Fihrungsinstrument Mitarbeiterbefragung

Die wichtigsten Faktoren
fur die wirksame Durch-
fuhrung einer Mitarbei-
terbefragung

Seit den 90-er Jahren hat sich das Instrument ,Mitarbei-
terbefragung” verandert und die Art der Durchfiihrung
wurde an vielen Punkten optimiert. Die Kenntnis um den
Nutzen einer Mitarbeiterbefragung ist gewachsen, nicht
zuletzt durch die Forschungstatigkeit von Alex Admans
(Univ. Pennsylvania, 2013), innerhalb derer er den Wert
borsennotierter Unternehmen, die Mitarbeiterbefra-
gungen zur Zufriedenheitssteigerung und Organisati-
onsentwicklung einsetzen, mit dem der Unternehmen
verglich, die dies nicht tun.

Das Ergebnis ist eindeutig: die Unternehmen, die auf die
Ressource ,Mensch” als einen entscheidenden Faktor
fir ein Unternehmen setzen, steigern im Verlaufe des
Untersuchungszeitraumes von 28 Jahren weitaus starker
ihren Borsenwert.

Professor Olesch, Personalleiter und Geschaftsfihrer von
Phoenix Contact schreibt konkret:

,Der wirtschaftliche Erfolg einer mitarbeiterorien-
tierten Personalpolitik ist nachweisbar und messbar:
Bei PHOENIX CONTACT haben wir 8 % weniger Perso-
nalkosten gegeniiber dem Durchschnitt der deutschen
Unternehmen aufgrund von geringerem Krankenstand,
geringerer Fluktuation und der besseren Deckung des
Personalbedarfs.”

Wahrend in Deutschland viele Jahre die Durchfiihrung
von Mitarbeiterbefragungen als Teil von Zertifizierungs-
vorgaben verstanden wurde, hat sich die Erkenntnis
etabliert, dass nachweisbar positive Wirkungen durch
den Einsatz des Instruments zu erzielen sind. Allerdings
zeigen sich auch einige Fallstricke, die man beachten

muss, um die volle Wirkung des Instruments zu entfalten.

Auf diese und einige Best Practices gehe ich im Fol-
genden ein.

1. Grundsatzliches

Dem vielfachen Wunsch von Arbeitgebern, auf der einen
Seite eine moderne Unternehmenskultur zu
w schaffen und auf der anderen Seite das Unter-
nehmen auch nach aulRen hin attraktiv fir Be-
werber darzustellen, dient eine Mitarbeiterbefragung aus
zweierlei Hinsicht: erstens ist sie ein Instrument, dessen
Einsatz bereits eine offene Kultur bewirkt und zweitens
liefert sie konkrete Erkenntnisse fiir eine authentische
AuRendarstellung (,wo sind wir gut?“). Zudem schaffen
Mitarbeiterbefragungen eine sehr hohe Erwartungshal-
tung, derer man durch eine robuste Planung und das

ergebniskongruente Ableiten von Malknahmen gerecht
werden muss.

2. Verortung des Instruments

Um Enttduschungen zu vermeiden, muss die Erwartungs-
haltung an das, was eine Mitarbeiterbefragung
ﬂ liefert, im Vorfeld klar sein: Das Instrument
liefert i.d.R. keine Informationen zu strate-
gischen Unternehmensentscheidungen und ist kein In-
strument fiir die Entwicklung von innovativen Produkten
und Dienstleistungen. Vielmehr werden Bewertungen
der vorhandenen und auf die Mitarbeiter wirkenden
Faktoren (z.B. ,FUhrung” oder , Lohnsystem®) abgegeben,

die diese wahrgenommenen Leistungsdimensionen des
Unternehmens fiir sich stehend gut tGberprifbar machen.

3. Information und Einbinden der Mitarbeiter

Die Einflihrung des Instruments innerhalb der Beleg-

schaft durch KommunikationsmaBnahmen
m (z.B. Plakate, E-Mail, Hinweise auf Eintrage

im Intranet) hat nicht nur einen informativen
Stellenwert, es unterstiitz auch in der eigenen Planung:
bereits in dieser Projektphase sollten die Milestones des
Projekts wie Erhebungszeitraum, Prasentation der Ergeb-
nisse und insbesondere die Ergebnisbesprechung sowie
das Ableiten von MalBnahmen konkret mit Zeitfenstern
versehen und fir alle Mitarbeiter zuganglich kommu-
niziert werden. So wird nicht nur den Mitarbeitern der
Ablauf deutlich sondern die Unternehmensleitung selbst
ist mit der Kommunikation dieser Projekteckdaten in
der Pflicht. Ebenso wichtig ist eine Information liber die
klare Zielsetzung des Projektes sowie die Vergabe eines
Projektnamens, auf den sich im Anschluss innerhalb der
Malinahmenumsetzung bezogen werden kann. Denn nur
so wird deutlich, wo dieser Verbesserungsprozess seinen
Ursprung hat. Der Hinweis, dass nicht alle Wiinsche er-
flllt werden kdnnen, signalisiert eine effiziente Optimie-
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rung und nahrt das Verstandnis der Mitarbeiter, sich auf
die wichtigen Faktoren zu konzentrieren.

4. Inhaltliche Umsetzung

Die Inhalte werden bestimmt durch das Ziel der Befra-

gung. In der Regel werden alle Faktoren, mit
g denen ein Mitarbeiter innerhalb seiner Tatig-

keit in Berlihrung kommt, abgefragt. Nur so
kann man sicher sein, das alle Einzelaspekte hinsichtlich
ihrer Wichtigkeit die entsprechende Berlicksichtigung
finden. Fiihrt man eine Mitarbeiterbefragung nur fir
die Evaluierung einzelner Dimensionen, z.B. ,Flihrung”
oder ,,Kommunikation” durch, dann gilt dies in entspre-
chender Weise. Gerne werden allgemeine , offene” Fra-
gen gestellt, hier sollte man — wie (ibrigens bei allen Fra-
gen im Fragebogen — auf eineindeutige Fragestellungen
achten um zuverlassige Antworten zu erhalten. Abfragen
zu Standort- oder Abteilungszugehorigkeiten sollten nur
so formuliert werden, wie sie in der Auswertung tatsach-
lich umgesetzt werden sollen. Fragen nach dem Alter, der
Dauer der Unternehmenszugehorigkeit und der Art des
Arbeitsverhaltnisses lassen zudem besondere Insights
zu, die oft gute Hinweise fiir die Interpretation der Daten

Abb. 1: Ranking der Zufriedenheiten mit Dimensionen
(Ausschnitt)
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liefern. Sinnvoll fiir weitere Auswertungen ist zudem eine
Frage nach der Globalzufriedenheit, sie ist eine Grundla-
ge der im Folgenden aufgefiihrten Treiberanalysen.

5. Auswertung

Die Auswertung der Ergebnisse beginnt mit dem Bereini-
VN ccn des Rohdatensatzes. Werden hier Antwort-
muster erkennbar oder ist aufgrund falscher
@l offener Nennungen ein Fragebogen als falsch
ausgefillt zu bewerten, dann werden diese Datensatze
von den weiteren Berechnungen ausgeschlossen.

Der wichtigste Schritt in der Ergebnisauswertung ist die
Berechnung der Wichtigkeiten fir die einzelnen Dimen-

sionen. Denn nur so kdnnen die genannten Zufrieden-
heiten in konkrete Informationen tberfihrt werden, wo
im Optimierungsprozess angesetzt werden muss, um
eine bestmogliche Zufriedenheitssteigerung zu erreichen.

Abb.2: Wichtigkeitsranking/Dimensionen (Ausschnitt)
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Die Nutzung eines einfachen Rankings der Zufrieden-
heitswerte (siehe Abb.1) fuhrt zu Budgetverschwendung,
da noch keine Aussage zur Relevanz der Dimensionen fir
die Gesamtzufriedenheit abgeleitet werden kann.
Hierflr werden zunachst die Faktoren Uber geeignete
Analyseverfahren den Dimensionen (z.B. , Flihrung®)
zugeordnet. Danach erfolgt die Berechnung der Durch-
schnittswerte dieser Dimensionen und das Rechnen von
Treiberanalysen. Deren Ergebnis (siehe Abb. 2) liefert den
Anteil in Prozent an der Gesamtzufriedenheit einer jeden
Dimension und somit deren Wichtigkeit. Ergdnzt werden
diese Ergebnisse durch die Bestimmung der Treiberarten
(Basis, Leistung oder Begeisterung), die einen Riick-
schluss auf die fiir die Optimierung notwendigen Bud-
gets zulassen. Vergleicht man Abb.1 und Abb.2, so wird
deutlich, dass in diesem Beispiel das Lohnsystem mit 3,3
zwar relativ schlecht bewertet ist, dessen Wichtigkeit mit
9% aber eher gering ist. Werden Wichtigkeit und Zufrie-
denheit in Beziehung zueinander gesetzt, so ergibt sich
eine Handlungsrelevanzmatrix, anhand derer sich die
wirksamen Handlungsfelder sehr gut ableiten lassen (sie-
he Abb.3). In diesem Beispiel wird konkret deutlich, dass
das Lohnsystem den Anspriichen der Belegschaft nicht
gerecht wird. Es zeigt sich aber auch, dass ganz wesent-
lich andere Faktoren zur Zufriedenheit der Mitarbeiter
beitragen als das Gehalt und weitere Zusatzleistungen

- diese Dimenstion ist nicht die wichtigste.

FlieRen diese Erkenntnisse in die Organisationsentwick-
lung ein und werden die richtigen Themen, hier BGM,
optimiert, fihrt das zu einer messbaren und effizienten
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und reduziert
die Aufwendungen fiir den Optimierungsprozess

(siehe Abb. 4). Das reine Betrachten der Zufriedenheiten
hatte die Anpassung des Lohnsystems zur Folge, die Aus-
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wirkungen waren hohe Kosten und eine kaum steigende
Zufriedenheit.

Abb. 3: Handlungsrelevanzmatrix: Zusammenfihrung von Wichtig-
keit und Zufriedenheit. Ausweisen der wichtigsten Handlungsfelder
(hier: "BGM")

+
Handeln!
Flhrung
- Kommunikation
5
a0
& A
< usstattun
s g
Lohnsystem
— Zufriedenheit +

Weitere wichtige Hinweise liefern Berechnungen zu den
Wirkungszusammenhangen einzelner Faktoren (Relevan-
ce-Spill-Over). Sie weisen aus, wie stark eine Leistungs-
dimension (z.B. ,,Fliihrung®) auf die Wahrnehmung einer
anderen (z.B. ,Kommunikation”) einzahlt und steuert
notwenige Investitionen (z.B. Ausgaben fiir Seminare
oder Schulungen) sehr effizient.

Innerhalb der wichtigsten Dimensionen liefert das Be-
trachten der Varianzen der Bewertung der zugehorigen
Einzelaspekte zudem hilfreiche Hinweise: je groRer die
Streuung innerhalb der Bewertung, desto unterschied-
licher ist die Wahrnehmung von Unternehmensangebo-
ten (Leistungsfaktoren).

Hier werden haufig abteilungs- oder standortbedingte
Unterschiede (z.B. in der Kommunikation) sofort deut-
lich.

6. Ableiten konkreter Handlungsfelder

Aus den Ergebnissen die richtigen Handlungsfelder abzu-
leiten, ist das Eine. Das Andere ist, die Hand-
lungsfelder, die das Unternehmen tatsachlich
bearbeiten kann und will, zu definieren.

Mitarbeiterbefragungen liefern substanzielle Hinweise,

die Entscheidung, in welchen der als Handlungsrelevant

definierten Dimensionen tatsachlich eine Optimierung
stattfinden soll, kann aber erst nach der Ergebnisdiskus-
sion erfolgen. Schliefllich missen alle Projektbeteiligten
die Entscheidungen mit tragen und die Unternehmens-
leitung das Budget hierfiir zur Verfligung stellen. Diese

Entscheidungen (ber die zu optimierenden Dimensionen

werden dann durch die Fihrungskrafte an die Mitarbei-

ter weitergegeben und bilden den Themenrahmen fiir

mploy

das Einleiten von MalRnahmen zur Steigerung der Mitar-
beiterzufriedenheit.

7. Externe Benchmarks

Viele Unternehmensleitungen nutzen zurecht Bench-

markdaten fiir die Unternehmensentwicklung.

Bei dem Ausweisen von Marktanteilen oder

regionalen Verkaufszahlen ist das sehr sinn-
voll, um das Unternehmen innerhalb des Marktes im
Sinne der Strategie positionieren zu kdnnen. Daher ist
die Vorliebe fiir solche Vergleiche nachvollziehbar, bei
Mitarbeiterbefragungen i.d.R. aber unzuldssig. Hieraus
konkrete Entscheidungen fir die eigene Unternehmens-
entwicklung ableiten zu wollen, ist, genau betrachtet, un-
moglich. Denn: die Zufriedenheit der Mitarbeiter hangt
von vielen impliziten und individuellen Faktoren ab, die
je Unternehmen vollig unterschiedlich sind. Regionale
und kulturelle Disparitaten sowie andersartige Organisa-
tionsstrukturen und -einheiten machen einen sinnvollen
Vergleich der Mitarbeiterzufriedenheit unmoglich. Um
verwertbare Analogien ausweisen zu kénnen, missten
die Unternehmen und deren Strukturen exakt bekannt
und sehr dhnlich sein (vgl. hochstandardisierte Fran-
chise-Strukturen). Aber selbt dann ergeben sich aufgrund
differnzierter Sozialisierung und Pragung der Mitarbeiter
kaum vergleichbare Werte.

Abb. 4: Vermeidung unnotigen Aufwandes durch Konzentration auf die
wirkungsvollsten Handlungsdimensionen
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Mitarbeiterbefragungen dienen der individuellen Ent-
wicklung und helfen dem Unternehmen, das dieses
Instrument einsetzt, anhand der Ergebnisse die richtigen
MalRnahmen zur zielgenauen und effizienten Verbesse-
rung einzuleiten.
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8. Riickspiegeln der Ergebnisse an die Mitarbeiter

Ist das weitere Vorgehen bzgl. der Rahmenthemen fur
das Ableiten konkreter MalRnahmen festge-
m legt, erfolgt eine entsprechend gestaltete,
zeitnahe Information der Mitarbeiter. In der
Regel werden die Gesamtergebnisse der Befragung in
zusammengefasster Form unter Nutzung der vorhan-
denen Kommunikationskanale (vgl. 3.) verteilt. Wichtig
ist die Vermeidung von konkurrierenden Ergebnissen,
auf Abteilungsvergleiche sollte z.B. verzichtet werden. Es
folgen Ergebnisbesprechungen durch die Abteilungslei-
ter mit den Mitarbeitern. Hierflr werden die Ergebnisse

inhaltlich so aufgebaut, dass sie einen Vergleich der Be-
wertungen der Dimensionen durch den Bereich/die Ab-

teilung mit denen des gesamten Unternehmens zulassen.

Sind diese erfolgt, gilt es, Mallnahmen entsprechend

der festgelegten Themenfelder zu definieren, Probleme
zu l6sen und dieses Vorgehen zu dokumentieren. Dieser
Folgeprozess und die Auswahl der Themenfelder muss
gut geplant werden, um die méglichen MaRnahmen
inhaltlich und mengenbedingt auch umsetzen zu kénnen.

9. Controlling der MaRnahmenbearbeitung

Der wichtigste Baustein eines jeden Projektes ist das
Controlling und der damit verbundene Support
im Optimierungsprozess. Werden innerhalb
dieses Prozessabschnittes die Fihrungskrafte
in der MaRnahmenumsetzung unterstitzt, ist der Erfolg
des FUhrungsinstruments gewahrleistet. Bei vielen Mitar-
beiterbefragungsprojekten wird diese Phase vernachlas-
sigt — worunter das Instrument und die wahrgenommene
FUhrungsleistung haufig leiden. Nur dann, wenn einge-
leitete MaRnahmen erfolgreich abgeschlossen werden,
ist ein voller Erfolg garantiert. Zur Unterstutzung dieses
Prozesses dient das intuitiv bedienbare imploy Online-
Portal ,,AWAP*,

e
e
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10. Zertifizierung

Die Zertifizierung einer Mitarbeiterbefragung sollte sich
dementsprechend auf die tatsachliche Optimierungslei-
Zertifikat stung beziehen. Die Teil-
" nahmebescheinigung und
Optimierung . .
der Mitarbeiterzufriedenheit das Zertifikat der imploy
. GmbH lassen sich ohne
weitere Kosten fir Rekru-
2014 tierungszwecke einsetzen.
Eine Zertifizierung erfolgt, wenn innerhalb von 12 Mona-
ten nach Projektstart 80% der eingeleiteten MalBnahmen
abgeschlossen sind. Das aufgrund struktureller Ande-

mploy

rungen oder inhaltlicher Besonderheiten einige MalRnah-
men nicht beendet werden kénnen, wird beriicksichtigt.

Die imploy GmbH

Sie wurde im November 2012 in Bielefeld gegriindet und

N beschaftigt sich mit der Organisa-
mp loy tionsentwicklung auf der Basis von
(Mitarbeiter-) Befragungen. Neben

der Evaluation neuer Forschungsmethoden und deren
Uberfiihrung in die Wirtschaft liegt das Augenmerk auf
konkreten Empfehlungen durch die Ergebnisse von Mit-
arbeiter-, Kunden- und Absolventenbefragungen.

Christian Dicke, Griinder und Geschaftsfuhrer, fihrt seit
2001 Mitarbeiterbefragungen fiir Unternehmen wie die
AUDI AG, VW, Automobilhandler, Bosch und Siemens
Hausgerate, Autovision,
Lamborghini, Cofely, Can-
yon, Xing, SMARTRAC oder
Geiger durch.

Wir freuen uns auf lhre
Kontaktaufnahme!
0521 3293 48-70
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