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Der Kurs Instrumente der Organisationsanalyse vermittelt ein Verständnis dessen, was unter Organisation zu verstehen ist und welche Dynamiken und Strukturen sich hinter Organisatio- nen beﬁnden. Über Grundlagen der Organisation erfahren Sie, wie sich Organisationen zusammensetzen, welche Kriterien für die Form der Organisation ausschlaggebend sind, wie Ziele und Strategien in Organisationen wirken und welche Rolle Menschen in Organisationen einnehmen. Weiterführend erschließen Sie eine wissenschaftliche Basis unterschiedlicher Zugänge zur Organisationsforschung sowie zur Empirie der Organisationsforschung. Weiter- führend erfahren Sie, welchen Inhalten sich die Organisationsforschung aus ihren unter- schiedlichen Perspektiven widmet, bevor Sie sich mit Organisationsdiagnostik beschäftigen.

In der Beschäftigung mit dem Thema Organisationsdiagnostik erfahren Sie, welche organisa- tionalen Aspekte aus Sicht der Organisationsdiagnose – einem Zweig der Organisationspsy- chologie – von Bedeutung sind, und wie diese über diagnostische Mittel analysiert werden können. Dazu erhalten Sie Einblick in drei konkrete Instrumente der Team- und Organisati- onsdiagnose.

Der Kurs vermittelt weiter das notwendige Wissen, um Organisationsanalyse aufzubauen und durchzuführen. Dazu wird auf die zeitliche und inhaltliche Planung von Organisationsanaly- sen eingegangen, erläutert, welche Anlässe hinter Organisationsanalysen stehen und wie diese auf das Erkenntnisinteresse und das Konzept der Organisationanalyse wirken. Ebenso werden wesentliche empirische Methoden der Organisationsanalyse (Befragung, Beobach- tung und Inhaltsanalyse) vorgestellt und Anwendungsbeispiele gegeben.

Organisationsanalysen widmen sich oft sehr speziellen Themen wie Veränderungsprozessen, Karrieren, Netzwerken in Organisationen, oder sie sind Bestandteil einer Due Diligence. Der Kurs stellt diese vier Anwendungsgebiete von Organisationsanalysen vor und erläutert, wie methodisch an die Analyse dieser Themen herangegangen werden kann.
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LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion werden Sie wissen, …

… was unter Organisation und Organisationsstruktur zu verstehen ist.
… wie Ziele und Strategien mit dem Organisationsgefüge zusammenhängen.
… welche Funktion Organisationen erfüllen und welche Leistungen sie erbringen.
… welche Rolle Menschen (Mitarbeiter) in Organisationen einnehmen.
… welche unterschiedlichen Organisationen es gibt.
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1. Organisation


Aus der Praxis
Herr Mayer ist Leiter einer operativen Abteilung eines Großhandelsunternehmens für Baustoffe. Über die letzten Jahre hat er gravierende Veränderungen im Kundenverhal- ten festgestellt. Bisherige Kunden holen sich zunehmend Informationen und Ware aus dem Internet. Das hat negativen Einﬂuss auf seinen Umsatz. Um besser zu verstehen, wie seine Abteilung bzw. Organisationseinheit im Kundenkontakt funktioniert, führt Herr Mayer eine Organisationsanalyse durch. Daraus möchte er Ansätze ableiten, um künftig seine Organisationseinheit besser auf die neuen Bedürfnisse der Kunden aus- zurichten.

Zu diesem Zwecke verschafft er sich ein vertieftes Verständnis davon, wie seine Organi- sationseinheit arbeitet, welchen Zielen Mitarbeiter der Organisationseinheit folgen, wie die Zusammenarbeit funktioniert und wie die relevante Organisationsumwelt auf die Organisationseinheit einwirkt.

Herr Mayer beschäftigt sich zuerst mit dem Zweck und der grundlegenden Funktions- weise von Organisationen. Nachdem er sich ein Konzept dafür zurechtgelegt hat, wel- che Elemente für ihn in der Analyse seiner Organisation wichtig sind, wählt er Instru- mente und Methoden für diese aus:

· Er analysiert den Veränderungsprozess der Organisation, der durch Onlinehandel und verändertes Kundenverhalten bereits angestoßen wurde.
· Er analysiert das Netzwerk aus Eigentümern, Nachbarabteilungen, Kunden, Behör- den usw., in dem seine Organisationseinheit aktiv ist.
· Er analysiert auch die Werdegänge der einzelnen Mitarbeiter seiner Abteilung, um zu verstehen, woher sie individuell kommen und welche Fähigkeiten sie mitbringen.

Mit diesen Analyseansätzen verschafft er sich ein Bild über das Innen- und das Außen- leben seiner Organisationseinheit. Mit den Ergebnissen der Analyse hat Herr Mayer nun viele hilfreiche Informationen zur Hand, mit deren Hilfe er Abläufe und Strukturen sei- ner Organisationseinheit neu ausrichten und diese so besser auf veränderte Kunden- bedürfnisse anpassen kann.

Instrumente der Organisationsanalyse stellen somit wesentliche Werkzeuge dar, auf deren Basis Strategieentscheidungen getroffen sowie gezielt Veränderungspunkte und - ansätze in Organisationen gefunden werden können. Bevor diese zur Anwendung kom- men, sollte jedoch klar sein, was man unter Organisationen versteht und was diese ausmacht.
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1.1 Der Organisationsbegriff


Wie ist der Begriff „Organisation“ zu deﬁnieren? Eine einheitliche Deﬁnition ist schwie- rig, da er je nach Betrachtungsweise unterschiedlich gesehen und verstanden werden kann und wird. Die Betriebswirtschaftslehre stellt Arbeitsabläufe in den Mittelpunkt ihrer Deﬁnition. Damit stehen die Aufbauorganisation, also die Anordnung der Stellen und Funktionen, sowie die Ablauforganisation, also – vereinfacht gesagt – die Reihen- folge der Tätigkeiten innerhalb einer Arbeitsgemeinschaft, im Zentrum des Interesses. Dieser Sichtweise liegt ein positivistisch-normatives Verständnis zugrunde, das Unter- nehmen als Mechanismen der Zielerfüllung versteht. Struktur und Abläufe der Organi- sation sind daher Mittel zur Erfüllung der Unternehmensziele (Schreyögg 2016).	Comment by Johnson, Lila: Please recreate all side notes as text boxes in the translated document and identify the coordinating phrase in the text using bold.

In der Soziologie hingegen ist das Verständnis von Organisation anders ausdifferen- ziert. Der Begriff der Organisation bezeichnet hier eine Form sozialer Systeme, welche auf der Ebene zwischen Individuum und Gesellschaft als Ganzem liegen. Organisatio- nen sind hier soziale Systeme der Entscheidungskommunikation (Luhmann 2000). Sie grenzen sich durch ihre zugrundeliegenden formalen und informalen Unterscheidungs- merkmale voneinander ab. Organisation wird in diesem Sinne als soziales System ver- standen, das dynamisch und interaktiv ist. Dieser Sichtweise liegt ein konstruktivisti- sches Verständnis zu Grunde, das den Fokus auf Dynamik und Interaktion der Akteure eines Feldes legt. Diese sozialwissenschaftliche Sichtweise hat sich in den letzten Jahr- zehnten in der Organisationsanalyse und der Gestaltung von Organisationen vermehrt durchgesetzt (Titscher/Mayer/Mayrhofer 2008).

Entstehung von Organisationen und deren terminologische Abgrenzung

Vor der Industriellen Revolution waren Wirtschaft und Familie zumeist unzertrennlich miteinander verbunden. Landwirtschaftliche oder handwerkliche Güter wurden in Fami- lienverbänden erzeugt. Die Industrielle Revolution führte schließlich zu einer Ausdiffe- renzierung der Bereiche Wirtschaft und Familie, die unternehmerisch ausgerichtete Organisation begann, an Bedeutung zu gewinnen. Als produzierende Einheit waren Familien gegenüber industriell organisierten Einheiten schlichtweg nicht mehr wettbe- werbsfähig. Menschen unterschiedlichster Herkunft und Fähigkeiten fanden sich nun- mehr unter dem Schirm einer gemeinsamen unternehmerischen Zielsetzung zusam- men. Sie organisierten sich, bzw. sie und ihre Tätigkeiten wurden um ein unternehmerisches Ziel herum organisiert. Unternehmerische Organisationen bildeten sich aus und erhielten zudem einen eigenen juristischen Status, womit sie unabhängig von ihren Mitgliedern als eigenständige Einheit nach außen auftreten konnten.

In der Betriebswirtschaftslehre spricht man, wenn man Organisationen meint, zumeist von Unternehmen. Der Begriff „Organisation“ ist jedoch im Vergleich zu denen von Unternehmen, Firma oder Betrieb für die Analyse und das Verständnis von organisatio- nalen Prozessen und gemeinschaftlichem unternehmerischem Agieren aussagekräftiger, da er den sozialsystemischen Charakter dieser Abläufe besser abbildet. Firma (als Rechtsform) und Betrieb (als Standort) sind in der Organisationsbetrachtung Teil der Umwelt, also Teil des Systems Organisation (Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008).




Aufbauorganisation Eine Aufbauorgani- sation ist die Struk- tur der Rollen und Abteilungen, die sich eine Organisation zur Bewältigung der Arbeit gibt.

Ablauforganisation Der Begriff der Ablauforganisation bezeichnet die pro- zessualen Arbeits- ﬂüsse innerhalb der Organisation.

Soziales System Unter einem sozia- len System wird der kommunikative Raum der Entschei- dungsﬁndung zwi- schen Akteuren einer Gruppe und ihrer Umwelt ver- standen.

Konstruktivismus Vereinfacht ausge- drückt besagt die Theorienfamilie des Konstruktivismus, dass auf A nicht zwangsweise B fol- gen muss, sondern eben auch C, S oder Z folgen kann. Line- are kausale Zusam- menhänge sind in Systemen nicht anzutreffen.










Eckpfeiler einer Organisation

Organisationen ist gemein, dass sie bestimmten Ziel(system)en folgen. Dabei ist das Zielsystem jedoch in keinem Fall starr, und nicht immer decken sich nach außen kom- munizierte mit nach innen gelebten Zielen. Das Zielsystem einer Organisation wird über einen Ausverhandlungsprozess zwischen den Akteuren der Organisation mehr oder weniger präzise deﬁniert – als solchen bezeichnet man dabei den oft subtilen Prozess der Entscheidungsﬁndung innerhalb eines sozialen Systems, der auf der Anerkennung einzelner Akteure der Organisation und die Machtverteilung zwischen ihren Mitgliedern beruht.
















Informale Struktur Die informale Struk- tur umfasst all jene strukturgebenden Faktoren, die nicht dokumentiert sind. Dazu zählen Werte und Normen der Organisationskultur.

Des Weiteren haben alle Organisationen eine formale Struktur. Deren Form fällt je nach Organisation und Organisationsziel sehr unterschiedlich aus. So haben etwa Armeen und Start-ups sehr entgegengesetzte formale Strukturen. Jeder Teil einer Armee hat ein sehr eng deﬁniertes Aufgabengebiet und strenge Hierarchien, während in modernen Start-ups Kategorien wie Chef und Abteilung sowie damit verbundene Aufgabengebiete häuﬁg nicht mehr existieren. Beiden ist jedoch gemein, dass jedes einzelne Mitglied der jeweiligen Organisation einen deﬁnierten Platz in der (mehr oder weniger stark ausgeprägten) formalen Struktur der jeweiligen Organisation hat, und darüber seine Mitgliedschaft deﬁniert wird (Luhmann 1964). Im Beispiel einer Unternehmensorganisa- tion wird die Mitgliedschaft in der Regel durch einen Arbeitsvertrag festgehalten, der zumeist auch Aufgaben und Verantwortungen des Mitglieds in der Organisation regelt (Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008). Darüber hinaus werden aber auch eine Vielzahl an Regeln und Normen für die Mitglieder der Organisation nicht vertraglich ﬁxiert. Hier kommen wir in den Bereich der informalen Struktur. Als solche bezeichnet man Kom- munikations- und Entscheidungswege abseits der formalen Hierarchien, aber auch den Faktor Organisationskultur, der gewünschtes und unerwünschtes Verhalten in Gruppen und Organisationen regelt und die Organisation als soziales System zusammenhält (Schreyögg 2016).

Was ist nun eine Organisation? Ist sie das Gefüge aus formalen und informalen Struk- turen oder besteht eine Organisation aus der Summe ihrer Mitglieder? Die Antwort lau- tet: Weder noch. Jeder Handlung einer Organisation, ob nach innen oder außen, liegen Entscheidungen zugrunde, die innerhalb des sozialen Systems der Organisation getrof- fen werden. Dazu bedient sich die Organisation ihrer formalen wie informalen Struktu- ren. Über diese treffen die Mitglieder Entscheidungen zu organisationalen Zielen und dem organisationalen Zweck oder auch dazu, wie sich die Organisation gegenüber ihrer Umwelt abgrenzt. Dabei ist allerdings weder die Anzahl noch die charakterliche Ausprä- gung einzelner Mitglieder einer Organisation ausschlaggebend, sondern deren soziales Zusammenspiel.

Verkürzt gesagt, bestehen Organisationen also aus Entscheidungen, die durch ihre Mit- glieder getroffen werden und nicht, wie landläuﬁg angenommen, aus ihren Mitgliedern. Niklas Luhmann – einer der prägendsten Organisationstheoretiker der letzten Jahr- zehnte – stellt dabei Kommunikation in den Mittelpunkt sozialer Systeme. Ihm zufolge
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schafft Kommunikation Realität: Soziale Systeme, wie sie Organisationen darstellen, basieren demnach auf der ihr innewohnenden Kommunikation und den daraus resul- tierenden Entscheidungen (Luhmann 1981; 1984; 2000).

Umbrüche bisher etablierter Organisationsformen

Luhmanns Perspektive wird umso wichtiger für das Verständnis von Organisationen, als dass die etablierten Organisationsformen, die auf traditionellen Vorstellungen zu for- malen Organisationsstrukturen basieren, heutzutage stark im Umbruch sind. Bisher etablierte Organisationsformen, die auf klaren Abteilungs- und Bereichsgrenzen auf- bauen, um Aufgaben möglichst gebündelt innerhalb einer Einheit abzuarbeiten, erwei- sen sich in Zeiten des raschen Wandels von Geschäftsmodellen und von Absatzmärkten als Hemmschuh. Ergebnis der bisherigen Bemühungen vieler Organisationen, starke formale Strukturen auszuprägen, mündete in der Ausbildung von sogenannten „Silos“ innerhalb von Unternehmen, also über Hierarchien abgegrenzte Bereiche, die nur die eigenen Abteilungs-/Bereichsziele verfolgen; solche zeichneten sich durch hohe Macht- konzentration und starre Kommunikations- und Entscheidungsmuster aus. Die notwen- dige dynamische und efﬁziente Entscheidungsﬁndung innerhalb großer Organisationen wurde dadurch stark gehemmt und führte bereits vielfach zu wirtschaftlichen Schieﬂa- gen bis hin zum Bankrott.

Neue Lehren der Organisationsgestaltung wie Holacracy, Soziokratie und andere agile Organisationsstrukturen haben hingegen die zentrale Bedeutung luhmannscher Erkenntnisse verstanden. Agile Teams und Arbeitsformen in Organisationen bilden sich nun vermehrt rund um dynamische Kommunikationsformen und Entscheidungsﬁn- dungsprozesse aus, um schließlich rascher auf sich ändernde Absatzmärkte, Technolo- gien und Kundenbedürfnisse reagieren zu können. Kurz gesagt brechen starre formale Bereichszugehörigkeiten in Unternehmen zugunsten der Dynamik sozialer Systeme auf.

Teile der bisherigen Organisationslehre werden dadurch infrage gestellt. Viele Aspekte bleiben jedoch erhalten, beispielsweise Ziele und Strategien, die nach wie vor das Han- deln von Organisationen prägen.


1.2 Ziele und Strategien einer Organisation
Jede Organisation und jedes Unternehmen verfolgt Ziele. Diese können sehr unter- schiedlich gestaltet sein. So möchten z. B. Wellness-Hotels ihren Gästen einen mög- lichst erholsamen Aufenthalt bieten, Hersteller von Sportwagen das schnellste und PS- stärkste Auto bauen und NGOs den Welthandel fair gestalten oder Politik von Korruption befreien.

Um ihr jeweiliges Organisationsziel zu erreichen, legen sich Organisationen Strategien zurecht. Strategien sind Maßnahmenpläne auf „hoher Flugebene“, die einen Weg vorzei- gen, wie die Ziele der Organisation erreicht werden können. Darin enthalten sind etwa Überlegungen zur Produktgestaltung, um sich von Mitbewerbern abzuheben (z. B. Bau

Realität
Gemeinsame Realität entsteht über die Kommunikation zwi- schen Mitgliedern einer Gruppe. Für Unternehmen bedeutet das, Klar- heit darüber zu schaffen, wer als Kunde gilt, wie Ser- vice deﬁniert ist usw.











Agile Organisations- strukturen
Die Geschwindigkeit von Entscheidungs- prozessen wird erhöht, wenn Orga- nisationsstrukturen agil sind, etwa indem Hierarchien und Abteilungsgren- zen abgebaut wer- den. Organisationen werden vermehrt als soziale Systeme ver- standen, anstatt als Erfüllungsmechanis- men zur Zielerrei- chung.









des PS-stärksten Autos), Überlegungen zu Kundensegmenten (z. B. Fokus auf einkom- mensstarke Bevölkerungsschichten in einem bestimmten Land) oder auch zur Struktur der Organisation (z. B. exklusiver Vertrieb des Produktes aus einem Land heraus oder Aufbau eines Vertriebsnetzwerks mit eigenständigen Länderorganisationen in zahlrei- chen Staaten).

Das Ziel einer Organisation gibt vor, was sie tut. Die Strategie legt Schwerpunkte fest, mit welchen Mitteln das Ziel erreicht werden soll. Die Organisationsstruktur bildet den Rahmen für die tägliche (Zusammen-)Arbeit der Menschen in der Organisation.

Organisationsziele

Die Ziele einer Organisation können jeweils in Organisations-, Formal- und Sachziele unterteilt werden. Als Organisationsziele bezeichnet man solche, die den Daseinszweck der Organisation beschreiben. Sie benennen den Nutzen, den die Organisation für ihre Umwelt stiftet. Hierzu zählen die oben genannten Beispiele (erholsamer Aufenthalt für Hotelgäste, Bau des PS-stärksten Autos, Gestaltung eines fairen Welthandels usw.).


Sachziele Die Sachziele einer Organisation basie- ren auf quantiﬁzier- baren Kriterien wie Umfang, Menge, Qualität usw.

Formalziele Die Formalziele einer Organisation beru- hen auf qualitativen Kriterien wie Image, Nachhaltigkeit, Marktposition, Mitar- beiterorientierung
usw.

Sachziele sind Ziele mit klar quantiﬁzierbaren Kriterien wie Leistungsumfang, Leis- tungsmenge, Produktqualität usw.; dazu zählen auch Rentabilität, Liquidität oder der Umsatz eines Unternehmens. Als Formalziele bezeichnet man Themen wie Image, Nachhaltigkeit, Marktposition, Mitarbeiterorientierung und dergleichen, also Ziele, die qualitative Kriterien festlegen. Beispiele hierfür sind ein Firmenname, der in der Öffent- lichkeit mit nachhaltigem Umgang von Umweltressourcen verbunden wird, oder etwa eine Organisation, die gegenüber staatlichen Strukturen als wesentlicher Vertreter für Menschenrechte anerkannt wird.

Welche Ziele sich eine Organisation setzt und welche sie tatsächlich verfolgt, ist für die Organisationsanalyse jedoch nicht immer auf den ersten Blick erkennbar. Dies gilt für die Außenbetrachtung der Organisation ebenso wie für die Innenbetrachtung durch Mitglieder der Organisation selbst. Zwar verfügen viele Organisationen über Zieldoku- mente wie Leitbilder, Visionen und Strategiepapiere, die zum Teil auch öffentlich einge- sehen werden können. Diese sind jedoch meist sehr unkonkret formuliert; tatsächliche Ziele werden so in den seltensten Fällen transparent kommuniziert. Die Gründe dafür liegen etwa in der Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit gegenüber Mitbewerbern, denen gegenüber Organisationen ihre Ziele nicht offen preisgeben möchten.

Explizite und implizite Ziele

In Organisationen bestehen zwei Ebenen der Öffentlichkeit von Zielen. So unterschei- det man explizite und implizite Ziele. Explizite Ziele sind jene, die dokumentiert und für alle relevanten Personengruppen einer Organisation (und teils auch über diese hinaus) zugänglich sind. Ihre Umsetzung wird in der Organisation ofﬁziell und bewusst verfolgt. Zu diesem Zwecke werden sie innerhalb der Organisation deﬁniert und klar kommuniziert. In Aktiengesellschaften sind das z. B. Umsatzziele, die sogar ofﬁziell – auch nach außen – kommuniziert werden müssen.
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Implizite Ziele sind im Unterschied dazu natürlich all jene Ziele, die nicht ofﬁziell durch die Organisation dokumentiert und kommuniziert werden, jedoch die Arbeit in der Organisation nichtsdestoweniger prägen. Sie sind in vielen Fällen innerhalb der Organi- sation nicht bewusst, werden aber eben implizit miteinander abgestimmt. So verfolgen Eigentümer von Unternehmen Gewinnorientierung und Liquidität als Ziel, Abteilungen und Teams, die im Kundenkontakt stehen, dagegen Qualität und Kundenzufriedenheit; die Produktentwickler im selben Unternehmen verfolgen das Ziel eines perfekt design- ten und technisch ausgeklügelten Produkts. Dass sich diese individuellen Bereichs- und Teamziele an einem gemeinsamen Ziel der Organisation ausrichten, geschieht durch die implizite Abstimmung zwischen den verschiedenen Bereichen.

Findet der Abstimmungsprozess zwischen den Zielen unterschiedlicher Organisations- bereiche hingegen bewusst, also explizit statt, so entsteht ein gemeinsames Zielsystem der Organisation. In diesem werden Ziele unterschiedlicher Bereiche der Organisation in eine Zielhierarchie gebracht und miteinander verknüpft. Vormals implizite Ziele wer- den durch diesen bewussten und dokumentierten Prozess zu expliziten Zielen der Organisation.

Wie entstehen Ziele der Organisation?

Wie kommt nun eine Organisation zu ihren Organisations-, Sach- und Formalzielen? Zum einen stehen Organisationen/Unternehmen im Austausch mit ihrer Umwelt. Als Umwelt einer Organisation wird hier sowohl die allgemeine Gesellschaft als auch die engere Umwelt, bestehend aus Kunden, Lieferanten, Behörden usw. bezeichnet. Das Organisationsziel und der damit verbundene Zweck der Organisation deﬁnieren die Daseinsberechtigung der Organisation gegenüber ihrer Umwelt.

Erbringen Organisationen keine nennenswerte Leistung, die Nutzen für ihre Umwelt stiftet, so wird die Organisation nicht dauerhaft überleben. In diesem Sinne verfolgen etwa Non-Proﬁt-Organisationen (NPOs) politische oder gemeinnützige Ziele, die der All- gemeinheit zugutekommen sollen. Beispiele hierfür sind der Einsatz für Arbeitnehmer- rechte oder Umweltstandards, aber auch die Vereinsarbeit des örtlichen Fußballclubs zählt dazu, der die Stärkung der Gemeinschaft und sportliche Aktivitäten als Ziel ver- folgt.

Betriebswirtschaftliche Organisationen wie Unternehmen streben indes vorrangig Sachziele wie Rentabilität, Liquidität und Umsatz an. Der weitere Nutzen für die Organi- sationsumwelt ist hier sehr gering. Gewöhnlich orientieren sich daher alle Organisatio- nen in der ofﬁziellen Darstellung ihrer Organisationsziele an ihrem Umfeld und dem innerhalb des Umfeldes dominanten Diskurs. Entsprechend vage sind viele ofﬁziell kommunizierte Organisationsziele formuliert, um damit nicht anzuecken oder auch um die wahren Ziele zu verschleiern (Beispiel Google: „Die Information dieser Welt organi- sieren und allgemein zugänglich und nutzbar machen“; Beispiel Deutsche Bank: „Wir sind dazu da, um Wirtschaftswachstum und gesellschaftlichen Fortschritt zu ermögli- chen“). Nur selten kommunizieren Organisationen als Ziel, um jeden Preis möglichst hohe Umsätze generieren zu wollen (und dafür womöglich gar soziale, gesellschaftliche oder gesetzliche Grenzen zu umgehen).

Explizite/implizite Ziele
Explizite Ziele sind dokumentiert und allen Beteiligten bewusst. Implizite Ziele sind hingegen meist nicht doku- mentiert. Sie prägen das Handeln der Akteure in Organisa- tionen auf unbe- wusster Ebene.









Der Faktor Umwelt prägt also einerseits die Formulierung des Organisationsziels und des damit verbundenen Organisationszwecks, andererseits die ofﬁzielle Darstellung nach außen getragener Ziele einer Organisation. Neben diesem ersten Faktor – der Ori- entierung am Organisationsumfeld – ist ein zweiter, interner Faktor für die Entstehung von Zielen entscheidend.




Stakeholder Als Stakeholder wer-
den Personen bezeichnet, die Ein- ﬂuss auf Entschei- dungen ausüben. Sie verfügen dabei über entsprechende
Macht.














Skalierung der Ziel-
hierarchie Die Skalierung der Zielhierarchie hat zum Zweck, die ver- schiedenen Ziele über aufsteigende und absteigende Messgrößen mitei- nander vergleichbar
zu machen.

Hier gilt es nochmals zwischen der Entstehung expliziter und impliziter Ziele zu unter- scheiden. Explizite Sach- und Formalziele einer Organisation entstehen in einem inter- nen Verhandlungsprozess zwischen Stakeholdern einzelner Organisationsbereiche (Organisationsführung, Produktion, Vertrieb usw.). Die Basis für die Deﬁnition dieser Ziele sind wirtschaftliche Überlegungen, wie Umsatz und Ergebnis der Organisation gesteigert sowie Kosten gering gehalten werden können. Ergebnis des internen Ver- handlungsprozesses ist ein Zielsystem, das sowohl Sach- als auch Formalziele einzel- ner Bereiche beinhaltet. Die so miteinander verknüpften Ziele werden in eine Zielhie- rarchie gebracht, und zwar idealerweise derart, dass die individuellen Bereichsziele die Zielerreichung der gesamten Organisation unterstützen.

So werden pro Bereich Sachziele deﬁniert. Für die Produktion sind das z. B. die Anzahl produzierter Produkteinheiten, für den Vertrieb die Anzahl verkaufter Produkte oder die erzielte Gewinnspanne, für den Einkauf die Einkaufspreise für Rohstoffe oder die Lager- dauer der benötigten Rohstoffe usw. Über die deﬁnierten Formalziele wird anschlie- ßend die qualitative Entwicklung der Organisation gelenkt. So soll beispielsweise ein möglichst kostengünstiges Produkt hergestellt werden oder umgekehrt das Produkt des Unternehmens möglichst hochentwickelt sein, weil das Unternehmen weiter das Image als Technologieführer pﬂegen möchte. Ein weiteres Beispiel wäre die Stärkung des Ima- ges der Organisation als besonders umweltfreundlich oder mitarbeiterorientiert.

Die so gewonnenen Ziele werden in weiterer Folge für das Tagesgeschäft interpretiert und weiter operationalisiert. Auf Ebene der Sachziele bedeutet das am Beispiel eines produzierenden Unternehmens, dass Produktionsmengen pro Laufzeit auf einzelne Pro- duktionsmaschinen heruntergebrochen oder maximale Stillstandszeiten für Produkti- onsmaschinen deﬁniert werden. Ergebnis ist eine Skalierung der Zielhierarchie, die Sachziele der einzelnen Bereiche messbar und miteinander vergleichbar macht.

Neben der expliziten Zielhierarchie einer Organisation bestehen noch implizite Ziele, die ebenso das Verhalten der Organisationsmitglieder prägen. Solche ﬁnden sich über- all in der Organisation wieder: in der Organisationsstruktur, in Dokumenten, in Strate- gien, in Gesprächsinhalten und in der Organisationskultur (vgl. Meyer/Höllerer 2010).

Implizite Ziele einer Organisation entstehen über soziale Normen sowie den Habitus innerhalb der Organisation. Diese beiden Faktoren prägen das erwünschte Verhalten und Denken von Personen innerhalb der Organisation. Ein Beispiel: Techniker beschäf- tigen sich zumeist über lange Jahre der Ausbildung mit feinen technischen Abläufen. Sie tüfteln daran, Produkte möglichst störungsfrei und rafﬁniert zu designen und zu bauen. Dieses Verhalten ﬁndet unter Technikern vielfach gegenseitige Anerkennung. Ihr Habitus kann daher landläuﬁg als technik- und detailverliebt bezeichnet werden. Betriebswirte hingegen werden über ihre Ausbildung darauf getrimmt, Abläufe in Zah- len zu erfassen und rasch auf ihre Wirtschaftlichkeit bewerten zu können. Alles dreht
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sich um Themen wie Rentabilität, Wertsteigerung, Umsatz usw. Ihr Habitus kann als zahlenafﬁn bezeichnet werden. Techniker in Unternehmen werden daher in vielen Fäl- len implizit Ziele verfolgen, die sich z. B. auf Produkte oder Produktionsverfahren bezie- hen, Betriebswirte werden auf Ziele achten, die sich auf Umsatzgenerierung oder Kos- tensenkung beziehen usw. Welche der impliziten Ziele in einer Organisation vorherrschend sind, wird darüber entschieden, welche Gruppe – im Beispiel: Techniker oder Betriebswirte – in der Organisation den Ton angibt.

Beide Formen von Zielen, implizite wie explizite, sind also in der Organisation vorhan- den. Je bewusster der Zielverhandlungsprozess abläuft, desto eher gelingt es, implizite und explizite Ziele innerhalb der Organisation aufeinander abzustimmen. Für eine gut funktionierende Organisation ist die Ausarbeitung eines expliziten Zielsystems erfor- derlich, um Energien und Mittel der Organisation bestmöglich zu nutzen. Auf dem so deﬁnierten Zielsystem baut in weiterer Folge die Strategie der Organisation auf.

Strategien der Organisation

Die Strategie einer Organisation ist sehr eng mit dem Zielsystem der Organisation ver- bunden. Als Strategie bezeichnet man Maßnahmenpläne zu Vorgehensweisen, Mitteln/ Ressourcen und inhaltlichen Schwerpunkten der Organisation, die darauf ausgerichtet sind, die Zielerreichung der Organisation zu unterstützten. Als Maßstab für strategische Überlegungen dient dabei das Umfeld der Organisation. Strategische Überlegungen zie- len darauf ab, der Organisation in ihrer Umwelt/ihrem Umfeld einen Vorteil zu ver- schaffen.

Bei der Ausrichtung der Strategie unterscheidet man in drei Bereiche, an denen sich Strategien orientieren (vgl. Porter 1980/1985):

· Kunden-Führerschaft: Die Ressourcen der Organisation dienen dazu, die Organisa- tion/das Unternehmen voll und ganz an den Bedürfnissen des Kunden auszurich- ten. Mögliche Überlegungen hierzu wären: Gibt es Services, die Mitbewerber noch nicht anbieten? Wie kann man über bestehende Kunden noch mehr Informationen gewinnen, um Dienste/Produkte noch besser auf diese abzustimmen?
· Kosten-Führerschaft: Ressourcen der Organisation werden darauf ausgerichtet, interne Kosten der Organisation (z. B. Produktionskosten) möglichst gering zu hal- ten. Der daraus erzielte Kostenvorteil wird an den Kunden weitergegeben oder für Expansion genutzt. Mögliche Überlegungen hierzu wären: Wo sind Kostentreiber im Produktionsprozess? Wo gibt es ungenutzte Ressourcen? Wie können Kosten redu- ziert werden, um einerseits eine bessere Gewinnspanne zu erlangen und anderer- seits dem Kunden möglichst kostengünstige Dienste/Produkte anzubieten?
· Wissens- bzw. Technologie-Führerschaft: Ressourcen der Organisation sollen unter- stützen, dass Produkte/Dienstleistungen der Organisation den höchsten Stand von Technologie und Wissen beinhalten. Damit kann sich die Organisation von Mitbe- werbern abgrenzen. Diesbezügliche Überlegungen könnten sein: Wie kann ein Pro- dukt Merkmale erreichen (etwa höchster Härtegrad von Stahl; ein Algorithmus, der









Werbung genau auf die Bedürfnisse der Kunden ausspielt o. Ä.), die Mitbewerber nicht umsetzen können? Wie kann die Organisation Innovation stärken, um die Technologieführerschaft zu erhalten?

Strategien entstehen über einen Strategieplanungsprozess in der Organisation. Ergeb- nis der Strategieplanung ist die intendierte Strategie der Organisation. Sie beinhaltet einen oder mehrere der oben genannten drei Bereiche, sowie Mittel der Strategieum- setzung. Zu Letzteren zählen Handlungsrichtlinien für operative Bereiche der Organisa- tion und Taktiken sowie Umsetzungspläne zu Themen wie Marketing, Produkte, Produk- tion, Kundenservice, Organisationsstruktur, Expansion usw.

Zwischen intendierter Strategie und ihrer reellen Umsetzung besteht jedoch meist ein Unterschied. Man kann sich das in etwa wie eine Autoreise vorstellen. Zu Beginn der Reise setzt sich der Fahrer ein Ziel, an dem er zu einem bestimmten Zeitpunkt unter Einhaltung deﬁnierter Kosten für Treibstoff, Verpﬂegung, Unterkunft usw. ankommen möchte. Seine Strategie lautet, möglichst günstig zu reisen. Dazu hat er sich ein sparsa- mes Auto geliehen und vorab die kürzeste Route recherchiert. Auf der Fahrt passieren jedoch unerwartete Zwischenfälle: ein Stau, eine mehrstündige Tunnelsperrung. Der Fahrer erreicht daraufhin das erste Etappenziel nicht mehr rechtzeitig und muss eine neue Unterkunft suchen. Zusätzliche Kosten entstehen. Auf der weiteren Reise ändert sich die Route, da das genutzte Navi kein Update über gesperrte Streckenabschnitte erhalten hat. Es passiert also Unvorhergesehenes, das vom Planer der Strategie nicht direkt beeinﬂusst werden kann, und dieser kann nur noch reagieren.



Emergente Strategie Eine emergente Stra- tegie ist jene, die sich durch unerwar- tete Einﬂüsse von außerhalb und innerhalb der Orga- nisation als umsetz-
bar erweist.

Der Umstand, dass sich Planung und Umsetzung unterscheiden, mündet in der emer- genten Strategie, also jener Ausformung der Strategie, die tatsächlich umgesetzt wird. Die Umsetzung der Organisationsstrategie wird dabei sowohl von internen Faktoren wie etwa der Anzahl und Qualiﬁkation der Mitarbeiter der Organisation, Kommunikations- und Arbeitsstrukturen sowie dem Habitus der Organisation, als auch von externen Fak- toren aus der Organisationsumwelt, z. B. sich ändernder Gesetzeslage, dem Marktver- halten der Mitbewerber, dem Konsumverhalten der Kunden oder auch den Rohstoffpreisen beeinﬂusst.

Strategien werden zumeist als langfristiger Plan – mit einem Zeithorizont zwischen zwei und fünf Jahren – formuliert. In diesem Zeitrahmen sind unvorhergesehene Entwicklun- gen, die Einﬂuss auf die Umsetzung der intendierten Strategie haben, sehr wahrschein- lich. Dennoch geben Strategien der Organisation Orientierung, wie Ressourcen der Organisation genutzt werden sollen, um die gesetzten Ziele zu erreichen. Immer rasan- ter werdende Umbrüche in Geschäftsmodellen wie etwa der Automobil- oder Finanzin- dustrie, welche durch technologische Entwicklungen (Stichwort: Digitalisierung oder Akkutechnologien) sowie Kundenwünsche (Stichwort: Umweltverträglichkeit von Pro- dukten) hervorgerufen werden, führen dazu, dass Strategien nicht einmal alle paar Jahre, sondern vielmehr auf jährlicher Basis geprüft und neu formuliert werden. Lang- fristige Strategien (zwei bis fünf Jahre) werden dennoch erarbeitet, jedoch um kurzfris- tige Strategien (ein Jahr) ergänzt.
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Wie entstehen Strategien?

Strategien der Organisation entstehen durch Überlegungen zur aktuellen Situation der Organisation in Bezug zu ihrem Umfeld. Konkret besorgt sich die Leitung einer Organi- sation Informationen zu mittel- und langfristigen Entwicklungen von Absatzmarkt, Kun- denpotenzial, Technologien usw. und leitet daraus mögliche Konsequenzen für die eigene Organisation ab.

Ein Beispiel hierfür ist das Thema Digitalisierung. Dieses verändert aktuell Geschäfts- modelle und führt zu einer neuen inhaltlichen Ausrichtung. Am Beispiel eines Herstel- lers von industriellen Schweißgeräten bedeutet dies, dass durch digitale Datenerfas- sung über eingebaute Sensoren in seinen Geräten zielgerichteter erkannt werden kann, wozu der Kunde sie nutzt, welche Parameter am Gerät eingestellt werden und wie lange diese in Verwendung sind. Diese Informationen können schließlich vom Hersteller ver- wertet werden, um einerseits die Technik der Geräte selbst zu verbessern, aber auch um seine Vertriebsstruktur noch besser am Kunden und seinen Bedürfnissen auszu- richten. So verschiebt sich die bisherige Strategie des Produzenten von der Kosten- und Technologieführerschaft hin zu einer Technologie- und Kundenführerschaft, indem neben Forschung und Produktentwicklung auch Vertriebsstrukturen das neu gewon- nene Wissen zu Kunden und Produktnutzung für ihre Verkaufsaktivitäten verwerten.

Die große Herausforderung für die Leitung einer Organisation, die richtigen strategi- schen Ansätze zu identiﬁzieren, wird über Methoden der Strategieﬁndung unterstützt. Die in den letzten Jahren am meisten genutzten sind Branchenstrukturanalyse, Konkur- renzanalyse, Umweltanalyse, Wertkettenanalyse, SWOT (Strength/Weakness/Opportu- nity/Threat) und Portfolioanalyse (vgl. Porter 1980/1985). Auf diese im Detail einzuge- hen, würde ein weiteres Skriptum füllen – an dieser Stelle sei lediglich erwähnt, dass diese Methoden darauf abzielen, Entwicklungen im Umfeld der Organisation erkennen sowie die Stärken und Schwächen der Organisation in ihrem Umfeld besser einschät- zen zu können.


Konkrete intendierte Strategien entstehen im Zuge von Strategieworkshops, die Raum für die Ausarbeitung der Strategie in der Organisation bieten. Ansätze zur inhaltlichen Ausrichtung der Organisationsstrategie liefern Analysen zu Entwicklungen des Organi- sationsumfeldes und zu Stärken der Organisation hinsichtlich Technologie, Kundenori- entierung sowie interner Kostenstrukturen.

Wer am Prozess der Strategieﬁndung innerhalb einer Organisation teilnimmt und wel- che Ansätze sich schließlich im Strategieﬁndungsprozess durchsetzen, hängt aber viel- fach von zwei Faktoren ab. Zum einen sind dies Muster des menschlichen Denkens, die Einﬂuss auf die inhaltliche Entwicklung von strategischen Überlegungen haben, zum anderen spielen politische Prozesse innerhalb der Organisation eine entscheidende Rolle in der Frage, wer an Strategieworkshops teilnimmt und welches Gewicht dem Input einzelner Teilnehmer beigemessen wird.

Menschen treffen Entscheidungen in Strategieﬁndungsprozessen gewöhnlich nach drei Mustern, die ihr Denken wesentlich prägen (Schreyögg 2016):

Strategieworkshop Ein Strategiework- shop ist eine mode- rierte Arbeitsform, in welcher ausgewählte Teilnehmer Strate- gien erarbeiten und Entscheidungen zum strategischen Vorge- hen der Organisation treffen.



























Pfadabhängigkeit Unter Pfadabhängig- keit versteht man die Neigung, eingeschla- gene Richtungen tendenziell beizube-
halten.

Politische Prozesse Der Begriff der poli- tischen Prozesse bezeichnet die For- men der Einﬂuss- nahme in einer Organisation, basie- rend auf Macht und Einﬂuss einzelner Personen oder Grup-
pen.
· 
Bekannte Denkmuster, die sich für vergangene Erfolge als zielführend erwiesen haben, werden auf neue Situationen angewandt. Dadurch werden jedoch vermehrt solche Risiken im Organisationsumfeld (starke Mitbewerber, der Wettbewerb um Fachkräfte usw.) wahrgenommen, die bereits bekannt sind, wohingegen unbekannte Risiken ausgeblendet werden. Lösungsansätze für vertraute Risiken werden kopiert, ohne jedoch vorab darauf geprüft zu werden, ob sie zur neuen Herausforderung passen.
· Die Organisation als solche bildet eine Kernkompetenz aus, die sich in ihrer Strate- gie und ihren Strukturen widerspiegelt. So hat beispielsweise ein österreichischer Hersteller von Produktionsmaschinen seine Kernkompetenz in der elektronischen wie mechanischen Produktentwicklung. Er verfügt über große technische Entwick- lungsabteilungen sowie große Produktionsstrukturen. Die IT- und Vertriebsstruktu- ren sind hingegen relativ klein gehalten, da sich das Produkt aufgrund seiner tech- nischen Überlegenheit am Absatzmarkt bisher quasi von selbst verkauft hat. Kommenden Herausforderungen wie z. B. der Digitalisierung wird mit einer Stärkung der Kernkompetenz – also noch besser entwickelten Produkten – begegnet.
· Strategien einer Organisation entstehen in einer Pfadabhängigkeit aus bestehen- den Denkmustern (kognitiven Mustern) sowie ihren Kernkompetenzen, vergleichbar mit einem Kreislauf oder einem abgeschlossenen System, das aus sich heraus nach Bestätigung und innerem Fortbestand strebt. Radikale Änderungen der Strategie einer Organisation sind daher nur sehr selten zu beobachten.

Der zweite Faktor, die politischen Prozesse innerhalb der Organisation, entscheidet darüber, wer am Strategieﬁndungsprozess teilnimmt und welches Gewicht der Input einzelner Teilnehmer darin erhält. Hier sind die wesentlichen Faktoren, wer Anerken- nung in der Organisation ﬁndet und wer zugleich gut vernetzt ist. Anerkennung erfah- ren dabei einzelne Personen, die über speziﬁsches Wissen, Kompetenzen und ökono- mischen Erfolg verfügen, was wiederum innerhalb der Organisation gewürdigt wird.

So verfügt z. B. ein innovativer Programmierer in einem IT-Unternehmen für sein Wis- sen und seine Kompetenzen über hohe Anerkennung innerhalb der Organisation, wenn er neue Programmiersprachen beherrscht, diese in einem ausgearbeiteten Produkt (z. B. Applikationen für Mobiltelefone) umsetzt und schließlich damit dem Unterneh- men gute Umsätze beschert. Ist besagter Programmierer auch noch fähig, sich im Unternehmen mit Vertriebsmitarbeitern, der Geschäftsführung und Mitarbeitern ande- rer Bereiche gut zu vernetzen und mit ihnen ein gutes Verhältnis zu pﬂegen, so ist ihm auch soziale Anerkennung gewiss. In dieser Kombination hätte der Programmierer sehr wahrscheinlich großen Einﬂuss im Strategieﬁndungsprozess seiner Organisation.

Wie Strategien eines Unternehmens entstehen und ausformuliert werden, hängt also sowohl von den zur Verfügung stehenden Informationen zum Organisationsumfeld als auch von dominanten Denkmustern und sozialen Verﬂechtungen innerhalb der Organi- sation ab.

Für die Organisationsanalyse ist die Unterscheidung zwischen intendierter und emer- genter Strategie nun von großer Bedeutung. Erstere kann, da ja in den meisten Fällen durch die Organisation ausreichend dokumentiert und kommuniziert, über diverse Strategiepapiere, Geschäftsberichte, Homepages usw. analysiert werden. Der Strate-
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gieentstehungsprozess ist zudem ebenfalls in den meisten Fällen über Workshop- Unterlagen dokumentiert und so über große Strecken inhaltlich nachvollziehbar. Des Weiteren können Entscheidungen, die über informelle Kommunikation zwischen Mit- gliedern der Organisation getroffen werden, über Interviews mit diesen erfasst werden.

Bei der Analyse der emergenten Strategie der Organisation – also der tatsächlichen Strategieumsetzung – kann jedoch kaum auf Unterlagen/Dokumente zurückgegriffen werden. Hier sind die Informationsquellen zumeist Interviews, Analysen von Kommuni- kationsinhalten (Interviewauswertungen, Sitzungsprotokolle usw.) sowie Beobachtun- gen von Arbeitsabläufen, Meetings, informellen Gesprächen und dergleichen, anhand derer erkannt werden kann, welche Themen und Schwerpunkte aus der intendierten Strategie in der Organisation auch tatsächlich umgesetzt werden.

Einer der wesentlichen Aspekte, über die die Umsetzung von Strategien erkannt werden kann, ist die Organisationsstruktur. Dieser Faktor soll daher gesondert erläutert werden.

Strategie und ihre Auswirkung auf die Organisationsstruktur

Strategie und die Frage der Struktur der Organisation stehen in engem Zusammenhang. Damit ist gemeint, wie formale Strukturen, Ablauf-, Informations- oder auch Kommuni- kationsprozesse gestaltet werden, damit sie die Umsetzung der Strategie und die Errei- chung der Ziele unterstützen. Mit formalen Strukturen sind Abteilungen, Hierarchien, Unternehmensbereiche usw. gemeint, die Arbeitsabläufe in Organisationen in Bereiche (wie z. B. Abteilungen) untergliedern.


Eine in der Organisationsforschung sehr bekannte Aussage stellt in diesem Zusammen- hang in den Raum, dass die gewählte Organisationsstruktur dabei der Organisations- strategie folge („Structure follows strategy“, vgl. Chandler 1962). Darauf aufbauend for- muliert Schreyögg (2016) Kategorien nach Chandler sowie nach Rumelt (1974), die einen groben Überblick über gängige Organisationsstrukturen in Unternehmen geben. Er ori- entiert sich dabei an der Produktstrategie von Unternehmen, die er als entscheiden- den Faktor für die Wahl der Organisationsstruktur sieht.

Schreyögg untergliedert hierzu Unternehmen nach der Anzahl erzeugter Produkte:

· Einproduktunternehmen sind Unternehmen, deren Hauptproduktlinie mehr als 95 % der Unternehmensleistung ausmacht, etwa ein Kunststofffolienhersteller, der „nur“ Kunststofffolien herstellt.
· Hauptproduktunternehmen sind Unternehmen, deren Hauptproduktlinie zwischen 70 und 95 % der Unternehmensleistung ausmacht, z. B. ein Kunststofffolienherstel- ler, der neben dem Hauptprodukt Kunststofffolien ebenso Kunststoffﬂaschen und diverse andere Kunststoffbehälter herstellt.
· Verwandte Diversiﬁkation bezeichnet Unternehmen, die aus mehreren Divisionen bestehen und deren Hauptproduktlinie weniger als 70 % der Unternehmensleistung ausmacht. Das heißt, dass mehrere Divisionen eine große Produktvielfalt produzie- ren. Beispiel: Der Kunststofffolienhersteller ist Teil eines kunststoffverarbeitenden






Produktstrategie
Die Produktstrategie hält fest, ob ein Unternehmen auf ein oder mehrere Produkte/Produktka- tegorien als Wettbe- werbsvorteil setzt.









Konzerns, der über weitere Unternehmen/Divisionen weitere Kunststoffprodukte für speziﬁsche Anwendungen z. B. in der Automobilindustrie herstellt. Die Kunststofffo- lienherstellung trägt dabei weniger als 70 % zur Unternehmensleistung bei.
· Konglomerate Diversiﬁkation bezeichnet Unternehmen, deren Hauptproduktlinie weniger als 70 % der Unternehmensleistung darstellt und die aus mehreren Unter- nehmen unterschiedlicher Hauptproduktlinien bestehen. Beispiel: Der kunststoff- verarbeitende Konzern, der über zwei Unternehmen sowohl Folien, Flaschen und Behälter als auch Produkte für die Automobilindustrie herstellt, ist selbst Teil eines großen Mischkonzerns, zu dem noch weitere Unternehmen zählen, die z. B. Ölrafﬁ- nerien oder Transportunternehmen.





Funktionale Organi-
sation Eine funktionale Organisation liegt dann vor, wenn ab der zweiten Hierar- chieebene nach Sachfunktionen unterteilt wird.

Divisionale Organi-
sation Eine divisionale Organisation liegt dann vor, wenn je Produkt/-gruppe eine eigene Organi- sationseinheit gebil-
det wird.

Je nach Diversiﬁkationsgrad der Produkt-/Angebotspalette sind in Unternehmen unter- schiedliche Organisationsstrukturen ausgeformt. So sind Organisationen der Kategorien Ein- und Hauptproduktunternehmen in der Regel durch funktionale Organisationsfor- men geprägt, um Fähigkeiten und Kompetenzen der Organisation möglichst nach Ver- richtungstätigkeiten in einer Organisationseinheit zu bündeln, z. B. Produktion oder Vertrieb.

[image: ]Höher diversiﬁzierte Unternehmen (also Fälle von verwandter und konglomerater Diver- siﬁkation) wählen hingegen eher divisionale Organisationsformen und untergliedern sich dabei anhand von Produktgruppen. Die einzelnen Divisionen verfügen hier über weitestgehend eigenständige Entscheidungskompetenz und Ergebnisverantwortung. Untenstehend ﬁnden Sie zwei Beispiele, um diese Organisationsformen zu verdeutli- chen:	Comment by Johnson, Lila: Please only translate (non-editable) graphics in the separate graphics template. 
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Das hier dargestellte Unternehmen ist ein Hauptproduktunternehmen, das sich auf die Produktion von Kunststoffbehältern (über das Produktionsverfahren Spritzguss) spezia- lisiert hat. Zusätzlich zu diesem Hauptprodukt stellt es noch Kunststofffolien (über das Produktionsverfahren Folienextrusion) sowie Kunststoffﬂaschen (über das Produktions- verfahren der Blaserei) her. Die Produktion ist nach Produktionsverfahren strukturiert. Der Hauptabsatzmarkt für Kunststoffbehälter liegt im Non-Food-Bereich, weitere Absatzmärkte sind Pharmazieunternehmen, die Folien und Verpackungen aus Kunst- stoff beziehen, sowie Getränkehersteller, welche ihre Produkte in Kunststoffﬂaschen abfüllen. Die Vertriebsabteilung ist entsprechend der Absatzmärkte strukturiert. Weitere Bereiche des Unternehmens, wie Buchhaltung, Controlling und Personal, sind in einer Einheit, der Verwaltung, organisiert. Man spricht in diesem Beispiel von einer funktio- nalen Organisationsstruktur, da sich die Bereiche nach der zweiten Hierarchieebene in Sachfunktionen (Produktionsverfahren, Absatzmärkte sowie Tätigkeitsfelder in der Ver- waltung) unterteilen.

Höher differenzierte Unternehmen gliedern sich meist in divisionale Organisations- strukturen. Unten abgebildetes Unternehmen besteht aus einer Holding, die ihrerseits aus drei Aktiengesellschaften besteht. Diese wiederum gliedern sich in zahlreiche GmbHs auf. Bei Letzteren handelt es sich um eigenständige Unternehmen. Jedes davon verfügt über eigene Vertriebs-, Einkaufs- und Verwaltungsstrukturen sowie eine eigen- ständige Geschäftsführung. So sind beispielsweise die GmbHs der Baumärkte nach Staaten gegliedert, um besser auf Entwicklung und gesetzliche Rahmenbedingungen lokaler Märkte reagieren zu können. Die Unternehmen der Sparte Immobilien hingegen sind in Beschaffung und Entwicklung strukturiert und orientieren sich hier eher an Sachfunktionen.










[image: ]

Welche Struktur Unternehmen für sich wählen, hängt oftmals davon ab, welche strate- gischen Vorteile die Organisation durch die Struktur erlangen möchte. Sich ändernde Wettbewerbsumfelder haben z. B. bei Konzernen zu einer stärkeren Internationalisie- rung der Organisationsstrukturen geführt. So werden in multinational tätigen Organisa- tionen anstelle von Länder-Divisionen mit eigenen funktionalen Strukturen eher län- derübergreifende Organisationseinheiten nach Sachfunktionen (Produktion, Verwaltung, Vertreib usw.) geschaffen. Dies geschieht mit dem Ziel, Synergien zu nutzen
– also Kosten niedrig zu halten – und fachliches Wissen im Unternehmen besser zu bündeln. Dadurch haben sich in den Konzernen internationale Vertriebsstrukturen, Ver- waltungsstrukturen usw. gebildet.

Viele internationale Organisationen bauen dabei auf Strukturen einer Matrixorganisa- tion auf, in denen zwar regionale Einheiten (z. B. im Vertrieb) bestehen, die jedoch fach- lich durch zentrale Einheiten des Konzerns (Konzernleitung Vertrieb) geführt werden. Für Neuentwicklungen von Produkten oder Dienstleistungen werden zudem häuﬁg Pro- jektstrukturen geschaffen, in denen Personen unterschiedlicher Funktionen (etwa Tech- niker, Controller oder Vertriebsmitarbeiter) für die Dauer eines Projektes eine eigene Organisationseinheit bilden.
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Die gewählte Strategie einer Organisation (Kosten-, Technologie- oder Kundenführer- schaft) führt also zu Unterschieden in der Gestaltung der Organisationsstruktur, um die gewählte Strategie der Organisation mittels passender Strukturen zu unterstützen.


1.3 Funktion und Leistung von Organisationen
Organisationen erfüllen – unabhängig davon, ob es sich bei ihnen um Unternehmen, NGOs oder Vereine handelt – eine gesellschaftliche Funktion, indem sie Leistungen erbringen, die der Allgemeinheit oder Teilen derselben zugutekommen. Ihr Leistungs- spektrum deckt Aufgaben von der Geburt bis zum Tode. So begleiten Organisationen den Menschen von der Geburt an (Kranken- oder Geburtshäuser) über außerfamiliäre Sozialisation (Kindergarten, Schule, Vereine), später als Arbeitgeber (Unternehmen, NGOs, Vereine) und Ernährer (Lebensmittelproduktion und -handel) und schließlich bis zum Tod (Hospiz) sowie darüber hinaus (Begräbnisstätten). Selbst die Interessensver- tretung für Personen(-gruppen) gegenüber anderen Organisationen erfolgt über Orga- nisationen, etwa über Parteien, Vereine, Verbände, Gewerkschaften oder Betriebsräte.

Organisationen sind damit in so gut wie allen Bereichen der Gesellschaft (Wirtschaft, Politik, Religion, Bildung usw.) tätig. Sie sorgen erstens mit ihren Leistungen dafür, dass die Bedürfnisse einzelner Menschen sowie der gesamten Gesellschaft befriedigt wer- den. Zweitens ermöglicht ihre organisatorische Form, dass ihre Leistungen dauerhaft verfügbar sind. Dies ist der Fall, da Organisationen unabhängig von einzelnen Indivi- duen bestehen. Diese drei Faktoren – Bedürfnisbefriedigung, beständige Leistungser- bringung und Unabhängigkeit von einzelnen Individuen – tragen maßgeblich zur Bedeutung von Organisationen für das Funktionieren unserer Gesellschaft bei.


Um ihre Leistungen dauerhaft und unabhängig von einzelnen Individuen erbringen zu können, verfügen Organisationen über eigene juristische Formen. Beispiele hierfür sind Verein, Gesellschaft mit beschränkter Haftung (GmbH) oder Aktiengesellschaft (AG). Diese speziellen Rechtsformen erlauben es ihnen, als juristische Person gegenüber anderen Organisationen und Individuen aufzutreten. Dadurch können einerseits Haf- tungen einzelner Mitglieder auf deren Beitrag innerhalb der Organisation beschränkt werden, andererseits kann die Organisation auch eigenständige und langfristige Ver- träge – vollkommen unabhängig von ihren einzelnen Mitgliedern – abschließen. Ver- lässt etwa der Geschäftsführer des Unternehmens A sein Unternehmen nach erfolgtem Vertragsabschluss mit dem Unternehmen B, so bestehen die Verträge zwischen den beiden Unternehmen dennoch weiter. Juristisch gesehen haben nicht die Geschäftsfüh- rer als Einzelpersonen einen Vertrag miteinander abgeschlossen, sondern sie haben im Namen der Organisationen einen Vertrag stellvertretend für diese abgeschlossen.

Dieser Vorteil gegenüber Einzelindividuen, deren Verträge in den meisten Fällen mit deren Tod ihre Gültigkeit verlieren, dürfte ab der frühen Industrialisierung dazu geführt haben, dass sich Organisationen als mächtige und beständige Akteure unserer Gesell- schaftsordnung etablieren konnten (Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008; Coleman 1974). Organisationen haben also aufgrund ihrer erbrachten Leistungen und ihrer Beständig- keit eine wichtige gesellschaftliche Funktion übernommen. So vielseitig aber auch ihr




Juristische Person Eine juristische Per- son ist eine nicht natürliche Person – also kein Mensch –, die aufgrund gesetz- licher Anerkennung rechtsfähig ist und Träger von Rechten und Pﬂichten sein kann.









Leistungsspektrum ist, so vielseitig sind ihre innere Organisationsstruktur und ihre Form (Parson 1956). Was haben aber alle Organisationen gemeinsam, um sich so präg- nant in unserer Gesellschaft durchzusetzen?





Funktionsprinzipien Funktionsprinzipien bezeichnen die Grundlagen des Organisierens, wel- che das formale Funktionieren einer Organisation ausma-
chen.









Leitungssystem Das Leitungssystem regelt die Aufbauor- ganisation mit Ver- antwortungsberei-
chen und Führungsspannen.

Organisationen selbst sind sehr individuell strukturiert, um ihre Leistungen erbringen zu können. So prägen Faktoren wie Zielsystem, Strategie und Organisationsumwelt die innere Struktur der Organisation wesentlich mit. Was aber allen Organisationen gleich ist, sind Funktionsprinzipien, die Organisationen einen wesentlichen Vorteil in der Abwicklung ihrer Leistungen verschaffen. Titscher/Meyer/Mayrhofer (2008, S. 33) listen diese wie folgt auf:

· Arbeitsteilung und Spezialisierung der Aufgabenerfüllung: In Organisationen arbei- tet eine Vielzahl von Personen miteinander an der Erreichung der Organisationsziele (z. B. der Herstellung eines Produktes). Über Arbeitsteilung und Spezialisierung der Aufgabenerfüllung (etwa: produzierende Bereiche, Vertrieb, Buchhaltung) ist es einer Organisation möglich, im Vergleich zur selben Anzahl von Einzelunternehmern eine viel höhere Produktivität zu erreichen und so in derselben Zeit mehr Einzelprodukte zu erstellen.
· Koordination der Aufgaben und Funktionen: In jeder Organisation werden Aufgaben und Funktionen zwischen den einzelnen Mitgliedern/Mitarbeitern koordiniert. Dies kann über klare Arbeitsvorgaben oder die Bündelung von einzelnen Aufgaben in Abteilungen erfolgen, aber auch – wie in agilen Organisationen üblich – für die Dauer einer speziellen Aufgabenstellung.
· Konﬁguration und Leitungssystem der Organisationsstruktur: Strukturen der Orga- nisation – seien sie dauerhaft oder temporär – schaffen Klarheit über Aufgabenge- biete einzelner Mitglieder bzw. Teams. Über das Leitungssystem werden Führungs- spannen, also die Anzahl der zu führenden Mitarbeiter pro Führungskraft, deﬁniert und geklärt, ob etwa in Abteilungsform oder in Projektform gearbeitet wird.
· Delegation von Entscheidungen und Kompetenzverteilung zwischen den Funktio- nen: In Organisationen wird klar geregelt, wer wozu Entscheidungen treffen kann und wie Entscheidungs- und Durchführungskompetenzen verteilt sind. So kann nicht jedes Mitglied Verträge mit anderen Organisationen abschließen oder Produkt- qualitäten deﬁnieren.
· Formalisierung von Informationsﬂüssen und Aufgabenerledigung: Formalisierun- gen (also Festschreibungen) von Kommunikationswegen und Aufgaben regeln die Menge und Art an Informationen, die unterschiedliche Mitglieder in der Organisa- tion erhalten. Das heißt, die Informationsﬂut wird eingebremst und es muss nicht jedes Mitglied für alles verantwortlich sein. Im Idealfall erhalten Mitglieder/Mitar- beiter (nur) genau jene Informationen, die sie benötigen, um Ihre zugeteilten Aufga- ben zu erfüllen.

Unabhängig davon, ob man nun traditionelle Organisationsformen – wie funktionale oder divisionale Organisationen mit ihren Abteilungen und Divisionen – betrachtet oder agile Organisationsformen, in denen Untergliederungen in Abteilungen oder Divi- sionen an Bedeutung verlieren, scheinen die oben angeführten Funktionsprinzipien dennoch Bestand zu haben.
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Die genannten Funktionsprinzipien verschaffen Organisationen bei ihrer Leistungserfül- lung einen organisatorischen Vorteil, welcher Familienverbänden oder Einzelunterneh- mern als unternehmerischer Einheit fehlt. Klar wird mit der Betrachtung der Funktions- weisen aber auch, dass Organisationen nicht ohne ihre Mitglieder funktionieren können.


1.4 Rolle von Menschen in Organisationen


Organisationen sind eigenständige Gebilde, die den Status einer juristischen Person innehaben können. Dennoch sind sie nicht ohne Menschen zu denken, denn sie sind in erster Linie soziale Systeme. Als solche sind sie durch Regeln und Normen sowie durch Glaubenssätze geprägt, die das Zusammenspiel mehrerer Personen innerhalb des Sys- tems regeln. Daraus entstehen Strukturen, wie etwa die unterschiedliche Machtvertei- lung, die in Hierarchien Ausdruck ﬁndet, sowie Kommunikationsmuster, die regeln, wer in der Organisation mit wem über welche Themen spricht. Zudem bilden sich Denkwei- sen und Handlungsmuster aus, die festlegen, wie Handlungen in der Organisation durchzuführen sind.

So entsteht etwa in manchen Organisationen starkes hierarchisches Denken, das sich durch alle Bereiche und Hierarchiestufen der Organisation zieht, und es entwickeln sich Abteilungsstrukturen, die diese hierarchischen Denkmuster abbilden. Die ursprüngliche Ausformung des hierarchischen Denkens geht dabei nicht selten auf den Gründer der Organisation zurück. Als prägende Person ihres sozialen Systems hat er als Einzelper- son großen Einﬂuss auf ihre Normen und Regeln. Soziale Systeme wie Organisationen setzen sich aber nicht aus einzelnen Personen, sondern eben aus einer Gruppe von Personen zusammen. Deshalb haben natürlich auch weitere Mitglieder der Organisa- tion und des Organisationsumfeldes wie etwa Mitarbeiter, Behörden und Kunden eben- falls Einﬂuss auf die Ausprägung der Normen und Regeln des Systems. Dies geschieht
u. a. über die Zeit, das Know-how, Aktivitäten, Perspektiven sowie soziale Kompetenzen, die jedes einzelne Mitglied in das soziale System der Organisation einbringt (Titscher/ Meyer/Mayrhofer 2008).

Um zu verstehen, welche Rolle Menschen in Organisationen einnehmen, gilt es, sich damit zu beschäftigen, was sie einerseits zu Organisationen beitragen, und anderer- seits, welchen Rahmen ihnen Organisationen bieten, um sich einzubringen.

Vom grundlegenden Menschenbild zum Organisationsverständnis

Personen erbringen Leistungen für die Organisation, für deren Erfüllung sie Motivation aufbringen. Wie das Zusammenspiel zwischen Organisation und Individuum funktio- niert, damit Motivation entsteht und schließlich Leistung für die Organisation erbracht wird, kann gut anhand einer zwar schon etwas älteren, aber immer noch aufschlussrei- che Theorie erklärt werden:




Glaubenssätze Unter Glaubenssät- zen versteht man (oft unbewusste)
Dogmen oder Grund- sätze, die unser Weltbild prägen, also wie wir uns selbst und andere Men- schen sehen.












X- /Y-Theorie        Die X-/Y-Theorie bezeichnet die gegensätzliche Auf- fassung zur Grund- haltung des Men- schen in seinem Verhalten in Organi-
sationen.

Die X-/Y-Theorie
Douglas McGregor (1960), ein früher Management- und Organisationsforscher, zeichnet mit seiner X-/Y-Theorie zwei Handlungstheorien, die zwei entgegengesetzte Stand- punkte für das Verständnis von Mensch und Organisation idealtypisch darstellen. Ankerpunkt dieses Erklärungsansatzes ist das Menschenbild, das dem Verständnis von der Funktionsweise von Organisationen zugrunde liegt.

Auf der einen Seite des Spektrums geht die X-Theorie davon aus, dass Menschen ver- antwortungs- sowie arbeitsscheu sind und nur durch Zwang zu einer bestimmten Leis- tung angetrieben werden können. Dementsprechend bilden sich in der Organisation auch Zwangs- und Kontrollmechanismen sowie Machtstrukturen aus, um Mitarbeiter dazu zu „motivieren“, jene Tätigkeiten zu verrichten, welche die Ziele der Organisation unterstützen. Die Rollen einzelner Personen innerhalb der Organisation sind demnach in zwei Gruppen aufgeteilt: Einerseits besteht die Organisation aus einer Personen- gruppe (dem Management), die durch Hierarchien, Arbeitsvorgaben, disziplinarische Mittel, Anweisungen usw. Zwang ausübt. Andererseits fügt sich die zweite Personen- gruppe (Mitarbeiter) – die große Mehrheit – diesem strukturellen Zwang, indem sie aus Angst vor Sanktionen Vorgaben und Anweisungen des Managements befolgt. Gängigs- tes Beispiel hierfür ist eine Armee. In dieser Organisation geben Ofﬁziere die Handlun- gen von Hunderten von Personen vor. Über klare Hierarchien und Androhung von Zwangsmaßnahmen ist garantiert, dass der Großteil der untergebenen Organisations- mitglieder die Anweisungen befolgt. In leichten Abwandlungen sind ähnliche Struktu- ren auch in manchen Unternehmen zu ﬁnden (etwa in produzierenden Unternehmen mit zeitlich wie inhaltlich eng deﬁnierten Arbeitsprozessen an der Produktionsma- schine).

Auf der entgegengesetzten Seite des Spektrums steht die Y-Theorie, die von einem grundsätzlich anderen Menschenbild ausgeht. Ihr zufolge ist der Mensch bestrebt, seine grundlegenden Bedürfnisse zu erfüllen, wozu besonders auch das Erreichen von Zielen, sinnerfülltes Arbeiten, die Übernahme von Verantwortung sowie Selbstkontrolle und -disziplin zählen. Entsprechend der Y-Theorie sind diese Eigenschaften im Men- schen verankert und streben nach Entfaltung. Auf diese Weise kommen Organisationen, die ihren Mitgliedern/Mitarbeitern Möglichkeiten verschaffen, diese Eigenschaften zur Geltung zu bringen, ohne enge Kontroll- und Zwangsmechanismen aus. So ist hier auch die Rolle der Führungskraft in Organisationen derart formuliert, dass sie es den Mitar- beitern innerhalb der Strukturen der Organisation ermöglichen soll, Entscheidungen, von denen sie betroffen sind, idealerweise selbst zu treffen (McGregor 1960). So baut etwa ein Start-up auf der starken intrinsischen Motivation und dem Engagement sowohl seiner Gründungsmitglieder als auch seiner Mitarbeiter auf. Viele Start-ups setzten dabei gezielt auf eigenverantwortliches und kreatives Handeln ihrer Mitarbeiter. Ähnlich sind auch die Entscheidungsstrukturen innerhalb der Organisation gestaltet, die durch unbürokratische Kommunikationswege für thematische Abstimmungen zwi- schen den Mitarbeitern sowie durch ﬂache bis gar nicht vorhandene Hierarchien geprägt sind.
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)Diese zwei entgegengesetzten Standpunkte der X-/Y-Theorie verdeutlichen, wie sich das grundlegende Menschenbild auf die strukturelle Gestaltung von Organisationen auswir- ken kann. Die nachfolgende Tabelle gibt einen ausführlicheren Überblick zu den diver- gierenden Glaubenssätzen der beiden Theoriestränge.	Comment by Johnson, Lila: Please recreate tables, such as this one, that are copyable/editable directly in the translated document

Intrinsische Motiva- tion
Die intrinsische Motivation entsteht über Faktoren wie Selbstverwirklichung, Steigerung des Selbstwerts usw., die aus der Person selbst entstehen.
Das Gegenteil ist die extrinsische Motiva- tion, die über Lob, Geld usw. entsteht.















Objektivierende
Seite Die objektivierende Seite bezeichnet vor- gegebene Strukturen der Organisation, wie Arbeitsvorgaben, Zeit
und Raum.

Subjektive Seite Die subjektive Seite beinhaltet Arbeits- vermögen und Inte- resse des Individu- ums, welches sich in Leistungsfähigkeit und Motivation äuß-
ert.

Das Zusammenspiel von Strukturen und Handlungen in Organisationen Titscher/Meyer/Mayrhofer (2008) tragen zum Verständnis von Zusammenspiel von Men- schen und Organisationen einen weiteren Aspekt bei. Sie fokussieren sich in ihrem Ansatz auf die Strukturen und Handlungen und damit weniger auf Glaubenssätze, wie sie der X-/Y-Theorie zugrunde liegen. So sehen auch sie zwei Seiten der Organisation: einerseits die objektivierende Seite, die über Organisationsstruktur, Arbeitsabläufe sowie technische Notwendigkeiten (z. B. maschinengebundenes Arbeiten) den Rahmen für das Handeln der Mitarbeiter vorgibt. Andererseits ist das Zusammenspiel auch durch die subjektive Seite der Organisation geprägt. Auf dieser steht der Mensch als Mitarbeiter, dessen Handeln durch seine Leistungsfähigkeit, seine Erfahrungen und seine Motivation geprägt ist (ebd.).

Welche Rolle eine Person in einer Organisation einnimmt und wie sie sich in sie ein- bringt, ist daher einerseits von den objektiven Möglichkeiten der Organisationsstruktur abhängig, andererseits von den subjektiven Fähigkeiten und seiner Motivation. Ein ide- ales Zusammenspiel entsteht, wenn die objektivierende und die subjektive Seite mög- lichst große Schnittmengen aufweisen, eine Person also in ihren Glaubenssätzen, Fähig- keiten und Bedürfnissen den strukturellen Möglichkeiten und Rahmenbedingungen der Organisation entspricht (Rosenstiel/Regent/Domsch 2009). Dies kann etwa der Fall sein, wenn ein sehr frei denkender, kreativer Mensch in einem innovativen und hierar- chiearmen Start-up arbeitet – oder auch, wenn ein sehr strukturierter, feingliedrig denkender Mensch im Rahmen eng deﬁnierter Produktionsprozesse tätig ist. In beiden Fällen passen objektive und subjektive Seite ideal zusammen.

In der Regel erkaufen sich Organisationen die Leistungen ihrer Mitarbeiter jedoch, indem diese bestimmte Gegenleistungen wie Gehalt und Beschäftigung bekommen. Dies zielt auf die extrinsische Motivation der Mitarbeiter ab. Intrinsische Motivatoren sind ebenso Bestandteil dieses Tauschgeschäftes zwischen Organisation und Mitarbei- ter, indem diese etwa die Möglichkeit erhalten, sinnstiftende Tätigkeiten zu verrichten, oder Einﬂussmöglichkeiten und Raum für soziale Integration in eine Gruppe gewinnen. In beiden Fällen verfügt die Organisation im Gegenzug über die Zeit, Ideen, Loyalität und das individuelle Potenzial ihrer Mitglieder.

Das Zusammenspiel zwischen Mensch und Organisation ist also von einem Verhältnis des Gebens und Nehmens geprägt. Theorien, die darauf abzielen, dieses Verhältnis im Detail zu erklären, sind sich in ihren Erklärungsansätzen nicht ganz einig. Dennoch hat jede dieser Theorien für sich ihre Berechtigung. Daher lohnt es sich, vier dieser wesent- lichen theoretische Ansätze im Detail zu betrachten.

Vier Ansätze, die erklären, wie Organisationen funktionieren
Der erste Ansatz, die Arbeitszufriedenheits- und Commitmentforschung, weist auf den engen Zusammenhang von Leistung und Gegenleistung hin und stellt diesen in den Mittelpunkt der Erklärung des Zusammenspiels von Mensch und Organisation.

Dieser Ansatz baut im Wesentlichen auf der Bedürfnisforschung des US-amerikani- schen Psychologen Abraham Maslow auf, der Bedürfnisse in fünf universelle Klassen unterscheidet. Demnach ist der Mensch stetig bestrebt, seine Bedürfnisse zu befriedi- gen, wobei zuerst die Grundbedürfnisse – Überleben und Sicherheit – in Angriff genom-
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men werden, bevor Anreize bestehen, die weiteren Bedürfnisse wie soziale Zugehörig- keit, Selbstachtung oder Selbstverwirklichung zu stillen. Der Mensch strebt dabei solange danach, einen Mangelzustand zu beheben, bis er das Bedürfnis dauerhaft als befriedigt empﬁndet (Schreyögg 2016).
[image: ]
Mit dem großen Gewicht, das Organisationen innerhalb der heutigen Gesellschaft inne- haben, liegt ihre Bedeutung v. a. in der als Arbeit- und damit Lohngeber. Entsprechend bestehen in vielen Organisationen Abhängigkeiten von Individuen zu Organisationen und damit unterschiedlich gewichtete Machtverhältnisse zugunsten der Organisation. Sind jedoch Grundbedürfnisse der Mitarbeiter (z. B. Einkommen und leistbares Woh- nen) befriedigt, so treten bei diesen Wünsche nach sozialer Zugehörigkeit (etwa zum Teamgefüge der Abteilung) sowie verstärkt auch solche nach Eigenverantwortung und Entscheidungsmacht in der Organisation auf. Dies ist aktuell bei jüngeren Generationen zu beobachten, die in die Arbeitswelt einsteigen. Sozialer Wohlstand und Sicherheit scheinen über die Elterngeneration und einen hohen Lebensstandard in unseren Brei- ten gesichert. Nicht mehr Gehalt, sondern Möglichkeiten zur Selbstverwirklichung sind dann eines der wesentlichen Bedürfnisse, die ein Arbeitgeber erfüllen soll.

Der zweite hier zu beschreibende Ansatz stellt nicht das Prinzip von Leistung und Gegenleistung in den Mittelpunkt seiner Erklärung, sondern vielmehr soziale Koopera- tion: Die Koalitionstheorie beschreibt Organisationen als Koalition aus Mitgliedern, die unterschiedliche Positionen und Rollen einnehmen (z. B. Eigentümer, Management, Bereichsgruppen, Kunde usw.). Um Ziele der Organisation zu erreichen, werden inner-










Koalitionstheorie Der Koalitionstheorie zufolge streben Mit- glieder einer Organi- sation Kooperation und die Bildung interner Interessen- snetzwerke an.

Agenturtheorie Rollen verteilen sich auf Prinzipal und Agent. Prinzipale geben die Richtung vor. Agenten nutzen Freiräume zur Ausge-
staltung.



Macht-Spiel-Theorie Die spielerische Natur des Menschen steht bei der Macht- Spiel-Theorie im Vor-
dergrund der Annahme, wie Mit- glieder von Organi- sationen miteinan- der umgehen.

halb der Organisation Interessensgruppen gebildet und Ressourcen zwischen diesen aufgeteilt. Menschen tendieren diesem Ansatz zufolge zur Gruppenbildung, und Organi- sationen funktionieren dann als Plattform, auf der bestehende Konﬂikte zwischen den Interessensgruppen bewältigt werden, ein Interessensaustausch stattﬁndet und ein gemeinsamer Konsens zur Erreichung der Ziele erarbeitet wird.

Der dritte hier beschriebene Ansatz sieht Organisationen als Systeme, die durch klare hierarchische Strukturen geprägt sind, in denen Menschen sich Freiräume suchen: Die Agenturtheorie beschreibt zwei Kernrollen von Mitgliedern in Organisationen. Sie untergliedert Personen in Prinzipal (Eigentümer, Management) und Agent (Mitarbeiter). Der Prinzipal verfolgt seine (Unternehmens-, Abteilungs-, Bereichs-)Ziele, indem er Arbeitsaufträge an den Agenten vergibt und diesen bei deren Erfüllung beeinﬂusst, etwa durch das Deﬁnieren von Informationsﬂüssen bezüglich der Aufträge, einzuhalten- den Verhaltensregeln sowie Möglichkeiten zur Ergebnisbeteiligung für den Agenten. Dies bedeutet etwa, Arbeitsschritte in einem Produktionsprozess sehr detailliert vorzu- geben, sodass dem Mitarbeiter kaum noch eigener Entscheidungsraum bleibt.

Das Kontrollsystem des Prinzipals ist jedoch immer lückenhaft. Das heißt, der Agent kann sich Freiräume in der Arbeitsgestaltung beibehalten und ist bestrebt, diese für sich zu nutzen, indem er in diesen Lücken eigene Entscheidungen trifft. Diesem Ansatz sehr ähnlich ist der vierte hier beschriebene Ansatz, die Macht-Spiel-Theorie.

Macht und Spiel prägen die Zusammenarbeit von Mitgliedern einer Organisation. Die Koordination von Aufgaben erfolgt dabei über Regulatorien (Macht) sowie die Suche und Ausnutzung von Freiräumen (Spiel). Die Organisation, in der gewisse Strukturen vorgegeben sind, bildet den Rahmen für das Spiel, und diese Strukturen werden wiede- rum von den Spielern (den Mitgliedern der Organisation) in ihrem Sinne ausgelegt. Im Fokus steht das ständige Austarieren zwischen Regeln und Freiräumen (Titscher/Meyer/ Mayrhofer 2008). Regelwerke, die etwa Arbeitsabläufe beschreiben, können dabei in Organisationen sehr detailliert formuliert sein. Dennoch werden dadurch nicht alle Ver- haltensmöglichkeiten für Mitarbeiter beschrieben, sodass für diesen weitere Freiräume entstehen.

Jeder dieser vier Ansätze betrachtet das Zusammenspiel von Organisation und Indivi- duum aus einer anderen Perspektive. Im Zuge dessen vermitteln sie eine Vorstellung davon, welche Rolle Menschen in Organisationen einnehmen können und welchen Rahmen Organisationen ihren Mitarbeitern und Mitgliedern zur Erfüllung ihrer Aufga- ben bieten. Jeder dieser Ansätze hat in der Erklärung des Zusammenspiels von Men- schen und Organisationen seine Berechtigung, da sowohl strukturelle, als auch soziale und psychologische Erklärungsansätze dazu beitragen, Licht in diese komplexe Thema- tik zu bringen.
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Ein Beispiel zur Veranschaulichung

Wie funktioniert nun das Zusammenspiel von Mensch und Organisation in der Praxis? Am Beispiel eines Unternehmens bedeutet es, dass unterschiedliche Akteure auf die Organisation einwirken. Akteure der Organisation sind dabei Eigentümer, Manager und Mitarbeiter, sowie in weiterer Folge auch Kunden und Zulieferer sowie andere Organisa- tionen, wie etwa Behörden.


Beispielunternehmen A produziert Plastikﬂaschen. Die Eigentümer sind Mehrheitsei- gentümer, sie stellen Kapital zur Verfügung und erwarten sich im Gegenzug jährliche Rendite und einen dauerhaften Fortbestand des Unternehmens. Des Weiteren sind sie nicht in das operative Geschäft involviert; das Unternehmen ist managementgeführt. Dem Management steht ein Aufsichtsrat zur Seite, der jährliche Ziele für die Unterneh- mensführung formuliert. Das Management, bestehend aus mehreren Personen, sorgt wiederum für die Umsetzung von Maßnahmen zur Zielerreichung im Unternehmen. Dazu hat es eine Organisationsstruktur etabliert sowie Arbeitsabläufe deﬁniert und mit Zielen/Vorgaben versehen. Die eigentliche produzierende Arbeit, wie auch Tätigkeiten in Einkauf, Verkauf und Administration, erledigen spezialisierte Mitarbeiter. Ein Teil der Arbeitsabläufe ist dokumentiert und vorgegeben. Ein großer Teil ist informell geregelt. Das Management führt zwar regelmäßig Audits und ähnliche stichprobenartige Über- prüfungen durch (z. B. Qualitätskontrollen am Produkt), die meisten Handlungen erfol- gen jedoch unbehelligt vom Management. Mitglieder der Organisation entscheiden also je nach Können, Fähigkeit und Handlungsspielraum selbst über ihre Aktivitäten, womit sie wiederum Entscheidungen und Handlungen für die Organisation treffen.

Die Erreichung der Ziele, die durch die Eigentümer vorgegeben sind, hängt hier von der erbrachten Leistung der Mitarbeiter ab. Das Management hat nun die Entscheidung zu treffen, mit welchen Mitteln (Strukturen, Arbeitsanweisungen, Freiräumen usw.) sie Mit- arbeiter des Unternehmens dazu motiviert, zur Zielerreichung beizutragen. Je nach Ver- ständnis des Managements, wie Motivation und zielgerichtetes Arbeiten bei Mitarbei- tern gefördert werden kann, wird es geeignete Mittel suchen und diese implementieren.

Die Komplexität innerhalb dieses – vereinfachten – Beispiels zeigt, wie Mitglieder der Organisation auf diese wirken und wie die Organisation ihre Mitglieder in ihren Hand- lungen beeinﬂusst. Ebenso sind die unterschiedlichen Handlungskompetenzen und Einﬂusssphären der verschiedenen Mitglieder erkennbar. Diese kurze Beschreibung bil- det dabei jedoch nur einen Bruchteil der internen Vorgänge einer Organisation ab und sagt noch nichts über Motivation oder soziale Bindung der Mitglieder der Organisation aus.

Für die Organisationsanalyse ist damit klar, dass nicht der Fokus auf ein einzelnes Phä- nomen – wie etwa die Organisationsstruktur oder Motivationsfaktoren – Erkenntnisse zum Zusammenspiel von Organisation und Individuum ermöglicht, sondern mehrere Perspektiven analysiert werden müssen, um Erklärungsansätze zu ﬁnden, wie sich Orga- nisation und Individuum gegenseitig beeinﬂussen.


Mehrheitseigentü- mer
Als Mehrheitseigen- tümer wird eine Par- tei bezeichnet, die mehr als 50 % am Grundkapital eines gemeinsam gehalt- enen Besitzes (Bsp. Unternehmens) hält.









Menschen nehmen unterschiedliche Rollen in Organisationen ein. Sie prägen mit ihren Glaubenssätzen, ihren Fähigkeiten und ihrer Weltsicht, wie Zusammenarbeit in Organi- sationen funktionieren kann. Dazu nehmen sie Einﬂuss auf die Strukturen, sozialen Bin- dungen und schließlich die Eigenschaften der Organisation selbst. Dieser Umstand ist ein Faktor, der Unterschiede zwischen Organisationen erklärt, jedoch ist er nicht der einzige Faktor, welcher dazu beiträgt, dass es unterschiedliche Ausprägungen von Orga- nisationen gibt.


1.5 Unterschiede zwischen Organisationen
Seit Organisationsforschung betrieben wird, gab und gibt es zahlreiche Versuche, Kate- gorien von Organisationen zu etablieren. Dies ist jedoch für das Verständnis von Orga- nisationen nicht sehr hilfreich. Um Unterschiede erkennen und erfassen zu können, ist die Betrachtung einzelner Unterscheidungsmerkmale und ihres Zusammenspiels ziel- führender. Erste Versuche in diese Richtung aus den 1960er-Jahren haben sich dabei auf damals dominante Merkmale hinsichtlich formaler Organisationsstrukturen – etwa Formalisierung, Standardisierung oder Zentralisierung – konzentriert. Eine Perspektive, die heute überholt scheint, wenngleich sich ein kurzer Blick darauf durchaus auszahlen kann.

Die Beschäftigung mit formalen, nach innen gewandten Faktoren, wie sie in den 1960er- Jahren von Bedeutung waren, v. a. aber die Kritik daran, führte in den darauffolgenden Jahrzehnten zu einer weiterführenden Analyse von Faktoren, die Einﬂuss auf die Ausfor- mung von Organisationen haben. Dadurch traten in jüngeren Jahren Unterscheidungs- merkmale in den Mittepunkt des Forschungsinteresses, welche die Qualität von Organi- sationen als dynamisches System mitdenken und Organisationen anhand ihrer Umweltbeziehungen betrachten. Diese Faktoren werden gegen Ende der Lektion betrachtet.

Fokus auf formale Organisationsstrukturen

Eine britische Gruppe von Organisationsforschern der 1960er-Jahre, genannt die Aston- Gruppe, kategorisierte Organisationen nach klassischen Faktoren der Organisationsfor- schung, die Organisationen hauptsächlich als formales Gebilde verstand. Im Fokus stand dabei das Interesse, die formale Funktionsweise von Organisationen zu klären.

Die Aston-Gruppe erarbeitete fünf Kriterien, anhand derer sich Organisationen unter- scheiden lassen. Darauf aufbauend formulierte die Gruppe Idealtypen von Organisatio- nen, welche durch Unterschiede in der Ausformung der fünf Kriterien erklärt werden können. Diese fünf Unterscheidungskriterien sind:

· Spezialisierung: bezieht sich auf die Arbeitsteilung zwischen unterschiedlichen Rol- len in der Organisation;
· Standardisierung: bezeichnet den Grad der einheitlichen Regelung von Arbeitsab- läufen;
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· Formalisierung: beschreibt die Verschriftlichung von Regeln zu Themen wie Arbeits- abläufen, Kommunikation oder Verhalten der Organisationsmitglieder;
· Zentralisierung: bezeichnet, wie Entscheidungsstrukturen ausgeprägt sind, ob also einfache Mitarbeiter Entscheidungen treffen können oder die Entscheidungsgewalt auf einzelne Führungskräfte beschränkt ist.
· Konﬁguration: meint die Ausformung der Hierarchieebenen, etwa auch das numeri- sche Verhältnis von Mitarbeitern zur Führungskraft (Führungsspanne).

Aufbauend auf diesen Kriterien unterscheidet die Aston-Gruppe sieben Typen von Organisationen:

1. Arbeitsprozessbürokratie: Prägend ist ein starker Fokus auf Arbeitsprozesse und unterstützende Kontrollmittel wie Arbeitspläne, Checklisten, Bestätigungsformulare. Beispiele für diesen Typus von Organisationen ﬁnden sich v. a. in produzierenden Unternehmen.
2. personale Bürokratie: ist einerseits durch stark ausgeprägte zentralisierte Hierar- chien und andererseits durch kaum strukturierte Arbeitsprozesse geprägt. Entschei- dungen werden hier von zentralen Autoritäten getroffen. Beispiele für diesen Orga- nisationstyp sind Ämter.
3. implizit strukturierte Organisation: Diese ist sowohl durch schwach ausgeprägte Hierarchien als auch durch kaum vorhandene Arbeitsprozessvorgaben geprägt. Bei- spiele hierfür ﬁnden sich unter Klein- oder Mittelbetrieben, in denen nur wenige Mitarbeiter tätig sind.
4. Totalbürokratie: Für diesen Organisationstyp sind stark ausgeprägte Arbeitsvorga- ben, standardisierte Entscheidungsprozesse und strenge Hierarchien mit klaren Autoritäten prägend. Die Funktion der Organisation wird über ein entpersonalisier- tes Regelwerk gesteuert.
5. entstehende Arbeitsprozessbürokratie: Abschwächung zur ausgeprägten Arbeits- prozessbürokratie, die bei geringerer Betriebsgröße vorkommt.
6. entstehende Totalbürokratie: Abschwächung zur ausgeprägten Totalbürokratie, in der Tätigkeiten weniger stark strukturiert sind.
7. Vorbürokratie der Arbeitsprozesse: So werden Organisationen bezeichnet, die kaum gesteuerte Arbeitsprozesse mit dezentralen Entscheidungsinstanzen aufweisen. Arbeiten erfolgen daher eher aus einem Zufallsprinzip heraus.

Diese Organisationstypen vermitteln eine Idee, worin sich Organisationen voneinander unterscheiden. Sie beziehen sich dabei zuvorderst auf formale Kriterien der Arbeitsor- ganisation (Arbeitsprozesse und Organisationsstrukturen) und beinhalten des Weiteren bereits den Aspekt der Entwicklung, etwa von der entstehenden zur fertigen Totalbüro- kratie.

Kritisch ist jedoch anzumerken, dass sich erstens die Unterscheidungskriterien der Aston-Gruppe rein auf formale Kriterien der Organisationsgestaltung fokussieren und sogenannte informale Aspekte der Organisation komplett außer Acht lassen. Zweitens nimmt die Logik der Aston-Gruppe kausale Zusammenhänge zwischen den formalen Unterscheidungsmerkmalen der Organisation und den tatsächlichen Ausformungen von Macht und Strukturen in Organisationen als gegeben an, die der sozialen Dynamik von Organisationen aber widerspricht.









So lässt die Aston-Gruppe außer Acht, dass sich dynamische Systeme, wie sie eine Organisation darstellt, nicht aus ihren einzelnen Teilen erklären lassen. So kann etwa trotz einer ausgeprägten Standardisierung von Arbeitsabläufen eine dezentrale Ent- scheidungskultur im Unternehmen bestehen, in der Prozessstandards nicht durch zent- rale Autoritäten, sondern durch gemeinschaftliche Entscheidungen geschaffen werden.



Emergenz Die Emergenz bezeichnet die ent- scheidende Qualität von Organisationen, dass sie nicht aus der Summe ihrer einzelnen Teile heraus erklärt wer- den kann, sondern darüber hinaus eigene Qualitäten entwickelt, die erst aus dem komplexen Zusammenspiel der Teile möglich wer-
den.

Monokausal Der Begriff „mono- kausal“ bezeichnet den Umstand, dass sich Ergebnisse auf eine klare Ursache zurückführen lassen. Dies trifft in komple- xen Systemen wie Organisationen jedoch nicht zu.

Das Prinzip, das in der Forschung der Aston-Gruppe übersehen wurde, nennt man Emergenz. Diese „bezeichnet das Auftreten von Merkmalen auf höheren Organisations- ebenen, die nicht aufgrund bekannter Komponenten niedrigerer Ebenen hätte vorher- gesagt werden können“ (Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008, S. 48). Das bedeutet, dass keine monokausalen Zusammenhänge existieren, die es erlauben würden, etwa schwach ausgeprägte Hierarchien in einer Organisation (wie in der Kategorie implizit strukturierter Organisationen) kausal durch Standardisierung der Arbeitsabläufe zu erklären. Notwendigkeiten für Standardisierung könnten sich etwa aus rechtlichen Rah- menbedingungen ergeben, während die Abwesenheit starker Hierarchien auf moderne Führungsgrundsätze zurückzuführen sein könnte.

Diese Erkenntnis ﬂoss in spätere Forschungen zum Thema ein, aus denen sich weitere Unterscheidungsmerkmale entwickelten, ohne dabei jedoch Kausalketten und Typolo- gien von Organisationen auszuformulieren.

Organisationen als System

Um der Komplexität der Organisationslandschaft und der Entstehung wie auch Ausfor- mung von Organisationen besser Rechnung zu tragen, setzen jüngere Ansätze auf die Betrachtung ganzheitlicher Faktoren. Organisationen werden seit wenigen Jahrzehnten als dynamisches, soziales System verstanden. Dementsprechend rücken Faktoren in den Mittelpunkt des Forschungsinteresses, die die Beschreibung diesbezüglicher Unter- schiede zwischen Organisationen erlauben. Diese Faktoren werden unter dem Begriff
„klassische Faktoren“ betrachtet.

Klassische Faktoren
Klassische Faktoren bauen auf den Erkenntnissen und Kategorien der 1960er-Jahre auf und fokussieren auf Unterscheidungsmerkmale der formalen Organisationsstruktur, ohne jedoch – wie im Fall der Aston-Gruppe – monokausale Zusammenhänge zwischen ihnen als gegeben anzunehmen:

· Größe: Die Organisationsgröße ist u. a. maßgeblich für die Komplexität und Reakti- onsgeschwindigkeit der Organisation. Größe bedeutet zumeist, dass Hierarchieebe- nen ausgebaut werden, um Führungsspannen möglichst klein zu halten, sowie die Spezialisierung von Bereichen und Funktionen/Rollen voranzutreiben, um schließ- lich Tätigkeiten efﬁzienter ausführen zu können. Größere Organisationen versuchen, dadurch ihre Behäbigkeit zu relativieren. Neuere Ansätze wie Holacracy bauen hin-
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gegen auf Dynamik in Entscheidungsprozessen und Organisationsstrukturen, um Organisationen davor zu bewahren, trotz einer gewissen Größe in ihrer Reaktionsge- schwindigkeit zu langsam zu werden.
· Technologie: Je nach Grad der Fertigungsspezialisierung ist eine höhere Technologi- sierung sinnvoll. Durch eine leichtere Formalisierung von Tätigkeiten und Ergebnis- sen ermöglicht sie auch stärkere Kontrollmechanismen im Betrieb. Das Beispiel Fließbandarbeit zeigt, dass durch hohe Technologisierung des Fertigungsprozesses und formalisierte Vorgaben gleichbleibende Qualität und hoher Output gefördert wird. Aber auch neue, noch nicht ganz ausgereifte Technologien wie der 3-D-Druck haben Auswirkungen auf Arbeitsprozesse und Organisationsstrukturen. Starr formal- isierte Arbeitsschritte, die keine raschen Adaptionen des Produktionsprozesses zulassen, ergeben hier weniger Sinn, da durch die Technologie des 3-D-Drucks Ein- zelstücke „wie am Fließband“ produziert werden können.
· Dynamik der Umwelt: Je nach Volatilität der Umwelt ist Flexibilität gefragt. Starre Strukturen, die vielleicht einen Kostenvorteil bringen, können in VUCA-Zeiten zum Hemmschuh werden. In stabilen Umwelten (etwa mit stabiler Nachfrage nach dem Produkt der Organisation oder einem sehr ausgereiften Produkt mit wenigen Kon- kurrenzprodukten) erlauben hingegen starre, hochefﬁziente Strukturen.
· Bedürfnisse der Organisationsmitglieder: Bestimmte Mitarbeitergruppen haben unterschiedliche Bedürfnisse. Technische Entwickler oder ITler, die einen kreativen Freiraum für ihre Arbeit brauchen, benötigen andere Strukturen als z. B. Controller, die es gewohnt sind, nach strengen Vorgaben zu arbeiten.

In dieser Betrachtung werden im Vergleich zur Aston-Gruppe also andere Unterschei- dungsmerkmale für Organisationen genutzt, um die Unterschiede zwischen Organisati- onen besser verstehen zu können. Harte Kriterien wie die Größe der Organisation (Anzahl der Mitarbeiter, Anzahl der Divisionen usw.) und Technologisierung (Komplexi- tät der Produkte und Technologisierung von Produktionsprozessen usw.) stehen im Fokus, aber auch weiche Systemfaktoren werden hier berücksichtigt, die Dynamiken in der Organisationsumwelt und im sozialen System der Organisation einbezogen. So wurde beachtet, dass Veränderungen der Umwelt, sei es bezüglich der Kundennach- frage oder auch von technischen Neuentwicklungen, zu Veränderungen der internen Organisationsstruktur führen können.

Organisationen als Systeme mit Umweltbeziehung

Eine Reihe von Faktoren mit Umweltbeziehung ermöglicht einen noch differenzierteren Blick auf Organisationen. Diese beinhalten eine betriebswirtschaftliche Perspektive, die Wettbewerbssituation, Internationalisierung, Ressourcenabhängigkeit oder die Erweite- rung der Angebotspalette umfasst. Dazu kommen weitere Faktoren wie Alter oder Eigen- tümerstruktur der Organisation, Branche und Sektor, die allesamt die Palette an Per- spektiven auf Organisationen ergänzen. Ihnen allen ist gemein, dass Organisationen in ihnen nicht als geschlossenes System betrachtet werden, sondern vielmehr die Interak- tion der Organisation mit ihrer Umwelt (Wettbewerb, Internationalisierung, Teil einer Branche/eines Wirtschaftssektors, Eigentümerstruktur usw.) im Fokus steht.
















VUCA
Das Kürzel VUCA (für: vulnerability/uncer- tainty/complexity/ ambiguity) bezeich- net die Schnelllebig- keit der heutigen Zeit, in der sich Kun- denwünsche, techni- sche Möglichkeiten, Arbeitsmarktsitua- tion usw. sehr rasch wandeln.









Gegebenheiten und Entwicklungen der Umwelt einer Organisation haben maßgeblichen Einﬂuss auf die Ausformung der Organisation. Dies ist schon darauf zurückzuführen, dass Organisationen für die Umwelt einerseits Nutzen stiften müssen, um zu überle- ben, andererseits dadurch auf Anreize/Einﬂüsse ihrer Umwelt (Nachfrage nach Dienst- leistungen/Produkten, Gesetzeslage, Ressourcenverfügbarkeit usw.) durch interne Anpassung (Aufbaustruktur, Ablauforganisation, Ressourcenverteilung usw.) reagieren müssen.

Ein Blick auf die einzelnen Faktoren schafft Klarheit über die Beziehungen zwischen Umwelt und Organisation. So schaffen etwa das Angebotsprogramm (mit der Verbin- dung zum Kunden), Internationalisierung (mit der Zusammenführung unterschiedlicher
„Kulturen“), Ressourcenabhängigkeit (im Sinne von Rohstoffen, aber auch Finanziers) und die Wettbewerbssituation (mit dem Fokus auf Mitbewerber) eine klare Außenbezie- hung zur Umwelt einer Organisation.











Matrixorganisation Neben der diszipli- narischen Hierarchie, etwa einer Division eines Unterneh- mens, besteht noch eine fachliche Hie- rarchie über die Zentrale des Mutter- konzerns, die Matrix- organisation, die ebenso weisungsbe-
fugt ist.
· 
Angebotsprogramm: Die Breite der Produktpalette entscheidet über Diversiﬁzierung und divisionale Strukturen bzw. Differenzierung der Organisationsstruktur. Eine breite Produktpalette führt eher zu divisionalen Strukturen – also zur Strukturierung der Organisation nach Produkten/Dienstleistungen, um deren Produktion und Pro- zesse rund um das Produkt innerhalb einer Organisationseinheit abwickeln zu kön- nen.
· Internationalisierung: Internationale Strukturen beinhalten zahlreiche Herausforde- rungen, etwa unterschiedliche Kulturen oder Gesetzeslagen, sowie Zusammenarbeit über weite Distanzen und verschiedene Zeitzonen. Diese haben Auswirkungen auf die Organisation und ihre Ausformung, indem etwa Matrixorganisationen geschaf- fen werden, um regionale Einheiten einerseits beibehalten und andererseits mög- lichst autonom gestalten zu können, ohne jedoch aus Konzernsicht die fachliche Führung ganz abzugeben. Andere Tendenzen gehen in die Richtung einer stärkeren Standardisierung von Arbeitsprozessen und Organisationskultur innerhalb internati- onaler, zentral geführter Organisationen.
· Ressourcenabhängigkeit: Verbraucht ein Unternehmen vorrangig seltene Rohstoffe, oder ist es auf Fremdﬁnanzierung internationaler Finanzmärkte angewiesen, so wer- den sich vermutlich andere Steuerungs- und Kontrollmechanismen in der Organisa- tion ausbilden als bei Unternehmen, die durch die öffentliche Hand ﬁnanziert wer- den. Ist eine Organisation hingegen von jungen kreativen Fachkräften abhängig, die einen Freiraum für Kreativität benötigen, so werden sich etwa sehr offene und hie- rarchiearme Strukturen ausbilden.
· Wettbewerbsstrategie: Setzt eine Organisation auf Preisführerschaft oder eher auf Kosten- oder Technologieführerschaft? Setzt sich die Organisation gegenüber Mitbe- werbern mit einer Nischen- oder mit einer Diversiﬁzierungsstrategie durch? Je nach Wettbewerbsumfeld wird die Organisation passende Strukturen und Formen suchen.

Die Eigentümerstruktur einer Organisation regelt Besitzverhältnisse und hat dadurch ebenfalls Einﬂuss auf interne Machtstrukturen, wohingegen das Alter einer Organisa- tion, mit dem Faktor Zeit, Raum für Entwicklungen, Wachstum und sonstige Verände- rungen bietet.
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· Eigentümer: Wer der Eigentümer ist, ob er in das operative Geschäft involviert oder stiller Teilhaber ist, ob sich die Eigentümerverhältnisse im Streubesitz beﬁnden oder eine Eigentümerfamilie dahintersteht, all das hat Einﬂuss auf die Gestaltung der Organisationsstruktur und die Verteilung von Macht in der Organisation. So arbeiten etwa Genossenschaften mit Entscheidungsgremien, denen viele Eigentümer angehören, während stille Mehrheitseigentümer eines Familienunternehmens z. B. einen Geschäftsführer einsetzen, bei dem die zentrale Entscheidungsmacht liegt. Die Ausformung der Eigentümerstruktur kann also Auswirkungen auf die Organisations- struktur (Hierarchisierung, Zentralisierung) haben.
· Alter: Ist die Organisation ein junges Start-up oder ein Familienunternehmen mit langer Tradition, so werden unterschiedliche Strukturen in der Organisation beste- hen. Auch die Entwicklungsphase der Organisation spielt eine Rolle; so beﬁnden sich junge Organisationen in einer Pionierphase, in der viel Dynamik zugelassen bzw. sogar erwünscht ist. Je größer und ausdifferenzierter Unternehmen mit der Zeit werden, desto eher verändern sich ihre Strukturen hin zu standardisierten Aufbau- und Ablaufprozessen.

Organisationen sind des Weiteren in Branchen und Wirtschaftssektoren zuteilbar. Diese bilden auch die nähere Umwelt einer Organisation, indem etwa Branchenkulturen über
„Normen und Denkweisen“ Einﬂuss auf die Organisation nehmen.

· Branche: Unterschiedliche Branchen sind von verschiedenen Branchenkulturen geprägt. Klassischen Faktoren wie Technologie, Bedürfnisse der Mitarbeiter oder Dynamik der Umwelt spielen hier als Rahmen hinein. Jede Gruppe hat für sich einen eigenen Habitus sowie ein eigenes Selbstverständnis ihrer Branche und ihrer Arbeit.
· Sektor: Je nachdem, ob sie dem marktwirtschaftlichen, dem öffentlichen oder dem dritten Sektor angehören, macht es einen Unterschied, wie sich Organisationen strukturieren. Öffentliche Organisationen haben keinen Eigentümer im klassischen Sinne. Auch streben sie meistens keine Gewinne, sondern nur Kostendeckung an. Dadurch ergibt sich etwa eine geringere Notwendigkeit, hochefﬁzient zu arbeiten. Hierarchien sind weniger ausgeprägt und Aufgaben weniger ausdifferenziert.

Alle diese Faktoren sind prägend, wenn es darum geht, Unterscheide zwischen Organi- sationen zu erkennen und zu analysieren. Über sie können mögliche Ursachen für die speziﬁsche Ausformung einer Organisation analysiert werden. Im Gegensatz zur Katego- rienbildung wie durch die Aston-Gruppe ergibt sich so die Flexibilität, Organisationen in ihrer individuellen Ausprägung zu betrachten. Die hier angeführte Liste ist jedoch nicht vollständig und kann durchaus um weitere Faktoren ergänzt werden, wenn es darum geht, Unterschiede in Organisationen festzustellen (Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008).

Für die Organisationsanalyse bedeutet dies, mit bekannten und erprobten Kategorien zu starten, um erste Hinweise auf die Ausformung der Organisation zu erhalten, etwa mögliche Gründe für die Gestaltung interner Strukturen oder den Grad der Formalisie- rung von Arbeitsschritten. Stößt man in der Analyse damit jedoch auf Grenzen, können weitere Faktoren hinzugezogen werden, um die Perspektive zu erweitern und sich so ein besseres Bild von der Gestalt der Organisation machen zu können.


Streubesitz
Halten Eigentümer in etwa gleiche Besitz- rechte/Anteile an einem Unternehmen, so spricht man von Streubesitz. Dies ist
z. B. in Genossen- schaften/Kooperati- ven der Fall.










Zusammenfassung

Es existieren verschiedene Perspektiven auf den Organisationsbegriff, die allesamt Organisationsanalyse, Organisation und Organisationsstruktur auf unterschiedliche Weise verstehen. So fokussiert sich die Betriebswirtschaftslehre auf formale Struk- turen der Organisation, während soziologische Ansätze Organisation als soziales System verstehen. Dieser Ansatz setzt sich in den letzten Jahren verstärkt auch über die Grenzen seiner Disziplin hinaus durch.

Des Weiteren wurde betrachtet, wie Ziele und Strategien mit dem Organisations- strukturen zusammenhängen, wie sie entstehen und wie sie auf Organisationen wirken. So führt etwa die Strategie der Kosteneinsparung und Internationalisierung bei vielen Konzernen zur Ausbildung divisionaler Organisationsstrukturen. Dahinter stehen oft Sachziele wie Kostensenkung, Umsatzsteigerung usw. Die Strategie, die Organisation dynamischer zu gestalten, um rascher auf Veränderungen der Kun- denbedürfnisse oder des Mitbewerberumfeldes reagieren zu können, führte in jün- gerer Vergangenheit hingegen zum Abbau hierarchischer Strukturen und von Abtei- lungsgrenzen in Organisationen.

In unserer Gesellschaft nehmen Organisationen eine bedeutende Rolle ein, indem sie von der Geburt bis über den Tod hinaus Aufgaben für Individuen und die Allge- meinheit übernehmen. Dazu zählen die Durchführung von Bildung, die Bereitstel- lung von Arbeitsplätzen wie auch die Durchführung von Begräbnissen. Organisatio- nen sind durch ihre rechtliche Form beständige Dienstleister für das Funktionieren unserer Gesellschaftsordnung.

Der Blick auf die Rolle von Menschen in Organisationen hat sich in den letzten Jahr- zehnten maßgeblich verändert, und damit auch das Verständnis von Organisation. Menschen sind nicht mehr einfach Mittel zur Erreichung der organisationalen Ziele, sondern vielmehr Mitglieder der Organisation, die Einﬂuss auf die Erreichung der Ziele haben. Das grundsätzliche Menschenbild, das etwa beim Analytiker von Orga- nisationen oder ihrem Management vorherrscht, hat, indem beispielsweise Ent- scheidungsräume innerhalb organisationaler Abläufe offener gestaltet werden, ebenso maßgeblichen Einﬂuss auf die Ausformung von Organisationsstrukturen und -abläufen.
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LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion werden Sie wissen, …

… welche wissenschaftstheoretischen Perspektiven es in der Organisationsforschung gibt.
… welche Felder in der Organisationsforschung im Fokus stehen.
… welche empirischen Ansätze und Methoden in der Organisationsforschung existieren.
… wie ein Forschungskonzept entsteht und welche Elemente es beinhaltet.












DL-D-DLMWPWOAE01-L02




2. Organisationsforschung


Aus der Praxis
Herr Mayer, Leiter einer operativen Abteilung eines Großhandelsunternehmens für Bau- stoffe, stellt fest, dass seine Mitarbeiter unzufrieden sind. Er beschließt, mittels Frage- bogen eine Mitarbeiterbefragung durchzuführen, um den Grund dafür herauszuﬁnden. Die standardisierten Fragen sind offen gestellt und drehen sich um das Beﬁnden der Mitarbeiter und ihre Zufriedenheit.

Aus der Befragung ergeben sich folgende Ergebnisse: Mitarbeiterin A berichtet von ihren Vorbehalten mit der Arbeitsqualität ihres Kollegen B. Diese führen für sie zu stän- diger Nacharbeit. Mitarbeiter C beschwert sich über die Arbeitsvorgaben, die zu streng sind. Mitarbeiter B dagegen ist rundum zufrieden und möchte nichts ändern usw.

Nach Sichtung der Antworten hat Herr Mayer einen Überblick über das individuelle Beﬁnden aller Mitarbeiter, doch stehen deren Aussagen jeweils für sich allein da. Herr Mayer hat im Zuge der Befragung nicht konkret nach Arbeitsbedingungen, -mitteln und
-abläufen oder Kommunikationsstrukturen im Team und zu benachbarten Abteilungen gefragt. Somit liegen keine Informationen zu Zusammenhängen in der Organisation vor, die zum Beﬁnden der Mitarbeiter und schließlich zur Qualität der Arbeit beitragen könnten. Die Aussagen der Mitarbeiter in dieser Form weiterzuverarbeiten wird daher keine Rückschlüsse auf organisationale Ursachen der Mitarbeiterunzufriedenheit erlau- ben, da die Fragestellung nicht im Zusammenhang des Organisationsgefüges designt wurde.

Theorien der Organisationsforschung bilden die Grundlage, um gehaltvolle Fragen stel- len und die gewonnenen Informationen im organisationalen Kontext interpretieren zu können. Sie bieten der Analyse eine stabile Basis zum Verständnis von Organisation, die es ermöglicht, hypothesengeleitet zu arbeiten und Erkenntnisse zu gewinnen, die im Kontext der Organisation stehen. Erst dadurch werden eine substanzielle Organisati- onsanalyse und eine anschließende Organisationsentwicklung überhaupt möglich.


2.1 Perspektiven der Organisationsforschung
Ziel der Organisationsforschung ist es, Organisationen samt ihres Aufbaus und ihrer Funktionsweise zu verstehen. Dazu bietet sie unterschiedliche Ansätze und Perspekti- ven wissenschaftlicher Theorienfamilien. Die Kenntnis von deren Grenzen und Möglich- keiten ist wichtig, um darauf aufbauende Ansätze der Organisationsdiagnostik und - analyse zu verstehen – eine Analysepraxis ohne theoretische Grundlage liefe Gefahr, sich in der Komplexität organisationaler Zusammenhänge zu verlieren und damit zu schwammigen und wenig zielorientierten Ergebnissen zu führen.
 (
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Das Rüstzeug der theoretischen Grundlagen der Organisationsforschung ermöglicht den Aufbau von Forschungsfragen, die Eingrenzung und Auswahl der Forschungsgegen- stände sowie -perspektive, die Wahl der Erhebungsmethoden sowie schließlich die Auswertung und Interpretation der erhobenen Daten. Theorie bietet den Rahmen für all diese Schritte.

Die Perspektiven decken ein breites Spektrum ab und reichen dabei von einem mecha- nischen, naturwissenschaftlichen Verständnis von Organisationen, das zu Beginn des
20. Jahrhunderts prägend war, über Ansätze, die das einzelne Individuum und seine Bedürfnisse in den Mittelpunkt stellen, bis hin zu einem soziologischen Verständnis, das Organisationen als soziale Systeme versteht. Die wichtigsten Ansätze der Organisa- tionsforschung sind:

· Taylorismus,
· Bürokratietheorie,
· Human-Relations-Ansatz,
· Poststrukturalismus und
· Systemtheorie.

[image: ]
Diese Ansätze unterscheiden sich teils erheblich voneinander und bauen doch aufei- nander auf. Details dazu werden im Folgenden erörtert.

Taylorismus – Objektivierung und Messbarkeit von Organisationen

Frederick Winslow Taylor, der Namensgeber des Taylorismus, ist einer der Gründungs- väter der Organisationsforschung. Mit seinem Werk „The Principles of Scientiﬁc Management“ (Taylor 1911) schuf er die Grundlage für das damalige Organisationsver- ständnis.

Seine Theorie entstand in der Zeit der verstärkten Industrialisierung/Mechanisierung von Produktionsprozessen. Bis dahin galten im Produktionsablauf v. a. Erfahrungswis- sen der Arbeiterschaft einerseits und ein an Akkord, Stückzahlen usw. geknüpftes Ent- lohnungssystem andererseits als maßgeblich, um in Unternehmen efﬁzient produzieren zu können. Taylor hingegen ging davon aus, dass sich durch das Zusammenspiel von

Organisationsdiag- nostik
Die Organisationsdi- agnostik analysiert die Entstehung von Motivation und Leis- tung in Organisatio- nen. Sie basiert auf Ansätzen der Organi- sationspsychologie.










Taylorismus Dieser Begriff steht für einen Ansatz der Organisationsfor- schung, der Objekti- vierung und Mess-
barkeit von Produktionsabläufen in Organisationen anstrebt, um die Produktivität zu
erhöhen.























Bürokratietheorie Die Bürokratietheo- rie geht davon aus, dass Organisationen dann gut funktionie-
ren, wenn alle Abläufe und Aufga-
ben klar und unmissverständlich festgeschrieben sind und es feste Zustän- digkeiten (Kompe- tenzen, Entschei- dungsbefugnis) gibt.

Produktionsmaschinen und Menschen eine erhebliche Efﬁzienzsteigerung erzielen ließe, würden die Arbeitsabläufe in diesem Zusammenspiel nach wissenschaftlichen Kriterien designt und durchgeführt werden. Er wollte also die Produktivität der produ- zierenden Unternehmen weiter steigern, indem er sich quantitativer wissenschaftlicher Methoden bediente.

Die Methoden des Taylorismus zielen darauf ab, Arbeitsabläufe objektiv mess- und dar- stellbar zu machen, um schließlich ungenutzte Ressourcen (Zeit oder Material) oder auch umständliche Abläufe im Produktionsprozess identiﬁzieren und quantiﬁzieren zu können. Auf den Messergebnissen aufbauend werden Produktionsprozesse entworfen, in denen Arbeitsschritte verbessert und Ressourcen efﬁzienter genutzt werden (etwa die Auswahl der optimalen Schaufel für Erdarbeiten), was schließlich eine Steigerung der Produktionsgeschwindigkeit und höhere Produktivität ermöglichen soll. Die erziel- ten Verbesserungen im Produktionsprozess werden anschließend standardisiert, indem detaillierte Prozessbeschreibungen verfasst werden, welche Beschreibungen einzelner Handgriffe am Werkstück inklusive dazugehöriger Bearbeitungszeiten beinhalten. Um Arbeiter in der Produktion zur Umsetzung und Einhaltung der standardisierten Prozesse zu bewegen, bedient sich das Management des Arguments der Wissenschaftlichkeit (etwa wissenschaftlicher Planungsmethoden), aber auch disziplinarischer Maßnahmen.

In Taylors Organisationsverständnis obliegen Analyse und Planung der Arbeitsressour- cen und -aufgaben eines Unternehmens dem Management, das selbst vom eigentli- chen Produktionsprozess abgekoppelt arbeitet. Damit prägte Taylor auch eine ver- stärkte Trennung der Aufgaben und Verantwortungen entlang einer Hierarchiekette, die zu Spezialisierungen und Abteilungsbildungen in Organisationen führte, wie sie bis dahin kaum gegeben war (Taylor 1911; Kühl 2015, S. 694ff.). Durch Taylors Ansatz bildeten sich als Bereiche in Betrieben ausführende Produktionsabteilungen, die Anweisungen und Vorgaben zu befolgen hatten, und administrative Abteilungen wie Buchhaltung und Management heraus, welchletzteres Vorgaben erstellte und deren Umsetzung über- wachte.

Bürokratieansatz – klares und detailliertes Reglement

In eine ähnliche Kerbe wie Taylors Ansatz schlägt die Bürokratietheorie. Sie baut auf den Erkenntnissen Max Webers auf, der sich als einer der bedeutendsten Soziologen vornehmlich ökonomischen Fragen widmete. In seinem umfassenden Werk „Wirtschaft und Gesellschaft“ (1922) geht er davon aus, dass der Erfolg der westlichen Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung maßgeblich auf der „legal-bürokratischen Herrschaft“ in Organisationen fußt. Damit meint er ein klares und möglichst lückenloses Regelwerk, das für Beständigkeit und Erfolg in Organisationen sorgt, jedoch durch Amtsautorität, Formalisierung und Kontrolle geprägt ist.

Dem Bürokratieansatz folgend werden Zuständigkeiten (Aufgabenverteilung an Rollen/ Funktionen, starre Kompetenzabgrenzungen) sowie Ablaufprozesse der Organisation in einer hochdetaillierten prozessualen Abfolge geregelt und strukturiert festgeschrieben. Die Erfüllung von Aufgaben wird damit entpersonalisiert, d. h. vom Prozess- und Fach- wissen einzelner Personen entkoppelt, da durch die klaren Normen und Regeln eine
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totale Berechen- und auch Überprüfbarkeit gewährleistet ist. Qualität und Output orga- nisationaler Prozesse hängen somit nicht mehr von individuellen Fähigkeiten einzelner Personen in der Organisation ab, sondern sind an ein festgeschriebenes Regelwerk gebunden (Kühl 2015, S. 718ff.; Weber 1922).

Noch in den 1970er-Jahren bauten Organisationsforscher auf Webers Theorien auf. So wird beim US-amerikanischen Soziologen Charles Perrow nach wie vor die Notwendig- keit eines klaren Regelwerks, ergänzt um eine starke Führung, für das Funktionieren von Organisationen hervorgehoben (Perrow 2014).

Poststrukturalismus – Machtentstehung und informelle Mechanismen


Mit den Ansätzen des Poststrukturalismus überwindet die Organisationsforschung den starren Fokus, dass Funktionsweise und Aufbau von Organisationen einseitig von for- malen Strukturen und entsprechenden Funktionen/Rollen wie etwa dem Management ausgehen. Michel Foucault trug mit seinem Werk „Überwachen und Strafen. Die Geburt des Gefängnisses“ (1994) maßgeblich dazu bei, dass Organisationsforschung nicht mehr nur strukturelle Machtverhältnisse und deren Aufrechterhaltung in ihren Mittelpunkt stellt. Ihn interessierte vielmehr die Wirkung von Macht auf Handlungen im sozialen Gefüge sowie auf die Ausformung sozialer Strukturen in Organisationen. Er hatte erkannt, dass nicht in erster Linie formale Strukturen (Abteilungen, Hierarchien, festge- schriebene Arbeitsabläufe) dazu führen, dass Organisationen funktionieren, sondern justament zwischenmenschliche Beziehungen (Kühl 2015, S. 278ff.; Foucault 1994). Diese sind durch soziale Machefüge geprägt, die er „als Beziehungsgeﬂecht zwischen Subjekt [also dem Individuum], Wissen, Praktiken und Dingen“ (Kühl 2015, S. 280) versteht. Damit thematisiert er insbesondere die Führungsbeziehung zwischen Mitarbeiter und Führungskraft.

In der Praxis bedeutet dies, dass etwa die Erfüllung der Aufgaben des Managements – wie Aufgabenverteilung, Kontrolle und Steuerung der Organisation – nicht primär auf Basis ihrer formalen Position funktioniert, sondern v. a. aufgrund ihres Wissens und ihrer Handlungen und damit einhergehender Anerkennung im sozialen Gefüge der Organisation.

Wie diese Anerkennung und damit verbundene Macht innerhalb einer Organisation entstehen, beantwortet der französische Soziologe und Anthropologe Pierre Bourdieu. Ihm zufolge entwickelt sich eine Organisation in Abgrenzung zu ihrer Umwelt als eigene soziale Einheit, innerhalb derer sich in der Folge ein eigener Habitus ausbildet – also ein eigenes Verständnis zu Verhaltensnormen, Denk- und Machbarem. Bei der Ausfor- mung der organisationalen Regeln (Habitus) ist die Verhandlungsmacht zwischen Mit- gliedern der Organisation unterschiedlich verteilt. So existieren in Organisationen etwa Wissensträger, die über Fachwissen verfügen, das in der Organisation laufend benötigt wird, oder Netzwerker und Motivatoren, die innerhalb der Organisation Interessen- sgruppen anführen und deren Motivation fördern können, sowie Investoren, die Geld bereitstellen und über Ressourceneinsatz entscheiden können. Jene Personen, die mehrere dieser Rollen in sich vereinen, verfügen über mehr Einﬂuss in der Organisa-

Poststrukturalismus Der Poststrukturalis- mus sieht das Bezie- hungsgeﬂecht inner- halb von Organisationen als zentrale Frage der Organisationsana- lyse an.









tion als jene, die „nur“ eine oder eben keine dieser Rollen einnehmen. Der Einﬂuss einer Person innerhalb einer Gruppe baut dabei auf Anerkennung seines individuellen Wissens und seiner Handlungen auf, die Nutzen für die soziale Gruppe generieren.


Formen des Kapitals In sozialen Systemen entsteht Macht nicht aufgrund von struk- turellen Funktionen, sondern vielmehr über Zuschreibung von Macht und ihre soziale Anerken-
nung.


















Human-Relations-
Ansätze Die Human-Rela- tions-Ansätze fokus- sieren sich in ihrer Betrachtung von Organisationen auf das Individuum und dessen Motivation und Beﬁnden sowie auf ein respektvolles und mitarbeiterori- entiertes Führungs-
verhältnis.

Analytisch werden dazu unterschiedliche Formen des Kapitals (Macht) betrachtet, die in sozialen Gruppen wirken. Bourdieu nennt vier Arten von Kapital, die in sozialen Sys- temen relevant sind. Ökonomisches Kapital beinhaltet etwa Geld oder Besitz, also auch Dinge; kulturelles Kapital besteht aus (theoretischem wie praktischem) Wissen oder Bil- dung; soziales Kapital entsteht über Beziehungen, Netzwerke oder Verhaltenspraktiken, die der sozialen Gruppe zugutekommen. Symbolisches Kapital schließlich ist dann bei Individuen besonders ausgeprägt, wenn sie über mehrere Formen des Kapitals verfü- gen, welche in der jeweiligen Organisation (sozialen Einheit) besondere Anerkennung ﬁnden (Bourdieu 1989; 1990; 1998; Lebitsch 2019). Personen mit ausgeprägtem symbol- ischem Kapital sind oft Entscheidungsträger in einer Organisation, die Meinungen und Richtungsentscheidungen prägen.

So verfügt etwa ein IT-Techniker mit ausgeprägten Fähigkeiten in der Programmierung (kulturelles Kapital), der in seiner Organisation gut vernetzt ist (soziales Kapital) und dessen Arbeit zudem zum ﬁnanziellen Erfolg der Organisation (ökonomisches Kapital) beiträgt, über ein hohes symbolisches Kapital. Dieses zeigt sich in hoher Anerkennung in seiner Organisation und damit verbundenen Möglichkeiten, Kollegen zu motivieren und die Organisation mitzugestalten, unabhängig davon, ob er in der formalen Organi- sationsstruktur eine Managementfunktion innehat.

Durch die Forschungen der Poststrukturalisten erfährt das Verständnis von Organisatio- nen als sozialen Systemen und der Fokus weg von formalen hin zu informalen Struktu- ren eine starke Aufwertung. Die Perspektive auf Funktionsweisen von Organisationen wird dadurch erheblich erweitert.

Human-Relations – menschliche Bedürfnisse im Mittelpunkt

Human-Relations-Ansätze haben sich im Wesentlichen aus der Kritik an Taylorismus und Bürokratieansätzen entwickelt, die Menschen und Maschinen mit Produktionsres- sourcen gleichsetzen und deren Zusammenspiel zwecks Efﬁzienzsteigerung sekunden- genau takten wollen (Kühl 2015, S. 543). Der Human-Relations-Ansatz basiert auf Arbei- ten von Elton Mayo, einem Psychologen und Organisationsforscher der 1930er- und 1940er-Jahre. Mayo sieht, im Gegensatz zu Taylorismus und Bürokratieansatz, menschli- che Bedürfnisse und soziale Beziehungen im Arbeitskontext als wesentlichen Faktor für das efﬁziente Funktionieren von Organisationen. Über empirische Studien in produzier- enden Unternehmen verdeutlicht er, dass die Arbeitsleistung der Mitarbeiter nicht ein- zig durch „objektivierbare Faktoren“ wie Arbeitszeit- und Pausentaktung oder durch ein- zelne Qualitäten der Arbeitsumwelt wie z. B. Bedingungen am Arbeitsplatz (Licht, Temperatur, Platzverhältnisse) beeinﬂusst wird, sondern vielmehr durch funktionie- rende und wertschätzende soziale Beziehungen innerhalb der näheren Arbeitsgruppe. Von den Führungskräften wird eine Art Menschenführung gefordert, die sich durch Res-
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pekt, Wertschätzung und Partizipation dem Mitarbeiter gegenüber auszeichnet. Der Umgang und eine intensive Kommunikation mit dem Mitarbeiter führen zu einer Leis- tungssteigerung desselben.

Mayos Studien zufolge wird der Leistungsoutput der Mitarbeiter v. a. durch soziale Aspekte wie ein kooperatives Gruppengefüge, die Einbindung der Mitarbeiter in Ent- scheidungsprozesse sowie einen wertschätzenden Umgang bei der Erreichung von Leis- tungs- und Qualitätszielen gesteigert. Die Führungskraft erhält nach Mayos Human- Relations-Ansatz die Aufgabe, für ein angenehmes Arbeitsklima zu sorgen (Kühl 2015,
S. 453ff.; Mayo 2003) und nicht, wie bei Taylor, Arbeitsvorgaben zu erstellen und diese im Zweifel mit Disziplinarmaßnahmen durchzusetzen.

Spätere Vertreter dieser Theorienfamilie, wie der Psychologe und Management-Profes- sor Edgar Schein, sehen Organisationen als „Programme zur Gestaltung menschlicher Aktivität“ (Schein 1980, S. 20), die über einen „psychologischen Vertrag“ zwischen Indivi- duum und Organisation geregelt werden. Dieser „Vertrag“ – der nicht verschriftlicht ist – beschreibt über den formalen Arbeitsvertrag hinausgehende soziale Komponenten der Zusammenarbeit in der Organisation, beispielsweise implizite Erwartungshaltungen zwischen den beiden Vertragsparteien, etwa bezüglich der Möglichkeiten von Mitent- scheidung und Selbstverwirklichung oder zu Raum für Kreativität innerhalb des organi- sationalen Rahmens (Kühl 2015, S. 591ff.; Schein 1980).

Der Human-Relations-Ansatz verdeutlicht, dass Leistung in Organisationen nicht rein über quantiﬁzierbare, möglichst efﬁzient designte Abläufe und Entscheidungsstruktu- ren erreicht wird, sondern vielmehr Komponenten, die soziale Bedürfnisse der Mitar- beiter nach Zugehörigkeit, Anerkennung, Selbstverwirklichung usw. berücksichtigen, zur Zufriedenheit der Mitarbeiter und damit leistungssteigernd auf diese wirken.

Systemtheorie – Organisation als soziales System der Entscheidungsﬁndung


Als aktuellste große Theorienschule der Organisationsforschung gilt die Systemtheorie. Als wesentlicher Vertreter und Schöpfer dieser Theorie prägt Niklas Luhmann eine sozi- ologische Sichtweise auf Organisationen, welche die Prozesse der Entscheidungsﬁn- dung und die ihnen zugrundeliegende Kommunikation innerhalb des sozialen Systems einer Organisation als zentralen Faktor verstehen, um Organisationen, deren Struktur und Funktionsweisen zu verstehen.

Laut Systemtheorie bringen sich Organisationen durch Entscheidungen, die sie treffen, operativ selbst hervor, „indem sie Entscheidungen aus Entscheidungen erzeugen, also Entscheidungen im Netzwerk eigener anderer Entscheidungen verknüpfen“ (Kühl 2015, S. 426f.).

Das bedeutet, dass Organisationen für ihr Handeln – also für jede Aktion, die sie setzen
– Entscheidungen zu Inhalten sowie Art und Weise der Handlung treffen, wobei die Umwelt (das Netzwerk) der Organisation als Referenzrahmen in diesem Entscheidungs-

Systemtheorie
In der Systemtheorie dreht sich alles um die Frage, wie Orga- nisationen als sozi- ale Systeme Ent- scheidungen treffen.









prozess eine bedeutende Rolle spielt. Den Entscheidungen einer Organisation gehen also bereits andere Entscheidungen voraus. Diese bilden damit den Rahmen für die aktuellen Entscheidungen der Organisation.

Das könnte beispielsweise bedeuten, dass eine Organisation beschließt, ob sie als Reaktion auf sich ändernde Kundennachfrage neue Produkte oder Services entwickelt oder bestehende adaptiert. Dazu zieht die Organisation ihre eigenen Fähigkeiten, Kern- kompetenzen und bisherigen Entwicklungen, aber auch Umweltfaktoren wie die Reakti- onen der Mitbewerber, Bedürfnisse der Kunden usw. in die Entscheidungsﬁndung mit ein.

Ausgangspunkt für organisationale Entscheidungsprozesse sind meist Anreiz- und Reaktionssysteme von einer der Systemumwelten (Kunden, Mitbewerber, Behörden usw.) – um einzelne Handlungen oder Anreize innerhalb des Systems zu verstehen, werden sie immer im Kontext des Systems gesehen. Dabei besteht Komplexitätsdiffe- renz. Diese beschreibt das „Prinzip, dass eine einzelne Handlung ihrem System nicht gerecht werden kann, oder in umgekehrter Formulierung, dass Systeme sich nicht als Kriterium für die Wahl oder Beurteilung einzelner Handlungen eignen“ (Kühl 2015,
S. 422). Einfach formuliert bedeutet dies, dass eine Organisation nicht die Summe ihrer Mitglieder oder ihrer Einzelentscheidungen ist, sondern eigenen Regeln und Logiken folgt, die aus der Vielzahl an Handlungen und Entscheidungen der Organisation entste- hen. Das bedeutet: Sowohl die Handlungen Einzelner als auch jene von Organisationen werden durch zahlreiche Faktoren in einem komplexen System aus unterschiedlichen Einﬂüssen geprägt. Eindeutig vorhersagbare und monokausal herleitbare Strukturen und Abläufe gibt es demnach in einem komplexen System, wie sie Organisationen dar- stellen, nicht.

Ein Beispiel: Halten sich Mitarbeiter der Abteilung A an Arbeitsvorgaben des Manage- ments, so ist daraus nicht automatisch abzuleiten, dass sich auch die Mitarbeiter der Abteilung B daran halten werden, obwohl sie im selben Unternehmen arbeiten. Gründe dafür können sehr mannigfaltig und wiederum nicht eindeutig auf einzelne Faktoren wie Anerkennung des Managers, Logik der Arbeitsprozesse, Dynamik des Arbeitsumfel- des usw. zurückzuführen sein.

Luhmanns Systemtheorie unterscheidet ihr Organisationsverständnis auch in formale und informale Entscheidungsstrukturen. Hinsichtlich Mitgliedschaft und Hierarchie in Organisationen bedeutet das, dass diese einerseits durch formale Vorgaben bestimmt werden (etwa Arbeitsvertrag oder Arbeitsprozessbeschreibung), jedoch erst durch den Anerkennungsprozess, also die Entscheidung der Mitglieder der Organisation, diesen formalen Vorgaben zu folgen, Umsetzungsrelevanz erhalten. So ist etwa nicht die Vor- gabe des Managements zu Arbeitsprozessen primär maßgeblich dafür, dass diese ein- gehalten werden, sondern vielmehr die Entscheidung des sozialen Systems/der Organi- sation, den Vorgaben des Managements Folge zu leisten.
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Die Systemtheorie zeigt die Komplexität und Vielschichtigkeit von Organisationen als soziale Systeme auf, zu deren Analyse und Weiterentwicklung ein Verständnis von Orga- nisationen als Summe monokausaler Zusammenhänge, wie sie im Taylorismus und den Human-Relations-Ansätzen dargestellt werden, nicht genügt (Luhmann 1964; 1973; 2000;
Parson 1956).


2.2 Forschungsfelder
Theoriebasierte Grundlagen zu verstehen ist notwendig, um stimmige Forschungskon- zepte zu erstellen. Sowohl der Analysefokus als auch die gewählten Analysewerkzeuge und die im Fokus stehenden Themen der Analyse einer Organisation müssen, um trag- fähige Erkenntnisse produzieren zu können, in sich stimmig sein.


Will man etwa einzelne Abläufe im Produktionsprozess einer Organisation optimie- ren (Schnittstellen herausnehmen, Wartezeiten reduzieren usw.) ist es sinnvoll, die ana- lytische Betrachtung auf diesen einen Prozess zu beschränken und Werkzeuge wie Zeit- messungen, Wegediagramme oder Muda-Workshops zu wählen, mit deren Hilfe der aktuelle und der zukünftige Prozess quantiﬁziert werden kann. Das klar deﬁnierte und abgrenzbare Forschungsfeld – ein Ablaufprozess in der Produktion – erlaubt es, klar umrissene und relativ spitze (also auf einen Aspekt wie Zeit, Laufweg usw. fokussierte) Analysemethoden zu wählen, um den weiteren Entscheidungsﬁndungsprozess in der Organisation mit Datenmaterial zu unterstützen. Taylorsche Ansätze bieten den theore- tischen Rahmen dafür.

Steht hingegen der Veränderungsprozess einer Organisation im Mittelpunkt des Analy- seinteresses, so ist ein umfangreicherer Konzept- und Methodenansatz zu wählen, der die Komplexität der zentralen Analysefragen (etwa, wie und unter Beteiligung welcher Akteure Entscheidungen zu Veränderungsmaßnahmen in der Organisation zustande kommen) abbilden kann. Zu diesem Zweck werden Beobachtungen durchgeführt, Doku- mente analysiert, Einzel- oder Gruppeninterviews geführt sowie Karriere- und Netzwer- kanalysen erstellt, um die Entscheidungsﬁndungsprozesse sowie die aktuelle Ausprä- gung des Systems der Organisation quantiﬁzieren und qualiﬁzieren zu können. Systemtheoretische Ansätze bilden hierzu den passenden Rahmen für eine Analyse.

Hinter den unterschiedlichen Ansätzen lassen sich wissenschaftliche Theorienfamilien ausmachen, die zwischen zwei Polen, dem Positivismus und dem Konstruktivismus ein- zuordnen sind.

Positivistisch geprägte Ansätze der Organisationsforschung (Taylorismus, Bürokratiean- satz) fokussieren sich auf formale Abläufe und Strukturen. Quantitative Mess- und Objektivierbarkeit stehen dann im Vordergrund. Um einzelne Elemente zu analysieren,
v. a. wenn es um maschinelle Produktionsabläufe geht (etwa die Steigerung der Maschinenkapazitäten über verbesserte Vorbereitungsarbeit der Produktionsprozesse), können Forschungsansätze und Analysewerkzeuge dieser Theorienfamilie hilfreich sein. Kritisch zu sehen ist der Anspruch auf messbare empirische Ergebnisse und damit auf absolute Objektivität jedoch, wenn es um Analysen sozialer Systeme geht. In sozialen




Muda
Der Begriff „Muda“ aus dem japani- schen Lean Manage- ment benennt Ver- schwendungsarten in Prozessen, z. B. Wartezeiten, Schnitt- stellen zwischen Abteilungen, unnö- tige Wege usw.










Positivismus Im Zentrum positi- vistischer Weltsicht stehen Quantiﬁzier- barkeit, Messbarkeit und normative Vor- gaben. Es ﬁndet eine Konfrontation positi- vistischer Aussagen mit der Empirie statt.

Konstruktivismus Qualiﬁzierbarkeit, Perspektivendarstel- lung (da die Wahr- nehmung durch das subjektive Bewusst- sein geprägt wird), deskriptives Vorge- hen und Systemver- ständnis stehen im Zentrum dieser Welt-
sicht.

Systemen (etwa dem Führungsverhältnis der Mitarbeiter zur Führungskraft) ist Objekti- vität eine Frage der Perspektive – so kann Führungsqualität nicht objektiv gemessen werden und hängt von der Empﬁndung der Mitarbeiter ab, die durch umfangreiche Ver- handlungs- und Entscheidungsprozesse innerhalb des sozialen Systems entstehen.

Human-Relations-Ansätze stellen Motivation und Beﬁnden des Individuums in Organi- sationen in den Mittelpunkt des Interesses. Der analytische Fokus liegt hier meist auf den Arbeitsbedingungen und ihren Auswirkungen auf die Leistungserbringung der Mit- arbeiter einer Organisation.

Konstruktivistische Ansätze sehen Kommunikation und Interaktion in Organisationen im Zentrum der Organisationsforschung. Die zentrale Frage ist hier, auf welche Weise in Organisationen Entscheidungen getroffen werden. Dazu wird auch die Umwelt-Organi- sations-Interaktion betrachtet. Dies bedeutet, dass Organisationen nicht als abgekap- selte Einheit, sondern als dynamisches System gesehen werden, die in regem Aus- tausch mit ihrem Umfeld stehen. Zentral für konstruktivistische Ansätze ist zudem die Ansicht, dass Erkenntnisse Analysen und die Sichtweisen des Analytikers darstellen, die als Basis für Entscheidungsﬁndungen in der Organisation dienen können. Konstrukti- vistische Ansätze der Organisationsforschung lehnen es also ab, ihre Erkenntnisse als objektive Wahrheit zu interpretieren. Damit stehen sie im Gegensatz zu positivistischen Ansätzen der Organisationsforschung.

Wesentliche Forschungsfelder

Welche Forschungsfelder ergeben sich aus diesem Spektrum an Ansätzen für die Orga- nisationsforschung? Aktuell prägende Forschungsfelder der Organisationsforschung spannen den Bogen von Zielen/Strategien einer Organisation und dem Führungsver- halten über Ablauf- und Veränderungsprozesse bis hin zur Analyse von Karrieren in Organisationen. Alle drehen sich um die Frage, wie Organisationen funktionieren. Die untenstehende Auﬂistung benennt auch Gründe, weshalb das jeweilige Feld für die Analyse von Organisationen relevant ist.
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Organisationsforschung





Ziele und Strategien geben einer Organisation und ihren Mitgliedern Orientierung. Wel- chen Mehrwert die Organisation für ihr Umfeld generiert, welchen Output sie liefert und welche formalen Strukturen sie sich zur Erreichung der Ziele geben möchte, ist für die Forschung von Interesse. Dahinterliegende Entscheidungsprozeese innerhalb der Organisation stehen dabei v. a. im Fokus des Forschungsfeldes.

Management und Führung in Organisationen sagen viel darüber aus, wie Zusammenar- beit und Zielerreichung in Organisationen funktionieren. So bilden sich unterschiedli- che Formen der Zusammenarbeit in der Organisation aus (mehr oder weniger hierar- chisch), wenn Entscheidungen in der Gruppe erarbeitet oder ausschließlich durch das Management getroffen werden. So werden etwa in der neuen Arbeitswelt dezentrale Teams gebildet, die inhomogen zusammengesetzt sind und alleinige Entscheidungsbe- fugnis über ihren Aufgabenbereich haben. Unterschiedliche Führungsstile und unter- schiedliche Auffassungen zu den Aufgaben eines Managements prägen einerseits die sachliche Zusammenarbeit innerhalb einer Organisation und haben andererseits Ein- ﬂuss auf die Motivation ihrer Mitglieder.

Organisationale Strukturen in Form formaler Hierarchien bilden formale Berichts- wie auch Bereichsstrukturen (Abteilungen, Divisionen usw.) ab. Das Ergebnis sind Organigr- amme, in der Hierarchien sowie die Aufgaben oder Funktionen dargestellt werden. Macht spielt hier sowohl in formalen als auch in informalen Strukturen der Organisa- tion eine wesentliche Rolle. Die Auswirkung von Machtverteilung und -zuschreibung innerhalb des sozialen Systems auf die Funktionsweise der Organisation ist für die Analyse von Entscheidungsstrukturen von Interesse. So macht es einen Unterschied, ob Macht an hierarchische Funktionen oder die Anerkennung aus der Gruppe geknüpft wird. Entscheidungsmacht innerhalb von Organisationen – man denke an die Formen des Kapitals nach Bourdieu – liegt oft abseits der Managementfunktionen, welche häu- ﬁg nur mit formaler Macht ausgestattet sind.

Formale Ablaufprozesse skizzieren, welche Arbeiten in welcher Reihenfolge zu erledigen sind und wo Übergabepunkte zu anderen Mitarbeitern und Abteilungen bestehen. Je nach Grad der Formalisierung/Standardisierung, lassen Ablaufprozesse den Mitarbei- tern mehr oder weniger eigenständigen Entscheidungsraum über die Verrichtung ihrer Arbeit und über die Form der Zusammenarbeit in der Organisation.

Der Grad der Formalisierung von Prozessen und Zusammenarbeit kann auch Aufschluss darüber geben, welches Verständnis das Management von Unternehmensführung hat, welches Menschenbild in der Organisation vorherrscht oder wie komplex durchzufüh- rende Arbeiten sind. Der Zusammenbau eines Industrie-PCs mit einer Million Varianten benötigt etwa klare, eng deﬁnierte Anleitungen, während der Vertrieb eines PCs auf breit formulierten Prinzipien des Verkaufs aufbauen kann.

Die Umwelt einer Organisation – Kunden, Behörden, Mitbewerber, technologische Ent- wicklungen usw. – entscheidet über ihr Sein oder Nichtsein. Sie führt ihr Ressourcen zu und nimmt Leistungen (wie Produkte oder Dienstleistungen) ab. Eine wesentliche Frage in diesem Forschungsfeld ist – neben der Einﬂussnahme der Umwelt auf eine Organi- sation – auch, wie sich die Organisation selbst deﬁniert, also wie sie sich gegenüber ihrer Umwelt abgrenzt. So sind etwa stille Eigentümer Teil der Organisation, obwohl sie









im operativen Geschäft nicht mitwirken. Ebenso können Behörden – im Gastronomie- bereich etwa Gesundheitsbehörden – als Teil der Organisation verstanden werden, da sie maßgeblich auf Abläufe (Hygiene-Checklisten, Reinigungsarbeiten usw.) einwirken.

Wandel von und in Organisationen wurde in den letzten Jahrzehnten ein bedeutendes Thema der Organisationsforschung. Dabei steht im Mittelpunkt, wie Veränderungen auf Organisationen wirken, aber auch wie Wandel in Organisationen initiiert, angeleitet, umgesetzt und reﬂektiert wird. Wandel bedeutet, dass sich gewohnte Abläufe und Strukturen in der Organisation verändern. Zusammenarbeit und Funktionsweisen in der Organisation müssen hier oft neu gedacht und neu aufgebaut werden.

Arbeit in Organisationen läuft über eine Vielzahl an Personen und oftmals in Zusam- menarbeit mit anderen Organisationen – es bilden sich Netzwerke zwischen diesen aus, die entsprechend gemeinsamer sozialer Normen und Werte (etwa Kollegialität oder Konkurrenz) funktionieren. Netzwerkanalysen bieten die Möglichkeit, die Mikro- ebene der einzelnen Mitglieder eines Netzwerks mit der Makroebene, interorganisatio- naler und intraorganisationaler Strukturen (also Netzwerke zwischen verschiedenen Organisationen), zu verbinden, indem etwa über das Verhalten einzelner Personen(- gruppen) im Netzwerk auf die organisationalen Regeln für Zusammenarbeit rückge- schlossen wird. Netzwerkanalyse betrachtet einerseits, wie einzelne Organisationen des Netzwerks funktionieren, und andererseits, wie Zusammenarbeit innerhalb des Netz- werkes funktioniert. Welche Regeln entstehen etwa für die Zusammenarbeit im Netz- werk innerhalb einer Organisation oder welche Organisationskultur setzt sich durch?

Der Produktionsprozess einer Organisation und die erzielte Qualität eines Herstellungs- prozesses (Produkte sowie Dienstleistungen) stehen im Zentrum organisationaler Leis- tungserbringung. Die Verbesserung dieser Prozesse (Produktion wie Qualität) benötigt Daten zu Entscheidungsstrukturen, Arbeitsprozessen, Formen der Zusammenarbeit in der Organisation usw., um schließlich reorganisiert und optimiert werden zu können. Qualität in Dienstleistungen oder Produkten entsteht über ein funktionierendes Zusam- menspiel vieler Akteure und Faktoren in Organisationen. Dies setzt sowohl eine gute Qualität von Rohstoffen als auch fehlerfreie Ablaufprozesse sowie gut funktionierende Kommunikations- und Entscheidungsprozesse innerhalb der Organisation voraus. Die Organisationsforschung liefert Erkenntnisse dazu.

Karriere meint die beruﬂiche und dabei nicht zwingend nur die hierarchische Verände- rung von Personen im Organisationsgefüge. Dauer der Zugehörigkeit, Einstiegsabtei- lung, Anzahl und Qualität der Bereichswechsel sowie Ausbildungswege sind besonders von Interesse für die Analyse von Karrieren.

So ist für Organisationen von Interesse, nach welchem Muster (Zeitraum, Abteilungs- herkunft, Zielabteilung usw.) etwa operative Mitarbeiter in administrative Bereiche wechseln oder umgekehrt. Über derlei Karrierewege entsteht vernetztes Wissen inner- halb der Organisation, das im Falle einer strategischen Neuausrichtung derselben von großem Wert sein kann. Die Analyse erkennbarer Karrieremuster und organisationaler Karrierelogiken sagt  zudem viel  über Ablauf  und  Rahmen organisationaler  Erneue-
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rungsprozesse (Kompetenzentwicklung, Fluktuation, Generationenwechsel, Wissens- transfer usw.), vorhandene Fähigkeiten und Kompetenzen sowie strategische Flexibilität einer Organisation aus (Mayerhofer/Meyer/Titscher 2010).

Das Spektrum der Forschungsfelder der Organisationsforschung ist recht breit. Gemein- sam ist allen Bereichen aber, dass sie Funktionsweisen der Organisation ergründen wollen. Vielfach sind sie dabei bereits miteinander verknüpft. So kann etwa Manage- ment und Führung in Organisationen nicht ohne die Betrachtung von Ablauf- und Auf- bauorganisation (formal wie informal) analysiert werden. Der systemische Charakter von Organisationen ist somit in allen Forschungsfeldern prägend.


2.3 Empirie der Organisationsforschung
Jede Wissenschaft und jede Forschung haben ihre Theorie und ihre Empirie. Man spricht dann von Empirie, wenn Erkenntnisse nicht aus theoretischen Überlegungen, sondern aus beobachteten und wahrgenommenen Handlungen eines abgesteckten Forschungsfeldes stammen. Das bedeutet, ins Forschungsfeld zu gehen und dort durch systematisches Vorgehen Informationen zu festgelegten Forschungsfragen zu sammeln. Dabei ist das Prinzip der Wissenschaftlichkeit zu befolgen. Dieses kann für die Analyse sozialer Systeme wie folgt beschrieben werden: „das Erfassen gesellschaftlicher Daten muss intersubjektiv nachvollziehbar sein. Unabhängig von Neigungen und Fähigkeiten einzelner Forscher sind die einzelnen Schritte der Erforschung sozialer Tatbestände sowie ihre Deutung durch Dritte kontrollierbar [also nachvollziehbar] zu gestalten“ (Atteslander 2010, S. 6).


Das bedeutet, dass erstens Entscheidungen des Forschers dazu, welche Daten mit wel- chen Analysewerkzeugen gesammelt, wie diese ausgewertet und schließlich interpre- tiert werden, für Außenstehende nachvollziehbar sein müssen. Zweitens sollten Richtli- nien eingehalten werden, die Qualität und Konsistenz der empirischen Forschung gewährleisten. Welche das sind und was dabei zu beachten ist, wird im Folgenden betrachtet.

Wissenschaftliche Theorien wie Taylorismus oder Systemtheorie bieten den Vorteil, ein bereits überprüftes und in sich stimmiges sowie systematisches Konzept für Funktions- weisen von Organisationen zu liefern. Diese Theorien entstehen durch hypothesenba- sierte Datenerhebung und systematische Verdichtung empirischer Daten, die in weite- rer Folge zu einer zusammenhängenden Theorie versponnen wurden. Durch die vielfache wissenschaftliche Überprüfung und Weiterentwicklung der Theorien liefern diese ein Verständnis von organisationalen Funktionsmustern, das relativ konsistent und abgesichert ist. Orientiert sich nun ein aktuelles empirisches Forschungsvorhaben an einer bestehenden Theorie, so können individuelle Fragestellungen der aktuellen Forschung bereits bei der Konzeption des Forschungsvorhabens auf Erkenntnissen der gewählten Theorie zu den Zusammenhängen organisationaler Strukturen und Funkti- onsweisen aufbauen.




Konsistenz
Die Stimmigkeit und Nachvollziehbarkeit des Forschungskon- zeptes inklusive gewählter Methoden und thematischer Schwerpunkte bilden die Grundlage für gelungene Analysen.










Hypothese Eine Hypothese ist eine widerspruchs- freie Annahme, die es durch empirische Erhebungen zu beweisen oder zu widerlegen gilt.

Möchte etwa ein Manager analysieren, weshalb in einer Abteilung gehäuft Fehler im Produktionsprozess auftreten, so wird er auf Basis der Systemtheorie neben der Betrachtung des Produktionsprozesses selbst v. a. Entscheidungsﬁndungs- und Füh- rungsprozesse in der betroffenen Abteilung durchleuchten. Hypothesengeleitete For- schungsarbeit (Klärung der Fragestellung, Datenerhebung usw.) bedeutet hier, dass der Manager von der Annahme (Hypothese) ausgeht, Fehler passierten aufgrund der Zusammenarbeit. Grundlage für diese Annahme bilden sowohl seine bisherigen Beobachtungen als auch seine Kenntnisse zu Organisationstheorien. Ohne dieses theo- retische Verständnis würde er womöglich nur den Produktionsprozess analysieren, ohne jedoch das „organisationale Umfeld“ des Produktionsprozesses mitzudenken. Die passende Organisationstheorie dazu liefert die Systemtheorie Luhmanns – möchte der Manager hingegen exklusiv die einzelnen Produktionsschritte betrachten, so liefert ihm Taylors Organisationstheorie passende Konzepte und Werkzeuge zur Analyse.

Durch die theoriegestützte Empirie bleibt der Blick auf die zu analysierende Organisa- tion weit, indem Organisationstheorien passende Konzepte zu Funktionsweisen und Zusammenhängen zwischen einzelnen Elementen der Organisation liefern, die für die Erstellung des Forschungs-/Analysekonzeptes genutzt werden können.

Klare Fragestellung
Fragestellungen für Analysen entstehen in Organisationen zuerst aus dem Alltag der Organisation heraus, indem etwa gehäuft ein Problem in der Zusammenarbeit zweier Abteilungen auftritt. Fragestellungen für die Analyse ergeben sich dann einerseits aus dieser Problemstellung, andererseits aber auch aus Organisationstheorien, die den weiteren theoretischen Rahmen zu Formen der Zusammenarbeit in Organisationen lie- fern. Um etwa das Problem der nicht funktionierende Zusammenarbeit zu ergründen, kann erfragt werden, wie die Zusammenarbeit abläuft (technisch), oder eben auch, wie die Zusammenarbeit empfunden wird (sozial); auch eine Kombination der beiden Aspekte (technisch und sozial) kann Sinn ergeben, um zu ergründen, was hinter der nicht funktionierenden Zusammenarbeit steckt.

Zu eng formulierte Fragestellungen oder ein zu kleiner Befragungskreis führen oft dazu, den Bezugsrahmen des Analysegegenstandes auszublenden. So führt etwa die Befra- gung einzelner Personen zu deren Beﬁndlichkeiten am Arbeitsplatz nicht dazu, Erkennt- nisse über die Qualität der Zusammenarbeit im Organisationsgefüge zu erlangen. Möchte man ergründen, wie Zusammenarbeit in einer Organisation funktioniert, so gilt es zuerst herauszuarbeiten, welche Aspekte der Zusammenarbeit man ergründen möchte, um schließlich eine zielgerichtete Analyse durchführen zu können. Geht es etwa um die Analyse des Beﬁndens einzelner Mitarbeiter oder doch eher um Kommu- nikationsmuster zwischen den Abteilungen (in Qualität und Quantität)? Nur wenn klar ist, welche Frage ergründet werden soll, kann ein Forschungskonzept erstellt werden. Dazu hilft es auch, die Forschungsfrage im organisationalen Zusammenhang zu betrachten.

Klarheit über organisationale Zusammenhänge
Theorien der Organisationsforschung helfen dabei, die Forschungsfrage in den organi- sationalen Kontext stellen zu können. Zusammenhänge zwischen dem Forschungsob- jekt und damit verknüpften Faktoren im System der Organisation müssen bereits vor
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der Erstellung des Forschungskonzeptes klar sein, um die Analysen zielgenau designen und durchführen zu können. Ist etwa das Forschungsobjekt „Zusammenarbeit zwischen zwei Organisationsbereichen“ und die zentrale Forschungsfrage „Wie funktioniert die Zusammenarbeit zwischen Bereich A und Bereich B?“, so liegt es – aus den Erkenntnis- sen bisheriger Forschungen zu Zusammenarbeit in Organisationen – nahe, Faktoren wie
„Formen der Zusammenarbeit“, „Empﬁndungen von Mitarbeitern zur Zusammenarbeit“ oder auch „Netzwerke innerhalb und zwischen den Bereichen“ in die Analyse miteinzu- beziehen.

Da Organisationen komplexe soziale Systeme sind, sind Handlungen von Mitgliedern der Organisation immer im Kontext desselben zu verstehen. Sinnvoll ist daher, sich einen Überblick darüber zu verschaffen, in welchem Kontext (zeitlich, räumlich, sozial) Handlungen durchgeführt werden. So gibt zum Beispiel die Befragung von Mitarbeitern zu deren Beﬁnden keinen Aufschluss zur Zusammenarbeit in der Organisation. Wenn hingegen das Handeln von Mitarbeitern, Gründe für deren Handeln und der Hand- lungskontext analysiert werden, um zu erschließen, welche Motive hinter Handlungen stehen, so können Erkenntnisse zur Zusammenarbeit in der Organisation gewonnen werden.

Ist die Forschungsfrage nun klar, so kann mit der Erstellung des Forschungskonzeptes begonnen werden.

Klares Forschungskonzept
Ein klares Forschungskonzept beinhaltet zuallererst Überlegungen dazu, welche Annahme/Hypothese der Forschungsfrage zugrunde liegt (Wissenschaftliches Arbeiten 2016). Möchte man ein bestimmtes Thema – etwa Zusammenarbeit innerhalb der Orga- nisation – analysieren, so trifft man bereits die Annahme, dass diese nicht so funktio- niert, wie es der Fall sein sollte. Der Forscher hat damit bereits ein bestimmtes Bild im Kopf, wie Zusammenarbeit funktionieren sollte und was es dazu benötigt. Die Hypo- these entsteht aus der intensiven Beschäftigung mit Forschungsfrage und -gegenstand. Dies erfolgt einerseits über erste Vorerhebungen (Interviews, Beobachtungen), anderer- seits über die Beschäftigung mit Organisationstheorien. Je klarer dem Forscher seine Annahme ist, desto leichter wird es ihm fallen, ein Konzept für die Analyse der For- schungsfrage zu erstellen, das Datensammlung, -auswertung und -interpretation bein- haltet.

Forschungskonzepte beinhalten dabei auch eine Art Korrekturschleife, in der die anfängliche Hypothese überprüft und das Forschungskonzept gegebenenfalls ange- passt wird.
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Kombination von Beobachtung, Befragung und Inhaltsanalyse (Methodentriangulation)
Die wichtigsten Methoden empirischer Sozialforschung sind die Beobachtung, die Befragung und die Inhaltsanalyse. Jede der Methoden kann einzeln für sich oder in Kombination genutzt werden. Nutzt man alle drei Methoden zur Beantwortung der For- schungsfrage, so spricht man von Methodentriangulation. Diese vereint den Vorteil aller drei Methoden.

Sind die Forschungsfrage und mögliche Informationsquellen (Personen, Abläufe oder Daten) geklärt, so gilt es, die geeignete Methode oder den geeigneten Methodenmix zur Datenerhebung auszuwählen:

· Beobachtungen liefern Daten zum Handeln von Personen. Darüber können tatsäch- liche Abläufe in unterschiedlichen Handlungskontexten erfasst werden. „Beobach- tungsstudien können sicht-, hör- und riechbaren Phänomenen nachgehen. […] Mit- tels Beobachtung können komplexe Forschungsfelder erschlossen und umfassende
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Interaktionsmuster und Gruppenbildungsprozesse erfasst werden“ (Atteslander 2010,
S. 78). Bei dieser eher neutralen Methode werden weder Einstellungen noch Meinun- gen erfasst.
· Befragungen liefern Daten zu Meinungen und Bewertungen von Personen. Sie ﬁnden dabei in einem bestimmten Erwartungskontext statt, sei es in Interview-Situationen zwischen Interviewer und Interviewtem, aber auch bei schriftlichen Methoden wie
z. B. Mitarbeiterbefragungen. Allgemein liefern Befragungen Erkenntnisse zu verba- lem Verhalten. Hier können – im Gegensatz zur Beobachtung – objektive Gegeben- heiten sowie Meinungen und Einstellungen erfasst werden.
· Die Inhaltsanalyse von Textdokumenten liefert Daten zu Art und Inhalten von Kom- munikation zwischen Sender und Empfänger. So liefern Texte etwa Erkenntnisse zum Entstehungskontext (wann welche Informationen zu welchem Zweck von wem an wen kommuniziert werden), zum Inhalt (welche Informationen kommuniziert werden und welche nicht) sowie zu Sender und Empfänger (wer Informationen an wen wei- tergibt) einer schriftlichen Informationsquelle. Die Inhaltsanalyse ist eine neutrale Analyse, die insbesondere dafür geeignet ist, auch zurückliegende Dinge und Ereig- nisse zu erfassen; das analysierte Material ändert sich durch die Analyse nicht.

Organisationen sind als soziale Systeme in ihrer Ausprägung komplex. Daher bietet sich, um Daten nicht nur aus einer Perspektive zu erfassen, sondern die Fragestellung anhand adäquater Daten beantworten zu können, eine Fächerung der Methodenwahl an.

Fokus auf Handlungen
Eine vermeintlich bequeme empirische Methode, die oftmals für Analysen gewählt wird, ist die Datenerhebung mittels Befragung. So können rasch Daten vieler Personen gesammelt werden, die in weiterer Folge zumeist rein quantitativ analysiert und inter- pretiert werden. Der mögliche Erkenntnisgewinn aus diesen Daten ist jedoch beschränkt, da es sich bei verbal oder schriftlich geäußerten Aussagen um Meinungen und Bewertungen der befragten Person handelt. Tatsächliches Verhalten in sozialen Interaktionen kann von den beschriebenen Aussagen der befragten Person drastisch abweichen (vgl. dazu LaPiere 1934).

Um Daten zu tatsächlichem Verhalten im sozialen Kontext der Organisation zu sam- meln, muss man daher Verhalten von Personen im tatsächlichen Feld (dem Ort der Interaktion) beobachten. Nur daraus ist zu erkennen, wie Interaktion in Organisationen tatsächlich abläuft. Als Methode empfehlen sich empirische Beobachtungen, die dabei unterschiedlich eng strukturiert, offen, verdeckt oder teilnehmend gestaltet sein kön- nen (vgl. Atteslander 2010). Es bedürfte einer gesonderten Beschreibung, um auf diese im Detail einzugehen.

Untenstehende Tabelle verdeutlicht aber nochmals den Unterschied zwischen Erkennt- nisgewinn aus Befragungen und Beobachtungen. So zeigt sich in den Ergebnissen, dass bei Befragungen tendenziell Antworten gegeben werden, die erwartetes Verhalten widerspiegeln und sich gleichzeitig nicht im selben Ausmaß mit dem tatsächlichen Ver- halten der befragten Personen deckt (besonders extrem in der Diskrepanz bezüglich des Sich-Bedankens, wenn man vorbeigelassen wurde). Über Befragungen lassen sich





Erwartungskontext Der Befragte hat bestimmte Ideen dazu, was der Inter- viewer von ihm erfahren möchte.
Antworten sind daher keine ungeﬁl- terten Informatio- nen!












Quantitative Analyse Die quantitative Analyse verdichtet Daten auf Zahlen und Diagramme.
Zusammenhänge in Organisationen kön- nen dadurch nicht erschlossen werden.









daher Erkenntnisse zu Meinungen und Perspektiven der befragten Personen sammeln. Informationen zu tatsächlichem Verhalten erhält man hingegen über die Methode der Beobachtung.
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Die bisherigen Schritte hin zur empirischen Organisationsforschung – Formulierung der Forschungsfrage, Konzeption der Analysen, Datenerhebung usw. – stellen wichtige Aspekte dar, um zu Erkenntnissen in der Organisationsanalyse zu kommen. Ein wesent- licher Aspekt prägt aber alle diese Elemente: jener der Rolle des Forschers in der Ana- lyse der Organisation sowie sein Selbstverständnis hinsichtlich seiner Person im For- schungsfeld und seiner Erkenntnisse.

Klarheit über die eigene Rolle
Sowohl die Deﬁnition der Fragestellung als auch die Wahl der Erhebungsmethode sowie die Interpretation der Daten mit anschließendem Erkenntnisgewinn sind eng mit der forschenden Person verbunden.

Das Analysevorhaben entsteht aus dem Kontext, in dem sich die forschende Person beﬁndet und daraus, wie sich diese Person im Gefüge der Organisationen selbst sieht. Nimmt etwa ein Manager für sich in Anspruch, Probleme der Organisation allein erken-
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nen und lösen zu müssen, so wird schon der Horizont der Problemerkennung enger sein als für einen Manager, der Mitarbeiter in die Problemerkennung und -behebung mit einbezieht.

Des Weiteren nimmt der Forschende meist eine Rolle (Manager, Consultant, Eigentümer, Kollege o. Ä.) in der Organisation ein, die er für die Dauer des Analysevorhabens nicht ablegen kann. Dadurch wird er von seinem Gegenüber nicht als „objektiver Forscher“, sondern eben als Chef, Kollege, Berater usw. wahrgenommen. Weitergegebene Informa- tionen werden dadurch bereits durch die Informanten (subjektiv) vorgeﬁltert.

Je mehr sich der Forscher seiner eigenen Rolle in der Organisation bewusst ist und je mehr er dieses Bewusstsein in seine Forschung einﬂießen lässt, desto eher wird es gelingen, die gewonnenen Informationen richtig in den Kontext der Organisation einzu- ordnen. Hier lohnt es sich, in die Tiefe zu gehen, da dieser Aspekt der Selbstreﬂexion ein oftmals unterschätzter ist.

Bereits das Bild, das man als Analytiker/Forscher von Organisationen hat, prägt das gesamte Forschungsvorhaben und jede Analysetätigkeit. Ebenso haben die Auffassung von der Funktion einer Organisation, die Vorstellung zur eigenen Rolle in der Analyse und die Einschätzung des Stellenwerts der eigenen Ergebnisse großen Einﬂuss auf den gesamten Forschungsprozess.

Die untenstehende Tabelle veranschaulicht anhand zwei entgegengesetzter Stand- punkte – einem positivistisch geprägten in der linken und einem konstruktivistisch geprägten in der rechten Spalte –, wie sich das Bild von Organisationen, die Auffassung zur Funktion der Organisationsanalyse, die Vorstellungen von der eigenen Rolle und die Einstellung zum Stellenwert der eigenen Analyseergebnisse beim Forscher unterschei- den können.

	Spannungsfeld persönlicher Auffassungen, die die Analyse beeinﬂussen

	Bild, das man von Organisationen hat

	Organisationen, insbesondere Unter- nehmen, sind geplante Gebilde, die vor- gegebene Ziele mittels vorgegebener Prozesse erreichen sollen. Die Verhal- tensweisen der Akteure haben den vor- gegebenen Strukturen und Prozessen zu folgen. Handeln sie anders, so ist das eine störende Abweichung. Daher muss man vor allem die ofﬁzielle Seite der Organisation genau beschreiben und das, was daran leistungshemmend ist.
	Organisationen sind sozial konstruierte Systeme, die von individuellem Han- deln verselbstständigt sind. Sie haben eine Eigendynamik, die sich z. B. im Wechselspiel zwischen formalen und informalen Mustern zeigt. Will man das Funktionieren einer Organisation ver- stehen, so muss man das Wechselspiel zwischen (formaler) konstruierter Ord- nung und Interaktionsgeschehen herausbekommen. Eine Analyse muss die gegebene Struktur mit den Interpre- tationen der Betroffenen vergleichen.












	Spannungsfeld persönlicher Auffassungen, die die Analyse beeinﬂussen

	Auffassung von der Funktion einer Organisationsanalyse

	Eine Analyse ist dazu da, Abweichungen des Ist- von einem Sollzustand festzu- stellen. Was dabei zählt, sind Fakten.
Eine Analyse soll diese möglichst objektiv erfassen und vorlegen. Im günstigsten Fall kommt sie zu Verbesse- rungsvorschlägen.
	Eine Analyse soll erklären können, wie der gegebene Zustand aufrechterhalten wird, und welchen Sinn mögliche Abweichungen von der formalen Ord- nung haben. Was zählt, sind Ergebnisse, die zu Diskussionen führen. Eine Ana- lyse soll die Sichtweisen erweitern.

	Vorstellung von der eigenen Rolle

	Mit der Analyse muss ich meine Kom- petenz beweisen. Der Bericht soll zei- gen, wie nützlich das Wissen ist. Ich bin neugierig, wie meine Ergebnisse ankommen.
	Bei der Analyse kann ich viel lernen, besonders dann, wenn ich gut zuhöre und genau beobachte. Ich bin neugie- rig, was in dieser Organisation so alles passiert und wie man das verstehen kann.

	Stellenwert der eigenen Ergebnisse

	Die Analyse erstellt ein mehr oder weniger wirklichkeitsgetreues Bild der Organisation bzw. der untersuchten Ausschnitte. Das ist ein solides Funda- ment für weitere Maßnahmen.
	Das Ergebnis einer Analyse zeigt einen von mehreren möglichen Sichtweisen. Wie weit sie realistisch ist, zeigt die nachträgliche Aktion der Beteiligten.


Ist sich der Forscher dessen bewusst, welche Position er im Analysevorhaben ein- nimmt, desto leichter wird es ihm fallen, ein konsistentes Forschungs-/Analysekonzept zu erstellen und Ergebnisse an den Tag zu bringen, die der Organisation weiterhelfen.

Ein Beispiel aus der Praxis

Herr Mayer stellt fest, dass in seiner Abteilung unter den Mitarbeitern eine gewisse Unzufriedenheit herrscht. Dazu hat er bereits eine Mitarbeiterbefragung durchgeführt – mit dem Ergebnis, dass jeder Mitarbeiter unterschiedliche Gründe für die eigene Unzu- friedenheit angeführt hat. Herr Mayer kommt also auf Basis der bereits durchgeführten Befragung nicht weiter. Was ihm gefehlt hat, war ein Konzept für die Analyse seiner Organisation. Seine Mitarbeiter und er sind selbst Teil der Organisation und damit nicht für sich allein stehende Elemente. Sie sind im Zusammenhang mit der Organisa- tion zu verstehen. Herr Mayer beschließt daher, die Analyse seiner Problemstellung neu
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anzugehen und dabei zuerst Aktivitäten zu beobachten, dann Zusammenhänge zu erklären und abschließend Erkenntnisse daraus zu bewerten. Er geht dabei Schritt für Schritt vor:

Als primäres Forschungsfeld deﬁniert Herr Mayer seine Abteilung. Da diese aber im Gefüge eines größeren Betriebs tätig ist sowie auch Kontakt zu Kunden hat, deﬁniert er das Forschungsfeld als Abteilung plus Nebenabteilungen, mit denen seine Abteilung zusammenarbeitet, plus Kunden.

Als Forschungsfrage bleibt Herr Mayer bei der Annahme, dass die Arbeitszufriedenheit unter Mitarbeitern seiner Abteilung niedrig ist. Er möchte herausﬁnden, welche Gründe es dafür aus dem Organisationsgefüge heraus gibt. Seine Forschungsfrage lautet des- halb: „Welche Faktoren fördern die Zufriedenheit der Mitarbeiter in der Zusammenar- beit mit den Nebenabteilungen und den Kunden?“

Als Erhebungsmethoden wählt Herr Mayer zwei Arten der Datenerhebung. Einerseits möchte er Interviews nutzen. Dazu formuliert er einen Leitfaden für das Interview, der Fragen zu Rollen, Aufgaben und der organisationalen Einbindung der Aufgaben einzel- ner Mitarbeiter beinhaltet. Andererseits möchte er tatsächlich sehen, wie sich Zusam- menarbeit und Kundenkontakt seiner Mitarbeiter abspielt. Dazu geht er – nachdem er die Mitarbeiter über sein Vorhaben informiert hat – in den Kundenbereich und beo- bachtet, als passiver Beobachter, Kontakte zwischen Mitarbeitern und Kunden. Die Vor- abinformation der Mitarbeiter über Zweck und Ablauf der Beobachtung ist besonders wichtig, um ihnen nicht das Gefühl zu vermitteln, kontrolliert zu werden. Für die Beobachtungsstudie wählt Herr Mayer erstens eine offene Beobachtung, die Informati- onen und Aspekte liefern soll, welche ihm bisher nicht bewusst waren, und zweitens entscheidet er sich für eine gezielte Beobachtung der Arbeitsabläufe, mit Fokus auf Schnittstellen zwischen Mitarbeitern, Abteilungen und hin zum Kunden. Dadurch möchte er erfahren, wie in der Organisation tatsächlich zusammengearbeitet wird und wie die Aufgabenverteilung in der Organisation funktioniert.

Bevor er den gesamten Prozess der Analyse startet, verdeutlicht er sich noch seiner Rolle in der Organisation. Als langjährige Führungskraft in der Organisation hat er das Organisationsgefüge in den letzten Jahren maßgeblich mitgetragen. Seine Abteilung ist innerhalb der Organisation eine der größten, entsprechendes Gewicht hat er im Management der Organisation und entsprechendes Ansehen genießt er auch unter den Mitarbeitern. Er ist sich darüber bewusst, dass ihm aufgrund seiner Managementposi- tion nicht alle Mitarbeiter gegenüber sehr offen Auskunft geben und in beobachteten Situationen nicht ganz frei agieren werden. Dementsprechend entscheidet er sich, zum einen Unterstützung durch die Personalabteilung in Anspruch zu nehmen, die in dieser Situation neutraler gegenüber Mitarbeitern auftreten kann. Zum anderen informiert er die Mitarbeiter seiner sowie der benachbarten Abteilungen über sein Vorhaben und schafft so Transparenz. Dies hilft ihm auch nach der Analyse dabei, seine Erkenntnisse möglichst offen mit Vertreten seiner Mitarbeiter zu diskutieren und zu interpretieren.










Zusammenfassung

Die Lektion hat einen Überblick zu den prägenden wissenschaftstheoretischen Per- spektiven der Organisationsforschung gegeben. Dabei ist sie auf die zwei dominan- ten Strömungen in der Organisationsforschung eingegangen, den positivistischen und dem konstruktivistischen Ansatz: Positivistische Ansätze erklären Zusammen- hänge in Organisationen als objektive und universal gültige Wenn-Dann-Zusam- menhänge, während konstruktivistische Ansätze davon ausgehen, dass Zusammen- hänge komplexer sind und durch soziale Verhandlungen (Kommunikation/ Interaktion) in Organisationen konstruiert werden. Diesen beiden Strömungen las- sen sich wissenschaftliche Ansätze wie Taylorismus, Human-Relations-Ansatz, Post- Strukturalismus und Systemtheorie zuordnen.

Das Wissen zu Theorien der Organisationsforschung bildet die Grundlage, um die Möglichkeiten und Grenzen der einzelnen Theorien und ihrer Methoden für For- schungsvorhaben einschätzen zu können. Aus der Perspektive einzelner Theorien sind unterschiedliche Forschungsfelder von Interesse. Die Lektion hat die wesentli- chen Forschungsfelder der Organisationsforschung und entsprechende Erhebungs- methoden vermittelt, wodurch ein Überblick über aktuelle Forschungsfelder gege- ben wurde, die sich von der Erforschung der Ziele/Strategien einer Organisation über die Umwelt-Organisations-Beziehung und Veränderungsprozesse bis hin zu Karrieren innerhalb von Organisationen spannen.

Organisationsforschung beschäftigt sich somit mit zahlreichen Aspekten von Orga- nisationen, seien es die Gestaltung und Ausformung interner Aufbau- und Ablauf- strukturen oder externe Einﬂüsse, wie sie in der Umwelt-Organisations-Beziehung im Mittelpunkt des Forschungsinteresses stehen.

Die Lektion gibt zudem einen Einblick in die Empirie der Organisationsforschung. Hier wurde erörtert, welche Rolle empirische Forschung für die Erschließung organi- sationaler Strukturen hat, v. a. welche Schritte für die Konzeption eines empirischen Forschungsvorhabens notwendig sind. So wird über die empirische Forschung – die Erfahrungswissenschaft – klar, wie sich Organisationen tatsächlich strukturieren, ob sie also theoretischen Organisationskonzepten entsprechen.

Durch den Überblick, was bei der Erarbeitung von Forschungsfragen oder der Aus- wahl der Erhebungsmethoden zu beachten ist und welchen Einﬂuss der Forscher selbst (möchte er eine zusätzliche Perspektive auf das Forschungsthema liefern oder eine umzusetzende Lösung für ein Problem der Organisation) auf die Durch- führung einer empirischen Forschung hat, ist die Erstellung belastbarer For- schungskonzepte möglich.

Über die Vertiefung empirischer Ansätze und Methoden der Organisationsforschung ist nach Abschluss dieser Lektion eine Einschätzung möglich, wie ein Forschungs-/ Analysekonzept erarbeitet wird und welche Faktoren dabei mitzudenken sind.
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LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion werden Sie wissen, …

… was unter Organisationsdiagnostik zu verstehen ist.
… welche Anwendungsgebiete es für die Organisationsdiagnostik gibt.
… welche Nutzen Organisationsdiagnostik für das Management einer Organisation hat.
… welche Überlegungen bei der Konzeption von Instrumenten der Team- und Organisationsdiagnose hilfreich sind.
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3. Organisationsdiagnostik


Aus der Praxis
Herr Huber wurde vom Bereichsleiter zum Betriebsleiter für drei Standorte eines pro- duzierenden Unternehmens befördert. Er kennt das Unternehmen grundsätzlich recht gut, da er seit mehr als zehn Jahren Bestandteil der Organisation ist. Die Verbesserung von Ablaufprozessen im Unternehmen war ihm in dieser Zeit immer ein großes Anlie- gen, was schließlich auch ein wesentlicher Grund für seine Beförderung war. Nun hatte Herr Huber bisher immer mit kleineren Einheiten der Organisation zu tun. Die Stand- orte, für die er nun zuständig ist, umfassen jedoch mehrere hundert Mitarbeiter und zahlreiche unterschiedliche Bereiche, von der Administration über die Produktion bis zum Vertrieb. Die Größe seines Verantwortungsbereichs ermöglicht es ihm nun nicht mehr, persönlich durch Beobachtungen und Einzelinterviews Verbesserungspotenziale in den Standorten zu erkennen. Diese muss er jedoch ﬁnden, um die Efﬁzienz der von ihm verantworteten Bereiche weiter zu heben.

Herr Huber wählt dafür eine Methode und einen Zugang der Organisationsdiagnostik. Er baut dabei auf die Meinungen und Erfahrungen seiner Mitarbeiter. Dazu möchte er diese im Zuge einer umfassenden Mitarbeiterbefragung um deren Perspektive auf das interne Verbesserungspotenzial bitten. Er erarbeitet gemeinsam mit seiner Personalab- teilung eine Mitarbeiterbefragung, um eine Diagnose zu erstellen, wie es um Zusam- menarbeit zwischen den Abteilungen, Verfügbarkeit notwendiger Arbeitsmittel, Ausfor- mung der Organisationsstrukturen (Abläufe und Hierarchien) sowie Organisationsklima und Führungskultur in den Standorten des Unternehmens steht. Die Erkenntnisse möchte er in Maßnahmen der Organisations-, Personal- und Führungskräfteentwicklung einﬂießen lassen und so die Organisationseinheiten wettbewerbsfähiger machen.


3.1 Deﬁnition und Ziele der Organisationsdiagnostik
Organisationsdiagnostik ist aus der Organisationspsychologie entstanden. Diese wiede- rum ist aus dem Anliegen hervorgegangen, die Wirkung von Arbeitsabläufen, Arbeitsbe- dingungen, Formen der Zusammenarbeit usw. in Organisationen auf Individuen zu beschreiben und zu erklären.

Organisationsdiagnostik ist ein komplexer Prozess, der die „Erfassung, Analyse und Interpretation des Erlebens und Verhaltens von Menschen in Bezug auf Organisatio- nen“ (Werner/Elbe 2013, S. 11) zum Ziel hat. In der Organisationsdiagnostik geht es also zum ersten darum zu erfahren, wie Mitglieder einer Organisation organisationale Funk- tionsweisen (etwa Ablaufprozesse oder Formen der Zusammenarbeit) und Strukturen (etwa Hierarchien oder Möglichkeiten zur Mitentscheidung durch Mitarbeiter) erleben. Zum zweiten möchte die Organisationsdiagnostik erschließen, wie sich dieses Erleben auf das Verhalten der Menschen innerhalb einer Organisation auswirkt. Auf dieser Basis können passende Maßnahmen zur Organisationsentwicklung abgeleitet werden, um die Effektivität zu verbessern oder Probleme zu lösen.
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Mit Diagnostik bezeichnet man insbesondere die Methode und Methodologie der Diag- nose von Organisationen. Diagnostik ist v. a. auch der Prozess der Analyse und Datener- fassung, der die Grundlage zur Interpretation und Bewertung organisationaler Funktio- nen und Strukturen liefert. Die Diagnose selbst beinhaltet die Beschreibung, Analyse, Erklärung und Bewertung der gewonnenen Erkenntnisse aus der durchgeführten Ana- lyse einer Organisation (Spörrle 2013).

Die Organisationsdiagnostik grenzt sich von der Organisationsforschung und der Orga- nisationsanalyse einerseits durch ihren Fokus auf das Erleben und Verhalten von Mitar- beitern in Organisationen, andererseits durch ihre Anwendungsfelder ab. Methoden und grundlegende Herangehensweisen hinsichtlich Aufbau und Durchführung einer Analyse – Stichwort: Forschungskonzept – sind der Organisationsforschung und -ana- lyse aber sehr ähnlich. Ebenso legt die Organisationsdiagnostik großen Wert auf fun- dierte, wissenschaftliche Anwendung quantitativer und qualitativer Methoden, wie dies in der Organisationsforschung und -analyse auch der Fall ist.

Ziele der Organisationsdiagnostik

Die Ziele der Organisationsdiagnostik sind nach Franke und Kühlmann (1995, S. 350):

1. „Die Bereitstellung von Daten für Fragestellungen der vergleichenden Organisations- forschung;
2. Die Analyse verborgener Schwachstellen einer Organisation;
3. Die Evaluierung von Maßnahmen der Organisationsentwicklung;
4. Die Sensibilisierung von Führungskräften für die objektive und subjektive Situation der Mitarbeiter;
5. Die Berücksichtigung von Mitarbeiterinteressen.“

Dies bedeutet, dass organisationsdiagnostische Analysen durchgeführt werden, um ers- tens die Ausprägung ihrer Strukturen, Abläufe, Hierarchien, Kommunikationsmuster usw. von verschiedenen Organisationen untereinander zu vergleichen; zweitens inner- halb der Strukturen und Funktionsweisen einer Organisation Schwachstellen zu identi- ﬁzieren, die sich negativ auf das Erleben und Verhalten der Mitarbeiter auswirken, und zwar indem einerseits Querschnittstudien – also breite Analysen über mehrere Berei- che der Organisation – durchgeführt werden und andererseits Längsschnittstudien,

Methodologie
Als Methodologie bezeichnet man die Lehre der wissen- schaftlichen Metho- den, die für bestimmte Zwecke zum Einsatz kommt.













Mitarbeiterpartizipa-
tion Durch Teilhabe der betroffenen Mitar- beiter am Analyse- prozess können Diagnoseergebnisse und neu entwickelte Lösungen besser vom Mitarbeiter akzeptiert werden.

welche die Wirkung von Maßnahmen der Organisationsentwicklung durch Vergleichs- studien über längere Zeiträume hinweg analysieren (Dietz 2006); drittens, die Arbeitssi- tuation für Mitarbeiter in Organisationen zu verbessern. Dies geschieht v. a. über einen hohen Grad an Mitarbeiterpartizipation in den durchgeführten Analysen. Mitarbeiter- partizipation wird über die gewählten diagnostischen Methoden (Interviews, Works- hops, Befragungen) gewährleistet, die Raum zur Beteiligung der Mitarbeiter am Analy- seprozess bieten. Dadurch entsteht in der Organisation ein Veränderungsdruck, der zur Umsetzung von Maßnahmen und schließlich Verbesserungen der Mitarbeitersituation führen soll. Indem Themen der Mitarbeiter an die Öffentlichkeit der Organisation gebracht werden, erreicht die Organisationsdiagnostik das Ziel, Führungskräfte für die Situation der Mitarbeiter zu sensibilisieren, wodurch Mitarbeiterinteressen in organisa- tionalen Veränderungsprozessen abermals stärker berücksichtigt werden sollen (Felfe/ Liepmann 2008). Hauptziel der Organisationsdiagnose ist also, die aktuelle Funktions- weise einer Organisation zu verstehen, liefert sie doch die notwendigen Informationen zur Gestaltung von daraus abgeleiteten Verbesserungsmaßnahmen (Kauffeld/Grote/ Lauer 2013).


3.2 Anwendungsfelder der Organisationsdiagnostik
Die konkreten Anwendungsfelder der Organisationsdiagnostik ergeben sich aus vier Themengebieten (vgl. dazu auch Rosenstiel 2007, S. 394f.), mit denen sich die Organisa- tionsdiagnose beschäftigt, indem sie Maßnahmen zur Verbesserung von Organisations- strukturen, Organisationsklima, Organisationskultur und Humanvermögen unterstützt. Diese vier Faktoren einer Organisation wirken sich auf das Erleben und Verhalten der Mitarbeiter einer Organisation aus.

Die Organisationsstruktur

Mit der Organisationsstruktur sind all jene formalen Strukturen der Ablauf- und Auf- bauorganisation gemeint, welche das Arbeiten in Organisationen strukturell und pro- zessual regeln. Sie beinhalten Hierarchien, Aufgabengebiete sowie Arbeitsschritte. Die Organisationsstrukturen beeinﬂussen faktisch die Zusammenarbeit innerhalb der Orga- nisation und bilden den Rahmen für arbeitsbezogene „Freiräume“ der Mitarbeiter, also deren Möglichkeit, mehr oder weniger eigenverantwortlich arbeiten zu können.

Das Organisationsklima

Als Organisationsklima wird die Qualität der inneren Umwelt einer Organisation bezeichnet. Zu dieser Umwelt gehören dabei die Gestaltung von Ablauf- und Aufbau- strukturen, die Deﬁnition des betrieblichen Leistungsverständnisses, das Verhältnis der Kollegen untereinander und zu den Vorgesetzen, die Ausformung von Informations- und Kommunikationsmustern sowie die Zusammenarbeit innerhalb der Organisation (Rosenstiel/Bögel 1992). „Organisationsklima“ meint hier die tägliche Wahrnehmung
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der Organisation durch ihre Mitglieder und wird auch über die individuelle Wahrneh- mung gemessen. Beispielsweise kann ein Klima für Veränderung, für Qualität, Innova- tion oder Gerechtigkeit vorhanden sein.

Das Humanvermögen

Unter Humanvermögen wird im Spannungsfeld der Betriebswirtschaftslehre und der Psychologie jener Wert verstanden, „den Fähigkeiten und Einstellungen der Mitarbeiter sowie deren soziale Koordination für das Unternehmen haben“ (Rosenstiel 2007, S. 395). Damit ist gemeint, wie sich die Fähigkeiten der Mitarbeiter und deren Einstellung zur geleisteten Arbeit entwickeln lassen, um Wert für das Unternehmen/die Organisation zu generieren.

Die Organisationskultur


Organisationskultur bezeichnet sichtbare (Hierarchien, Bereichen/Abteilungen, Arbeits- kleidung, Gestaltung der Büroräumlichkeiten) und verborgene Elemente (Denkweisen, Habitus) der Organisation. Sie hat großen Einﬂuss auf das Erleben und das Verhalten der Mitarbeiter, da sie mitdeﬁniert, wie gedacht und gehandelt wird, welche Strukturen sich ausbilden, wie Mitarbeiterführung gelebt wird usw. Kultur bildet den gemeinsamen Nenner für Denken und Handeln in einer Organisation, also auch das geteilte System an Werten und Normen, durch das sich die eine Organisation von anderen unterschei- det (vgl. dazu Schein 2010; Schreyögg 2016; Lebitsch 2019).

Konkrete Anwendungsfelder der Organisationsdiagnostik

Innerhalb dieser groben Themenunterteilung haben sich konkrete Anwendungsfelder für die Organisationsdiagnostik entwickelt (vgl. dazu Felfe/Liepmann 2008). Diese rei- chen von der Organisationsentwicklung über das Qualitätsmanagement bis hin zu Fra- gen der betrieblichen Gesundheitsförderung. Im Zentrum steht dabei immer das Vorha- ben, den Zusammenhang zwischen Strukturen und Funktionsweisen der Organisation sowie dem Erleben und dem Verhalten von Menschen zu verstehen. Erkenntnisse ﬂie- ßen in die Verbesserung der Organisationsstrukturen, des Organisationsklimas, der Organisationskultur und des Humanvermögens der Organisation ein.

Organisationskultur Die Organisations- kultur ist Bindemit- tel und Motor der Organisation, indem sie den Rahmen für gemeinsame Denk- weisen und Hand- lungen setzt.
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Bottom-up Prozesse, die von Mitarbeitern einer Organisation ausge- hen, werden als
„bottom-up“ bezeichnet, im Gegensatz zu „top- down“, also mana- gergetriebenen Maß- nahmen, die von oben auf die Mitar- beiter „übergestülpt“
werden.

Organisationsentwicklung
Organisationsdiagnostik unterstützt Maßnahmen der Organisationsentwicklung, wie Veränderungen an Aufbau- und Ablauforganisation durch Längs- und Querschnittstu- dien. Durch den methodischen Fokus auf qualitative Formen der Mitarbeiterbefragung, die sich inhaltlich Fragen der Flexibilität, des Innovationsklimas oder der Offen-/ Geschlossenheit der Organisation, Fragen der Kompetenzverteilung in Teams sowie Auswirkungen von Organisationsentwicklungsmaßnahmen auf Individuen widmen (siehe die folgende Abbildung), unterstützt die Organisationsdiagnostik Bottom-up- Beteiligung der Mitglieder der Organisation an den Entwicklungsmaßnahmen (vgl. Grote/Kauffeld/Berhöfer 2013).
[image: ]
Lernende Organisation
Steigende Umweltkomplexität, etwa durch Globalisierung oder rasante technische Neu- entwicklungen (Digitalisierung, E-Mobilität, 3-D-Druck o. Ä.), erfordert erhöhte Flexibili- tät in der Steuerung und Strukturierung von Organisationen. Um mit der steigenden Komplexität umgehen zu können, bauen Organisationen auf die vielseitige Kompetenz- enlandschaft ihrer Mitglieder sowie ihrer Umwelt. Diese nutzen sie als Quelle für orga- nisationales Lernen, das wie folgt deﬁniert werden kann: Veränderungen der Wissens- basis einer Organisation …
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· … laufen im Wechselspiel Individuum-Organisation ab,
· sind Interaktion zwischen internen und externen Umwelten der Organisation,
· erfolgen aufbauend auf existierende Handlungstheorien der Organisation,
· tragen zu Systemanpassungen und erhöhten Problemlösefähigkeiten der Organisa- tion bei (Felfe/Liepmann 2008).

Lernen wird hier als Änderung organisationalen Verhaltens verstanden. Das bedeutet, dass eine Organisation über die Aktivierung und Nutzung externen wie internen Wis- sens lernt, durch verändertes Verhalten (Agilität statt Hierarchien; Holacracy statt Abteilungssilos) mit neuen Herausforderungen umzugehen. Organisationsdiagnostik zeigt dazu auf, welche Interaktionsmuster in der Organisation bestehen, wie also Aus- tausch und Lernen funktionieren und schließlich gefördert werden können.

Qualitätsmanagement
Qualitätsmanagement im organisationsdiagnostischen Sinne meint das Zusammen- spiel individuellen sowie kollektiven Verhaltens und Denkens der Organisationsmitglie- der, das Einﬂuss auf die Qualität organisationalen Outputs (Produkte, Dienstleistungen usw.) hat. Im Fokus der Analyse stehen Ausprägung und Qualität folgender Faktoren:

· Führungs- und Kommunikationskultur: Wird mit Fehlern offen und konstruktiv umgegangen oder werden sie vertuscht bzw. werden Schuldige gesucht? Wie ﬁndet kontinuierliche und systematische Entwicklung der Organisation statt, um Fehler zu vermeiden?
· Fehlerkultur: Wie werden entdeckte Fehler genutzt? Sind Fehleranalysen auf Lernen und Verbesserung ausgerichtet und wie ﬂießen Fehler in die Kompetenzentwicklung der Organisation ein?
· Managementsystem: Wie steht es um ein systematisches und proaktives Qualitäts- management sowie ein prioritätengesteuertes Maßnahmenmanagement?
· Verbesserungssystem: Auf welchen Faktoren/Fakten basiert das betriebliche Ver- besserungssystem? Ist dieses systematisch ausgebaut und führen Vorschläge zu Ver- besserungsmaßnahmen?
· Kompetenzmanagement: Wie werden Kompetenzen der Mitarbeiter und der Organi- sation entwickelt, und welche vorgelagerten Bedarfsanalysen gibt es in der Organi- sation?

Frühaufklärungssysteme
Unter Frühaufklärungssystemen versteht man in der Organisationsdiagnose Wege, die es ermöglichen, systemin- wie -externe Veränderungen (Chancen oder Bedrohungen) frühzeitig zu erkennen und so die Reaktionsgeschwindigkeit der Organisation zu erhö- hen. Sie zielen darauf ab, diese in Chancen und Handlungsoptionen für die Organisa- tion umzuwandeln. Dabei unterstützt die Organisationsdiagnostik mittels systemati- scher Analyseverfahren die …

Kompetenzenland- schaft
Die Vielfalt der Kom- petenzen der Mitar- beiter und der Akte- ure der Organisationsum- welt, beispielsweise die fachliche, methodische, soziale und persönliche Kompetenz.

Holacracy
Eine Methode des dezentralen Manage- ments in Organisati- onen, das stark auf autonome Verant- wortung im Team aufbaut.









· … Ortung und Erfassung von Veränderungssignalen (z. B. technische Entwicklungen, Kundenwünsche, erstarkende Mitbewerber, Generationenwechsel, Fachkräftemangel usw.) mithilfe der Organisationsmitglieder (Mittel: 360-Grad-Analysen, Benchmar- king),
· Verbreitung erfasster Veränderungssignale unter den Organisationsmitgliedern (Analyse von: Verbreitungsgrad, Verhaltensmuster),
· Beurteilung der Relevanz der Veränderungssignale (über: Priorisierung, Betroffen- heit der Organisation) sowie die
· Ausarbeitung von Strategien zur Bewältigung der Veränderungsszenarien (vgl. Felfe/ Liepmann 2008).

Dieses Anwendungsfeld der Organisationsdiagnostik steht jedoch noch am Anfang, und weitere sowohl theoretische als auch praxisbezogene Arbeit ist notwendig, um eine stärkere diagnostische Basis zu schaffen.

Personalentwicklung
Organisationsdiagnostik kann hinsichtlich Erhebung und Darstellung organisationaler Qualiﬁkations- sowie vorgelagerter Ausbildungsbedarfe von Mitgliedern der Organisa- tion dabei helfen, die Bedarfe der Organisation jetzt und auch zukünftig abdecken zu können. Im Sinne eines Frühaufklärungssystems ﬁndet ein Abgleich zwischen vorhan- denen und zukünftig notwendigen Kompetenzen statt. Diese geschieht auf drei Ebenen der Organisation:

· individuelle/personelle Ebene: Qualiﬁkationswünsche der Mitarbeiter und der Vor- gesetzten, Zielvereinbarungen zwischen den beiden sowie die Karriereplanung wer- den abgeglichen.
· organisationale Ebene: Führungsgrundsätze (etwa Personen- oder Aufgabenorien- tierung), die Auswirkung auf die Entwicklung bestehender Mitarbeiter haben, sowie Bedarfe hinsichtlich Kompetenzen für strategische Neuausrichtung werden betrach- tet.
· funktionale Ebene: Anforderungsproﬁle, Stellenbeschreibungen, sowie Verantwor- tungsproﬁle werden abgeglichen.

Im Sinne eines Kosten-Nutzen-Controllings gelingt es über organisationsdiagnostische Methoden der Datenerhebung, Transparenz zu fehlenden Qualiﬁkationen und damit verbundenen Kosten zu schaffen und nach erfolgten Qualiﬁkationsmaßnahmen deren Nutzen diagnostizier- bzw. errechenbar zu machen.

Gesundheitsförderung
Die Organisationsdiagnostik beschäftigt sich sehr zentral mit der Frage des Erlebens und Empﬁndens organisationaler Abläufe und Strukturen durch den Mitarbeiter. In den letzten Jahren standen hier in der Organisationsdiagnostik Themen wie Partizipation, Selbstbestimmung und kooperative Führung im Mittelpunkt der Erhebung organisatio- nalen Erlebens. Der Gesundheitsaspekt hat in den letzten Jahren verstärkt in die Orga- nisationsdiagnose Einzug gehalten.
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Gesundheitsförderung beinhaltet Maßnahmen, die eine Verbesserung der Sicherheit und des Gesundheitsschutzes der Mitarbeiter einer Organisation anstreben. Dazu zäh- len neben den individuellen, personenbezogenen Faktoren der körperlichen Gesund- heit eben auch organisationale Strukturen und Abläufe, die auf Partizipation und Selbstbestimmung wirken, und damit die physische wie auch die psychische Gesund- heit von Mitarbeitern beeinﬂussen.

Organisationsdiagnostik trägt im Rahmen der Gesundheitsförderung …

1. … mittels Gefährdungsanalysen (Befragungen der Mitarbeiter, um Gefahren zu identi- ﬁzieren),
2. durch regelmäßige Überprüfung des Gesundheitsstatus der Mitarbeiter sowie
3. die Erstellung von Gesundheitsberichten für die Führungsmannschaft einer Organi- sation …

… dazu bei, mittel- und langfristig belastende Faktoren zu identiﬁzieren, die sich negativ auf Arbeits- und Lebenszufriedenheit, Krankenstatistiken sowie letztendlich auf die Produktivität auswirken. Analysiert werden dazu körperliche, psychische, leistungs- und verhaltensmäßige Belastungen, deren Ursachen in der Funktionsweise und Struktur der Organisation zu suchen sind (Felfe/Liepmann 2008).

Die zentrale Frage in all den hier genannten Anwendungsfeldern der Organisationsdiag- nostik ist, wie Mitarbeiter organisationale Strukturen, das Betriebsklima sowie die Orga- nisationskultur empﬁnden, und wie diese das Humanvermögen und schließlich das Verhalten der Mitarbeiter einer Organisation prägen.


3.3 Die Organisationsdiagnose als Managementinstrument
Organisationdiagnostik bietet geeignete Mittel für das Management einer Organisation, einerseits über breit angesetzte (Querschnitts-)Analysen Ausgangspunkte für Entwick- lungsmaßnahmen zu identiﬁzieren und andererseits durch Mitarbeiterpartizipation am Analyseprozess zusätzliche Perspektiven auf die Veränderungsthematik zu erhalten. Nach Abschluss des Veränderungsprozesses können durch organisationsdiagnostische Längsschnittanalysen zudem Umsetzungsgrad und Erfolg des Veränderungsprozesses gemessen werden. Somit sind organisationsdiagnostische Analysen auch ein geeigne- tes Evaluierungswerkzeug für das Management im Sinne abgeleiteter Handlungsemp- fehlungen und Maßnahmen.

Veränderungs- und Entwicklungsprozesse in Organisationen führen zu Adaptionen, Wei- terentwicklung oder kompletten Neuentwicklungen auf mehreren Ebenen:









1. der Bedingungen am Arbeitsplatz, wie etwa Handlungsspielraum der Mitarbeiter oder Vielfalt in den Arbeitsabläufen,
2. der Interaktionsmuster in der Organisation, wie etwa Zusammenarbeit oder Kommu- nikation, d. h. Gruppeninteraktionen (beispielsweise die Gestaltung von Dienstplä- nen) sowie
3. der gesamten Organisation mit ihren Funktionsweisen, Strukturen und der Organisa- tionskultur.

Maßgeblich für die tatsächliche Weiterentwicklung im organisationalen Handeln aber ist das Verhalten der Mitarbeiter. Organisationsdiagnostik betrachtet dazu Arbeitsbe- dingungen in Organisationen unter Berücksichtigung unterschiedlichster Faktoren wie Arbeitsplatz, Interaktion und Organisation. Diese Faktoren beeinﬂussen das Erleben der Mitarbeiter, was schließlich deren Verhalten prägt (siehe untenstehende Abbildung). Sind etwa in einem Unternehmen Hierarchien sehr stark ausgeprägt, erleben Mitarbei- ter die Arbeit als eher fremdbestimmt. Ihr Verhalten wird daher tendenziell durch Pﬂichtbewusstsein, aber weniger durch Eigenverantwortung charakterisiert sein. Im Gegensatz dazu sind agile Organisationen durch dezentrale bzw. selbstgesteuerte Struk- turen gekennzeichnet, die die Eigenverantwortung der Mitarbeiter fördern, ja geradezu erfordern.

Möchte das Management einer Organisation daher Veränderungen in der Organisation und im Verhalten seiner Mitglieder herbeiführen, sind wesentliche Arbeitsbedingungen und deren Auswirkungen auf das Erleben der Mitarbeiter zu analysieren, um schließlich verändertes Verhalten herbeizuführen.
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Im Folgenden werden die drei Ebenen „Bedingungen“, „Erleben“ sowie „Verhalten“ der Mitarbeiter im Detail erörtert, um sie und die Zusammenhänge zwischen ihnen besser verstehen zu können.

Bedingungen des organisationalen Arbeitens

Als maßgebliche Bedingungen gelten in der Organisationdiagnose: der Arbeitsplatz, Qualität und Formen der Interaktion sowie Ausprägung der Organisation (Felfe/Liep- mann 2008).

Der Arbeitsplatz
Anforderungen an den Mitarbeiter entstehen einerseits aus seiner Tätigkeit heraus, andererseits aus den Arbeitsbedingungen (Handlungsspielraum, Autonomie usw.) sowie dem Arbeitsumfeld. Diese Faktoren beeinﬂussen Erleben und Verhalten der Mit- arbeiter. Organisationsdiagnostik liefert Ansatzpunkte, förderliche Faktoren für das Erle- ben der Menschen und deren Gesundheit am Arbeitsplatz zu identiﬁzieren, die schließ- lich dazu beitragen, die Ressourcen der Mitarbeiter zu stärken und den Anforderungen und Verhaltensweisen zur Bewältigung der Aufgaben gerecht zu werden.









Als Ressourcen werden hier Mittel bezeichnet, die es erlauben, Anforderungen und Belastungen am Arbeitsplatz zu bewältigen, beispielsweise Abwechslung in der Tätig- keit, Handlungsspielraum und Raum für eigene Entscheidungen sowie Kooperations- möglichkeiten im Team.

Aus Managementsicht können Erkenntnisse aus diagnostischen Analysen der Arbeits- bedingungen Maßnahmen fördern, um die Arbeitsleistung zu steigern und Gesund- heitsrisiken (Stress, Überforderung, physische Risiken usw.) zu reduzieren. Die folgende Auﬂistung gibt einen Überblick über Faktoren, die Bedingungen am Arbeitsplatz beein- ﬂussen:

· Variabilität und Anforderungsvielfalt: Als monoton und kurzzyklisch empfundene Arbeiten (wie etwa Fließbandarbeit) können zu physischen und psychischen Belas- tungen für den Arbeitnehmer führen. Hingegen werden motorisch, kognitiv und sozial abwechslungsreiche Arbeiten (wie etwa Projektarbeit) als interessant und motivierend erlebt, an denen Kompetenzen der Mitarbeiter wachsen. Befragungen der betroffenen Mitarbeiter ermöglichen es dem Management, Erkenntnisse über deren Erleben der Arbeitssituation sowie über damit verbundene Gründe für nied- rige Efﬁzienz und Effektivität der erbrachten Leistungen zu gewinnen.
· Handlungsspielraum, Kontrolle, Autonomie und Regulationserfordernisse: Erlebt der Mitarbeiter seine Arbeitssituation als zu eng deﬁniert, ohne Raum für eigene Entscheidungen sowie eigene Zielsetzungen und ohne Handlungsspielraum, sinkt die intrinsische Motivation, Leistung zu erbringen. Hingegen schaffen möglichst hohe Autonomie und Regulationserfordernisse die Möglichkeit für den Mitarbeiter, zu lernen und seine Kompetenzen zu erweitern. Dabei spielt auch der Faktor Arbeitsteilung eine Rolle – je vollständiger die Erfüllung einer Aufgabe in der Hand einer Person liegt, desto höher ist der Grad der Entscheidungs- und Umsetzungsau- tonomie. In Verbindung mit der Erfüllung komplexerer Aufgaben wirkt das persön- lichkeits- und gesundheitsfördernd auf Mitarbeiter der Organisation. Davon proﬁ- tiert wiederum die Organisation selbst. Jedoch möchte nicht jeder Mitarbeiter über den gleichen Handlungsspielraum verfügen. Hier kommt es auf die Führungskraft an, dies zu erkennen und den passenden Rahmen für jeden Mitarbeiter zu gestalten.
· Kooperationsmöglichkeiten: Möglichkeiten der Kooperation, im Sinne eines Aus- tauschs zwischen Kollegen, schafft in Organisationen Raum für gegenseitige soziale Unterstützung. Diese gilt als eine wesentliche Ressource für die Bewältigung heraus- fordernder Tätigkeiten, die eine Person etwa aufgrund der Komplexität nicht zur Gänze allein bewältigen kann. Erkenntnisse darüber, ob und in welcher Form Koope- ration zwischen Mitarbeitern stattﬁndet und welche Faktoren Kooperation fördern, sollte daher für das Management einer Organisation von Interesse sein.

Belastungen und schließlich Stress entsteht in Organisationen dann, wenn Ressourcen der Mitarbeiter (Wissen, Kompetenzen, Netzwerke usw.) den Anforderungen der Arbeit über lange Sicht oder in sehr großem Maße nicht genügen. Werden einzelne Faktoren, wie etwa fehlerhaftes Material, Wartezeiten auf Informationen, fehlende Informationen oder häuﬁge Arbeitsunterbrechungen von mehreren Mitarbeitern einer Organisation als Belastung wahrgenommen, so handelt es sich meist um organisationale Stressoren, deren Ursache in der Funktionsweise und der Struktur der Organisation zu suchen sind.
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Diese Stressoren werden von Mitarbeitern als Regulationsbehinderungen wahrgenom- men. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie die eigenständige Regulation der Hand- lungen behindern, ohne dass Mitarbeiter diese behindernden Faktoren selbst effektiv beeinﬂussen könnten (Leitner et al. 1987). Allgemein versteht man als Hindernisse all jene Faktoren, welche dauerhaft gegen eine physische und psychische Leistungserbrin- gung wirken. Dazu zählen u. a. fehlende Informationen/Rückmeldungen, motorisch erschwerte Abläufe, Arbeitsunterbrechungen verschiedener Ursachen, Lärm, Umge- bungsklima, unzureichende Beleuchtung usw.

Neben Regulationsbehinderungen existieren auch Regulationsüberforderungen. Als Regulationsüberforderung gelten Faktoren, die eine effektive Erledigung der Arbeit durch Überforderung mindern. Dazu zählen Zeitdruck, Monotonie sowie hohe Abhängig- keit von Kooperation. Als Gründe für Zeitdruck können z. B. Taktung der Arbeitsabläufe, aber auch hohe Kundenfrequenz und andauernde Unterbrechungen gelten. Überforde- rung kann jedoch auch durch fehlende oder unklare Ziel- und Rollenvorgaben durch die Führungskraft entstehen.

Neben Bedingungen der Arbeitsabläufe sowie des Arbeitsplatzes zählt die Qualität der Interaktion zwischen Mitgliedern der Organisation als ein weiterer wesentlicher Faktor, der Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter prägt.

Interaktion
Interaktion ﬁndet in Organisationen auf horizontaler wie auch auf vertikaler Ebene – also zwischen Hierarchien und auf gleicher Hierarchiestufe – statt. Interaktion wirkt als sozialer Austausch förderlich auf die psychische Gesundheit der Mitarbeiter, führt in Form von Zielkommunikation und Rückmeldungen – als Bestandteil von Führung – zu Klarheit über den Aufgabenbereich und sorgt für sozialen Zusammenhalt in der Organi- sation. Führung, Qualität und Quantität der Teamkommunikation sowie -interaktion sind somit wichtige Diagnosefelder für das Management einer Organisation.


· Führung: Als „Führung“ bezeichnet man die direkte Interaktion (Kommunikation und Verhalten) zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, die darauf abzielt, Mitarbeiter zu organisationszielkonformen Handlungen zu bewegen. Die Art und Weise, wie Füh- rung gelebt wird, hat Einﬂuss auf das Verhalten und Erleben des Mitarbeiters. Befra- gungen der unterstellten Mitarbeiter geben Aufschluss über das Verhalten der Füh- rungskraft und die Eigenschaften ihres Führungsstils. Ist das Verhalten z. B. eher aufgaben- oder eher mitarbeiterorientiert? Stehen freundliche Zuwendung, Mitbe- stimmung, Beteiligung und offener Handlungsspielraum für Mitarbeiter im Vorder- grund des Führungsverhaltens? Mitarbeiterorientierung führt eher zu Motivation und Zufriedenheit unter den Mitgliedern einer Organisation. Dazu zählt auch, klare Ziele zu formulieren und den Mitarbeitern Handlungsspielraum und hohe Regulationser- fordernisse zu überlassen. Ist der Führungsstil eher aufgabenorientiert, so resultiert dies oft in der Beschneidung der Handlungskompetenzen der Mitarbeiter und einem starken Fokus auf die Leistungserbringung des Mitarbeiters.
· Kommunikation: Die Qualität der Kommunikationsﬂüsse zwischen Mitarbeitern und Kollegen sowie von und zur Führungskraft ist ein wesentlicher Faktor für das Emp- ﬁnden der Zusammenarbeit. Die Diagnose von Problemen und Engpässen in organi- sationalen Informationsﬂüssen ist daher ein wichtiger Hebel für das Management,

Führung
Das Führungsverhal- ten der Führungs- kraft beeinﬂusst maßgeblich das Erle- ben und Verhalten der Mitarbeiter.









um Organisationen in ihrem Handeln effektiver zu gestalten. Im Zentrum der Diag- nose stehen dabei Qualität (Verfügbarkeit und Verständlichkeit) und Quantität (Häuﬁgkeit und Umfang) von Informationen, sowie die Gestaltung von Informations- wegen selbst (etwa über Kommunikationsräume oder Intranet). Fehlende, falsche oder missverständliche Informationen führen zu Fehlern und Inefﬁzienzen im Arbeitsablauf und damit zu Stress im Arbeitserleben des Mitarbeiters.
· Teamdiagnose: Die Arbeit in Gruppen und Teams nimmt stark zu. Daher ist es für das Management einer Organisation wichtig, diese Form der Zusammenarbeit zu verstehen, um sie in gezielten Teamentwicklungsmaßnahmen zu fördern. Mittels Mitarbeiterbefragung kann geklärt werden, ob bestehende Teams eher aufgaben- oder eher personenorientiert ausgerichtet sind. Aufgabenorientierung bedeutet, dass sich das Team an einem gemeinsamen Ziel und der Aufteilung der Aufgaben orientiert, während Personenorientierung heißt, dass das Klima/der Umgang im Team im Vordergrund steht und Aufgaben gemeinschaftlich gelöst werden. Beide Ausrichtungen bestehen in der Regel nebeneinander. Teamdiagnose gibt Aufschluss darüber, welche Aspekte stärker ausgeprägt und welche noch zu entwickeln sind.
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Interaktion und ihre Ausformung prägen also das Erleben der Mitarbeiter im Team stark mit. Organisationsdiagnostische Analysen zu den oben beschriebenen Themen schaf- fen Klarheit zur Ausformung der Interaktionsmuster. Damit stellen sie ein wichtiges Managementinstrument dar.
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Aufgabenorientierte Teams richten sich etwa an der Erreichung eines gemeinsamen Ziels (etwa die Eröffnung mehrerer Zweigstellen eines Handelsunternehmens) aus. Das Projektteam, das für diese Aufgabe vorgesehen ist, wurde aus Experten verschiedener Bereiche des Unternehmens (z. B. Wareneinkauf, Serviceprozesse, Finanzen usw.) zusammengestellt. Das Management des Unternehmens erkennt jedoch im Zuge der Projektarbeit für die erste Filialeröffnung, dass das Team nicht gut zusammenarbeitet (Aufgaben werden nicht rechtzeitig abgearbeitet; die Stimmung im Team ist schlecht). Durch eine Teamanalyse wird klar, dass zwar allen das gemeinsame Ziel (Eröffnung der Filialen) klar ist, und auch die Aufgabenverteilung im Wesentlichen funktioniert, sich jedoch im Projektteam kein Teamgefühl einstellt. Dadurch arbeitet im Grunde jeder Projektmitarbeiter seine Aufgaben ab, ohne jedoch bei auftretenden Schwierigkeiten Unterstützung durch seine Projektkollegen zu suchen. Über eine Teamdiagnose erkennt das Management des Unternehmens dieses Manko und kann mit Teamentwicklungs- maßnahmen (Vertrauen zwischen den Projektmitarbeitern aufbauen; in der Projekt- kommunikation auch Raum für Small Talk schaffen usw.) gegensteuern.

Neben den Arbeitsbedingungen am Arbeitsplatz und der Interaktion ist auch noch die Organisation selbst ein wesentlicher Faktor, der Einﬂuss auf das Erleben der Mitarbeiter hat.

Die Organisation
Aus organisationsdiagnostischer Sicht wird Organisation als mehrdimensionales Sys- tem verstanden, das durch den Grad der Differenzierung bzw. Spezialisierung ihrer Strukturen, den Grad der Zentralisierung der Aufgabenkoordination, ihrer dominanten Ethik und Kultur sowie schließlich den psychologischen Vertrag (Erwartungen der Mitar- beiter und der Organisation) zwischen der Organisation und ihren Mitgliedern (Mitar- beitern), geprägt ist. Organisationsdiagnostische Analysen und Messungen helfen dabei, den Umsetzungsstand und die Ausgestaltung dieser mehrdimensionalen Quali- täten der Organisation erkenn- und schließlich auch veränderbar zu machen. Dies kann für Branchenvergleiche, Verlaufs- sowie Stärken-Schwächen-Analysen der Organisation genutzt werden und in Change-Prozesse einﬂießen.
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Was sind nun aus organisationsdiagnostischer Sicht wichtige Aspekte einer Organisa- tion und wie können diese analysiert werden?

Die Ausformung der Zentralisierung der Arbeitskoordination sowie der Organisations- struktur kann über Dokumentenanalyse (dokumentierte Richtlinien Vorgaben Ziele usw.), Analysen des Organigramms (Anzahl der Stellenbezeichnungen/Hierarchieebe- nen/Bereiche) und Befragungen von Schlüsselpersonen der Organisation ergründet werden. Interessante Fragen sind: Welche Bereiche/Abteilungen gibt es? Wie differen- ziert/spezialisiert sind Abteilungen bzw. Personen in ihren Arbeitsabläufen? Gibt es eine große Zahl spezialisierter, kleiner Abteilungen oder bestehen große Fachbereiche? Existieren gar agile Teams, die aufgabenspeziﬁsch zusammengesetzt werden?

Die Aufgabenkoordination hängt wiederum vielfach von der Verteilung von Macht und Entscheidungsbefugnissen innerhalb der Organisation ab. Über strukturierte Interviews mit Schlüsselpersonen wie Abteilungsleiter oder Betriebsräte kann der Einﬂussbereich, den Mitarbeitern etwa auf ihren Handlungsspielraum in der Organisation haben, erfasst und dargestellt werden. Zentrale Fragen sind hier: Wie standardisiert, routinisiert und formalisiert sind Arbeitsabläufe? Wie stark werden diese Vorgaben von Führungskräften kontrolliert und von Mitarbeitern befolgt?

Denkt man an Zusammenarbeit über personale Ebene hinaus, so stellt sich die Frage nach der Koordination abteilungsübergreifender Arbeit. Im Mittelpunkt stehen hier Fra- gen nach Regelungsgrad der Koordination/Kommunikation: Wie oft und in welchem Rahmen ﬁndet Austausch zu abteilungsübergreifenden Arbeitsthemen statt? Welche Kontaktmuster (Häuﬁgkeit, Kontaktmedium, Kontaktpersonen usw.) gibt es? Diese Fra- gen gilt es im Rahmen von differenzierten/spezialisieren Strukturen und der Arbeitsor- ganisation allgemein zu beantworten, um geeignete Maßnahmen zur Organisationsent- wicklung abzuleiten sowie Efﬁzienzsteigerungen in der Organisation zu erreichen.

Formale Arbeitsstrukturen und Koordination der Aufgaben bilden die eine Seite der Organisation. Auf der anderen Seite – jedoch eng mit der formalen Seite verbunden – stehen informale Themen wie Ethik, Kultur und ein „psychologischer Vertrag“, der die Arbeit in Organisationen wesentlich mitprägt.

Die Organisationsdiagnostik weiß um die informellen Bindungen zwischen Menschen in Organisationen, die das Erleben und Verhalten seiner Mitglieder beeinﬂussen. So besteht neben den vertraglich gesicherten Bedingungen für Arbeit in Organisationen (Arbeitszeiten, ungefähre Aufgabengebiete und Verantwortungsbereiche einzelner Mit- arbeiter usw.) eine Vielzahl nicht schriftlich ﬁxierter Vereinbarungen, welche die Bin- dung zwischen Organisation und Mitarbeiter prägen. Konkret bedeutet das, dass beim psychologischen Vertrag die Organisation z. B. ein Gehalt, Zusatzleistungen, soziale Kontakte, Aufgaben und Lebenssinn (durch Arbeit selbst) bietet, während der Mitarbei- ter seine Arbeitsleistung, Kreativität, Fähigkeiten, Wissen, Talent, Energie, Zeit und Gesundheit bietet. Ist dieser psychologische Vertrag ausgewogen, ist der Mitarbeiter ans Unternehmen gebunden. Nicht schriftlich ﬁxierte Verträge können in transaktio- nale und relationale Kontrakte unterschieden werden, wobei Erstere auf ökonomi- schen Austausch beruhen und Letztere auf sozialen Verpﬂichtungen.
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Transaktionale Kontrakte bauen auf dem Versprechen „Leistung für Geld“ auf. Zwischen Organisation und Mitarbeiter besteht kaum emotionale Bindung; was zählt, sind rein ökonomische Überlegungen. Relationale Kontrakte basieren hingegen auf der emotio- nalen Bindung zwischen Mitarbeiter und Organisation. Was Mitarbeiter bzw. die Organi- sation als „Bindemittel“ verstehen, ob es Geld oder Emotionen sind, kann für die Gestaltung einer Organisation durch das Management durchaus von Bedeutung sein, wenn etwa herausfordernde Veränderungen (Umbau der Organisation; strategische Neuausrichtung usw.) anstehen und es dabei gilt, bestehende Mitarbeiter zu halten und für die anstehende Veränderung zu motivieren.

Neben „psychologischen Verträgen“ spielen Ethik und Kultur der Organisation als Fak- toren des Erlebens eine immer wichtiger werdende Rolle in Organisationen und hier
v. a. in Unternehmen. Ethik und ihr speziﬁsches Verständnis in der Organisation hat Einﬂuss darauf, wie etwa Entscheidungsräume für Mitarbeiter ausgeformt werden oder wie das Unternehmen nach außen auftritt und sich seiner gesellschaftlichen Verant- wortung bewusst wird (Corporate Responsibility). Die Kultur einer Organisation prägt hingegen das gesamte Handeln und Denken sowie den Zusammenhalt der Organisa- tion. Bei beiden Kategorien – der Ethik und der Kultur – stellt sich die Frage der Identi- ﬁkation der Mitarbeiter mit den Werten, die im Unternehmen gelebt und nach außen getragen werden. Gibt es hier Überschneidungen, existiert eine gemeinsame Auffassung zu Ethik und Kultur oder bestehen gravierende Unterschiede?

Die Summe der oben genannten Arbeitsbedingungen prägt, ob Mitarbeiter Arbeit posi- tiv oder negativ erleben. Für das Management einer Organisation ist diese Information relevant, um Arbeitsbedingungen oder den Umgang von Führungskräften mit ihren Mit- arbeitern zu verbessern. Wie die Mitarbeiter diese Arbeitsbedingungen erleben, behan- delt das nächste Unterkapitel.

Das Erleben der Arbeitsbedingungen

Die Diagnose des Erlebens der Arbeitsbedingungen durch die Mitarbeiter einer Organi- sation ermöglicht dem Management eine Einschätzung zu deren emotionaler wie kog- nitiver Reaktion auf Arbeitsbedingungen. Daraus ergeben sich etwaige Änderungsbe- darfe. Erfragt werden Zufriedenheit, Commitment und gesundheitliche Themen wie Belastung und Irritationen, die allesamt die Qualität der erbrachten Mitarbeiterleistung beeinﬂussen. Themen wie Burn-out oder Bore-out, aber auch Sinnkrisen in der Arbeit nehmen zu. Daher gewinnen Diagnosen zum Erleben der Arbeitsrealität zunehmend an Bedeutung. Was unter Arbeitszufriedenheit, Commitment und Gesundheit zu verstehen ist und wie diese analysiert werden, beleuchten die folgenden Absätze:

· Arbeitszufriedenheit: Als Arbeitszufriedenheit lässt sich ein Zustand beschreiben, der durch positive emotionale Zufriedenheit aufgrund der persönlich geleisteten Arbeit entsteht. Dies hat v. a. auch mit der Einstellung gegenüber verschiedenen Facetten der Arbeit wie dem jeweiligen Aufgabenbereich, Arbeitsbedingungen, Ent- scheidungsräumen, Variabilität sowie sozialen Aspekten wie Beziehung zu Kollegen und Vorgesetzen zu tun. Dabei erfolgt bei jeder Person ein innerer Abgleich von Vor- stellung und Realität der genannten Facetten. Diagnostische Befragungen reichen

Transaktionale und relationale Kontrakte Transaktionale und relationale Kontrakte sind nicht verschrift- licht und wirken auf unterschiedliche Weise für Mitglieder einer Organisation bindend.


























Bore-out
Der Bore-out bezeichnet eine Krankheit, die aus systematischer Unterforderung von Mitarbeitern resul- tiert.









von einer einzelnen Frage „Wie zufrieden sind Sie mit Ihren Arbeitsbedingungen?“ bis hin zur detaillierten Befragung der Arbeitszufriedenheit unter Berücksichtigung aller Einzelfacetten.
· Commitment: Mit Commitment ist die Bindung des Mitarbeiters an die Organisation gemeint. Im Positiven ist diese durch hohe Loyalität geprägt, im Negativen überwiegt Gleichgültigkeit bis Ablehnung. Commitment kann weiter in drei Ebenen unterteilt werden (Allen/Meyer 1990): affektives Commitment auf Basis von Wünschen und Vorstellungen, kalkulatorisches Commitment auf Basis rationaler und ökonomischer Überlegungen und normatives Commitment auf Basis gesellschaftlicher Wertvorstel- lungen, wie etwa langjähriger Verbleib bei einem Unternehmen oder Treue zu einer Organisation. Mitarbeiter mit hohem affektivem Commitment zeichnen sich durch starkes und dauerhaftes Engagement für die Organisation aus, da die Bedingungen der Organisation (Ethik, Kultur, Arbeitsbedingungen usw.) den Vorstellungen des Mitarbeiters entspricht. Rein kalkulatorisches Commitment ist hingegen mit hohem Fluktuationsrisiko der Mitarbeiter verbunden, da diese in schwierigen Zeiten aus (ökonomischem) Sicherheitsdenken heraus eher zur Suche nach besseren Alternati- ven tendieren. Commitment kann ebenfalls über Befragungen der Mitarbeiter analy- siert werden.
· Gesundheit: Stressoren und dauerhafte Belastungen führen zu gesundheitlichen Beeinträchtigungen. Ist ein Mitarbeiter jedoch gesund, so ist er physisch wie psy- chisch leistungsfähig und es liegen keine Beﬁndensbeeinträchtigungen bei ihm vor. Solche führen anderenfalls zu Gereizt- und Belastetheit sowie Irritation. Damit stei- gen Fehlerquoten sowie soziale Beeinträchtigungen im Umgang mit dem engeren Umfeld. Dauerhafte Belastung führt in weiterer Folge dazu, dass Mitarbeiter in der Freizeit nicht mehr abschalten und sich nicht mehr erholen können, und somit leichter in Burn-out und Langzeitkrankenstände schlittern. Die Förderung psychi- schen Wohlbeﬁndens zielt auf sinnbildende Maßnahmen und die Erweiterung des Wirksamkeitsbereichs der Mitarbeiter ab, sodass der Mitarbeiter Freude und Stolz empﬁndet und ein erhöhtes Engagement in der Arbeit zeigen kann.




Extra-Rollenverhal-
ten Verhalten der Mitar- beiter abseits festge- schriebener Jobbe- schreibungen, da ein Verhalten entlang fest deﬁnierter Rol- len heute vielfach nicht mehr zur Bewältigung der Anforderungen aus-
reicht.

Positives Erleben wirkt auf Mitarbeiter leistungsfördernd. In jederlei Hinsicht hat die Qualität des Erlebens der Arbeitsbedingungen aber Einﬂuss auf das Verhalten der Mit- arbeiter. Die Organisationsdiagnose analysiert hier v. a. das Extra-Rollenverhalten von Mitarbeitern, also ob und in welcher Qualität Mitarbeiter Aufgaben wahrnehmen, die abseits der strukturell deﬁnierten Rollen anfallen.

Wirkung auf Leistung und Verhalten

Leistung und Verhalten der Mitarbeiter einer Organisation hängen mit zunehmender Tendenz von Faktoren ab, die sich außerhalb der deﬁnierten Strukturen der Organisa- tion beﬁnden. Es sind also nicht in erster Linie möglichst eng deﬁnierte Prozesse und Aufgabengebiete, die Leistung bei Mitarbeitern fördern. Dies gilt v. a. in Zeiten hohen Veränderungsdrucks, der Organisationen dazu zwingt, von starren internen Strukturen Abstand zu nehmen. Die Organisationsdiagnostik fokussiert sich in diesem Zusammen- hang auf das Verstehen von Rollenverhalten, das sich außerhalb deﬁnierter Strukturen manifestiert (Felfe/Liepmann 2008). Extra-Rollenverhalten basiert dabei stark auf emo- tionalen und motivationalen Bedingungen.



Organisationsdiagnostik





· Organizational Citizenship Behavior (OCB): OCB bezeichnet eine sehr starke Bin- dung zwischen Organisation und Mitarbeiter, das Extra-Rollenverhalten fördert. Auf dem Konzept von Dennis Organ (1988) – einem Management-Professor – basierend, ﬁnden sich bei Personen mit hohem OCB ausgeprägter Altruismus, Gewissenhaftig- keit, Toleranz, Rücksichtnahme, Beteiligung und Engagement. Eine hohe Ausprägung dieser Faktoren ist auch unter Mitarbeitern mit erhöhter Arbeitszufriedenheit und hoher Ausprägung affektiven Commitments zu beobachten. Zur Analyse des OCB werden Fremd- und Selbsteinschätzung zu den genannten Qualitäten (Altruismus usw.) erhoben.
· innovatives Verhalten, Kreativität und Veränderungsbereitschaft: Die Fähigkeit, auf veränderte Umweltfaktoren zu reagieren, ist ein wesentlicher Faktor, der über lang- fristigen Bestand von Unternehmen und Organisationen mitentscheidet. Kreativität (die radikale Findung neuer Ideen) und Innovation (die laufende/geplante Verbes- serung bestehender Themen) schließen gleichzeitig eine gewisse Veränderungsbe- reitschaft ein, da sich dadurch Aufgaben und Abläufe ändern, bis hin zu radikalem Umbau von Organisationen. Damit Kreativität und Innovation entstehen können, braucht es einerseits die Bereitschaft der Mitarbeiter, in dieser Form tätig zu werden, andererseits ein positives Innovationsklima in der Organisation. Die Rolle der Füh- rung einer Organisation ist dafür ausschlaggebend, Lernfelder für Mitglieder der Organisation zu schaffen, in denen Experimente und das Lernen aus Fehlern erlaubt sind. Nach erbrachter Innovation und dem Finden neuer Lösungen muss die Bereit- schaft in der Organisation geschaffen werden, erdachte Neuerungen zu implemen- tieren. Hier sind wiederum Führungskräfte und das Management einer Organisation gefragt, Veränderungsbereitschaft zu fördern und Veränderungsprozesse zu beglei- ten (Felfe/Liepmann 2008).

Die Ausprägung beider Felder – dem OCB sowie den Themen Innovation, Kreativität und Veränderungsbereitschaft – hängt in erster Linie davon ab, wie Mitarbeiter ihre Arbeits- bedingungen erleben. Dies wiederum ist aus organisationsdiagnostischer Sicht von der Gestaltung der Arbeitsbedingungen abhängig. Organisationsdiagnostische Analysen lie- fern Erkenntnisse zur Ausformung der Arbeitsbedingungen, zu deren Wirkung auf das Erleben der Mitarbeiter und schließlich dazu, wie sich das Erleben auf das Verhalten der Mitarbeiter auswirkt.


3.4 Zielgruppen organisationsdiagnostischer Erkenntnisse
Die wesentliche Zielgruppe organisationsdiagnostischer Erhebungen sind das Manage- ment und die Führungskräfte der Organisation. Diese erhalten über Methoden der Organisationsdiagnostik wesentliche Informationen zum Erleben und schließlich zum Verhalten der Mitglieder der Organisation. Organisationsdiagnostik liefert damit die Basis für die weitere Interpretation und Bewertung der erhobenen Daten.

Erkenntnisse aus den erhobenen Daten sind wichtig für die Steuerung einer Organisa- tion, sei es im Bereich Personalwesen, Konﬂiktlösung und Gruppenarbeit oder hinsicht- lich strategischer Themen wie Innovationskraft, Mitarbeiterbindung und Change-









Management. Durch die fundierte Diagnoseerstellung zum Zustand der Organisation – mit Fokus auf das Erleben und Verhalten der Mitarbeiter – liefert die Organisationsdi- agnostik ein Fundament für weiterführende Entwicklungsmaßnahmen und den dauer- haften Bestand der Organisation.







FAT
Der FAT (Fragebogen zur Arbeit in Teams) ist ein Fragebogen, der auf organisati- onspsychologischen
Erkenntnissen
beruht.

Gerade für Führungskräfte liefert die Organisationsdiagnostik Ansätze, um mit Heraus- forderungen der heutigen Arbeitswelt besser umgehen zu können. So kann etwa über Teamdiagnose zielgerichtet analysiert werden, welche Aspekte (Aufgaben- oder Perso- nenorientierung) gestärkt werden sollen, um etwa agile Teams in ihrer Weiterentwick- lung zu unterstützen. Hier ermöglichen es organisationsdiagnostische Analysemetho- den, wie beispielsweise der FAT, einer Führungskraft, ihre Aufgabe in der Organisations- und Teamentwicklung wahrzunehmen, indem dem Team vonseiten der Führungskraft Potenziale zur Weiterentwicklung (etwa der Stärkung des Teamgeistes) aufgezeigt wer- den und das Team bei seiner Weiterentwicklung durch die Führungskraft unterstützt wird (etwa durch Aktivitäten zur Teambildung). Führungskräfte nutzen dabei das Poten- zial der Mitarbeiter sowie deren Ideen und können sich im Sinne eines modernen Füh- rungsstils darum kümmern, Strukturen zu schaffen, die Mitarbeiterzufriedenheit und Effektivität der Abläufe in gleichem Maße fördern.

Der organisationsdiagnostische Ansatz, Arbeitsbedingungen unter Mitwirkung der Mit- arbeiter zu verbessern, ermöglicht es Führungskräften auch, eine partizipative Füh- rungskultur in der Organisation zu schaffen. Dies gelingt etwa durch regelmäßige Mitar- beiterbefragungen, um Verbesserungsvorschläge (beispielsweise für Ablaufprozesse in der Organisation oder die Verringerung von Schnittstellen im Arbeitsablauf) zu erhal- ten, die dann gemeinsam mit den Mitarbeitern ausgearbeitet und umgesetzt werden können.

Organisationsdiagnostik vermittelt Führungskräften auch ein Verständnis dazu, welche Rahmenbedingungen (etwa Aufgabenkoordination, psychologischer Vertrag oder Ethik und Kultur) in der eigenen Organisation dazu beitragen, dass Mitarbeiter effektiv und dauerhaft für die Organisation tätig sind. So können Führungskräfte etwa, auf Erkennt- nissen zur Ausprägung der genannten Rahmenbedingungen in der eigenen Organisa- tion basierend, agile Formen der Zusammenarbeit aufbauen. Ist etwa bereits ein star- kes relationales Verhalten (über emotionale Bindung an die Organisation) unter Mitgliedern der Organisation beobachtbar und bauen Arbeitsverhältnisse bereits auf möglichst breiten Entscheidungsräumen für Mitarbeiter auf, so kann dies als Grundlage für die Schaffung agiler – also weitestgehend selbstgesteuerter – Teams dienen. Sind derlei Rahmenbedingungen jedoch kaum ausgeprägt, sollte in erster Linie auf deren Schaffung hingesteuert werden, bevor der Versuch gestartet wird, agile Teams zu instal- lieren. Organisationsdiagnostische Analysen schaffen somit Klarheit über den Stand der Organisationsentwicklung und den Startpunkt für weitere Entwicklungsmaßnah- men, die durch die Führungskraft erkannt und initiiert werden.
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3.5 Ausgewählte Instrumente der Team- und Organisationsdiagnose
Die Organisationsdiagnostik verfügt über keinen gesonderten Methodenkoffer, der sie von der Organisationsforschung oder der Organisationsanalyse unterscheidet. Statt- dessen nutzt sie eine Reihe quantitativer und qualitativer Erhebungs- und Auswer- tungsmethoden, wie sie in der soziologischen Organisationsforschung zu ﬁnden sind. Dies umfasst Interviews, Beobachtungen sowie Inhaltsanalysen. Eine Methode sticht jedoch besonders hervor, da sie sich sehr gut dazu eignet, Beﬁnden und Erleben von Mitgliedern einer Organisation in Erfahrung zu bringen: Die Mitarbeiterbefragung (MAB) ist das zentrale Instrument der Organisationsdiagnostik.

Die Mitarbeiterbefragung in Organisationen

Die Mitarbeiterbefragung stellt in der Praxis die zentrale Methode der Organisationsdi- agnostik dar. Traditionelle Mitarbeiterbefragungen zielten dabei in der Vergangenheit vorrangig darauf ab, die beiden Aspekte Zufriedenheit und Engagement bei Mitarbei- tern abzufragen. Dies scheint jedoch aus organisationsdiagnostischer Sicht viel zu kurz gegriffen. Betrachtet man das Potenzial an Perspektiven auf die Organisation, die Mitar- beiter liefern können (etwa Modi der Zusammenarbeit zwischen Bereichen, Führungs- verhalten/-kultur im Unternehmen, Ablaufprozesse, die Verbesserungspotenzial haben, usw.), so treten deren Verbesserungsvorschläge und Hinweise auf Probleme der Organi- sation in den Mittelpunkt der Befragung. Betrachtet man Mitarbeiter weniger als Gegen- stand, den es zu untersuchen gilt, sondern mehr als Mitgestalter der Organisation, so kann es gelingen, Vorteile für die Entwicklung der Organisation zu erlangen. Moderne Mitarbeiterbefragungen berücksichtigen das in ihrem Konzept und der Durchführung.

Die Durchführung einer Mitarbeiterbefragung benötigt Zeit und Ressourcen, ebenso wie die Auswertung der Daten und deren anschließende Interpretation durch Mitglieder der Organisation. Um einen entsprechenden Nutzen aus der Mitarbeiterbefragung ableiten zu können, ist also im Vorfeld eine gründliche Konzeption notwendig.

Zentrale Merkmale der Mitarbeiterbefragung
Eine Mitarbeiterbefragung fragt …

· … Mitarbeiter aus bestimmten oder allen Ebenen/Bereichen einer Organisation unter
· Verwendung einer sozialwissenschaftlichen Datenerhebungsmethodik (Fragebogen oder Interviews)
· systematisch nach deren Meinungen und Einstellungen zu bestimmten Themen, die
· für die Zielerreichung der Organisation von Bedeutung sind.
· Dies geschieht mit der Absicht, ein Bild zur Organisation zu gewinnen und damit
· Handlungsfelder zu identiﬁzieren, die die Zielerreichung unterstützen.









Varianten der Mitarbeiterbefragung
Mitarbeiterbefragungen werden aus unterschiedlichsten Gründen durchgeführt. Sie las- sen sich jedoch entlang des dahinterliegenden Anlasses recht gut in wesentliche Kate- gorien zusammenfassen:

· Benchmark: Für Organisationen kann interessant sein, wie sie sich als Arbeitgeber im Vergleich zu anderen Organisationen positionieren. Vergleichsstudien werden auch innerhalb der Organisation zwischen Abteilungen oder Standorten durchge- führt. Ergebnisse können einerseits intern genutzt werden, um Verbesserungsmaß- nahmen abzuleiten, andererseits nach außen hin, um etwa die Darstellung der Organisation als guten Arbeitgeber zu unterstützen.
· Organisationsklima: Die Frage nach dem Organisationsklima dient vorrangig dem Top-Management einer Organisation, ein umfangreiches Bild zur Stimmung in der Organisation und zu strukturellen wie organisatorischen Stärken und Schwächen der Organisation zu erhalten.
· Führungsleistung: Hier geht es darum, die Führungsleistung einzelner Bereichsfüh- rungskräfte zu erfragen, um Verbesserungen erzielen zu können. Derlei Mitarbeiter- befragungen werden auch dazu genutzt, Führungsziele zu formulieren, an deren Erreichen Boni für das Management geknüpft sind.
· Mitarbeiter: Um dem Management einer Organisation ein gutes Bild über Werte, Einstellungen, Erwartungen und Befürchtungen der Mitarbeiter zu geben, werden entsprechend gestaltete Mitarbeiterbefragungen durchgeführt.
· Marketingmaßnahme: Mittels Mitarbeiterbefragungen können Themen auf das Tab- leau der Organisation gebracht werden. Damit sind Mitarbeiterbefragungen auch interne Marketingwerkzeuge, um Themen bei Mitarbeitern im Fokus zu halten und deren Umsetzungen zu beschleunigen.
· Maßnahmenevaluierung: Mitarbeiterbefragungen eignen sich auch recht gut als Mit- tel zur Evaluierung von Maßnahmenumsetzung (Längsschnittanalysen). Im Fokus stehen wiederum das Erleben und Empﬁnden der Mitarbeiter zu umgesetzten Maß- nahmen, um weitere Verbesserungsvorschläge für die Ausgestaltung der Arbeitsbe- dingungen zu erhalten (vgl. Borg 2015).

Ist der jeweilige Anlassfall geklärt, kann mit der Konzeption der Mitarbeiterbefragung begonnen werden.

Inhaltliche Konzeption
Im Zentrum der inhaltlichen Konzeption steht die Frage, welche Forschungsfrage beant- wortet werden soll. Sollen etwa Form und Qualität der Zusammenarbeit, Entschei- dungsbefugnisse der Mitarbeiter oder das Führungsverhalten analysiert werden? Über- legungen zur Forschungsfrage beinhalten auch Gedanken dazu, wer befragt werden soll, welche Bereiche der Organisation an der Mitarbeiterbefragung teilnehmen, welche kon- kreten Themengebiete Teil der Mitarbeiterbefragung sind sowie auch, wem die Erkennt- nisse aus der Mitarbeiterbefragung dienen sollen.

Rahmenbedingungen wie verfügbare Zeit und Ressourcen, aber auch zu erwartende Beteiligung bzw. Widerstände in der Organisation aufgrund der Themenwahl, beeinﬂus- sen in weiterer Folge die Konzeption der Mitarbeiterbefragung. Bei der Frage der Adres- saten kann dazu etwa zwischen Stichproben- und Vollbefragung unterschieden werden,
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was Einﬂuss auf den Umfang der Mitarbeiterbefragung hat. Erstere benötigt weniger Aufwand in der Durchführung, gibt jedoch nur Hinweise auf Handlungsfelder in der Organisation und kann ggf. zu Gefühlen der Ungleichbehandlung führen, da nicht alle Mitarbeiter ihre Meinung abgeben können. Vollbefragungen sind aufwendiger, bieten jedoch die Chance, ein vollumfängliches Bild zu Meinungen und Einstellungen der Mit- arbeiter einer Organisation zu erhalten und dadurch genauere Hinweise zu Handlungs- bedarfen erschließen zu können.

Welche Interessensbereiche abgefragt werden, hängt maßgeblich von der Kernfrage der Mitarbeiterbefragung ab, sowie von der Tiefe des Konzeptes. Am Beispiel Arbeitszufrie- denheit der Mitarbeiter einer Organisation bedeutet das, nicht nur einfach die Frage zu stellen „Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit?“, sondern Arbeitszufriedenheit aus mehreren Blickwinkeln zu betrachten, indem nach Arbeitsmitteln und -bedingungen, dem Wissen des Mitarbeiters, das für die Erfüllung der Arbeit notwendig ist, sowie der Motivation des Mitarbeiters gefragt wird. Hinter fundierten Befragungskonzepten stehen meist eine wissenschaftliche Theorie, die organisationale Zusammenhänge erklärt (vgl. dazu u. a. Rosenstiel/Regent/Domsch 2009).

Um den inhaltlichen Block der Mitarbeiterbefragung zu gestalten und später ein umfangreiches und belastbares Meinungsbild der Mitarbeiter zur Organisation zu erhalten, bieten sich mehrere Bezugsquellen an:

· Organisationstheorien: Diese bieten einen wissenschaftlich überprüften Grund- stock, der Zusammenhänge in Organisationen verständlich macht und dabei hilft, diese in der Erstellung des Fragenkatalogs zu berücksichtigen.
· Literatur zu Mitarbeiterbefragungen: Es existieren zahlreiche bereits getestete Fra- gebögen, die wissenschaftlich erarbeitet wurden und in der Praxis Anwendung ﬁn- den (vgl. dazu Borg 2015).
· Workshops mit Schlüsselpersonen: Erarbeitet man anhand eines Workshops mit Schlüsselpersonen der Organisation entsprechende Themengebiete für den Frage- bogen, erhält man zahlreiche Hinweise auf Themen, die die Organisation bewegen.
· Vorinterviews: Diese sind vergleichbar mit Workshops, wobei die Selektionsarbeit der Themengebiete in weiterer Folge dem Ersteller der Mitarbeiterbefragung obliegt.


Nach Abschluss der Themenwahl gilt es, die einzelnen Fragen und Antwortmöglichkei- ten (genannte Items) zu konzipieren.

Erstellung der Items
Items können als offene oder geschlossene Frage gestellt werden, aber auch als Fest- stellung (sogenannte Likert-Frage). Ebenso bestehen verschiedene Varianten, die Ant- wortmöglichkeiten zu gestalten. So sind Skalen von 0–10 oder 1–5 mit entsprechender Benennung üblich. Benennungen zu Skalen können sich von Frage zu Frage unterschei- den, oder – und das ist der große Nutzen von Likert-Fragen – bei allen Fragen gleich ausfallen.


Items
Als Item wird die Kombination aus Frage und Antwort- skala bezeichnet.










	Frageformen und Antwortskalen in einer Mitarbeiterbefragung (Beispiel)

	offene Frage
	Skala

	Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit?
	0 – gar nicht zufrieden/ 1 – wenig zufrieden/ 2 – kaum zufrieden/ 3 – zufrieden/ 4 – weitestgehend zufrie- den/ 5 – sehr zufrieden

	geschlossene Frage
	Skala

	Sind Sie mit Ihrer Arbeit zufrieden?
	1 – ja/ 2 – nein

	Likert Frage
	Skala

	Ich bin mit meiner Arbeit zufrieden.
	0 – trifft gar nicht zu/ 1 – trifft wenig zu/ 2 – trifft kaum zu/ 3 – trifft zu/ 4 – trifft weitestgehend zu/ 5 – trifft abso- lut zu




Likert-Items Aussagen, denen man zustimmen kann, erhöhen die Beantwortungsge- schwindigkeit.

Der große Vorteil der Likert-Items liegt darin, dass Aussagen oft kompakter formuliert werden können als Fragen und der Befragte nicht bei jeder Frage die Antwortskalen neu verstehen muss. Beides wirkt sich positiv auf Beantwortungsdauer und -genauigkeit aus.

Bei der Konzeption des konkreten Fragebogens werden zu Beginn zumeist demograﬁ- sche Daten erhoben (Geschlecht, Alter, Betriebs- sowie Abteilungs- bzw. Bereichszuge- hörigkeit usw.). Dies dient dazu, betriebsinterne Vergleichsmöglichkeiten zu schaffen sowie Handlungsfelder gewissen Bereichen und Mitarbeitersegmenten zuordnen zu können. Zu beachten ist dabei, Vertraulichkeit oder Anonymität für die Befragten zu garantieren. Ziel der Mitarbeiterbefragung ist schließlich nicht, Meinungen einzelner Mitarbeiter zu analysieren, sondern Handlungsbedarfe innerhalb der Organisation zu erkennen.

Der Hauptteil der Mitarbeiterbefragung besteht aus einer Reihe von Items, die logisch nach Themengebieten geordnet sind. Dies ist sinnvoll, um dem Adressaten die Beant- wortung der Fragen zu erleichtern, indem er sich auf jeweils ähnliche Fragethemen konzentrieren kann. Zu Beginn dieses Blocks bietet es sich an, sogenannte Zünder-Fra- gen zu stellen, um den Adressaten emotional für das Themengebiet bereit zu machen.
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	Beispiel für eine Zünder-Frage

	Frage
	Skala

	Es gibt Themen in meinem Arbeitsbe-
	0 – trifft gar nicht zu/ 1 – trifft wenig

	reich, die es zu verbessern gilt.
	zu/ 2 – trifft kaum zu/ 3 – trifft zu/ 4 –

	
	trifft weitestgehend zu/ 5 – trifft abso-

	
	lut zu



Um Mitarbeitern auch Raum für offene Rückmeldungen zu Themen zu geben, die im Fragebogen nicht berücksichtigt wurden, ist ein offener Teil (Textfeld für freie Rückmel- dungen) Bestandteil der meisten Mitarbeiterbefragungen.


Begleitende Maßnahmen
Als Vorbereitung der Mitarbeiterbefragung geht dieser meist eine Erläuterung zu Ablauf und Umgang mit den Ergebnissen voraus. Dies dient einerseits der Information der Beteiligten, wie die gewonnenen Informationen weiterverarbeitet werden, andererseits soll dadurch auch die Bereitschaft zur Beantwortung der Fragen gesteigert werden. Hier empﬁehlt sich zusätzlich eine begleitende Kommunikationsstrategie in der Organisa- tion (vgl dazu auch Borg 2015).

Nach Abschluss der Befragung folgen in der Regel die Interpretation der Daten und die Ableitung von Maßnahmen, um aus den Rückmeldungen der Mitarbeiter identiﬁzierte Handlungsfelder zu bearbeiten. Dies geschieht mittels Projekten und wird in vielen Fäl- len von einer abschließenden, wenn nicht sogar zyklischen Mitarbeiterbefragung begleitet, um Fortschritte und Erfolge der Maßnahmenumsetzung zu belegen (Längs- schnittanalyse).

Praxisbeispiel: Befragung zu Koordination und Kommunikation in Organisationen

Eine speziﬁsche Ausformung der Mitarbeiterbefragung, die sich der Analyse organisati- onaler Kommunikationsmuster widmet, stellt die Befragung zu Koordination und Kom- munikation in Organisationen dar. Im Folgenden wird ein Fragebogen dazu vorgestellt, der von Andrew H. Van de Ven und Diane L. Ferry entwickelt und 1980 (S. 499ff.) veröf- fentlicht wurde. Er zielt darauf ab, den aktuellen Stand und die aktuelle Ausprägung der beiden Faktoren Kommunikation und Kooperation in einer Organisation zu erheben und darin Positives sowie Problemstellungen zu identiﬁzieren.

Der Fragebogen ist in drei Teile gegliedert. Zu Beginn werden demograﬁsche Angaben (Abteilungszugehörigkeit, Position, Dauer der Zugehörigkeit zur Organisation usw.) zur befragten Person erbeten. Anschließend folgt ein kurzer quantitativer Teil, der Kontakte eines Bereiches zu deﬁnierten anderen Bereichen innerhalb eines deﬁnierten Zeit- raums abfragt (siehe Abbildung „Abfrage der Häuﬁgkeit von Kontakten mit anderen






Kommunikations- strategie
Eine Kommunikati- onsstrategie gibt den Mitarbeitern einer Organisation Infor- mation über Gründe, Ablauf und Ergeb- nisse der Mitarbei- terbefragung.









Bereichen des Betriebs“). Zudem werden Angaben zu Kontaktpersonen in anderen Bereichen erbeten (siehe Abbildung „Nennung der Kontaktpersonen und Kontakthäu- ﬁgkeit der letzten sechs Monate“).
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Im Hauptteil des Fragebogens wird die Qualität der Interaktion erfragt.



Organisationsdiagnostik






	Hauptteil des Fragebogens

	Frage
	Bereich 1
	Bereich 2
	Bereich 3
	Bereich 4
	Bereich 5

	1) Wie gut kennen Sie Ihre Kon- taktperson im entsprechenden Bereich persönlich?
nicht persönlich (1)/nicht sehr gut (2)/gut (3)/recht gut (4)/sehr gut (5)
	
	
	
	
	

	2) Wie sehr stimmen Sie und Ihre Kontaktperson überein …
a) … mit den Zielprioritäten Ihres Bereiches?
b) … mit der speziﬁschen Art, wie Ihr Bereich Arbeit erledigt und Services anbietet?
c) … mit den speziellen Eigen- schaften der Beziehung der bei- den Bereiche?
weiß nicht (0)/keine Übereinstimmung (1)/ kaum Übereinstimmung (2)/geringe Über- einstimmung (3)/weitestgehende Überein- stimmung (4)/umfassende Übereinstim- mung (5)
	
	
	
	
	

	3) Wie gut sind Sie über die spe- ziﬁschen Ziele des anderen Bereichs informiert?
gar nicht (1)/etwas (2)/gut (3)/recht gut (4)/ sehr gut (5)
	
	
	
	
	

	4) Wie intensiv war die konkrete Arbeitsbeziehung zwischen Ihren Bereichen vor den letzten sechs Monaten?
nicht existent (0)/kaum vorhanden (1)/ etwas (2)/gut (3)/recht gut (4)/sehr gut (5)
	
	
	
	
	












	Frage
	Bereich 1
	Bereich 2
	Bereich 3
	Bereich 4
	Bereich 5

	5) Wie viel Kontakt gab es zum jeweiligen Bereich innerhalb der letzten sechs Monate …
a) … zum Zweck des Kunden- oder Arbeitsaustausches?
b) … zum Zweck des Ressource- naustausches?
c) … zum Zweck des technischen Supports?
d) … zum Zweck des Informati- onsaustausches (Controlling/ Planung/Evaluierung)?
gar nicht (1)/selten (2)/häuﬁg (3)/regelmä- ßig (4)/sehr oft (5)
	
	
	
	
	

	6) Betrachten Sie nun die Ausge- wogenheit des Verhältnisses von Geben und Nehmen zwischen den Bereichen. Wie empﬁnden Sie das Verhältnis Ihres Berei- ches zum jeweils anderen Bereich?
Wir erhalten viel zu wenig. (1)/Wir erhalten zu wenig. (2)/Es ist ausgewogen. (3)/Wir erhalten mehr, als wir sollten. (4)/Wir erhal- ten viel mehr, als wir sollten. (5)
	
	
	
	
	

	7) Wie oft braucht der jeweils andere Bereich Dienstleistungen, Ressourcen oder Unterstützung Ihres Bereichs?
gar nicht (1)/selten (2)/häuﬁger (3)/regel- mäßig (4)/sehr oft (5)
	
	
	
	
	

	8) Wie oft braucht Ihr Bereich Dienstleistungen, Ressourcen oder Unterstützung des jeweils anderen Bereichs?
gar nicht (1)/selten (2)/häuﬁger (3)/regel- mäßig (4)/sehr oft (5)
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	Frage
	Bereich 1
	Bereich 2
	Bereich 3
	Bereich 4
	Bereich 5

	9) Wie viel Einﬂuss hat der jeweils andere Bereich auf interne Abläufe Ihres Bereichs?
gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/ sehr viel (5)
	
	
	
	
	

	10) Wie viel Einﬂuss hat Ihr Bereich auf interne Abläufe des jeweiligen anderen Bereichs?
gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/ sehr viel (5)
	
	
	
	
	

	11) In welchem Ausmaß sind die Bedingungen der Zusammenar- beit mit dem anderen Bereich …
a) … exakt formuliert und ausdis- kutiert?
b) … im Detail schriftlich festge- halten?
gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/ sehr viel (5)
	
	
	
	
	

	12) Zu welchem Prozentsatz haben Sie in den letzten sechs Monaten Arbeit in direktem Bezug zu Aktivitäten des jeweils anderen Bereichs erledigt?
	    %
	    %
	    %
	    %
	    %

	13) Wie oft waren Kollegen Ihres Bereichs in direktem Kontakt (persönlich, telefonisch, per E- Mail) mit Personen des jeweils anderen Bereichs?
gar nicht (0)/einmal (1)/monatlich (2)/14- tägig (3)/wöchentlich (4)/täglich (5)/mehr- mals täglich (6)
	
	
	
	
	












	Frage
	Bereich 1
	Bereich 2
	Bereich 3
	Bereich 4
	Bereich 5

	14) Wie schwierig war die Kon- taktaufnahme mit Personen des jeweils anderen Bereichs?
unmöglich (0)/nicht schwer (1)/selten schwer (2)/schwer (3)/kaum möglich (4)/ sehr schwer (5)
	
	
	
	
	

	15) Wie schwierig empﬁnden Sie es, Ihre Ideen klar an Personen anderer Bereiche zu vermitteln, wenn Sie bereits Kontakt aufge- nommen haben?
unmöglich (0)/nicht schwer (1)/selten schwer (2)/schwer (3)/kaum möglich (4)/ sehr schwer (5)
	
	
	
	
	

	16) Wie oft kam es zu Streitigkei- ten mit Personen des jeweils anderen Bereichs?
gar nicht (0)/einmal (1)/monatlich (2)/14- tägig (3)/wöchentlich (4)/mehrmals wöchentlich (5)/täglich (6)
	
	
	
	
	

	17) In welchem Ausmaß kam es in den letzten sechs Wochen zu aktiven Arbeitsbehinderungen Ihres Bereichs durch den jeweils anderen?
weiß nicht (0)/gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/sehr viel (5)
	
	
	
	
	

	18) Wie gut sind Schwierigkeiten zwischen Ihrem und dem jeweils anderen Bereich aktuell beho- ben?
gar nicht (1)/wenig (2)/ausreichend (3)/gut (4)/sehr gut (5)
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	Frage
	Bereich 1
	Bereich 2
	Bereich 3
	Bereich 4
	Bereich 5

	19) Wie entscheidend war der jeweils andere Bereich für die Zielerreichung Ihres Bereichs?
gar nicht (1)/wenig entscheidend (2)/etwas entscheidend (3)/entscheidend (4)/überaus entscheidend (5)
	
	
	
	
	

	20) Wie sehr hat der jeweils andere Bereich seine Verantwor- tung und Zusagen an Ihren Bereich in den letzten sechs Monaten eingehalten?
gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/ sehr viel (5)
	
	
	
	
	

	21) Wie sehr hat Ihr Bereich seine Verantwortung und Zusa- gen an den jeweils anderen Bereich in den letzten sechs Monaten eingehalten?
gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/ sehr viel (5)
	
	
	
	
	

	22) Wie sehr empﬁnden Sie das Verhältnis zwischen Ihrem Bereich zum jeweils anderen Bereich als produktiv?
gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/ sehr viel (5)
	
	
	
	
	

	23) Wie sehr empﬁnden Sie die Zeit und den Aufwand in die Beziehungspﬂege zwischen Ihrem Bereich zum jeweils ande- ren Bereich als fruchtbar?
gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/ sehr viel (5)
	
	
	
	
	












	Frage
	Bereich 1
	Bereich 2
	Bereich 3
	Bereich 4
	Bereich 5

	24) Wie zufrieden sind Sie mit der Beziehung zwischen Ihrem Bereich zum jeweils anderen innerhalb der letzten sechs Monate?
gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/ sehr viel (5)
	
	
	
	
	

	25) Inwiefern hat Ihr Bereich Ser- vices oder Abläufe des jeweili- gen anderen Bereichs innerhalb der letzten sechs Monate verän- dert oder beeinﬂusst?
gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/ sehr viel (5)
	
	
	
	
	

	26) Inwiefern hat der jeweils andere Bereich Services oder Abläufe Ihres Bereichs innerhalb der letzten sechs Monate verän- dert oder beeinﬂusst?
gar nicht (1)/wenig (2)/etwas (3)/viel (4)/ sehr viel (5)
	
	
	
	
	



Wird der Fragebogen von einer größeren Zahl an Mitarbeitern aller Bereiche ausgefüllt, so kann daraus ein Diagramm zu Häuﬁgkeit und Qualität der Interaktion zwischen den Bereichen erstellt werden. Daraus lassen sich direkte Handlungsfelder (etwa Maßnah- men, um Kommunikation und Informationsﬂuss zwischen den Bereichen zu verbessern) und Felder für weitere Analysen zur Zusammenarbeit zwischen den Bereichen ableiten.

Heutzutage sind neben der Durchführung derartiger Mitarbeiterbefragungen aber auch rasche Analysen über Kommunikationshäuﬁgkeit durch Auswertungen von E-Mail-Ver- kehr oder Chatkontakten zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Bereiche möglich. Dies ermöglicht einen raschen ersten Überblick zu Kommunikationsnetzwerken und - häuﬁgkeit zwischen Bereichen in Organisationen. Hieraus und aus Analysen von ERP- Daten können noch weitere Informationen zum Arbeitsﬂuss zwischen Bereichen, wie etwa Durchlaufgeschwindigkeit, Wartezeiten oder Abhängigkeiten zwischen Bereichen analysiert werden. Bringt man beide Analysen zusammen, so ergibt sich ein effektives Bild zur Zusammenarbeit und Interaktion innerhalb einer Organisation.
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Methoden der Teamdiagnose – Fragebogen zur Arbeit im Team (FAT)

Ein weiteres sehr bekanntes Instrument der Organisationsdiagnostik ist der Fragebogen zur Arbeit im Team (FAT). Dieser wurde 2004 von Simone Kauffeld entwickelt, um Struk- turorientierung und Personenorientierung im Teamgefüge diagnostizieren zu können. Strukturorientierung meint hier Zielorientierung und Aufgabenbewältigung im Team; Personenorientierung beinhaltet Verantwortungsübernahme und Zusammenhalt im Team. Der Fragebogen baut auf vier Dimensionen auf, die Zusammenarbeit und soziales Gefüge im Team betreffen.

[image: ]
Diese vier Dimensionen sind:

· Zielorientierung: Fragen belaufen sich darauf, wie Ziele im Team formuliert werden, wie klar sie formuliert und wie verständlich sie für Teammitglieder sind.
· Aufgabenbewältigung: Fragen zielen darauf ab zu erfassen, wie effektiv Prioritäten im Team gesetzt, wie Aufgaben vergeben sowie koordiniert und wie Informationen weitergegeben werden, die zur Aufgabenbewältigung notwendig sind.
· Zusammenhalt: Fragen erschließen, in welchem Ausmaß Aufgabenkoordination im Team zur Zufriedenheit aller geschieht und wie stark gegenseitige Unterstützung, Respekt und Vertrauen ausgeprägt sind.
· Verantwortungsübernahme: Fragen befassen sich mit Themengebieten der Zusam- menarbeit, des Informationsaustausches im Team sowie gegenseitiger/gemeinsa- mer Hilfestellung und den Möglichkeiten, Verantwortung für den eigenen Arbeitsbe- reich übernehmen zu können.

Enterprise Resource Planning (ERP)
Der Begriff des Enterprise Resource Planning steht für (meist IT-)Systeme, mit deren Hilfe Arbeitsabläufe geplant und durch- geführt werden. SAP ist wohl das bekann- teste Beispiel dafür.









Über Antwortskalen von 1–6 und die Kategorisierung der Fragen in 24 Items wird es möglich, struktur- und personenbezogene Themengebiete für das gesamte Team zu analysieren und entsprechende Ergebnisse darzustellen. Dadurch können ebenso Ana- lyseergebnisse unterschiedlicher Teams bzw. Teamebenen gegenübergestellt werden (Kauffeld/Grote/Lauer 2013).

Das Beispiel FAT zeigt, wie Fragebögen untergliedert sein können, um Themengebiete zu ordnen. Diese Untergliederung hilft einerseits bei der Konzeption des Fragebogens, indem einzelne Fragen pro Themengebiet gesammelt werden können, andererseits bei der Beantwortung der Fragen, indem Probanden sich jeweils auf ein Thema konzentrie- ren können und schließlich die klare Strukturierung der Fragen in Dimensionen und Items die Auswertung der Daten erleichtert.


Zusammenfassung

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass eine Organisationsdiagnose ein systemati- sches Verständnis von Organisationen liefert, um auf dieser Grundlage geeignete Maßnahmen zur Organisationentwicklung zu bieten und damit die Effektivität von Organisationen zu verbessern oder konkrete Probleme zu lösen.

Organisationsdiagnostische Analysen ﬁnden v. a. dann Anwendung, wenn es darum geht, Zusammenhänge zwischen organisationalen Funktionsweisen und Strukturen sowie dem Erleben und Verhalten der Mitarbeiter zu analysieren.

Die Lektion hat dazu einen Überblick über die wesentlichen Anwendungsfelder organisationsdiagnostischer Analysen gegeben. Diese reichen von der Organisati- onsentwicklung über lernende Organisationen und Frühaufklärungssysteme bis hin zur Gesundheitsförderung in Organisationen. Grundsätzliche Themengebiete hinter diesen Anwendungsfeldern sind die Faktoren Organisationskultur, Organisations- klima, Organisationsstruktur und Humanvermögen.

Weiters sind organisationsdiagnostische Analysen v. a. als Managementinstrument von Bedeutung, da sie Erkenntnisse zum Zusammenhang von Strukturen und Funk- tionsweisen der Organisation zum Erleben und Verhalten der Mitarbeiter einer Organisation liefern können. Um diese Zusammenhänge im Ansatz zu verstehen, wurden Arbeitsbedingungen, Erleben und Verhalten der Organisationsmitglieder innerhalb der Organisation erläutert.

Organisationsdiagnostische Erkenntnisse liefern auch Führungskräften passende Ansätze, um Entwicklungsbedarfe der Organisation (Strukturen, Teams, Arbeitsbe- dingungen usw.) zu erkennen und damit einleiten zu können.

Die Mitarbeiterbefragung stellt die zentrale Erhebungsmethode der Organisations- diagnostik dar. Sie zielt darauf ab, Meinungen und Perspektiven der Mitarbeiter zu erheben und somit dem Management einer Organisation Ansätze zur Verbesserung
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LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion werden Sie wissen, …

… was Gegenstand einer Organisationsanalyse ist.
… welche Anlässe und Erkenntnisinteressen hinter Organisationsanalysen stehen.
… welche Vorüberlegungen beim Aufbau eines Analyseprozesses gemacht werden müssen.
… welche Überlegungen für die Konzeption und die Operationalisierung einer Analyse relevant sind.
… welche Erhebungsmethoden zur Verfügung stehen.
… was bei der Durchführung und Auswertung zu beachten ist.
… welche Grundsätze es für die Präsentation und Reﬂexion der Ergebnisse gibt.
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4. Organisationsanalyse


Aus der Praxis
Ein Handelsunternehmen im Lebensmittelsektor, das über 70 Verkaufsstandorte verfügt und insgesamt rund 2.500 Personen beschäftigt, hat damit zu kämpfen, dass kaum (nur
10 %) interne Bewerber den Schritt ins Management (also zum Standortleiter oder Bereichsleiter der Zentrale) des Unternehmens schaffen. Dadurch und über hohe Fluk- tuationsraten von bis zu 20 % im Jahr geht dem Unternehmen viel internes Prozesswis- sen verloren.

Die Unternehmensleitung hat das Problem erkannt und möchte nun Gründe dafür in Erfahrung bringen. Dazu wird die Personalabteilung beauftragt, eine interne Organisati- onsanalyse durchzuführen. Die zentrale Analysefrage wird wie folgt deﬁniert: Welche (prozessualen, kulturellen, strukturellen) Gründe gibt es dafür, dass nur 10 % der Füh- rungskräfte intern rekrutiert werden? Um diese Frage zu beantworten, analysieren Mit- arbeiter der Personalabteilung im Zuge einer Organisationsanalyse Karrierewege inter- ner Kandidaten, die den Schritt ins Management geschafft haben; sie analysieren Entscheidungsstrukturen und -kriterien zu Nachbesetzungen für Managementpositio- nen und führen Interviews mit internen Kandidaten, die den Karrieresprung geschafft haben. So bekommen sie ein Bild davon, welche strukturellen, kulturellen und prozess- ualen Kriterien der Organisation dafür förderlich bzw. hinderlich sind, dass Stellen im Management durch interne Mitarbeiter besetzt werden können.


4.1 Die Organisationsanalyse
Ziel der Organisationsanalyse ist es, Sachverhalte, Wahrnehmungen, Meinungen, Deu- tungen und Zusammenhänge in Organisationen sowie organisationalen Strukturen und Abläufen zu erkennen, zu erfassen und zu beschreiben. Dabei stehen nicht einzelne Elemente der Organisation im Fokus, sondern das Zusammenspiel aller Faktoren, die eine Organisation ausmachen. So geht es nicht etwa um die Analyse eines einzelnen Prozesses mit seinen konkreten Prozessschritten, sondern vielmehr um die Frage, wie ein Prozess innerhalb der Organisation deﬁniert, umgesetzt und verändert wird, welche Akteure wie am Prozess beteiligt sind und welche Akteure aus Organisation und Umwelt wie auf den Prozess einwirken.

Die Ergebnisse einer Analyse dienen dazu, die Perspektive der Mitglieder einer Organi- sation auf organisationale Zusammenhänge zu ergänzen und ihnen die Möglichkeit zu geben, die eigene Entscheidungsﬁndung bezüglich des untersuchten Prozesses zu reﬂektieren. Organisationsanalysen bilden somit auch die Grundlage für Veränderungs- maßnahmen in Organisationen.

Was beinhaltet nun eine Organisationsanalyse und wie kann sie deﬁniert werden? Nach Titscher/Meyer/Mayrhofer (2008, S. 55) liegt eine Organisationsanalyse dann vor, „wenn die systematische Untersuchung und Beschreibung von Merkmalen, Bedingungen, Strukturen und Prozessen in Organisationen der Gegenstand ist“. Ergänzend ist hinzuzu-
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fügen, dass dann von einer Organisationsanalyse gesprochen werden kann, wenn nicht einzelne Elemente untersucht werden, sondern organisationale Zusammenhänge. Basis dafür ist das Prinzip der Emergenz, wonach Merkmale der organisationalen Ebene wie Entscheidungsﬁndung, Prozessgestaltung, Funktionsweise von Strukturen, organisatio- nales Denken und Handeln usw. nicht kausal aus ihren einzelnen Teilen erklärt werden können (vgl. Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008), sondern eine eigene Analyseebene dar- stellen.

Eine Organisationanalyse zeichnet des Weiteren aus, dass sie sich einer theoretischen Basis (Wissenschaftstheorien der Organisationsforschung) sowie wissenschaftlich- empirischer Verfahren bedient. Wissenschaftstheorien liefern Erklärungsansätze zu Funktionsweisen von Organisationen und damit die Basis, um empirische Erkenntnisse zu interpretieren. Organisationsanalysen stellen also ein Verfahren dar, das die Gege- benheiten einer Organisation überprüft und zu einschneidenden Veränderungen füh- ren kann. Deshalb kann eine Organisationanalyse auch als politischer Prozess betrach- tet werden.

Gegenstand der Organisationsanalyse


Organisationsanalysen beschäftigen sich mit dem sozialen System „Organisation“, sowie der Erklärung organisationalen Handelns (vgl. Küng 2015, S. 3ff.) und organisatio- naler Zusammenhänge. Voraussetzung für Bestehen und Gestaltung einer Organisation sind nach der dominanten Systemtheorie Entscheidungen, zuallererst mal jene, als Organisation zu existieren. Entscheidungen, die in der Organisation getroffen werden, bilden die Grundlage erstens für die Abgrenzung der Organisation gegenüber ihrer Umwelt, zweitens für die Gestaltung interner Strukturen und Prozesse sowie drittens für die organisationsspeziﬁsche Ausformung von Organisationskultur und -klima.

In der dominanten sozialwissenschaftlichen Sicht auf Organisation bedarf es zur Durchführung einer Organisationsanalyse zuallererst einer Abgrenzung der Organisa- tion nach innen und nach außen. Die Abgrenzung einer Organisation erfolgt dabei über drei Ebenen:

· Mitglieder: Wie ist die Mitgliedschaft in der Organisation deﬁniert?
· formale Mitgliedschaft über Arbeitsverträge und Struktur (z. B. Rolle/Funktion in der Organisationshierarchie)
· informale Mitgliedschaft über Einhaltung von Normen, Regeln, gemeinsamen Habitus (z. B. Arbeitskleidung, Hands-on-Mentalität, Verständnis von Kundenser- vice)
· Umwelt: Wie grenzt sich die Organisation von ihrer Umwelt ab?
· formale Verträge (Gesellschaftsform [GmbH, AG usw.]), Interaktionen zwischen Organisation und ihrer Umwelt (Partnerorganisationen, mit enger Kooperation oder etwa Zulieferverträge)
· informal über den Faktor Ort (Sitz des Unternehmens) und Tätigkeitsfelder des Unternehmens (Branche; Produktspektrum usw.)
· soziale Strukturen: Wie deﬁnieren sich Strukturen in der Organisation aus?




Systemtheorie
Die Systemtheorie ist eine Wissen- schaftstheorie der Organisationsfor- schung. Sie besagt, dass Organisationen im Austausch mit ihrer Umwelt als ein System der Kommu- nikation und Ent- scheidungsﬁndung bestehen.









· Regelmäßigkeiten, Formalitäten, Gemeinsamkeiten in Handlungen und Interaktio- nen (etwa Zentralisierung der Entscheidungsprozesse oder agile Strukturen)
· Normen und Werte (beispielsweise offene Führungskultur oder Erfolgsorientie- rung)

Die Betrachtung dieser drei Ebenen ermöglicht es v. a. externen Organisationsanalys- ten, Organisationen als ein nach innen zusammenhängendes sowie nach außen abge- grenztes soziales System zu erkennen. Bestehen etwa zwischen einer Organisation (Handelsunternehmen) und einer Partnerorganisation (exklusives Zulieferunterneh- men) eine sehr enge Kooperation und Interaktion, so kann es für eine Analyse der internen Netzwerke und Kommunikationsmuster sinnvoll sein, beide – rechtlich vonei- nander getrennten – Organisationen als eine Analyseeinheit zu betrachten, da eine gemeinsame soziale Struktur über beide Organisationen hinweg bestehen kann.

Über diese drei Ebenen (Mitglieder, Umwelt, soziale Struktur) kann eine Organisation zum einen als Analysegegenstand bestimmt werden, zum anderen können explizitere Faktoren der Organisation, wie etwa ihre Strukturen, Handlungsabläufe oder Entschei- dungsprozesse – die wiederum Interaktionsmuster, Formen der Zusammenarbeit oder Handlungsräume der Organisation prägen – als Analysegegenstand deﬁniert werden. Internen Organisationanalysen, wie etwa Mitarbeitern aus der Personalabteilung oder Personen des Managements, die eine Organisationsanalyse durchführen, sind die Gren- zen der Organisation meist bewusster. Für sie ist diese Art der Abgrenzungsarbeit im Vorfeld einer Analyse meist nicht notwendig.

Organisationanalyse begnügt sich dabei nicht mit der einfachen Beschreibung der Untersuchungsgegenstände, sondern möchte v. a. Gründe für Handlungsmuster oder Ausprägungen organisationaler Strukturen aufzeigen. Sozialwissenschaftliche Organisa- tionsanalyse hat den Anspruch, einerseits die Grundlagen dahinterliegender organisati- onaler Entscheidungen und Entscheidungsprozesse zu verstehen sowie andererseits auch Grundlagen für diese Entscheidungsprozesse zu liefern, und das unter Einhaltung wissenschaftlicher Maßstäbe.

Analysetiefe und -fokus werden im realen Analysefeld von zwei Faktoren beeinﬂusst, die beide vom Auftraggeber geprägt/vorgegeben werden. Dies ist einerseits das Erkenntnisinteresse hinter der Analyse (also der Frage, warum überhaupt eine Organi- sationsanalyse durchgeführt wird, beispielsweise zur Optimierung der Organisation von hierarchischer Struktur zur agilen Netzwerkstruktur) und andererseits der Anlass.

Erkenntnisinteresse

Organisationsanalysen werden aus unterschiedlichsten Gründen angefragt und durch- geführt. Das hängt v. a. damit zusammen, welches Erkenntnisinteresse der Auftraggeber verfolgt und wie dieses im „politischen Gefüge“ – also in den Entscheidungsﬁndungs- prozessen – der Organisation genutzt wird.
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Im Wesentlichen lassen sich drei Ebenen des Erkenntnisinteresses unterschieden. Einige Organisationsanalysen geben sich mit der Beschreibung des Istzustandes zufrie- den, weiterführende Analysen liefern Erklärungen für die Ausprägung desselben und manche Analysen werden durchgeführt, um Prognosen für die Entwicklung der Organi- sation zu liefern.

Rein beschreibende Analysen sollen Sachverhalte, Prozesse oder Strukturen der Orga- nisation darstellen, ohne jedoch deren Auswirkungen auf die Organisation oder Gründe für ihre Ausprägung zu erklären. Diese Art von Analysen bieten die Möglichkeit, den aktuellen Zustand einer Organisation darzustellen, um für weiterführende Organisati- onsentwicklungsprojekte, wie den Aufbau neuer Abteilungen oder Verbesserungsinitia- tiven (etwa bezüglich der Kommunikation zwischen den einzelnen Bereichen mittels Einführung eines Unternehmenswikis) den Ausgangspunkt zu bestimmen.

Der eigentliche Anspruch einer Organisationsanalyse liegt jedoch in der Erklärung der Gründe für die Ausformung der Organisation, ihrer Strukturen und Prozesse sowie ihrer Zusammenhänge und Entscheidungen. Erklärungen führen zu Antworten auf die Frage, weshalb sich eine bestimmte Ausprägung der Organisation (etwa Deﬁnition von Ablauf- prozessen, Ausbildung von Bereichen und Abteilungen usw.) eingestellt hat. Damit zeigt die Organisationsanalyse auf, welche Ausprägung sich aufgrund welcher Faktoren (Umwelt: Mitbewerber, Kunden; Organisationskultur; Denkweise o. Ä.) entwickelt hat, und zeigt Zusammenhänge auf. Basis für erklärende Analysen sind eine Datenerhebung und die anschließende Erklärung und Interpretation derselben unter Berücksichtigung zugrundeliegender Annahmen/Hypothesen. Diese bilden sich durch die Beschäftigung mit einer Materie (in diesem Fall der Organisation) aus und prägen bereits die Formu- lierung der Fragestellung.


















Randbedingungen Für die Erstellung einer Prognose muss klar sein, welche Bedingungen gleich- bleiben müssen, um die Prognose zu ermöglichen (Latein: ceteris-paribus – unter gleichen Bedingungen.) Diese nennt man Randbe-
dingungen.

Organisationsanalysen werden in der Regel dazu genutzt, Veränderungsbedarfe zu erheben, Ansätze für Veränderungsfelder zu erschließen oder auch Prognosen zu erar- beiten, wie sich Einﬂussfaktoren von innerhalb oder außerhalb auf die Organisation auswirken könnten. Prognosen sollen den zukünftigen (Soll-)Zustand der Organisation vorhersagen, um bereits in der Gegenwart geeignete Veränderungsmaßnahmen ergrei- fen zu können, die auf den prognostizierten Zustand (strategisch betrachtet etwa: Veränderungen der Kundenbedürfnisse oder Mangel an Fachkräften) vorbereiten. Dazu ist es für die Prognose notwendig, den aktuellen Ausprägungsgrad der Organisation sowie Randbedingungen zu kennen und zu deﬁnieren. Das heißt, es muss einerseits der Istzustand der analysierten Einheit genau bekannt sein, andererseits die internen und externen Bedingungen, die Einﬂuss bzw. keinen Einﬂuss auf die prognostizierte Entwicklung haben.

Unabhängig davon, ob Analysen rein beschreibend, erklärend oder prognostizierend sind, ist allen drei Ansätzen des Erkenntnisgewinns gleich, dass sie sich sowohl bekannten als auch unbekannten Elementen der Organisation widmen. Beschreibende Studien bringen bisher unbekannte Sachverhalte ans Licht, erklärende Analysen zeigen verborgene Perspektiven auf, um Zusammenhänge neu interpretieren zu können, und Prognosen versuchen, unbekannte Entwicklungen für die Organisation verwertbar zu machen. Alle drei Ansätze bedienen sich dabei der bekannten Ausgangslage (Istzu- stand) und v. a. einer systematischen und für Außenstehende nachvollziehbaren Vorge- hensweise des Erkenntnisgewinns (vgl. Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008).

Unterschiedliche Anlässe

Hinter jedem Auftrag zur Organisationsanalyse steht zumeist ein handfester Anlass des Auftraggebers (etwa die Vorbereitung einer strukturellen Veränderung der Organisation oder der Aufbau neuer Entscheidungsprozesse). Auftraggeber sitzen häuﬁg in der Geschäftsführung, im Vorstand oder in Personalabteilungen. Wenn sie von außerhalb der Organisation kommen, sind dies oftmals Banken, übernahmewillige Mitbewerber oder dergleichen.

Zur Vorbereitung und Durchführung einer Analyse ist es wichtig zu erkennen, welche Interessen hinter dem Anlass des Auftrags stehen, da dieser Anlass bereits Auswirkun- gen auf Form und Durchführung der Analyse hat. Wie bereits erwähnt, ﬁnden Organisa- tionsanalysen in einem sozialen System statt, das durch Organisationspolitik geprägt ist. Daher stellt sich die Frage, was der Auftraggeber mit der Analyse und ihren Erkennt- nissen bewirken will und wie brisant oder belastet das zu analysierende Thema in der Organisation ist. Ist etwa eine Organisationsanalyse Vorbereitung für weitreichende strukturelle Veränderungen, die mit Stellenabbau verbunden sind, so werden sich bereits während der Analyse Widerstände aus der Organisation erkennbar machen. Sol- len hingegen hierarchische Entscheidungsprozesse innerhalb der Organisation redu- ziert werden, so handelt es sich um ein Vorhaben, bei dem in der Regel schon im vor- gelagerten Analyseprozess mit geringeren Widerständen vonseiten der Mitarbeiter, aber verstärkten Widerständen einiger Manager gerechnet werden kann. Beide Faktoren (Zweck der Analyse und Belastung des Analysethemas) sind für die Gestaltung (Analy- sedesign) und für die Durchführungsplanung (Analysestrategie) entscheidend.
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Grob lassen sich Organisationsanalysen nach zwei Faktoren – erstens dem Anlass der Analyse und zweitens dem Erkenntnisinteresse – vier Bereichen zuordnen:


1. Forschungen und Benchmarks, um Orientierung zu gewinnen (externer Anlass, Erkenntnisgewinn als Interesse);
2. Kontrollstudien, wie Due Diligence von Banken, Behörden usw. (externer Anlass, Ver- halten anderer zu steuern als Interesse);
3. Status-Quo-Studien, um den Istzustand der Organisation zu erfassen (interner Anlass, Erkenntnisgewinn als Interesse);
4. Auftragsstudien und Eigenanalysen, um Ansatzpunkte für Veränderungen zu erschließen (interner Anlass, Verhaltenssteuerung anderer als Interesse).
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Wie kommt man nun vom Anlass und dem Erkenntnisinteresse zur Gestaltung und Durchführung der Analyse?


4.2 Vorüberlegungen zum Analyseprozess
Bevor mit der Konzeption der Analyse begonnen werden kann, gilt es noch einige Vorü- berlegungen zu klären.

Anlass und Erkenntnisinteresse

Hinter Organisationsanalysen stehen Anlässe und Interessen einzelner Personen oder Personengruppen der Organisation. Diese Anlässe und Interessen bilden den wesentli- chen Rahmen für die Organisationsanalyse, entscheiden also darüber, wer die Analyse



Due Diligence
Unter Due Diligence versteht man die umfangreiche Prü- fung eines zum Ver- kauf stehenden Unternehmens durch den potenziel- len Käufer, die neben der betriebs- wirtschaftlichen Prü- fung v. a. auch Funk- tionsweisen und Strukturen analy- siert.









der Organisation durchführen kann oder soll. Anlässe gibt es viele, allen gemein ist allerdings, dass Organisationsanalysen zumeist für die Umsetzung von Entwicklungs- maßnahmen der Organisation genutzt werden. Diese zielen etwa darauf ab, Verbesse- rungen in der Zusammenarbeit verschiedener Bereiche der Organisation zu erzielen, Entscheidungsprozesse weniger hierarchisch zu gestalten, um die Reaktionsgeschwin- digkeit der Organisation zu erhöhen oder Verbesserungen hinsichtlich Einstellung der Mitglieder zu ihrer Organisation zu bewirken, indem etwa Variablen wie Führungskultur, Autonomie am Arbeitsplatz, Karrieremuster u. Ä. analysiert werden.

Der Analyst

Als Analysten betätigen sich oftmals Mitglieder der Organisation (etwa Management, Personalabteilung oder interne Beratungsabteilungen), die somit selbst Teil des sozia- len Systems der Organisation sind. Damit sind sie den sozialen Normen der Organisa- tion unterworfen, die erwünschtes und unerwünschtes Verhalten in der Gruppe prägen, oder auch verborgenen Glaubenssätzen, welche die Sicht auf Funktionsweisen der Organisation (beispielsweise: Rahmen zu Mitgestaltung vs. reine Umsetzungsstrukturen für Anweisungen des Managements) innerhalb der Organisation deﬁnieren. Beide Fak- toren haben eine reglementierende Wirkung darauf, welche Aspekte der Organisation analysiert, welche Fragen während der Analyse gestellt und welche Informationen von- seiten der Informanten (Mitglieder der Organisation) weitergegeben werden.

Der Informant

Zudem ist etwa die Weitergabe von Informationen durch die Informanten meistens mit Erwartungen verbunden, schließlich investierten diese Zeit in die Beantwortung der Fragen. Davon erwarten sie sich einen Nutzen, sei es unmittelbare oder mittelbare Anerkennung durch die Organisation oder gar einen direkteren Nutzen über Erkennt- nisse aus der Analyse. Die Durchführung einer Organisationsanalyse kann bei potenz- iellen Informanten aber u. a. auch Ängste und Bedenken dahingehend auslösen, was mit den weitergegebenen Informationen passiert und wofür diese in späteren Organi- sationsentwicklungsmaßnahmen genutzt werden, und somit Widerstände hervorrufen. Dies ist v. a. dann der Fall, wenn Erwartungen geweckt werden, die nicht erfüllt werden können oder Informanten zu wenig in die Analyse und die darauf folgenden Entwick- lungsmaßnahmen einbezogen werden.

Der Adressat

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Frage nach den Adressaten für die Erkenntnisse aus der Analyse. Werden diese nur einer bestimmten Gruppe (z. B. dem Topmanage- ment) zur Verfügung gestellt und proﬁtiert nur diese Gruppe von den Erkenntnissen (etwa über Auszahlung von Boni durch aufgezeigte Potenziale zur Kostensenkung) oder sind alle Mitglieder der Organisation Nutznießer der Analyseergebnisse (etwa über eine Verbesserung der Informationsﬂüsse oder Erweiterung der Eigenverantwortung)?
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Diese vier Faktoren (Anlass und Interesse, Analysten, Informanten und Adressaten) haben Einﬂuss darauf, welche Fragen wie gestellt werden, wie Informationen erhoben und aufbereitet werden. Unter Umständen wird etwa in einer Phase der strategischen Neuausrichtung einer Organisation der Istzustand unter breiter Beteiligung der Mitar- beiter durch eine externe Organisationsberatung erhoben und die Ergebnisse der Erhe- bung im Zuge von Workshops unter Beteiligung anerkannter Mitarbeitervertreter inter- pretiert, um Maßnahmen für die strategische Neuausrichtung zu deﬁnieren. In diesem Fall wird ein kritischer Anlass mittels breiter Beteiligung der Organisationsmitglieder und kritische Analysen über externe Analysten entschärft. Hingegen wird die Due Dili- gence einer Bank, die externe Betriebsprüfer schickt, damit sie abgeschirmt in einem Büro Zahlen analysieren und sich ausgerüstet mit Notizblöcken und Kamera für sich ein Bild vom Betrieb machen, innerhalb der geprüften und womöglich insolventen Organi- sation eher zu Blockadehaltungen bzw. sehr verhaltener Informationsweitergabe füh- ren. Entsprechend werden hier kaum offene Workshop-Formate, sondern eher standar- disierte Interviews und Inhaltsanalysen von Dokumenten als Analysemethode zur Anwendung kommen.

Ein Strukturplan für den Analyseprozess

Ein Strukturplan gliedert die Analyse in eine zeitliche Abfolge, ergänzt um die benötig- ten Ressourcen (Literatur-/Internetrecherchen, Personen, Analysewerkzeuge, Daten der Organisation usw.). Mittels eines Strukturplans wird der Analyseprozess in Analysepha- sen und zugehörige Arbeitspakete gegliedert. Typische Analysephasen sind: Vorüberle- gungen, Konzeption, Erhebung, Auswertung, Präsentation und Reﬂexion.
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Der Strukturplan unterstützt erstens dabei, die logische Abfolge der Analysephasen zu deﬁnieren, damit der Erkenntnisgewinn systematisch abläuft. Zweitens werden über den Strukturplan, wie auch im klassischen Projektmanagement, Start und Endzeit- punkte für Arbeitspakete bestimmt und benötigte Ressourcen eingeplant, um die Gesamtbelastung für die Organisation und die Analyseeinheit sowie die ungefähre Dauer des Analyseprozesses abschätzen zu können. Drittens bietet der Strukturplan zu jedem Zeitpunkt der Analyse Klarheit über den aktuellen Stand der Analyse sowie nächste Schritte, was vor allem bei der Durchführung hoch komplexer, langwieriger oder brisanter Analysen von Bedeutung ist.

Erstellung eines Arbeitsplans

Vorüberlegungen zur Analyse dienen in erster Linie dazu, …
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1. … die zu analysierende Organisation über erste Gespräche mit Vertretern der Organi- sation kennenzulernen,
2. die unterschiedlichen Perspektiven der Mitglieder der Organisation auf zu analysie- rende Themen zu erkennen,
3. hinter den Themen und der Analyse liegende Interessen bestimmter Personen oder Personengruppen einschätzen zu können,
4. Adressaten und Betroffene der Analyseergebnisse sowie deren Anliegen hinsichtlich der Analyse zu kennen, um die politische Komponente hinter der Organisationsana- lyse zu begreifen sowie
5. Rahmenbedingungen der bevorstehenden Organisationsanalyse für die weiteren Schritte berücksichtigen zu können.

Am Ende der Vorüberlegungen steht ein Arbeitsplan für die anstehende Organisations- analyse, der so weit tragfähig ist, dass er nicht bei der ersten auftretenden Schwierig- keit (zeitlich, sozial, thematisch) in sich zusammenfällt.
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Im Zuge der Phase der Vorüberlegungen werden folgende Arbeitspakete erarbeitet:

Der Anlass zur Organisationsanalyse
Die zentrale Frage, die es zu beantworten gilt, lautet hier: Welchen Anlass gibt es, und wer aus der Organisation steht hinter dem Anlass, die Analyse durchzuführen?

Sichtung einschlägiger Literatur
Die Sichtung relevanter Literatur zum Analysethema hilft dabei, die Fragestellung(en) der Analyse und die erste Hypothesenbildung zu schärfen, Analysestandards für das jeweilige Thema kennenzulernen oder Benchmarks zum Analysethema als Referenz zur Hand zu haben. So existieren etwa zur organisationalen Zusammenarbeit unzählige Artikel (Beiträge von Beratungsunternehmen, Dissertationen usw.), aus denen man sich vorab Informationen zur Methode (Anlass und Erkenntnisgewinn), zu Erfahrungsberich- ten aus bereits durchgeführten Analysen oder einfach zum Thema an sich (etwa Kom- munikation, Formen der Zusammenarbeit, Führungskultur usw.) holen kann. Eine gezielte Internetrecherche im Vorfeld der Analyse erweitert die Perspektiven auf das Analysethema, vertieft das eigene Wissen zur Durchführung und schafft dadurch Sicherheit hinsichtlich der Ausrichtung der Analyse (Methodenwahl, Kommunikations- konzept, mögliche Einﬂussfaktoren usw.).









Sammlung von Vorinformationen
Die tatsächliche Analyse ﬁndet nicht abgekapselt in einem Büro, sondern mitten im Organisationsgefüge statt. Daher ist es wichtig, bereits vorab in Kontakt mit der Organi- sation zu treten, um diese besser einschätzen zu können: Je mehr verschiedene Per- spektiven und Meinungen von Mitgliedern der Organisation sowie aus der Organisati- onsumwelt zum Analysethema und zu den Funktionsweisen der Organisation selbst bekannt sind, desto leichter fällt es, später eine tragfähige Arbeitshypothese zu bilden. Informationen aus informellen Gesprächen mit Mitarbeitern, aber auch von der Home- page der Organisation (zur Eigendarstellung, Branche und Struktur) sind leicht zugäng- liche Quellen. In vielen Fällen sind auch Zeitungsartikel und Reportagen verfügbar, die zusätzliche Perspektiven liefern.

Erste thematische Gespräche führen
Alle diese Informationen dienen dazu, gut vorbereitet in erste thematische Gespräche zu gehen. Unabhängig davon, ob man selbst Teil der Organisation ist oder von außen engagiert wurde, um die Analyse durchzuführen, gilt es immer, das Gegenüber für die Analyse zu gewinnen. Der Nutzen der Analyse muss den Gesprächspartnern klar trans- portiert werden, ebenso wie die Rollenaufteilung in der Analyse, was die Rechte und die Pﬂichten des Analysten (etwa Zugang zu Daten und Dokumenten auf der einen sowie Vertraulichkeit auf der anderen Seite) sowie der Informanten beinhaltet.






Zirkuläre Fragen Der Begriff „zirkuläre Fragen“ steht für eine Fragetechnik, die darauf abzielt, dass der Befragte die Perspektive wech- selt. (Beispielsweise:
„Was glauben Sie, welche Gedanken die Geschäftsfüh- rung bei der Beauf- tragung dieser Ana-
lyse hatte?“)

Inhaltlich gilt es, jene Informationen (zeitlich, sozial, thematisch) zu sammeln, die es für die weitere Konzepterstellung der Analyse braucht, also etwa, wer mögliche Inter- viewpartner sind, wann das Analysethema erstmals in der Organisation aufkam oder welche Themen die Organisation rund um das Analysethema beschäftigt. Offene und zirkuläre Fragen sind hier sinnvoll, um weiterführende Aspekte zum Analysethema ken- nenzulernen.

Zudem liegen – über die Sammlung der Vorinformationen, über das Literaturstudium und über Kenntnisse zum Anlass der Studie – bereits erste Annahmen vor, die in diesen ersten Gesprächen geprüft werden können. Über diese erschließen sich noch zusätzli- che Informationen zum organisationalen Verhalten, etwa dazu, wie einfach/schwierig es für die Analysten ist, Gesprächstermine und -partner zu ﬁnden, wie Gesprächspart- ner auf das Thema der Analyse reagieren oder wer einem als weiterer Gesprächspart- ner empfohlen wird. Über Reaktionen der Gesprächspartner der Organisation (Offen- heit, Skepsis, Blockadehaltung usw.) können weitere Annahmen zum Analysethema getroffen wurden. Es entsteht also ein rundes Bild, wie die Organisation das Analyse- thema sieht und welche Aspekte aus ihrer Sicht für das Thema relevant zu sein schei- nen.

Erste Hypothesenbildung
Die bisherigen Schritte, vom Anlass für die Analyse bis zur Auswahl erster Gesprächs- partner, basierten auf Annahmen, die durch den Auftraggeber und den Analysten getroffen wurden. Diese Hypothesen haben Einﬂuss darauf, welche Fragen gestellt wer- den, welche inhaltlichen Aspekte des Analysethemas verfolgt und mit welchen Perso- nen Erstgespräche angestrebt sowie durchgeführt werden. Jegliches Handeln und Den- ken der analysierenden Person ist hypothesengeleitet – sich diesen Umstand zu
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vergegenwärtigen, ist für die Durchführung der Analyse ein wichtiger Schritt (Titscher/ Meyer/Mayrhofer 2008). Anschließend geht es darum, sich dieser Hypothesen bewusst zu werden und sie zu Papier zu bringen.

Schon bisher wurden für die Vorüberlegungen der Analyse Annahmen getroffen, die zur Kontaktaufnahme mit ersten Gesprächspartnern, ersten Fragen zur Klärung der Analy- sethemen und ersten konzeptionellen Überlegungen geführt haben. Aus diesen gilt es nun eine Hypothese für die weitere Arbeit (Arbeitshypothese) festzulegen. Damit ist der Vorgang gemeint, zentrale Aspekte/Variablen hinsichtlich der Analysefrage zu identiﬁ- zieren, die in der folgenden Analyse betrachtet werden.

Der Analyst stellt sich dabei etwa die beiden Fragen: Welche Vorannahmen gab es bis- her vonseiten der Auftraggeber? Welche Vorannahmen wurden im Zuge der Voranalyse bestätigt, welche verworfen? So lautete z. B. bei der Beauftragung der Analyse die Vor- annahme: Aus vorgelagerten Abteilungen kommen fehlerhafte Informationen für den Produktionsprozess. Im Zuge der Voranalyse ergab sich folgendes differenziertes Bild: Informationen sind vorhanden; ihre Qualität wird je nach Bereich unterschiedlich bewertet; bereichsübergreifende Zusammenarbeit wird oft als Thema genannt; Zusam- menarbeit im Zuge von Projekten funktioniert; bereichsübergreifende Zusammenarbeit im Workﬂow eher nicht; unscharf deﬁnierte Übergabezeitpunkte führen zu Konﬂikten und Fehlern; Übergabepunkte von Informationen sind nicht sauber deﬁniert; Bereichs- leiter und Mitarbeiter einzelner Bereiche reden kaum miteinander.

Aus den obigen Erkenntnissen lässt sich nun eine Arbeitshypothese formulieren, etwa:
„Zusammenarbeit im Sinne von Informationsﬂuss zwischen den Bereichen Planung, Materialeinkauf, Logistik und Produktion funktioniert unzureichend, wobei v. a. Qualität und Zeitpunkt der Informationsweitergabe als mangelhaft empfunden wird. Organisati- onale Faktoren wie Bereichsdenken und Führungskultur scheint ein wesentlicher Ein- ﬂussfaktor darauf zu sein.“

Diese Arbeitshypothese spielt später in der Erstellung der Analysefrage eine zentrale Rolle.

Klärung der Rahmenbedingungen
Bevor jedoch mit der inhaltlichen Arbeit begonnen werden kann, müssen mit der Orga- nisation Rahmenbedingungen geklärt werden. Hier geht es vorrangig um den zeitlichen, thematischen und sozialen Rahmen, in dem die Analyse durchgeführt werden soll und kann.

Der zeitliche Rahmen wird etwa bei produzierenden Unternehmen – beispielsweise von Maschinen zur Heuernte – über die Saisonalität bestimmt: Liegt die Hauptproduktions- zeit im Sommer und Herbst, so wird die Organisation (und potenzielle Informanten, wie etwa Produktionsleiter, Einkaufsleiter usw.) in diesen Monaten kaum Zeit für ausführli- che Interviews haben. Thematisch sind v. a. die Relevanz und der dahinterstehende Nutzen des Themas von Bedeutung. Nehmen etwa weitestgehend alle Bereichsleiter das Thema „bereichsübergreifende Zusammenarbeit mit Fokus auf Informationsaus- tausch hinsichtlich Verbesserung der Produktionsprozesse“ als relevant wahr und wird









hingegen das Thema „Zusammenarbeit in Entwicklungsprojekten“ etwa vom mächtigen Produktionsleiter als irrelevant gesehen, so wird sich aus thematischen und sozialen Gründen (Macht) der erste Analysefokus durchsetzen.

Es gilt also abzuklären, in welchem Zeitrahmen die Organisationsanalyse durchgeführt wird, wer aus der Organisation wann und wie lang zur Datenerhebung benötigt wird und welche Themen im Vordergrund der Analyse stehen. Selbstverständlich ist an die- sem Punkt der Analyse noch keine detaillierte Terminplanung mit Informanten möglich, jedoch sollte einerseits für die Ressourcenplanung des Analyseteams, andererseits für die Aufwandseinschätzung der Organisation ein erster konkreter Überblick geschaffen werden.


4.3 Konzeption und Operationalisierung
Im nächsten Schritt ﬁnden die genaue Konzeption und die Operationalisierung der Analyse statt. Die Basis dafür liefern Informationen, welche während der ersten Vorü- berlegungen zur Analyse gesammelt wurden. Eine Trennung beider Schritte (Vorüberle- gungen und Konzeption) ist hauptsächlich dann sinnvoll, wenn man als Analyst in der Durchführung von Organisationsanalysen noch nicht so geübt ist oder etwa als exter- ner Berater eine Analyse in einer noch unbekannten Organisation durchführt.

Die Konzeption beinhaltet, grob gesagt, die genaue Planung der Analyseinhalte und Ressourcen. Operationalisierung bedeutet, sich zu überlegen, wie Informationen/Daten für die Analyse erhoben werden können, also vom abstrakten Begriff zur messbaren Variable werden.

	Arbeitsschritte zur Erstellung des Analysekonzeptes

	Erstellung des Analysekonzeptes

	Präzision der Analyse- frage
	Analysestrategie und -design
	Operationalisierung




Präzisierung der Analysefrage

Die Analysefrage stellt das zentrale Element der Analyse dar. Sie benennt das Thema bzw. Problem, welches untersucht werden soll. Einige Überlegungen helfen dabei, diese zu präzisieren, damit dem Auftraggeber, den Informanten sowie den Analysten selbst klar ist, was analysiert werden soll.
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Vorab braucht es eine Klärung der Analysefrage des Auftraggebers: Welche Analysefrage hat sich herauskristallisiert, welche Aspekte und Themen wurden verworfen? War die ursprüngliche Analysefrage etwa: „Was sind Gründe für nicht funktionierende Zusam- menarbeit zwischen Organisationsbereichen mit Bezug zum Produktionsprozess?“, so stellt sich nun – auf Basis der Arbeitshypothese und der Rahmenbedingungen für die Analyse – eine überarbeitete Analysefrage, die sauber und nachvollziehbar ausformu- liert sein muss, etwa: „Welche Faktoren (Führungsstil, Hierarchien, Kultur, Prozesse usw.) beeinﬂussen die bereichsübergreifende Zusammenarbeit mit Bezug auf Produktions- prozesse in der Organisation?“ Als zweiter Schritt ist es sodann wichtig, Begriffe ein- deutig zu deﬁnieren, um die Variablen der Analyse weiter einzugrenzen, also eine Deﬁ- nition, welche „Bereiche der Organisation“ gemeint sind – hier etwa Planung, Materialeinkauf, Logistik, Produktion –, was mit „Zusammenarbeit“ gemeint ist – hier etwa Kommunikation/Informationsaustausch über Dateien, ERP-Programme, Telefon usw.

Diese Arbeitshypothese dient nun der Erstellung der Analysestrategie und des Analyse- designs.

Analysestrategie und -design

An dieser Stelle empﬁehlt sich eine Differenzierung zwischen strategischen Überlegun- gen, die Form, Tiefe oder Perspektive der empirischen Erhebungen betreffend, und Überlegungen zum Design der Analyse, welches die Form und Mittel der Datenerhebung deﬁniert.


Die Analysestrategie beinhaltet die Klärung der Frage, welche Funktion die Analyse hat (etwa als politische Analyse, beauftragt durch den Produktionsleiter, mit dem Ziel der Bestätigung der Annahme, dass die Informationsﬂüsse nicht funktionieren, oder als Analyse zur Erhebung von Verbesserungspotenzialen, um Kosten durch Produktionsfeh- ler zu reduzieren, beauftragt durch die Unternehmensleitung), und welche Bereiche der Organisation analysiert werden sollen. Im Fall der Forschungsfrage „Welche Faktoren (Führungsstil, Hierarchien, Kultur, Prozesse usw.) beeinﬂussen die bereichsübergrei- fende Zusammenarbeit mit Bezug auf Produktionsprozesse in der Organisation?“ sind die Unternehmensbereiche Planung, Materialeinkauf, Logistik und Produktion Teil der Analyse, sowie Informationsabläufe, Unternehmenskultur und Führungskultur. Zudem beinhaltet die Analysestrategie Überlegungen zu den relevanten Gesprächspartnern, also wer die Informanten sind und wer aus politischen Gründen ebenfalls in die Ana- lyse eingebunden sein sollte (etwa Stakeholder der Organisation).

Das Analysedesign bezeichnet die Art und Weise der Anwendung von Analyseinstru- menten. Je nach Gegenstand der Analyse, Feldzugang und Komplexität der Arbeitshy- pothese werden Instrumente gewählt, die den Anforderungen entsprechen. So benötigt
z. B. Meinungsforschung ein relativ einfaches Analysedesign (Erhebung der Meinungen mittels standardisierter Interviews), während Analysen von organisationalen Interaktio- nen, wie im Fall der Zusammenarbeit und Informationsﬂüsse zwischen Bereichen einer

Analysestrategie
Die Analysestrategie ist die Festlegung der Vorgehensweise während der Ana- lyse; d. h. der Analy- sebereiche und, zumindest grob, der Analysethemen.










Feldzugang Als Feldzugang bezeichnet man in der Forschung den Zugang zu Informan- ten und Informatio- nen der Organisa- tion. So kann es sein, dass bestimmte Daten nicht eingese- hen werden dürfen (etwa Planungsdaten zu Produktionsmen- gen), da sie betriebs- intern geheim gehal-
ten werden.

Organisation, ein mehrdimensionales Design benötigen, also auf unterschiedliche Per- spektiven der Datengewinnung (über Interviews, Beobachtungen, Workshops, Daten- analysen usw.) angewiesen sind.

Der Feldzugang zeigt sich in der Verfügbarkeit von Informanten und Informationen. Ist die Organisation der Analyse gegenüber aufgeschlossen, kann auf breite Befragungen der Mitarbeiter mittels Fragebögen und Beobachtungen (etwa Prozessbeobachtungen und Aufzeichnungen von Informationsﬂüssen) zurückgegriffen werden. Ist die Organisa- tion oder sind Teile von ihr der Analyse gegenüber negativ eingestellt, da sie etwa durch sie negative Folgen (Sanktionen, Statusverlust, Stellenabbau usw.) befürchten, so werden eher Daten-/Inhaltsanalysen und Einzelinterviews mit mitteilungswilligen Infor- manten als Methode gewählt.

An diesem Punkt der Konzeption werden also grundlegende Überlegungen zu den Methoden der Analyse angestellt. Zur Ausgestaltung der Erhebungsmethoden ist jedoch noch ein weiterer Schritt erforderlich, jener der Operationalisierung. Dieser beinhaltet, dass die Analysefrage so weit in analysierbare Variablen zerlegt wird, dass daraus in weiterer Folge einzelne Fragen für Interviews, Fragebögen oder Beobachtungen sowie Datenanalysen erstellt werden können.

Operationalisierung

Operationalisierung beinhaltet die Verfügbarmachung zentraler Begriffe aus der Analy- sefrage für die Datenerhebung. Es geht also darum, die Analysefrage in einzelne Aspekte zu zerlegen, die mess- bzw. erfassbar sind, was in etwa der umgekehrten Logik von Abstrahierung entspricht. Anschließend können dann geeignete Methoden gewählt sowie Fragen formuliert werden, um Daten für die Beantwortung der Konzepte (z. B. Zusammenarbeit, Führungskultur, Bereich/Abteilung usw.) hinter der Analysefrage zu sammeln.

In einem ersten Schritt werden dazu zentrale Begriffe der Analysefrage genau deﬁniert. Diese Begriffe werden anschließend mit Variablen und Merkmalen versehen, die eine Messbarkeit ermöglichen. Diese Schritte erfolgen oft unbewusst, da die meisten Begriffe, die wir im Alltag nutzen, bereits mit einer sozialen Bedeutung behaftet sind (z. B. „Zusammenarbeit“ als positive, kooperative Erledigung einer Aufgabe durch meh- rere Personen). Im Zuge einer Analyse ist es jedoch von Vorteil, diesen Prozess bewusst zu gestalten, um Nachvollziehbarkeit und Klarheit für Auftraggeber, Informanten und Analysten zu schaffen.

Ein Beispiel


 (
Die Analysefrage lautet: „Welche Faktoren (Führungsstil, Hierarchien, Kultur, Pro-
 
zesse
 
usw.)
 
beeinﬂussen
 
die
 
bereichsübergreifende
 
Zusammenarbeit
 
mit
 
Bezug
 
auf
 
Produktionsprozesse
 
in der Organisation?“
)
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 (
Dazu
 
müssen
 
nun
 
Begriffe
 
wie
 
etwa
 
„Führungsstil“
 
und
 
„Zusammenarbeit“
 
deﬁniert
 
werden:
Führungsstil
 
ist
 
das
 
von
 
Mitarbeitern
 
wahrgenommene
 
Ausmaß
 
an
 
mitarbeiter-
 
und/oder
 
aufgabenorientiertem
 
Verhalten
 
des
 
Vorgesetzten.
Zusammenarbeit
 
ist
 
die
 
in
 
einer
 
bestimmten
 
Zeit
 
und
 
Qualität
 
erbrachte
 
Arbeit
 
von zwei
 
oder mehr
 
Personen/Bereichen, die
 
zu einem
 
sichtbaren Ergebnis
 
führt.
Diese
 
Begriffe
 
werden
 
nun
 
in
 
einem
 
weiteren
 
Schritt
 
messbar
 
gemacht,
 
also
 
mit
 
Merkmalen
 
versehen, die
 
über Erhebungsmethoden erfassbar
 
sind.
Führungsstil:
Mitarbeiterorientierung:
 
freundliche
 
Zuwendung;
 
Respekt
 
gegenüber
 
anderen
 
Ansichten
 
der
 
Mitarbeiter;
 
Förderung
 
der
 
Kompetenzen
 
der
 
Mitarbeiter;
 
Mit-
 
bestimmung
 
der
 
Mitarbeiter;
 
Kontrolle
 
vs.
 
Laisser-faire
 
usw.
Aufgabenorientierung:
 
klare
 
Auftragsvergabe;
 
klare
 
Aufgabengebiete;
 
Kon-
 
trolle
 
der
 
Aufgabenerfüllung;
 
Kontrolle
 
der
 
Termineinhaltung;
Zusammenarbeit:
Form
 
der
 
Zusammenarbeit
 
(Häuﬁgkeit
 
und
 
Qualität
 
–
 
kooperativ
 
oder
 
durch
 
Wettbewerb geprägte Zusammenarbeit; sequenziell oder parallel);
Ziel/Vision (gemeinsames
 
Ziel, gemeinsame
 
Vision für
 
die Zusammenarbeit);
Ergebnis der Zusammenarbeit (Zeitbedarf für die geleistete Menge; Qualität
 
der geleisteten Arbeit).
)

Basierend auf diesen nun messbaren Qualitäten wird eine geeignete Erhebungsme- thode gewählt, die tatsächlich quanti- und qualiﬁzierbar sind. Dazu müssen die Quali- täten (etwa Kooperation in Zusammenarbeit oder Kontrolle der Aufgabenerfüllung usw.) soweit deﬁniert sein, dass sie eindeutig erkennbar sind. Es muss also klar sein, wie sich Kooperation in Zusammenarbeit äußert. Dies ist ein sehr subjektives Gefühl, also eine Einschätzung oder Wahrnehmung einer Person. Wahrnehmungen lassen sich nicht beobachten, sondern nur erfragen, weshalb sich hier eine Befragung als Methode anbietet.


4.4 Erhebungsmethoden
Klassische Erhebungsmethoden der Organisationsanalyse sind Befragungen, Beobach- tungen sowie Inhalts- und Datenanalysen von Dokumenten. Diese Erhebungsmethoden sind der empirischen Sozialwissenschaft entlehnt und eignen sich hervorragend für die Daten in Organisationen, da diese schließlich soziale Systeme sind. Jede der genannten Methoden hat ihre Vor- und Nachteile; kombiniert man die Methoden jedoch miteinan- der, so können die Vorteile der einen Methode die Nachteile der anderen prinzipiell recht gut kompensieren.
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Was steht nun hinter den einzelnen Methoden und was ist bei deren Anwendung zu beachten?

Befragung

Befragungen stellen eine Form der Kommunikation zwischen einer fragenden und einer befragten Person dar. Die Kommunikation ist dabei durch Erwartungen und Vorannah- men geprägt. Mitteilungen (Fragen wie Antworten) werden also bereits vorgeﬁltert, bevor sie gestellt bzw. gegeben werden. Antworten stellen Meinungen und Bewertungen auf erlebte oder erinnerte Geschehnisse dar.

Das bedeutet, dass Befragungen nicht faktisches, sondern ausschließlich verbales Ver- halten erfassen können. Befragte geben ihre Perspektive, ihre Meinung sowie ihre Bewertung zu einer erfragten Situation wieder. Sich diesen Umstand vor Augen zu füh- ren ist für die Organisationsanalyse wichtig, da Befragungen …

1. … dazu dienen, Meinungen und Meinungsbilder der Befragten zu erfassen, jedoch
2. nicht dazu dienen können, Fakten zu erheben;
3. das Setting der Befragung (etwa offenes und persönliches Interview oder anonyme Befragung über das Internet) beeinﬂusst die Antworten der Befragten, und
4. die gegebenen Antworten müssen immer aus der Perspektive des Befragten verstan- den werden.

Zudem ist für die Organisationsanalyse zu beachten, dass bei Befragungen nicht die einzelnen Personen, sondern ihre Rolle/Funktion in der Organisation im Fokus des Erkenntnisinteresses stehen soll. Über die Ergebnisse der Befragung kann des Weiteren nicht direkt auf die Ausprägung einer Organisation geschlossen werden. Diese stellen allerdings Indizien für die Ausprägung von Themen wie Zusammenarbeit, Organisati- onskultur usw. dar.

Ein Vorteil der Befragung – sofern diese methodisch und inhaltlich sauber aufbereitet wurde – ist u. a., dass etwa durch standardisierte und elektronisch unterstützte Befra- gungen rasch Informationen einer großen Anzahl von Personen erhoben werden kön- nen. Dies kann in der Organisationsanalyse dazu genutzt werden, Informationen zur empfundenen Zusammenarbeit in Organisationen oder zur Führungskultur des Unter- nehmens zu erhalten.
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Befragungen können unterschiedlich konzipiert werden. So können sie etwa über Inter- views oder Fragebögen erfolgen.

Interviews stellen persönliche Befragungen dar. Das heißt, Fragesteller und Befragter kommunizieren direkt miteinander. Interviews können dabei als Einzel- oder als Grup- peninterviews durchgeführt werden. Die genaue inhaltliche Gestaltung (das Design der Befragung) hängt von der Fragestellung ab. Möchte man etwa in einem Gruppeninter- view herausﬁnden, welche Meinung in einer Gruppe dominant ist, so wählt man eine offene Moderation/Fragestellung, die den Meinungsführern Raum zur Meinungsäuße- rung bietet. Möchte man hingegen die Meinung jedes einzelnen Gruppenmitglieds erfragen, so sind Einzelinterviews passender, um jeder Person Raum zur Meinungsäu- ßerung zu geben. Durch Interviews können über den Befragten zusätzlich zu verbalen noch weiterführende Informationen gesammelt werden, die Rückschlüsse über seinen Gemütszustand zulassen. Dies sind etwa akustische Lautäußerungen (Lachen, Schnau- fen usw.) sowie Mimik und Gestik, welche die Person im Zuge der Beantwortung von Fragen zeigt.

Fragebögen stellen eine Form der Befragung dar, in der Fragesteller und Befragte nur indirekt miteinander kommunizieren. Dies bedeutet, dass die Situation, in welcher der Befragte Informationen weitergibt, durch den Fragesteller nur schwer beeinﬂusst bzw. im Nachhinein reﬂektiert werden kann. Eine Reﬂexion über die Situation der Befragung ist jedoch wichtig, um zu verstehen, mit welcher Erwartungshaltung Befragte ihre Mei- nung kundtun. So ﬁndet etwa in Gruppeninterviews soziale Interaktion statt, die die Äußerung von Meinungen beeinﬂusst, dominante Gruppenmitglieder werden in diesem Setting die Meinung der gesamten Gruppe stärker prägen als „Mitläufer“. Dies geschieht auch, indem die Gruppe auf die soziale Rolle des Fragestellers reagiert (etwa, wenn die- ser der Geschäftsführer oder Mitarbeiter der Personalabteilung ist). Ob nun ein Befrag- ter einen Fragebogen unbeobachtet oder unter direkter/indirekter Einﬂussnahme anderer Personen ausfüllt und wie der Befragte zur Thematik der Befragung und zum Auftraggeber bzw. Durchführenden der Befragung steht, ist über die Methode des Frage- bogens kaum erfass- und anschließend reﬂektierbar. Dies gilt es bei der Anwendung der Methode zu berücksichtigen.

Grundsätzlich können Befragungen mündlich oder schriftlich, standardisiert (gleich- bleibende Fragen für alle Teilnehmer) oder offen (offene Fragestellung) sowie geschlos- sen (Fragen mit vorgegebenen Antwortmöglichkeiten) gestaltet werden. Befragungen können weiters als Gruppen- oder Einzelbefragungen sowie anonym oder unter Angabe der persönlichen Daten durchgeführt werden. Welche Form man für die Analyse wählt, hängt maßgeblich von der Forschungsfrage und vom Setting der Organisation ab.

Beobachtung

Beobachtungen im organisationsanalytischen Sinne sind systematische Wahrneh- mungsprozesse zur Erfassung des Verhaltens von Mitgliedern einer Organisation inner- halb des organisationalen Settings. Im Zuge einer Organisationsanalyse wird systema- tisch erfasst, in welchen Situationen eines oder mehrere Mitglieder einer Organisation welches Verhalten an den Tag legt/legen.









Ziel ist dabei jedoch nicht, das Verhalten einer einzelnen Person zu analysieren, son- dern das Verhalten von Funktions- und Rollenträgern einer Organisation in einer bestimmten Situation (Interaktion in Meetings, Ablaufprozesse, Entscheidungsprozesse usw.). Dabei wird aufgenommen, zwischen welchen Personen zu welchem Zweck inter- agiert wird und welche Qualität diese Interaktion hat. Qualität und Quantität der Inter- aktion sowie tatsächliche Interaktionsmuster, also wer mit wem interagiert, sind für die Analyse organisationaler Funktionsweisen und Strukturen aussagekräftig.

Beobachtung im systematischen Sinne ﬁndet unter Einhaltung einiger Grundprinzipien statt:

1. Es erfolgt im Vorfeld der Beobachtung ein Selektionsprozess zum Beobachtungsfeld und den zu beobachtenden Aspekten. Diese inhaltliche, soziale sowie räumliche Selektion ergibt sich aus der Forschungsfrage.
2. Beobachtung stellt eine soziale Interaktion im Analysefeld dar, da der Analyst für die Durchführung der Beobachtung vor Ort sein muss. Dies kann bei den beobachteten Personen auch ein Verhalten auslösen, das ansonsten nicht gezeigt würde. Für die Auswertung der gewonnenen Daten ist es wichtig, Wirkung und Rolle des Analysten im sozialen Gefüge der Organisation zu reﬂektieren.
3. Aufzeichnungen sollen das Verhalten der Beobachteten widerspiegeln und nicht die Interpretation des Beobachters. Dazu ist etwa ein Beobachtungsbogen so zu gestal- ten, dass während der Beobachtung aus der Vielschichtigkeit menschlichen Verhal- tens die nötigen Aspekte zur Beantwortung der Forschungsfrage geﬁltert werden können.
4. Beobachtung ﬁndet immer am Ort des Geschehens statt.

Der klare Vorteil der Methode der Beobachtung liegt darin, dass tatsächliches Verhalten von Personen in bestimmbaren Situationen erfasst werden kann. Damit können – im Gegensatz zur Befragung – tatsächliche Interaktion und aktuelles Verhalten erfasst wer- den. Werden Erkenntnisse daraus später um Daten aus Befragungen ergänzt, so kann leicht der Sinn für Verhalten/Interaktion in Organisationen erschlossen werden.

Beobachtungen können unterschiedlich konzipiert sein. Atteslander (2010) unterteilt hier entlang drei Kategorien – Strukturiertheit, Offenheit und Teilnahme. Strukturiert- heit bezeichnet den Deﬁnitionsgrad eines Beobachtungsschemas. Möchte man in der Beobachtung etwa, basierend auf der Forschungsfrage, genaue Aspekte der Interaktion in Besprechungen analysieren, so ist ein stark strukturiertes Beobachtungsschema hilf- reich, mit dem man Anzahl und Länge der Wortmeldungen sowie die Reaktion auf Wort- meldungen usw. einzelner Besprechungsteilnehmer erfassen kann. In diesem Fall spricht man von einer strukturierten Beobachtung.

Das Prinzip der Offenheit bezieht sich hingegen auf Sichtbarkeit im Beobachtungsfeld. Tritt der Analyst etwa für alle ersichtlich mit Analysebogen und Stift in der Hand ins Beobachtungsfeld oder ﬁndet die Beobachtung verdeckt statt, sodass die Beobachteten nicht registrieren, dass sie beobachtet werden? Dies kann etwa der Fall sein, wenn ein Beobachter absichtlich eine bestimmte Situation hervorruft, um diese dann zu beobachten, ohne sich als Beobachter/Analyst erkennbar zu machen – beispielsweise stößt er als Kunde getarnt einen Reklamationsprozess bei Mitarbeitern eines Baumark-
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tes an, um zu beobachten, inwiefern diese die festgeschriebenen – an einen bestimm- ten Warenwert gebundenen – Eskalationsstufen an ihren Vorgesetzten einhalten oder nicht.

Teilnahme, als dritte Kategorie, bezeichnet den Partizipationsgrad im Beobachtungsfeld. Eine Nichtteilnahme gibt es in diesem Sinne nicht, da der Beobachter immer Teil der sozialen Interaktion ist, die er beobachtet. Besser spricht man in diesem Punkt also von passiver und aktiver Teilnahme.

Für die Erstellung und Durchführung von Beobachtungen können der Grad von Struktur, Offenheit und Teilnahme je nach Bedarf variiert werden. Dies basiert auf der Überle- gung, wie Informationen zum Verhalten gesammelt werden können. Ist die Analysefrage sehr eng deﬁniert, bietet sich, um den Blick auf wesentliche Aspekte der Analysefrage zu fokussieren, etwa ein strukturierter Beobachtungsbogen an. Möchte man die Distanz zu den beobachteten Personen geringhalten, da man etwa selbst Teil der Organisation ist, so liegt eine offene, teilnehmende Beobachtung nahe. Diese ermöglicht auch einen tiefen Erkenntnisgewinn zu tatsächlichem/natürlichem Verhalten sowie dahinterliegen- den Normen und Verhaltensmustern innerhalb der beobachteten Organisationseinheit (Atteslander 2010).

Inhaltsanalysen

Die dritte große Methodenkategorie zur Datengewinnung in Organisationsanalysen stellt die Inhaltsanalyse dar, mittels derer sich sprachliche und bildliche Kommunikati- onsinhalte von Texten, Filmen und Bildern analysieren lassen. Der Fokus liegt zumeist auf der Analyse von textlichen Inhalten wie etwa Arbeitsanweisungen, Strategiepapie- ren, Führungskräfte-Leitfäden, der Kommunikation über das Intranet und dergleichen.

Hinter der Methode der Inhaltsanalyse liegt ein einfaches sozialwissenschaftliches Kommunikationsmodell, demnach Kommunikation „als Zeichenverkehr zwischen Sen- der und Empfänger [beschrieben wird], in dem ein bestimmter Inhalt übermittelt wird, dessen Erzeugung und Entschlüsselung von einer Vielzahl von Bedingungen (soziale Situation) bestimmt ist“ (Atteslander 2010, S. 202f.). Über die inhaltliche Analyse von Dokumenten, Bildern und Filmen kann daher rückgeschlossen werden, wer Sender und wer Empfänger der Information ist, zu welchem Zweck die Information erstellt wurde, in welcher sozialen Situation sowie was kommuniziert und was nicht kommuniziert wurde bzw. auch, wie der Empfänger die Inhalte der Kommunikation aufnimmt und weiter nutzt.

Für die Durchführung einer Inhaltsanalyse bietet sich ein systematisches Vorgehen an, das die Auswahl geeigneter Dokumente zur Beantwortung der Forschungsfrage beinhal- tet. Dies geschieht als erster Schritt meist über Recherchen im Intranet oder auf der Homepage der Organisation sowie über Gespräche mit Wissensträgern der Organisa- tion, um herauszuﬁnden, welche Dokumente es noch gibt. Anschließend werden die gesichteten Dokumente nochmals nach Relevanz für die Forschungsfrage, Gültigkeit und inhaltlicher Qualität (Verständlichkeit, Substanz) geﬁltert. Weiter werden die Doku- mente auf Authentizität, Nachvollziehbarkeit (Datum, Autorenschaft usw.) und Inhalt









(Beschreibung, Interpretation, Anweisung usw.) geprüft, um letztendlich mit der inhaltli- chen Analyse starten zu können. Diese besteht zunächst aus einer ersten inhaltlichen Sichtung, um herauszuﬁnden, welche Aspekte der inhaltlichen Kommunikation welche Aspekte der Forschungsfrage beantworten können. In einem zweiten Schritt wird das Dokument dann inhaltlich analysiert.

Wie die Inhaltsanalyse genau verläuft, hängt von der Forschungsfrage sowie dem Fokus der Analyse ab. Will man etwa herausﬁltern, welche Sender mit welchen Empfängern kommunizieren, so reicht es, diese Informationen zu sammeln. Möchte man hingegen herausarbeiten, welche sozialen Normen über Dokumente kommuniziert werden, so gilt es, inhaltlich tiefer einzusteigen, indem aus der Hypothese Kategorien gebildet werden, nach denen dann in den Kommunikationsinhalten gesucht wird. Eine genaue Beschrei- bung dieser Methode würde an dieser Stelle den Rahmen sprengen, einige Hinweise allerdings folgen im nächsten Lernzyklus.

Die Inhaltsanalyse von Kommunikationsinhalten ist eine gute Ergänzung zu den beiden anderen Methoden, der Beobachtung und der Befragung. Dies gilt v. a. aus dem Grund, dass in vielen größeren Organisationen ein erheblicher Teil der Kommunikation in schriftlicher Form stattﬁndet. So sind etwa Konzerne darauf angewiesen, Visionen, Stra- tegien, Arbeitsanweisungen, Führungsrichtlinien, Weiterbildungsinhalte usw. neben der oft spärlichen persönlichen Kommunikation über schriftliche Formen in die Organisa- tion zu bringen.


4.5 Erhebung und Auswertung




Kodierung Die Kodierung der Daten dient der Vor- bereitung der Aus- wertung. Daten wer- den abstrahiert und kategorisiert, um während der Aus- wertung leichter auf- ﬁndbar und zuor- denbar zu sein.

Die Datenerhebung beinhaltet erstens die Erstellung eines Erhebungsplans und der Erhebungsunterlagen, inklusive eines Vortests der Unterlagen (etwa eines Fragebogens auf seine Schlüssigkeit), zweitens die Datenerhebung und drittens die Kodierung der Daten. Anschließend erfolgen die qualitative und quantitative Auswertung, die Interpre- tation der Daten sowie die Zusammenfassung der Erkenntnisse.
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Den ersten Schritt der Datenerhebung stellt die Erstellung eines Erhebungsplans dar. Dieser beinhaltet zeitlich terminierte Aufgaben während der Datenerhebung. Auch für kleinere Analysevorhaben ist er sinnvoll, um das Vorgehen zu strukturieren. Als zweiten Aspekt beinhaltet der Erhebungsplan die Überlegung, welche Methoden in welcher Rei- henfolge und Ausformung zur Anwendung kommen.

Ist die Analysefrage etwa sehr unklar formuliert (etwa: „Wie empﬁnden Mitarbeiter der Abteilungen A und X die Zusammenarbeit der Abteilungen?“) und lässt sie sich durch die Anwendung etwa einer Mitarbeiterbefragung und anschließender Beobachtungen klären, so würde sich hier ein Analysestart mittels Befragung und anschließender gezielter Beobachtungen anbieten. Dabei dient die Beobachtung als Ergänzung der Befragung, um ein objektiveres Bild zu bekommen – Organisationsanalyse möchte schließlich nicht nur beschreiben, sondern v. a. ergründen, weshalb in diesem Fall Zusammenarbeit so funktioniert, wie es zwischen den analysierten Organisationsein- heiten der Fall ist. Die Befragung liefert dazu Meinungen und Hinweise, wie Zusammen- arbeit empfunden wird. Beobachtungen liefern anschließend Erkenntnisse zum sozia- len Kontext, in dem Zusammenarbeit stattﬁndet, und zum sozialen Verhalten der Abteilungsmitglieder.


Ein Beispiel: Ein Erhebungsplan beinhaltet, neben der Auswahl der Methoden, erstens die Erstellung des Fragebogens mit anschließendem Pretest, zweitens die zeitliche Pla- nung der Durchführung der Befragung, wobei hier neben den eigenen Ressourcen im Analyseteam auch zeitliche Rahmenbedingungen der Organisation mitgedacht werden müssen. Drittens sollte die Datenerhebung so gestaltet werden, dass Ausgabe (Zeit- punkt, Adressat) und Rücklauf der Fragebögen (Zeitpunkt, Absender) nachvollziehbar sind, um die Kontrolle über die Vollständigkeit der Daten zu haben. Viertens beinhaltet der Erhebungsplan die Sichtung erster Ergebnisse mit anschließender Überprüfung der zentralen Hypothese zur Analyse; bestätigt sich diese, werden aus den ersten (vorläuﬁ- gen) Ergebnissen der Befragung Überlegungen zur weiteren Datenerhebung mittels Beobachtung abgeleitet. Dies kann bedeuten, dass einzelne Aspekte der Zusammenar- beit (etwa Meetings zwischen den Abteilungen oder Kommunikationsmuster über elekt- ronische Medien) für die weitere Analyse besonders interessant erscheinen. Fünftens wird der Erhebungsbogen zur Beobachtung erstellt und sechstens angewandt.

Nach Abschluss der Datenerhebung (über Fragebögen und Beobachtungsbögen) wer- den alle Daten nochmals auf Vollständig- und Verwertbarkeit gesichtet. Unvollständige oder falsch ausgefüllte Frage- und Erhebungsbögen werden aussortiert, da sie die Datenanalyse verfälschen können. Die Sichtung dient auch dazu zu bewerten, ob aus- reichend aussagekräftige Daten vorhanden sind, um am Ende der Analyse zu einer belastbaren Aussage zu gelangen. Ist dies nicht der Fall, müssen fehlende Daten ergänzt werden – falls dies nicht mehr möglich ist, muss die Datenerhebung ganz oder in Teilen neu durchgeführt werden.

Aussagekräftige Daten werden im letzten Schritt der Erhebung kodiert. Kodierung hat
v. a. den Hintergrund, dass Daten oft über Auswertungsprogramme bearbeitet werden, um Graﬁken, Diagramme oder ähnliches erstellen zu können. Textliche Kodierung dient auch dazu, Kommunikationsinhalte zu kategorisieren.


Pretest
Im Pretest wird die Schlüssigkeit der Fragen und der zu erwartenden Ergeb- nisse vor Durchfüh- rung der eigentli- chen Befragung getestet.









Am Beispiel dieses Lernzyklus könnten etwa folgende Kategorien gebildet werden: Absatz 1 – inhaltlicher Überblick; Absatz 2 – Beispiel für Methodenwahl; Absatz 3 – Inhalt Erhebungsplan usw. Diese Kategorien könnten für den gesamten Text aller Lekti- onen genutzt werden, um diesen quantitativ und qualitativ auszuwerten.

Kodierungen unterstützen maßgeblich dabei, große Textmengen zu analysieren. Dadurch wird in weiterer Folge nicht jedes einzelne Wort eines Interviews oder Doku- ments für die Auswertungsarbeit herangezogen, sondern es kann auf die abstraktere, an die Hypothese der Analyse angelehnte Ebene von Kategorien zurückgegriffen wer- den. Damit wird wieder die Verbindung zur Analysefrage hergestellt.

Die Auswertung

	Schritte zur Auswertung von Daten

	Schritte der Datenauswertung

	quantitative Auswertung
	qualitative Auswertung
	Interpretation der Daten



Im Zuge der Auswertung werden erhobene und geﬁlterte Daten unter Anwendung quantitativer und qualitativer Auswertungsverfahren analysiert. Quantitative Auswer- tungen zielen darauf ab, einerseits statistische Häuﬁgkeiten (Zahl der Nennungen, Streuung der Bewertungsskalen, Zahl der Variablen) zu beschreiben (deskriptive Aus- wertung) und andererseits Zusammenhänge zwischen den einzelnen Datenkategorien zu knüpfen (analytische Auswertung). So kann z. B. die Frage „Wie viele Mitarbeiter sind mit ihrer Führungskraft zufrieden?“ folgendes Ergebnis zeigen: 95 % (55 % davon weib- lich, 45 % davon männlich) sind zufrieden, da ihre Führungskraft personenorientiert handelt; gleichzeitig sind 50 % (70 % davon männlich, 30 % davon weiblich) zufrieden, da ihre Führungskraft aufgabenorientiert handelt. Hier wird also die Kategorie „Zufrie- denheit“ mit den Kategorien „Personenorientierung“ und „Aufgabenorientierung“ ver- knüpft und nach Geschlecht der Antwortgeber differenziert.

Qualitative Auswertung nutzt v. a. die Bildung von Kategorien anhand der Hypothese der Analyse. Kategorien werden durch die qualitative Inhaltsanalyse (etwa von transkri- bierten Interviews oder von Dokumenten) mit Qualitäten versehen, die durch die analy- sierte Organisation selbst deﬁniert werden. Qualitative Analyse bedeutet daher v. a. zu verstehen, wie die analysierte Organisation Kategorien (z. B. Zusammenarbeit oder gelungene Kommunikation) deﬁniert und wie diese im sozialen Gefüge der Organisa- tion wirken.

Zur qualitativen Analyse von Kommunikationsinhalten (schriftlich/verschriftlicht), unterscheidet Mayring (2008) drei Formen. Zwei davon sind für die Organisationsana- lyse hilfreich: zum einen für die zusammenfassende Inhaltsanalyse, in der Aussagen aus der Datenerhebung zunächst paraphrasiert, dann über einen weiteren Schritt der
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Filterung nach Kategorien zusammengefasst werden, um schließlich zentrale Kategorien benennen/qualiﬁzieren zu können. Ein Beispiel: Der Produktionsleiter macht im Zuge eines Interviews mit dem Analysten folgende Aussagen zur Kategorie „Informations- ﬂüsse“ aus dem Bereich Planung:

	Zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring

	Aussage aus Text- stellen des Inter- views
	Paraphrase
	Generalisierung
	Qualiﬁkation der Kategorie

	„Informationen
	Informationen
	Informationen
	Informationswei- tergabe:
wird als mühsam empfunden, nicht aktiv von- seiten der Pla- nungsabteilung. Bereichskultur: Passive Kommu- nikationshaltung; Ausgehend von Bereichsleiter

	muss man von
	müssen immer
	erfragen
	

	denen immer
	erfragt werden.
	
	

	erfragen.“
	
	
	

	„Von dem
	Man kann sich
	Informationen
	

	[Bereichsleiter
	vom Bereichslei-
	werden nicht
	

	der Planung]
	ter Planung keine
	aktiv weitergege-
	

	kannst du dir
	Informationswei-
	ben.
	

	keine zuvorkom-
	tergabe erwarten.
	
	

	mende Informati-
	
	
	

	onsweitergabe
	
	
	

	erwarten.“
	
	
	

	„Das macht dort
	Informationen
	Gesamte Abtei-
	

	[in der Planung]
	werden vom
	lung gibt Infor-
	

	jeder so. Ich
	Bereich Planung
	mationen nicht
	

	glaube, die ken-
	nicht aktiv weiter-
	aktiv weiter.
	

	nen das gar nicht
	gegeben. Ist im
	Kommunikations-
	

	anders. Von
	gesamten Bereich
	kultur
	

	selbst wird da
	Planung so.
	
	

	keiner aktiv und
	
	
	

	gibt Informatio-
	
	
	

	nen weiter.“
	
	
	



Über diese Arbeitsschritte wird nun klar, dass Informationsﬂüsse zwischen Planung und Produktion als mühsam und passiv empfunden werden, und die passive Kommunikati- onskultur, ausgehend vom Bereichsleiter (Führungskultur als Thema?), den gesamten Bereich betrifft.

Die zweite Vorgehensweise wird zum anderen explikative Inhaltsanalyse genannt, in der ein zentraler Aspekt oder Teil eines Textes mittels anderer Textteile um zusätzliche Per- spektiven erweitert wird, um den zentralen Aspekt der Fragestellung aus mehreren Per- spektiven betrachten und schließlich besser verstehen zu können. Bildlich gesprochen









sucht man also im gesamten zu analysierenden Inhalt (etwa einem Interview) nach Hinweisen auf den zentralen Aspekt (beispielsweise Führungskultur, die als mögliche Ursache für nicht funktionierende Zusammenarbeit erkannt wurde) und führt sie zusammen, um zu verstehen, was diesen Inhalt ausmacht.

	Explikative Inhaltsanalyse nach Mayring

	Aussage aus Text- stellen des Inter- views
	Paraphrase
	Generalisierung
	Qualiﬁkation der Kategorie

	„Wenn er [der
	Kommunikation
	Kommunikation
	Führungskultur:

	Produktionsleiter]
	an Mitarbeiter
	läuft unpersön-
	läuft unpersön-

	seinen Mitarbei-
	über E-Mail.
	lich
	lich; verschlos-

	tern Anweisungen
	
	
	sene Tür zeigt

	gibt, dann macht
	
	
	wenig Bereit-

	er das meist über
	
	
	schaft zur Inter-

	E-Mail.“
	
	
	aktion/Offenheit;

	
	
	
	prägt die gesamte

	
	
	
	

	„Die Türe [seines
	geschlossene
	Abgrenzung zu
	Abteilung.

	Büros] ist ja auch
	Bürotür des Lei-
	Mitarbeitern
	

	ständig geschlos-
	ters
	
	

	sen.“
	
	
	

	„Das macht dort
	Informationen
	Gesamte Abtei-
	

	[in der Planung]
	werden vom
	lung gibt Infor-
	

	jeder so. Ich
	Bereich Planung
	mationen nicht
	

	glaube, die ken-
	nicht aktiv weiter-
	aktiv weiter. Kom-
	

	nen das gar nicht
	gegeben. Ist im
	munikationskul-
	

	anders. Von
	gesamten Bereich
	tur
	

	selbst wird da
	Planung so.
	
	

	keiner aktiv und
	
	
	

	gibt Informatio-
	
	
	

	nen weiter.“
	
	
	



Die aufbereiteten Daten dienen als Grundlage für die weitere Interpretation. Die Daten werden nun interpretiert, um die Hypothese veri- oder falsiﬁzieren zu können. Anders gesagt wird mittels der gewonnenen, aufbereiteten Daten geprüft, ob sich die Annahme vom Beginn der Analyse bewahrheitet. Am Beispiel Zusammenarbeit der Abteilungen A und X, von der der Auftraggeber der Analyse ausging, dass diese nicht gut funktioniert, kann nun ersichtlich werden, ob dies der Fall ist und weshalb. Dazu sind für die Daten- interpretation einige Prinzipien zu befolgen:
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1. Die Interpretation der Daten stellt kein Faktum dar, sondern eine Schlussfolgerung. Wie man als Analyst auf diese Schlussfolgerung kommt, muss transparent sein, d. h. genau begründet werden.
2. Nichts, also kein Begriff und keine Schlussfolgerung, ist selbsterklärend. Diese müs- sen also für die Adressaten der Analyse (die Organisation und den Auftraggeber) erklärt werden.
3. Alle Ableitungen müssen so gestaltet werden, dass sie verständlich und nachvoll- ziehbar sind.

Bei der Interpretation der Daten kann auf bestehende Konzepte (etwa aus der wissen- schaftlichen Forschung oder anderen Organisationsanalysen) zurückgegriffen werden, um Zusammenhänge zwischen den identiﬁzierten Faktoren zu knüpfen, die Einﬂuss auf das Analysethema haben. Dies hat den Vorteil, dass man auch bei der Interpretation der Daten auf bereits geprüfte Konzepte zu Kooperation/Zusammenarbeit in Organisa- tionen zurückgreifen kann und somit die Grundlagenarbeit früherer Analysen als Basis für die eigene Analyse nutzbar macht.

Möchte man etwa Ergebnisse eigener Analysen zu Kooperation in Teams mit den The- men Vertrauen und Leadership in seiner Organisation interpretieren, so bieten etwa die Arbeiten von Kim/Kim/Ali (2015) und McAllister (1995) Grundlagen, um Zusammenhänge und Auswirkungen von Vertrauen auf Kooperation und Leistung in Teams in Zusam- menhang zu setzen. Kim/Kim/Ali liefern dazu drei Perspektiven auf Vertrauen (mutual ability trustworthiness; mutual benevolence trustworthiness; mutual integrity trustwor- thiness). McAllister ergänzt diese Perspektive um die Auswirkungen von Vertrauen auf das Verhalten und die Leistung der Mitarbeiter einer Organisation. Eigene Ergebnisse werden dadurch in bereits veriﬁzierte Muster von organisationalem Verhalten eingeord- net, wodurch Zusammenhänge erkannt werden können, die vielleicht aus den eigenen Daten nicht ersichtlich wurden. Dies liegt oft schon alleine an der Anzahl erhebender Daten (bei Kim/Kim/Ali beispielsweise 1353 Datensätze, während eigene Befragungen vielleicht auf hundert Datensätze kommen).


4.6 Präsentation der Analyse und Reﬂexion
Bezüglich der Form des Abschlussberichtes sowie der Präsentation der Analyseergeb- nisse besteht keine einheitliche, allgemeingültige Vorgehensweise. Hier existieren Unterschiede, je nachdem, ob die Ergebnisse in einem Bericht festgehalten, in einer Präsentation einem Publikum gezeigt oder zur weiterführenden Diskussion im Zuge eines Workshops an Mitglieder der Organisation zurückgespielt werden. Die erste Über- legung muss daher sein, wer die Zielgruppe für die Ergebnisse der Analyse ist und zu welchem Zweck die Ergebnisse präsentiert werden. Hier bestehen Unterschiede zwi- schen Bericht und Präsentation. Welche das sind, wird im Folgenden erläutert.










Der Schlussbericht

Schlussberichte zur durchgeführten Organisationsanalyse bauen zumeist auf vier Eck- punkten auf: einer Darstellung der Problemstellung, der Vorgehensweise zur Analyse, drittens einer Beschreibung der Analyseergebnisse und zu guter Letzt der Interpreta- tion/Schlussfolgerung zu den Erkenntnissen aus der Analyse.

Im Teil der Problembeschreibung werden die Fragestellung der Analyse und der Aus- gangspunkt, also der Grund für die Durchführung der Analyse, nochmals beleuchtet. Hier wird auch der theoretische Bezugsrahmen zur Fragestellung erörtert. Bezüglich der Vorgehensweise und Forschungsmethode wird dargestellt, welche Methoden zur Daten- erfassung gewählt wurden, welche Quellen verwendet wurden, wer Teil der Untersu- chungsgruppe war und wie die Daten ausgewertet wurden. Ergebnisse der Analyse wer- den mittels relevanter empirischer Daten dargestellt, bevor im letzten Teil des Berichts zu den Schlussfolgerungen die Interpretation dieser Daten in Bezug auf die Fragestel- lung erfolgt.

Berichte unterscheiden sich, abhängig von der Zielgruppe, teils gravierend in ihrer Aus- formung und in ihren Schwerpunkten. So erwarten sich Unternehmen/Manager in der Regel sehr konkrete Ergebnisse und damit verbundene Ansätze, wie die Ergebnisse für die konkrete Verbesserung betrieblicher Strukturen und Funktionsweisen genutzt wer- den können. Das wesentliche Ziel eines Abschlussberichtes aus Managementsicht ist daher, konkrete Umsetzungshinweise zu erhalten, die kurzfristig umsetzbar und v. a. erfolgsrelevant sind. Ist die Analyse hingegen als Forschungsprojekt ausgerichtet und ist die Zielgruppe die wissenschaftliche Community, so wird der Abschlussbericht stär- ker darauf ausgerichtet sein, alle Schritte der Analyse detailliert zu erklären und nach- vollziehbar zu machen, eher allgemeine, an wissenschaftlichen Theorien ausgerichtete als konkret umsetzbare Erklärungsmuster zu kommunizieren und schließlich einen ver- wertbaren Artikel für Fachmagazine zu verfassen.

Ähnlich differenziert kann an die Erstellung einer Präsentation der Ergebnisse für den Auftraggeber bzw. die analysierte Organisation herangegangen werden.

Die Präsentation der Ergebnisse
Nach Abschluss der Analyse und Verfassung eines Abschlussberichtes gilt es, die Ergeb- nisse dem Auftraggeber, den Informanten (also allen Personen oder Personengruppen, die für die Analyse Daten/Informationen zur Verfügung gestellt haben) sowie der ana- lysierten Organisation zur Verfügung zu stellen. Die Intention dahinter unterscheidet sich jedoch je nach Adressaten der Präsentation.

Dem Auftraggeber der Analyse präsentiert man Ergebnisse, Schlussfolgerungen und häuﬁg auch Empfehlungen für nächste Umsetzungsschritte. Auftraggeber (oftmals han- delt es sich um Personen des Managements einer Organisation) erwarten sich meist eine kurze und sehr präzise Präsentation, die je nach Anlass der Analyse (Kontrollstu- die, Eigenanalyse, Bestätigung des bisherigen Vorgehens, kritische Studie usw.) ihre Erwartungen abdecken und konkrete Handlungsempfehlungen aufzeigen.
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Etwas anders stellt sich die Präsentation für Informanten dar. Diese haben für die Ana- lyse Zeit und Aufwand zur Verfügung gestellt und Einblicke in ihre persönlichen Ent- scheidungs- und Arbeitsräume gewährt. Dies geschieht zumeist auch, weil sie sich einen Nutzen aus der Teilnahme und/oder den Ergebnissen der Analyse erhoffen, etwa eine Verbesserung ihrer Arbeitssituation. Hier ist es nur fair und respektvoll gegenüber den Informanten, ihnen die Ergebnisse ebenfalls zu präsentieren, auch um für zukünf- tige Analysen auf ihre Zusammenarbeit zählen zu können.

Die Organisation selbst hat großes Interesse an den Ergebnissen der Analyse. Wie die Ergebnisse präsentiert werden, hängt davon ab, wie sie weiter genutzt werden sollen. Hier ist in zwei Grundrichtungen zu unterschieden, die mit dem Selbstverständnis des Forschers zusammenhängen:

· Die Ergebnisse der Analyse stellen die Perspektive der Analysten/Forscher dar: Auch wenn diese nach wissenschaftlichen Kriterien gearbeitet haben, so ist das Ergebnis nicht absolut, sondern aus der Interpretation der Analysten entstanden. Organisati- onsanalysen, die mit diesem Bewusstsein durchgeführt werden, stellen die Ergeb- nisse der Analyse als Diskussionsbasis für die Organisation zur Verfügung. Dies bedeutet inhaltlich etwa, dass erkannte Handlungsmuster oder Gründe für organisa- tionale Funktionsweisen präsentiert werden, um eine Auseinandersetzung der Orga- nisation damit in Gang zu bringen.
· Die Ergebnisse der Analyse stellen Fakten dar: Das Ergebnis der Analyse ist also absolut, und die Forscher/Analysten erklären der Organisation, weshalb sich etwa organisationale Handlungsmuster und Funktionsweisen auf ihre speziﬁsche Art aus- geprägt haben. Teil der Präsentation ist hier auch der Lösungsansatz, wie etwaige Fehlfunktionen bereinigt werden können oder die Efﬁzienz gesteigert werden kann. Die Organisation muss diese Lösungsansätze nur noch umsetzen.

Unabhängig vom Selbstverständnis des Analysten/Forschers für die Ergebnispräsenta- tion sind zwecks zielgruppengerechter Präsentation grundsätzliche Überlegungen anzu- stellen:

· Auswahl der Inhalte nach Zielgruppe der Information: Ist etwa das Management Zielgruppe der Präsentation, so steht zumeist wenig Zeit zur Verfügung, um kom- plexe Inhalte konkret und verständlich darzustellen. Zudem erwarten Manager meist umsetzbare Lösungsansätze. Ist hingegen eine durchmischte Personengruppe der Organisation Zielgruppe, so sollte mehr Wert auf Nachvollziehbarkeit der Analyse- schritte gelegt werden, ohne die Teilnehmer jedoch mit Informationen zu überfrach- ten. In diesem Setting werden Ergebnisse der Analyse oft als Teil eines Workshops präsentiert, um diese für die Erarbeitung von Lösungsansätzen zu nutzen.
· Nachvollziehbarkeit: In allen Fällen sollen – unabhängig von der Zielgruppe der Präsentation – die Schritte der Analyse und die Schritte der Schlussfolgerungen nachvollziehbar gestaltet werden.
· Sicherstellung von Anonymität der Aussagen: Aussagen, die für die Darstellung der Ergebnisse genutzt werden, dürfen nicht auf Informanten zurückschließen lassen. Dies ist wichtig, da in den meisten Fällen Informanten unter Zusicherung von Anony-









mität Informationen geliefert haben, aber auch deshalb, weil – bei etwaigen unan- genehmen Ergebnissen – Informanten durch die Teilnahme an der Studie keinen Nachteil erfahren dürfen!

Bei der Durchführung der Ergebnispräsentation erhalten die Forscher oft auch Rück- meldungen zu Einzelaspekten wie der Vorgehensweise während der Analyse und zu den Ergebnissen. Diese ﬂießen in den letzten Arbeitsschritt der Analyse ein, nämlich die Reﬂexion zum Analyseablauf.

Ob Bericht oder Präsentation, beiden Formen ist gemein, dass sie begründen sollen, ob die Analysefrage beantwortet wurde (also was das Ziel der Organisationsanalyse war) oder zu welchem Grad die Analysefrage beantwortet wurde. In der Reﬂexion wird dann bewertet, warum das Analyseziel nicht oder nur in Teilen erreicht wurde und was noch fehlt, um es zu erreichen.

Reﬂexion des Analyseablaufs
Reﬂexion über das eigene Handeln hilft dabei, die eigenen Fähigkeiten, Kenntnisse und Handlungsmuster bewusst zu machen und für zukünftige Analysen zu lernen. Basis für diesen Lernprozess sind Rückmeldungen aus der Umwelt der Analyse. Im Falle einer Organisationsanalyse sind das in der Regel Mitglieder der Organisation, Auftraggeber und Informanten. Raum für Rückmeldungen erhalten diese während des Analyseproz- esses selbst und während der Ergebnispräsentation. Feedback erhält man dabei zum Teil direkt – gefragt oder ungefragt – sowie indirekt über Fragen, Anmerkungen usw.

Inhaltlich bekommt man über Mitglieder der Organisation Informationen zur Durchfüh- rung der Analyse (zeitliche Planung, Methodenwahl, Fragestellungen usw.), zur Form und Gestaltung der Datenerhebung, zum eigenen Auftreten in der Analyse und während der Präsentation sowie natürlich zum Wert der Erkenntnisse aus der Analyse für die Organisation selbst. Was Mehrwert für die Organisation bringt, wird zumeist über den Auftrag zur Analyse festgehalten – ob etwa eine kritische Analyse oder eine Bestätigung der Funktionsweisen der Organisation Ziel des Auftraggebers ist. Reﬂexion bedeutet hier, nochmals mit den Auftraggebern abzuklären, ob dieses Ziel erreicht wurde, und wenn nicht, woran das gelegen hat.

Reﬂexion anhand der eignen Wahrnehmung und anhand der Rückmeldungen anderer bildet damit die Basis zur Verbesserung zukünftiger Organisationsanalysen.


Zusammenfassung
 (
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Organisationsanalyse verfolgt unterschiedliche Erkenntnisinteressen, die auch vom Anlass der Analyse bestimmt werden. So kann Organisationsanalyse dazu dienen, Gegebenheiten der Organisation zu beschreiben, Zusammenhänge zu erklären oder Prognosen zu erstellen.

Den Anlass und das Erkenntnisinteresse des Auftraggebers der Analyse zu kennen, ist ein wesentlicher Faktor für die Konzeption der Analyse. So kann der Anlass poli- tisch motiviert sein, um eine gewisse Argumentation des Auftraggebers zu unter- stützen, was wiederum Auswirkungen auf das Erkenntnisinteresse hat, indem ein bestimmtes Ergebnis erwartet wird. Analysegegenstand, Anlass und Erkenntnisinte- resse prägen daher bereits das mögliche Analysekonzept.

Die Datenerhebung richtet sich nach der Fragestellung sowie dem Anlass und dem Erkenntnisinteresse. Hier wird entschieden, wer befragt wird, welche Abläufe beo- bachtet werden und welche schriftlichen Daten (beispielsweise Dokumente) für die Analyse zur Verfügung stehen. Auch die Auswertung und v. a. die Präsentation der Ergebnisse richten sich wiederum stark nach dem Faktor, wer hinter dem Analy- seanlass steht und wer primär Adressat der Ergebnisse ist. Sind dies Manager der Organisation, so werden eher Zahlen, Daten und Fakten präsentiert, die gemessen und bewertet werden können. Ist hingegen die Belegschaft einer Organisation pri- märer Adressat und sollen die Ergebnisse als Grundlage für weiterführende Verbes- serungsmaßnahmen dienen, so werden eher Perspektiven auf den Analysegegen- stand präsentiert, die in Arbeitsgruppen der Organisation weiter behandelt werden können.

Für die Durchführung einer Organisationsanalyse sind dabei Literaturrecherchen (um Konzepte zur Analysefrage und Analysemethoden kennenzulernen) sowie erste informelle Gespräche mit Mitgliedern der Organisation vor Beginn der Analyse ebenso bedeutend wie die Erstellung eines Analysekonzeptes und eines Struktur- plans, der die Aufgaben der Analyse in eine zeitliche Abfolge ordnet.

Als zentral kann hier nochmals die Beschäftigung mit der Hypothese hinter der Analysefrage hervorgehoben werden, da diese die gesamte Analyse (wer befragt wird, welche Themen analysiert werden, welche Erhebungsmethoden genutzt wer- den) beeinﬂusst. Die Hypothese bildet dabei die Grundlage, wie der Analyst den Analysegegenstand (etwa bestimmte soziale Zusammenhänge einer Organisation) versteht, und welche Variablen/Elemente er dabei als relevant für den Analysege- genstand annimmt.






















Lektion 5
Praktische Anwendung in speziﬁschen Bereichen





LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion werden Sie wissen, …

… welche Ansätze es für die Analyse von Veränderungsprozessen gibt.
… was unter Netzwerkanalyse zu verstehen ist und wie diese abläuft.
… was die Organisationsanalyse unter Karriere verseht und wie man Karrieren analysiert.
… was unter Due Diligence zu verstehen ist und wie diese mit der Organisationsanalyse zusammenhängt.
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5. Praktische Anwendung in speziﬁschen Bereichen

Aus der Praxis
Die Organisationsanalyse bedient sich sozialwissenschaftlicher Analysemethoden und Forschungsansätze. Diese werden je nach Anwendungsgebiet, Anlass und Erkenntnisin- teresse der Analyse unterschiedlich kombiniert und auf die jeweilige Fragestellung und das speziﬁsche Forschungs- bzw. Analysefeld zugeschnitten.

Werden etwa Veränderungsprozesse in Organisationen analysiert, so liegt der Fokus auf sozialen Dynamiken und Interaktionsmustern, die im Zuge der Veränderungsprozesse in einer Organisation auftreten. Dies erfordert interaktive Erhebungsmethoden wie etwa Interviews oder Workshops, die Befragungen und Beobachtungen zulassen.

Die Analyse von Netzwerken in Organisationen fokussiert sich auf die Entstehung und Wirkung von Netzwerken in Organisationen sowie auf dahinterliegende Faktoren wie Macht, Rangordnung, Autonomie und deren speziﬁsche Ausprägung. Komplexe Struktu- ren werden hier zu quantiﬁzierbaren Daten verdichtet, mathematisch ausgewertet und analysiert.

Werden Karrieren in Organisationen analysiert, stehen Fragen der individuellen Verän- derung einzelner Personen, v. a. aber Veränderungen bestimmter Personengruppen innerhalb einer Organisation im Mittelpunkt. Ziel ist dann, ein Bild davon zu erhalten, welche Faktoren (etwa organisationale Strukturen und Prozesse oder sich ändernde Rahmenbedingungen) sich wie auf Karriereverläufe auswirken. Quantitative Datenanal- ysen dienen hier als Basis für den Erkenntnisgewinn, ergänzt um qualitative Daten aus Interviews.

Due Diligence wiederum stellt eine sehr spezielle Form der Organisationsanalyse dar. Sie kommt v. a. im Bereich Unternehmensveräußerung zur Anwendung. Ziel der Analyse ist, wesentliche Parameter/Faktoren zum Zustand eines Unternehmens (hier besonders organisationale Strukturen und Unternehmenskultur) für die Käuferseite sicht-, mess- und damit bewertbar zu machen. Eine Herausforderung, die zusätzlich unter Zeitdruck bewältigt werden soll. Dies hat Einﬂuss auf die Wahl der Erhebungs- und Auswertungs- methoden und auf die Analysestrategie, also der zeitlichen wie personellen Planung der Analyse (welche Gesprächspartner können am ehesten die notwendigen Informati- onen liefern; wie können Gesprächspartner in der zur Verfügung stehenden Zeit als Informanten gewonnen werden).


5.1 Analyse von Veränderungsprozessen
Veränderungsprozesse in Organisationen ﬁnden laufend statt. Dies geschieht teils bewusst, wenn Veränderungen vom Management oder den Mitgliedern einer Organisa- tion angestoßen werden, teils unbewusst, über Entwicklungen im Tagesgeschäft.
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Unbewusste Veränderungsprozesse ﬁnden etwa statt, wenn sich ein Team auf einen neuen Kollegen einstellt und sich dadurch (fachliche und informelle) Aufgaben im Team verschieben, oder auch wenn neue Technologien (etwa Online-Meetings ergän- zend zu physischen Meetings) langsam Einzug in den Alltag eines Unternehmens hal- ten. Bewusste Veränderungsprozesse gehen etwa auf Strategieänderungen oder die Einführung einer neuen Dienstleistung bzw. eines neuen Produktes zurück, die größere Auswirkung auf die Strukturen und Funktionsweisen einer Organisation haben, indem neue Abteilungen geschaffen und bisherige aufgelöst werden.

Diese Form der bewussten Veränderungen in Organisationen hat in den letzten Jahr- zehnten stark zugenommen, was ursächlich mit der Globalisierung, den damit verbun- denem Abbau von Handelsschranken, rasanten technischen Entwicklungen im IT- und Digitalbereich und in vielen europäischen Industrieländern auch mit dem demograﬁ- schem Wandel zusammenhängt.


Aus der Notwendigkeit für Organisationen, große Veränderungsprozesse zu bewältigen, ist der Ansatz des Change Managements – also des Managements von Veränderung- sprozessen – hervorgegangen. Change Management meint die bewusste Gestaltung des Veränderungsprozesses und damit verbundener Maßnahmen und Aufgaben, die zu Änderungen der Strukturen, Prozesse und Verhaltensweisen in einer Organisation füh- ren. Zudem beinhaltet es Maßnahmen, mit denen die Organisation und ihre Mitglieder für die anstehende Veränderung gewonnen werden sollen, also um Bereitschaft für Veränderung zu schaffen und Mitarbeiter in die Gestaltung der Veränderungsmaßnah- men einzubeziehen.

Analytische Denkrichtungen bei Veränderungsprozessen

Organisationsanalyse schafft durch ihre verschiedenen Schritte des Erkenntnisgewinns (Beschreibung der Ausgangslage → Erklärung der Zusammenhänge → Prognose zu möglichen Auswirkungen der Veränderungsmaßnahmen) eine hervorragende Grund- lage erstens für die Vorbereitung von Veränderungsprozessen, zweitens für die Beglei- tung der Durchführung und drittens für die Evaluation von Veränderungsprozessen. Ziel eines jeglichen Veränderungsprozesses ist die Ableitung von Handlungsmaßnahmen oder Lösungen zur Organisationsentwicklung oder Verbesserung beispielsweise von Prozessen, Verhaltensweisen oder Strukturen in einer Organisation.

Für die Analyse von Veränderungsprozessen ist in einem ersten Schritt zu klären, wie Wandel deﬁniert werden kann. Hierzu unterscheidet man in kontinuierlichen und epi- sodischen Wandel (Weick/Quinn 1999):

· Aus der Perspektive des kontinuierlichen Wandels stellt Veränderung die beständige Suche nach Gleichgewicht in der Organisation dar. Veränderung wird hier als norma- ler Zustand aufgefasst, um sich als Organisation den Gegebenheiten (sich veränder- nder Umwelt, sich verändernden organisationalen Strukturen, sich veränderndem Wissensstand usw.) anzupassen. Wandel ist positiv behaftet, da er in Formen statt- ﬁndet, welche es der Organisation ermöglichen, Neues auszuprobieren und zu reﬂektieren, etwa über Projekte, kleine Tests zu neuen Entwicklungen sowie Experi-


Change Management Das Change Manage- ment sieht vor, Veränderungen (von Strategien, Prozes- sen, Strukturen, Ver- haltensweisen usw.) der Organisation bewusst zu planen, zu realisieren und zu stabilisieren. Damit verbunden ist die Bewältigung der durch Veränderung entstandenen Ängste und Beden- ken der Mitarbeiter.






Episodischer Wandel Als episodischen Wandel versteht man solchen, der unre- gelmäßig und bewusst stattﬁndet, um eine Organisa- tion, die in eine Schieﬂage geraten










ist, wieder zu stabili- sieren (ein Gleichge- wicht herzustellen).




Disruptiv Als disruptiv bezeichnet man in diesem Zusammen- hang einen radikalen Wandel, der in der Um- und teils Neu- strukturierung orga- nisationaler Abläufe und Funktionsweisen
mündet.




Drei Phasen nach
Lewin Die drei Phasen eines Wandels nach
Lewin heißen
„Unfreeze“ (Bereit- schaft für Wandel erzeugen), „Change“ (Wandel herbeifüh- ren) und „Refreeze“ (erzielte Ergebnisse
festigen).

mente oder über Kommunikations- und Lernnetzwerke mit Kunden, Zulieferern oder Partnerorganisationen, in denen neue Ideen entwickelt, diskutiert und ausprobiert werden. Wandel ﬁndet hier Ausdruck in einer lernenden Organisation, die sich lau- fend weiterentwickelt.
· Aus der Perspektive des episodischen Wandels ist Veränderung eine Abweichung vom Normalzustand des Gleichgewichts. Veränderungsdruck kommt nach dieser Perspektive von außen auf die Organisation zu, indem sich die Marktlage oder Kun- denwünsche usw. ändern. Veränderung ist disruptiv (also zerstörerisch und mit weitreichenden Folgen für das Unternehmen) und erfolgt bewusst, um aus krisenbe- hafteten Situationen (wirtschaftlichen Schieﬂagen, strategischen Krisen usw.) zu ent- kommen. Dementsprechend sind Veränderungsmaßnahmen für betroffene Mitglie- der der Organisation mit Angst um Einkommens- und Statusverlust verbunden und münden oft in Blockadehaltungen der Mitglieder einer Organisation.

Für die Analyse von disruptivem Wandel liegt der analytische Fokus auf der Beantwor- tung der Frage, wie Wandel durch das Management, Mitarbeiter, Strukturen usw. beein- ﬂusst wird und welche Konsequenzen Wandel für das Unternehmen hat.

Organisationen werden als planbare und gestaltbare Gebilde gesehen, die entspre- chend der jeweiligen Anforderungen durch das Management umgebaut werden können und müssen. Zur Erklärung und Analyse von Veränderungsprozessen bieten sich Modelle mit starkem theoretischem Unterbau, etwa dem Acht-Phasen-Modell nach Kot- ter und Lewins Drei-Phasen-Ansatz an. Diese Phasenmodelle dienen in der Analyse als
„Checkliste“ für die Prüfung von Veränderungsprozessen in Organisationen und erlau- ben es, Veränderungsprozesse unterschiedlicher Organisationen miteinander zu ver- gleichen (Kasper/Müller 2010).
[image: ]




Durchführung einer Analyse von Veränderungsprozessen

Anhand von Kotters Phasenmodell lassen sich Veränderungsprozesse gut analysieren. Beispielsweise möchte das Management eines Unternehmens, das mit Drogerieproduk- ten handelt, seine bisherigen Vertriebskanäle (stationäre Verkaufsläden) um einen Onlinevertrieb (Onlineshop) erweitern. Dazu hat das Management bereits Personen von außerhalb des Unternehmens eingestellt und begonnen, eine entsprechende Abteilung
„Onlineshop“ aufzubauen. Nach einiger Zeit stellt das Management jedoch fest, dass die neue Abteilung mit massiven internen Widerständen zu kämpfen hat, die sich in fehlender Kooperation, fehlender Informationsweitergabe, boykottierten Meetings usw. durch Mitarbeiter der „alten“ Abteilungen zeigen. Was ist hier passiert? Die bestehende
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Organisation fühlte sich durch die neue Abteilung und den neuen Vertriebskanal (Onlineshop) bedroht. Ängste und Befürchtungen von Job- oder Bedeutungsverlust bei Mitarbeitern der bestehenden Organisation haben zu Blockadehaltungen gegenüber der neuen Abteilung geführt. Zudem führte die Schaffung der neuen Strukturen zu einer erheblichen Mehrbelastung der gesamten Organisation und der Organisations- mitglieder der bestehenden Abteilungen, da zu wenige Kapazitäten für die Erarbeitung neuer Strukturen und Prozesse aufgebaut wurden. Um herauszuﬁnden, wie diese Situa- tion entstanden ist und wie sie aufgelöst werden kann, wird der bisherige Veränder- ungsprozess durch eine Unternehmensberatung nach Kotters Modell analysiert.

Phase 1 – Gefühl der Dringlichkeit erzeugen
Menschen und Organisationen sind zu Veränderungen bereit, wenn sie die Notwendig- keit dazu erkennen, also etwa ein bisheriges Geschäftsmodell nicht mehr genug Umsatz generiert und dadurch Jobs bedroht sind. Über Interviews mit einigen Stakehol- dern (Bereichsleiter sowie Meinungsträger der „alten“ Organisation) sowie dem Management des Unternehmens wird analysiert, welche diesbezüglichen Maßnahmen im bisherigen Veränderungsprozess durch das Management gesetzt wurden und ob bei den Mitarbeitern dadurch ein Gefühl der Notwendigkeit von Veränderung erzeugt wurde.

Phase 2 – ein Führungsteam aufbauen
Ein umfassender Veränderungsprozess benötigt die Begleitung durch ein starkes Team, das imstande ist, den Veränderungsprozess in der Organisation strukturell und v. a. emotional zu begleiten. Hier braucht es anerkannte Persönlichkeiten aus der bestehen- den Organisation, die auch über strukturelle Managementfähigkeiten und über Füh- rungskompetenzen verfügen, um die Mitarbeiter, die vom Wandel betroffen sind, für das Veränderungsvorhaben begeistern zu können. Hier gilt es also in der Analyse herauszuﬁnden, ob ein solches Team im Drogerieunternehmen im Zuge des Veränder- ungsprozesses aufgebaut wurde und welchen Status die einzelnen Mitglieder dieses Teams in der Organisation haben.

Phase 3 – eine Vision für Wandel erarbeiten/Phase 4 – Kommunikation der Vision an die Organisation
Um nun Bereitschaft für die Veränderung zu generieren, muss dieses Team gemeinsam mit der Unternehmensführung eine attraktive Vision erarbeiten, die es vermag, Mitglie- der der Organisation für die Unterstützung der Vision zu gewinnen. Auf das Beispielun- ternehmen bezogen hieße das, zu erarbeiten, wie die Zukunft des Unternehmens nach Einführung eines Onlineshops aussieht. Wird dadurch etwa mehr Umsatz erzielt und der Fortbestand des Unternehmens garantiert? Ergeben sich für Mitarbeiter des Unter- nehmens durch die neuen Strukturen ansprechende Entwicklungschancen? Sind Gehalt und Jobs der bestehenden Mitarbeiter gesichert?

Die erarbeitete Vision muss an die Organisation kommuniziert werden. Dabei sollte eine Form gewählt werden, die es den Mitgliedern der Organisation ermöglicht, sich mit der Vision auseinanderzusetzen, etwa über Workshops, Diskussionsplattformen o. Ä. Hier gilt es wiederum, über Interviews und die Sichtung von Dokumenten zu analysie- ren, ob diesbezügliche Veranstaltungen stattgefunden haben und wie diese gestaltet wurden. Das Beispielunternehmen ist etwa durch eine hierarchische Unternehmenskul-









tur geprägt. Mitarbeiter sind es gewohnt, dass sie – sofern diese gut erklärt sind – den Vorgaben des Managements folgen. In der Analyse wird also hinterfragt, ob es eine Ver- anstaltung zur Kommunikation der Vision gab und ob diese so gestaltet wurde, dass die Mitarbeiter der Organisation dafür gewonnen wurden. War die Vision verständlich und attraktiv? Wurde auch ein „Projektplan“ zur Umsetzung der Vision vermittelt, der den Mitarbeitern aufzeigt, dass das Management weiß, was zu tun ist? Konnten die Mitarbei- ter Vertrauen in den Plan des Managements fassen?

Phase 5 – Ressourcen für Wandel schaffen
Veränderungen gehen immer mit einem erhöhten Bedarf an Zeit, Arbeitskraft und Leis- tung in einem Unternehmen einher. Zumeist werden Projekte, die die Umsetzung von Veränderungsprozessen unterstützen, neben dem laufenden Tagesgeschäft der Mitar- beiter durchgeführt. Dies bedeutet für die Mitarbeiter Mehrarbeit, Zeitdruck und Stress. Die Bereitschaft zur Unterstützung notwendiger Veränderungsmaßnahmen (Projektar- beit oder auch Umstellung bisheriger Routinen usw.) steigt innerhalb der Organisation, wenn im Sinne von Arbeitszeit und Arbeitskräften ausreichend Ressourcen (Zeit, Geld, Know-how) bereitgestellt werden. Hier gilt es also zu prüfen, ob bei bestehenden Mitar- beitern Zeit für Projektarbeit geblockt wurde oder zusätzliche Kräfte (wenn notwendig) eingestellt und für die neuen Aufgaben benötigte Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen angeboten wurden. Die Etablierung eines neuen Vertriebsweges bedeutet weit mehr als den Aufbau einer neuen Abteilung „Onlineshop“, da alle Bereiche des Unternehmens ihre bisher auf stationäre Verkaufsﬂächen ausgerichteten Prozesse und Strukturen umstellen müssen, etwa das Marketing, das bisher Standorte und Verkaufsservice beworben hat und nun auch Themen wie „ständige Verfügbarkeit der Ware“ auf neuen Werbekanälen (Youtube, Instagram usw.) zu bewerben hat.

Phase 6 – Erfolge erzielen und sichtbar machen/Phase 7 – Wandel vorantreiben
Die positive Dynamik nach der Kommunikation der Vision gilt es zu nutzen, indem mög- lichst rasch erste Erfolge (wie z. B. die Einrichtung der Büros für die Onlineshop-Mitar- beiter oder Anpassungen erster Prozesse an die neuen Strukturen wie Marketingpro- zesse für stationäre und Online-Kanäle) sichtbar gemacht werden. Über die Sichtbarmachung dieser ersten konkreten Ergebnisse des Veränderungsprozesses wird der Organisation vermittelt, dass die Veränderungsbestrebungen wirklich ernst gemeint sind.

In Phase 7 gilt es den Veränderungsprozess (Wandel) voranzutreiben, indem Schritt für Schritt alle notwendigen Projekte (Ergänzungen laufender Prozesse um die neue Kom- ponente des Onlineshops; Entwicklung von Marketingmaßnahmen auf dem digitalen Vertriebsweg – Onlineshop, soziale Medien –; Aufbau der Versandprozesse von im Onlineshop bestellten Waren usw.) umgesetzt werden. Auch hier gilt wieder, für Sicht- barkeit zu sorgen und die Mitarbeiter emotional abzuholen, indem sie u. a. über Pro- jektarbeit oder Workshops zu neuen Prozessen die Möglichkeit erhalten, die Verände- rung aktiv mitzugestalten.

In der Analyse gilt es auch hier, einerseits die strukturelle Planung (Projektpläne; Pro- jektteams usw.) zu sichten und dabei zu klären, ob etwa eine realistische und attraktive Zeitschiene für den Veränderungsprozess geplant und umgesetzt wurde. Andererseits – und dies hat enorme Bedeutung für das Gelingen von Veränderungsprozessen – gilt es
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zu prüfen, ob die Mitarbeiter des Unternehmens eine aktive Rolle in den Veränderung- sprozessen einnehmen konnten und das (Projekt-)Team des Veränderungsprozesses und das Management des Unternehmens auf die Ängste und Bedenken der Mitarbeiter eingegangen sind.

Phase 8 – Ergebnisse festigen
Neue Strukturen und Prozesse sind in der Regel zu Beginn nicht stabil. Das heißt, es müssen Maßnahmen zur Integration der neuen Prozesse, Kommunikationsmuster, For- mulare, IT-Programme usw. in die Arbeitsroutine der Mitarbeiter ergriffen werden. Schwierigkeiten, die dies verhindern, sind oft kleine Fehler in den Prozessen, neuartige Situationen (etwa Kundenanfragen, die jetzt gehäuft per E-Mail oder Online-Formular an Zentralmitarbeiter herangetragen werden, anstatt wie früher von stationären Ver- kaufsmitarbeitern in den Verkaufsläden bearbeitet zu werden) oder auch noch nicht gefestigtes Wissen zur Anwendung neuer IT-Systeme und dergleichen. Werden diese Schwierigkeiten durch das Management nicht ernst genommen und behoben, so stellt sich bei Mitarbeitern schnell Frust ein und die mühsam erarbeiteten neuen Strukturen kommen nicht ins Laufen. In der Analyse wird hier hinterfragt, ob durch das Manage- ment regelmäßige Reviews oder Audits zur Anwendung kommen, um Probleme syste- matisch aufzunehmen, und weiterführend, um mit den Mitarbeitern Verbesserungs- maßnahmen zu sammeln und umzusetzen.

Möchte also das Beispielunternehmen analysieren, woran der erste Anlauf zum Aufbau eines Onlineshops gescheitert ist, so kann mittels Kotters Phasenmodell systematisch ergründet werden, welche begleitenden Maßnahmen umgesetzt wurden. Daraus kann das Unternehmen Schlüsse ziehen, welche Elemente bereits gut verwirklicht wurden und an welcher Stelle nachgearbeitet werden muss (etwa Kommunikation der Vision oder Bereitstellung ausreichender Ressourcen für den Veränderungsprozess).


5.2 Netzwerkanalyse
Netzwerke bestehen sowohl innerhalb als auch zwischen Organisationen. Sie sind dabei durch unterschiedliche Qualitäten der Verbindungen zwischen Akteuren (etwa Kooperation oder Konkurrenz) geprägt und bieten einzelnen Akteuren Vorteile, indem sie deren Einﬂussbereich und den damit verbundenen Handlungsspielraum erweitern. Dies geschieht einerseits über Wissen, das über Netzwerkkontakte verfügbar wird, andererseits über die Fähigkeit, andere Akteure des Netzwerks zu Handlungen zu bewe- gen.
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Was sind Netzwerke?

Als Netzwerk werden einerseits das Beziehungsgeﬂecht zwischen Akteuren (Personen oder Organisationen) und andererseits Gelegenheiten zur Interaktion (etwa Ereignisse zur Kommunikation und Kommunikationsknotenpunkte in Organisationen, etwa solche zwischen Schnittstellenabteilungen) bezeichnet (vgl. Jansen 2010). Netzwerke können zwischen Organisationen, zwischen Organisationen und ihrer Umwelt (Kunden, Mitbe- werbern usw.) sowie zwischen Personen/Personengruppen innerhalb der Organisation bestehen. Netzwerkkontakte ﬁnden dabei oft auf informeller Ebene statt und werden über den Faktor „soziales Kapital“ (vgl. Bourdieu 1992) geprägt. Soziales Kapital bedeu- tet, mit möglichst geringem Aufwand aus bestehenden Netzwerkkontakten einen mög- lichst großen Nutzen für sich zu ziehen, beispielsweise Anerkennung durch das eigene Unternehmen zu erhalten (Burt 1992).

Akteure in Netzwerken unterscheiden sich durch Grad und Art ihrer Zentralität. Bezeich- nungen für verschiedene Akteure sind etwa:

· Nabe: Als Naben versteht man zentrale Akteure im Netzwerk, die über eine große Zahl direkter Verbindungen verfügen. Sie erhalten Informationen und verteilen diese in ihrem Netzwerk weiter.
· Makler: Makler stellen ein Bindeglied zu Akteuren und Gruppen dar, die selbst über wenige Beziehungen im Netzwerk verfügen. Diese fördern dabei Kommunikation und Zusammenarbeit, üben aber auch Kontrolle über diese aus.
· Graue Eminenz: Graue Eminenzen verfügen über gute Kontakte zu ebenfalls gut ver- netzten Akteuren. Auf diesem indirekten Weg verfügen sie über eine große Zahl indi- rekter Kontakte und damit über die Möglichkeit, Akteure weit über ihren eigenen Einﬂussbereich hinaus zu erreichen und zu beeinﬂussen (Thiel 2016).



Praktische Anwendung in speziﬁschen Bereichen





Jede dieser Rollen nimmt dabei eine unterschiedliche Aufgabe im gesamten Netzwerk ein. Dies kann wiederum über Soziogramme (siehe Abbildung) visualisiert werden.
[image: ]

Was ist eine Netzwerkanalyse?
Organisationen bestehen aus formellen und informellen Strukturen. Informelle Struk- turen werden in der betriebswirtschaftlichen Betrachtung oft mit dem Terminus Organi- sationskultur umschrieben (vgl. Kotter/Heskett 1992; Schein 2010; Schreyögg 2016). Netz- werke ﬁnden auf der informellen Ebene von Organisationen Ausdruck, sind also auf den ersten Blick für die Akteure eines Netzwerks selbst oft nicht erkennbar. Netzwerk- analyse ermöglicht es, diese informellen Strukturen nun konkret darzustellen, indem Verbindungen und Interaktionen in ihrer Quantität (Häuﬁgkeit, Ausmaß, Streuung der Netzwerkkontakte über verschiedene Bereiche des Unternehmens usw.) und Qualität (Form, Art der Beziehung, Machtverhältnisse, Tiefe der Verbundenheit usw.) gemessen und damit sichtbar gemacht werden.

Konkret angewandt werden kann eine Netzwerkanalyse bei der …

· … Vorbereitung von Change-Projekten, um einﬂussreiche Akteure der Organisation (also etwa Graue Eminenzen im Unternehmen) zu identiﬁzieren, sowie
· bei der Fusion von Unternehmen, um herauszuﬁnden, wie Kommunikationsnet- zwerke der jeweiligen Teilunternehmen funktionieren und wer zentrale Ansprech- partner (Naben oder Graue Eminenzen) in den jeweiligen Unternehmen sind.

Wie funktioniert Netzwerkanalyse?
Die Netzwerkanalyse macht Verbindungen zwischen Akteuren sichtbar. Zur Erhebung der Daten ist vorab eine Abgrenzung des Akteuren-Sets sinnvoll, also etwa einer Orga- nisationseinheit oder einer Organisation und bestimmter Mitbewerber. Im Beispiel des









Industrieunternehmens „X" möchte nun der Vorstand das unternehmensinterne Netz- werk (Produktionsstandorte und Unternehmenszentrale) der 50 Standortleiter analysie- ren, um herauszuﬁnden, wer sich am besten als „Multiplikator“ für die Umsetzung der Unternehmensstrategie eignet. Damit ist das Akteuren-Set abgegrenzt und auf unter- nehmensinterne Kontakte der Standortleiter beschränkt.

Wie erfolgt nun die Datenerhebung? Es werden Kommunikationsdaten von allen 50 Standortleitern untereinander und zu den Bereichsleitern der Zentrale erhoben. Als wesentliche Quelle für Daten dienen Fragebögen, über die Daten zu Kontakten, Kontakt- häuﬁgkeit, empfundener Relevanz der Kontakte, Intensität der Kontaktpunkte (etwa kurzer Anruf vs. langes Meeting) und die empfundene Qualität der Kooperation erho- ben werden.

In der Personalabteilung lässt der Vorstand nun einen Fragebogen ausarbeiten, der die oben genannten Qualitäten bei allen 50 Standort- und den Bereichsleitern der Zentral- bereiche abfragt.

Mittels der gewonnenen Daten wird nach der Retournierung aller Fragebögen analy- siert, wie Kooperations- und Solidaritätspotenziale (Zusammenhalt, Nähe usw.) zwi- schen den Standortleitern und den Bereichsleitern ausgeprägt sind, welche strukturelle Position (etwa Nabe, Makler, Graue Eminenz) einzelne Akteure im Netzwerk einnehmen, wie der Zugang zu Informationen im Netzwerk gestaltet ist oder wie Chancen auf die Ausübung sozialen Einﬂusses im Netzwerk verteilt sind. Dies geschieht über Quantiﬁ- zierung der Daten, detaillierte Datenanalyse und Darstellung der Ergebnisse anhand von Soziogrammen/Netzwerkvisualisierung (siehe obige Abbildung) sowie über Matri- zen.

Dazu wird die Anzahl direkter Beziehungen im Netzwerk gemessen (etwa über Antwor- ten auf eine Fragebogenfrage: „Zu welchen Standortleitern unterhalten Sie direkte Beziehungen?“ sowie „Wie häuﬁg sind Sie mit dem jeweiligen Standortleiter in Kon- takt?“). Dabei wird unterschieden, ob diese als „indegree“ (beim befragten Standortlei- ter eingehende Kommunikation), als „outdegree“ (also ausgehend vom befragten Standortleiter) oder beidseitig erfolgen.




Matrixalgebra Die Matrixalgebra besteht aus Rechen- formen, die Auf- schluss über die Ausprägung von Ver- bindungen verschie-
dener Akteure ermöglichen, z. B. Netzwerkdichte, Cli- quenbildung; Hierar- chisierung usw.

Um in der Auswertung der Daten zu einem aussagekräftigen Ergebnis zu kommen, eig- nen sich Matrizen (Raster entlang einer X- und einer Y-Achse), die eine vielschichtige Analyse und Darstellung von Netzwerken ermöglichen. Dazu wird Matrixalgebra genutzt, die es erlaubt, Netzwerke einzelner Akteure (etwa die Anzahl der Kontakt- punkte oder indegree- und outdegree-Verbindungen), die Netzwerkdichte sowie ein- zelne Gruppen innerhalb von Netzwerken zu identiﬁzieren (für mehr Details siehe Jan- sen 2006).

Matrizen ordnen Kontaktpunkte entlang zweier Achsen. Die vertikale Achse (Spalte) benennt etwa die Sender eines Kontaktes (beispielsweise G erhält Informationen von A, C, D und E; nicht jedoch von B und F), während die horizontale Achse (Zeile) die Emp- fänger auﬂistet (G gibt Informationen an A, B, C, E weiter; jedoch nicht an D und F). In
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)den Zellen werden Informationen zur Qualität des Kontaktes, wie etwa „1“ für Kontakt besteht; „0“ für keinen Kontakt; „–“ für Kontakt nicht möglich (etwa zu sich selbst), dar- gestellt.
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Dies bildet die Grundlage für die Berechnung einzelner „Kennzahlen“, anhand derer Netzwerke analysiert werden. So wird etwa die „Kennzahl: Netzwerkdichte“ über die Summe der realisierten Kontaktpunkte dividiert durch das Produkt aus „alle Kontakt-
punkte“ und „alle Kontaktpunkte minus 1“ errechnet  ∑	. Der maximal erreich-
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)bare Wert ist 1. Dieser würde bedeuten, dass alle Akteure eines Netzwerkes Kontakt mit- einander pﬂegen. Am Beispiel der oben angeführten Matrix ergibt sich folgende

Rechnung:

= 20 = 0,417; dieser Wert bescheinigt diesem Netzwerkausschnitt

(der Standortleiter A–G) eine hohe Interaktionsdichte.









Betrachtet man hier die Interaktionsmuster der Standortleiter A–G im Detail, so zeigen sich die Standortleiter A, C und G als starke Sender von Informationen und v. a. die Akteure E und G als Empfänger von Informationsﬂüssen im Netzwerk. Der Akteur B taucht hingegen kaum als Sender, aber als durchschnittlicher Empfänger im Netzwerk auf. Qualitativ kann man hier interpretieren, dass der Akteur G für das Netzwerk sehr zentral ist, sowie aus dem Netzwerk heraus Kontakte hauptsächlich mit den Akteuren E (der die Rolle eines Maklers einnimmt) und G gesucht werden.

Nach Auswertung der gesamten Informationen der Netzwerkanalyse über alle Akteure zeigt sich im Unternehmen X, dass der Standortleiter G über ein besonders starkes Kommunikationsnetz verfügt, das sowohl über eingehende (indegree) als auch ausgeh- ende (outdegree) Kommunikation geprägt ist. Er unterhält dabei besonders gute Kon- takte zu Standortleitern geograﬁsch naher Produktionsstätten, aber auch zu bedeuten- den Akteuren (Bereichsleitern und Vorstandsassistenzen) in der Konzernzentrale. Dies qualiﬁziert ihn zur „Grauen Eminenz“ im unternehmensinternen Netzwerk, die fähig ist, über sein Netzwerk eine große Zahl an Personen im Unternehmen zu erreichen und in ihren Handlungen zu beeinﬂussen. Aus Sicht des Vorstandes des Unternehmens X eig- net sich G daher als Unterstützer für die Strategieumsetzung „Lean Management“, indem er die Umsetzung der Strategie durch seine zentrale Kommunikationsrolle im Unternehmen fördern kann.

Netzwerkanalyse ermöglicht über die Darstellungsformen Matrix und Soziogramm Ein- blicke in die Ausformung der Interaktion zwischen Akteuren eines abgesteckten Feldes. Damit macht Netzwerkanalyse informelle Strukturen sichtbar und trägt so zur Organisa- tionsanalyse als Werkzeug dazu bei, den Faktor Unternehmenskultur (informelle Struk- turen der Organisation) qualiﬁzieren und quantiﬁzieren zu können.


5.3 Analyse von Karrieren in Organisationen










Humankapital Die Fähigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter einer Organisation, die zur Leistungserbringung der Organisation
beitragen.

Mitarbeiter und Organisationen sind eng miteinander verbunden. So prägen Mitarbeiter über ihre Fähigkeiten, ihre Persönlichkeit oder auch ihre Netzwerke den Erfolg einer Organisation. Gleichzeitig bieten Organisationen ihren Mitgliedern/Mitarbeitern Mög- lichkeiten und Raum, ihre Fähigkeiten anzuwenden und zu entwickeln. Es besteht also eine enge Verﬂechtung zwischen der Organisation, die von den Fähigkeiten ihrer Mit- glieder proﬁtiert und dem Individuum, dem eine Organisation Entwicklungsmöglichkei- ten für ihre Kompetenzen, Status, Gehalt usw. bietet. Die Analyse von Karrieren als Teil der Organisationsforschung ist bestrebt, diese Zusammenhänge zu beschreiben und damit Erklärungsansätze für die Entwicklung des Humankapitals einer Organisation zur Verfügung zu stellen.

Was ist Karriere?

Karriere kann als „Formen der Bewegung einer Person durch einen sozialen Raum sowie die darin enthaltenen individuellen Erfahrungen“ bezeichnet werden (Hughes 1958 zit. n. Mayrhofer 2010). Auf Organisationen/Unternehmen bezogen, ist dies die Ver-
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änderung der Position innerhalb der Organisation über einen bestimmten Zeitraum (etwa die Dauer der Zugehörigkeit zur Organisation). Diese Deﬁnition beinhaltet drei Variablen:

· Zeit: Veränderung innerhalb eines bestimmten Zeitraums, etwa vom Eintritt bis zum Austritt aus einer Organisation.
· Individuum: Personen mit ihren individuellen Fähigkeiten, Kompetenzen, Ausbildun- gen, Werdegängen/Erfahrungen, Bezugspunkten/Netzwerken innerhalb eines sozia- len Gefüges.
· Organisation (sozialer Raum): Strukturen und Prozesse der Organisation sowie Organisationskultur, Normen, Werte und Organisationsumwelt (etwa Branche, Netz- werke usw.).

Die oben angeführte Deﬁnition und die drei hier genannten Faktoren, die auf Karrieren wirken, bilden aus Sicht der Organisationsanalyse den Rahmen für die Analyse von Kar- rieren. Was bedeutet das im Detail?

Was beinhaltet die Analyse von Karrieren aus Sicht der Organisationsanalyse?

Organisationsanalyse beschäftigt sich einerseits mit Individuen, andererseits mit der Organisation als Analysegegenstand von Karrieren. Analysiert werden dabei einzelne Faktoren wie etwa Positionswechsel, Zugehörigkeitsdauer usw. und v. a. auch, wie orga- nisationale Strukturen und Abläufe auf Karrieren Einﬂuss nehmen.

Aufseiten des Individuums widmet sich die Analyse v. a. der horizontalen (also auf glei- cher Hierarchieebene) und der vertikalen Positionsveränderung sowie der Entwicklung von Einkommen, Status und der subjektiven Zufriedenheit zum Karriereverlauf (Mayr- hofer 2010).

Seitens der Organisation liegt der Fokus der Karriereanalyse einerseits auf der Analyse von Auswirkungen organisationaler Strukturen und Prozesse auf Karriereentwicklung (Ablauf der Einstiegsphase; Aufstieg in der Organisation; Verweildauer) einzelner Perso- nen sowie Personengruppen (Trainees, Quereinsteiger, Mitarbeiter bestimmter Karriere- stufen oder Bereiche der Organisation usw.). Andererseits wird ergründet, welche Karri- eremuster sich innerhalb der organisationalen Strukturen und Prozesse entwickeln und wie sich diese Muster auf Fluktuation, Bindungsdauer und -qualität der Mitarbeiter an die Organisation sowie die Verfügbarkeit von Humankapital (Anwesenheit ausreichen- der Mitarbeiter mit den notwendigen Kompetenzen) auswirken.

Um solche Muster zu erkennen, bieten sich etwa qualitative Exit-Interviews an, also Interviews mit Personen, die das Unternehmen verlassen werden, gefolgt von Follow- up-Interviews, die einige Zeit nach dem Verlassen des Unternehmens geführt werden. Diese Form von Interviews werden mit dem Ziel durchgeführt, Gründe für Kündigungen durch Dienstnehmer zu erfassen und Muster hinter den Kündigungen zu erkennen (etwa zu wenige Perspektiven für Weiterentwicklung, Führungsverständnis im Unterneh- men und insbesondere im eigenen Bereich usw.). Eine Studie der Deutschen Gesell- schaft für Personalführung aus dem Jahr 2014 zeigt, dass beide Formen der Befragung









Sinn ergeben, da Mitarbeiter mit etwas Abstand zur Kündigung leicht andere Gründe dazu nennen. Diese Form der Interviews kann auch zur Gänze durch eine unabhängige Stelle (etwa einen externen Dienstleister) durchgeführt werden, die unter Zusicherung absoluter Anonymität arbeiten, um möglichst authentische Antworten zu erhalten (DGFP 2014).
[image: ]
So zeigt sich aus struktureller/kultureller Sicht auf die oben genannten Ergebnisse, dass neben dem Thema Gehalt v. a. die bestehende Ausprägung der Veränderungs- und der Führungskultur neben der Nachvollziehbarkeit und Förderung von Entwicklungs-/ Karrierechancen mit etwas Abstand zur Kündigung als wesentliche Themen genannt werden. Ein analysiertes Unternehmen kann aus diesen Analyseergebnissen Ansatz- punkte für weitere Analysen der Veränderungsprozesse und der Führungskultur im Unternehmen gewinnen, um die genannten Probleme zu reduzieren und somit zukünf- tige Fluktuation (die mit diesen Gründen zusammenhängt) zu verringern.

Weitere Aufschlüsse über organisationale Strukturen und deren Auswirkungen auf Kar- riereverläufe bieten quantitative Analysen organisationaler Karrieremuster. Karrierever- läufe bezeichnet hier etwa die Verweildauer im Unternehmen/in der Abteilung, die Anzahl der Positionswechsel innerhalb der Organisation oder die Verfügbarkeit potenz-
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ieller Mitarbeiter/Führungskräfte für bestimmte Aufgaben/Positionen für zukünftige Positionsbesetzungen. Organisationale Strukturen, die auf Karriereverläufe wirken, kön- nen dazu untergliedert werden: einerseits in explizite Vorgaben, wie etwa ofﬁzielle Kar- riereplanung oder ofﬁzielle Wechselmöglichkeiten in Organisationen, andererseits in implizite Strukturen, wie etwa Chancen-Strukturen (nach White 1970), Nähe zu Entschei- dungsträgern, Werte/Kultur der Organisation usw.

Organisationale Einﬂussfaktoren auf Karrieren können demnach die Demograﬁe der Organisation (Alters- und Geschlechterstruktur), ihre Größe (Anzahl der Stellen) sowie Formen der Zusammenarbeit (Team, Teamstrukturen, Hierarchien usw.) sowie die Exis- tenz ofﬁzieller Mentoring-Programme oder Karriereplanung inklusive Ausbildungsmög- lichkeiten sein.

Erkenntnisse aus der Analyse von Karrieren dienen Organisationen zur Gestaltung von Karrieresystemen oder Laufbahnplanung (etwa Karriereplanung für Talente, Trainees usw.), für die Konzeption allgemeiner Personalentwicklungsmaßnahmen wie etwa Nachwuchskräftetrainings, On-the-job-Trainings usw. sowie ganz banal als Entschei- dungsbasis für anstehende Beförderungen. Vorausschauend werden Erkenntnisse aus Analysen von Karrieren auch für die langfristige Planung zu verfügbarem Humankapital für die Organisation genutzt, um ausreichend Mitarbeiter mit den notwendigen Kompe- tenzen an Bord zu haben (Mayrhofer 2010).

Wie funktioniert die Analyse von Karrieren?

Die Analyse von Karrieren basiert einerseits auf wissenschaftlichen Konzepten und andererseits auf der Erhebung und quantitativen Auswertung von Personaldaten. Kar- rieren können heutzutage auch anhand von succession planning analysiert werden. Dahinter stehen Konzepte von Unternehmen, um Schlüsselpositionen mit geeigneten Personen besetzten zu können. Berücksichtigt werden hier v. a. auch die Unterneh- menskultur sowie die Fragen, wie Personen zur Unternehmenskultur passen, innerhalb welchen Zeitraums die Mitarbeiter auf welche Position aufsteigen können und welche Entwicklungsmaßnahmen sie in diesem Zeitraum benötigen (Welsh 2019).

Konzeptionell stehen hinter der Analyse von Karrieren zwei Ansätze zur Erklärung von Karriere. Dies ist einerseits das Konzept der „sponsored mobility“ (nach Turner 1960) und andererseits das Konzept der „contest mobility“ (nach Rosenbaum 1979/1984), die als konzeptionelle Grundlage dienen, Karrieremuster in Organisationen zu analysieren. Was steckt dahinter?

· Sponsored Mobility: Das Konzept geht davon aus, dass für Karrieren Faktoren wie
v. a. die Nähe zu Entscheidungsträgern der Organisation, ähnliche Ansichten/Werte- systeme sowie die soziale Herkunft von Individuum und Entscheidungsträgern aus- schlaggebend sind. Über diese Faktoren entstehen protegierte Karrierepfade für ausgewählte Personen/-gruppen. Beispiel hierfür können sein: Trainees, Talente-





Chancen-Strukturen Möglichkeiten für Positionswechsel, die sich aufgrund der Organisations- größe, Fluktuation, Wachstum der Orga- nisation, Hierarchie- strukturen usw. erge- ben, werden als
„Chancen-Struktu- ren“ bezeichnet.











Succession planning Nachfolgeplanung („succession plan- ning“) beruht auf der Überlegung, welche Personen im beste- henden Unterneh- men die Unterneh- mens- und Führungskultur mit- tragen und zukünftig entscheidende Posi- tionen besetzen können.









Programme, aber auch schon der Besuch von speziellen Schulen und Universitäten, die über die Zugehörigkeit zu einem speziﬁschen Wertesystem als Startpunkte für lebenslange Karrieren dienen.
· Contest Mobility: Dieses Konzept geht davon aus, dass es für Karrieren entschei- dend ist, sich im richtigen Moment von Mitbewerbern um einzelne Positionen abzu- heben. In einer „Prüfungssituation“ entscheiden hier neben fachlichen Fähigkeiten auch soziale Kompetenzen und individuelle Netzwerke. Gelingt es einer Person, sich gegen andere im Streit um die höhere Position durchzusetzen, so eröffnen sich für sie dadurch Folgeoptionen; gelingt dies nicht, bleibt oft auch der weitere Karriere- pfad versperrt. Positiv absolvierte Karrieresprünge wirken sich wiederum positiv auf zukünftige Karriereoptionen aus. Beispiel hierfür sind Karrieresysteme in Beratungs- unternehmen, die vom Junior- über den Seniorberater bis zum Partner reichen. Nicht erfolgreiche Kandidaten werden von System zumeist ausgeschieden, erhalten also auch zu einem späteren Zeitpunkt nicht mehr die Chance, am Karrieresystem teilzunehmen (vgl. Mayrhofer 2010).

Entlang dieser beiden Konzepte zur Karriere entstehen für die Durchführung einer Ana- lyse Hypothesen, die im Zuge der Datenerhebung sowie -auswertung geprüft werden. Beispiele für Hypothesen aus Sicht des Contest-Mobility-Konzeptes können sein:

· Es bestehen typische Karrierewege innerhalb der Organisation.
· Frühe Karriereschritte innerhalb der Organisation haben Auswirkung auf den weite- ren Karriereverlauf.
· Einsteiger haben bessere Karrierechancen hinsichtlich des Erreichens einer höheren Management-Position.

Beispiele für Hypothesen aus Sicht des Sponsored-Mobility-Konzeptes können sein:






Interne Arbeits-
märkte Der „interne Arbeits- markt“ ist ein exklu- siver Arbeitsmarkt für die Mitglieder einer Organisation, um diesen Karriere- optionen zu eröffnen und so die Mitarbei- terbindung und das Humankapital der Organisation zu stär-
ken.
· 
Nähe zu Entscheidungsträgern (im Sinne von gleichem Mindset; ähnlicher kultureller Prägung usw.) wirkt sich positiv auf die Karrierewege aus.
· Aufsteiger ins mittlere Management kommen aus einzelnen Bereichen des Unter- nehmens.
· Interne Arbeitsmärkte funktionieren auf der Grundlage von Nähe/Distanz zu Ent- scheidungsinstanzen oder auch auf Basis langer Betriebszugehörigkeit/Quereinstieg in die Organisation.

Als Daten für die Analyse dienen in erster Linien Personaldaten (die hochsensibel, weil vertraulich sind) in unterschiedlichen Kategorien. Von Interesse sind zumeist:

· die Dauer der Betriebszugehörigkeit, Abteilungs- und Bereichszugehörigkeit (aktuell und vergangen),
· die Einstiegsposition, die aktuelle Position und alle bisherigen Positionswechsel sowie
· die Dauer der Positionsbesetzung (aktuell und vergangen).

Wissenswert in diesem Zusammenhang sind aber auch personenspeziﬁschere Daten wie …



Praktische Anwendung in speziﬁschen Bereichen





· … Alter und Geschlecht,
· Gehaltsentwicklung,
· Ausbildung(en) und Abschlüsse,
· Führungserfahrung und -spanne sowie
· Leistungsbeurteilungen usw.

Für die (statistische) Auswertung der Daten bietet sich an, je nach Fragestellung Kate- gorien zu bilden, in die man Mitarbeiter einteilen kann (etwa nach Zeitpunkt des Ein- stiegs und Einstiegsposition). Auf Basis dieser Zuteilung kann dann die Veränderung über einen längeren Zeitraum nachgezeichnet werden. Zusätzliche Datenkategorien (Alter, Abteilung, Ausbildung, Teilnahme an Karriereprogrammen usw.) ermöglichen wei- tere Aufschlüsse über organisationale Strukturen und Muster, die für Karriereentwick- lungen förderlich oder eben hinderlich sind.

Erkenntnisse werden dazu genutzt, Personalentwicklungs- und Karriereprogramme, ofﬁ- zielle Kriterienkataloge für Beförderungen usw. zu prüfen und anzupassen. Diese Daten werden in der Praxis auch häuﬁg für das Talent Management genutzt, um Potenzialträ- ger an das Unternehmen zu binden, indem attraktive Karrieremöglichkeiten aufgezeigt werden.


5.4 Organisationsanalyse und Due Diligence
Der Begriff Due Diligence bedeutet in etwa „angemessene Sorgfalt“. Gemeint ist damit eine Analyseform, die meist auf Unternehmen angewandt wird, um diese sorgfältig zu prüfen. Geprüft werden vorrangig ﬁnanzielle, rechtliche und wirtschaftlich relevante Themen, die zu einer Bewertung des Unternehmens beitragen. Wie passen nun Organi- sationsanalyse, die sich organisationalen Abläufen, Strukturen, Funktionsweisen und Kultur widmet, auf der einen und Due Diligence auf der anderen Seite zusammen? Wo bestehen Überschneidungen und was macht v. a. die Due Diligence aus?

Was ist Due Diligence?

Due Diligence kann als „Prozess der systematischen Untersuchung und Analyse sowie der Prüfung und Bewertung eines Objektes, das im Mittelpunkt einer geplanten geschäftlichen Transaktion steht“ (Baumgartner 2010, S. 345) verstanden werden. Das Ziel einer Due Diligence ist somit, das wirtschaftliche Potenzial sowie mögliche Risiken einer Organisationseinheit/Organisation, die übernommen/gekauft/integriert werden soll, quantitativ und qualitativ bewertbar zu machen. Geprüft werden dabei in der klas- sischen Due Diligence Themen wie:

· Unternehmensstrategie (etwa: Kunden-, Service-/Produkt-, Technikorientierung),
· Marktposition (auch Branchenstruktur),
· technische und personelle Ressourcen (Zustand des Maschinenparks, Alters-, Quali- ﬁkations- und Gehaltstruktur der Mitarbeiter),
· Infrastruktur der Organisation (Zustand und Lage von Gebäude und Gelände),









· ﬁnanzielle Situation (Einblick in Geschäftsbücher, Bilanz, Cashﬂow usw.) sowie
· rechtlicher Rahmen (etwa: Rechtsform der Organisation).

Die große Herausforderung einer Due Diligence liegt dabei meist im Faktor Zeit und im Zugang zu Informationen über das Unternehmen, das akquiriert werden soll.

Due Diligence und Organisationsanalyse, wie passt das zusammen?

Organisationsanalyse widmet sich vorwiegend der Analyse der formellen (Aufbauorga- nisation, Ablauforganisation) und der informellen (Organisationskultur, Formen der reellen Zusammenarbeit, Kommunikationsmuster) Strukturen einer Organisation. Wer- den etwa zwei Unternehmen im Zuge einer Unternehmensintegration zusammenge- führt, so treffen oft unterschiedliche Unternehmens- und Führungskulturen sowie ver- schiedene formelle Strukturen (Hierarchien, Gestaltung der Abteilungen usw.) aufeinander. Man denke etwa an einen Konzern, der ein innovatives Start-up einglie- dern möchte. Hier muss sich der Konzern darüber bewusst sein, dass eben die innova- tive Kultur des Start-ups durch hierarchische Konzernstrukturen rasch zerstört werden könnte. Im Idealfall entsteht aus der hierarchischen Konzernkultur und der innovati- onsstarken Start-up-Kultur jedoch eine neue Unternehmenskultur. Die Durchführung einer Organisationsanalyse des innovativen Start-ups als Teil der Due Diligence kann Aufschluss darüber geben, wer die Träger der innovativen Unternehmenskultur sind und welche Strukturen (etwa Kommunikationsmuster oder Verbesserungsprozesse unter breiter Beteiligung der Mitarbeiter usw.) die Innovationskraft des Start-ups tra- gen. Entsprechend kann der Konzern nach der Übernahme des Start-ups darauf achten, dass dessen entscheidende Strukturen (etwa kurzzyklische Kommunikation sowie breite Mitarbeiterbeteiligung an den Innovationsprozessen usw.) bestehen bleiben, indem diese etwa nur sehr behutsam in Reporting-Linien des Konzerns eingegliedert werden oder sogar Formen der Mitarbeiterbeteiligung an Innovationsprozessen aus dem Start-up auch in den bestehenden Konzernstrukturen getestet werden.

Ziel beider Analyseformen (Due Diligence und Organisationsanalyse) ist es, aus Sicht des Käufers (und auch des Verkäufers) bekannte und unbekannte Aspekte der Organi- sation, die für den Kauf/Verkauf des Unternehmens relevant sind, sichtbar und damit bewertbar zu machen. Die Herausforderung der Due Diligence ist dabei, dass der Zugang zu Informationen einerseits durch den Faktor Zeit – die Dauer einer Due Dili- gence liegt meist zwischen wenigen Tagen bis wenigen Wochen –, andererseits durch den Rahmen des Akquiseprozesses, also ob es sich etwa um eine freundliche oder eine feindliche Übernahme handelt, stark beeinﬂusst wird. Beide Faktoren wirken sich auf den Zugang zu Informationen aus (Offenheit oder Blockadehaltung des geprüften Unternehmens).
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Was ist bei der Durchführung einer Organisationsanalyse im Zuge einer Due Diligence zu beachten?

Drei Faktoren – Rahmenbedingungen, Zweck der Analyse und Ablauf der Analyse – prä- gen die Analysestrategie (Reihenfolge der Analyseelemente und Analysetiefe) und das Analysedesign (Methodenwahl und -gestaltung).

Vor Durchführung der Due Diligence liegen erschwerende Rahmenbedingungen (zeitlich streng begrenzt; Anlass und Erkenntnisse meist auf wirtschaftliche Themen beschränkt) vor. Die Durchführung einer Organisationsanalyse, etwa vor einer freundlichen Über- nahme eines Unternehmens, benötigt hingegen Zeit. So ist etwa für die Analyse der Kommunikationskultur zweier Unternehmen eine umfangreichere Prüfung des Kommu- nikationsverhaltens notwendig.

Das Käuferunternehmen K – ein etabliertes Großhandelsunternehmen mit hierarchi- schen Kommunikationsstrukturen – möchte einen Standort eines Handelsbetriebes S, in dritter Generation in Familienbesitz, mit eher ﬂachen Hierarchien und offener Kom- munikationskultur, erwerben. Um die Kommunikationskultur von S zu analysieren, bie- ten sich qualitative Interviews mit Führungskräften und Mitarbeitern des Betriebes S sowie die Teilnahme von Organisationsanalysten an Teambesprechungen im Betrieb S an. Dadurch kann für das Käuferunternehmen K aufgezeigt werden, auf welchen Werten Kommunikation im Unternehmen S beruht.

Dies ist sowohl für eine Einschätzung der Übernahme als auch für die Einschätzung der Folgekosten der Unternehmensintegration relevant. Treffen etwa zwei komplett kont- räre Unternehmenskulturen aufeinander, so kann dies zu erheblichem Mehraufwand bei der Zusammenführung der beiden Unternehmen führen, indem etwa die Neuent- wicklung von Strukturen oder Kultur durch externe Berater begleitet werden müssen.

Eine Due Diligence ﬁndet zumeist im Vorfeld einer Unternehmensübernahme statt, etwa …

a. … als freundliche Übernahme oder Joint-Venture (also Stärkung des eigenen Unter- nehmensportfolios durch den Zusammenschluss zweier Unternehmen),
b. als feindliche Übernahme (die Eingliederung eines Konkurrenzunternehmens), oder auch
c. im Zuge einer Insolvenz eines Unternehmens.

Organisationsanalyse im Vorfeld eines Unternehmenskaufs ﬁndet hauptsächlich im Zuge einer freundlichen Übernahme eines Unternehmens statt – im Zuge einer feindli- chen Übernahme ﬁndet sie eher im Nachgang als Vorbereitungsmaßnahme zur Einglie- derung der Prozesse und Strukturen statt, da im Vorfeld über die zu erwartende Block- adehaltung gegenüber dem Käuferunternehmen kaum Informationen im Übernahmeunternehmen gesammelt werden können.









Neben den Rahmenbedingungen einer Due Diligence und dem Zweck der Organisati- onsanalyse (also einer Analyse der Organisationskultur und -struktur sowie der Füh- rungs- und der Kommunikationskultur) prägt auch noch der Ablauf der Analyse deren Strategie und Design. So wird in der Voranalyse öffentlich verfügbares Material, etwa von der Internetseite des Unternehmens (Unternehmensstrategie, Geschichte, Aufbau- struktur, Geschäftskennzahlen usw.), Prospekte, Geschäftsberichte usw. gesichtet, um Informationen zur Kultur, sowie der Struktur des Unternehmens zu gewinnen. So ist etwa auf vielen Unternehmensseiten die Unternehmensvision oder sogar das Selbst- bild zur Unternehmenskultur ersichtlich.

Dies dient auch der weiteren Planung des Fokus der Analyse (Führungskultur oder Organisationsstruktur). Je nach Art der Übernahme bestehen Unterschiede in der Wahl der Erhebungsmethoden. Hier kann wie folgt unterschieden werden:












Multimomentauf-
nahme Als Multimomentauf- nahme wird ein Ana-
lyseverfahren bezeichnet, in dem über mehrfaches Abgehen eines Ortes (etwa der Produkti- onshalle) Eindrücke zu betrieblichen Abläufen gesammelt
werden.
· 
Zusammenführung/Unternehmensintegration unter Partnerunternehmen: Unter- stützungsbereitschaft ist eher hoch, Methoden wie Interviews, Beobachtungen von Ablaufprozessen sind umsetzbar, sogar als vertrauensbildende Maßnahme willkom- men. So wird etwa den Mitarbeitern und Führungskräften des Unternehmensstand- ortes S vor der Übernahme Interesse und Respekt gegenüber ihrer Unternehmens- kultur gezollt, indem Führungskräfte des Käuferunternehmens K erfahren wollen, wie in S miteinander gearbeitet wird.
· Kauf eines Unternehmens als freundliche Übernahme: mit einer grundlegenden Unterstützung ist vonseiten des analysierten Unternehmens zu rechnen. Interviews sind möglich; gemeinsame Audits (standardisierte Bewertungen) und Multimomen- taufnahmen ebenfalls. Wollen etwa Arbeitsabläufe (formale Prozesse) und Struktu- ren des Unternehmens (Bereiche/Abteilungen) analysiert werden, bietet sich eine Mischung aus Beobachtungsstudien und Interviews mit Führungskräften des zum Verkauf stehenden Unternehmens an. Audits und Multimomentaufnahmen ermögli- chen eine rasche Aufnahme bestehender Strukturen auf Basis eines Vergleichsmo- dells (etwa die Strukturen des Käuferunternehmens). Hier kann etwa das Unterneh- men K über ein Audit erfragen, ob im Unternehmen S Kundenreklamationen nach einem vergleichbaren Muster aufgenommen und bearbeitet werden oder ob Ver- kaufsbereiche im Verkaufsgeschäft intern ähnlich strukturiert/gegliedert sind.
· feindliche Übernahme: Hier kann mit starkem Widerstand des Unternehmens gerechnet werden, sobald dieses von der Übernahmeintention des Käufers Kenntnis erhält. Informationen für die Analyse werden daher hauptsächlich auf Basis von Geschäftsberichten und externen Quellen wie Internetrecherchen, Magazinen usw. gewonnen. Die wesentliche Auswertungsmethode wird hier eine Inhaltsanalyse sein. Eine gehaltvolle Organisationsanalyse ist unter diesen Bedingungen kaum bis nicht möglich.

In der Vor-Unterzeichnungs-Phase – also noch bevor ein möglicher Kaufvertrag geschlossen ist –, ﬁnden v. a. Analysen zu möglichen Risiken und Belastungen des Kauf- Unternehmens statt, welche den Kaufpreis beeinﬂussen können; andererseits werden hier auch schon Vor-Analysen durchgeführt, um die spätere Integration/Zusammenfüh- rung der Unternehmen zu unterstützen. Diese Analysen fokussieren sich auf Ablauf-



Praktische Anwendung in speziﬁschen Bereichen





und Aufbauorganisation sowie die Organisationskultur und Netzwerke innerhalb des Kauf-Unternehmens. Dazu werden Befragungen (breite Analyse unter Mitarbeitern) und Interviews (persönliche Interviews mit Schlüsselpersonen) durchgeführt.

Organisationsanalytische Methoden und Analyseverfahren sind, wie aus dieser Betrach- tung ersichtlich, v. a. für die Vorbereitung einer Unternehmensintegration/-zusammen- führung (auch M&A genannt, vom englischen Begriff „Mergers and Acquisitions“) von Bedeutung. Um Aspekte der formellen und der informellen Organisation zu prüfen, baut Organisationsanalyse v. a. auf interaktive Methoden wie Befragungen und Beobachtungen. Diese erfordern die Bereitschaft der befragten Personen/Organisati- onsmitglieder, Informationen weiterzugeben. Eine Inhaltsanalyse, die ebenfalls als eine wesentliche Methode der Organisationsanalyse gilt, kann hingegen bereits in der Vor- analyse und unter Bedingungen genutzt werden, unter denen nur auf Dokumente wie die Internetseite oder ofﬁzielle Mitteilungen eines Unternehmens (z. B. Werbe- und PR- Texte) zugegriffen werden kann.

Organisationsanalyse bietet der Due Diligence daher für die Erweiterung ihres Analyse- schwerpunkts (Finanzen und Recht) Methoden und Vorgehensweisen, um formelle und informelle Aspekte der analysierten Organisation zu durchleuchten.


Zusammenfassung
 (
Die Lektion gibt einen Überblick
 
zu vier speziﬁschen Anwendungsgebieten
 
von
 
Organisationsanalyse.
 
Das
 
ist
 
zum
 
ersten
 
die
 
Analyse
 
von
 
Veränderungsprozessen,
 
wobei das Verständnis zu Sinn und Ablauf von Veränderungsprozessen in zwei
 
Richtungen unterteilt werden kann. Das Konzept des episodischen Wandels sieht
 
Veränderung
 
als
 
Ausnahmezustand, der
 
bewusst eingeleitet
 
und gesteuert
 
wird.
Dazu liegen mit den Phasenmodellen Kotters und Lewins zwei Erklärungsmodelle
 
vor,
 
die
 
sowohl
 
für
 
die
 
Einleitung/Durchführung
 
als
 
auch
 
für
 
die
 
Analyse
 
von
 
Verän-
 
derungsprozessen
 
genutzt
 
werden
 
können.
Netzwerke
 
und
 
ihre
 
Analyse
 
wird
 
als
 
zweites
 
Analysegebiet
 
der
 
Organisationsana-
 
lyse
 
vorgestellt.
Netzwerke bestehen
 
aus
 
Personen,
 
die unterschiedliche
 
Rollen
 
und
 
Aufgaben
 
ein-
 
nehmen.
 
Dazu
 
zählen
 
Naben
 
(die
 
enge
 
Beziehungen
 
zu
 
anderen
 
Akteuren
 
pﬂegen),
 
Makler
 
(die
 
Informationsdeﬁzite
 
in
 
Netzwerken
 
ausgleichen)
 
und
 
Graue
 
Eminenzen
 
(die
 
über
 
eine
 
große
 
Zahl
 
an
 
Kontakten
 
Verbindungen
 
in
 
viele
 
unterschiedliche
 
Netzwerke verfügen). Netzwerke bieten all diesen Akteuren Nutzen, indem sie Infor-
 
mationsgewinn
 
und
 
damit
 
verbundene
 
Einﬂussmöglichkeiten
 
stärken.
 
Methodisch
 
bedient
 
sich
 
die
 
Netzwerkanalyse
 
Soziogrammen
 
und
 
Matrizen,
 
um
 
Quantität
 
und
 
Qualität
 
von
 
Verbindungen
 
in
 
Netzwerken
 
analysieren
 
und
 
darstellen
 
zu
 
können.
)










 (
Auch bei der Analyse von Karrieren bietet die Organisationsanalyse wieder zwei
 
zentrale
 
Konzepte,
 
um
 
die
 
Logik
 
von
 
Karriere
 
zu
 
beschreiben.
 
Dies
 
ist
 
einerseits
 
die
„sponsored
 
mobility“,
 
die
 
Karriere
 
als
 
Ergebnis
 
ähnlicher
 
Wertehaltungen
 
sowie
 
Nähe
 
zu
 
Entscheidungsträgern
 
erklärt,
 
andererseits
 
die
 
„contest
 
mobility“,
 
welche
 
davon
 
ausgeht,
 
dass
 
sich
 
die
 
Fähigkeit,
 
sich
 
im
 
Wettbewerb
 
um
 
eine
 
Stelle/Position
 
gegen andere durchzusetzen, positiv auf zukünftige Karriereverläufe auswirkt. Die
 
An
a
l
y
se
 
v
on
 
K
arrie
r
e
 
z
eigt
 
o
r
g
ani
s
ation
a
l
e
 
K
arrie
r
emus
t
e
r
/
-
l
ogi
k
en 
auf
 
und
 
erk
l
ärt 
zudem,
 
wie
 
Unternehmenskultur
 
und
 
Unternehmensstrukturen
 
Karrieren
 
in
 
Organi-
 
sationen
 
beeinﬂussen.
 
Einfache
 
Exit-Interviews
 
sind
 
hier
 
etwa
 
ein
 
passendes
 
Mittel,
 
um
 
Einblicke
 
in
 
Karrieremuster
 
(hier
 
den
 
Faktor
 
Fluktuation)
 
zu
 
erhalten.
 
Als
 
weitere
 
Quelle
 
dienen
 
Personaldaten
 
aus
 
Unternehmen,
 
die
 
quantitativ
 
verarbeitet
 
und
 
anhand von Hypothesen geprüft
 
werden.
Als viertes Beispiel für
 
ein Anwendungsgebiet von
 
Organisationsanalyse wird
 
beleuchtet,
 
wie
 
Organisationsanalyse
 
und
 
Due
 
Diligence
 
miteinander
 
zusammen-
 
hängen. Dazu geht die Lektion auf Ziele, Zweck und Rahmenbedingungen für eine
 
Due Diligence ein, die maßgeblich die Fragestellung der Analyse und die Möglich-
 
keiten
 
der
 
Datenerhebung
 
deﬁnieren.
 
So
 
muss
 
Due
 
Diligence
 
oftmals
 
mit
 
einem
 
engen
 
Zeitfenster
 
für
 
die
 
Analyse
 
und
 
Widerstände
 
vonseiten
 
der
 
analysierten
 
Organisation
 
gegen
 
die
 
Datenerhebung
 
rechnen.
 
Den
 
größten
 
Beitrag
 
kann
 
Organi-
 
sationsanalyse
 
daher
 
bei
 
freundlichen
 
Übernahmen
 
leisten,
 
wo
 
das
 
analytische
 
und
 
methodische
 
Spektrum
 
der
 
Organisationsanalyse
 
genutzt
 
werden
 
kann,
 
um
 
Organisationskultur,
 
Führungskultur
 
oder
 
Unternehmensstrukturen
 
zu
 
durchleuch-
 
ten.
 
Die
 
Organisationsanalyse
 
liefert
 
damit
 
Erkenntnisse
 
zur
 
formellen
 
und
 
infor-
 
mellen Organisation und ergänzt die Kerngebiete der Due Diligence (Finanzen und
 
Recht) um den wesentlichen Aspekt – Struktur und Funktionsweise einer Organisa-
 
tion.
)
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Zusammenhang zwischen Organisation, dem Erleben und dem Verhalten
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Anwendungsfelder der Organisationsdiagnosti
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Beziehungen zwischen Bedingungen, Erleben und Verhalten
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Beispiel einer Teamdiagnose nach FAT (Fragebogen zur Arbeit im Team)
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Organisation aus organisationsdiagnostischer Sicht
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Nennung der Kontaktpersonen und Kontakthaufigkeit der letzten sechs Monate
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Themengebiete des FAT mit ihren Subthemen
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Beriicksichtigung politischer Prozesse auf die Organisationsanalyse
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Analysetypen nach Anlass und Interesse
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Beispielhafter Strukturplan fiir eine Organisationsanalyse
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Phasenmodell nach Kotter (1996)
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Darstellung eines Netzwerks und der unterschiedlichen Rollen darin
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Beispiel fiir eine Kontaktmatrix
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