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Mitarbeiterbefragung

Mehr als ein Seismograph fir Stimmungen

Als reine Zufriedenheitserhebung hat die Mitarbeiterbefragung ausgedient. Vielmehr nutzen
Unternehmen das Instrument zur strategischen Unternehmensentwicklung, denn sie erhalten
zusétzlich Daten iiber Ressourcen, Fiihrungskultur, Commitment oder Leistungsbereitschaft.

ie Mitarbeiterbefragung gewinnt an

Akzeptanz und an Relevanz, bestatigt
eine Studie von Hewitt Associates und
Kienbaum. Rund zwei Drittel der befrag-
ten Konzerne und mittelstandischen Unter-
nehmen fiihren wiederholt alle zwei Jah-
re eine Befragung durch. Dabei nehmen
die Themen der strategischen Unterneh-
mensentwicklung an Bedeutung zu: Mehr
als 80 Prozent der Unternehmen messen
auch das Commitment und 55 Prozent das
Engagement der Mitarbeiter. RegelmaBig
und systematisch setzen das Instrument
eher GroBunternehmen ein. In kleineren
Unternehmen und im Mittelstand, so die
Anbieter von Mitarbeiterbefragungen, nei-
ge man aber eher dazu, punktuell und
unsystematisch einen Status zu erheben.
Haufig erlebe man, dass die Abteilungen
selbst entscheiden, welche Kriterien erfragt
werden, und ein Praktikant mit dem Pro-
cedere betraut wird. Dabei machen syste-
matische Befragungen auch Sinn bei klei-
neren Belegschaften ab mehreren hun-
dert Mitarbeitern, denn sachliche und ver-
gleichbare Daten kdénnen nur mit einer
wissenschaftlich abgesicherten Methode
evaluiert werden.
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LDerzeit wollen Arbeitgeber haufig wissen,
wie engagiert ihre Mitarbeiter sind und
wie sie sich selber in das Unternehmen
einbringen. AuBerdem spielt auch die
Abstimmung der Kultur auf die strategi-
sche Ausrichtung eine groBe Rolle.

Die richtigen Themen

Um zum Beispiel wirklich innovativ zu sein,
miissen bestimmte Unternehmenskultur-
indikatoren vorhanden sein, die eine Gene-
rierung von Ideen anregen®, erklart Sybil-
le Erdmann, Leiterin von ISR Deutschland
in Frankfurt. Das weltweit tatige Beratungs-
unternehmen fiir organisatorische Mei-
nungsforschung, das Anfang diesen Jah-
res von Towers Perrin ibernommen wur-
de, verfiigt iiber 500 Benchmarkfragen, die
je nach Ziel der Mitarbeiterbefragung zusam-

mengestellt werden. Wenn Unternehmen
Veranderungsprozesse einleiten wollen und
die Mitarbeiterbefragung gezielt eingesetzt
werde, gelte die groBte Aufmerksamkeit
der Vor- und Nachbereitung der Daten,
betont Sybille Erdmann: ,Einerseits ist die
Architektur einer Erhebung von zentraler
Bedeutung, da es sich um den Aufbau eines
Systems handelt und nicht um eine momen-
tane Bestandsaufnahme ohne Kontext. Ande-
rerseits unterstiitzen wir bei der Auswer-
tung durch Anwendung von Benchmarks
und integrieren unsere Ergebnisse mit
anderen unternehmensweiten Metrics und
beraten bei der Umsetzung in entsprechen-
den HR-Programmen*. Verkniipft mit ande-
ren Instrumenten bekédme die Befragung
dann ein strategisches Gewicht - abgesi-
chertdurch die RegelmaBigkeit des Einsat-

,Derzeit wollen Arbeitgeber haufig wissen,
wie engagiert inre Mitarbeiter sind und wie sie
sich selber in das Unternehmen einbringen.

Sybille Erdmann, Towers Perrin — ISR, Deutschland
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zes, mit der tiberpriift werde, ob FolgemaB-
nahmen erfolgreich waren oder nicht.
Das Befragungsprocedere wird heutzuta-
ge durch IT-gestiitzte Tools erleichtert und
attraktiver, doch der Kommunikationsbe-
darf rund um die Befragung wachst. Die
Mitarbeiter wollen erfahren, warum die
Befragung erfolgt und was mit den Daten
geschieht. Gerhard Bruns, Geschéftsfiih-
rung des geva-Instituts, einer Gesellschaft
fiir Verhaltensanalyse und Evaluation:,,Zu
empfehlen ist ein offener Umgang mit den
Zielen der Befragung. AuBerdem muss
glaubhaft vermittelt werden, dass die Mit-
arbeiterbefragung zu Veranderungen und
Verbesserungen fiihrt. Auch die Fiihrungs-
krafte miissen erkennen, dass ihr eigenes
Fiihrungsgeschift leichter wird.“

Eine hohe Teilnehmerquote

Eine gute Beteiligungsquote liege im
gewerblichen Bereich bei 60 Prozent, bei
Angestellten und Fiihrungskraften zwi-
schen 70 und 90 Prozent. Bruns empfiehlt

,Unmittelbar nach Ubernahmen oder wahrend
einer einschneidenden Neustrukturierung
wird die Umfrage leicht zur Protestaktion.”

Stefan Miklic, ISPA consult

auch, fiir ein einvernehmliches Miteinan-
der den Betriebsrat friihzeitig und direkt
einzubinden. Alle wichtigen Einflussgro-
Ben auf die Motivation und das Engagement
der Mitarbeiter kann das Unternehmen
mit firmenspezifisch ausgearbeiteten
Instrumenten, bei kleineren Unternehmen
auch mit einsatzfertigen Fragebigen, erfas-
sen. Ist die ,Diagnose” gestellt, folgt der
zweitwichtigste Teil der Befragung. ,Ohne
Feedbackprozess, ohne aufbauenden MaB-
nahmenkatalog, bleibt die Symptomana-
lyse sinnlos und das Instrument wird ver-
brannt. Wenn es aber gelingt, Verbesse-
rungsprojekte aufzusetzen und Abldufe

zu verbessern, bemerken Mitarbeiter und
Unternehmensfiihrung den Nutzen®, betont
Bruns vom geva-Institut.

,Es gibt keinen optimalen Termin fiir eine
Befragung. Aber es gibt Einschnitte, zu
denen nach Moglichkeit keine Befragung
stattfinden sollte, wie beispielsweise unmit-
telbar nach Ubernahmen oder wihrend
einer einschneidenden Neustrukturierung.
In diesen Féllen wird die Umfrage leicht
zur Protestaktion®, erklart Stefan Miklic
von der ISPA consult GmbH. Das Bera-
tungsunternehmen ist spezialisiert auf
Mitarbeiterbefragungen in Print und
Online, einschlieBlich der Unterstiitzung
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bei der Umsetzung von Befragungsergeb-
nissen.

Natiirlich diene das Instrument immer auch
als ,Pufferfunktion®: Mitarbeiter nutzen
die Gelegenheit, sich tiber Missstdnde aus-
zulassen, inshesondere wenn offene Fragen
vorgesehen sind. Das Ziel sei jedoch, Star-
ken und Schwiéchen signalisiert zu bekom-
men, um darauf aufzubauen. Wie beispiel-
weise in einem Unternehmen, das durch die
Befragung viel Kritik an der Umsetzung
der WeiterbildungsmaBnahmen erfuhr.
Daraufhin wurde die Personalentwicklung
anders aufgestellt und bei der Wiederho-
lungsbefragung zwei Jahre spater hatten sich
die Werte sehr stark verbessert. Stefan
Miklic: ,Mit regelmaBigen Befragungen
erreicht man die Basis, bezieht die Mitar-
beiter ein, bekommt ihre Unterstiitzung
und vergroBert ihre Motivation.“ Immer
vorausgesetzt, dass die Ergebnisse auch in

"Gute Informationen sind schwer zu bekommen.
Noch schwerer ist es, mit ihnen etwas anzufangen.”
Arthur Conan Doyle (1859 - 1930)
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Mitarbeiterbefragung

»ES muss glaubhaft vermittelt werden, dass
die Mitarbeiterbefragung zu Veranderungen
und Verbesserungen fihrt.“

Gerhard Bruns, geva-institut

Verdanderungsprozessen miinden. ,Hier
unterstiitzen wir unter anderem durch Mul-
tiplikatorenschulungen der Fiithrungskraf-
te, durch Aufarbeitung der Ergebnisse in
moderierten Workshops, durch Implemen-
tierungsplanung und Realisierungsunter-
stiitzung.”

Ergebnisse richtig deuten

Spatestens zwei Monate nach der Befragung
sollten die Mitarbeiter tiber erste Ergebnis-
se informiert werden, betont Harald Becker,
Geschiftsfiihrer von concertare, einer Bera-
tungs- und Dienstleistungsgesellschaft
mbH zur Gestaltung von Kundenbeziehun-
gen. Unternehmen wecken mit der Ankiin-
digung einer Befragung eine Erwartungs-
haltung, die, um auch zukiinftig eine hohe
Teilnahme zu erzielen, nicht enttduscht
werden diirfe. Um im Weiteren die Not-
wendigkeit von Optimierungsprozessen
festzustellen, bedarf es einer fundierten
Interpretation der Ergebnisse. Benchmarks
konnen dabei hilfreich sein. , Allerdings
werden Vergleichsdaten haufig tiberbewer-
tet,“ bemerkt Harald Becker. Zum einen
seien Daten nur vergleichbar bei einer
absolut identischen Fragestellung. Zum
anderen sollten auch die situativen Rah-
menbedingungen und der Kontext sehr
ahnlich gelagert sein. Fiir bestimmte Fra-
gen sei Benchmarking sinnvoll und metho-
disch unproblematisch. Wenn aber Kate-
gorien nicht identisch sind und mehrere
Kategorien zu einer Dimension oder einem
iibergeordneten Indexwert zusammenge-
fasst wiirden, zieht concertare es vor, dem
Kunden eine relative Position zu benennen.
,Es ist glaubwiirdiger, dem Kunden einen
Wert mitzuteilen, der ihm Orientierung
gibt, anstatt Ergebnisse zu vergleichen, die
methodisch nicht vergleichbar sind.“ Auch

Becker betont, dass eine der grofiten Heraus-
forderungen nicht in der operativen Umset-
zung und der Interpretation der Ergebnis-
se liege, sondern im nachfolgenden Veran-
derungsprozess. ,Hier konnen wir als
Dienstleister die Rolle als Coach und Mode-
rator einnehmen, als Kraft, die Verande-
rungsmaBnahmen antreibt.”

Verbesserungsprozesse antreiben

Dass die Umsetzung von Veranderungspro-
zessen ein kritischer Punkt ist, bestitigen
viele Experten. So kommt auch die Studie
von Hewitt-Kienbaum zu dem Ergebnis, dass
es bei mehr als einem Viertel der Unter-
nehmen keinen verbindlichen Prozess bei
der Ableitung von FolgemaBnahmen gibt.
Und lediglich in 37 Prozent der befragten
Unternehmen erkennen die Mitarbeiter, wel-
che Verdanderungen tatsdchlich aus der
Befragung resultieren. Hier erdffnet sich
ein Markt fiir Full-Service-Anbieter, stellt
Roman Diederich, Geschaftsfiihrer der
cubia AG fest. Der Anbieter von Verfahren
und Beratungsleistung zur Erhebung und
Analyse von Informationen definiert die
Anforderungen: In dem relativ uniiber-
sichtlichen Markt der Anbieter wiirden
diejenigen tiberzeugen, die einerseits das
Know-how aus der Datenverarbeitung und
empirischen Sozialforschung mitbringen.
Andererseits miissten sie auch tiber Kennt-
nisse der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie verfligen mit praktischen Erfah-
rungen aus der Personalarbeit. Mit die-
sen Kompetenzen und entsprechenden
Angeboten ausgestattet seien die Dienst-
leister auf die wachsenden Anforderun-
gen des Personalmanagements und der
Unternehmensfiihrung in der Umsetzung
eingestellt.

Christiane Siemann, freie Journalistin, Diisseldorf
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