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Lernziele

Leitfrage: Wie wird das organisatorische System in ein Modell (iberfuhrt?

m Welche moglichen Sichtweisen auf die Organisation gibt es? (Maschine, Organismus, Gehirn, Kultur
etc.)

m Wie kann man die Anpassungsfahigkeit einer Organisation beurteilen?
m Was verstehen Sie unter dem Begriff des Systems und der Systemtheorie?

m Welche Modelle zur Abbildung von Geschaftsprozessen gibt es? (Bsp. isomorphes und homomorphes
Modell

m Welche Klassifikationen und Qualitatsmerkmale von Modellen kennen Sie?
m Wie ist das Vorgehen bei der Modellierung?
m Mit welchen Methoden kann man die Gultigkeit von Modellen prufen?
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Blickwinkel: Organisation als Maschine

Begrindung durch Max Weber

m Zustand wohlgeordneter Beziehungen
m Klar definiertes Ordnungssystem

m Arbeitsteilung

m Kontrolle durch Dritte

Anwendbarkeit der mechanistischen Schwachen der mechanistischen Organisation

Organisation

m Erfullung einer einfachen Aufgabe m Keine gedanklichen Uberholungszyklen

m Stabile Umgebung m Erziehung zu mangelnder Kritikfahigkeit

m Permanente Wiederholung der Herstellung des m Zielkonflikte zwischen Organisation und ihren
gleichen Produktes Mitgliedern

m Erfordernis einer hohen Genauigkeit m Schwer zumutbare Arbeitsbedingungen

m Menschliche Elemente der Organisation
verhalten sich genau so wie vorgeschrieben

Quelle: Weber 1947, Gronau 2022, Bild: https://www.alamy.de/charlie-chaplin-moderne-zeiten-1936-image240933382.html|



https://www.alamy.de/charlie-chaplin-moderne-zeiten-1936-image240933382.html

Organisation als Organismus

Basis Kontingenztheorie nach Burns und Stalker

m Untersuchung von Industriezweigen mit
unterschiedlich turbulentem Umfeld

m Mechanistische Organisation nur bei wenig
turbulentem Umfeld ausgepragt

Anpassungsfahige Organisationen

m Groldere interne Differenzierung zwischen
einzelnen Arbeitsbereichen

m Hoherer Integrationsbedarf

m Harmonisierung zwischen den Arbeitsbereichen
erforderlich

Quelle: Burns 1961, Gronau 2022, Kieser/Ebers 2019, S. 181, Bild: https://www.google.com/url?sa




Organisation als Organismus

Fertigungstechnik

Werkstattfertigung geringe
Mechanisierung

Fertigung nach dem
FlieBprinzip, hohe
Mechanisierung

Automatisierte Fertigung,
hohe Starrheit

Abteilungen der Fertigung:
Hoch

Spezialisierungsgrad (1) niedrig (4) hoch (7) niedrig
(5) innerhalb der Fertigung:
niedrig
L 8) innerhalb der Fertigung:
Koordinationsbedarf (2) hoch 7wischen unterstiitzenden (8) stns

hoch

Wodurch wird
Koordinationsbedarf

befriedigt?

(3) personliche Weisungen,
Selbstbestimmung

(6) Programmierung, Planung

(9) Selbstabstimmung
personliche Weisungen,
Planung

Quelle: Burns 1961, Gronau 2022, Kieser/Ebers 2019, S. 181




Beurteilung der Anpassungsfahigkeit

Fragestellungen

Dimensionen der internen Dimensionen der externen
Situation Situation

m Wie ist das Umfeld der Organisation

beschaffen (einfach, stabil oder komplex gegenwartsbezogene Faktoren

dynamisch)? aufgabenspezifische Umwelt

: : e |eistungsprogramm
?
m Welche Strategie wird angewandt: . GroRe + Alter der Organisation
m Welche Technologie wird angewandt? e Fertigungstechnik o Art der Grindung
= Welche Mitarbeiter werden eingesetzt, und * Informationstechnik . EntW|c.kIur1gsstad|um der
. : : e Rechtsform und Organisation
wie ist die vorherrschende Arbeitsmoral

: L. Eigentumsverhaltnisse
innerhalb der Organisation? s

m Wie ist die Organisation strukturiert und .
: : vergangenheitsbezogene
was sind die vorherrschenden Faktoren
Managementleitprinzipien? globale Umwelt

e Konkurrenzverhaltnisse

e Kundenstruktur

 Dynamik der technischen
Entwicklung

o gesellschaftliche Bedingungen
o kulturelle Bedingungen

Quelle: Morgan, 2008, Kieser/Ebers 2019, S. 175



Anpassungsfahigkeit und organisatorische Subsysteme

< a) v om
: G dynamisch und
Umfeld stabil und vorhersehbar —> y
b unvorhersehbar
<)) /
. : . . v aktiv, Anpassung durch
GE, Strategie defensiv, operationale Zielsetzung y P &
4= A Lernen
7
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Quelle: Burrell 2006, S. 176




Starken und Schwachen der Organismusmetapher

Starken Schwachen

m Betonung der Beziehungen zwischen m Charakter der Organisation als sozial
Organisation und Umfeld konstruiertes System nicht bertcksichtigt

m Offene Systeme und fortlaufende Prozesse m Fehlende Betrachtung der schopferischen

m Offene und flexible Sicht von Organisationen Aktivitaten der Menschen

m Betrachtung der Bedurfnisse ermoglicht
Verbesserung des Managements der
Organisation

Anders als im Organismus konnen sich in der Organisation getrennt lebensfahige Subsysteme
herausbilden.

Quelle: Gronau 2006, S. 28
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Organisation als Gehirn

Ubertragung gehirnadhnlicher Fahigkeiten auf das
Unternehmen

m Vermutung organisationaler Intelligenz
m [nformationsverarbeitung

m Mustererkennung

m Lernfahigkeit

Organisation als informationsverarbeitendes Lerntheorie der Kybernetik

Gehirn ) )

m menschliche Entscheidungsfindung erfolgt meist m Erfassung, Uberwachung und Uberprufung von
mit: relevanten Umweltaspekten
(a) unvollkommenen Informationen m Schaffung von Beziehungen zu den Steuerungs-
(b) begrenzter Anzahl an Alternativen parametern, die das Systemverhalten bestimmen
(c)unzureichender wertebasierten m Erkennung von Abweichung in den Steuerungs-

o arametern
Ergebniseinordnung P

m Fahigkeit zur Einleitung von Korrekturmal3-

m Unsicherheit beeinflusst die Vorausplanung nahmen

m Unvorhersehbarkeit fuhrt zu mehr Kontrolle

Quelle: Morgan 2008, S. 113ff, https://www.google.com/imgres 11



Lernzyklen in Einzel- und Doppelschleifen

Single -loop Lernen

A

1. Erfassen,
3. Veranlassen . B}
Uberprufen und
entsprechender

Beobachten der
Handlungen
Umwelt

2. Vergleich dieser
Informationen

mit den
Handlungsanweisungen

Quelle: Morgan 2008, S. 123

Double -loop Lernen

A

1. Erfassen,
3. Veranlassen - .
Uberprufen und
entsprechender

Beobachten der
Handlungen
Umwelt

2. Vergleich dieser
Informationen

mit den
Handlungsanweisungen

Hinterfragen, ob
diese Handlungs-
anweisungen

angemessen sind

12



Organisation als Kultur

Begriff der Kultur

m  Kultivierung” - Urbarmachen/Bestellen von Boden

m Zivilisatorische und bildungsbedingte
Verfeinerungen von Glauben und Handeln

m [nszenierung einer gemeinsamen Realitat (Riten,
Symbole, Erzahlungen)

m Zuschreibung des Erfolgs japanischer Unternehmen
auf deren Kultur

m Geteilte Sprache und Sinngebung

Kultur und Subkultur

m Differenz zwischen Erscheinungsbild nach
aulden und gelebter Einstellung innen

m Entwicklung aus der geteilten Loyalitat der
Organisationsmitglieder

Ermoglicht Aufzeigen (gemeinsamer) Bedeutungsschemata in Sprache, Normen, Uberlieferungen und
Zeremonien

Quelle: Gronau 2022; Bild: https://www.haz.de/kultur/regional/klassik-aus-dem-krieg-3BJZJQAY)SQMPMTBEUWUCFNLKM.html 13



Definition Organisationskultur

... a pattern of shared basic assumptions learned by a group as it solved its problems of external
adaption and internal integration, which has worked well enough to be considered valid and,
therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to
those problems.”

Eine Organisationskultur ...

m .. istein Gruppenphanomen

m ... verfestigt Handlungsmuster basierend auf
vergangene Problemlosungen

m .. tragt zum Fortbestehen der Organisation bei

m .. existiert solange wie die Gruppe daran glaubt
bzw. sie fur richtig halt

m ... wird durch einen Sozialisationsprozess
weitergegeben (Akkulturation)

m ... ist selektivund normativ

m ... beeinflusst die Wahrnehmung der Umwelt
sowie der Chancen und Risiken

Quelle: Schein 2010, S.18
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Organisation als politisches System

Kennzeichen

m Schaffung von Ordnung zwischen Menschen mit
konkurrierenden Interessen

m Ausraumen von Meinungsverschiedenheiten

m Beschreibung der Machtverhaltnisse in einer
Organisation mit politischen Begriffen

m Koalitionsbildung

m Anforderung des Funktionierens mit einem
Minimum an Konsens

Machtinstrumente

m Reorganisationsmaldnahmen als Instrumente
zum Machterhalt

m [nformationssysteme zur Starkung der Macht
der Peripherie oder der niedrigen Ebenen

Betrachtet die Interessen der Organisationsmitglieder und strategisches Handeln in Bezug auf
Umwelterwartungen.

Quelle: Gronau 2022; Bild: https://www.haz.de/kultur/regional/klassik-aus-dem-krieg-3BJZJQAYJSQMPMTBEUWUCFNLKM.html 15



Organisation als sich veranderndes System

Einfuhrung des Systembegriffes

m Organisationen als selbsterhaltende Systeme

m Eigenschaften wie Autonomie, Zirkularitat,
Rekursivitat

m Selbsterhalt und Selbsterneuerung
m Veranderungen als Ruckkopplungsschleifen

Der Weg zur Systemtheorie

m Systemsicht bereits in der Antike

m ,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile”
- Aristoteles

m Allgemeine Systemtheorie erstim 20.
Jahrhundert (Bertalanffy)

m Nutzung im Zweiten Weltkrieg

m Entstehung neuer Forschungsgebiete wie
Operations Research und Systemanalyse

Quelle: Maturana 1991, Morgan 2008; Bild: https://www.google.com/imgres?imgurl= 16



Organisationsbegriff der Wirtschaftsinformatik

Die Wirtschaftsinformatik sieht eine
Organisation als

m teilweise maschinistisches
m anpassungsfahiges
kulturell beeinflusstes

N

m |ernendes
m politisches und
N

sich veranderndes System an.

Diese Multiperspektivitat ist typisch fur eine gestaltungsorientierte Wissenschaft.

17
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Der Begriff des Systems

Systemziel Systemrelation

Ein System besteht aus einer Menge (im mathematischen Sinne) von Elementen, die durch eine Menge
von Relationen miteinander verbunden sind.

Systemgrenze

Systeminput Systemoutput

>

T~

O —

Systemelement

Quelle: Gronau 2022, S. 47 20



Beschreibung eines Systems

Funktion

» Funktion

Systeminput
>

Systemelement

|

Wirkung

Systemoutput
>

Quelle: Gronau 2022, S. 48 f.

Ordnung

1.1

1.1.1

1.1.2.1

1.2

1.2.1

1.1.2.2

1.2.2.1

1.2.2.2

21



Komplexitat von Systemen

Berechnung Hohe Systemkomplexitat ...

m kann zum Systemerhalt notwendig sein.

m K=nr/nE . . e .

o m ermoglicht hohere Flexibilitat (mehr mogliche
m K= Komplexitat Pfade).
m nr = Anzahl Relationen m reduziert Transparenz.
m nE = Anzahl Elemente m erschwert Steuerung und Planbarkeit von
Beispiele Eingriffen.

| ® f e 15 k="r=D s
K=—=—=~1 ne 6
n: 16

OO0O0O0O0O0O00O00O00O00O000O0O0O0OCUC

Organisationssysteme mussen eine Balance zwischen Steuerbarkeit und Flexibilitat- bzw.
Komplexitatserhalt finden.

Quelle: Roggisch 2002, S. 21ff. 22



Darstellung eines Systems als Hierarchie von Subsystemen

Unternehmen
Produktion Verwaltung
. Werk . Werk Irland IT Personal Finanzen
Ludenscheid
Konstruktivistische Subsystembildung Dekonstruktivistische Subsystembildung
m Zusammenfassung von elementaren Elementen ™ ldentifikation von Einheiten hoherer Ordnung
ZU Subsystemen m Sukzessive Dekomposition
m Ggf. Zusammenfassung von Subsystemen m Ende, wenn unterste Betrachtungsebene
erreichtist

m Ende, wenn Einheit hochster Ordnung (System)
erreicht ist

Quelle: Gronau 2022, S. 52 23



Ashby's Law

Ansatz aus der Psychologie

S - Storung

(Disturbance)

Kann Komplexitat wirklich nur mit Komplexitat bekampft werden?

Quelle: Beer 1984

V - Veranderung
(Transformation)

A

E - Ergebnis
(Outcome)

R - Regler
(Regulator)

24
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Abbildung von Systemen in Modellen

Definition

m Ein Modell ist ein System, welches durch eine
zweckorientierte, abstrakte Abbildung eines
anderen Systems entstanden ist.

Quelle: Gronau 2022

Merkmale eines Modells

m Abbildungsmerkmal
m Verkurzungsmerkmal
m Pragmatisches Merkmal

26



Vorgehen bei der Systemgestaltung mit Modellen

Modellbildung

A 4

Experiment

Quelle: Gronau 2022, S. 64

Analogieschluss

A

Anwendung

27



Klassifikation von Modellen

Prognose-
modelle

Erklarungs-
modelle

Erprobungs-
modelle

Allgemeine // Joll )
Figenschaften Darstellungsart Moaellzwec
Entscheidungs-
Wesen lkonische Modelle 5
modelle
Analyse-
Entstehungsart Analoge Modelle 4
modelle
Beziehung zur Symbolische Gestaltungs-
Umwelt Modelle modelle
Parameter- Sprachliche Beschreibungs-
abhangigkeit Modelle modelle
Einbeziehung des Gedankliche
Menschen Modelle

Quelle: Gronau 2022, S. 58

Gegenstandliche
Modelle

Standardisierungs-
modelle

28



Isomorphe Abbildung

Isomorphe

Abbildung |

System (S) Modell (M)

m Jedem Element von S ist ein Element von M eindeutig zugeordnet, diese
Zuordnung ist auch umgekehrt eindeutig

m Jeder Relation in S ist eine Relation in M eindeutig zugeordnet, diese Zuordnung
Ist auch umgekehrt eindeutig

m Einander zugeordnete Relationen enthalten nur einander zugeordnete Elemente

Quelle: Gronau 2022, S. 57
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Homomorphe Abbildung

Homomorphe

Abbildung |

System (S) Modell (M)

m Jedem Element von M ist ein Element von S eindeutig zugeordnet, aber nicht umgekehrt,
m Jeder Relation von M ist eine Relation in S eindeutig zugeordnet ist, aber nicht umgekehrt

m Die Relationen von M enthalten nur Elemente, denen ein Element von S zugeordnet werden
kann

Im Geschaftsprozessmanagement werden homomorphe Abbildungen angestrebt.

Quelle: Gronau 2022, S. 57 30



Original - Modell - Abbildung

Abbildungs-
vorbereich

Attributabbildung Abbildungs-
nachbereich

Abundante Attribute

Praterierte Attribute

Original Modell

Quelle Gronau 2022, S. 61 31



Original - Modell - Abbildung

Abbildungs-
vorbereich

Abbildung Abbildungs-
nachbereich

Praterierte Attribute Abundante Attribute

Original Modell

Modelle entwickeln eine eigene Komplexitat.

Quelle Gronau 2022, S. 61 32



Qualitatsmerkmale von Prozessmodellen

Grundzuge ordnungsmalliger Modellierung

m Richtigkeit m Klarheit

m Relevanz m Vergleichbarkeit

m Wirtschaftlichkeit

m Systematischer Aufbau

Pragmatik

Eindeutigkeit

Verstandlichkeit

Syntax Semantik
Form Korrektheit
Verknupfung Relevanz
Regel Vollstandigkeit

Quelle: Becker, Probandt & Vering 2012, S. 47; Overhage 2012, S. 217ff.

Flexibilitat
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Beziehungen zwischen Original, Mensch und Modell

Mentales Modell des Objektes Abgebildete Realitat
A A
2. Abstraktion/ . .
Abbildung 3. Simulation 4. Wahrnehmung
A 4
Mensch (Bewusstsein) Subjektive Realitat
1. Wahrnehmung 5. Anwendung
\ 4 \ 4
Objekt (Original) Objektive Realitat

Quelle: Gronau 2022, S. 65 35



Gultigkeit von Modellen

Quelle: Gronau 1994, S. 22

Auftretende Fehler
Realitat
I
>
v
Wahrnehmung
I
=
v
Problemformulierung
I
>
v
Qualitatives Modell
|
>
v
Quantitatives Modell
I
>
v
Formalisiertes Modell
I
>
v
Implementiertes Modell
|
>

v

Ergebnisse

Blickwinkel, Wahrnehmungsfehler

Problemgenerierung

Hypothesengenerierung

Annahmen Uber die Systemgestaltung

Modellgestaltung

Implementierung

Interpretation

36



Methoden zur Prufung der Gultigkeit von Modellen

Verifikation

m Uberprifung der benutzten Daten

m Nachweis ihrer korrekten Umsetzung in ein
Modell

Kalibrierung

m Angleichung des Gesamtverhaltens des Modells
an die wahrgenommene Realitat

m Sukzessive Verhaltensprufung und -angleichung
auf Basis von Outputvergleichen und
Parameteranderungen

Quelle: Gronau 2022, S. 70 f.

Sensitivitatsanalyse

m Empfindlichkeit des Outputs in Abhangigkeit
von bestimmten Parameterveranderungen

m Bestimmung von fur das Verhalten wesentlichen
und unwesentlichen Einflussgrol3en

Validierung

m Bewertung des verifizierten und kalibrierten
Modells

m Vergleich mit Alternativmodellen

m Nachweis der Abbildung der Problemstellung
durch das Modell

37



Warum Organisations-, Modell- und Modellierungstheorie?

Blinde Flecken als Fehlerquellen

m Subjektive Interpretation der Realitat(en)
m Selektion von Problemfeldern

m Auswahl von Interventionen

m Unknown-Unknowns

Bewusstsein fur mehrere Perspektiven

m Diskrepanz zwischen internem und externem
Beobachter des Systems

m Deutungen abhangig von
Beobachterperspektive

m Berater nimmtimmer eine Perspektive unter
mehreren moglichen ein

Begreifen von Statik und Dynamik

m Modelle sind immer statische Abbildungen
m Organisationen entwickeln sich dynamisch

m Bewusstsein, dass Abbildung immer hinter der
Realitat hinterher hinkt

Aufwand/Nutzen

m Bewusstsein fur Zusammenhange zwischen
System- und Modellkomplexitat

m Wirtschaftliche Aspekte der Modellbildung und
-pflege

38
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