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1. Fachbeschrieb 
 
FACHLICHKEIT – Sozial- und humanwissenschafliche Grundlagen 
 
Führung, Organisation und Konfliktmanagement FOK 
 
Die Studierenden sind in ihrem Arbeitsalltag jederzeit mit dem Thema Organisation konfrontiert. Die-
ses Fach soll unterstützend sein, komplexe Organisationsentwicklungsthemen auf einer Meta- Ebene 
analysieren und begreifen zu können. Für in der Organisation vorhandene Konflikte, bietet das Kon-
fliktmanagement eine gute Grundlage, diese besser zu verstehen und Lösungsansätze zu erkennen. 
Die Themen Führung und Personalentwicklung geben einen Einblick in die Aufgabenfelder der Lei-
tungsfunktionen und deren aktiven Gestaltung. Möglichkeiten des Umgangs und der Prävention zum 
Phänomen Burnout runden diesen Unterricht ab. 
 
Studienabschnitt: 
Anzahl Lektionen: 
Bildungsgang: 
Fachkoordination: 
Dozierende: 
Daten: 

Hauptstudium 
36 
BI 12BV 
Thea Klarenbeek 
Thea Klarenbeek, Daniel Murer, Dominik Brantschen 
06.05.2016 Organisationsentwicklung Daniel Murer 
20.05.2016 Wesenselemente Daniel Murer 
08.07.2016 Konfliktmanagement Daniel Murer, Thea Klarenbeek 
23.08.2016 Entwicklungsphasen Daniel Murer 
23.08.2016 Führung Daniel Murer 
23.08.2016 Burnout Dominik Brantschen 
25.08.2016 Burnout Dominik Brantschen 
16.09.2016 Personalentwicklung Daniel Murer 
16.09.2016 Analyse Praxisbeispiel Daniel Murer 

 

LERNZIELE  

• Die Studierenden haben sich ein Grundverständnis von Organisation und Organisationsentwick-
lung angeeignet und können dieses Wissen bezogen auf ihr Praxisfeld anwenden. 

• Die Studierenden kennen das Menschenbild und die zentralen Grundbegriffe des Organisations-
entwicklungsmodells von F. Glasl und anderen, wie die 7 Wesenselemente einer Organisation und 
deren Wirkungsweisen im Innen und Aussen, die Entwicklungsphasen und Basisprozesse und ha-
ben anhand von Praxisbeispielen dieses Wissen vertieft. 

• Die Studierenden können einen Konflikt in einer Organisation analysieren und gestützt auf diese 
Analyse angemessene Strategien zur Konfliktbewältigung entwickeln. 

• Die Studierenden kennen verschiedene Führungsstile und ihre Wirkungen, die Aufgaben und In-
strumente einer Führungskraft. 

• Die Studierenden erarbeiten die Inhalte von Personalentwicklung und stellen den Bezug zur Praxis 
her. 

• Kennen lernen des Phänomens Burnout und Möglichkeiten des Umgangs und der Prävention in 
bestehenden Arbeitssituationen. 

LERNINHALTE 

• Das ganzheitliche Organisationsentwicklungsmodell von F. Glasl und anderen 
• Erarbeitung des Wissens anhand von Praxisbeispielen 
• Konfliktdiagnose 
• Vorgehen zur Konfliktbewältigung 
• Führungsstile, Führen im Profit-/Nonprofitbereich 
• Persönliche Auseinandersetzung mit dem Thema Führung 
• Personalentwicklung 
• Burnout Ansätze und Präventionsvorschläge 
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LERNFORMEN 

• Gruppenlernen 

• Erfahrungslernen anhand von Fallbeispielen 

• Inputreferate 

• Reflexion 

• Plenumsgespräche 

• Sozialkünstlerische Übungen 

• Körperübungen 

• Unterlagen-Selbststudium 

• Aufgaben 

LERNUNTERLAGEN 

• Scripts 

• Eigene Notizen 

• Hinweise auf weiterführende Fachliteratur 

LERNAUFWAND 

• Vor-/Nachbereitung der Unterrichtseinheiten 

• Selbststudium: ca. 9 Stunden 

LEISTUNGSÜBERPRÜFUNG 

• Präsenzkontrolle 

• Spätester Abgabetermin Äquivalenzleistung: 26. September 2016. 
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Ausbildungsmatrix hsl 
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06.05.2016 
4 Lektionen 
Einführung 
FOK 
Organisation 
Führung 
Konflikt 

20.05.2016 
4 Lektionen 
Wesens-
elemente 
Analyse der ei-
genen Praxis 
Reflexion 

08.07.2016 
8 Lektionen 
Konflikt- 
Management 

23.08.2016 
4 Lektionen 
Entwicklungs-
phasen der 
Organisation 

23.08.2016 
16.09.2016 
6 Lektionen 
Führung 
Funktion 
Aufgaben und 
Instrumente 
Personal-
entwicklung 

23./25.08.2016 
2 + 4 Lektionen 
Burnout 

16.09.2016 
4 Lektionen 
Integration der 
Themen 

Die Studierenden 
kennen das Men-
schenbild und die 
zentralen Grund-
begriffe des OE-
Models nach F. 
Glasl. 

Die Studierenden 
können die Inhalte 
der 7 We-
senselemente im 
Innen – und Aus-
senbereich be-
nennen und in 
einen Zusammen-
hang stellen. 

Die Studierenden 
kennen Konzepte 
und Hilfsmittel 
zum Konfliktma-
nagement und 
können sie An-
wenden. 

Die Studierenden 
sind in der Lage, 
anhand der Ent-
wicklungsphasen 
die eigene Praxis-
situation zu analy-
sieren. 

Die Studierenden 
kennen verschie-
dene Führungssti-
le und ihre Wir-
kungen, die Auf-
gaben und In-
strumente einer 
Führungskraft. Die 
Studierenden sind 
in der Lage, die 
Bedeutung von 
Personalentwick-
lung in ihrem ei-
genen Praxisfeld 
zu beschreiben. 

Sie kennen das 
Phänomen Burn-
out und Möglich-
keiten des Um-
gangs und der 
Prävention in be-
stehenden Ar-
beitssituationen. 

Die Studierenden 
sind in der Lage, 
anhand der FOK-
Unterrichts-inhalte 
ein Praxisbeispiel 
zu analysieren 
und die Bewer-
tung zu Begrün-
den. 

 
Grobziele: 

- Die Studierenden haben sich ein Grundverständnis von Organisation und Organisationsentwicklung angeeignet und können dieses Wissen 
auf ihr Praxisfeld anwenden. 

- Die Studierenden kennen die Funktion und Aufgabengebiete einer Führungskraft. 
- Die Studierenden können einen Konflikt in einer Organisation analysieren und gestützt auf die Analyse angemessene Strategien zur Kon-

fliktbewältigung entwickeln. 
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2. Organisationsentwicklung 
( n a c h  G l a s l / K a l c h e r / P i b e r  2 0 0 5 )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 
 
 
 

 

 

ABENDWEG 1, 6000 LUZERN    

2.1. Geschichtliche Eckdaten zur Organisationsentwicklung 
 
 
USA 
 
Sozialwissenschaftliche Forschung von sozialen Gebilden 
 
• Theorie der Veränderung 

Erkenntnisorientiert 
Sozialer Wandel in der Gesellschaft beobachten 
1943 A. Brooks und andere 

 

• Theorie von der Veränderung 
Handlungsorientiert 
Soziale Veränderung als Prozess gestalten 
1958 - 1977 K. Levin und Schüler 

 
 
Europa 
 
• Tavistock (Institut) 1949 England 

Untersuchungen im Kohlen – Bergbau 
 
• Niederländische Pädagogische Institut NPI – B. Lievegood 1954 Niederlanden 

Anthroposophische Heilpädagogik, Organisationsentwicklung 
 
• F. Glasl 1967 – 1985 Berater im NPI 

1984 Mitbegründer von Trigon 
 
• Trigon 1984 

26 BeraterInnen 
Beratung, Forschung, Entwicklung, Herausgabe von Fachbüchern 
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2.2. Organisationsentwicklung: Definition nach Friedrich Glasl/Trigon 
 
 
„Unter Organisationsentwicklung verstehen wir einen Veränderungsprozess der Organisation und 
der in ihr tätigen Menschen, welcher von den Angehörigen der Organisation selbst bewusst ge-
lenkt und aktiv getragen wird und somit zur Erhöhung des Problemlösungspotenzials und der 
Selbsterneuerungsfähigkeit dieser Organisation führt, wobei die Angehörigen der Organisation 
gemäss ihren Werten und Vorstellungen die Organisation so gestalten, dass sie nach innen und 
nach aussen den wirtschaftlichen, sozialen, humanen, kulturellen und technischen Anforderungen 
entsprechen kann.“ 
 
 
Bei diesem Verständnis von Organisationsentwicklung werden vier Ziele unterschieden: 
 
1. Das Hauptziel: Befähigung der Organisation und ihre Angehörigen zur Selbsterneuerung. 
2. Steigerung des Problemlösungspotentials der Organisation ( Effektivitätsziel). 
3. Den Prozess im Sinne humaner Prinzipien zu gestalten. 

(Humanisierungsziel) 
4. Die Organisation zu befähigen, bei Spannungen innerhalb dieser Zielfelder oder zwischen 

ihnen eine authentische Lösung zu finden (Ziel der Authentizität). 
 



 
 
 
 

 

 

ABENDWEG 1, 6000 LUZERN    

2.3. Weitere Definitionen von Organisationsentwicklung 
 
 
- OE stellt eine umfassenden und komplexen Ansatz zur Lösung von Problemen in einer Orga-

nisation und zu deren Weiterentwicklung dar. Dabei wird neben der Erhöhung der Leistungs-
fähigkeit der Organisation, die Verbesserung der Arbeitsbedingungen der MitarbeiterInnen 
(Humanisierung am Arbeitsplatz) angestrebt. Das heisst, es wird eine bessere Aufgabenerfül-
lung im Sinne höherer Zielerreichungsgrade bei den Formalzielen Effizienz, Effektivität, Flexi-
bilität, soziale Rationalität  (Im Sinne von sozialpsychologisch gutes Arbeitsklima) angestrebt, 
wobei der/die  MitarbeiterIn als Vermögens- und nicht als Kostenfaktor betrachtet wird. 
Böhm, Jürgen: Einführung in die Organisationsentwicklung –Instrumente, Strategie, Erfolgs-
bedingungen. Heidelberg, 1981, S. 11. 
 

- Die GOE versteht Organisationsentwicklung als einen längerfristig angelegten, organisations- 
umfassenden Entwicklungs- Veränderungsprozess von Organisationen und der in ihr tätigen 
Menschen. Der Prozess beruht auf Lernen aller Betroffenen durch direkte Mitwirkung und 
praktische Erfahrung. Sein Ziel besteht in einer gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsfä-
higkeit der Organisation (Effektivität) und der Qualität des Arbeitslebens (Humanität).(Unter 
Qualität des Arbeitslebens bzw. Humanität im Arbeitsbereich versteht die GOE nicht nur mate-
rielle Existenzsicherung, Gesundheitsschutz und persönliche Anerkennung, sondern auch 
Selbständigkeit (angemessene Dispositionsspielräume),Beteiligung an den Entscheidungen 
sowie fachliche Weiterbildungs- und berufliche Entwicklungsmöglichkeiten). 
Gesellschaft für Organisationsentwicklung (GOE) e.V., 1980 
 

- Unser Verständnis von diesem Begriff (OE) möchten wir ganz einfach umreissen mit einer 
fiktiven Aussage: „Wenn ich weiss, was ich tue, wofür ich etwas tue und warum und wenn ich 
meine Antwort darauf in einer Form unterbringen kann, die andere mit mir schaffen, dann fühle 
ich mich gut und tue es gerne“. Wir sehen in der Organisationsentwicklung die Möglichkeit, 
häufiger ein grösseres Mass an Freude, Zufriedenheit, Identifikation und Mitverantwortung in 
die tagtägliche Arbeitswelt einzubringen, als es bisher nach alten Systemen möglich war. 
Lumma, Klaus/Dieter Wilms: Organisationsentwicklung als Folge kommunikations-fördernder 
Weiterbildung. Mitarbeiterführung im Kinderheim. In Burkhard Treude (Hrsg.): Organisations-
entwicklung, Hamburg, 1981, S. 240. 
 

- Organisationsentwicklung ist ein offenes, planmässiges, zielorientiertes und langfristiges Vor-
gehen im Umgang mit Veränderungsanforderungen und Veränderungsabsichten in sozialen 
Systemen. Organisationsentwicklung ist kein System. In einem Organisationsentwicklungs-
prozess werden viele Techniken angewendet, wobei aber die dabei sichtbar werdende Einstel-
lung zum Menschen Ausschlag gibt und die Glaubwürdigkeit der Motive und Absichten beein-
flusst. Organisationsentwicklung will die wirtschaftlichen, technischen und menschlichen As-
pekte eines sozialen Systems, z.B. eines Unternehmung, integrieren, respektiert aber gleich-
zeitig deren eignen Gesetzmässigkeiten. Sie betrachtet die Bedürfnisse der Organisation und 
ihrer Mitglieder als gleichberechtigt. Ziel eines Organisationsentwicklungsprozesses ist die 
Selbstentwicklung der Mitarbeiterinnen und die Selbsterneuerung der Organisation zur Erhal-
tung und Verbesserung der Lebensfähigkeit der Organisation. 
Kemm, René: Arbeitspapier der Instituts IMO , Bern, 1981 
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2.4. Das Menschenbild und die 3 Subsysteme 
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2.5. Die 7 Wesenselemente 
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2.6. Die Aspektesammlung 
(nach Trigon o. J.) 

 
 
Wesenselement 1: Identität 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Die gesellschaftliche Aufgabe der Organisation, Mission, Sinn und Zweck? 
Leitbild, Fernziel, Philosophie, Grundwerte nach innen und außen, historisches 
Selbstverständnis der Organisation. 

Beispiele: • Bekanntheit der Organisation am Markt, bei Liefernden, Behörden etc. 
• Image der Organisation bei den Mitarbeitenden, Kundschaft, Liefernden etc. 
• Ansehen der Organisation in der Nachbarschaft 
• Position der Organisation am Markt, gegenüber der Konkurrenz etc. 
• Rechtsform der Organisation 
• Qualität der Leistungen und Produkte 
• Erscheinungsbild der Organisation in Werbung, Briefen, Plakaten etc. 
• Aufgeschlossenheit der Organisation für Neuerungen 
• Klarheit über Sinn und Ziele der Organisation 
• Klarheit über die Kernaufgaben der Organisation 
• Verhältnis der Leistungsfähigkeit der Organisation zu den Zielen 
• Qualität des Leitbildes 
• Übereinstimmung des Unternehmensleitbildes mit der Realität 
• Kundschaftsorientierung der Organisation 
• Risikofreudigkeit der Organisation 
• Qualitätsdenken in der Organisation 
• Identifikation der Mitarbeitenden mit den hergestellten Produkten 
• Zukunftsorientierung der Organisation 
• Selbstbestimmungsmöglichkeit der Organisation 
• Qualität der sozialen Grundannahmen in der Organisation 

Frage-
stellungen: 

• Ist die Kernaufgabe der Organisation klar? Ist sie widersprüchlich, missverständ-
lich, vage? 

• Hat sich in der letzten Zeit ein Wandel in der gesellschaftlichen Funktion ergeben? 
• Sind alte und neue Werte zueinander stimmig? 
• Ist die Identität gesellschaftlich akzeptabel? 
• Wie stellt sich die Identität zur Umwelt? 
• Wie stehen die Menschen zum Selbstverständnis? 
• Ist die Sinngebung für sie in ihrer eigenen Funktion erkennbar, überzeugend? 

Anmer-
kungen: 

Probleme mit der Identität äußern sich oft in anderen Wesenselementen der Organi-
sation: Ein Sinnvakuum führt zu Streitigkeiten über Aufgaben oder Kompetenzen. 
Widersprüche zwischen der Gesamtidentität und der Teilidentität von kleineren Or-
ganisationseinheiten können in langwierigen Strategie-Diskussionen und in Macht-
kämpfen sichtbar werden. 
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Wesenselement 2: Politik, Strategie, Konzepte 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Langfristige Programme der Organisation, Unternehmenspolitik, Leitsätze, Strategie 
und längerfristige Konzepte, Pläne. 

Beispiele: • Längerfristige Überlegungen über Kundschaftsgruppen 
• Längerfristige Überlegungen über Geschäftsbereiche 
• Konzepte zur Erhebung von Kundschaftsbedürfnissen und -wünschen 
• Konkretheit von kurz- und mittelfristigen Zielen und Maßnahmen 
• Lohn- und Gehaltssystem der Organisation 
• Aus- und Weiterbildungskonzepte für die Mitarbeitenden 
• Konzepte zur systematischen Konkurrenz- und Marktbeobachtung 
• Konzepte für Laufbahnplanung und Förderung der Mitarbeitenden 
• Expansions-, Investitions- und Finanzierungspolitik der Organisation 
• Konzepte zur Selbstdarstellung nach außen (Werbung, PR) 
• Richtlinien für den Umfang und das Qualitätsniveau unserer Leistungen 
• Preis-Leistungsverhältnis unserer Produkte und Dienstleistungen 
• Provisionssystem für die Verkaufenden 
• Konzepte zur längerfristigen Entwicklung neuer Produkte und Märkte 
• Sicherung der Arbeitsplätze 
• Schicht- und Arbeitszeitmodelle 
• Abgrenzung der Zielgruppen (wen wir ansprechen) 
• Personalpolitik, Kriterien zur Aufnahme neuer Mitarbeitenden 
• Spektrum des Leistungsangebotes 
• Führungsgrundsätze 
• Informationspolitik 

Frage-
stellungen: 

• Bestehen ausreichende Leitsätze, Strategien und Programme mit denen die all-
gemeinen Ziele und Werte konkretisiert werden? 

• Oder schweben die allgemeinen Ziele und Werte in der Luft? 
• Geht von den unternehmenspolitischen Leitsätzen eine integrierende Wirkung 

aus? 
• Wie kräftig, klar, übersichtlich, widerspruchsfrei usw. sind die Leitsätze? 
• Wie sehr sind Politik und Strategie akzeptiert? 

Anmer-
kungen: 

Neben der offiziell ausformulierten Politik gibt es viele ungeschriebene Regeln und 
Richtlinien, Mythen, Legenden und Sagen, Erfolgsrezepte der Vergangenheit usw., 
die in den Denkgewohnheiten der Mitarbeiter verwurzelt sind. Diese ungeschriebe-
nen, praktizierten Leitsätze können zu den proklamierten Leitsätzen im Widerspruch 
stehen und deren Geltung in Frage stellen. Drücken sich diese Spannungen viel-
leicht im politisch-sozialen Subsystem aus, in zwischenmenschlichen Konflikten? 
Identifizieren sich unterschiedliche Gruppen mit den unterschiedlichen Leitsatzsys-
temen? Führt dies zu Kämpfen um Einflussnahme und Macht? 
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Wesenselement 3: Struktur 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Aufbauprinzipien der Organisation, Führungshierarchie, Linien- und Stabstellen, 
zentrale und dezentrale Stellen, formales Layout. 

Beispiele: • Überschaubarkeit der Organisation 
• Aufgaben- und Kompetenzverteilung zwischen den Abteilungen 
• Wirtschaftlichkeit der Gliederung der Abteilungen 
• Übereinstimmung der Struktur mit den Wünschen der Mitarbeitenden 
• Aufbauorganisation und Führungssystem 
• Organisatorische Verflechtung mit der Muttergesellschaft 
• Vertriebsstruktur der Organisation 
• Kompetenzverteilung zwischen Geschäftsführung und Abteilungsleitenden 
• Vernetzung der Abteilungen 
• Größe der Abteilungen 
• Zuteilung der Führungskräfte auf die Abteilungen 
• Standort der Organisation 
• Verhältnis von Voll- und Teilzeitarbeitskräften 
• Effizienz der Dienstwege 
• Qualität des Stellenplanes  
• Aktualität des Organigramms 
• Anzahl der Führungsebenen 
• Aufgabenteilung im Team 
• Aktuelle Teamzusammensetzung 

Frage-
stellungen: 

• Nach welchen Gedankenmodellen ist die Organisation aufgebaut? Liegt der Auf-
baustruktur ein statisches oder ein dynamisches Denken zugrunde? 

• Ist dabei mechanistisch gedacht? 
• Wie steht dieses Organisationsdenken zur gesamten Unternehmensphilosophie? 
• Wie zweckmäßig sind die Organisationskonzepte in Bezug auf die gegenwärtigen 

Ziele, Kernaufgaben, Ressourcen usw.? 
• Sind die verschiedenen Organisationseinheiten für die Mitarbeiter übersichtlich? 
• Können sie sich erlebnismäßig in ihnen zurechtfinden und darin eine "Heimat" ha-

ben? 
• Wie wird von der Struktur die Spannung zwischen Differenzierung und Integration 

bewältigt? 
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Wesenselement 4: Menschen, Gruppen, Klima 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Wissen und Können der Mitarbeitenden, Haltungen und Einstellungen, Beziehungen, 
Führungsstile, informelle Zusammenhänge und Gruppierungen, Rollen, Macht und 
Konflikte, Betriebsklima. 

Beispiele: • Betriebsklima in der Organisation 
• Teamgeist der Mitarbeitenden 
• Gegenseitiges Vertrauen der Mitarbeitenden 
• Führungsstil der Vorgesetzten 
• Vertrauen in die Vorgesetzten 
• Mitsprachemöglichkeit bei Entscheidungen 
• Qualität der Mitarbeitendenbesprechungen 
• Einsatzbereitschaft der Mitarbeitenden gegenüber andern Mitarbeitenden, der 

Kundschaft etc. 
• Allgemeiner Stand des Wissens und des Könnens der Mitarbeitenden 
• Entfaltung des Wissens und Könnens der Mitarbeitenden in der Organisation 
• Aufgeschlossenheit der Mitglieder der Organisation für Neuerungen 
• Mitarbeitendenförderung, Unterstützung bei Problemen etc. 
• Umgang mit Konflikten 
• Erreichbarkeit der Mitarbeitenden 
• Kontaktpflege zu Externen: Handlungsfirmen, grosse/wichtige Kundschaft etc. 
• Geborgenheit der Mitarbeitenden 
• Umgang der Vorgesetzten mit Lob und Kritik  
• Bereitschaft der Mitarbeitenden Verantwortung zu übernehmen  
• Anzahl der Mitarbeitenden 

Frage-
stellungen: 

• Wie werden die Mitarbeitenden in ihrem Wissen und Können angesprochen? 
• Welche Ziele und Ambitionen haben die Menschen? 
• Sind die Menschen in unterschiedlichem Maße zur Leistung motiviert? 
• Woran wird dies sichtbar? 
• Welche informellen Zusammengehörigkeiten und Feindschaften haben sich gebil-

det?  
• Wo gibt es Distanzen - wo Nähe? 
• Vertrauen oder Misstrauen? 
• Welche Bedeutung haben Macht, Status, Prestige, Karriere usw.? Was ist charak-

teristisch für das Betriebsklima? 
• Welche Stile sind charakteristisch für die Führung? 
• Wie werden menschliche und soziale Faktoren berücksichtigt und gepflegt? 

Anmer-
kungen: 

Reibungen und Spannungen können sich in diesem Wesenselement zeigen – aber 
vielleicht sind sie Ausdruck des Sinn-Vakuums, der wenig konkreten Leitsätze, der 
Unglaubwürdigkeit von erklärten Werten und Grundsätzen? 
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Wesenselement 5: Einzelfunktionen, Organe 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung, Aufgabeninhalte der einzelnen Funkti-
onen, Gremien, Kommissionen, Projektgruppen, Spezialfunktionen, Koordination 

Beispiele: • Klarheit des eigenen Aufgabenbereiches 
• Beschreibung meines Aufgabenbereiches (Ziele, Aufgaben, Mittel) 
• Abgrenzung des eigenen Aufgabenbereiches 
• Feedback durch meine Vorgesetzten 
• Anleitung und Beratung durch meine Vorgesetzten 
• Anpassung meiner Aufgaben an meine beruflichen Entwicklungsziele 
• Einhaltung von Terminen, die mit mir vereinbart wurden 
• Respektierung meiner Ideen, Wünsche, Entscheidungen 
• Kenntnis der Leistungskriterien zu meiner Beurteilung 
• Qualität meiner Fähigkeiten, gemessen an meinen Aufgaben 
• Verhältnis meiner Arbeitszeit, zum Umfang meiner Arbeiten 
• Identifikation mit meinen Aufgaben 
• Motivation durch meine Aufgaben 
• Informationen zur Erfüllung meiner Aufgaben 
• Entscheidungsbefugnisse zur Erfüllung meiner Aufgaben 
• Qualität der Delegation durch Vorgesetzte 
• Vertretungsregelungen (Krankheit, Unfall, Kündigung) 

Frage-
stellungen: 

• Nach welchen Prinzipien ist die Arbeit über die Funktionen verteilt: nach gleichem 
Fachhintergrund, nach gleichartigen Verrichtungen usw.? 

• Sind es sinnvolle Ganzheiten – oder willkürliche bzw. logische Trennungen und 
Zuteilungen?  

• Sind Aufgaben, Kompetenzen, und Verantwortung in einem ausgewogenen Ver-
hältnis zueinander? 

• Wieviel an eigener Planung und Kontrolle gehört zur Funktion? 
• Welche gegenseitigen oder einseitigen Abhängigkeiten ergeben sich aus der Auf-

gaben- und Kompetenzverteilung? 
• Wie akzeptieren dies die Menschen? 
• Wie sehr können die einzelnen Funktionen den Sinn des Ganzen vermitteln? 
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Wesenselement 6: Abläufe, Prozesse 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Primäre Arbeitsprozesse, sekundäre und tertiäre Prozesse; Informationsprozesse, 
Planungs- und Steuerungsprozesse 

Beispiele: • Zusammenarbeit der Organisation mit Behörden, den Liefernden 
• Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen 
• Zusammenarbeit von Einkauf und Produktion 
• Abstimmung der einzelnen Bereiche aufeinander im Betriebsablauf 
• Personalauswahl 
• Termintreue zur Kundschaft 
• Termintreue im Haus 
• Planen und Durchführen von Projekten 
• Post- und Aktenverteilung 
• Erstellen, Weiterleiten und Verwerten von Berichten, Statistiken etc. 
• Manöverkritiken (nachträgliche Analyse von Aktionen, Projekten etc.) 
• EDV-Serviceleistungen 
• Einkauf von Waren, Teilen, Dienstleistungen, Investitionsgütern etc. 
• Produktion inkl. Lagerhaltung 
• Effektivität der Abläufe (Einfachheit, kein Stau, keine Verzögerung etc.) 
• Planen und Durchführen von Verkaufsaktionen 
• Abwicklung von Angebotserstellung, Kundschaftsaquisition 
• Durchführung von Sonderkalkulationen etc. 
• Abwicklung von Mahn- und Klagsfällen 
• Umgang mit Kundschaftsreklamationen und Kritik von außen 
• Qualität der Sitzungsverläufe und Entscheidungsprozesse 

Frage-
stellungen: 

• Wie gut schließen die einzelnen Funktionen im Ablauf aneinander an? 
• Gibt es im Ablauf Stau, EngstelIen, unnötige Umwege oder Verzögerungen, Dop-

pelgleisigkeiten und dergleichen? 
• Orientieren sich die Abläufe an den Arbeitszielen? 
• Wie werden die Prozesse geplant und gelenkt? 
• Welche Abhängigkeiten ergeben sich daraus? 
• Wie stehen die Menschen dazu? 
• Wieviel Orientierung geben ihnen Unternehmenspolitik; Strategien, Strukturkon-

zepte etc.? 
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Wesenselement 7: Mittel, Ausstattung 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Instrumente, Maschinen, Geräte, Material, Möbel, Transportmittel, Gebäude, Räu-
me, finanzielle Mittel 

Beispiele: • Mein eigener Arbeitsplatz 
• Funktionalität des eigenen Arbeitsplatzes 
• Technische Ausstattung der Organisation 
• Büromaterial 
• Räumlichkeiten 
• Ausstattung der Sozialräume 
• Zweckmäßigkeit der Raumaufteilung 
• Raumgestaltung mit Licht und Farbe 
• Ergonomie des Arbeitsplatzes 
• Sicherheit des Arbeitsplatzes 
• Ausstattung des Arbeitsplatzes mit Kommunikationstechnik 
• Ablagesysteme 
• Formulare 
• Zustand des Fuhrparkes 
• Finanzielle Mittel zur Aufgabenerledigung 
• Schulungsbehelfe in Form von Unterlagen, Bücher, Skripten etc. 
• Werbemittel 
• Verkaufsunterlagen 
• Bedienungsfreundlichkeit der Anlagen 
• Zustand der Gartenanlagen 
• Schutz vor Lärm und anderen Emissionen 

Frage-
stellungen: 

• Wie menschengerecht (ergonomisch richtig) sind die Maschinen und Mittel?  
• Wie zweckmäßig oder zweckwidrig sind Instrumente, Gebäude usw.? 
• Wo bedingen die physischen Mittel eine Trennung, wo sie aus ablauflogischen 

Gründen nicht sein sollte? 
• Wie wirkt sich dies auf die Menschen aus? 
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2.7. Unternehmens-Selbstdiagnose: „Aspekteraster“ 
(Trigon nach Aeschlimann Laubi/Spescha 2005) 

 
 
Vorgehensweise:  
 
Auf den folgenden Seiten finden Sie eine Liste mit 55 Aspekten, mit welchen der Ist-Zustand 
Ihrer Organisation erfasst werden kann. 
Gehen Sie die vorgelegte Aspekte-Liste kritisch durch und bewerten Sie jeden Aspekt aus 
Ihrer Sicht. Es stehen Ihnen 8 Möglichkeiten (0 - 7) zur Verfügung. Entscheiden Sie sich für 
eine Zahl (oder falls nicht eindeutig für zwei) und kreuzen Sie diese an. 
Wählen Sie am Schluss 5 Aspekte aus, die nach Ihrer Meinung am meisten problematisch 
bzw. verbesserungswürdig sind sowie 5 Aspekte, auf die Sie besonders stolz sind. 
Schreiben Sie die Nummern der einzelnen Aspekte in untenstehende Kästchen und zwar in 
der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit. 
 
 
Am meisten problematisch / verbesserungswürdig sind: 
 
1. (........) 2. (.......) 3. (........) 4. (........) 5. (........) 
 
Am meisten stolz bin ich auf folgende Aspekte: 
 
1. (........) 2. (.......) 3. (........) 4. (........) 5. (........) 
 
 

Bewertung 
(zutreffende Zahl ankreuzen) 
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I. Identität/Zweck (Sinn, Ziele, Philosophie) 
 

1. 
Stellenwert der Organisation verglichen mit anderen Institutionen in der 
Region 

0 1 2 3 4 5 6 7 

2. Nachfrage nach Dienstleistungen, Konkurrenzsituation 0 1 2 3 4 5 6 7 

3. 
Ansehen (Image) der Organisation in der Öffentlichkeit (Bevölkerung, Be-
hörden, andere Organisationen) 

0 1 2 3 4 5 6 7 

4. Image nach innen (Personal, Vorstand) 0 1 2 3 4 5 6 7 

5. Langfristige Ziele, Zukunftsperspektiven der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 

6. Ziele bezüglich Umfang und Qualität der Angebote 0 1 2 3 4 5 6 7 

7. Tradition, Grundwerte der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 

8. Rechtsform und Trägerschaft der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 
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Bewertung 
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II. Leitsätze für die Realisierung (Strategien, Konzepte) 
 

9. 
Selbstdarstellung der Organisation gegenüber der Aussenwelt  
Öffentlichkeitsarbeit 

0 1 2 3 4 5 6 7 

10. 
Dienstleistungskonzept (Spektrum der Angebote, Perspektiven, Betreuungs-
richtlinien/Reglemente, Qualitätsvorgaben etc.) 

0 1 2 3 4 5 6 7 

11. 
Personalpolitik (Anstellungskriterien für Mitarbeiterinnen, Arbeitsbedingun-
gen, Lohn, Zulagen, Sozialleistungen) 

0 1 2 3 4 5 6 7 

12. Finanzierungspolitik (Tarife, Gesamtfinanzierung, Mittelbeschaffung) 0 1 2 3 4 5 6 7 

13. Führungsgrundsätze 0 1 2 3 4 5 6 7 

 
 

III. Betriebsaufbau (Gliederung, Struktur) 
 

14. Organisationsaufbau und Führungsebenen 0 1 2 3 4 5 6 7 

15. Aufteilung / Abgrenzung der Aufgaben- und Verantwortungsbereiche 0 1 2 3 4 5 6 7 

16. Durchschaubarkeit der Struktur, Verhältnisse, Funktionen 0 1 2 3 4 5 6 7 

17. Flexibilität/Starrheit der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 

18. 
Zusammenhang / Verhältnis Vorstand - Institutionsleitung - Team (formal 
geregelt) 

0 1 2 3 4 5 6 7 

19. Koordination / Vernetzung nach aussen (mit anderen Organisationen) 0 1 2 3 4 5 6 7 
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Bewertung 
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IV. Zwischen-Menschliches (Beziehungen, Klima, Potentiale) 

 

20. Klima / Vertrauensbeziehung Vorstand - Institution 0 1 2 3 4 5 6 7 

21. Klima / Vertrauensbeziehung Institutionsleitung - Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

22. Arbeitsklima im Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

23. Haltung / Führungsstil Vorstand - Institution 0 1 2 3 4 5 6 7 

24. Haltung / Führungsstil Institutionsleitung -Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

25. Identifikation der Mitarbeitenden mit der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 

26. Motivation, Leistungsbereitschaft (bez. Arbeit, Zusammenarbeit) 0 1 2 3 4 5 6 7 

27. Aufgeschlossenheit für Neuerungen im Vorstand 0 1 2 3 4 5 6 7 

28. Aufgeschlossenheit für Neuerungen, Lernbereitschaft im Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

29. Qualifikation / Zusammensetzung des Vorstandes 0 1 2 3 4 5 6 7 

30. Qualifikation der Institutionsleitung (Ausbildung, Fähigkeiten) 0 1 2 3 4 5 6 7 

31. Qualifikation der Teammitglieder 0 1 2 3 4 5 6 7 

32. Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten 0 1 2 3 4 5 6 7 
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Bewertung 
(zutreffende Zahl ankreuzen) 
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V. Aufgabenverteilung (Einzelfunktion, Kompetenzen) 
 

33. Aufgaben / Kompetenzen des Vorstandes (bez. Logik, Klarheit) 0 1 2 3 4 5 6 7 

34. Aufgaben / Kompetenzen der Institutionsleitung 0 1 2 3 4 5 6 7 

35. Klarheit und Logik der Aufgabenverteilung / Zuständigkeiten im Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

36. 
Klarheit über Entscheidungskompetenzen der Teammitglieder 
Übereinstimmung von Aufgaben und Kompetenzen  

0 1 2 3 4 5 6 7 

37. 
Regelung spezieller Funktionen: 
Kontrolle, Evaluation der Qualität der Angebote / Leistungen 

0 1 2 3 4 5 6 7 

38. Planung (Konzepte, Weiterentwicklung der Angebote, Koordination) 0 1 2 3 4 5 6 7 

39. Stellvertretungsregelungen auf allen Ebenen 0 1 2 3 4 5 6 7 

 
 

VI. Abläufe (tatsächliche Handlungen, Prozesse) 
 

40. Informationsfluss, Dienstwege Vorstand - Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

41. Informationsfluss, Rapporte auf Teamebene 0 1 2 3 4 5 6 7 

42. Informationsaustausch mit anderen Organisationen 0 1 2 3 4 5 6 7 

43. Sitzungsabläufe im Team, Entscheidungsprozesse 0 1 2 3 4 5 6 7 

44. Arbeitsorganisation, Dienst- und Einsatzpläne 0 1 2 3 4 5 6 7 

45. 
Planung und Durchführung der Leistungen / Massnahmen bei den einzelnen 
Benutzenden 

0 1 2 3 4 5 6 7 

46. Umgang mit Kritik, Pannen, Reklamationen 0 1 2 3 4 5 6 7 

47. Einhaltung von Terminen und Abmachungen 0 1 2 3 4 5 6 7 

48. Einführung neuer Mitarbeitenden, Anleitung von PraktikantInnen 0 1 2 3 4 5 6 7 
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VII. Physische Mittel / Qualität der Dienstleistung 

 

49. Arbeitspapiere, Formulare, Arbeitsunterlagen 0 1 2 3 4 5 6 7 

50. Wohn- und Aufenthaltsraume, Arbeitsräume, Büro, Einrichtungen, Komfort 0 1 2 3 4 5 6 7 

51. Materialien und Hilfsmittel zur Betreuung 0 1 2 3 4 5 6 7 

52. Anzahl Personal / Stellenpläne 0 1 2 3 4 5 6 7 

53. Finanzielle Sicherstellung der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 

54. Qualität der Betreuung 0 1 2 3 4 5 6 7 

55. Qualität der übrigen Dienstleistungen 0 1 2 3 4 5 6 7 
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2.8. Die Organisationstypen 
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2.9. Leitbild 
 
 
Fragen für die Gruppenarbeit: 
 
• Stimmt das Leitbild mit dem überein, was in Ihrer Institution gelebt wird? 
• Welche Abweichungen stellen Sie fest? 
• Wie und wo zeigt sich dies in der konkreten Arbeit? 
• Was braucht es Ihrer Meinung nach, damit es tatsächlich umgesetzt werden kann? 
 
� Bestimmen Sie jemanden, der Ihre Gruppe im Fish-Bowl vertritt. Geben Sie dieser Person ei-

nige brisante Themen für die Diskussion mit. 
 
 
Fragen für die Diskussion: 
 
• Was gehört in ein Leitbild? 
• Wer braucht es wofür? 
• Wie kann es erarbeitet werden? 
• Was bringt es im guten/schlechten Fall? 
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3. Die Entwicklungsphasen von Organisationen 
 
 
3.1. Phasenmodell 

( n a c h  G l a s l / K a l c h e r / P i b e r  2 0 0 5 )  
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3.2. Sozialkünstlerische Übung 
 
Ziel + Idee 
Sie wissen inhaltlich, was eine Entwicklungsphase einer Organisation ist und erfahren mit dieser 
Übung auch die Energien dieser Entwicklungsphasen. 
 
Vorgehen 
Ca. 5er-Gruppen (bleiben die ganze Übung zusammen) je um einen Tisch. 
Während den Malphasen wird nicht gesprochen. 
 
• 10’ für das Malen der Pionierphase: Welche Energie hat diese Phase? 

Keine Symbole, Zeichen, Buchstaben, Zahlen... nichts Gegenständliches. 
Ausschliesslich Flächen, Striche, Formen, Linien... 
 

• Nach 10’ zu einem benachbarten Tisch wechseln und nach gleichem Muster diese Zeichnung 
differenzieren. 
 

• Nach 10’ zu Ihrem eigenen Tisch zurückwechseln und nach gleichem Muster diese Zeichnung 
integrieren. 
 

• Nach 10’ zum gemeinsamen Tisch wechseln und nach gleichem Muster ihre Zeichnung mit 
den andern Zeichnungen als Teil eines Biotops malen. 
 

• Evaluation. 
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