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1 Worum geht es? At the Beginning’

Mitarbeiterbefragungen erfahren in den letzten Jahren eine zunehmende
Popularitit und Verbreitung. Diese Entwicklung wird durch die Er-
kenntnis geprigt, dass die Akzeptanz und Einstellungen der Mitarbeiter
wesentliche Erfolgsfaktoren fiir unternehmerische Verinderungs- und
Entwicklungsprozesse darstellen. Hinzu kommen unternehmensexterne
Einflussfaktoren, wie der existente Fachkriftemangel, die erfordern, dass
Unternehmen sich zunehmend als attraktive Arbeitgeber am Arbeits-
markt positionieren. Dazu gehort aber auch, dass man Kenntnisse davon
hat, wie die Mitarbeiter selbst das Unternehmen als Arbeitgeber ein-
schitzen, was sie motiviert und wie man Mitarbeiter langfristig binden
kann. Auch hierzu kann die Mitarbeiterbefragung wichtige Erkenntnisse
liefern.

,Unter einer Mitarbeiterbefragung versteht man ein Verfahren der Un-
ternehmensanalyse, mit dem Ansichten, Einstellungen und Wiinsche von
Mitarbeitern im Unternehmen erhoben werden.“! Der Einsatz einer
Mitarbeiterbefragung als personalwirtschaftliches Instrument ist dabei
mit den unterschiedlichsten Fragestellungen verbunden: Warum wird ei-
ne Mitarbeiterbefragung eingesetzt? Was soll bei den Mitarbeitern tiber-
haupt abgefragt werden? Wer ist fir den Prozess der Mitarbeiterbefra-
gung zustandig? Welche datenschutzrechtlichen Gegebenheiten miissen
beachtet werden? Oder wie konnen IT-Losungen zur Vereinfachung bei
der Durchfihrung einer Mitarbeiterbefragung beitragen?

Die Beantwortung dieser Fragen ist fiir den Erfolg einer Mitarbeiterbe-
fragung von essentieller Bedeutung, denn eine nicht richtig durchgefiihr-
te Mitarbeiterbefragung kann verheerende Konsequenzen nach sich zie-
hen. Wenn beispielsweise die Ergebnisse der Befragung den Mitarbeiter
nicht direkt kommuniziert werden, kann dies negative Auswirkungen
auf deren Motivation haben und zudem das Vertrauen in das Unterneh-
men nachhaltig (schadlich) beeinflussen. Gleiches gilt fiir angekiindigte

* Stefanie Miiller
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Verinderungsmafinahmen, die beispielsweise aus den Ergebnissen einer
Mitarbeiterbefragung abgeleitet wurden, aber nur halbherzig umgesetzt
werden.

Dennoch sind Mitarbeiterbefragungen nicht nur aufgrund ihrer Resulta-
te wichtig - wenngleich sie als erfolgsrelevante Informationsquelle einzu-
stufen sind. Auch die Tatsache, dass iberhaupt nach der Meinung der
Mitarbeiter gefragt wird, kann als Bestandteil eines symbolischen Mana-
gements positiv bewertet werden - sollte allerdings, und das wird auch
Thema dieses Buches sein, nicht als einziger Ausloser fiir die Durchfih-
rung einer Mitarbeiterbefragung herangezogen werden.

Das Buch thematisiert zunichst Ausloser und Anwendungsbereiche ei-
ner Mitarbeiterbefragung. Dazu gehort zunichst der gesamte Bereich des
Verinderungsmanagements (Change) oder Qualitit und Quantitit der
Personalentwicklung. Danach wird analysiert, wer an einer Mitarbeiter-
befragung beteiligt ist und welche Beziehungen psychologischer Art zwi-
schen diesen Akteuren bestehen. Auf Grundlage dieser Bezeihungen
wird auch erldutert, wie Ansgt und Macht als Kontextfaktoren die Er-
gebnisse einer Befragung beeinflussen konnen. Erst danach riickt die ei-
gentliche Gestaltung einer Befragung in den Mittelpunkt und die ver-
schiedensten zu berticksichtigenden Aspekte - angefangen auf der recht-
lichen Seite, tiber formale Aspekte hin zur Berticksichtigung von Diver-
sity und der Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung - kommen zur
Sprache. Abschlieflend werden die ebenso wichtigen Fragen nach der
Kommunikation der Ergebnisse und der Umsetzung abgeleiteter Aktio-
nen betrachtet.

Quellennachweis

Y Scholz, Christian, Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltenstheoretische

Grundlagen, Miinchen (Vahlen) 5. Aufl. 2000, 433.
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2 Anwendungsbereiche - Tell me why: ...

Zunichst einmal geht es an dieser Stelle um die Frage, warum eine Mit-
arbeiterbefragung im Unternehmen durchgefiihrt wird. Auch wenn bei
manchen Personalverantwortlichen der Wunsch nach einer Befragung, in
der bestitigt wird, dass Alles gut ist, so wie es ist, grof§ sein mag, ist die
Mitarbeiterbefragung doch vorrangig ein Werkzeug des Change Mana-
gements . Sie kann dazu eingesetzt werden, Veranderungsprozesse durch
Benchmarking zu initiieren, konkrete Enwicklungsbedarfe zu identifi-
zieren, aber auch dazu, den Wandel voranzutreiben und nachhaltig zu si-
chern.

2.1 Change initiieren”

Am Anfang fast jeder Verinderung steht eine Umweltentwicklung, die
einen Anpassungsprozess notwendig macht. Zwar konnen sich Unter-
nehmen kurzfristig diesem Anpassungsprozess entziehen, langfristig fin-
det man sich so jedoch auf der Liste der aussterbenden Arten wieder.
Daher muss ein Unternehmen stets dafiir sorgen, dass Mechanismen exis-
tieren, die Wandel anregen.

2.1.1 Warum Change? Survival of the fittest

Heute finden sich Unternehmen ganz anderen Herausforderungen ge-
gentibergestellt als noch vor 10 bis 15 Jahren. Damals war es vollkom-
men ausreichend, konstant gute Leistungen zu erbringen, sprich gute
Waren zu produzieren und gute Dienstleistungen anzubieten. Mittler-
weile reicht es nicht mehr aus nur ,gut” zu sein.? Die Umwelt entwickelt
sich stindig weiter. Politisch-rechtliche, 6konomische, sozio-kulturelle
sowie technologische Entwicklungen stellen neue Anforderungen an Un-
ternehmen.’

“ Theresa Schneider
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Entscheidend fiir das langfristige Uberleben eines Systems und somit ei-
nes Unternehmens, ist die Art, wie mit dieser Dynamik umgegangen
wird. Eine Moglichkeit besteht darin, sich von der Umwelt abzuschot-
ten, sich wie ein Igel zusammen zu rollen und der Welt die Stacheln zu
zeigen. Dass diese Taktik in der heutigen Zeit nicht mehr sinnvoll ist,
wird deutlich, wenn man die Vertreter des Tierreiches betrachtet. Lange
Zeit konnten die Igel sich dadurch einen Vorteil gegentiber Fressfeinden
verschaffen. Im Zeitalter ausgeprigter Motorisierung wird jedoch deut-
lich, dass diese Methode an ihre Grenzen stofit.

Ubertragen auf die wirtschaftliche Situation bedeutet dies, dass Unter-
nehmen sich allerhdchstens kurzfristig erlauben konnen, nicht zu reagie-
ren. Zum Beispiel konnen sie sich durch Monopolstellung oder rechtli-
chen Patentschutz vom Wettbewerb abschotten. Langfristig werden Un-
ternehmen, welche diese Taktik bevorzugen, in einer dynamischen Welt
aber nicht erfolgreich sein kénnen. *

Eine andere Alternative besteht in der kontinuierlichen Anpassung an
die Umwelt. Aufbau- und Ablauforganisation des Unternehmens werden
vollstindig reorganisiert und auf die aktuelle Situation ausgerichtet.” Das
diese Methode erfolgversprechender ist, wird durch die Darwin'sche
Evolutionstheorie unterstiitzt: ,... variations, however slight, and from
whatever cause proceeding, if they be in any degree profitable to the in-
dividuals of a species, in their infinitely complex relations to other or-
ganic beeings and to their physical conditions of life, will tend to the
preservation of such individuals...“. Change Prozesse sind also notwen-
dig, um erfolgreich zu bleiben!

2.1.2 Was sind Change-Prozesse?

In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur stolpert man auf der Suche
nach Definitionen fiir Change-Prozesse immer wieder {iber die Begriffe
»Wandel®, ,Reorganisation® und ,,Organisationsentwicklung®. Teilweise
werden diese Bezeichnungen synonym verwendet oder unprizise vonei-
nander abgegrenzt, sodass eine konkrete Begriffsdefinition zunichst
schwierig erscheint. Gemeinsamkeiten bestehen aber in dem allgemeinen
Verstiandnis, dass all diese Begrifflichkeiten eine organisatorische Bewe-
gung von einem Zustand in einen anderen beschreiben.” Somit kann die-
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ses gemeinsame Merkmal zur Formulierung einer Definition verwendet
werden.

Ein Change-Prozess ist eine geplante organisatorische Bewegung von
einem Zustand in einen anderen Zustand.

Dabei wirken Verinderungsprozesse zeitgleich auf zwei verschiedenen
Ebenen:

e Auf fachlicher Ebene stellen Verinderungsprozesse sachlich und ana-
lytisch geplante Mafinahmen dar, die die Aufbau- oder Ablauforgani-
sation eines Unternehmens betreffen und bewusst eingeleitet werden.
Bestehende Organisationsstrukturen werden beispielsweise durch die
Bildung neuer Abteilungen oder Zusammenlegung bestehender Ein-
heiten veriandert. Diese Form der Verinderung tritt besonders bei
Unternehmensfusionen auf, wenn unterschiedliche Unternehmens-
strukturen aufeinander treffen und zu einem Konstrukt umgewandelt
werden. Gleichzeitig sind oft bestehende Prozesse von Verinderungen
betroffen. Das ist zum Beispiel der Fall, wenn Arbeitsabldufe mittels
einer neuen Software automatisiert werden sollen.

e Die psychologische Ebene betreffend diirfen Unternehmen nicht ver-
gessen, dass bei jedem Change-Prozess auch Mitarbeiter betroffen
sind. Neben der Ablauf-, Aufbau- und Organisationsstruktur ist die
Unternehmenskultur, die von allen Mitarbeitern in Form von Werten
und Grundannahmen gemeinsam getragen wird®, als ebenso wichtig
anzusehen. Sollen die Werte und Grundannahmen geindert werden
oder kommt es zu einem Misfit von Unternehmenskultur und der
sich verindernden Organisation, konnen enorme (psychologische)
Spannungen entstehen. Die Reaktionen der Mitarbeiter auf Verinde-
rungen konnen nicht geplant werden, sind aber mindestens genauso
ausschlaggebend fiir die erfolgreiche Umsetzung einer Verinderung,
wie ein durchdachter Veridnderungsplan.’

Jede dieser zwei Ebenen beeinflusst dabei die jeweils andere Ebene. So
kénnen Anderungen auf der fachlichen Ebene psychologische Prozesse
auslosen, genauso, wie eine Anderung des Wertesystems strukturelle
Anderungen nach sich zieht.
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