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Wie Mitarbeitendenbefragungen zum
effektiven Fiihrungselement werden

Mitarbeitendenbefragungen beginnen nicht erst mit dem Erstellen des Fragebogens. Ebenso wenig

héren sie mit der Aufbereitung der Ergebnisse auf. __ vON MICHAEL WEBER UND PETER ROOS

Damit eine Mitarbeiten-

denbefragung zur Gesamt-
dienstleistung im Unternehmen wird,
muss neben einer sauberen Methodik
vor allem in die Gestaltung des Gesamt-
prozesses investiert werden. In einer
Prozessarchitektur gilt es, Gefisse zu
schaffen, in denen die Themeneigner/
innen bereits von Beginn weg einge-
bunden werden. Zudem ist auch die
Auseinandersetzung mit den Resul-
taten vorzudenken und festzulegen.
Durch das Stiften von Prozesssicher-
heit kann die Ergebnisoffenheit gefor-
dert werden.
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n Mitarbeitendenbefragungen wird

oft viel Zeit und Energie in die me-

thodische Konstruktion des Frage-
bogens und die Art und Weise der Er-
gebnisaufbereitung investiert. Dies
sind zwar wichtige Elemente, dabei
wird jedoch die Vorbereitung des Un-
ternehmens auf den Umgang mit den
Resultaten vernachlassigt. «Zuerst wol-
len wir die Ergebnisse sehen, bevor wir
uns auf einen Prozess festlegen», ist in
der Vorbereitungsphase hdufig die Ant-
wort der Verantwortlichen zur Frage
nach der Planung des Follow-up-Pro-
zesses. Das Bedurfnis, zuerst einmal die
Resultate zu kennen, bevor festgelegt
wird, wer alles im Unternehmen noch
Kenntnis davon erhilt, mag nachvoll-
ziehbar sein. Doch gerade die Involvie-
rung der potenziellen kiinftigen The-
meneigner/innen des Umsetzungspro-
zesses stelltin der Planungsphase einer
Befragung ein wichtiges erfolgskri-
tisches Element dar.

In der Regel hat die Geschaftslei-
tung den Anspruch, aus den Ergebnis-
sen die richtigen Schlussfolgerungen
fiir das Unternehmen zu ziehen. Dazu
werden hdufig die Personalabteilung
und/oder eine externe Beratung beauf-
tragt, die Resultate derart aufzuberei-
ten, dass das Ableiten von Massnah-
men praktisch «auf Knopfdruck ge-
schehen kann». Methodisch saubere
Fragebogen, statistische Auswertungs-
methoden zum Eruieren von Ursache-
Wirkungs-Zusammenhdngen und aus-
gekliigelte grafische Aufbereitungsver-
fahren sind zwar wichtig fiir méglichst

aussagekraftige Ergebnisse. Ebenso
wichtig ist aber, dass die Resultate Ein-
gang in den Erfahrungsalltag derjeni-
gen Personen finden, die Entschei-
dungen iber allfdllige Verbesserungs-
massnahmen treffen miissen.

Ergebnisse in Bezug zur
Realitit setzen

Mit Befragungen erhobene Zahlen stel-
lenimmer nur eine Anndherung an die
Realitdt dar. Durch die Abstrahierung,
die mit der Methode der Befragung au-
tomatisch verbunden ist, gehen unter
Umstdnden jene Aspekte verloren, die
fir das Ausgestalten von effektiven In-
terventionen relevant waren. Im Hin-
blick auf einen erfolgversprechenden
Follow-up fiihrt aus der Erfahrung kein
Weg daran vorbei, dass sich Menschen
mit den Ergebnissen einer Befragung
eingehend auseinandersetzen und
diesein Bezugbringen zuihrererlebten
organisationalen Realitdt. Gelieferte
Zahlen werden erst dann handlungs-
relevant, wenn die aufbereiteten In-
formationen fiir die adressierten Per-
sonen fir ihren Arbeitsalltag bedeut-
sam sind.

Damit die Ergebnisse von Mitarbei-
tendenbefragungen auf fruchtbaren
Boden fallen, miissen allerdings bereits
fur die Erarbeitung des Fragebogens
mogliche Themeneigner/innen, in de-
ren Verantwortungsbereich allfdllige
Verbesserungsmassnahmen fallen
konnten, einbezogen werden. Dies
kann zum einen die Geschiftsleitung
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Bereits in der Konzeption
der Mitarbeiterbefragung
f‘) muss iiberlegt werden,
wie der Folgeprozess zu
gestalten ist.
Illustration: Lorenz Meier
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Beispiel 1: Follow-up zur «Arbeitsbelastung»

In der Mitarbeitendenbefragung
eines Medienhauses zeigte sich,
dass das Thema «Arbeitsbelastung»
in praktisch allen Einheiten des Un-
ternehmens als kritisch eingestuft
wurde. Die sieben Fragen zur per-
sénlichen Belastung und zur Kapa-
zitatsplanung gaben zwar verschie-
dene Hinweise, die Personalleitung
kam jedoch zum Schluss, dass sie
nicht tiber ausreichende Informatio-
nen zu den Hintergriinden verfiigt
und fiir die Einleitung konkreter
Massnahmen weitere Ursachenfor-
schung notwendig ist. Anstelle einer
breiten Nachbefragung wurde ent-
schieden, in ausgewahlten Einheiten
vertiefende Gruppeninterviews mit
Mitarbeitenden und Vorgesetzten
durchzufiihren. Diese wurden durch
externe Berater anhand eines struk-
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turierten Leitfadens moderiert.

Die Gruppeninterviews dienten
dazu, von den Teilnehmenden ge-
nauere Angaben zu belastenden und
entlastenden Faktoren der Arbeits-
situation sowie zu Ansatzpunkten fir
Verbesserungen zu erfahren. Die
Aussagen wurden zu je einem Be-
richt verdichtet, der als Grundlage
fiir Ergebnisworkshops mit Mit-
arbeitenden und Futhrungsverant-
wortlichen diente. In den Berichten
wurde bewusst auf ein Fazit ver-
zichtet, weil das Ziehen von Schluss-
folgerungen eine gemeinsame Auf-
gabe im Plenum war. Das Ziel des
Ergebnisworkshops war es, konkrete
Massnahmen zur Verbesserung der
Belastungssituation in der betreffen-
den Einheit zu definieren. Darauf
wurde in drei Schritten hingearbeitet:

Auswahl von Handlungsfeldern, Er-
arbeitung von konkreten Massnah-
men und Festlegung des weiteren
Vorgehens, der Kommunikation und
des Controllings.

Die daraus entstandenen Massnah-
men waren sehr vielfiltig: Von der
Verbesserung der Arbeitsplanung
uber die Férderung der Feedback-
kultur oder leicht realisierbaren
raumlichen Umgestaltungen bis hin
zu mehr Klarheit in redaktionellen
Leitlinien. Es kam aber auch zu
Absagen von Ergebnisworkshops.
Die Griinde dafiir lagen darin, dass
die Verantwortlichen bereits bei
der Durchfithrung der Personalbe-
fragung nicht einbezogen worden
waren und es beim Follow-up nicht
gelang, sie geniigend in den Prozess
einzubinden.
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sein, wenn es um fur Mitarbeitende
relevante Handlungsfelder wie Ge-
schiftsstrategie, Unternehmenskultur
oder Gestaltung von Verdnderungen
geht. Es sind insbesondere die Fith-
rungspersonen auf allen hierar-
chischen Ebenen, die durch die Gestal-

tung von Strukturen und Prozessen,
durch die Ressourcenallokation oder
durch ihr zwischenmenschliches Fiih-
rungshandeln den Alltag der Mitarbei-
tenden prdgen. Dariiber hinaus sind
aber auch Vertreter/innen aus Quer-
schnitts- oder Supportbereichen (Hu-

Beispiel 2: Begleitete Massnahmenerarbeitung

Nach der Prasentation der Ergeb-
nisse einer Messung der Mitar-
beitendenzufriedenheit in der
Geschiftsleitung und den Bereichs-
leitungen eines Energieunterneh-
mens wurde ein Projekt zur Erarbei-
tung und Gesamtkoordination von
Massnahmen in Auftrag gegeben.
Zusammen mit den Projektverant-
wortlichen aus der Unternehmens-
entwicklung wurde eine Prozess-
architektur erarbeitet. Federfiihrend
waren dabei die Erfahrungen, dass
die Mitarbeitenden kaum Veréande-
rungen sptiren, wenn nur die obers-
ten Flihrungsgremien versuchen,
Konsequenzen aus den Resultaten
zu ziehen. Neben den extern mode-
rierten Ergebnis-Massnahmen-Work-
shops auf oberster Ebene wurde ver-
sucht, auch die mittleren und un-
teren Fihrungsebenen in den
Umsetzungsprozess einzubinden.
Fiir Letztere erteilte die Geschiftslei-
tung den Auftrag, dass die Vorge-
setzten mit ihren Mitarbeitenden ei-
nen analogen Workshop durchzuftih-
ren hatten. Daflir wurden sie mit
einem Fact-Sheet mit den Resultaten
ihrer eigenen Organisationseinheit —
bei zu kleiner Stichprobengrésse von
zusammengelegten Auswertungsein-
heiten — bedient.

In der Befragung wurde die Fiih-
rungskompetenz in vielen Organisa-
tionseinheiten kritisch beurteilt. Des-
halb wurde entschieden, mit dem
Projekt einen Impuls zu setzen und

die Entwicklung der Fiihrungsper-
sonen zu fordern. Es wurden drei
Stufen der Unterstiitzung angebo-
ten: Die Fiihrungskrifte wurden in ei-
ner Schulung methodisch fur die
Moderation ihrer Workshops geriis-
tet und auf mégliche Herausforde-
rungen sensibilisiert. Die Fiihrungs-
personen konnten bei Bedarf eine
Einzelberatung in Anspruch nehmen.
Dariiber hinaus war es auch moglich,
den Workshop extern moderieren zu
lassen. Die erarbeiteten Massnah-
men wurden in einem Gesamtka-
talog zusammengezogen und zur
Verfolgung der Umsetzung perio-
disch in die Geschiftsleitung einge-
bracht.

Auf tibergeordneter Ebene wurden
Massnahmen zur Veranderung der
Fuhrungskultur oder zur Verbes-
serung der Arbeitsbelastung auf
Kaderstufe erarbeitet, auf unteren
Ebenen entstanden Massnahmen
wie die Verbesserung der Effizienz
von Sitzungen oder klarere Verant-
wortlichkeiten fiir den Bestellprozess
von Arbeitsmaterial. Die besondere
Herausforderung in diesem Projekt
bestand darin, bei den unteren Fiih-
rungspersonen die vielverbreitete
Haltung «zuerst sollen die andern»
aufzuweichen. Daneben galt es aber
auch jene Themen nicht aus den Au-
gen zu verlieren, bei denen Unter-
nehmenseinheiten durch ihr Wirken
das Funktionieren von anderen Ein-
heiten mitpragen.

man Resources, Organisationsentwick-
lung usw.) denkbar, die durch ihre in-
ternen Dienstleistungen Einfluss auf
das Befinden der Mitarbeitenden ha-
ben konnen. Und nicht zuletzt sind es
die Mitarbeitenden selbst, die ebenfalls
die Situation mitpragen.

Akteure miteinbeziehen —
gewusst wie

Letztlich tragen alle in ihrer Rolle zur
Unternehmensleistung bei. Die ver-
schiedenen Agierenden sollen mitent-
scheiden, welche Themen in der Befra-
gung erhoben werden. Nattrlich sind
nicht alle zum Vornherein offen, ihre
Dienstleistung im und am Unterneh-
men einer kritischen Uberpriifung zu
unterziehen. Es ist jedoch ein Trug-
schluss zu meinen, die Bereitschaft
zum Suchen nach Verbesserungen
konne bei diesen Funktionstrager/in-
nen dadurch gesteigert werden, eine Be-
fragung ohne deren Einbezug festzule-
gen und sie am Ende mit den vorlie-
genden Resultaten zu konfrontieren.
Dies 16st im Gegenteil unproduktive
Abwehrreaktionen aus.

Vielmehr ist bereits in der Planung
und Gestaltung der Befragung in ent-
sprechende Uberzeugungsarbeit zu in-
vestieren. Dafiir braucht es einerseits
Zeit fiir Diskussionen, andererseits die
Offenheit, in der Befragung neben
einem vorgegebenen Themenblock
auch weitere Aspekte zu beleuchten, zu
welchen die Involvierten aus eigenem
Antrieb eine Rickmeldung erhalten
mochten. Der Idealfall wire, wenn der
Acker derart vorbereitet wiirde, dass am
Ende die Empfanger/innen die Ergeb-
nisse der Befragung kaum erwarten
kénnen.

Vielfach machen sich die Unterneh-
mens- oder Personalleitung die ent-
sprechenden Uberlegungen aber erst,
wenn die Resultate bereits vorliegen.
Auch dann lasst sich ein Follow-up-Pro-
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zessnoch ausgestalten (siehe Beispiel 1
und 2),esmussaber miterschwerenden
Begleitumstanden gerechnet werden.
Besser ware, wenn es durch die voran-
gehend beschriebene Herangehens-
weise gelingen wiirde, die Verantwort-
lichen im Unternehmen bereits zum
Voraus zu einer gewissen Ergebnisof-
fenheit zu bewegen. Die Wahrschein-
lichkeit, dass aus den Ergebnissen einer
Befragung angezeigte Massnahmen ab-
geleitet und umgesetzt werden, kann
zudem gesteigert werden, wenn bereits
in der Vorphase Eckpfeiler fiir den Fol-
low-up ausgearbeitet werden. Bei der
Ausarbeitung einer solchen Prozessar-
chitektur geht es — etwas paradox — da-
rum, fixe Rdume fiir Freirdume zur Re-
flexion zu schaffen.

Verschiedene Méglichkeiten
der Durchfiihrung

Es ist vor der Durchfiihrung festzu-
legen, wer sich wann und wie mit den
Ergebnissen der Mitarbeitendenbefra-
gung auseinandersetzt. Dafiir gibt es
sehr unterschiedliche Formen wie
Ergebnisklausuren, Massnahmenwork-
shops, 16sungsfokussierte Gruppenin-
terviews oder Grossgruppen-Inter-
ventionen, die einzeln oder in Kombi-
nation miteinander erfolgen kénnen.
Der Vorteil der Festlegung einer Pro-
zessarchitektur ist, dass die verschie-
denen Veranstaltungen aufeinander ab-
gestimmt werden. Notwendige Infor-
mationsfliisse von der einen zur ande-
ren Sequenz konnen besser gesteuert
werden. Damit der Follow-up-Prozess
in Gang kommt oderin Schwung gehal-
ten wird, ist es allenfalls notwendig,
weitere Elemente wie Vertiefungsana-
lysen (siehe Beispiel 1) oder Trainings-
sequenzen (siehe Beispiel 2) einzuset-
zen. Das Ziel ist es letztlich, fir die
Beteiligten Prozesssicherheit zu stiften.
Wenn die involvierten Verantwort-
lichen bereits zum Voraus wissen, wo-
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rauf sie sich einlassen (missen), kann
dieszumehr Ergebnisoffenheit fithren.
Zudem ist zu beobachten, dass Energie
mobilisiert wird, wenn alle sehen, dass
sich auch andere im Unternehmen mit
den Resultaten der Befragung auf den
Weg machen.

Um das Gesamtprojekt einer Mitar-
beitendenbefragung bis hin zur Umset-
zung von Massnahmen moglichst er-
folgreich durchzuftithren, muss von An-
fang an eine zentrale Frage geklart wer-
den: Wer macht die Befragung fiir wen?
Die Energie sollte daftir eingesetzt wer-
den, dass eine Befragung Dienstleis-
tungs- statt Appellcharakter hat. Im
Idealfall erleben die verschiedenen
Themeneigner/innen und Verantwort-
lichen eine Befragung als echtes Unter-
stiitzungsinstrument zur Uberpriifung
ihres eigenen Wirkens im Unterneh-
men. Dazu gehort neben einer sinn-

vollen Befragungsmethode eben auch
die Unterstiitzung in der Gestaltung
des Reflexionsprozesses.

Gesamtdienstleistung
statt Pflichtiibung

Erst wenn das Instrument als Gesamt-
dienstleistung erlebt und aktiv genutzt
wird, wird es zu einem wichtigen Ele-
ment des Fiihrungssystems. Ansonsten
bleibt es eine wiederkehrende Ubung,
durch die sich alle moglichst unbescha-
det hindurchzuschldngeln versuchen.
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