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Anthropocentric Manufacturing Systems. Globalisation. Information technology. Total Quality.
Benchmarking. Best practices. Customer focused. Flexible manufacturing. Value creation.
Core competence. Competitive advantage. Strategic alliances. Partnering. Outsourcing.
Networks. Time-based competition. Continuous improvement. Computer-aided design.
Computer-aided Engineering. Computer-aided manufacturing. Computer-integrated manu-
facturing. Cross-functional teams. Downsizing. Rightsizing. Flattening. Revitalisation.

Restructuring. . Organisational transformation. Business process redesign.
Mission statements. Organisation as orchestras. The new organisation. The information
based organisation. The knowledge-intensive organisation. The

network organisation. The learning organisation. The self-designing organisation. The
informed organisation. The cluster organisation. The adaptive organisation. The hybrid
organisation. The post-entrepreneurial organisation. The post-industrial organisation. The
transnational organisation. Knowledge workers. Empowerment. Pay-for-performance.
Diversity. Entrepreneurs. Intrapreneurs. Kaizen. JIT. TPM. Management by Chaos, The
Virtual Corporation. e-commerce. e-management. e-heartattack. etc

< Modewellen: Was ist Signal, was nur Rauschen?

Source: Eccles/Nitin (modified), 1994



Leistung:
kein trade-off

Kosten

Qualitat Zeit

Verteilung:
veranderte Anspriche

figi

Organisation: Altes Denken
Unternehmen = Maschine
Technokratisches Denken

Denken in Funktionen und
Zustandigkeiten

Perfekte Organisation
Okonomisch-technische Rationalitét

Tayloristisches Menschenbild
Mensch als Systembediener
Komplexitat mufd beherrscht werden

Jedem Mitarbeiter nur die
Informationen, die er unbedingt
braucht

Hohe Datenqualitat
Fuhrungslaufbahn und Spezialisten

Wandel bedroht Status

Quelle: in Anlehnung an Bullinger 1995

Organisation: Neues Denken
Unternehmen = Organismus
Ganzheitliches Denken

Denken in Prozessen und
Kundenbeziehungen

Selbstorganisation soweit
moglich

Okonomisch-6kologische-
humane Rationalitat

Human-Ressources-Management
Mensch als Entscheider
Komplexitat muf3 geleitet werden

Jedem Mitarbeiter den Zugriff auf
die gré3tmogliche Datenmenge
ermoglichen

Umgang mit Unscharfen und
Bandbreiten

Fuhrungs-, Fach-, Projekt- und
Prozel3verantwortungslaufbahn

Wandel férdert Dynamik



Instrumente organisatorischer Neuausrichtung (1)

Mehr Dezentralisierung, Geschéfts-
segmentierung, Profitcenter

Flexible und teamorientierte Strukturen

I6sen traditionelle Organisationen ab

Kooperativere Fiuhrungskonzepte bei
starkerer Eigenstandigkeit der Mitarbeiter

Vorstand
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Vorstand

Bereich A

Bereich B

Bereich C

Komplexitats- versus Autonomiekosten?
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Anforderungen haufig nicht erkannt und bewaltlgtI

Marktdruck statt Hierarchiedruck?

Quelle: Mller/Prangenberg 1997

Betroffene werden Beteiligte?




Instrumente organisatorischer Neuausrichtung (2)

Organisationsstrukturen orientieren sich Zunehmende Auslagerung von Aufgaben Kundennahe als zentrales Organisationsziel
an Geschéftsprozessen Kooperationen und Netzwerke
Vorstand Oberge-
sellschaft

\ Instand-
Prozesse
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Tochtergesellschaft

Reengineering = Zuriick zu Taylor? Bundelung der Krafte oder Ausverkauf? Harmonie oder Konflikt?

j} Keln one best way“ Trend Von mechanlstlschen zu mehr orgamschen Strukturen

Hans-Erich Muller Quelle: Muller/Prangenberg 1997, Jones 2004



Theorie: Der situative Ansatz erklart Trends der Organisationsgestaltung

Environmental Uncertainty

balance!
low high

Mechanistic Structure Organic Structure
Simple structure Complex structure
Low differentiation High differentiation
Low integration High integration
Centralized decision making Dezentralized decision making
Standardization Mutual adjustment

< More organic structures caused by
growing complexity and dynamism

Hans-Erich Muller Source: Burns/Stalker 1961; Lawrence/Lorsch 1969 cit.p. Jones 2004



Menschen und Kulturen pragen den Strategieprozess in Organisationen

“A structure is not an organization”. Excellence by best fit of an factors

LCeci nest pas une fufle.

Hergeoviel Brugsels 1999 gt
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René Magritte

< In search of strategy: fit is not enough.*) Stretch:
management of change of the learning corporation?

Hans-Erich Muller Source: Peters, T.J./ Waterman, R.H./ Phillips, J.R.( MC Kinsey) 1980 7



Change Management: , Fit* reicht nicht.

Individual Resistance
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Perceptions .
Personality .
Habit .

Threats of Power .
and Influence

Fear of the unknown

Economic reasons

. Stretch” nicht ohne Widerstand

Organizational Resistance

Organizational design
Organizational culture
Resource limitations
Fixed investments

Interorganizational
agreements

Resistance to Change

Source: Hellriegel et al. 2004



Personnel Management
I

direct/ interactiv

indirect / structural

Generally Specific Culture
— Mission/Goal — Qualifications — Trust
— Incentives/ — Target Groups — Communi-
Motivation — Eunctions cation
— Development — Participation
— Evaluation — Delegation
— Innovation
— etc.

Strategy

— Target Group
Orientation

— Promote
Human
Potentials

— Focus on
Core Compe-
tencies

Organization

— Decentral
— Subautonom
— Networking

— Corporate
Value
Oriented

Source: Wunderer/Kuhn 1995




Organisationsentwicklung
* Arbeitsaufgaben

*  Projektmanagement
*  EntbUrokratisierung
e Delayering

* Deregulierung

* Dezentralisierung

—

N

Kulturentwicklung

Unternehmensidentitat
Fuhrungsgrundsatze
Zielgesprache
Informationspolitik
Direktkontakte / Dialog

N

Personalentwicklung

* Beurteilungssysteme
e Fortbildung und Training
e Job-Rotation-Programme
* Interner Stellenmarkt

* Management Review

B / Fokus \
J L K,,Mitarbeiter“ )
NS N\ /Personalsystefe
\/ «  Entgeltsystem

Il
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Benefitsystem
Arbeitszeitsysteme
HR-Controlling-System
Personalmarketing

Quelle: Maal3/Nagel/Schulz 1999




CATEGORY

Thinking Process

Direction Setting

Employee Relations

Mode of Operating

Decision Methods

MANAGEMENT

Initiates
Focuses on things

Operational plans
Improve the present

Tight control
Subordinates

Efficiency
Asks how and when

Process and system
Serves top managers

LEADERSHIP

Originates
Focuses on people
Vision

Create the future

Empower
Associates

Effectiveness
Asks what and why

Ideas and people
Serves customers

Quelle: Hellriegel 2004




