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      Über das Buch

      Vor jedem Veränderungsprozess sollte eine systematische Organisationsdiagnose durchgeführt werden. So lassen sich Informationen über den inneren Zustand einer Organisation gewinnen. Doch Entscheidungsträger können mit ihrer persönlichen Sicht auf den Zustand eines Unternehmens nur eingeschränkt Verbesserungsvorschläge machen. Klaus Doppler und Christoph Lauterburg erläutern Form und Inhalt einer effektiven und umfassenden Mitarbeiterbefragung, deren Gelingen maßgeblich von der Bereitschaft zur Transparenz von Befragungsergebnissen und dem Willen ihrer expliziten Berücksichtigung im Rahmen des Change-Management-Prozesses abhängt.


      Über die Autoren
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      Von Klaus Doppler sind ebenfalls im Campus Verlag erschienen: Unternehmenswandel gegen Widerstände (3. Auflage 2014), Der Change Manager (2. Auflage 2011) und Feel the Change! (2012).
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    Die Organisationsdiagnose im Change-Management-Prozess

    Jede menschliche Organisation ist ein komplexer und sensibler Organismus. Wer darin herumfummelt, ohne die inneren Zusammenhänge zu berücksichtigen, riskiert, mehr Schaden anzurichten, als Zustände zu verbessern. Das Erste, was für ein sinnvolles Management von Veränderungen gebraucht wird, sind saubere Entscheidungsgrundlagen. Eine gute Diagnose ist die halbe Miete.

    Es gibt selbstverständlich Situationen, in denen Visionen, Ziele und Strategien gefragt sind – und nicht eine Diagnose. Es gibt Situationen, in denen man nicht lange analysieren muss, weil die Diagnose – für denjenigen, der Augen hat, zu sehen, und Ohren, zu hören – längst klar zutage liegt. Und: Eine diagnostische Grundhaltung ist zunächst einmal eine der entscheidenden Voraussetzungen erfolgreichen, individuellen Handelns überhaupt – die Neugier darauf, wie die Dinge wirklich liegen; die Skepsis eigenen Vorurteilen gegenüber; die Fähigkeit, Fragen zu stellen und gut zuzuhören; der immer wieder unternommene Versuch, sich in die Lage anderer hineinzuversetzen; die Sensibilität für das Unterschwellige; die Bereitschaft, aus dem eigenen Handeln und dessen Auswirkungen zu lernen. Erfolgreiche Führung beruht zu einem guten Teil auf solcher handlungsorientierter Diagnose.

    Organisationsdiagnose bedeutet aber auch geplantes und systematisches Vorgehen, um Informationen über den inneren Zustand der Organisation zu gewinnen. Diagnose als gezielte Aktion oder spezielle Phase im Rahmen eines Projekts. Es gibt immer wieder Situationen, in denen es notwendig ist, systematisch in eine Organisation hineinzuleuchten, um die Voraussetzungen für Veränderungen transparent zu machen. 

    Wir konzentrieren uns hier auf die Methodik einer systematischen Organisationsdiagnose.


    Die Vogelperspektive und die Froschperspektive

    Es gibt drei psychologische Barrieren, die in der Praxis sehr häufig einer sorgfältigen Organisationsdiagnose im Wege stehen. Diese Barrieren hängen alle direkt oder indirekt mit dem hierarchischen Denken zusammen, das auch in unseren modernen Leistungsorganisationen noch immer tief verwurzelt ist.

    Die erste Barriere besteht darin, dass praktisch jeder Entscheidungsträger als privilegiertes Mitglied der Organisation bereits eine mehr oder weniger festgefügte Meinung darüber hat, was insgesamt läuft, was nicht läuft, warum es nicht läuft und was verändert werden muss. Diese Meinung ist zwar fast nie ganz falsch. Aber sie ist erfahrungsgemäß auch nie ganz richtig. Jede Führungskraft blickt aus einer ganz bestimmten Optik auf die Organisation – und sie verfügt aufgrund ihrer hierarchischen Position sowie aufgrund ihrer spezifischen Funktion so gut wie nie über alle relevanten Fakten. Es gehört sehr viel Bescheidenheit und Lebenserfahrung dazu, als erfolgreicher Manager und eventuell hoch angesiedelter Verantwortungsträger zu akzeptieren, dass die eigene Sicht im günstigsten Falle eine brauchbare Arbeitshypothese darstellt, die sehr sorgfältig überprüft werden muss, bevor man daraus folgenträchtige Entscheidungen ableitet.

    Die zweite Barriere besteht in der Annahme, die Vorgesetzten der unteren und mittleren Stufen wüssten am besten, wo die Stärken und Schwachstellen der Ist-Situation liegen, und folglich, was zu tun sei, um die Organisation auf Vordermann zu bringen. Auch diese Annahme ist nicht ganz falsch. Jeder Vorgesetzte kann etwas Sinnvolles zur Lagebeurteilung beitragen. Aber jeder Vorgesetzte verfügt nur über einen begrenzten Teil der wichtigen Informationen. Jeder hat seinen blinden Fleck. Und manch einer tut sich schon deshalb schwer, Schwachstellen zu erkennen – geschweige denn, sie zu benennen –, weil sich damit automatisch die Frage erheben würde, warum er sie nicht längst im Rahmen seiner normalen Führungsaufgabe behoben hat.

    Die dritte Barriere besteht in der Hemmung, Menschen, die die Organisation nur aus der »Froschperspektive« kennen, Menschen, die mit der Nase tief in den operativen Details stecken, über keinerlei Erfahrung in leitenden Funktionen verfügen, möglicherweise keine höhere Ausbildung genossen und sich noch nie über die strategischen und strukturellen Gesamtzusammenhänge des Unternehmens Gedanken gemacht haben, um ihre Meinung zu fragen. Doch exakt dies ist der entscheidende Punkt: dass diejenigen, die an vorderster Betriebs- und Kunden-Front die Arbeit verrichten, gefragt werden, was aus ihrer Sicht gut läuft, wo es Reibungsverluste gibt und was verändert werden sollte. Sie verfügen aufgrund ihrer täglichen Erfahrung und ihrer intimen Sachkenntnis als Einzige über viele Praxisinformationen, die berücksichtigt werden müssen, wenn der Veränderungsprozess erfolgreich verlaufen soll.


    Vollerhebung oder repräsentativer Querschnitt?

    Selbstverständlich gibt es in der Praxis immer wieder spezifische Fragestellungen, zu denen nur ein sehr begrenzter Personenkreis etwas beitragen kann. Aber wenn man sich ein Bild über den Gesamtzustand einer Organisationseinheit machen will, sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Basis allemal die wichtigsten Auskunftgeber.

    In kleineren Organisationseinheiten gibt es auf die Frage, wie viele Mitarbeiter in die Erhebung einbezogen werden sollen, eigentlich nur eine Antwort: alle. Wenn die Belegschaft aber Hunderte oder Tausende von Personen umfasst, wird die Bewältigung des Massengeschäfts zum Problem. Im Hinblick auf ein vertretbares Aufwand-Nutzen-Verhältnis stellt sich die Frage einer geeigneten Selektion. Durch die Wahl entsprechender Befragungsmethoden kann der Aufwand allerdings auch bei großen Zielgruppen erträglich gestaltet werden. So kann man beispielsweise eine begrenzte Auswahl von Mitarbeitern und Führungskräften individuell befragen, einen größeren Teil in Gruppen, die gesamte Belegschaft aber im Rahmen einer schriftlichen Fragebogenaktion.

    Im Zweifelsfall sollte die Entscheidung immer zugunsten einer Vollerhebung ausfallen, und zwar nicht nur im Hinblick auf eine möglichst breite Datenbasis, sondern auch im Hinblick darauf, möglichst alle Mitarbeiter persönlich anzusprechen und damit breites Interesse für die gemeinsame Sache zu wecken.


    Inhalt der Befragung

    Ein umfassender »Check-up« muss alle wichtigen Dimensionen der Organisation auf Stärken und Defizite abklopfen:

    
      	Die strategische Positionierung: 
	
	  	Vision/Mission

	  	Produktportfolio/Leistungspalette

	  	Wettbewerbsumfeld

	  	Markt-/Kundensegmente

	

      

      	Die Strukturen: 
	
	  	Aufbauorganisation

	  	Ablauforganisation

	  	räumliche Verhältnisse und äußere Arbeitsbedingungen

	  	Führungssysteme und Führungsinstrumentarien

	

      

      	Das Verhalten:
	
	  	Motivation und Identifikation

	  	Arbeitsklima

	  	Führungsstil

	  	Informationsfluss

	  	Entscheidungsbildung

	  	Zusammenarbeit in Teams

	  	Zusammenarbeit zwischen Teams, Funktionen und Bereichen

	

      

      	Die Führungs- beziehungsweise Unternehmenskultur:
	
	  	geschriebene und ungeschriebene Gesetze und Spielregeln

	  	Regelungsdichte

	  	übliche Formen der Kommunikation und Kooperation

	  	Belohnungs- und Sanktionsprinzipien

	  	Leitbilder und Führungsgrundsätze (was geschrieben steht – und wie es gelebt wird)

	

      

    

    Es ist von entscheidender Bedeutung, dass nicht nur nach Schwachstellen gesucht, sondern ausdrücklich und sorgfältig auch nach Stärken gefragt wird. Der erste und wichtigste Grund: Man soll nicht Dinge verändern, die nicht unbedingt verändert werden müssen – sondern im Gegenteil vorhandene Stärken erkennen, nutzen und allenfalls ausbauen. Zweitens: Mitarbeiter sind viel leichter bereit, vorhandene Schwachstellen konkret zu benennen, wenn sie sich auch über die positiven Seiten der Ist-Situation geäußert haben.

    Die meisten Menschen neigen im Allgemeinen dazu, sich ausschließlich über das zu ärgern, was sie stört – und alles als Selbstverständlichkeit zu betrachten (und möglicherweise überhaupt nicht mehr bewusst wahrzunehmen), was zur Zufriedenheit Anlass gibt. Wenn gleichgewichtig nach Stärken und Defiziten gefragt wird, hat dies einen heilsamen Nebeneffekt: Die Befragten geben sich ausgewogen Rechenschaft über ihre Arbeitssituation und verfallen nicht in eine einseitig kritische Haltung ihrem beruflichen Umfeld gegenüber.

    Gerade auch in gut geführten Unternehmen herrscht unter den Mitarbeitern häufig eine ausgeprägte »Motzkultur«. Man hat es sich angewöhnt, allenthalben unbefangen seine kritische Meinung kundzutun – und vergisst dabei völlig, wie viele Dinge es gibt, mit denen man eigentlich sehr zufrieden sein kann. Manch einer muss in externe Seminare geschickt werden, um dort von Kolleginnen und Kollegen zu erfahren, was für Zustände in anderen Firmen herrschen.


    Wie soll befragt werden?

    Für die Datenerhebung steht grundsätzlich ein recht breites Spektrum von Methoden zur Verfügung. Fünf für die Praxis besonders wichtige Erhebungsmethoden sollen hier kurz skizziert werden: Einzelinterview, Gruppeninterview, Hearing, Diagnose-Workshop, schriftliche Befragung (standardisierter Fragebogen).

    
      	Einzelinterview 
persönliches Einzelgespräch 
halb strukturiert (die Themenbereiche sind vorgegeben, im Rahmen der einzelnen Themen findet ein offener Dialog statt) 
Zeitbedarf: 1 1/2 bis 2 Stunden

Vorteile:	
	
	  	persönliche und individuelle Ansprache des Einzelnen

	  	höchster Offenheitsgrad

	  	hohe Interaktivität (Qualität der Kommunikation)

	  	Tiefgang der Analyse (ermöglicht ein sehr genaues Verstehen der betrieblichen Zusammenhänge)



	

	Nachteil:
	
	  	hoher Zeitaufwand (bei großen Zielgruppen meist nur in Kombination mit anderen Methoden geeignet)

	

      

    

    
      	Gruppeninterview 
Gruppe von fünf bis sieben Personen 
halb strukturiertes Gespräch (analog Einzelinterview) 
Zeitbedarf: 3 bis 4 Stunden

Vorteile:
	
	  	größere Zielgruppen erfassbar

	  	wichtige Punkte werden sehr deutlich erkennbar

	  	hohe Lebendigkeit

	  	Gruppenaktivität fördert Teamkultur



	

	Nachteile:
	
	  	individuelle Offenheit nicht ganz so hoch

	  	Gruppendynamik überlagert eventuell das Geschehen (nicht alle kommen gleichgewichtig zum Zuge)

	  	eventuell zwei Befrager notwendig (falls interne Mitarbeiter ohne Erfahrung in Teammoderation als Befrager eingesetzt werden)

	

      

    

    
      	Hearing 
Kurzbefragung einer größeren Zahl von Personen, die jeweils nur für eine begrenzte Zeit verfügbar sind (wechselnde Zusammensetzung der Befragungsgruppe) 
Zeitbedarf: 1/2 Tag 
(jedoch nur begrenzte Anwesenheit der einzelnen Befragten erforderlich)

Vorteile:
	
	  	rascher Überblick über die Gesamtsituation sowie über Schlüsselthemen

	  	viele Personen können in kürzester Zeit und mit geringstem Aufwand erste Trendaussagen einbringen

	  	auch kurzfristig problemlos organisierbar (Interviewpartner können nach individueller Verfügbarkeit flexibel dazustoßen)



	

	Nachteile:
	
	  	begrenzter Tiefgang der Analyse (Probleme können nicht gründlich besprochen werden)

	  	Offenheit bei heiklen Themen begrenzt

	  	je nach spezifischer Managementkultur und personeller Konstellation: Gefahr der »Rummelplatz-Veranstaltung«

	

      

    


    Externes Institut – oder »Do-it-yourself«?

    
      Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

    


    Der Interview-Leitfaden

    
      Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

    


    Was geschieht mit den Daten?

    
      Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

    


    Organisationsdiagnose als Managementinstrument

    
      Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
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      Dieses E-Book ist eine Auskoppelung aus dem Buch Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten (Campus Verlag, 13. Auflage 2014) von Klaus Doppler und Christoph Lauterburg.
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      ISBN der EPUB-Ausgabe: 978-3-593-42378-4
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