Kapitle 3 Organisation
Organisationsbegriffe
Die wichtigsten Inhalte zum Thema der Organisation werden hier aufgeführt und erklärt
Definition Organisation
Der Begriff Organisation steht für eine über einen gewissen Zeitraum fest bestehendes, arbeitsteiliges System, in dem Menschen und Maschinen zur Erfüllung der Unternehmensaufgaben ( Dienstleistungen oder Produktion von Sachgütern) und zur Erreichung der Unternehmensziele verbunden sind. (Pirntke, 2007)
Merkmale (Hartmann 2016)
· Erstellen von Produkten und Dienstleistungen, die zu komlpex sind für eine Person alleine
· Aktivitäten und Leistungserbringungen zu koordinieren
· Gekennzeichnet durch spezifische Interessen und Ziele
· Bewusst und planvoll auf einen bestimmten Zweck hin gebildet
· Auf eine (relative) Dauer angelegt
· Verfügen über eine eigene Komplexität und renzen sich gegnüber der Umwelt und anderen Organisationen ab
· Sie verfügen über eine weitgehend verbindliche Ordnung und Struktur für alle Organisationsmitglieder
· Die Zugehörokeit der einzelnens Personen wird über Mitgliederrollen geregelt
Beispiele von Organisationen
· VW
· Behörden
· Krankenhäuser
· Kirchen
· Bundeswehr, Parteien
· Pfadi/Cevi/Vereine
Ziele einer Organisation
Die Ziele sind einerseits Organisationstruktur zu gestalten und andererseits Organisationskultur zu bilden, leben und entwickeln.
Organisationskultur
[image: ]Es gibt formelle Element, welche den Rahmen bilden und die Voraussetzungen für das menschliche Arbeiten in Organisationen ist.

Strukturierungsprinzipien
[image: ]Sie ermöglichen mit Hilfe der formellen Elemente eine Gestaltung der Organisation. Sie regeln die Beziehung zwischen den einzelnen Bausteinen (formelle Elemente)
Arten der Struktur
Es gibt vier verschiedne Strukturen, wie Organisationen bestehen bzw. aufgebaut sind.
Funktionale Organisation
[image: ]
Objektorganisation
[image: ]
[image: ]Matrix-Organisation
Eine Spezialform ist die Projektorganisation. Der grosse Unterschied ist die Zeitdauer. Projektorganisationen bestehen nur über die Dauer des Projektes und verschwinden dann wieder.

Holocracy
[image: ]Bei dieser Organisationsform ist jeder ein Teil des Ganzen. Jeder Bringt sein bestes ein. Die Aufgaben werden zu Rollen zusammengefasst. Jeder Mitarbeiter kann mehrere Rollen haben. Die Arbeit wird aufgabenorientiert erledigt und die klassischen Hierarchien fehlen. Entscheide werden gemeinsam gefällt. Es gibt eine Unternehmensverfassung die den Umgang in der Organisation miteinander regelt.
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Paradoxien des Organisierens
Es gibt gewisse Themen im Bezug auf Organisationen, die als Dauerbrenner oder Paradoxien des Organisierens bekannt sind. Diese Themen sind immer wieder neu zu bearbeiten und zu beantworten. Beispiele dafür sind
· Exploitation vs. Exploration: Zu klären gilt, wie kurzfristig Erfolg möglich ist (Exploitation) und gleichzeitig auch nachhaltiger und Langfristiger Wachstum und Erfolg gesichert werden kann. Exploitation bezieht sich auf das Ausloten und erweitern der bereits bestehenden Kompetenzen, Technologien und Paradigmen
· Dezentralisierung v. Zentralisierung: Meint die Abgabe von Verantwortung für Lösungen vor Ort. Dem gegenüber steht die leichtere Standardisierung von Prozessen.
· Kooperation vs. Wettbewerb: Konzentriere ich mich als unternehmen auf alterative oder ergänzende Produkte oder möchte ich ein Konkurrenzprodukt zu bereits bestehenden Produkten von Konkurrenz lancieren
· Autonomie vs. Dependenz: Ich produziere als Firma ein Produkt mit allen Teilen selber oder lasse ich mir gewisse Teile von anderen Liefern, weil ich dadurch Knowhow, Zeit oder Kosten spare?
· Weiter Paradoxien sind auf S. 64 im Buch
Organisationskultur
Nach Edgar Schein ist eine Organisationskultur
· Ein Muster gemeinsam geteilter, grundlegender Annahmen,
· Die von einer Gruppe gelernt wurde,
· Die sich als hinreichend erfolgreich bei der Lösung von Problemen erwiesen haben und
· neuen Mitgliedern als die richtige Art und Weise gelehrt wurde.
Nach Kauffeld ist Organisationskultur ein von Organisationsmitgliedern geteiltes System von Werten und Normen, durch das due Mitglieder sich von Nicht-Mitgliedern der Organisation unterscheiden.
Kulturmodell nach Edgar Schein
[image: ]
[image: ]
Subkulturen sind Gruppen, die innerhalb des Unternehmens eine eigene Identität entwickeln und sich dadurch bewusst oder unbewusst abgrenzen.
Organisationskultur entwickeln
· Dauert lange
· Ist vor allem bei vorhandenen Subkulturen, eigene Identität innerhalb der Organisation, eine Herausforderung
· Wird oftmals von der Fügrungsspitze angestossen
· Kann durch Personen mit vorhandener Neigung angestrebten Kultur vorangetrieben werden
· Benötigt viel Partizipation, Information, symbolisches Handelns und Belohungssystem
Organisationsklima: Es bezieht sich auf die tägliche Wahrnehmung der Organisation durch dir Mitglieder
Organisationsentwicklung
Das bedeutet eine bestehende Organisation will sich verändern. Anlässe für die Veränderung können vielfältig sein z.B.
· Digitalisierung
· Globalisierung
· Demografischer Wandel
· Neue Produktionsverfahren/Technologien  3D-Drucker
· Kritiscger werdende Gesellschaft
· Neue Bedürfnisse , Interessen, ethische Überzeugungen
· Proaktive Vermeidung von Stillstand im Unternehmen
Ziele der OE
Organisationsentwiklung ist nicht gleich Changemanagment. Change Managment bezieht sich mer aut Prozesse
· Organisationen befähigen, auf externen Wandel reagieren zu könne z.B. Auf Digitalisierung und neue Technologien
· OE soll Organisation helfen, sich von innen her zu verändern und zu entwicklen
Ebenen wo OE stattfindet
· Strukturelle Ebene
· Prozessuale Ebene
· Personale Ebene ( Anregung von Lern-, und Reflexionsprozessen)
3-Phasen Model nach Lewin
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Widerstand gegen Veränderung
[image: ][image: ]
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7-Phasen-Modell nach Streich
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[image: ]Hous of Change- 5 Veränderungsstadien nach transitorischem Modell
Das Pinguin-Prinzip nach Kutter
[image: ]
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Bei Holacracy - der Begriff ist von Brian Robertson
bei der Umstrukturierung seiner Firma Ternary
Software Corporation in Philadelphia (USA)
gepragt worden und ist aus dem altgriechischen
Begriff Holon (das Teil eines Ganzen seiende)

eine traditionelle Management-Hierarchie (vgl.
Robertson, 2016). Die Organisation erfolgt um die
Arbeit herum, die gemacht werden muss, anstatt
um die Personen herum, die die Arbeit machen.
Die Rollen sind an den Aufgaben des Unterneh-
mens ausgerichtet und bundeln diese. Um Ent-
scheidungsfindungen mit Transparenz und partizi-
pativen Beteiligungsmoglichkeiten zu gestalten,
setzt er auf Kreise, in denen sich Mitarbeitende mit
unterschiedlichen Rollen treffen. In seinen Vor-
tragen spricht Robertson auch oft von Zellen eines
menschlichen Korpers. Die Zellen sind eigen-
standige Einheiten, bilden aber zusammen mit
anderen Zellen ein Organ, die Organe bilden
zusammen den

zen mit Nachbar-Kreisen und deren Integration
kann ebenso sinnvoll sein. Diese Vertretungen ver-
treten die Interessen aus ihrem Kreis im oberen/
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m Aktiver Widerstand Passiver Widerstand

Individuum + Negativsicht / Pessimismus + Abwesenheit am Arbeitsplatz
+ Widerspruch / + Lustlosigkeit
Gegenargumentation + Unaufmerksamkeit
« Kritik gegeniiber Filhrung + Ratlosigkeit
+ Beschwerden /Zynismus / Ironie  + Mangelndes Engagement
« Arbeitsverweigerung *  Zynismus
Gruppe / + Konflikte + Angespannte Atmosphare
Organisation + Stindenbocksuche + Entscheidungsunfahigkeit
+ Cliquenbildung + Hoher Krankheitsstand
+ Machtspiele + Hohe Fluktuationsrate

+ Dabei ist Widerstand eine natiirliche Reaktion und ein Symptom fir
berechtigte Bediirfnisse ~ nicvt nor bex@iapn

Kauffeld (2019)




image12.jpeg
en und dep \dzlﬁurkr‘
idun: gsbefy ;

S g
e BNisse, p,

Wilegie,

erechtigkeit besct

tund fair. D. Ireibt gy,

s umfaggt,

: Z.B. gy
lagements, das Ein}, halten g\

g alten ethjgy

lle Bediirfnisse beriicksicy

wie die Méglichkeit die ecx :‘xfr“
oice bedeutet nicht Pdrlllli;l‘leu‘
he Mitwirkung im Sinne demr

1, sondern lediglich um die Mg
t zu vertreten (auch wenn die e
inen nur sehr geringen Einflussaii

nalen Gerechtigkeit geht esum
n die informationale und die it
dem Aspekt der informationalen6®
alitat und Quantitat von Inform®
dem Aspekt der ll\lLlPClSUnal?r

and, inwieweit Personen mit WO

rden.

olél‘
tion Verandeflmgw’

nikation schafft Sicher’
, Wiederholunge? nlL
der oft durch me
it erreicht. Zudem X

o n, um il
utzt werden, U o qutt ga

fitarbeitenden angegeben. 1
g n auf den Widerstand der \hm‘mund&n zu-

““icheitern von Neuerus
: oder »passivem« Wider-

ickzufithren und sprechen von
tand (Ford et al,,
‘eranderungsrezipienten«)

ECTEEEE L

silen als eine n:
" den werden. Zum einen neigen Mensche
lensanderungen zu begrif

mer fiir alle Betroffenen positiv
' sourcen begrenzt sin

g tendicl

aktive

SR AT

2008; » Exkurs »Aktiver und passiver Widerstand der

Aktiver und passiver Widerstand der Veranderungsrezipienten

Widerstande von Mitarbeitenden konnen sich
unterschiedlich suBern. So werden z. B. aktiver und
passiver Widerstand sowie verschiedene Symp-
tome beim Individuum und bei der Gruppe oder
Organisation unterschieden (Kleist u. Maetz, 2003)
= Beim aktiven Widerstand (»Angriff) auBern
sich die Symptome auf Individuumebene u.a.
durch Widerspruch, Negativsicht, Gegenargu-
mentation, Kritik gegeniber den Fihrungs-
Kraften, Aufregung, Beschwerden, Ausreden
fr Passivitat und Arbeitsverweigerung. Auf
Gruppen- und Organisationsebene auBern
sich die Symptome in Konflikten zwischen
Mitarbeitenden, Siindenbocksuche, Cliquen-
bildung und Machtspielen. Change-Zyniker
Giben mittels boshafter, ironischer Bemerkun-
gen oftmals drastische Kritik an Change-lnitia-
tiven der Organisation. Die Tragenden der
Change-Verantwortung werden als inkompe-
tent beurteilt. Es herrscht ein ausgepragter

Pessimismus gegeniiber dem Erfolg der ange-
kiindigten Veranderungen vor. Die Einstellung
der kritischen Stimmen, die sich in den ent-
sprechenden Verhaltensweisen zeigt, resultiert
aus der Erfahrung zahlreicher, als gescheitert
eingestufter Change-Prozesse (Wanous et al.,
2000).

Der passive Widerstand (»Flucht« oder »Tot-
stellreflex«) ist auf Individuumebene durch
Symptome wie Abwesenheit am Arbeitsplatz,
Lustlosigkeit, Unaufmerksamkeit, Ratlosigkeit
und mangelndes Engagement zu erkennen,

Auf Gruppen- und Organisationsebene zeigt
sich passiver Widerstand durch eine ange-
spannte Atmosphare und Entscheidungsun-
fahigkeit sowie durch einen hohen Krankheits-
stand und eine hohe Fluktuationsrate. Eine

Form des passiven Widerstands manifestiert
sich, wie beim aktiven Widerstand, im Veran-
derungszynismus (Wanous et al., 2000).

h OT e ¢ Dabei kann Widerstand gegeniiber Veranderungen in den meisten Fil-
atiirliche Reaktion der Verinderungsrezipienten verstan-
o generell nicht dazu Verhal
en (Samuelson u. Zeckhauser, 1988). Zum
anderen kbnnen Entscheidungen in Veranderungsprozessen nicht im-
ausfallen, da die 7u verteilenden Res-
nd. Dies et n der Regel 7 negativen Reakionen
Aant. Vg oyt ol e





image13.jpeg
90

i ©
Tab. 4.3 Ursachen fiir Widerstinde und Méglichkeiten der Intervention. (Vgl. Bernecker u. Reiss, 2003, © 2003 Sct

P

oeschel Verlag fur Wirtschaft-Steuern-Recht GmbH in Stuttgart; Frey et al,, 2008; Kauffeld u. Ebner, 2014, mit freundli

Genehmigung des Hogrefe Verlages)

Nicht-Wissen

Nicht-Konnen:

Nicht-Wollen

Nicht-Dirfen
bzw. Nicht-
Sollen

piele fir Interventions

mente

Es ist unklar, was der Ist- und was der
Soll-Zustand ist, welches die Ursachen
der Diskrepanz sind und welche Lésun-
gen notwendig sind

Kommunikation Diskrepanz Ist-/Soll -Zustand vermittels

Zukunftsvision aufzeigen

Ist-und Soll-Zustand sind bekannt, aber

Qualifikation Priifen, ob die notwendigen Fertigk
es fehlen Fertigkeiten und Fahigkeiten ten und Fahigkeiten fiir den Veranc
zur Bewiltigung der notwendigen rungsprozess vermittelt werden miissen
Veranderungen in Richtung des Soll- und ggf. Weiterbildungen anbieten, um
Zustands. i o die notigen Kompetenzen zu vermitteln
Es fehlt die Motivation, sich zu veran- Motivation

Intrinsische und extrinsische Anreiz
anbieten,

Transparenz beziiglich Angaben zur
individuellen Aufwand fir das Unte
stitzen der Verénderung schaffen.

dern, weil z. B. die Kosten-Nutzen-Rela-
tion als ungtinstig wahrgenommen
wird, es an Disziplin mangelt oder
Befiirchtungen von persénlichen Ver-
lusten durch die Veranderung bestehen.

Es werden von der Umgebung (Kolle-
gium, Fihrungskrafte usw.) Signale
wahrgenommen, dass man sich gar
nicht verandern soll

Veriinderungspromotoren benenner
auf Untersmlzungswijnsche der
Belegschaft eingehen

Ursachen fijr Widerspriichliche Bot-
schaften untersuchen,

Organisation

Die in der Nachfolge Lewins Forschenden tendiertep j d
Umweltaspekt zu vernachlissigen und sahen eher 5 J‘; Ofihl dazu, den
die Veranderungsrezipienten, als Grund f, ¢ Individyen, also

T das Schej H >
derungsmafinahme an mrg) 1999) H{tern einer Veran
PRI e iy . Hierbes csareai i

jon in Veranderungsp
i

mmU"ika(

45210

sstadien nach dem Transtheoretis

ung
4.4 Verander g der APA)

: :::]icher Genehmigun
< < 2

Veranderungsst

jvationsauf- Absichtslﬁglfeit Nichts m
r:’t‘"ome"d[g mildung »lch denk
Vorbereitung »Ich versu

Aktion T »Wir arbei

»Wir habe

aufrechter

derung unterstiitzen, erst
lerung notwendig ist (Pide
tellen Verinderungspros
theoretische Modell der

1982). Das Modell beriicksic
ht sofort willens sind, ihr V
€randerungen anstehen. St
aft der einzelnen Mitarbe
nderungsstadien oder -p

ser Phase besteht fiir dic
cht, dass sich irgendetwa:
B i Citiic e




image14.png
D oae Vremeclasung  cAUCA A Lot Sesae  Phasen

MW [SCIERVIZ=N W‘_ﬁ churcA~tauuen v~

7. Integration

6. Erkenntnis / S\v~ - set

3. Einsicht
5. Ausprobieren Rxnepechon
wierrsy

Wahrgenommene Kompetenz

2. Verneinung

1. Schock 4. Akzeptanz

Zeit




image15.png
5 Verénderun SStadien nac(; Transtheoretischem Modell

9
andleses Uoclahl
VWoen SmerA .

e Sltve vona
5. Aufrechterhaltung

Die getroffenen Massnahmen aus
Aktionsphase werden aufrechterhalten

Beseral

KAa- cussa—

4. Aktion « 3. Vorbereitung / Entscheidung Sergotas
«Wir arbeiten bereits daran, die «lch versuche herauszufinden, wie ich die
Verénderung umzusetzen» Verénderung umsetzen kann»
« Das Verhalten oder die Umwelt wird * Absicht, die Veréanderung zu .
verandert unlersl'L:ltzen, ist vorhandgen nac- &“‘_”‘(/\ .
- Hoher Enefgie-und Zeitensatz wid an - Zelverhalten’st Karformulient 7€ S Aproio@s@s
den Tag gelegt (jmppryci- «  Erste Schritte werden unternommen
1. Absichtslosigkeit 2. Absichtsbildung
«Nichts muss verandert werden» «lIch denke uber die Veranderung nach»
+ Keine Einsicht fur die Veranderung + Dass eine Veranderung nétig ist wird
« Keine Einsicht, dass Status quo nicht erkannt
optimal ist .

+ Kosten werden groésser
‘ wahrgenommen als Nutzen

Kauffeld (2019), eigene Darstellung




image16.png
8-Phasen-Modell nach Kotter (Zusammenfassung)

1.

@

© N O o &

Wecken Sie ein Gefiihl der Dringlichkeit
Stellen Sie ein Leitungsteam zusammen

Entwickeln Sie eine Zielvorstellung und eine Strategie fur die
Veranderung

Werben Sie um Verstandnis und Akzeptanz
Sichern Sie anderen Handlungsfreiraume
Sorgen Sie fir kurzfristige Erfolge

Lassen Sie nicht nach

Entwickeln Sie eine neue Kultur




image1.png
Gesamt-

aufgabe

cle
Senic

Kauffeld (2019)

Abteilung

bl Abteilung |l

Aufbau-
organisation

Stelle |

Stelle ||
Teilaufgabe

Stelle 1
Teilaufgabe
Teilaufgabe Stelle ||
Teilaufgabe
Teilaufgabe Stelle |
Teilaufgabe

Stelle

Abteilung

Jsseyebuswwesnz (usbunjielqy) uexsjdwosuagebny

uajjoAuuls Nz pun (8)|8)s) Jeuplioabnz usibiyeyoseg

‘(eqebyneyia] ) Jie}ebjne pam aqebjnejweses

ZHAW Psychologisches Institut




image2.png
Sy A Ve

. Aufgabenverteilung -> Beschreibt wie Teﬁéafgat';eh—z-u
Aufgabenkomplexen zusammengefasst werden

. Koordination > Regelt die Abstimmung zwischen den arbeitsteiligen
Prozessen, Mitarbeitenden und Abteilungen

. Konfiguration - Beschreibt das dussere Bild des Stellengefiiges.
Die Abbildung der Konfiguration erfolgt in Organigrammen

. Formalisierung > Beschreibt das Ausmass, in dem Arbeitsrollen, -

regeln und -regulationen von der Organisation definiert werden
wWeste —\k)ol(\_.o.h’ UIstons—~ Wi ste(y ‘fO(Mo.ll's\'QY'\'




image3.png
Unternehmens-
leitung

Produktion Personalwesen | | Forschung und
Entwicklung

« Alle Aufgaben fir alle Produkte werden nach ihrer Funktion zusammengefasst

« Optimale Ressourcennutzung
« Am besten in kleinen & mittleren Unternehmen




image4.png
Unternehmensleitung
Produkt A Produkt B

+ Gleiche Aufgaben werden objektbezogen durchgefiihrt

Produkt C

» Geschaftsbereiche sind wie eigenstandige Unternehmen aufgebaut

ein

+ Objekte kdnnen

» Funktioniert am besten in komplexen Organisationen mit vielen Produkten
Kauffeld (2019) SC(ﬁU\'&L (st acr ponkhuel O\ﬂe\ﬂ(btzog

HAW Psychologisches Institut o




image5.png
Unternehmens-
leitung

F‘;:"“‘:'i'::ﬁ‘:;" Marketing Produktion | Personalwesen
Projekt A | ProduktA éa\’\ VWitedoeites ot anel Clobe
T (=}
Projekt B Produkt B
T
Projekt C Produkt C

« Jede Produktsparte /
« Das Personal bleibt i
» Mitarbeitende berich

jedes Projeki nutzt die gleichen Funktionsabteilungen

n der Regel Mitglied der funktionellen Einheit

en jeweils zwei Vorgesetzten - «dual authority»

+ Projektorganisationen werden oft nach Projektabschluss wieder aufgelost SPez(a)&:A—. von

uffeld (2019) \S58N S auk Lack Pro

W Psychologisches Institut

WMoy -O =




