Funktion
1. Der vollamtliche Stellvertreter (Co-Leitung, NGO-Org. Selten in der Privatwirtschaft. z.B. Poltik: Vizeprasident, Pilot —Co Pilot/ Konflikt auf menschliche Ebene,
klare Abgrenzung, gesetzlich) 2. Der nebenamtliche Stellvertreter (echte Stellvertretung, +Fachnéhe, Job nrichment , Motivation —?gﬁ)rzugung, Konkurrenz,

|

Mehrfachbelastung, Lohnanspruch, wieder einreihen) 3. der nebenamtliche Stellvertreter (gleichrangiger Kollege) 4. der nebenapttliche
Stellvertreter (Vorgesetzter) —wenig verfiigbar, Demotivation firs Team 5. Der nebenamtliche Stellvertreter (Springer) +breites
Wissen, viele Einblicke, -teuer, nur wenige Jahre maéglich 6. Geteilte Stellvertretung —Kompetenzabgrenzung 7. Der

Platzhalter (=kein eigentlicher Stellvertreter)

Temporéare Aufgabendelegation: die temporare Ubertragung von Aufgaben sowie zugehériger Kompetenzen und
Verantwortung (Handlungs-/Ausfiihrungsverantwortung) von einer héheren hierarchischen Ebene auf nachgeordnete
Ebenen. Griinde: quantitative od. qualitativ Uberlastung des GV, Job Enrichment, erzielen von Autonomie der

Stellen, Erhalt oder ,Schnurung” sinnvoller Aufgabenpakete
Delegationsprinzipien: Vollstandige Ubertragung von Arbeiten, auch die zur Aufgabenerfiillung notwendigen Kompetenzen sind zu regeln, Wiederholt
auftauchende Aufgaben sollten nach Mdoglichkeit derselben Stelle delegiert werden. Schwierigkeitsgrad muss den Fahigkeiten und dem Ausbildungsstand der MA
entsprechen. Jede Aufgaben muss auf die unterste mdgliche Stelle delegiert werden. Riickdelegation ist zu vermeiden.

Chancen: Entlastung der GV, MA Fdderung, Motivation, Human Capital wird genutzt Gefahren: Bedarf an qualifizierten MA steigt —Kosten, Macht und Einfluss
verlieren, Gréssere Koordinationsbedarf bei Entscheidungen->suboptimale Ent.
Verantwortung: Delegation von Aufgabe, Kompetenz und Handlungsverantwortung (Haften fiir fahrléssige o. vorsétzliche Fehler sowie fir die Nichtausnitzung
von Kompetenzen bzw. daraus resultierende Schade) ABER Fiihrungsverantwortung nicht tibertragbar (den geeigneten MA auswahlen & einsetzen, MA

e

E ] ||EE|| B
2. 6. 6.

vollsténdig instruieren & informieren, zumutbare & systematische Kontrollpflicht, Rahmenbedingungen schaffen)

chniken der Organisationsgestaltung

Von der Gesamtaufgabe zur Organisation
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T Behausung

Trinkan
Argumentebilanz der funktionalen Organisation

Argumentebilanz Objektorientierte Organisation

= Funktionale Organisation
= Objektorientierte Organisation
= Matrix-Organisation

Viele Koche verderben den Brel im Mehrliniensystem?

Das Mehriniensy ist ein Lei ystem, bei dem Stellen von mehr als
einer vorgesetzten Stelle Weisungen erhalten. (Schmidt)

Vorteile Nachteile

& "

Sp ierung der Vo

b * Kor konflikte

+ Kurze Kommunikationswege
(bessere und schnellere
Infermation)

Verunsicherung von
Mitarbeitenden

Hoher Aufwand zur Abstimmung

+ Hohere Flexibilitat der Vorgesetzten

« Der Zwang 2ur Abstimmung férdert |+ Gefahr fauler Kompromisse
die Qualitat der Vargaben

Bei Pannen gegenseitiges
Zuschieben des ,schwarzen
Peters®

Eckdaten zur Matrix-Organisation

Vorteile Nachteile

Vorteile Nachteile

+ Kunden

Ungeteilte Konzentration auf

+ Spezialisierung der Vorgesetzten

+ Hoher Koordinationsbedarf

Objekte

Gefahr von Doppelspurigkeiten
(mehrfach bendtigte Funktionen)

+ Kommunikation .
+ Konflikte AK
+ Koordination

+ Grossenvorteile (z.B. Einkauf fir
alle Produkte)

+ Bereichsegoismen

+ Denken in Funktionen statt
+ Bessere Auslastung (im Vergleich | Objektorientiert
dazu, wenn es mehrere

Einkaufsabteiungen gabe) + Modell zwingt zur Zentralisation

+ Spezialisierungsvorteile (spez.
Maschinen, Automaten, Personal
lohnt sich eher)

Sehr gute Kenntnisse Uber die
Objekte

Besserer Koordination der
Verrichtungen hinsichtlich der
Objekte

* Umfassende Verantwortung flr
Objekt fihrt i.d.R. zu héherer
Identifikation und Motivation

Leichte Steuerung Gber

hetriebliche Kennzahlen

Bereichsegoismen, unerwiinschies
Konkurrenzdenken

Erschwerte Kapazitatsauslastung

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

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

Matrixorganisationen

- ermdglichen ein hohes Mass an , Intrapreneurship®

- erfordern sehr hohes Mass an Konflikifahigkeit

- miissen sich sténdig mit dem Vorwurf des unterentwickelten
Leitungssystems gefallen lassen.



