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Die Mitarbeiterbefragung als Analyseinstrument in
der Organisationsentwicklung

Aus Personalwirtschaftliche Instrumente

Die Mitarbeiterbefragung (MAB) ist ein personalpolitisches Instrument der Organisationsentwicklung zur

Messung von Einstellungen, Wiinschen und Erwartungen der Mitarbeiter.!] Insbesondere durch die
Ubersetzung dieser weichen Faktoren in Daten und Zahlen sollen MAB gezielt zur Aufdeckung von Effizienz-
und Effektivititsmangeln sowie der Identifikation von Problemen beitragen. Weitere Einsatzgebiete sind
insbesondere Erfolgskontrollen fiir betriebliche Verdnderungsmafnahmen sowie Ex Post Betrachtungen.
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Begriffseinordnung

Besonders mit dem Fokus auf der Organisationsentwicklung werden MAB verwendet, um die Mitarbeiter von
der passiv betroffenen Rolle zum aktiven Beteiligten zu lenken. MAB in der Organisationsentwicklung
ermdglichen unter anderem die Identifikation von Problemen, die Erfolgskontrolle fiir betriebliche
Entwicklungsmafinahmen und die Ex Post Betrachtung nach strategischen Verdnderungsprozessen. In der
Vergangenheit wurden die Befragungen oft ausschlieBlich zur Erfassung des Ist-Gemiitszustandes der
Mitarbeiter durchgefiihrt ohne jedoch die Ergebnisse in Folgeprozesse zu bearbeiten. Diese historisch
geschlossene MAB hat sich in den letzten Jahren zunehmend verdndert, mittlerweile werden Befragungen in ein
Aufbau- und Einbindungsmanagement-Programm (AEMP) integriert, sodass nicht mehr nur die reine

Informationssammlung, sondern vielmehr die Verwertung und Mitarbeiterpartizipation im Fokus steht.[?] Das in
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diesem Zusammenhang am héufigsten verwendete Analyseinstrument ist der Fragebogen.

Aufgaben

MAB dienen primér der Diagnostik und Intervention.[3] Unterschiedliche Zielsetzungen des Instruments
verlagern die Schwerpunkte auf diesen beiden Grundaufgaben.

Die diagnostische Funktion von MAB enthélt folgende Analyseansitze:

= allgemeine Bestandsaufnahme (z.B. Arbeitszufriedenheit, Betriebsklima, Fiihrungsstil)

» Stirken-Schwichen-Analyse (z.B. Personalpolitik, Informationspolitik, Weiterbildungsangebote)

= projektbezogene Bestandsaufnahme und Bedarfsermittlung (z.B. Gruppenarbeit, Umstrukturierung)
= Analyse spezifischer Problemstellungen (z.B. Fehlzeiten, Qualitdtsbewusstsein)

Durch die moderne Ausrichtung in das Einbindungsmanagement stellt die MAB auch ein
Interventionsinstrument dar und kennzeichnet sich wie folgt:

» [nitiierung des Austauschprozesses (z.B. Workshops, Tagungen)

= interne und externe Kommunikation der Ergebnisse (z.B. Prisentation im Rahmen einer
Betriebsversammlung, Veroffentlichung der Ergebnisse)

= Ableitung des Handlungsbedarfs (z.B. QualifizierungsmaBBnahmen, Schulungen)

Dariiber hinaus wird der Mitarbeiter aktiv, bspw. mittels Abfrage von Verbesserungsvorschldgen, in die
Organisationsentwicklung eingebunden. Durch die Bearbeitung der Daten konnen die Unternehmensziele
iiberpriift und ggf. neu ausgerichtet werden und die Zuverldssigkeit bzw. die Vorhersagbarkeit des
Verénderungsprozesses gesichert werden.

Phasen

Ein wichtiger Erfolgsfaktor in einer MAB ist die detaillierte Projektplanung. Die Abbildung beschreibt die
zyklische Abfolge einer MAB als Aufbau- und Einbindungsmanagement-Programm. Die farbliche
Unterscheidung grenzt hierbei die vier Hauptphasen; 1. Planung & Vorbereitung, 2. Konzeption & Befragung,
3. Analyse & Ableitung des Handlungsbedarfs und 4. Umsetzung & Evaluation ab.
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Abbildung 1: Zyklischer Ablauf einer Mitarbeiterbefragung [4]

Verianderungsthemen der OE und die Moglichkeiten der MAB

Wesentliche Themen der Organisationsentwicklung sind insbesondere die Entwicklung und Umsetzung von
Strategien, die Optimierung von Abldufen, Schnittstellen und Prozessen, die Entwicklung und Implementierung
von Leitbildern sowie das Verdnderungsmanagement. Im Rahmen dieser Zielsetzungen lésst sich die MAB
unterschiedlich gut einsetzen: Im Sinne einer Diagnosefunktion (vgl. ,,Aufgaben®) lassen sich mitarbeiternahe
Themen wie Fiihrung, Informationspolitik, Arbeitszufriedenheit, Betriebsklima oder Leistungsbeurteilung und
Vergiitung valide und aufschlussreich messen. Sie stellen den liberwiegenden Schwerpunkt vieler MAB dar. Im
Bereich der strategischen Organisationsentwicklung sind die Mittel der MAB jedoch begrenzt. Wiinsche und
Einstellungen der Mitarbeiter lassen sich bspw. nicht als Datengrundlage fiir komplexe und wirtschaftlich
fokussierte Strategieentscheidungen (wie Mergers & Acquisitions (http://de.wikipedia.org
/wiki/Mergers %26 Acquisitions) , Geschiftsfeldentwicklung (http://de.wikipedia.org

/wiki/Business Development) , Standortentscheidungen) nutzen. In diesem Kontext erweist sich die MAB
vielmehr in der ex post Betrachtung als hilfreich, da sie hier einen wesentlichen Beitrag bspw. zur
Erfolgskontrolle solcher strategischen MaBinahmen leisten kann. Im Rahmen interner Verdnderungsmafinahmen
kann die MAB zudem strategische Managemententscheidungen z.B. im Rahmen der Erstellung von Balanced
Scorecard (http://de.wikipedia.org/wiki/Balanced Scorecard) oder Planung/Umsetzung von TQM
(http://de.wikipedia.org/wiki/Total-Quality-Management/) unterstiitzen.

Befragungsinhalte von MABs

Abhingig von der Zielsetzung und Motivation des Unternechmens ergeben sich unterschiedliche
Befragungsinhalte. Unter Beachtung des zeitlichen Einsatzes von MAB unterscheiden sich dabei drei
wesentliche Anldsse zur Durchfiihrung einer MAB:
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Identifikation von Problemen

Die Erfahrungen und Wahrnehmungen der Mitarbeiter stellen eine relevante Quelle zur Identifizie-rung von
betrieblichen Stirken und Schwichen dar. Ob zu einer allgemeinen Ist-Analyse oder Bestitigung vermuteter
Problembereiche, mittels einer MAB konnen innerbetriebliche Einblicke gewonnen und als Hinweise fiir
konkrete Verdnderungsprozesse verwendet werden. Die so ermittelten Steuerungsdaten kdnnen anschlieBend als
fundierte Basis flir notwendige Handlungsmafinahmen herangezogen werden. Zum Beispiel: Optimierung
interner Prozesse oder der strategischen Steuerung von Ressourcen. Ebenso kann die Notwendigkeit bzw. die
Akzeptanz von Verdnderungen aus Sicht der Mitarbeiter eingeschétzt werden:

Beispiel: Abfragen der Arbeitszufriedenheit

>> Sichtbarmachung von Effizienz- und Effektivititsmdngeln durch eine
gezielte Befragung potentieller bzw. vermuteter Problembereiche:

,Betrachten Sie die Marktlage. Wie hoch schitzen Sie die Bezahlung

. . . . Bkl
(inklusive aller zusétzlichen Bestandteile) bei ABC im Vergleich zu anderen
Unternehmen derselben Branche ein?* :

i aesenn

>> [dentifikation von Problemen zu Grunde liegender Ursachen durch die ol
Formulierung einer offenen Frage (Erhohung des Erkenntnisgewinns): i
,,Was sollte von ABC unternommen werden, um die Kreativitit und o Sannear . 1
Potentiale seiner Mitarbeiter zu fordern? i pe

T Th——

Abbildung 2: Ergebnisse der
>> Unterstiitzung bei der Auswahl von Gestaltungsmaffnahmen durch Befragung [?]
Abfrage eines Kriterienkataloges (Mehrfachantworten méglich):

,»Was sind fiir Sie Kriterien eines gerechten Gehaltsystems?“

Abgleitet von den Ergebnissen kann sich bspw. eine Unzufriedenheit mit der Bezahlung als wesentliches
Merkmal einer mangelnden Arbeitszufriedenheit ergeben. Die Anpassung des Vergiitungsmodells an die
Bediirfnisse der Mitarbeiter ist in diesem Fall eine mogliche konkrete Verdnderungsmafinahme zur
Verbesserung der Situation.

Erfolgskontrolle fiir betriebliche Entwicklungsmafinahmen

Sollen Verdanderungsprozesse als Teil der strategischen Planung ausgefiihrt werden oder befinden sich bereits in
der Umsetzung, lasst sich die MAB als Instrument zur Vorbereitung bzw. Begleitung dieses Prozesses einsetzen.
Insbesondere bei der Begleitung aber auch nach dem Abschluss eines Prozesses ermoglicht die Einsicht in die
internen Erfahrungswerte der beteiligten Mitarbeiter eine gezielte Erfolgskontrolle sowie ggf. Korrektur der
betrieblichen Entwicklungsmafinahmen. So kann bspw. die Akzeptanz von neuen Regelungen, Instrumenten
und Prozessen erfasst und wenn not-wendig nach Analyse der Problemfelder korrigiert werden. MABs bieten
damit die Grundlage zur zielgerichteten Steuerung von Verdnderungsprozessen.

Ex Post Betrachtung nach strategischen Verinderungsprozessen

Ein groBer Vorteil der schriftlichen MAB besteht in der Moglichkeit zur anonymen und freien Mei-
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nungsdullerung der Mitarbeiter. Diese im Idealfall ,,unverbliimten* Erkenntnisse erweisen sich fiir die
Unternehmensfiihrung als wichtiges Werkzeug zur Mitarbeiterfiihrung nach einem strategischen
Veranderungsprozess wie bspw. einer Fusion. So kann iiber die MAB die Messung der Mitarbeiterzufriedenheit
allgemein erfasst oder auch spezielle Themen wie die Identifikation der Mitarbeiter mit den (geénderten)
Unternehmenszielen und Leitbildern tiberpriift werden.

Probleme und Grenzen der MAB (Ergebnisqualitat)

Situation der Befragten

Zeitlicher und sozialer Kontext der Befragungen sind ausschlaggebend fiir die Qualitit der Ergebnis-se.
Befindet sich das Unternehmen gerade in einer wirtschaftlich vorteilhaften Position oder steht eine Krise bevor?
Sollen Probleme in einer Situation wirtschaftlicher Unsicherheit erst identifiziert werden oder geht es darum,
einen Organisationsentwicklungsprozess zu evaluieren? Diese Situations- und Kontexteffekte miissen bei der
Durchfiihrung der Befragung beachtet werden. In einer Phase nach einer Krise und nach einem relativ
erfolgreichen Verdnderungsprozess werden die Ergebnisse moglicherweise positiver ausfallen als in einer
Situation der Unsicherheit, wenn dem Unternehmen mdglicherweise eine Krise bevorsteht. Auch die soziale
Struktur des Unternehmens und die Unternehmenskultur wirken sich im Rahmen der sozialen Erwiinschtheit
(http://de.wikipedia.org/wiki/Soziale Erw%C3%BCnschtheit) auf die Antworten der Befragten aus. Ist das
Unternehmen hierarchisch aufgebaut und wird Kritik wenig angenommen, so werden die Antworten der
Befragten sich eher nach der Erwiinschtheit des sozialen Umfeldes richten.

Bei allen drei im vorherigen Teil erlduterten Befragungsinhalten von Mitarbeiterbefragungen kann die Situation
der Befragten bei Nichtbeachtung problematische Auswirkungen auf die darauf auftbauenden MafBBnahmen
haben. Da verzerrte Informationen als Grundlage dienen, konnte beispielsweise eine ex post Betrachtung von
strategischen Mallnahmen félschlicherweise positiv ausfallen, wenn soziale Erwiinschtheit bei der
Beantwortung der Fragen eine Rolle gespielt hat.

Datenauswertung

Die Auswertung der Fragebogen beinhaltet oftmals weitere Problemquellen. Sind Interpretationsmalstébe nicht
zuvor festgelegt worden, werden Skalen von unterschiedlichen Ratern subjektiv und damit unterschiedlich
bewertet. Zudem entscheidet auch immer der gewéhlte theoretische Blick, also die vorgenommene Eingrenzung
der Befragung, iiber den in den Ergebnissen widergespiegelten Ausschnitt der Realitét. In diesem
Zusammenhang der objektiven Bewertung der Ergebnisse bietet sich die Moglichkeit der Auslagerung von
Fragebogenauswertungen an, welche die Objektivitdt der Ergebnisinterpretationen moglicherweise steigern
kann. Die Frage einer internen oder externen Bearbeitung der Daten muss jedoch im Einzelfall und vor Allem
abhédngig von der Aufgabe der Mitarbeiterbefragung abhéngig gemacht werden. Bei Nutzung einer
Mitarbeiterbefragung zur Identifikation von Problemfeldern kann es beispielsweise sinnvoll sein, ein externes
Unternehmen zur Datenauswertung heranzuziehen. Da Interne moglicherweise mit gewissen
Erwartungshaltungen und Annahmen die Bearbeitung der Daten vornehmen wiirden, konnten hier die
tatsdchlichen Problemfelder unerkannt bleiben. Externe hingegen haben hier einen unverfélschteren Blick,
konnen jedoch nur die Datengrundlage fiir die anschlieBenden Verdanderungsprozesse liefern. Welche
Konsequenzen letztendlich aus den Ergebnissen gezogen werden, liegt weiterhin in der entsprechenden
Abteilung des Unternehmens. Somit bleibt immer das Restrisiko einer internen Fehlinterpretation. Interne
Objektivitdt kann hier nur durch ein Mehraugenprinzip, Unbetroffenheit der bearbeitenden Mitarbeiter und
entsprechende Schulungen geférdert werden.

Riicklaufquoten
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Riicklaufquoten werden hiufig durch Angste der Befragten reduziert. Oftmals bezweifeln diese die sensible
Verwendung von personlichen Daten oder den dahinterstehenden Verdnderungswillen der
Unternehmensfiihrung. Zu Auslosern fiir geringen Riicklauf zdhlen auch unklare Ziele der Befragung. Bei der
Nutzung von MABs zur Identifikation von Problemen bspw. sind nicht einzelne Meinungen, sondern ein breites
und differenziertes Meinungsbild aller Mitarbeiter relevant. Eine hohe Riicklaufquote ist hier fiir die
Aussagekraft der Ergebnisse also entscheidend. Auswertungen und Interpretationen auf Basis zu weniger
Fragebogen bergen ein hohes Risiko, dass diese Informationen nicht die Realitédt abbilden, entweder weil
aufgrund der wenigen Erkenntnisse keine eindeutigen Tendenzen ermittelt oder falsche Beziehungen und
Zusammenhdnge vermutet werden. Maflnahmen in der Organisationsentwicklung sind also maB3geblich von
aussagekriftigen Ergebnissen abhédngig, was eben auch durch eine hohe Riicklaufquote bedingt wird.

Anonymitit

Oft haben Mitarbeiter Zweifel beziiglich der Anonymitétswahrung ihrer Angaben bei Mitarbeiterbefragungen.
Durch die Erfassung personenbezogener Daten befiirchten sie eine direkte Verkniipfung ihrer Antworten mit
ihrer Person. Wird diese Nachvollziehbarkeit durch die Mitarbeiter als zu hoch angesehen, wirkt sich dies
negativ auf ein offenes und ehrliches Antwortverhalten aus. Hiufig kann es fiir ein Unternehmen jedoch
zwingend notwendig sein, bspw. zur Identifikation eines Problems, genau diese Daten zu erfassen. Um
Probleme wie bspw. die mangelnde Kommunikation zwischen zwei Abteilungen genau identifizieren zu
konnen, miissen die gesammelten Ergebnisse auf einzelne Abteilungen, Positionen oder sonstige Eigenschaften
wie Alter, Geschlecht, Dauer der Betriebszugehdrigkeit, etc. ,,herunter gebrochen* werden. Gleiches gilt fiir die
Erfolgskontrolle von betrieblichen Entwicklungsmafinahmen oder die ex Post Betrachtung nach strategischen
Verdnderungsprozessen, um eine moglichst spezifische Zuordnung vornehmen zu kénnen. Diese Schwierigkeit
zwischen der Notwendigkeit demografischer Daten einerseits und dem verzerrten Antwortverhalten der
Mitarbeiter andererseits, stellt ein groles Problem der MAB dar. Wichtig ist es daher mit den Daten sensibel
und vertraulich umzugehen und den Mitarbeitern die Hintergriinde dieser Datenerfassung genau zu vermitteln,
um so den Angsten entgegenwirken zu kdnnen.

Fazit

MAB bieten die Moglichkeit, strukturierte, sinnvolle und statistisch verwertbare Ergebnisse zu erhalten, die die
tatsdchliche Problematik bzw. Situation abbilden und Ansatzpunkte fiir konkrete Verdnderungsmafinahmen
liefern. Sie bergen in gleicher Weise aber aufgrund von methodischen Einschrankungen und praktischen
Problemen das Risiko von Fehlinterpretationen und der Ableitung falscher HandlungsmaBBnahmen. Es sollten
daher abhédngig vom Ziel der MAB (Erkennung von Verdanderungsbedarf/ Auswertung von
Verdnderungsmalinahmen / Evaluierung von Verdnderungsprozessen) die kritischen Aspekte identifiziert und
die Befragung entsprechend angepasst werden.
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