Ansatzpunkte zur Optimierung
bestehender Mitarbeiterbefragungen

Zusammenfassung

Das vorliegende Kapitel soll eine schnelle und problemorientierte Unterstiitzung
von zahlreichen Optimierungsanliegen auf hohem Niveau bieten. Dafiir ist das
Kapitel in vier ,,Problemzonen® unterteilt. Zunéchst steht die operative Durch-
fiihrung mit und ohne externe Partner unter Nutzung internationaler, mobiler
und dynamischer Methoden im Mittelpunkt. Der zweite Abschnitt des Kapi-
tels gibt Hinweise, die Mitarbeiterbeteiligung und -begeisterung zu optimieren.
Auch die Erhohung der Wirksamkeit der MAB auf Unternehmensebene wird
thematisiert. Im dritten Abschnitt werden die MAB ZielgroBen gezielt hinter-
fragt und vertikale sowie horizontale Lernprozesse diskutiert. Neben der Unter-
nehmensebene existieren vielfach dezentrale Potenziale durch effektive lokale
Nachfolgeprozesse. Die lokalen Bereiche bzw. Fiihrungskrifte werden dafiir
mit relevanten Ergebnissen ausgestattet und in die Lage versetzen, einen effek-
tiven dezentralen Nachfolgeprozess zu leiten. Praxisbeispiele tragen jeweils zur
Veranschaulichung bei.

Die folgenden Ansatzpunkte zur Optimierung bestehender MABs basieren auf den
Schilderungen von Projektverantwortlichen (i. d. R. Personalleitern) oder kommen
aus der Beratungserfahrung. Damit adressieren sie subjektiv ausgewihlte Problem-
zonen, die nach Ansicht des Autors dem Erfolg so mancher MAB-Umsetzung im
Wege stehen.

Die Gefahr besteht, dass man gerade als Teil des MAB-Projektteams leicht
betriebsblind wird. Man beharrt vielleicht zu lange auf der bestehenden Konzeption
und Methodik. Die folgenden Abschnitte helfen Ihnen, Ihr Vorgehen zu optimieren
und stellen Thnen Losungsvorschlidge vor. Die Abschnitte sind problemorientiert
aufgebaut und setzen jeweils an unterschiedlichen Ebenen im Unternehmen an.
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26 2 Ansatzpunkte zur Optimierung bestehender Mitarbeiterbefragungen

2.1 Schnellere und flexible operative Durchfiihrung

Die operative Durchfiihrung ist selbst fiir Profis mit langjdhriger Erfahrung nur
selten Routine. Es ist schlecht moglich, alle Eventualititen vorauszusehen. Die
Qualitdtssicherung steht unter Zeit- und Kostendruck. Zudem fiihren organisatio-
nale Verdnderungen und der technische Fortschritt immer wieder zu Anpassungen
von erprobten Konzepten, dadurch ergibt sich neues Fehlerpotenzial.

Stellen wir uns ein internationales Unternehmen mittlerer Groe vor. Dort wird
mit mehreren Fragebogenvarianten mit 100 Fragen in verschiedenen Gesellschaf-
ten in unterschiedlichen Sprachen wohlmdglich noch mit Freitextfeldern gearbei-
tet, die dann noch auf Teamebene in 24 verschiedenen Reportvorlagen ausgewer-
tet werden sollen. Hier wird klar, dass scheinbar einfache Prozesse einer MAB
schnell an Komplexitit gewinnen und auch bei sorgfiltiger Planung fehleranfillig
werden. Selbst webbasierte und anpassbare Software-Losungen, die mittlerweile
fiir den gesamten MAB-Zyklus nutzbar sind, wirken sich nur positiv auf die Effi-
zienz aber nicht auf die Effektivitdt aus (sie machen vieles giinstiger, schneller und
einfacher, sie konnen aber meist die Komplexitit groer Unternehmen nicht abbil-
den). Durch Vereinheitlichung wird systematisch lokale Flexibilitit und Wirksam-
keit reduziert.

Bevor man sich in stindigen Anpassungen und Abstimmungen ,,verliert,
sollte man kritisch auf das Ganze blicken und priifen, ob nicht hier und da eine
einfachere Losung durchsetzbar ist. Weniger ist auch hier mehr! Im obigen Bei-
spiel ist jede Fiihrungskraft mit 100 Fragen bei der Auswertung tiberfordert.
Man iiberlege nur, dass es dann 4950 mogliche Korrelationen gibt. Wenn ich
im Teammeeting jede der 100 Fragen nur drei Minuten bespreche, dauert das
Meeting fiinf Stunden (ohne Manahmenplanung und Pausen) usw. Wenige stan-
dardisierte Kennzahlen, die streng am MAB-Ziel ausgerichtet sind in diesem
Zusammenhang hilfreich: Sie helfen, die Wirksamkeit zu erhohen und die Kosten
zu senken.

> Viele der folgenden Uberlegungen basieren auf Optimierungspoten-
zialen mithilfe von Standardisierung, Blindelung und Verschlankung.

Fiir komplexe MABs werden fiir kurze Zeit groe Kapazititen benotigt, die eine
reibungslose Erhebung und Auswertung sicherstellen. Dies ist fiir viele Unter-
nehmen schlicht zu teuer. Um teure Kapazititen zu vermeiden, empfiehlt sich der
Einkauf ausgewdhlter Wertschopfungsteile insbesondere im Bereich Durchfiih-
rung einer MAB. Daher wollen mit diesem Thema starten.
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2.1.1 Make or Buy?

Kernfragen

* Soll ich die Befragung ganz, gar nicht oder teilweise an einen Spezialisten
auslagern?
*  Worauf sollte ich bei der Auswahl des externen Partners achten?

Nur wenige Unternehmen leisten sich eigene kostspielige Kapazititen fiir die ope-
rative MAB-Durchfiihrung. Allerdings ist die komplette Auslagerung der MAB
bis auf ein schmales Team mit Verbindungs- und Kontrollfunktion fiir viele zu
unsicher und schafft ungewollte Abhingigkeiten vom externen Dienstleister. Die
Frage ist daher meist nicht ob oder ob nicht, sondern fiir welche Teile einer MAB
man externe Unterstiitzung hinzukauft. Da bieten sich insbesondere die Teile des
ZyKlus an, bei denen (teure) fachliche Spezialisten notwendig sind, die im eigenen
Hause nicht zur Verfiigung stehen. Tab. 2.1 gibt einen Uberblick iiber generelle
Vor- und Nachteile einer Auslagerung von MAB-Prozessen.

In der Unternehmenspraxis sind es vor allem zwei Bereiche, die sehr héufig
extern unterstiitzt werden: die Datenauswertung an Operations Spezialisten und
die Unterstiitzung des Nachfolgeprozesses durch Trainer und Coaches.

Die Datenerhebung und -aufbereitung auszulagern, bringt viele der in
Tab. 2.1 gelisteten Vorteile durch erfahrene Projektmanager und Statistiker. Sie
verfiigen iiber die Infrastruktur, mit grofen Datenmengen in kurzer Zeit tausende,
vielleicht zehntausende Fragebogen richtig zu verteilen, sie spiter zu erfassen und
in einem Datensatz und in festgelegten Standardreports bereitzustellen. Externe
Dienstleister verfiigen in der Regel iiber ein zertifiziertes Qualititsmanagement.
Gerade im operativen Bereich schafft dies Sicherheit durch Backup-Systeme zur
Ausfallsicherung bei Online-Erhebungen etc.

Unterstiitzung des Nachfolgeprozesses durch Trainer und Moderatoren ent-
lastet die vorhandenen eigenen Kapazititen. Wer seine Fiihrungskrifte fit fiir den
Nachfolgeprozess machen mochte oder auf Anfrage Moderation von Ergebnisbe-
sprechungen einzelner Fiihrungskrifte anbietet, benotigt grofe Trainerkapazititen.
Zudem konnen externe Trainer oft mit Best Practices helfen, die sie bei anderen
Unternehmen gelernt haben. Fiir den Einsatz externer Trainer spricht auch, dass
sich viele Fiihrungskrifte bei heiklen Themen wie der Einschitzung ihrer Fiih-
rungsleistung oder Stress bei der Arbeit lieber unabhingigeren Experten anver-
trauen. Hier wird der Trainer zum Coach.

Hat man festgelegt, wofiir man einen externen Anbieter sucht oder mochte man
einen Dienstleister wechseln, steht die Anbieterauswahl an. Beim Branchenverband



Tab. 2.1 Maogliche Vor- und Nachteile einer Auslagerung von MAB-Prozessen

Vorteile der Auslagerung

Hohere Kompetenz bei Konzeption und
Methodik. Insbesondere bei ,,hherwertigen*
Analysen, wie der Identifikation von
Treibern der Mitarbeitermotivation oder der
Wirtschaftlichkeitsrechnung, sind statistisch
versierte Spezialisten erforderlich.

Vertrauensgewinn bei Mitarbeitern, wenn
personenbezogene Daten erhoben werden
und diese nicht im eigenen Unternehmen
gespeichert werden. Damit steigt das
Vertrauen in die Anonymitit und die
Beteiligungsrate.

Hohere Objektivitit bei der
Ergebnisauswertung und -interpretation und
damit verbundene hohere Glaubwiirdigkeit.

Geringere Bindung und Aufbau

von Kapazitiiten z. B. zur operativen
Durchfiihrung und fiir Workshops in der
Flache.

Hohere Geschwindigkeit der operativen
Durchfiihrung durch optimierte Prozesse und
grofere Kapazititen der Dienstleister.

Effektivere dynamische Reporting
Software ist fiir mittlere und grofe
Unternehmen schwer ersetzbar geworden
und muss in der Regel zugekauft werden.

Erleichterte Ergebnisinterpretation durch
externe Benchmarks, die einen Vergleich in
der Branche oder Region ermoglichen.

¢

»Um unsere Befragung in
dieser Gr6Re zu stemmen,
brauchen wir einen externen
Dienstleister, der auch durch

seinen Namen Vertrauen
schafft.”

Abb. 2.1

Nachteile der Auslagerung

Fehlende Kenntnis des Unternehmens

im Detail, dessen Kultur und der Historie
sowie strategischer Themen, erschweren die
optimale Definition der Befragungsinhalte,
die Interpretation der Ergebnisse sowie die
Definition des Nachfolgeprozesses.

Abhingigkeit von fremder Messmethodik
bzw. von urheberrechtlich geschiitzten
Indizes. Oft bedeutet ein Dienstleisterwechsel
auch den Verlust an den Rechten, bestimmte
Indizes oder Software Pakete zu verwenden.
Man verliert einen Teil der Vergleichbarkeit
zur vergangenen Erhebung.

Kosten des Dienstleisters konnen
empfindlich hoch werden, insbesondere wenn
Prozesse iiber eine standardisierte operative
Leistung hinaus ausgelagert werden.

,»Wir mochten die Kontrolle
tiber den gesamten Prozess
und die Inhalte behalten und

geben sensible Daten nicht aus

der Hand.”

Unterstiitzende Statements zu Make or Buy
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Abb.2.2 Befragungsinstitute
versus Beratungsunternehmen

Befragungs- Beratungs-

institute unternehmen

der Markt- und Sozialforscher findet man derzeit 132 Anbieter bei der Suchanfrage
.Mitarbeiterbefragung® und diese Liste ist bei Weitem nicht vollstindig. Nimmt
man hoch spezialisierte Nischenanbieter fiir einzelne Branchen (z. B. die Pflege-
branche) hinzu kommt man auf eine noch hohere Anzahl. Dariiber hinaus sind
Beratungsunternehmen, die im Bereich HR unterwegs sind oft mit Befragungsins-
tituten verbunden und treten ihrerseits als Anbieter bzw. Initiatoren auf.

In den letzten Jahren haben viele Markt- und Meinungsforschungsinstitute Ini-
tiativen gestartet, neben der operativen Leistung auch Beratungsleistungen anzu-
bieten. Die geringe gemeinsame Fliche beider Gruppen in Abb. 2.2 soll zeigen,
dass es sich (noch) um eine geringe Schnittmenge handelt. Die Schwierigkeit liegt
darin, dass die Institute nach dem Vorbild der Marktforschung effizienzorientierte
Strukturen aufgebaut haben, um moglichst viele Daten in kurzer Zeit zu erheben
und weiterzugeben. Der Fokus liegt auf der Prozessqualitit und weniger auf der
Datenqualitit, die auf einen effektiven Nachfolgeprozess ausgerichtet ist. Man
konnte sagen, sie sind Datenlieferanten. Ein Geschift mit geringen Margen, die
nur bei groflen Mengen zu Wirtschaftlichkeit fiihren. Die Aufbereitung erfolgt
dabei oft datenorientiert und nicht problemorientiert. Letzteres ist die Stirke der
Berater, die nach einer Evaluationsphase zu Beginn eines Projektes ihre Konzepte
auf die Situation des Kunden anpassen und auf Basis der MAB-Ergebnisse und
erginzender Informationen spezifische Handlungsempfehlungen erarbeiten. Teil
des Beraterteams sind meist Kenner der Branche oder gar des Unternehmens. Sie
interpretieren die proprietiren Daten im Sinne des befragenden Unternehmens —
das stirkt die Position der Berater. Diese wiederum sind meist auf Folgeprojekte
inzentiviert, die sich mit MAB-Daten gut begriinden lassen.

Sucht man einen neuen Partner muss im Vorhinein entschieden werden, welche
Kompetenzen hinzugekauft werden sollen. Das Know-how effizienter und fehler-
freier Datenerhebung und Datenauswertung ist meist schwer einschétzbar und
wohl nur durch Erfahrung endgiiltig zu beurteilen. Wird Unterstiitzung bei der
effektiven Konzeption, Verankerung und Umsetzung einer MAB im Unternehmen
gesucht, sollte man bei einem personlichen Gesprich oder im Pitch priifen, ob
sich der Anbieter iiber das eigene Unternehmen mit seinen Besonderheiten und
die aktuellen Themen gut informiert hat. Wenn nicht, besteht die Gefahr, dass sein
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Angebot auf einer Standardlosung beruht, die fiir Ihr Unternehmen passend sein
kann, aber nicht sein muss.

Die meisten Anbieter haben standardisierte MAB-Konzepte erarbeitet. Mehr
oder weniger theoretisch fundiert und empirisch validiert, werden Sets von Items
und Indizes vermarktet. Ihr Vorteil liegt zum einen in der Effizienz, die eine Stan-
dardisierung beim Dienstleister ermoglicht und zum anderen in der Vergleichbar-
keit von Ergebnissen fiir den Kunden z. B. durch Branchen-Benchmarks. Daneben
gibt es Dienstleister, die zu Beginn einer Geschiftsbeziehung initial die Treiber
der Arbeitsmotivation bzw. des Commitments fiir das Kundenunternehmen ermit-
teln und damit am Kunden validieren. Dieses Vorgehen ist aufwendig und braucht
viel Methoden-Know-how. Man verliert dabei meist die Vergleichbarkeit mit der
Branche, gewinnt aber Wirkungskraft und Flexibilitét (vgl. Diskussion zu Bench-
marks in Abschn. 2.1.4).

Wihrend friiher vor allem die operativen Kosten der Befragung im Vordergrund
standen, sind die Kosten bei einer modernen und integrierten MAB fiir den Nach-
folgeprozess heute vielfach hoher. Die Kosten einer Online-Befragung sinken seit
Jahren. Bei standardisierten webbasierten Losungen sind sie marginal. Der Preis
pro Mitarbeiter schwankt dabei im Wesentlichen mit der Heterogenitit der Befra-
gung, d. h., unterschiedliche Sprachen, Fragebogen Kombinationen, verschiedene
Erhebungsmethoden etc. erhdhen den Preis.

AbschlieBend sei noch darauf hingewiesen, dass nicht alle Anbieter in gleichem
MabBe tiber Mechanismen zur Qualitiitssicherung verfiigen. In der heilen Phase
ist bei weltweiten Befragungen beispielsweise ein kostspieliger 24-Stunden-Ser-
vice fiir Notfille und I'T-Fragen sinnvoll. Gibt es fiir jeden Projektmitarbeiter einen
qualifizierten und eingearbeiteten Backup? Werden Ergebnisberichte ausreichend
auf inhaltliche Fehler und Einhaltung der Anonymitétsregeln gepriift? Diese und
weitere Mechanismen zur Qualitétssicherung sollten Teil der Standardleistung des
Anbieters sein.

2.1.2 Optimaler Zeitpunkt und Zyklus

Kernfragen

*  Welcher Zyklus hat die groite Wirkung?
* FEignen sich Teilerhebungen zur Verkiirzung von Zyklen?

Den richtigen Zeitpunkt fiir eine MAB gibt es sicher nicht. Auch wenn die meisten
Befragungen in unseren Breiten im Friihjahr und im Herbst laufen, ist es immer
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eine individuelle Entscheidung. Dabei gilt es nicht nur, die Anwesenheit von Mit-
arbeitern im Unternehmen wihrend der Befragungszeit zu maximieren, sondern,
insbesondere bei einem Bottom-up-Ansatz, die Arbeit mit den Ergebnissen in allen
Arbeitsgruppen zu ermdglichen. Die Fiihrungskrifte und die Mitarbeiter miissen
sich die Zeit fiir die Ergebnisbesprechung und Nachverfolgung der MaBnahmen
nehmen konnen. Immer kiirzere Zeiten zur Auswertung und zum Reporting haben
zeitliche Spielrdume entstehen lassen. Lagen frither zwischen Befragung und
Reporting oft die Sommer- bzw. Winterferien, ist heute oft eine schnelle Arbeit
mit den Ergebnissen zwei bis drei Wochen nach der Befragung moglich. Sind Zeit-
punkt und Zyklus der MAB bestimmt, so sollte die Befragung moglichst im glei-
chen Monat stattfinden — eventuell sogar immer am gleichen Tag als Ritual.

Die Vermeidung von Urlaubszeiten bzw. Schulferien und Feiertagen in der
Befragungszeit ist relativ einfach zu planen. Oft werden jedoch regionale oder
internationale Zeiten mit geringen Anwesenheiten von Mitarbeitern in groflen
Unternehmen vergessen, beispielsweise ist der Fasching an Standorten im Rhein-
land, die Zeit um den Nationalfeiertag in den USA (4. Juli) oder der komplette
August in Frankreich zu beriicksichtigen. Daneben gibt es branchenspezifische
Restriktionen. Im Handel lédsst sich z. B. ab Mitte November bis Neujahr kein
Nachfolgeprozess anschieben, da das Weihnachtsgeschiift alle Kapazititen bindet.
Auch Jahresabschliisse oder die Implementierungsphasen anderer Change-Pro-
gramme im Unternehmen, wie Umstrukturierungen oder die Einfiihrung von
neuen IT-Systemen sollten moglichst genau beriicksichtigt werden. Es ist sicher
empfehlenswert, die Verantwortlichen anderer Programme friihzeitig zu informie-
ren — auch, um inhaltliche Einfliisse auf die Befragungsergebnisse antizipieren zu
konnen und ggf. den Fragebogen anzupassen.

In guten Zeiten gibt es viel Erfreuliches und die eine oder andere Belohnung fiir
Mitarbeiter. In schlechten Zeiten gibt es kaum personliches Wachstum und evtl.
Kurzarbeit oder Entlassungen. Kann oder sollte ich in solch einer Situation befra-
gen oder riskiere ich schlechte Ergebnisse? Grundsitzlich ist die Steuerung orga-
nisationaler Umbriiche durch Befragungen hilfreich, bspw. um festzustellen, ob
und wie das laufende Change-Management von den Mitarbeitern wahrgenommen
wird. So konnte eine Reihe von Ad-hoc-Befragungen einen IT-Outsourcing-Pro-
zess begleiten.

> Nicht nur der organisationale Wandel, sondern auch die 6konomische
Situation des Unternehmens beeinflusst die MAB-Ergebnisse.

Solange die organisationalen Veridnderungen wie im Falle des IT-Outsourcing
nur Teile des Unternehmens betreffen und thematisch isoliert sind, gibt es in den
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Befragungsdaten eine Kontrollgruppe. Beim Vergleich der Ergebnisse der betrof-
fenen Mitarbeitergruppe mit nicht oder kaum betroffenen Mitarbeitern wird der
Einfluss der organisationalen Veridnderung sichtbar. Wihrend bedeutender Veridn-
derungen, die den Grofteil des Unternehmens betreffen, ist eine MAB sicher eine
zusitzliche Belastung und deren Ergebnisse sind schwer zu interpretieren. Befragt
man jedoch nach Abschluss einer organisationalen Verdanderung, konnen die Ver-
dnderungen thematisiert und ein psychologischer Neustart definiert werden.

Neben dem Zeitpunkt ist der Befragungszyklus, also der regelméiBige zeitliche
Abstand zwischen zwei Befragungen fiir den Erfolg der MAB maligeblich. Um
die Logik des Befragungszyklus zu verdeutlichen, kénnen wir uns die Befragung
als Uberwachung eines Patienten im Krankenhaus vorstellen. Ein kranker Patient
auf der Intensivstation braucht eine permanente Uberwachung und ggf. eine Inter-
vention innerhalb von Sekunden. Der Patient bei stationédrer Versorgung bekommt
traditionell einmal am Tag eine Visite vom Arzt. Hier wird begutachtet, ob es dem
Patienten bessergeht oder z. B. die Medikation angepasst werden muss. Gesunde
Menschen, die nicht in Behandlung sind, gehen einmal im Jahr zur Vorsorge.
Ob Impfung oder Friiherkennung, ein regelmiBiger Besuch beim Arzt hilft dem
Patienten dabei, gesund zu bleiben. Daraus ldsst sich die Faustregel ableiten, dass
wir einen regelméBigen Befragungsturnus brauchen, der zum Zustand des Unter-
nehmens und zur Wirkungsdauer der laufenden Verbesserungsmafinahmen (hier
wire dies die Medikation) passt.

Allerdings entstehen bei Vollbefragungen in GroBunternehmen auch sehr hohe
Kosten, die einen sehr langen Zyklus attraktiv erscheinen lassen. Zudem treten
bei vielen Beteiligten Ermiidungserscheinungen ein, wenn zu héufig befragt wird.
So rechnet sich ein Zweijahres-Zyklus auf der Kostenseite wihrend die allermeis-
ten MaBinahmen und Programme, die aus und mit MAB-Ergebnissen entstehen,
wesentlich kiirzere Wirkungsphasen haben. Viele Unternehmen entscheiden sich
aus diesem Grunde fiir eine Balance zwischen Wirksamkeit und Kosten z. B. bei
jéhrlicher Befragung.

Abb. 2.3 zeigt systematisch den Verlauf der Wirksamkeit einer Maf3nahme.
Generell sind MaBnahmen nach einer Erstbefragung sehr effektiv. Danach wird es
fiir die Beteiligten schwieriger langfristig wirksame Mallnahmen zu entwickeln.
Viele Mallnahmen werden erfahrungsgemill nach kurzer Zeit ihre Wirksamkeit
einbiiflen oder schlichtweg gar nicht den gewiinschten Effekt haben. Je linger die
Phasen zwischen den Befragungen, desto geringer ist die Wirkung der MAB auf
die ZielgroBen, wie Arbeitsmotivation, Commitment oder Performance.

Abb. 2.3 geht davon aus, dass im Durchschnitt aller Malnahmen nur noch
etwa die Hilfte der Wirkung der vorhergehenden Befragung vorhanden ist, wenn
die nidchste Befragung durchgefiihrt wird. Es halten sich wirkungsvolle und
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a
Wirkung einer
beschlossenen
MaRnahme

Erstbefragung  Weitere Befragungen ...

Abb. 2.3 Befragungszyklus und Manahmenwirkung

wirkungslose Mafnahmen die Waage. In manchen Unternehmen wird es gelingen
diesen Wirkungsgrad durch einen nachhaltigen Nachfolgeprozess zu erhhen und
damit auch groBere Intervalle zwischen Befragungen effektiv zu nutzen (Hinweise
zur Optimierung des Nachfolgeprozesses finden sich in Abschn. 2.4.2.3). Anders
herum konnte man formulieren, je schlechter der Nachfolgeprozess, desto kiirzer
miissten die MAB-Zyklen sein.

Bei IT-gestiitzten Teilbefragungen sind auch sehr kurze Zyklen moglich, die
einer kontinuierlichen Messung sehr nahekommen. Teilbefragungen greifen auf
eine repriasentative Auswahl von Mitarbeitern zuriick, das sog. Sample. Die Samp-
le-Auswahl sollte von einem Statistiker begleitet werden. Ausgewihlt wird nach
dem Zufallsprinzip oder durch bewusste Auswahl nach Quoten, die aus den Ergeb-
nissen einer vorausgegangenen Vollerhebung ermittelbar sind. Die Giite eines
Samples bemisst sich nach seiner Représentativitit in Bezug auf die zu untersu-
chenden Inhalte. Es ist ein weit verbreiteter Irrtum, dass die Grofle der gesam-
ten Arbeitnehmerschaft eine Rolle spielt. Erst wenn man Ergebnisse nach Unter-
nehmensteilen oder Bereichen getrennt analysieren mochte, spielt die Grofe eine
Rolle, da fiir jeden Bereich die Reprisentativitit durch zusitzlich befragte Mit-
arbeiter hergestellt werden muss.

An dieser Stelle sei noch auf das Prinzip der ,,Rolling Quarters* aus der klas-
sischen Marktforschung hingewiesen. Dabei wird eine monatliche Messung eines
Samples durch Durchschnittsbildung der jeweils letzten drei Monate stabilisiert.
Jeden Monat bekommt die Geschiftsfiihrung einen stabilen und kostengiinstigen
Bericht iiber die Lage des Unternehmens aus Mitarbeitersicht. Solche Befragungen
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werden als Puls-Befragung bezeichnet, da sie primir die Vitalfunktionen des
Unternehmens {iberwachen konnen bzw. aktuelle strategische Themen ad hoc
bewerten lassen konnen. Man bekommt ein schnelles und kostengiinstiges Stim-
mungsbild im Unternehmen.

Eine Vollerhebung mit anschlieBendem Bottom-up-Prozess lédsst sich damit
jedoch nicht ersetzen. Schlieflich sind die Ergebnisse bei Teilerhebung per Defi-
nition nicht geeignet kleine Einheiten abzubilden und gerade daraus erwéchst die
Wirkungskraft einer MAB. Teilerhebungen sind wie eine unscharfe Linse in einem
Zielfernrohr. Sie konnen nicht als Grundlage fiir einen feingliedrigen Nachfolge-
prozess dienen und stehen damit nicht in Konkurrenz zur MAB. Sehr wohl leisten
sie einen wertvollen Beitrag als Controlling Instrument, denn grobe Ziele lassen
sich duBerst effizient erfassen.

2.1.3 Fragebogen optimieren

Kernfragen

»  Wie organisiere ich die Entwicklung bzw. Uberarbeitung des Fragebogens?

¢ Wie formuliere ich Fragen fiir eine effektive MaSnahmenplanung?

¢ Wie erzeuge ich ein valides und differenziertes Antwortverhalten?

e Wann lohnt sich der Einsatz offener Fragen?

e Welchen Einfluss haben interkulturelle Unterschiede bei internationalen
Befragungen?

¢ Wie mache ich aus meinen Web-Fragebogen in einen mobilen Fragebogen?

In diesem Abschnitt werden die Entwicklung und die Formulierungen des
Fragenbogens diskutiert, nicht dessen Inhalte. Die Diskussion zur Optimierung der
Befragungsinhalte, die aus den MAB Zielsetzungen abgeleitet werden und damit
in Kern durch die Unternehmensfiihrung definiert und legitimiert werden, folgt in
Abschn. 2.3.2.

2.1.3.1 Entwicklung bzw. Uberarbeitung des Fragebogens

Die komplette eigene Fragebogenentwicklung stellt ebenso die Ausnahme dar, wie
die reine Fremdentwicklung. Ca. 2/3 der Unternehmen, die eine MAB durchfiih-
ren, arbeiten gemeinsam mit einem externen MAB-Anbieter am Fragebogen (siehe
Ackermann 2011, S. 43). Bei Wiederholungsbefragungen sind Arbeiten am Frage-
bogen meist nur in geringem Umfang durchzufiihren, da sonst die Vergleichbarkeit
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iiber die Zeit eingeschrinkt ist. Die Konstanz des Kernfragebogens hat also einen
hohen Wert, der den hohen Aufwand bei der Suche und Entwicklung von nach-
haltigen Metriken und Inhalten rechtfertigt, die dann iiber Jahre unverdndert ver-
wendet werden. Es lohnt sich also, neben der Einplanung einer gewissen Zeit fiir
die Entwicklung auch fachliche Expertise in Methodik und Fragestellung hinzu-
zuziehen. Sind die Ziele der MAB definiert, kann der Profi daraus eine Art Frage-
bogen Rohling erstellen, der noch durch Anpassungen an die organisationalen und
strategischen Gegebenheiten, sowie durch den Pretest geschliffen wird.

> Die Entwicklung eines effektiven Fragebogens folgt aus der Zielsetzung
der MAB - nicht aus dem Bauch heraus.

Beim Pretest wird der Fragebogen einer moglichst reprisentativen Auswahl von
Mitarbeitern vorab vorgelegt. Représentativ heif3t hier, dass alle Fragebogenvarian-
ten (bspw. unterschiedliche Sprachen und Varianten fiir einzelne Unternehmens-
teile) und wesentlichen Mitarbeitergruppen (u. a. Manager, Produktion, Auf3en-
dienst, Einsteiger) einbezogen werden. Die Mitarbeiter geben im Pretest Feedback
zur Antwortzeit, zur Verstindlichkeit der Fragen und Skalen, Ubersetzungen und
bei programmierten Fragebdgen zum Ablauf. Oft sind es die kleinen Dinge, wie das
Datenschutz Statement oder verwendete Abkiirzungen, die zur Diskussion kommen.

Der Erfolg einer Fragebogenentwicklung bzw. dessen Uberarbeitung hingt
sicher davon ab, wie viel Zeit und Expertise man investieren mochte, aber auch
davon, wie man ihn intern verkauft. Gelingt es, all jene, die liber den Fragebogen
zu entscheiden haben, ex ante vom Konzept und von den Zielen zu iiberzeugen
und Vertrauen aufzubauen, steht einem effektiven Fragebogen nichts im Wege.
In einigen Unternehmen wird die Freigabe jedoch zum Teil der Entwicklung mit
offener Diskussion und zur Wunschliste der ,,Nice to know*-Themen, was in end-
losen Fragevorschlidgen mit wenig zielfiihrenden Inhalten enden kann. Wenn Sie
im Entwicklungsprozess eine groflere Gruppe von Entscheidern ,,mitzunehmen®
haben, lassen Sie Inhalte abstimmen oder lokale Themen vorschlagen, nicht ein-
zelne Fragen. Die Formulierungen der Fragen sollten von den Experten fiir Befra-
gungen definiert werden. Und fiir den Fall der Fille kann man von aufen angeregte
Fragen, deren Sinn man anzweifelt, im Pretest besonders unter die Lupe nehmen.
Dann konnen Sie einem Bauchgefiihl eines Entscheiders quantitative Argumente
entgegenstellen.

> Nichts validiert Ihren Fragebogen fiir Inr Unternehmen besser als ein
Pretest mit lhren Mitarbeitern.
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Ubrigens sollten auch extern eingekaufte oder entwickelte Fragen durch einen
Pretest gepriift werden. Erst dann ist die Ubertragbarkeit der externen Metriken
sichergestellt. Meist erfolgt diese Priifung im Rahmen eines Pilotprojektes, in
welchem nur ein Teil der Mitarbeiter befragt wird.

Bei der Beurteilung der Ubertragbarkeit einer Metrik auf ein Kundenunterneh-
men steht dem externen Dienstleister in seiner beratenden Funktion seine Funktion
als Verkdufer der eigenen Losungen im Wege.

2.1.3.2 Wirksamkeit der Fragenformulierung

Die Formulierung einer Frage muss viele Anforderungen erfiillen, bevor sie misst,
was sie messen soll. In der einschldgigen Literatur zur Marktforschung findet man
schnell Listen von den wichtigsten Anforderungen an Fragen in Befragungen. Im
Folgenden werden die wesentlichen Anforderungen an die Fragenformulierung
zusammengefasst.

Generelle Anforderungen an die Fragenformulierung

* Verstindlichkeit der Fragen: Abkiirzungen und Fachworter miissen
allen Mitarbeitern verstindlich sein. Es sollte mit einem minimalen Wort-
schatz gearbeitet werden.

* Einfache und kurze Sitze: Schachtelsitze, doppelte Verneinungen
und passive Formulierungen erschweren ein schnelles Erfassen des Fra-
geinhaltes. Das sprachliche Niveau sollte sich an dem der Mitarbeiter
orientieren.

* Priizise Formulierungen: Fiir ein einheitliches Fragenverstindnis sollte
wenig Interpretationsspielraum gegeben werden. Wurde ein Feedback-
Gesprich in letzter Zeit durchgefiihrt? Oder in den letzten drei, sechs,
zwolf Monaten? (siehe auch spezifische Fragenformulierung unten).

* Eindeutiges Verstindnis: Jeder sollte die gleiche Vorstellung davon
haben, was gemeint ist, wenn bspw. nach ,,dem Vorgesetzten* in einer
Matrixorganisation gefragt wird.

* Ohne Beeinflussung der Antworten: Fragen sollten neutral bzw. wert-
frei formuliert sein. Der Kontext einer Frage kann deren Beantwortung
beeinflussen.

Fiir eine MAB ist vor allem auch die Handlungsorientierung der Frage von
besonderer Relevanz. Das bedeutet, dass sie einen wesentlichen Beitrag bei der
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MaBnahmenentwicklung im Nachfolgeprozess leisten kann. Wie wirksam ist die
Frage in Bezug auf Manahmen zur Erreichung der MAB-Ziele? Die Wirksamkeit
in diesem Sinne wird einerseits durch die Relevanz der Inhalte bestimmt (vgl. Dis-
kussion in Abschn. 2.3.2.1) und andererseits zusitzlich dadurch, wie diese Inhalte
in Frageform formuliert werden.

Aussagen wie ,,Mein Vorgesetzter handelt immer fair.“ oder ,,Meine Kollegen
arbeiten kundenorientiert.,” sind fiir einen Nachfolgeprozess in dieser Formulie-
rung wenig geeignet und nicht zielfiihrend.

Um bei der Frageformulierung von Anfang an die Handlungsorientierung
im Blick zu haben, empfehle ich die Berticksichtigung der folgenden vier
Aspekte:

* Unterschiede durch differenziertes Antwortverhalten sichtbar machen.
e Allgemeine versus spezifische Fragenformulierung.

e Offene Fragen sinnvoll einsetzen.

e Priifen, ob zur Entwicklung effektiver lokaler Ma3nahmen geeignet.

Unterschiede sichtbar machen durch differenziertes Antwortverhalten Damit
ein Item seine volle Wirkungskraft entfalten kann, ist es sinnvoll, dass es zu einem
differenzierten Antwortverhalten fiihrt — unterschiedliche Einschitzungen sollen in
den Ergebnissen auch sichtbar werden. Das Item ,,Meine Kollegen arbeiten kun-
denorientiert. wird in den meisten Unternehmen eine Verteilung der Antworten
ergeben, wie sie in Abb. 2.4 auf der linken Seite dargestellt ist. Alle Teilnehmer
vergeben hier eine Spitzenbewertung (Top-2-Box). In der lokalen Aktionsplanung
wiirde man {iiber diesen Punkt hinweggehen und sagen ,,Prima, unsere Abteilung
ist kundenorientiert, so wie es in der Mission des Unternehmens verankert ist“.
Mission complete!

Wiirde man gleichzeitig eine Formulierung des Items wihlen, die auf die Spitze
getrieben wird, konnte sich das Bild auf der rechten Seite in Abb. 2.4 ergeben.
-Meine Kollegen achten stets auf ein ausgewogenes Verhiltnis von Kunden- und
Unternehmensinteressen.* Es wird schwerer der Aussage im vollen Umfang zuzu-
stimmen, wenn wir in der Kundenorientierung mit ,,stets eine Konstanz erwarten.
Gleichzeitig spezifizieren wir die Kundenorientierung auf das ,,ausgewogene Ver-
hiltnis* der Kundeninteressen. Alle, die einen geringeren Anspruch an die Kunden-
orientierung in Threr Abteilung wahrnehmen, werden nun von einer Spitzenbewer-
tung Abstand nehmen. Durch diese Anpassungen zwingen wir die Mitarbeiter zu
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,Meine Kollegen arbeiten ,Meine Kollegen achten stets auf ein
kundenorientiert.” ausgewogenes Verhdltnis von Kunden -
und Unternehmensinteressen.”

Stimme (berhaupt Stimme Stimme (iberhaupt Stimme
nicht zu vollstdndig zu nicht zu vollstdndig zu

Abb. 2.4 Erzeugung von differenziertem Antwortverhalten

mehr kognitiver Anstrengung, die zu genaueren Bewertungen fiihrt sowie zum Aus-
nutzen der Skala in der Breite. Die folgenden beispielhaften Item-Formulierungen
veranschaulichen, wie ein differenziertes Antwortverhalten erzeugt werden kann.

Meine Kollegen arbeiten Meine Kollegen achten stets auf ein

kundenorientiert. ausgewogenes Verhéltnis von Kunden- und
Unternehmensinteressen.

Ich bin zufrieden mit meinen Ich habe alle Arbeitsmittel, die ich brauche,

Arbeitsmitteln. um sehr gute Arbeit zu leisten.

Im letzten Jahr konnte ich Neues dazu ~ In den vergangenen sechs Monaten habe ich

lernen. Wesentliches iiber meine Arbeit dazu gelernt.

Die Mission von <Unternehmen> ist Die Mission von <Unternehmen> gibt

mir wichtig. mir stets das Gefiihl, dass meine Arbeit

bedeutsam ist.

Natiirlich benétigen nicht alle Items eine zugespitzte Formulierung, um ein dif-
ferenziertes Antwortverhalten zu erzeugen. So zeigt die Gesamtzufriedenheits-
frage gewohnlich eine differenzierte Verteilung der Antworten, ohne dass man bei-
spielsweise nach ,,auerordentlicher* Zufriedenheit fragt. Zudem kénnen manche
Erfolgsfaktoren am Arbeitsplatz einfach bestmoglich erfiillt sein. Wenn beispiels-
weise die Erwartungen an einen Mitarbeiter als gekldrt wahrgenommen werden,
ist dann kein Performancezuwachs mehr zu vermuten, wenn statt ,,.klaren Erwar-
tungen‘* die Formulierung ,,Erwartungen immer und umfassend geklart™ gewéhlt
wird. Ist man sich nicht sicher, ob eine Zuspitzung Mehrwert bringt, so ist zunéchst
eine inhaltliche Diskussion weiterfiihrend. Zwei Moglichkeiten bieten sich an: der
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Blick in Vergangenheitsdaten (und jeweils deren Streuungsmalle) und die Durch-
fiihrung eines Pretests, in dem mehrere Formulierungsalternativen getestet werden
konnen.

Diese Optimierung bringt zwei positive Effekte und einen negativen Effekt mit
sich. Negativ ist, dass der Durchschnittswert der zugespitzten Formulierung gerin-
ger ausfdllt. Man kann das Thema nicht mehr ignorieren und muss der Unterneh-
mensfiihrung selbstbewusst erklidren, warum an dieser Stelle keine Top-Bewertung
steht. SchlieBlich geht es bei der MAB als Fiihrungsinstrument nicht darum, die
Anzahl der Top-Box-Bewertungen zu maximieren.

> Hochstwerte bei Ergebnissen von einzelnen MAB-Fragen sind nicht
gleichbedeutend mit Hochstwerten beim wirtschaftlichen Erfolg einer
MAB. Formulierungen von MAB-Fragen sollten vielmehr durch differen-
ziertes Antwortverhalten Unterschiede sichtbar machen. Nur Letzteres
sollte als Argument beim Fragebogendesign gelten.

Verfiigen Sie im Hinblick auf die Kundenorientierung iiber Potenzial?. Wenn Sie
mit der Frage konfrontiert sind, warum scheinbar zufriedene Kunden abwandern
oder Wachstumsziele nicht erreicht werden, hilft Thnen das linke Ergebnis im
oben genannten Beispiel in Abb. 2.4 nicht weiter. Die rechte Ergebnisverteilung
erlaubt ihnen jedoch die Gruppe zu trennen, z. B. Top-2-Box versus Rest und
sie mit anderen Grofen in Beziehung zu setzen. Es ist nun moglich, Filialum-
sdtze zu Kundenorientierung in Bezug zu setzen oder auch mogliche Treiber der
Kundenorientierung zu identifizieren. Kundenorientierte Abteilungen oder Stores
konnten sich beispielsweise durch besonders hohe Werte bei der Qualitidt der
Zusammenarbeit im Team und hohe Bedeutung der Mission auszeichnen. Damit
haben Sie Ansatzpunkte, um die Kundenorientierung als Ganzes zu verstehen
und zu verbessern. Die Ergebnisverteilung auf der linken Seite bietet dafiir keine
Grundlage.

Allgemeine versus spezifische Fragenformulierung Wie global oder wie
konkret sollte eine Frage formuliert sein? Wir konnen beispielsweise allgemein
nach der Zufriedenheit eines Mitarbeiters mit seiner personlichen Entwicklung
fragen, oder aber wir fragen etwas konkreter nach einem etwaigen Schulungs-
bedarf oder ganz konkret, ob er in den nichsten sechs Monaten eine I'T-Fortbil-
dung besuchen mochte. Der Grundansatz dieses Buches geht davon aus, dass der
Mitarbeiter Bediirfnisse am Arbeitsplatz hat, deren Erfiillung sich auf seine Leis-
tung auswirkt. Wir wollen also primér wissen, ob ein Bediirfnis erfiillt ist bzw. ob
Handlungsbedarf besteht. Ein mogliches Problem soll dann im Nachfolgeprozess
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erkannt und besprochen werden. Jetzt geht es zunichst darum, den Handlungsbe-
darf genau abzukléren.

Meist ist die Verlockung grof3, nach konkreten Problemen oder Wiinschen zu
fragen, um die Diagnose zu vereinfachen und schnell Manahmen zu entwickeln.
Besteht beispielsweise im Hinblick auf die personliche Entwicklung Bedarf an
Schulungen, um horizontale Karriereoptionen oder etwas vollig anderes? Es wird
schnell klar, dass die Summe aller potenziellen Ursachen fiir die Nichterfiillung des
Bediirfnisses nach personlicher Entwicklung jeden Fragebogen iiberfordert. Die
allgemeine Frage sorgt fiir breite Problemerkennung und ermoglicht im zweiten
Schritt eine konkrete Losung.

Sinnvoller Einsatz offener Fragen In manchen Situationen ist es moglich, kon-
kretere Antworten mit offenen Fragen zu ermitteln. Kommentare, die iiber offene
Fragen generiert wurden, helfen bei der Aktionsplanung und geben auf aggregier-
ten Ebenen ein direktes Feedback. Gut zwei Drittel der MAB-Anwender nutzen
neben strukturierten Fragen auch offene Fragen, um den Informationsgehalt zu
erhohen. Es gibt jedoch gute Griinde, dieses Instrument nur punktuell einzuset-
zen. Es entstehen schnell grole Datenmengen, die kodiert werden miissen, um sie
systematisch auswerten zu konnen. Fragt man drei Personen, so erhélt man unter
Umstidnden unterschiedliche Antworten: Die eine Person spricht vom Training, die
nichste Person vom Management-Circle und die dritte Person schlicht von einer
Schulung. All dies lisst sich unter ,,Weiterbildung* biindeln. Bei mehreren Hundert
oder gar Tausend Antworten kann dies nur computergestiitzt erfolgen. Oft muss
zusitzlich aus einer Fremdsprache iibersetzt werden.

Bei beiden Prozessschritten geht Information verloren. In der Praxis stellt man
regelmdBig fest, dass sich gar die Bedeutung eines Kommentares durch die auto-
matisierte Codierung gedndert hat. Zudem &duflern sich sehr unzufriedene Mit-
arbeiter tendenziell hiufiger als andere. Damit entsteht ein schiefes Bild, da deren
Meinung iibergewichtet ist. Auch der zeitliche Aspekt sollte beriicksichtigt werden
und zur Vorsicht mahnen: Es ist aufwendig und teuer, grole Mengen an Kommen-
taren mit hoher Qualitit, also mithilfe von Analysten auszuwerten. Der Zeitplan
sollte Codierungs- oder Ubersetzungsprozesse nicht als kritischen Pfad nach der
Erhebung beinhalten, wenn alle auf die Ergebnisse warten.

Eignung zur Entwicklung effektiver lokaler MaBlnahmen Bei Befragungen
mit Bottom-up-Ansatz gibt es einen wichtigen dritten Aspekt, der die Wirksam-
keit einer Frage bestimmt: die Eignung fiir einen effektiven lokalen Nachfolge-
prozess. Ist der hinter der Frage stehende Inhalt auf lokaler Ebene verdnderbar?
Ist die offene Diskussion des Items gewiinscht und fiir eine Teambesprechung
geeignet? Wer schon einmal an einer Teambesprechung von MAB-Ergebnissen
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teilgenommen hat, weif dass manche Themen sehr offen und konstruktiv bespro-
chen werden konnen andere Themen wie die Zusammenarbeit im Team stellen
unter Umstdnden hohere Anforderungen an die Fiihrungskraft bzw. den Moderator
stellen. Es sollen ja MaBBnahmen verabschiedet werden, nicht Schuldzuweisungen.
Werden Fiihrungskrifte oder einzelne Mitarbeiter in einer Frage exponiert, ist dies
erschwerend fiir den Nachfolgeprozess. ,,Mein Vorgesetzter handelt immer fair.*
konnte dazu fiihren, dass Mitarbeiter sehr gut werten, um sich nicht zu schaden,
oder aber die Fiihrungskraft handelt defensiv und konzentriert sich insgeheim auf
das ,,Wer* und nicht auf das ,,Warum*. Sinnvoll ist es, das Bediirfnis des Mitarbei-
ters in den Vordergrund zu stellen und nicht die Person, die es ,,befriedigen® soll
oder ,,schuld* ist. ,,Ich fiihle mich an meinem Arbeitsplatz stets fair behandelt.*,
zeigt nicht mit dem Finger auf die Fiihrungskraft.

Wie kann man Fragen, bzw. Themen erkennen, mit denen es offensichtlich
schwierig ist, lokal geeignete Manahmen zu erarbeiten? Im direkten Gespridch mit
den Fiihrungskriften lassen sich meist erste Anhaltspunkte finden. Wer die Maf3-
nahmenplidne der letzten MAB zentral erhoben und analysiert hat, dem steht ein
weiterer Weg offen. Uber eine zentrale Auswertung der MaBnahmenpline aus den
Arbeitsteams lassen sich Themenschwerpunkte herauslesen, also Themenbereiche,
in denen hédufig Maflnahmen beschlossen wurden (vgl. zum MaBnahmen-moni-
toring Abschn. 2.3.3). Wird z. B. hdufig an sozialen Teamaktivititen gearbeitet
und fast gar nicht an personlicher Entwicklung, lohnt sich ein genauer Blick mit
Riickfragen in den Teams. Sind die Entwicklungsmoglichkeiten aufgrund der 6ko-
nomischen Situation des Unternehmens begrenzt oder Personalentwicklungsstruk-
turen nicht flexibel genug, muss die Fiihrungskraft in der Lage sein, das Thema
,-nach oben‘ zu eskalieren, denn enttduschte Erwartungen sind schlimmer als keine
Erwartungen.

2.1.3.3 Interkulturelle Einfliisse im Fragebogen minimieren

Die MABs groBerer Unternehmen sind i. d. R. mehrsprachig und adressieren Mit-
arbeiter aus unterschiedlichen (Arbeits-)kulturen. Die Priifung auf Ergebnisverzer-
rungen durch interkulturelle Einfliisse ist aber eher die Ausnahme. Daraus erwéchst
das Risiko die falschen Schliisse zu ziehen: Sind deutsche Manager schlechtere
Motivatoren als amerikanische? Lauft es in Thailand besser, weil dort kaum kriti-
sche Kommentare gegeben werden? Warum sackt der Wert fiir Work-Life-Balance
in Japan ab?

Bei internationalen MABs ist es riskant, auf die interkulturelle Validierung
des Fragebogens zu verzichten. Dabei kennen die meisten Experten die Bedeu-
tung interkultureller Unterschiede. Sie haben Hofstede gelesen oder werden von
ausldndischen MAB-Koordinatoren im Unternehmen auf Unstimmigkeiten ange-
sprochen, vgl. Hofstede (2010). Bei kultureller Validierung geht es nicht nur um
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die sprachliche Ubersetzung, sondern darum, ob ein Befragter mit einem anderen
kulturellen Hintergrund die Frage genau gleich versteht wie ein Befragter aus der
Kultur, fiir die die Frage im Original entwickelt wurde.

Nehmen wir als Beispiel aus einer internationalen MAB die Aussage ,,I have a
best friend at work.* Hier soll die Existenz einer Vertrauensperson in guten und
schlechten Arbeitstagen ermittelt werden. Im amerikanischen Kontext ist diese
Formulierung sinnvoll; denn man findet dort als Mitarbeiter recht schnell einen
,best friend*, und meist sogar gleich mehrere. In Deutschland fiihrt die Aussage
,.Ich habe einen besten Freund bei der Arbeit* eher zu Irritationen durch den Mit-
arbeiter. Streng genommen gibt es nur einen besten Freund und der ist meist nicht
in meiner unmittelbaren Arbeitsumgebung, konnte der deutsche Arbeitnehmer
entgegnen. Auch innerhalb der gleichen Sprache kann es unterschiedliche Inter-
pretationen geben. Der ,,grand ami* in Frankreich hat eine andere Bedeutung als im
franzosisch sprechenden Teil Belgiens. Bei kulturellen Befragungen muss also ein
Konstrukt gefunden werden, dass dem in Amerika validierten ,,best friend* in der
jeweiligen Kultur am nédchsten kommt und die gleiche inhaltliche Bedeutung hat.
In Deutschland konnte man zur Vergleichbarkeit der Frage eine Vertrauensperson
im Kollegenkreis z. B. als ,,guten Freund* oder ,,Vertrauensperson* bezeichnen.

Dieses Beispiel verdeutlicht, wie wichtig es ist, sich friihzeitig mit kultureller Ver-
gleichbarkeit auseinanderzusetzen. Dabei geht es nicht nur um ein einheitliches
Verstindnis der Fragen, sondern auch um die Beriicksichtigung von unterschied-
lichem Antwortverhalten. Im Folgenden wird ein Uberblick iiber mogliche inter-
kulturelle Stolpersteine bei einer MAB gegeben (Vertiefendes zur interkulturellen
Datendquivalenz findet sich u. a. bei Craig und Douglas 2005; sowie in der Dis-
sertation von Salzberger 1999).

Interkulturelle Vergleichbarkeit von Fragebogen und Messung

Vergleichbarkeit der Fragen Vergleichbare Messung
(1) Gleiche inhaltliche Bedeutung (4) Skalen bzw. deren Antwortverhalten
aller Items. miissen interkulturell vergleichbar sein.
(2) Gleiche Relevanz des Items (5) Vergleichbarkeit der Methoden der
fiir die MAB Ziele in allen Datenerhebung.
kulturellen Kontexten.
(3) Ubersetzung muss ein (6) Interkulturelle Faktoren, die das (Non-)
gleiches Verstindnis des Items Response Verhalten beeinflussen.

sicherstellen.
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Vergleichbarkeit der Fragen Das Phianomen des kulturell unterschiedlichen Ver-
standnisses einer Frage (Fall 1) wird durch das vorangegangene Beispiel des ,,Best
Friend* deutlich. Wenn wir nach griindlichen Voriiberlegungen fiir ein kulturell
sensibles Item ein Pendant in allen Sprachen bzw. Kulturkreisen gefunden haben,
ist damit keineswegs sichergestellt, dass dieses Item iiberall die gleiche Relevanz
fiir die MAB-Ziele hat (Fall 2). Wenn wir das ,,Best-Friend“-Beispiel auf interkul-
turelle Unterschiede in seiner Relevanz betrachten, miissen wir jene Einflussfakto-
ren betrachten, die das Konstrukt hinter dem ,,Best Friend* beeinflussen. In diesem
Falle konnten das psychologische und soziale Bediirfnisse sein, die alle Menschen
haben und in der Arbeit, der Familie, der Schule oder woanders erfiillen mochten.
Wenn wir beispielsweise Daten in den USA und in Italien erheben, @ndert sich der
Kontext fiir dieses Bediirfnis. In den USA wird durchschnittlich 42 Stunden pro
Woche gearbeitet und die Arbeit hat eine ausgeprigte soziale Funktion, wihrend
in Italien durchschnittlich 39,3 Stunden pro Woche gearbeitet wird und die (Gro83-)
Familie einen dominierenden sozialen Riickhalt darstellt (nur Vollzeit-Beschiftigte
OECD 2017). Damit liegt es nahe, bei der Fragebogenentwicklung die Bedeutung
eines ,,Best Friend* als ,,Vertrauensperson® in beiden Lidndern vergleichend zu
untersuchen. Diese Sorgfalt sollte insbesondere fiir jene Kernfragen gelten, die auf
die MAB zielbezogene Indizes bilden, da sie in ihrer Benchmark-Funktion von den
Ergebnisverantwortlichen besonders kritisch hinterfragt werden (vgl. Diskussion
der Einflussfaktoren in Abschn. 2.3.2). Dies gilt insbesondere fiir Fiihrungskrifte
mit relativ schlechten Ergebnissen.

Eng verbunden mit der inhaltlichen Vergleichbarkeit und Relevanz einer Frage
ist die inhaltlich korrekte Ubersetzung einer Frage (Fall 3) zu sehen. Im Normal-
fall wird man den Fragebogen an ein Ubersetzungsbiiro senden. Den iibersetzten
Entwurf sollte man dann zuriickiibersetzen lassen, um problematische Formulie-
rungen zu identifizieren. Das kostet Zeit und Geld, ist jedoch alleine noch keine
inhaltliche Priifung. Ubersetzen wir die Aussage ,,In meinem Team ziehen alle an
einem Strang‘ in andere Sprachen wird es zu Missverstindnissen kommen, denken
Sie beispielsweise an ,.In my team everybody pulls at a rope.“ Die Riickiiberset-
zung aber gibt uns moglicherweise unser Original zuriick. Diese Art Fehler wird
dabei nicht entdeckt. Aus diesem Grunde sollten Redewendungen und Metaphern
moglichst nicht verwendet werden. Oft bietet es sich zusitzlich an, den Fragebo-
gen durch qualifizierte Vertreter in den Auslandsgesellschaften priifen zu lassen.
Erfahrungsgeméil bekommt man dann mindestens so viele Formulierungsmoglich-
keiten zuriick, wie man Personen angeschrieben hat.

Die Ubersetzung muss das gleiche Verstindnis des Items sicherstellen. Dies
bedeutet jedoch nicht, dass es nur eine ,,richtige** Ubersetzung gibt. Es konnte bei-
spielsweise ,,We discussed last year’s survey results in the team.* unterschiedlich
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iibersetzt werden, ohne dass es bei den Ergebnissen eine gravierende Unterschei-
dung geben wiirde: ,,.Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung im vergangenen Jahr
wurden in unserer Arbeitsgruppe besprochen.* oder ,,In unserem Team wurden die
Ergebnisse der letztjahrigen Befragung diskutiert.*, usw.

Vergleichbarkeit der Messung Ein weiterer interkultureller Stolperstein bei der
Fragebogenentwicklung ist die Vergleichbarkeit von Skalen bzw. deren Antwort-
verhalten (Fall 4). Bei vielen internationalen Befragungen zeigt sich ein lidnder-
spezifisches Antwortverhalten, das beispielsweise die Tendenz zur Mitte einer
Skala oder zu ins Extreme aufweist. Daten aus Japan zeigen oft unter sonst glei-
chen Bedingungen eine Tendenz zur Mitte auf, insbesondere, wenn die Mitte als
Status quo formuliert ist. Die Amerikaner dagegen benutzen bei MABs gerne die
Extrema. Wihrend der Deutsche gerne auch einmal negative Wertungen bei der
Beurteilung seines Arbeitsplatzes vergibt, ist das in vielen eher am Kollektiv aus-
gerichteten Kulturen ein ,,no go*. Eine Fiihrungskraft wére mit einer schlechten
Bewertung in Japan wohl nicht mehr tragbar.

Bei der Fragebogenentwicklung — spitestens beim Pretest — gilt es, solche
Besonderheiten zu identifizieren und auszugleichen. Dabei ist es nicht ratsam,
unterschiedliche Skalen zu verwenden. Stattdessen sollten moglichst kulturunab-
hingige Items entwickelt werden. Auch bei der Zusammenfiihrung und Interpre-
tation der Ergebnisse muss dies entsprechend berticksichtigt werden, sonst riskiert
man die Akzeptanz der entsprechenden Ergebnisse oder liefert einen Vorwand, die
Befragung als Ganzes abzulehnen. Die Experten fiir die Validierung solcher Fragen
sitzen meist in ihrem internationalen Unternehmen. Es ist daher durchaus vorstell-
bar, kleine interkulturelle Fokusgruppen im Rahmen der Pretests durchzufiihren.

Insbesondere grofle Unternehmen sind oft gezwungen, unterschiedliche Erhe-
bungsmethoden einzusetzen. Streng genommen miisste dann statistisch gepriift
werden, ob die Erhebungsmethode einen Einfluss auf die Ergebnisse hat. Fiir den
Statistiker ist dies keine Herausforderung. Nehmen wir nun aber ein Unterneh-
men, das in Polen produziert und dort mit Pen & Paper (Nutzung von Papierfrage-
bogen) auf eine Beteiligungsrate von 78 % kommt. Am Stammsitz in Hamburg
wurde mit Web erhoben und 91 % der Mitarbeiter haben sich beteiligt. Hier ist es
schwierig, die Unterschiede der Ergebnisse in Polen zu Deutschland auf kulturelle
Einfliisse zu priifen. Wir haben unterschiedliche Erhebungsmethoden, unterschied-
liche Beteiligungsraten und gleichzeitig die zu untersuchenden kulturellen Ein-
fliisse auf die MAB-Ergebnisse (Fall 5 und 6). Zudem ist es oft zu beobachten, dass
die Abbruchquote, insbesondere nach der Datenschutzerkldarung, vom Kulturkreis
abhingt.
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Kernproblem bei diesen Fragestellungen ist die Bestimmung der Kausalitit.
Was ist fiir die Bewertungsunterschiede verantwortlich? Wir haben sechs Fille
angesprochen, in denen die kulturellen Einfliisse die Vergleichbarkeit der Ergeb-
nisse beeintrachtigen konnen. In der Praxis sind umfangreiche Voruntersuchungen
zur Priifung der Vergleichbarkeit meist nicht wirtschaftlich durchfiihrbar. Wichtig
ist aber, dass Sie dafiir sensibilisiert wurden, diese Faktoren zu beriicksichtigen
bzw. im Hinterkopf zu haben. Aspekte wie die Vergleichbarkeit von Ubersetzungen
und kulturelle Unterschiede im Verstdndnis einzelner Fragen lassen sich durch die
Einbeziehung aller Kulturkreise bei der Fragebogenentwicklung zumindest qua-
litativ priifen. Dariiber hinaus sollte man nach jeder Anpassung des Fragebogens
oder der Erweiterung auf neue Kulturkreise zusétzliche Zeit bei der Datenanalyse
fiir entsprechende Priifungen einplanen.

2.1.3.4 Mobile Befragung

Wie so hiufig bei technologischen Fragestellungen in den letzten Jahren sind sich
alle einig, dass es kommt, aber niemand weif} so richtig, wie es genau aussehen
wird: das mobile MAB-Interface. Die Griinde fiir diese Zuversicht liegen primér
in der rdumlichen Unabhingigkeit. Wir erreichen Mitarbeiter ohne Rechner am
Arbeitsplatz, die mit dem klassischen Online Fragebogen nur schwer erreichbar
sind, auch ohne aufwendige Terminallosungen. Dies betrifft z. B. die rein physi-
sche Arbeit in der Produktion, kleinen Gruppen von Mitarbeitern im AuBlendienst
auf Montage. Ist eine mobile Schnittstelle erst programmiert, kann sie auch leicht
fiir Tablet Computer bzw. Pads optimiert werden. Dies ermdglicht eine weitere
Erhebungsmethode fiir Arbeitsplitze ohne I'T-Ausstattung, wenn sie fiir den Befra-
gungszeitraum lokal verteilt werden.

Die mobile Befragung schafft auch zeitliche Flexibilitit bei der Teilnahme zu
Hause nach der Arbeit oder in der U-Bahn auf dem Weg zur Arbeit. Es lisst sich
ferner eine Alternative fiir erkrankte Mitarbeiter aufzeigen. Wer krank ist, kann
mobil leichter teilnehmen, wenn er dies mochte.

Beim Datenschutz und der Anonymitit sind bei mobiler Teilnahme Vorbehalte
einiger Mitarbeiter zu erwarten. Ahnlich dem individualisierten Zugangscode, sind
Mobilnummern personenbezogen und im Falle des Diensthandys auch dem Unter-
nehmen bekannt. Dies sollte in der Kommunikationsplanung thematisiert werden
und, wenn moglich, sollte jede mobile Kommunikation zwischen Mitarbeiter und
einem Drittanbieter als neutrale Instanz laufen. Allerdings ermdglicht ein Zugangs-
code per SMS auf das Smartphone des Mitarbeiters mehr Sicherheit dhnlich dem
Mobile Banking. Das schafft zusitzliche Sicherheit im Vergleich zur Firmen-
E-Mail oder Papiereinladung und vermeidet Problematiken bei der Verteilung
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und (falschen) Nutzung von Codes. Alternativ ist auch der Aufruf mit QR-Code
moglich, wenn mit Papiereinladungen gearbeitet werden muss. Der zweidimen-
sionale grafische QR-Code (englisch Quick Response, ,,schnelle Antwort™) ist eine
Methode, Informationen so aufzuschreiben, dass diese besonders schnell maschi-
nell gefunden und eingelesen werden konnen. Aufgrund einer automatischen Feh-
lerkorrektur ist dieses Verfahren sehr robust und kann von allen géngigen Mobil-
geriten verwendet werden.

Mobil sein bedeutet zunichst, in eine neue Technologie zu investieren. Zu
den Investitionen zdhlen die zusitzlichen Kosten der Programmierung und die
zusitzlichen Tests auf den gédngigen mobilen Plattformen. Der Einsatz kleinerer
Displays von Mobilgeriten bedeutet zudem fiir viele MABs Einschriankungen
bei Inhalten und Lidnge (Aspekte zur Usability werden weiter unten im Detail
aufgegriffen).

Nach der Vorteilhaftigkeit fiir die eigene MAB stellt sich die Frage nach der
Umsetzung. Am Anfang steht dabei die Entscheidung, ob App oder mobile Website
als mobile MAB-Schnittstelle dienen soll.

App Es ist denkbar, dass die MAB Teil einer Unternehmens-App fiir Mitarbeiter
wird, die bereits von einigen Unternehmen zu internen Kommunikationszwecken
eingesetzt werden.

Apps von Unternehmen fiir ihre Mitarbeiter sind heute keine Ausnahme mehr.
Die Funktionen umfassen primér die Bereitstellung von Informationen und den
Informationsaustausch der Mitarbeiter untereinander als Erweiterung des bestehen-
den Intranets. Eine App, die einmal installiert wurde, kann auch ohne Internetan-
bindung ausgefiihrt werden, beispielsweise zum Ausfiillen des Fragebogens. Geht
die Internetverbindung eines Mitarbeiters wihrend der Bearbeitung des Fragebo-
gens verloren, kann er die Befragung ungehindert abschlieen. Sobald der Mit-
arbeiter wieder mit dem Netz verbunden ist, werden die Antworten automatisch in
den MAB-Datensatz iibertragen.

Eine App muss attraktiv sein, wenn sie sich gegen alternative Teilnahmemog-
lichkeiten durchsetzen soll. Wie schwierig das umzusetzen ist, zeigt der Blick auf
den App-Markt. Ein Viertel aller Apps wird nur einmal aufgerufen und die Hilfte
aller Apps auf dem Markt erreichen keine 1.000 Downloads (vgl. DACH-Studie
2014 des Interactive Advertising Bureau, IAB). Zudem erfordern schnell fort-
schreitende technologische Entwicklung sowie steigende Plattform-Fragmentie-
rung standige Anpassungen der App. Sie muss fiir mehrere Betriebssysteme bereit-
gestellt werden und deren Updates berticksichtigen. Bei einer jdhrlichen Befragung
konnte das eine jahrliche Anpassung der App erfordern.
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Mobile Website Als Alternative zur App kann der mobile MAB-Fragebogen als
Adaption des klassischen Web-Fragebogens in Form einer mobilen Website pro-
grammiert werden. Grundsitzlich ist die mobile Website giinstiger und sie ist
plattformunabhingiger als eine native App (fiir eine Plattform spezifisch entwi-
ckelte App). Plattform unabhéngige Apps gibt es noch nicht, es wird jedoch an der
Umsetzung des HTMLS5 Standards gearbeitet, der eine weitgehend plattformun-
abhéngige Darstellung von Inhalten gewihrleisten soll (Stand 2016).

> Zurzeit ist die Website fiir unsere Zwecke besser geeignet als die App.

Was miissen wir nun machen, um einen Fragebogen fiir eine mobile Website zu pro-
grammieren? Mobile Endgerite stellen Entwickler und Nutzer vor ein paar Heraus-
forderungen, die es bei der Internetnutzung iiber den normalen Computer-Bildschirm
nicht gibt. Bei einem mobilen Endgerit ist alles kleiner als bei einem Computer: der
Bildschirm, die Bildschirmauflésung, die Tastatur. Und mobile Gerite sind weniger
leistungsfihig: Die Bandbreite und somit die Ubertragungsgeschwindigkeit fiir
Daten, die Prozessoren und die Multitasking-Optionen sind geringer.

Im Idealfall ist die mobile Website die kleine, aber gewitzte Schwester der
Standard-Website: Sie enthilt nur ausgewihlte Inhalte, die Navigation ist fiir den
Gebrauch iiber den Touchscreen optimiert, sie enthélt weniger Grafiken und Daten,
um die Ladezeit zu verkiirzen und sie arbeitet im Design stidrker mit Kontrasten.
Doch nicht nur das Design, auch die dahinterstehende Technologie muss flexibel
sein und sich an die Fihigkeiten des Endgerits anpassen. Der Mitarbeiter soll eine
einfache, moglichst intuitive Handhabung der Befragungssoftware vorfinden, die
sogenannte Usability.

Usability mobiler Anwendungen Google hat einen Katalog mit Empfehlun-
gen verdffentlicht, der konkrete Aspekte der Usability bei der mobilen Adaption
von Websites listet. Im Folgenden werden die fiir eine MAB relevanten Aspekte
vorgestellt.

Empfehlungen zum mobilen Fragebogendesign

e Automatische Erkennung mobiler Nutzung: Teilnehmer sollten
nicht manuell auswihlen miissen, welche Version sie sehen wollen: den
mobilen oder den Standard Web-Fragebogen. Es gibt Skripte, die auf dem
Webserver oder Client erkennen, ob es sich um ein mobiles Gerit handelt
oder nicht. Der Mitarbeiter wird dann weitergeleitet.
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Weniger komplexe Inhalte: Im Rahmen einer aktuellen Studie an der
Universitit von Alberta, Kanada, haben 50 Teilnehmer die Datenschutz-
richtlinien von Webseiten wie eBay, Facebook, Google, Microsoft oder
Wikipedia gelesen und sollten anschlieSend einen Liickentext vervoll-
standigen. Aus den Ergebnissen ging hervor, in welchem Umfang die
Teilnehmer die Texte verstanden haben. Die Hilfte der Teilnehmer las die
Texte auf einem PC und erreichte eine Verstidndnisrate von knapp 40 %.
Die anderen Teilnehmer hatten ein Display in der Gré8e eines iPhones
zur Verfiigung — sie erreichten weniger als 19 %. Die Studie kommt zum
Ergebnis, dass es etwa doppelt so schwierig ist, komplexe Texte zu verste-
hen, wenn man sie auf dem kleinen Bildschirm eines Mobiletelefons liest.
Der kleinere Bildschirm mobiler Gerite erfordert schlichte und kurze
Texte. Die schlechte Gesamtiibersicht erhoht die kognitive Leistung, die
der Leser benotigt, um komplexe Texte und damit auch Fragebdgen zu
erfassen. Dies konnte die Abbruchquote erhohen und die Befragungszeit
verldangern.

Geschwindigkeit optimieren: Ladezeiten haben einen grofien Einfluss
auf die Usability. Je ldnger eine mobile Webseite oder Anwendung l4dt,
desto schneller sinkt die Aufmerksamkeit der Nutzer. Das spricht dafiir,
moglichst viele Inhalte zundchst einmal zuriickzustellen und nur dann
zu laden, wenn der Nutzer sie explizit anfordert. Sparsam sollte man mit
allen Bildern sein (wie z. B. Logos), die keinen primédren Content dar-
stellen, sowie bei Skripten und Stylesheets.

Formatieren des Fragebogens: Lange oder komplexe Listen zusammen-
hingender Fragen (sogenannte Item-Batterien) sollten in mehrere Batte-
rien oder Einzelfragen umgewandelt werden, um die Ubersichtlichkeit zu
erhohen. Fiir Smartphones, die eine geringe Displaybreite mitbringen, ist
es oft sinnvoll, Frage und Skala untereinander anzuordnen. Navigation und
Ubersicht ist aufgrund des kleinen Displays eine Herausforderung. Neben
einem reduzierten Fragenkatalog ist demnach ein inhaltlich leicht nach-
vollziehbarer, eventuell modularer Aufbau des Fragebogens empfehlens-
wert (vgl. Abschn. 2.2.3). Moglich ist eine grafische Hilfe, die uns anzeigt,
wie weit wir im Fragebogen bereits vorangekommen sind und die das
Wischen zur Navigation zwischen den Fragen bzw. Screens ermoglicht.
Anpassung der Skalen: Die Touchsteuerung mobiler Gerite ist weniger
genau als die Maussteuerung am PC. Die Skalenabstufungen sind grafisch
grofziigig zu bemessen, da viele Nutzer ihr Endgerit mit dem Daumen
steuern (Apple empfiehlt in seinen HIG eine ,,daumensichere,, klickbare
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Flache von mindestens 44 x 44 px bei 72 dpi)“. Wenn sich aufwendige
Skalen nicht vermeiden lassen: toggle oder dropdown Meniis fiir die
Alternativen verwenden (z. B. bei self-selection der Abteilung, in der man
arbeitet, zu Beginn der Befragung, wenn keine individualisierten Zugangs-
codes verwendet werden, die diese Information bereits beinhalten).

e Spezielle Funktionen mobiler Endgerite: Mobile Teilnehmer sind
schnell frustriert, wenn sie herein- oder herauszoomen miissen, um die
Inhalte zu erfassen. Die Nutzer iibersehen moglicherweise wichtige
Inhalte durch den Zoom. Der Fragebogen sollte so formatiert werden,
dass Zoomen nicht notwendig wird. Es ist ggf. die Pinch-to-zoom-Funk-
tion im mobilen Fragebogen zu deaktivieren und ein Click-to-call Buttom
bei Hilfefunktionzu implementieren. Wenn eine Hotline geschaltet ist,
wird diese per Knopfdruck angerufen.

Den schwierigsten Kompromiss zwischen klassischer und mobiler Website werden
viele in einem kurzen Fragebogen sehen. Vielleicht ist das ein guter Anlass, den
oft unglaublich langen und komplexen Fragebogen auf seine Zielkonformitit zu
priifen und ihn ggf. zu kiirzen. Mehr dazu in Abschn. 2.2.3.

AbschlieBend sei noch darauf hingewiesen, dass mobile Fragebogen auch
erweiterte Anforderungen an die Qualititssicherung stellen. Wer mit verschiede-
nen Erhebungsmethoden, Sprachen und modularen Fragebogen arbeitet, weil3, wie
wichtig und wie aufwendig umfangreiche Priifungen vor der ,Live-Schaltung®
eines online Fragebogens sind. Fiir mobile Endgerite kommen nun unterschied-
liche Plattformen fiir Apps oder Kompatibilitdt mit mobilen Browsern fiir Web-
sites als Varianten hinzu. Es bleibt zu hoffen, dass die technologische Entwicklung
bald hohere Plattformunabhingigkeit bringt, Smartphone-Displays weiter groer
werden und die Ladegeschwindigkeiten der Netze steigen. Bis dahin wird die
mobile MAB Befragung sicher nur begrenzte Verbreitung finden.

2.1.4 Dynamisches Reporting

Kernfragen

*  Warum brauche ich ein dynamisches Reportingsystem?

* Nach welchen Kriterien wird die Reporting-Software ausgesucht?
*  Wie sollte ein Daten-Dashboard gestaltet sein?
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Neben der Online-Befragung ist das Online-Reporting eine der bedeutendsten
Neuerungen im Werkzeugkasten des MAB-Ingenieurs. Beim Online-Berichten
wird eine Verbindung zwischen Nutzer und Datenbank iiber das Internet bzw. Int-
ranet erzeugt. Durch das Online-Reporting wurde mit einem Schlag auch dyna-
misches Reporting moglich. Im Unterschied zu statischen Berichten, die (im Bot-
tom-up-Ansatz) jeder Fiihrungskraft und ihren Mitarbeitern zur Verfiigung stehen,
bietet dynamisches Reporting einen zusétzlichen, flexiblen und inhaltlichen Mehr-
wert fiir das Management. Dynamische Berichte lassen sich individuell und in
Echtzeit am Computer erstellen und konnen eigene lokale Analysen der Fiihrungs-
krifte ermoglichen. Jeder Nutzer kann die Thm zugeordneten Ergebnisse selber
nach seinen Vorstellungen auswerten.

Statische Berichte Die klassischen statischen Berichte werden den Fiihrungs-
kréften als ausgedrucktes Papier oder per E-Mail, meist in PPT- oder PDF-For-
maten, bereitgestellt. Sie sind niichtern und voller statistischer Magroen oder
auch zunehmend farbig knallig und handlungsorientiert. In den meisten Fillen
folgt der Report dem Aufbau: MAB-Ziele, Teilnehmerquote, Gesamtindizes,
Ergebnisse einzelner Fragen mit Verteilung und Mittelwert sowie ggf. Hinweise
zur Malnahmenplanung. Wenn alle Ergebnisberichte den gleichen Aufbau
haben, erleichtert das die Vergleichbarkeit von Ergebnissen und das Training
der Fiihrungskrifte, also die Erkldrung, wie die Ergebnisse zu lesen und wie mit
ihnen zu arbeiten ist. Uber die Jahre lassen sich auch Verinderungen von Ergeb-
nissen von Befragung zu Befragung leicht erfassen — man gewohnt sich an das
Format. Aus diesen Griinden ist es ratsam, die statischen Berichte nicht durch
dynamische Berichterstattung zu ersetzten, sondern in das Reportingsystem zu
integrieren.

> Idealerweise erfolgt die standardisierte Gesamtsicht im statischen
Ergebnisbericht und die spezifische Detailanalyse mit dem dynami-
schen Reporting Tool.

Dynamische Berichte Uber ein dynamisches Reportingsystem kann der Ver-
antwortliche direkten Datenbankzugriff auf seinen Einflussbereich erhalten. Jede
Fiihrungskraft im mittleren und Top-Management und jeder, der bereichs- oder
unternehmensweit fiir ein bestimmtes Thema verantwortlich ist, kann die Daten
innerhalb seines Berechtigungsbereichs selber analysieren. Ohne zusitzliche
Zeit und Kosten kann der lokale Verantwortliche viele Fragen kldren. Beispiels-
weise der Bereichsleiter: ,,Wie diffundiert die neue Unternehmensvision durch
meinen Bereich? Der Regionalleiter: ,,Wie wird die Fiihrung in den sechs neu
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erdffneten Filialen relativ zum Rest der Region wahrgenommen?* Der Personal-
leiter: ,,Ist die Kultur fehlender Anerkennung auf eine Fiihrungskraft in hoherer
Ebene zuriickzuverfolgen?*

> Im Kern geht es um entscheidungsorientierte Datenaufbereitung und
Visualisierung immer mit der Sichtweise der jeweiligen Fiihrungskraft:
JTell a Story” anstatt,Report Data”

Wird dynamisches Reporting richtig eingesetzt, wird die Effektivitit der MAB
gesteigert und die Zeit zwischen Befragungsende und dem Reporting in der
Flache gesenkt. Die Reduktion der Zeit kommt durch die Systemintegration von
Datenerfassung, Datenaufbereitung und Berichterstattung. Ist der Datensatz final
gepriift, kann die dynamische Software Ergebnisberichte in Echtzeit generieren
und exportieren. Dies fiihrt meist zu dem Phdnomen, dass die Berichte zurtick-
gehalten werden, bis die Unternehmensfiihrung informiert ist. Die Bereitstellung
der Berichte in der Fldche ist damit nicht mehr Teil des kritischen Zeitpfades
einer MAB.

Neben der dynamischen Ergebnisdarstellung kann ein Online-Reportingsystem
zum Berichten der Beteiligungsraten in Echtzeit (bei Online-Befragung) eingesetzt
werden. Damit kann jede autorisierte Fiihrungskraft ihre Beteiligungsraten tages-
aktuell einsehen. Beispielsweise sieht ein Teamleiter, dass die ihm zugeordneten
acht Mitarbeiter bereits teilgenommen haben und er kann sich weitere Apelle zur
Teilnahme sparen.

Die Nutzung des Online-Systems fiir Beteiligungsraten-Reporting bietet sich
an, da die Berichts- bzw. Teamstruktur des Unternehmens im System bereits vor-
handen ist. Technisch gesehen wird eine einfache Verkniipfung von Daten zeit-
lich in die Befragungszeit vorgezogen. Das MAB-Projektteam muss sich ledig-
lich Gedanken machen, auf welcher Ebene Beteiligungsraten berichtet werden
sollen (es gelten prinzipiell die gleichen Uberlegungen zur Anonymitit wie beim
Zuschnitt der Ergebnisberichte, vgl. Abschn. 2.2.1).

Eine weitere duflerst niitzliche Funktion eines dynamischen Systems ist die
Erfassung und Auswertung der Ma3nahmenplidne und Best-Practices-Maflnahmen
(bei einem Bottom-up-Ansatz). Damit fungiert das System als Monitoringtool fiir
den Nachfolgeprozess einer MAB. Jede Fiihrungskraft kann die beschlossenen
MafBnahmen im MAB-Nachfolgeprozess im System festhalten und deren Umset-
zungsfortschritte nachverfolgen. Das MAB-Organisationsteam, bei dem diese
Daten zusammenlaufen, bekommt somit einen unternehmensweiten Uberblick,
woran, wie und mit welchem Erfolg gearbeitet wird. Mehr zu diesem Thema finden
Sie in Abschn. 2.3.3.
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Reporting-Software Diese Moglichkeiten stellen sehr hohe Anforderungen an
die Reporting-Software. Sie beinhaltet einerseits eine oder mehrere Datenbank-
schnittstellen mit dulerst komplexen Algorithmen sowie andererseits eine grafi-
sche Bedieneroberfliche, die idealerweise intuitiv zu bedienen ist und Daten
entscheidungsorientiert darstellt. Diese Programme werden als Data Dashboards
bezeichnet.

Die Flut an Software und Services fiir MAB Dashboards macht einen Markt-
iiberblick schwierig. Alle grofleren MAB-Anbieter haben eigene Losungen (z. B.
Gallup) oder externe Partner (z. B. Kenexa mit IBM), die Software Plattformen auf
den Kunden anpassen. Daneben sind die Anbieter von Datenanalyse Software, ins-
besondere natiirlich SAS und SPSS am Start sowie auf Umfragedaten spezialisierte
Anbieter wie u. a. questback in Europa oder Qualtrics aus den USA.

Wer sich einmal auf eine Software-Architektur fiir dynamisches Reporting fest-
gelegt hat, kommt nur mit erheblichen Wechselkosten wieder heraus. Dies erfor-
dert eine sorgfiltige Priifung vor der Partnerwahl.

Diese Priifung konnte folgende Aspekte beinhalten:

e Der benétigte Funktionsumfang der Software ist der wohl wichtigste
Faktor bei der Partnerwahl. Wichtige Funktionen: die Mdoglichkeit auto-
matisch Berichte von Beteiligungsraten zu generieren, Ergebnisdaten
in alle relevanten Organisationseinheiten zu teilen und zu vergleichen
und einzelne Mallnahmen und Maflnahmenpléine zentral auswerten zu
konnen. Zudem gibt es erweiterte Funktionen: Best Practice Sharing
zwischen Organisationseinheiten oder Online-Tutorien zum Thema
Mafnahmenplanung.

* Dezentrale Analysefunktionen bestimmen den Wert der Software fiir
das Unternehmen mafgeblich mit. Ist jede Fiihrungskraft, die eigene
Ergebnisse bekommt, in der Lage Ergebnisse innerhalb von Bereichen
bzw. Auswertungseinheiten flexibel zu kombinieren und vergleichend zu
analysieren? In diesen lokalen Analysen steckt viel Potenzial fiir MABs,
die erginzend zum Controllingsystem die Steuerungsmoglichkeiten der
einzelnen Fiihrungskraft verbessern. Von groffem Wert fiir Fiihrungs-
krifte, die bereits in der Vergangenheit in der gleichen Position Ergeb-
nisse bekommen haben, sind Mehrjahresvergleiche, die ein Riickschluss
auf den Erfolg der eigenen MaBnahmen nach der letzten MAB zulassen.
Die Integration von Vergangenheitsdaten ist ein besonders heikler Teil der
Wechselkosten, wenn man die Reporting-Software-Plattform wechseln
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mochte. Sind Jahresdaten in einem bestimmten Format gespeichert, sind
diese meist nicht ohne zusitzliche Kosten mit einem neuen Softwarean-
bieter nutzbar. Damit sind Mehrjahresvergleiche zunéchst ausgeschlos-
sen bzw. miissten manuell erstellt werden.

Eine weitere kritische Anforderung ist die Abbildbarkeit von Rech-
testrukturen. Jeder Nutzer des Systems darf nur jene Daten einsehen
und auswerten, die seiner Berechtigung entsprechen. Ein Store Manager
konnte beispielsweise die aggregierten Gesamtdaten, die aggregierten
Daten seiner Region und die Detaildaten aller Teams in seinem Store ein-
sehen. Daneben gibt es Stibe und bereichsiibergreifende Verantwortungen
z. B. im Qualititsmanagement, die einen sehr kleinen Teil der Ergebnisse,
ndmlich jene mit Relevanz fiir das Qualitdtsmanagement, unternehmens-
weit einsehen sollen. Die Software muss demnach Zugriffsrechte flexibel
nach Mitarbeitermerkmalen vergeben konnen, am besten auf Basis eines
definierten Regelkataloges, der eine manuelle Rechtevergabe (fast) voll-
standig ersetzen kann. Regelkataloge konnen auf Basis der Mitarbeiter-
listen definiert werden, in welchen die Hierarchie des Unternehmens vor
oder nach der Befragung datenseitig abgebildet wird.

Die Benutzung eines Standard-Softwarepakts kann viel Zeit und Kosten
sparen. Der Grad der Personalisierung und die damit meist einher-
gehende steigende Komplexitit erhohen die Entwicklungskosten und
die Fehlerquellen im System. Oft sind MAB Standards und Strukturen
in Unternehmen historisch gewachsen — im schlechtesten Falle in ver-
schiedenen Unternehmensteilen, die eigene MABs entwickelt haben, in
unterschiedliche Richtungen. Mit dem Ziel der Zuverlidssigkeit der Soft-
ware scheinen politische Anstrengungen fiir konzernweite Standards
sinnvoll bspw. bei den Datenbankformaten, Analysemdglichkeiten und
Anonymititsregeln.

Wer sich fiir ein externes Standard-Softwarepaket entscheidet, hat wenig
Mitsprachemoglichkeit bei der Weiterentwicklung der Funktionen und
bei der Fehlerbehebung.

Wer nicht die IT-Expertise und Kapazititen im eigenen Unternehmen
hat, sollte aus Sicherheitsgriinden besser auf eigene, also hoch spezi-
fische, Programmierung verzichten. Die MAB ist ein im Unternehmen
sehr exponiertes Tool mit hohen Risiken. Ein Risiko ist beispielsweise ein
Bruch der Anonymitétsregeln. Wer nicht in der Lage ist, hochste IT-Quali-
tit und Zuverléssigkeit sicherzustellen, sollte sich einen externen Partner
suchen, der das kann.
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Zentrales Element der Reporting-Software ist das Dashboard. Es soll anwen-
derfreundlich sein, selbsterkldrend sein, vertiefende Analysen erlauben und den
Anwender dazu ermuntern, seine Ergebnisse zu ergriinden.

Was ein sehr gutes Dashboard auszeichnet

Einfache Handhabung: Die Software muss von vielen unterschiedlichen
Nutzergruppen ohne zeitintensive und/oder teure Schulungen nutzbar sein.
Dies stellt sehr hohe Anforderungen an die Usability der Daten Dashboards,
die statistischen Laien statistische Anwendungen ermoglichen sollen. Ist
die Bedienung selbsterkldrend? Gibt es eine effektive (also verstdndliche)
Hilfefunktion fiir die statistische Auswertung?

Ansprechende Grafik: Ein gut designtes Dashboard ist eine motivie-
rende Erfahrung fiir den Nutzer und erlaubt auch ,,Excel Analphabeten* die
Anwendung zu schitzen und auf die Auswertungen neugierig zu sein. Durch
Anklicken der Infografik konnen einzelne Ergebnisse weiter heruntergebro-
chen werden: bspw. von Gesellschaft zu Regionen, zu Filialen und schlie3lich
zum Servicebereich einer Filiale. Wéihrend Infografiken motivieren und einen
ansprechenden Uberblick geben, erlaubt das Dashboard dahinter den Erkennt-
nisgewinn in der Tiefe.

Grunderkenntnisse zur Prédsentation quantitativer Daten gelten natiirlich

auch fiir Dashboards. Edward Tufte hat grafische Exzellenz definiert als

Fahigkeit, komplexe Ideen klar, prizise und effizient zu kommunizieren:

» Beschriftungen, Achsen und Orientierungslinien in Diagrammen (nur)
Wwo notig.

» Keine Abkiirzungen verwenden, die nicht zum tiglichen Sprachgebrauch
aller Nutzer gehoren.

e Verstindliche Erklidrungen direkt in oder an das Chart.

e Maximiere das Daten-zu-Tinte-Verhiltnis (z. B. kein 3-D fiir 2-D-Daten,
dekorative Elemente nur zur Veranschaulichung einsetzen.

Wer sich eingehender mit der Optimierung von Infografiken befassen

mochte, dem sei die Lektiire von Tufte (2001) empfohlen.

Standards beibehalten: Es gibt viele Griinde fiir Fiihrungskrifte, die
Daten im gewohnten Excel oder PowerPoint Format weiter zu nutzen. Dazu
gehoren die Teamprisentationen der MAB-Ergebnisse oder auch Diskussio-
nen auf Fiihrungskriftetreffen. Ein Export von Daten in Excel und PowerPo-
int zur Eigengestaltung von Charts sollte jedes Dashboard leisten.

Dynamische Fihigkeiten nutzen: Dashboards sollten nicht nur Power-
Point-Folien nachahmen. PowerPoint-Folien haben einen linearen Aufbau:
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Eine Folie folgt der anderen in einer festen Abfolge. Ein Dashboard-Werk-
zeug kann Hunderte PowerPoint-Folien ersetzen. Das Zauberwort heif3t
»dynamische Filter*. Mit einem Drop-Down-Menii kann der Nutzer Aus-
wahlkriterien definieren, die die Auswertung in Echtzeit anpassen. Ein
Logistikleiter konnte ad hoc nach seinen Auszubildenden filtern und den
Punkt ,,Wertschédtzung* analysieren und mit ,,Auszubildende unternehmens-
weit* vergleichen.

Beriicksichtigung der Unterschiedlichkeit von Nutzergruppen: Fiir die
meisten Anwender ist es sinnvoll, die Auswertungsmoglichkeiten zu reduzie-
ren, damit jeder versteht, was er da tut und niemand den Uberblick verliert. Es
gilt: ,,Weniger ist mehr.* Jedoch sollte man jenen Nutzern, die das Tool stark
nutzen werden, ein erweitertes Instrumentarium inklusive Schulung zur Verfii-
gung stellen. Hier sollten mindestens ein Online-Kreuztabellenwerkzeug und
erweiterte Exportmoglichkeiten fiir Statistiksoftware zur Verfiigung stehen.

Grenzen und Risiken von dynamischen Reportingsystemen Es ist gleichgiil-
tig, wie versiert dynamisches Reporting angewandt wird, Reports mit analytischer
Tiefe und Aussagekraft lassen sich nicht automatisieren. Es ist der Nutzer, der fiir
Sinn und Unsinn von Erkenntnissen und Darstellungen verantwortlich ist. Ist das
System einmal freigeschaltet, ist die Verwendung der Daten wenig kontrollier-
bar. Fiir komplexe Analysen als Entscheidungsgrundlage, beispielsweise fiir eine
Ergebnisprisentation bei der Geschiftsfithrung, wird auch nach der Umstellung
auf dynamisches Reporting die Einbindung eines oder mehrerer statistisch gut aus-
gebildeter Analysten sinnvoll sein.

Der Aussagegehalt und damit der Nutzen der Ergebnisse entscheidet sich maf3-
geblich beim Design der MAB — nicht bei der Auswertung an sich.

> Die Auswertungsmoglichkeiten dynamischer Berichte sind nur so
umfangreich, wie es die jeweiligen Datenstrukturen zulassen.

Jede Auswertungskategorie wie die Dauer der Betriebszugehorigkeit oder ob der
Mitarbeiter entsandt wurde, muss erfasst und muss im Datensatz ex ante angelegt
werden (zur Erfassung von Datenstrukturen siehe Abschn. 2.4.2.1).

Mit den erweiterten Moglichkeiten wachsen auch die Anforderungen an die Qua-
litdatssicherung. Es ist dringend anzuraten, vor der Freischaltung der dynamischen
Reporte zu simulieren, wer welchen Bericht bekommt, bzw., wer welche Berichte
einsehen darf. Hier konnen selbst kleine Zuordnungsfehler grole Konsequenzen
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fiir die Akzeptanz des Tools nach sich ziehen. Noch wichtiger ist es zu priifen, ob
alle Berichte die Anonymititsregeln beriicksichtigen. Lisst sich eine Person ,,her-
ausrechnen®, wenn man zwei sich iiberschneidende Berichte anfordert? Wird die
Mindest-Teilnehmeranzahl eingehalten? Es muss umfangreich gepriift werden, um
einen Vertrauensverlust durch einen Design- oder Programmierungsfehler auszu-
schlieBen (zur Priifung, ob Anonymititsregeln verletzt sind, siehe ,,Sicherung der
Anonymitit bei lokaler Berichterstattung®in Abschn. 2.4.2.1).

2.2 Erhohung der Mitarbeiterbeteiligung
und -begeisterung

Von Anfang an sollte man sich iiber ein Ziel fiir die Beteiligungsrate im Klaren
sein: Die Meinung aller Mitarbeiter soll gehort werden. De facto sind jedoch — je
nach Branche, Unternehmen oder Jahreszeit — einige Mitarbeiter nicht verfiigbar.
Sie sind z. B. krank oder im Urlaub. Wir kénnen daher bei einer Beteiligungsrate
von ungefihr 94 bis 97 % von einer Vollbefragung aller verfiigbaren Mitarbeiter
sprechen. Um es an dieser Stelle gleich zu ergiinzen — Mitarbeiter im Urlaub um
eine Teilnahme zu bitten, richtet unter Umsténden, je nach Unternehmenskultur,
einen groBeren Schaden an, als es Nutzen durch eine marginal hohere Beteili-
gung stiftet.

Wenn uns eine Vollbefragung gelingt, haben wir nicht nur die Glaubwiirdig-
keit und statistische Validitit Ihrer MAB als Ganzes gestirkt, sondern wir ermog-
lich im Bottom-up-Ansatz einen feingliedrigen Nachfolgeprozess, da mehr Teams
eine kritische Mindestteilnehmerzahl fiir eine eigene Auswertung erreichen (vgl.
Abschn. 2.4.2.1). Ein weiterer Vorteil der Vollbefragung ist die hohe Genauigkeit
der gemessenen Ergebnisse auf allen Ebenen. Liegt eine Vollbefragung vor, so
kann eine Fiihrungskraft, sich nicht dem notwenigen Nachfolgeprozess mit dem
Argument entziehen, dass die Ergebnisse aufgrund niedriger Beteiligung nicht die
~wahre“ Meinung des eigenen Teams bzw. Bereichs wiedergeben.

In einzelnen Unternehmen findet man noch einen anderen Weg zur Vollbefra-
gung: die verpflichtende Teilnahme. Insbesondere kleinere inhabergefiihrte Unter-
nehmen scheinen diese Methode ernsthaft in Erwidgung zu ziehen. Um es kurz zu
sagen, man erreicht vielleicht eine Vollbefragung — jedoch mit verzerrten Ergebnis-
sen. Mitarbeiter, die aus fehlendem Vertrauen nicht teilgenommen hitten, werden
aus sozialer Erwiinschtheit in der Tendenz zu positiv antworten. Mit belastbaren
Ergebnissen, die kausal mit dem Unternehmenserfolg verkniipft sind, hat das aller-
dings nichts mehr zu tun.
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> Zur Erreichung einer Vollbefragung bei Freiwilligkeit missen Sie die
Ursachen der Nichtteilnahme sowie des Abbruchs von begonnenen
Befragungen ergriinden und deren Einfluss minimieren.

Dabei ist Erfahrung und viel Fingerspitzengefiihl notwendig. Im Folgenden erhal-
ten Sie Anregungen, wie man mit den ,,Klassikern* umgehen kann, die am héufigs-
ten als Barrieren der Beteiligung in Unternehmen vorkommen.

2.2.1 Effektive Kommunikationsinhalte zur
Mitarbeiteraktivierung

Kernfragen

*  Wie gestalte ich die Kommunikationsinhalte fiir eine hohe Beteiligungsrate?
* Welche Botschaften sende ich an Mitarbeiter und an Fiihrungskréfte?

Auf dem Weg zur Vollbefragung ist die Kommunikation eines unserer wirksams-
ten Werkzeuge. Wie so oft bei Kommunikationsplédnen geht es darum, bestimmten
Zielgruppen zur richtigen Zeit die richtigen Inhalte zu vermitteln, die sie zur Teil-
nahme anregen. Fiir die Mitarbeiter bedeutet das, sachlich und auch emotional iiber
Ziele und Inhalte der MAB informiert zu werden. Das Kommunikationsziel ist,
dass sich moglichst viele Mitarbeiter mit den MAB-Zielen identifizieren.

Wir miissen jedem einzelnen Teilnahmeberechtigten die Griinde vermitteln,
warum er teilnehmen sollte und die Angste ansprechen, die ihn von der Teil-
nahme abhalten konnten. Welche Griinde gibt es teilzunehmen und welche Griinde
verhindern eine Teilnahme? Diese Fragestellung ist Thema des vorliegenden
Abschnittes.

Auch die Griinde, die es an sich gar nicht gibt (oder gar nicht geben diirfte),
konnen eine Vollbefragung verhindern. Es wird nur in offenen Unternehmenskultu-
ren als selbstverstdndlich akzeptiert, dass der Nachfolgeprozess in der Vergangen-
heit ,,Liicken* hatte oder dass moglicherweise Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter nach
der Befragung unangemessen zur Rede gestellt hatten. Am Anfang steht also ein
(selbst)kritischer Analyseprozess, der meist eine eigene kleine qualitative Analyse
mit Fingerspitzengefiihl im Unternehmen erfordert.

> Gehen Sie genauso diskret, ehrlich und aufrichtig mit Misserfolgen
einer MAB um wie mit den Erfolgen.
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Die Griinde teilzunehmen bzw. die MAB zu unterstiitzen, konnen zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter unterschiedlich sein. Fiir einige Inhalte empfiehlt es
sich, Fiihrungskrifte und teilnahmeberechtigte Mitarbeiter getrennt anzusprechen,
da unterschiedliche Nutzen und Angste adressiert werden miissen. Dabei gilt es,
die nicht teilnahmeberechtigten Mitarbeiter tiber Regelungen zur Teilnahmebe-
rechtigung zu informieren. So ist beispielsweise die Teilnahmeberechtigung oft
an eine Mindestbetriebszugehorigkeit gekniipft oder Fremdarbeiter sind von der
Befragung ausgeschlossen.

In Abb. 2.5 sind einige Teilnahmegriinde und einige Griinde fiir die Nichtteil-
nahme aufgefiihrt. Sie vermitteln einen Uberblick, eine unternehmensindividuelle
Analyse der Teilnahmemotivationen durch das MAB-Team ersetzen sie jedoch
nicht.

An dieser Stelle ist noch ein nicht selten beobachtbarer Teilnahmegrund
zu erginzen, der wenig fruchtbar ist: Mitarbeiter, die ,,denen da oben* mal die
Meinung sagen wollen. Hier geht es um ein Ventil fiir Frust oder Protest gegen
Managemententscheidungen aus der Vergangenheit, die auBerhalb des Fokus und
der Zielsetzung der MAB liegen. Frust an anderer Stelle tiberlagert die Themen der
MAB und fiihrt zu inhaltlich unsinnigen, rein emotionalen Ergebnissen. Zeichnen
sich solche organisationalen Storungen in relevanten Teilen der Mitarbeiterschaft
ab, ist ein Ad-hoc-Krisenmanagement sicher fruchtbarer als eine MAB als Fiih-
rungsinstrument. Handelt es sich um einen isolierten Teil der Belegschaft z. B.
die Mitarbeiter eines Produktionsstandortes, der geschlossen werden soll, konnte
man diese Ergebnisse aus der Gesamtwertung herausnehmen, um Verzerrungen der
Gesamtergebnisse zu vermeiden und die Vergleichbarkeit der Ergebnisse iiber ver-
schiedene Befragungswellen zu erhalten. Parallel muss entsprechend ein separater
Nachfolgeprozess fiir diesen Standort definiert werden.

Fiihrungskrifte sind Promotoren im Guten wie im Schlechten. Wir sollten sie
alle fiir die MAB gewinnen und sie nicht nur mit guten Argumenten und profes-
sionellem Kommunikationsmaterial ausstatten, sondern sie als eigene Spieler bei
der MAB ansprechen. Mithilfe der Kommunikation gilt es, auch die Angste der
Fiihrungskrifte aufzugreifen und schon im Vorfeld Hilfe beim Umgang mit den
Ergebnissen und der Entwicklung effektiver MafSnahmen anzukiindigen. Zur Erho-
hung der Beteiligung ist es sinnvoll, wihrend der Befragung Statusberichte der
lokalen Beteiligungsraten in Echtzeit zur Verfiigung zu stellen. Die Fiihrungskraft
soll wissen, wenn ,,Erinnerungen® ans eigene Team noch notwendig sind.

Genauso wichtig fiir die Beteiligungsraten, wie die Kommunikation vor und
withrend der Befragung ist die Kommunikation nach der Befragung. Diese beein-
flusst die Teilnahmequote der Folgebefragung. Ein erster Anlass fiir Kommunika-
tion direkt nach der Befragung ist der Dank fiir die Teilnahme mit dem Hinweis auf



= Es besteht eine eigene Uberzeugung,
dass sich die eigene Arbeitssituation
durch die MAB verbessern wird.

= Dem Herdentrieb folgen: Die
Einstellung der eigenen Kollegen,
FUhrungskraft, Betriebsrat,... zur MAB
bestimmt die eigene Einschatzung.

= Compliance: Es wird verlangt, da
mochte ich nicht negativ auffallen
(ohne eigene Uberzeugung).

ﬁhrungskraft

= Es besteht ein Interesse an
,ehrlicherem” Feedback zur
Orientierung, Problemerkennung und
Einschatzung eigener Fihrungsqualitat.

= Man will mit hoher Beteiligung und
guten Ergebnissen glanzen.

= Compliance: Es wird verlangt, da
maochte ich nicht negativ auffallen
(ohne eigene Uberzeugung.

N
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Nein, danke!
Mitarbeiter
= Es besteht eine oft diffuse Angst vor
Mitarbeiter Datenmissbrauch.

Es bestehen Angste vor negativen
Konsequenzen schlechter
Bewertungen.

Die Teilnahme erscheint sinnlos, weil
die letzten Befragungen zu keinen
Verbesserungen gefiihrt haben.

Die Befragung an sich ist unattraktiv:
zu lang und anstrengend.

ﬁihrungskraft

Es besteht Angst vor schlechter
Bewertung, die vertikal nach oben
und/oder horizontal kommuniziert wird.
Moderation und MalRnahmen des
Nachfolgeprozesses werden als
unangenehm empfunden.

Unklarer Nutzen: Ballast auf dem

K ohnehin vollen Schreibtisch.

Abb. 2.5 Griinde teilzunehmen bzw. die MAB zu unterstiitzen

eine (hoffentlich) sehr gute Beteiligung. So vermeidet man ein ,,Nachrichtenloch®,

bis die Ergebnisse freigegeben sind.

Sind die Ergebnisse kommuniziert, ist das Feiern von Erfolgen wichtig fiir die
Gesamtwahrnehmung der Wirksamkeit der MAB. Diese Best Practice Stories
konnen auch als Belohnung fiir Fiihrungskrifte eingesetzt werden. Im Unterneh-
men wird der Eindruck erzeugt: Es tut sich was! Ein Team berichtet z. B. iiber
MaBnahmen zur Verbesserung der internen Kommunikation, der Re-Organisation
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von Abldufen oder dhnlichen Dingen, die in sich abgeschlossen als Vorbilder fun-
gieren konnen.

Bei der Umsetzung der Kommunikation ist Kreativitdt gefragt. Zwischen
zweil Befragungen liegen hdufig viele Monate und das Momentum muss erhal-
ten bleiben, um die Wirksamkeit der FolgemalBnahmen zu unterstiitzen. Dies dient
wiederum als Basis fiir eine hohe Beteiligungsrate der kommenden Befragung. Wir
benotigen viel Aufmerksamkeit der Mitarbeiter fiir den MAB-Nachfolgeprozess.
Sollten jedoch nicht nerven.

2.2.2 Datenschutz- und Anonymitatsbedenken

Kernfragen

* Wie senke ich den negativen Einfluss von Datenschutzbedenken auf die
Beteiligung?

e Was steigert das wahrgenommene Vertrauen in die Anonymitidt der
Befragungsergebnisse

Der wahrgenommene Datenschutz und die empfundene Anonymitidt des Mit-
arbeiters sind Haupttreiber der Beteiligungsrate. Der Datenschutz der erhobe-
nen Daten sowie auch der ggf. im Vorfeld gesammelten Mitarbeiterdaten (fiir
die Abbildung der Organisationsstruktur) ist ein Hygienefaktor der MAB, der
gesetzlichen Regelungen unterliegt. Es empfiehlt sich daher, IT-Spezialisten und
Datenschutzbeauftragte bei der Konzeptionierung einzubinden. Insbesondere bei
der Durchfiihrung der Befragung mit einem externen Anbieter ist Datenschutz
auch Vertrauenssache, da sensible Daten auBlerhalb des heimischen IT-Systems
verarbeitet werden.

Die in Deutschland geltenden Datenschutzbestimmungen sind im Bundesdaten-
schutzgesetz (BDSG) geregelt. Bei Zusammenarbeit mit einem aufereuropdischen
Befragungsanbieter ist zusitzlich darauf zu achten, dass ein Datenschutzabkom-
men besteht (zur Verwendung personenbezogener Daten auBerhalb der EU-Mit-
gliedsstaaten vgl. Richtlinie 95/46/EG zum Datenschutz).

Fiir amerikanische Anbieter gilt der ,, EU-US-Datenschutzschild* sofern sie
sich diesen Bestimmungen unterwerfen. Es besteht seit Juli 2016. Zuvor war der
Vorginger ,,Safe Harbor* fiir unsicher befunden und vom Européischen Gerichts-
hof fiir ungiiltig erkldrt worden. Damit wurde und wird die datenschutzrechtliche
Behandlung gleich wie in einem europdischen Unternehmen garantiert. Fiir Anbie-
ter mit Sitz in den USA gibt es allerdings ein Schlupfloch: Der US Patriot Act
erlaubt es amerikanischen Sicherheitsbehorden Zugriff auf vertrauliche Daten zu
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nehmen, ohne den Eigentiimer davon in Kenntnis zu setzen. Dies ist unabhingig
davon, an welchem Ort die Daten physisch gespeichert sind und wo der Firmen-
sitz ist. Entscheidend ist, ob der Anbieter ,,in den USA anséssig ist* — also letzt-
endlich, ob die US Sicherheitsbehorden genug Druck auf den Anbieter ausiiben
konnen. Gegen den ,,EU-US-Datenschutzschild“ haben verschiedene europiische
Datenschutz-Organisationen Klage eingereicht, da es nach ihrer Ansicht dhnliche
Mingel aufweist wie der Vorginger.

Bei der Kooperation mit einem Nicht-EU-Anbieter ist daher nur eine Insello-
sung wirklich sicher, in der die Daten und Analysen das befragte Unternehmen
nicht verlassen. Der Anbieter ist damit Untermieter auf Zeit beim befragenden
Unternehmen. Dass es sich dabei nicht um eine 6konomisch attraktive Variante
handelt, sollte jedem ersichtlich sein.

Im Vorfeld einer Befragung sollte man klar kommunizieren, wer Zugriff zu
den personenbezogenen Daten hat. Grundsitzlich sind alle Mitarbeiter nach
§ 5 BDSG dem Datengeheimnis verpflichtet. Dennoch empfiehlt es sich, den
Zugriff auf personenbezogene Daten nur wenigen Personen zu erlauben, die
innerhalb des Befragungsdurchlaufs mit den Daten umgehen miissen (Daten-
bank Administratoren, Datenanalysten und Statistiker). Alle weiteren an der
Befragungsdurchfiihrung beteiligten Personen sollten mit aggregierten oder
vollstindig anonymisierten Daten arbeiten. Bei der Kommunikation dieser
Festlegungen ist die Unterstiitzung des Datenschutzbeauftragten empfehlens-
wert. Dessen Erkldrung der Unbedenklichkeit schafft Glaubwiirdigkeit und Ver-
trauen. Sie sollte daher im Vorfeld der Befragung allen Mitarbeitern zuginglich
gemacht werden.

> Grundsatzlich sollte berlicksichtigt werden, dass das wahrgenommene
Vertrauen jedes einzelnen Mitarbeiters in die Sicherheit seiner Daten
entscheidend fiir die Teilnehme eines Mitarbeiters an der MAB ist.

Wenn sich erst einmal die unausgesprochenen Vorbehalte zur Datensicherheit bei
relevanten Teilen der Mitarbeiterschaft etabliert haben, ist eine hohe Beteiligungs-
quote nur noch schwer erzielbar.

Neben dem Schutz der Daten vor Missbrauch ist die Frage der Anonymitit des
Mitarbeiters entscheidend fiir die Akzeptanz der MAB und die Qualitit der Befra-
gungsergebnisse: Auf welcher Ebene wird ausgewertet, Team, Filiale, Bereich?
Ab welcher Mindestteilnehmerzahl wird ein Auswertungsbericht auf dieser Ebene
unterdriickt? Schon mit der Ankiindigung der MAB werden die ersten Fragen zur
Vertraulichkeit entstehen. Alle folgenden Aspekte miissen daher im Vorfeld der
Befragung geklirt werden.
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Zu kldrende Aspekte

e Um Vertrauen bei allen Mitarbeitern aufzubauen istdie Unterstiitzung durch
die Mitarbeitervertretung unerlisslich. Empfiehlt z. B. der Betriebsrats-
vorsitzende die Teilnahme, so bewirkt dies in manchen Mitarbeitergrup-
pen mehr als eine entsprechende Botschaft der Unternehmensfiihrung.

* Personelle und riumliche Trennung von Datenverarbeitung und Daten-
analyse mit Rohdaten einerseits und Ergebniskommunikation und Folge-
prozess mit aggregierten Daten andererseits. Hier liegt eine Stérke exter-
ner Dienstleister: Besitzen diese ein positives Renommee, so sind mehr
Mitarbeiter bereit, ihre ,,wahren* Priferenzen und Sorgen in vermeintlich
,,sichere Hinde zu geben.

* Die Kennzeichnung der Auswertungsebene auf dem Fragebogen (Mit-
arbeiter, Team, Bereich, etc.) sollte transparent und nachvollziehbar sein.
Bei Verwendung von nummerierten Fragebogen miissen der Zweck der
Nummer und deren Unbedenklichkeit fiir den Mitarbeiter Teil der Kom-
munikation werden. Verwenden Sie keine Barcodes oder QR-Codes, dies
weckt Misstrauen. So manches Mal haben Mitarbeiter den Team-Barcode
aus Papierbogen aus Angst identifiziert zu werden, herausgeschnitten.
Eine interessante Variante ist es, den Mitarbeitern das Tauschen der Fra-
gebogen innerhalb eines Teams zu erlauben. Zum Schutz vor Mehrfach-
teilnahme besitzen die Fragbdgen einzigartige Zugangscodes.

* Die Berichterstattung der Ergebnisse sollte auf der Einhaltung klar kom-
munizierter Reportingregeln beruhen, um die Anonymitit der individu-
ellen Antworten zu gewihrleisten. Ergebnisberichte und -auswertungen
sollten nur auf Arbeitsgruppenebene oder Bereichsebene erstellt werden,
wenn eine Mindestzahl an Teilnehmern erreicht wird. Zudem muss gepriift
werden, ob einzelne Mitarbeiterantworten durch das Ubereinanderlegen
sich iiberschneidender Berichte identifizierbar werden.

Die Berichterstellung der MAB-Ergebnisse besteht in den meisten Fiéllen aus
den Ergebnisberichten, bzw. einem geregelten Zugriff auf ein Daten-Dashboard
fiir Filhrungskréfte. Fiir alle Berichtsarten muss eine Reportingregel festlegen,
ab wie vielen Mitarbeitern ein ,,eigener* Ergebnisbericht erstellt wird. Dies hat
erhebliche Relevanz fiir einen Bottom-up-Ansatz. Wird die minimal erforderli-
che Anzahl von teilnehmenden Mitarbeitern fiir einen eigenen Bericht sehr hoch
gewihlt (z. B. zehn Mitarbeiter) konnen kleinere Teams nur mit zusammenge-
fassten Daten der {ibergeordneten Einheit arbeiten. Im Falle eines Einzelhindlers
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mit einer Filialstruktur mit vielen kleineren Filialen mit je fiinf bis zehn Mitarbei-
tern wiére dieser Informationsverlust auch strategisch schmerzhaft. Viele Filia-
len wiirden selbst bei hoher Beteiligungsrate keinen Ergebnisbericht bekommen.
Diese miissten mit einem iibergeordneten Bericht arbeiten, z. B. dem Regionalbe-
richt der sechs Filialen der Region. Gerade bei schwierigen Ergebnissen konnten
Mitarbeiter oder Filialleitung die iibergeordneten Ergebnisse als fiir sie nicht rele-
vant abtun — es sind dann die anderen Filialen der Region, die die Ergebnisse
verursacht haben.

Relevant fiir die GroBe der Auswertungseinheiten ist die Mindestteilnehmerzahl
fiir einen Ergebnisbericht bzw. fiir eine Auswertung bei dynamischem Reporting.
Bei geringen Mindestteilnehmerzahlen und hoher Beteiligungsrate sind Relevanz
und Akzeptanz der Ergebnisse hoch. Die Vorteile gro3erer bzw. kleinerer Auswer-
tungseinheiten sind in folgender Ubersicht zusammengefasst.

Abwagung der Gro3e von Berichtseinheiten

Eher grof3e Einheiten (z. B. Bereiche,
Standorte)

* Die gefiihlte Anonymitit des
einzelnen Mitarbeiters in einer
groflen Gruppe ist sehr hoch, was zu
hoheren Beteiligungsraten fiihren
kann.

* Geringere Gefahr einer ,,Hexenjagd*
durch den Vorgesetzten nach
einzelnen Mitarbeitern, die Kritik
gedulert haben.

* Die Betriebsvereinbarung zur MAB-
Durchfiihrung mit dem Betriebsrat
ist einfacher zu erreichen.

* Geringer Aufwand bei
Strukturerfassung aller
Berichtseinheiten und der
Generierung von Ergebnisberichten.

Eher kleine Einheiten (z. B. Teams, Ab-
teilungen)

* Mehr Teams/Einheiten bekommen
eine eigene Auswertung im Bottom-
up-Ansatz und konnen eigene Themen
gezielter identifizieren und daran
arbeiten.

* Hohere Akzeptanz der ,,eigenen* Team-
Ergebnisse, insbesondere durch die
Fiithrungskraft.

¢ Sind kleine Einheiten erfasst, so
lassen sich nicht hierarchische und
vergleichende Berichte (Uberblick
aller Filialen, Auflendienstregionen,
Einkaufsabteilungen weltweit)
aussagekriftiger erstellen.
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An dieser Stelle sein noch auf einen moglichen Kompromiss hingewiesen, der
beide Vorteile vereint. Werden bei der Auswertung kleiner Einheiten nur Lagemalfle
wie Mittelwert oder Median angegeben, und nur bei groflen Einheiten zusitzlich
die Verteilung der Antworten einer Frage, so ldsst sich Anonymitit mit groflerem
Erkenntnisgewinn vereinbaren.

Fiir die Berichterstellung aufgrund demografischer Merkmale wie Betriebszu-
gehorigkeit, Geschlecht, Ausbildung etc. sollte man eine gesonderte Reporting-
regel definieren.

> Demografische Daten bendétigen einen besonderen Schutz der
Anonymitat.

Und Vorsicht: Die Kombination von Merkmalen wie z. B. Betriebszugehorigkeit
und Arbeitsgruppe kann, dhnlich dem Prinzip der Rasterfahndung, die Anonymitit
des Einzelnen gefihrden. Nehmen wir an, es gibe in einer Arbeitsgruppe 20 Mit-
arbeiter, von denen alle ,,1 bis 3 Jahre* im Unternehmen sind, sowie eine Neuein-
stellung. In diesem Fall ergibt sich als Differenz zwischen dem Bericht der Arbeits-
gruppe und der demografischen Auswertung ,,1 bis 3 Jahre* die Wertung des neuen
Mitarbeiters, der seine Anonymitit verliert.

Es empfiehlt sich daher die Mindestteilnehmer Anzahl fiir eine eigene Auswer-
tung bei demografischen Merkmalen hoher zu setzen als bei inhaltlichen Merkma-
len. So wiire beispielsweise die Zufriedenheit mit der beruflichen Entwicklung der
unter 30-Jdhrigen erst ab 20 Teilnehmern in einer Einheit ausweisbar — wihrend
die gleiche Ziffer ohne demografische Einteilung bereits ab 10 Teilnehmern aus
einer Abteilung ausgewiesen wird. Es ist ratsam, diese Zahl mit der Mitarbeiterver-
tretung abzustimmen. Eine rechtlich bindende Mindestteilnehmerzahl gibt es nicht.

2.2.3 Benutzerfreundlichkeit und Attraktivitat der
Teilnahme

Kernfragen

*  Wie erhohe ich die Attraktivitidt der Teilnahme?
*  Wie wird eine Befragung benutzerfreundlich?

Viele unternehmensinterne Services und Werkzeuge haben den Mitarbeiter als
Kunden erkannt. Die Inhalte im Intranet sind ansprechend und auf Usability
gepriift, bei IT-Problemen werde ich von Experten (idealerweise) umgehend
beraten und ggf. wird das Problem ,live” durch das Zuschalten wie von Geister-
hand gelost. In der Kantine lege ich meine RFID Karte zum Bezahlen nur kurz auf
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das Lesegerit an der Kasse, wihrend mich die Kassiererin anldchelt. Die Umset-
zung der meisten MABs vernachlissigt diesen allzu menschlichen Wesenszug:
Wir erledigen Dinge lieber, wenn es bequem ist, wenig Aufwand erfordert und
Spal macht. Aufwand fiir den Mitarbeiter sind bei der MAB in erster Linie Zeit
und Miihe — vereinzelt auch die Aversion, sich mit einer schwierigen Situation am
Arbeitsplatz zu befassen.

Um den wahrgenommenen Zeitaufwand und die Miihen genauer zu verste-
hen, bieten sich zunichst Gespriche mit Mitarbeiter an. Daraus Verbesserungen
abzuleiten ist allerdings oftmals schwierig. Es gibt meist gute Griinde, warum die
Umsetzung ist, wie sie ist.

Die folgenden Uberlegungen zur Verbesserung der Attraktivitit der MAB sollen
das Verstdndnis des Mitarbeiters als Kunde der MAB schirfen und grundsitzliche
Potenziale aufzeigen, die einer genaueren Analyse im Unternehmen nicht vorgrei-
fen. Sie sind in Ansatzpunkten zur Erhohung der Benutzerfreundlichkeit und der
Attraktivitit der Teilnahme zugeordnet:

e Linge und Gestaltung des Fragebogens

e Mitarbeiterfreundliche Befragungsmethoden

e Unterstiitzende Hotline zur individuellen und schnellen Problemlosung
* MAB-Teilnahme und Nachfolgeprozess als attraktives Event

Linge und Gestaltung des Fragebogens Bei vielen Neuausrichtungen wird von
Mitarbeitern die Linge des Fragebogens vorangegangener MABs kritisiert. Aber
was tun, um trotz Kiirzung eine effektive Datenbasis zur Erreichung der MAB Ziele
zu erhalten? Wie kann ich sinnvoll kiirzen? Und was ist lang: 50, 100 oder 300
Fragen? Nun, diese Beurteilung liegt beim Mitarbeiter und ist subjektiv und sogar
situativ. Er entscheidet, ob er teilnimmt und ob er, wenn er teilnimmt, eventuell die
Befragung abbricht, weil sein Kunde gerade anruft und er im Anschluss zum Flug-
hafen muss. Abbrechen kann er physisch oder mental. Lisst seine Konzentrationsfé-
higkeit nach, oder ist er genervt von den Inhalten, konnte er Wertungen abgeben, die
nicht mehr valide seine Meinung wiedergeben. Der Befragte will nur schnell fertig
werden und dabei nicht auffallen. Der Fragebogen sollte daher moglichst ,,kurzwei-
lig* sein und die Miihe der Beantwortung muss sich nach subjektiver Wahrnehmung
auszahlen! Es niitzt uns nichts, die Datenmenge auf Kosten der Représentativitit
und der Akzeptanz zu erhohen. Kurze Fragebogen, die von allen Mitarbeitern, mit
Sorgfalt bearbeitet werden, fiihren zu effektiveren Mafnahmen als feingliedrige
Fragebogen, die nur verzerrt die Realitidt wiedergeben und in komplexe Ergebnis-
berichte miinden, die hohe Anforderungen an die Malnahmenfindung stellen.
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Ein fruchtbares Vorgehen bei der Verschlankung des Fragebogens ist eine strenge
Performance-Orientierung. Jede Frage wird auf seine Relevanz fiir die definierten
MAB-Ziele gepriift. Fragen, die nicht oder nur in geringem MaBe diesen Zielen
dienen, werden reduziert oder ganz herausgenommen. Abschn. 2.3.2 beschreibt
dieses methodisch anspruchsvolle Vorgehen im Detail.

Wichtiger Startpunkt bei der Beurteilung der Kundenfreundlichkeit des Fragebo-
gens ist die detaillierte Betrachtung der Beteiligungs- und Abbruchraten. Schwankt
diese zwischen Standorten oder in unterschiedlichen hierarchischen Ebenen stark?
Wann werden Web-Befragungen abgebrochen? Oft ist die Datenschutzerkldrung
die Seite mit der hochsten Abbruchrate. Diesem Phidnomen kann man mit Kommu-
nikation und der Gestaltung des Fragebogens entgegenwirken.

Die Gestaltung des Fragebogens hat Einfluss auf die Abbruchraten und darauf,
wie die Mitarbeiter iiber die Befragung reden. Lange Texte zur BegriiBung, zur
Erkldrung des Datenschutzes und zur Bedienung der Oberfliche zehren an Moti-
vation und Zeitbudget. Auch die Komplexitit spielt eine Rolle. Komplexe Frage-
bogen, in denen Themen, Skalen und Frageformen oft wechseln, verlangen eine
hohe Konzentration.

Gerade bei langeren Befragungen sollte es moglich sein, den Befragungsstand
zu speichern und spéter zuriickzukehren. Zudem konnen Texte auf ein Minimum
reduziert werden, wenn man jeden Satz und jedes Wort priift. Muss das da wirklich
stehen? Wie kann man einfacher und kompakter formulieren? Hilfreich ist auch
ein modularer Aufbau der Inhalte, gestiitzt durch Farben und einfache Grafiken.
Positionsanzeiger miissen permanent anzeigen, an welcher Stelle der Teilnehmer
ist und wie viel Prozent der Befragung noch vor ihm liegen.

Mitarbeiterfreundliche Befragungsmethoden Die Wahrnehmung der MAB
verbessert sich auch, wenn Erhebungsmethoden ,kundenfreundlich® gestaltet
werden. Dies betrifft sowohl Ort und Zeit wie auch die bequeme Durchfiihrung
z. B. die Code-Eingabe. Werden MAB-Einladungsschreiben mit einem Teamcode
fir den Zugang einer Web-Befragung versendet, so werden einige Mitarbeiter
das physische Einladungsschreiben nicht mehr vorliegen haben, wenn sie mit der
Befragung beginnen mochten. Zugangslinks in Einladungs-E-Mails sind dagegen
einfach zu handhaben. Mit einem Klick ist der Mitarbeiter am Start der Befragung
am PC oder dem Smartphone.

Unterstiitzende Hotline zur individuellen und schnellen Problemlosung Viele
Unternehmen haben gute Erfahrungen mit einer internen oder externen Befragungs-
hotline gemacht. Dort werden technische und auch inhaltliche Fragen beantwortet.
Themen auf der technischen Seite sind z. B. verloren gegangene Zugangscodes
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und Fehlermeldungen beim Aufruf des Webfragebogens. Inhaltlich geht es bei den
Mitarbeiterfragen oft um Informationen zum Datenschutz und der Vertraulich-
keit sowie die oft von Fiihrungskriften in Matrixorganisationen gestellte Frage,
welcher Mitarbeiter in welches Teamergebnis ,,hineinlduft”. Die Hotline ist aus
Mitarbeitersicht ein schnelles und effizientes Instrument.

MAB-Teilnahme und Nachfolgeprozess als attraktives Event Abschlieend
sei noch darauf hingewiesen, dass es einigen Unternehmen gelingt, die MAB-
Teilnahme und den Nachfolgeprozess als attraktive Events zu positionieren.

> Die Mitarbeiterbefragung darf und soll auch Spafl machen!

Hierfiir konnen die Unternehmen einiges tun: Manche Unternehmen organisie-
ren z. B. eine gemeinsame MAB-Teilnahme an Produktionsstandorten zu festen
Zeiten an Terminals. In Gruppen versammeln sich die Mitarbeiter an Urnen oder
Terminals wihrend gleichzeitig kreative Aktionen stattfinden — mit Verpflegung,
Teamzeiten oder der Verleihungen von Urkunden.

Solche Aktionen sind auch fiir den Nachfolgeprozess sinnvoll. Es konnen in
diesem Zusammenhang Friihstiicksgutscheine fiir Teams ausgegeben werden.
Die MAB-Ergebnisse werden dann beim gemeinsamen Teamfriihstiick diskutiert.
Wenn solche Events einen positiven Rahmen vorgeben, fordern sie die Beteiligung
und Attraktivitit der MAB.

2.3 Hohere Wirksamkeit auf Unternehmens-/
Konzernebene

Wenn die MAB wirksam als Instrument der Unternehmensfiihrung eingesetzt
werden soll, dann kann sie nicht isoliert in einer Projektabteilung erdacht und
gesteuert werden. Sie liefe Gefahr, Reibung in der Organisation zu verursachen,
wie ein Zahnrad in einem Uhrwerk, das sich in die falsche Richtung dreht. Um
einen Gleichlauf von Organisation und Managementinstrument sicherzustellen,
muss die MAB organisational auf allen relevanten Entscheidungsebenen verankert
sein. Zudem sollten die Ziele der MAB direkt aus den Unternehmenszielen ableit-
bar sein, um Zielkonflikte von vorne herein auszuschlieffen (siche Abschn. 2.3.1
und 2.3.2)

> Die Mitarbeiterbefragung muss in die DNA des Unternehmens integ-
riert werden.
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Wenn wir die MAB als kontinuierlichen Prozess verstehen, ergibt sich zudem die
Aufgabe, die Lessons Learned der Befragungsergebnisse in die Organisation durch
Lernprozesse und Veridnderungsprozesse zuriickzufiihren. Der dazu erforderliche
Monitoring- und Eskalationsmechanismus wird in Abschn. 2.3.3 dargestellt.

2.3.1 Organisationale Verankerung der MAB

Kernfragen

*  Wie sieht eine effektive Projektteam-Struktur aus?
*  Wie sollten Geschiftsfiihrung und Betriebsrat eingebunden werden?

Uberall dort in der Organisation, wo MAB-relevante Entscheidungen zu treffen
sind, muss das MAB-Projektteam prisent sein. In groen Unternehmen kann dies
die Etablierung lokaler Projektteams und die Einrichtung tibergreifender Koordi-
nation erfordern (z. B. durch Steering Committees). Abb. 2.6 zeigt eine solche
Struktur beispielhaft, die mit der Grole des Unternehmens skaliert werden kann.

Wichtiger Kopf des Projektteams ist die Geschiftsfithrung. Ohne die Bereit-
stellung ausreichender Mittel, die aktive Unterstiitzung der Kommunikation, den
personlichem Einsatz fiir die unternehmensweite Durchsetzung des Nachfolgepro-
zesses und den Mut, auch unangenehme Ergebnisse nach aufen zu vertreten, wird
wohl keine MAB den erwarteten Nutzen einfahren. Etwa drei Viertel aller Befra-
gungen werden von der Unternehmensleitung (teilweise in Zusammenarbeit mit
dem Personalbereich) beauftragt (vgl. Hewitt und Kienbaum 2008). In Konzern-
strukturen empfiehlt es sich, die MAB am Konzernvorstand aufzuhingen, der den
einzelnen Unternehmensvorstdnden die Spezifikationen vorgibt, in denen sie ,,ihre®
MAB gestalten konnen. Der Fragebogen sollte dabei so vollstindig wie moglich
von allen Unternehmen im Konzern verwendet werden, wihrend die Befragungs-
methodik héufig an die Unternehmen angepasst werden muss.

Die moglichen Rollen der Geschiftsfithrung bei der MAB-Durchfiihrung
lauten folgendermaf3en:

Vorsitzender

e Schirmherr der Befragung und des Nachfolgeprozesses

¢ Botschafter aller unternehmensweiten Mallnahmen aus der zentralen
MafBnahmenplanung

Personalverantwortlicher

e verantwortlich fiir die MAB-Durchfiihrung
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e bestimmt zusammen mit dem Einkauf iiber Vergabe von Auftrigen an
externe Dienstleister

e Freigabe der Ergebniskommunikationen und der strategischen Hand-
lungsempfehlungen in der GF Ergebnispréisentation

¢ permanente Evaluation der MAB

e Verkniipfung der MAB mit HR Strategie und bestehendem HR-
Instrumentarium

Weitere

e Botschafter der Befragung in jeweiligem Bereich

¢ Bereitstellung von Produktivititskennzahlen fiir Erfolgsanalyse (insbe-
sondere von CFO und CMO)

Holding
Geschéftsfiuhrung Steering Commitee
Nachfolgeprozess

und Ubergreifende

Themen

Arbeitnehmer-
vertretung (AV)

Gesellschaft B
Geschafts-
fuhrung

Gesellschaft A

Geschafts-
fihrung

Abb. 2.6 Organisatorische Projektstruktur im Unternehmen



70 2 Ansatzpunkte zur Optimierung bestehender Mitarbeiterbefragungen

In vielen Fillen unwirksamer MABs berichten Projektverantwortliche iiber feh-
lendes Interesse oder gar aktive Widerstdnde der Geschiftsfithrung. Die Ursachen
dafiir sind vielfiltig:

* Die Geschiftsfithrung steht nicht hinter den Zielen oder ist nicht (mehr) iiber-
zeugt, dass diese mit der MAB erreicht werden konnen. Das wahrgenommene
Commitment der Geschiftsfiihrungsmitglieder wirkt dann meist im Unterneh-
men nicht iiberzeugend und viele Fiihrungskrifte konnten dem Beispiel folgen.

* Die Potenziale des MAB-Tools werden nicht erkannt. Es besteht kein Interesse
am Thema. Die MAB lduft daher als notwendiges Ubel bzw. als »goodwill* fiir
die Mitarbeiter.

* Die Geschiftsfithrung scheut die MaBBnahmen und Aktivitdten nach der Befra-
gung. Die Einbeziehung der Mitarbeiter in Entscheidungsfindungen ist nicht
positiv belegt: Das Vertrauen in eigene Krifte zur Gestaltung organisationalen
Wandels ist begrenzt.

* Angst vor der ,,Offenlegung* von bekannten und neuen Problemen im Unter-
nehmen, die unter der Oberflidche verborgen sind oder nicht im Fokus stehen.

* Angst vor strategischer Angreifbarkeit einzelner Manager, wenn Ergebnisse
instrumentalisiert werden und moglichen Folgen fiir die Karriere.

Hilfreich fiir die Bekdmpfung einiger dieser Ursachen ist ein soliden Business
Case, der den potenziellen Nutzen und die Risiken der MAB glaubhaft darlegt (vgl.
zu Potenzialen und Risiken in Abschn. 1.3). Wer iiberzeugend darlegen kann, dass
die MAB einen positiven Wertbeitrag zum Unternehmen liefern wird und aufzeigt,
welche Rolle sie bei der Implementierung und Uberwachung von strategischen
Initiativen leisten kann, der wird das Interesse der Geschiftsfithrung wecken. Ein
wesentliches Element dieses Business Cases ist eine Erfolgsanalyse, d. h. eine Art
Nachweis des ,,Return on MAB*. Dabei werden die MAB-Ergebnisse mit den
Unternehmenskennzahlen anderer Bereiche verkniipft (siehe Abschn. 3.3).

Hiufig ist in komplexeren Unternehmensstrukturen die Bildung eines oder
mehrerer Steering Committees (interne Steuerungsgruppen) parallel zum Projekt-
team sinnvoll. Sie haben primér das Ziel, das Momentum fiir Verdnderung nach
der Befragung iiber den (langen) Zeitraum bis zur néchsten Befragung aufrecht-
zuerhalten. Das Komitee kann Themen von der Befragung 16sen und auf einer
strategischen Ebene nachhalten. Der Erfolg solcher Malnahmen wird dann bei der
nichsten MAB gemessen, die von einem Projektteam durchgefiihrt wird, das aus
neuen Mitgliedern bestehen konnte. Somit ist das Steering Committee ein Garant
fiir Kontinuitit bei der Optimierung langfristiger Themen wie beispielsweise der
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Fiihrungskultur oder der Serviceorientierung interner Dienststellen. Das Steering
Committee kann auch als Empfinger fiir die Eskalation lokaler Themen definiert
werden. Werden bei einem Bottom-up-Ansatz lokale Barrieren identifiziert, die
lokalen Verbesserungsmafnahmen entgegenstehen, so kann das Gremium als
Anlaufstelle fungieren und den weiteren Umgang mit dem Thema besprechen (zu
Barrieren lokaler Mainahmen siehe Abschn. 2.3.3).

Die Einbindung der Arbeitnehmervertretung ist fiir den Projektleiter Segen und
Fluch zugleich. In jedem Falle ist sie in deutschen Unternehmen sehr ratsam. Die
gesetzlichen Regelungen im Betriebsverfassungsgesetz gewihren dem Betriebs-
rat bei Befragungen ein uneingeschrinktes Informationsrecht durch den Arbeit-
geber. Genau genommen ist dies eine Unterrichtungspflicht des Arbeitgebers (§ 80
Abs. 2 BetrVG). Dariiber hinaus besteht ein erzwingbares Mitbestimmungsrecht
des Betriebsrats, wenn Unternehmen EDV-gestiitzt Daten iiber das Verhalten oder
die Leistung von Mitarbeitern erheben und weiterverarbeiten (§ 87 Absatz 1 Nr. 6
BetrVG). Dieses Recht kommt dann zum Tragen, wenn Sie Threr Befragung eine
individualisierte Organisationsstrukturliste zugrunde legen (zur individualisierten
Liste siehe Abschn. 2.4.2.1).

Wird die Arbeitnehmervertretung nicht oder zu spit in die Planungen einbezo-
gen, sind Zeitverzogerungen im Ablaufplan durch Uberarbeitung bereits getiitigter
Arbeitsschritte oder iibertriebener Anonymititsbedenken moglich — ggf. aus dem
Gefiihl heraus, man wére hintergangen worden.

Es erscheint daher ratsam, den Betriebsrat von vorneherein an den Planungen
zu beteiligen und die Bedingungen bis ins Detail in einer Betriebsvereinbarung
festzuhalten (§ 77 BetrVG). Ein Betriebsrat, der offen die MAB unterstiitzt, schafft
Vertrauen bei den Mitarbeitern. Die Durchfiihrung im Sinne der Mitarbeiter und
der Schutz der Anonymitit bekommen weitere Glaubwiirdigkeit. Jedoch wird die
Arbeitnehmervertretung ggf. ihren Einfluss nutzen, um Inhalte und Prozesse der
MAB mitzugestalten.

Bei der Vereinbarung mit dem Betriebsrat ist auch festzulegen, wann und in
welcher Form der Betriebsrat iiber die Ergebnisse der Befragung informiert wird.
Es soll schon vorgekommen sein, dass der Betriebsrat einzelne Ergebnisse einer
MAB friihzeitig an die Presse weitergereicht hat, um die Unternehmenstiihrung
unter Druck zu setzen.

Interessanterweise wire es auch rechtlich zuldssig, dass der Betriebsrat eine
eigene MAB durchfiihrt, um Aussagen iiber die Zufriedenheit oder Akzeptanz von
Mitarbeiterprogrammen zu Arbeitsschutz, -zufriedenheit oder Weiterbildung etc.
zu erlangen. Dies verdeutlicht auch, dass die wesentlichen Ziele der MAB im urei-
genen Interesse einer jeden Mitarbeitervertretung sein sollten.
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2.3.2 Das Richtige messen - Ausrichtung der MAB-Zielgro3en
und Inhalte am Unternehmenserfolg

Kernfragen

* Wie finde ich die ,,richtigen* ZielgroBen und Inhalte fiir meine Befragung?
* Sollte man besser eigene oder fremde Indizes bzw. Skalen verwenden?
* Welche aktuellen strategischen Themen sind sinnvoll zu integrieren?

In diesem Abschnitt wollen wir dem inhaltlichen Bezugsrahmen aus Abschn. 1.2
folgen und konkrete Inhalte sowie die Frage, wie man die ,richtigen* MAB Inhalte
fiir das eigene Unternehmen findet, diskutieren.

Fiir die Befragungsinhalte gilt: so wenig wie moglich und so viel wie zwingend
notwendig, um die Ziele der Befragung zu erreichen. Das spontane Interesse einer
leitenden Fiihrungskraft an einem Thema sollte ebenso wenig den Umfang des
Fragebogens erhohen wie Fragen, die nur gestellt werden, weil sie in den Vorjahren
abgefragt wurden.

Je mehr Themen Sie in die Befragung aufnehmen, desto ldnger wird die Beant-
wortungszeit des Fragebogens ausfallen, was sich negativ auf die Effektivitit der
MAB auswirkt (vgl. Abschn. 2.2.3). Wichtiger ist noch folgender Aspekt: Je mehr
Themen aufgegriffen werden, desto breiter sind die geweckten Erwartungen an die
Mafnahmen nach der Befragung bei den Mitarbeitern. Diesen miissen Sie gerecht
werden, wenn Sie eine breite Zufriedenheit mit der MAB erreichen wollen, was
sich wiederrum in der Beteiligungsrate der nachfolgenden Befragung nieder-
schldgt. Hat eine 250-Fragen-MAB erst einmal die Akzeptanz der Mitarbeiter ver-
loren und erzielt konstant niedrige Beteiligungsraten von 30-50 %, lésst sie sich
nur mit hohem zusitzlichem Aufwand wiederbeleben. Lange MAB-Fragebogen
mit dreistelliger Item-Anzahl sind nur in Ausnahmefillen notwendig oder sinnvoll.
Wenn wir die ,,relevanten® Fragen stellen und die ,,wenig relevanten* weglassen,
bekommen wir ein schlankes und schlagkriftiges Werkzeug.

> Relevante Inhalte leiten sich von den Unternehmenszielen ab.

Es miissen messbare Einflussfaktoren bzw. Treiber gefunden werden, die diese
ZielgroBen beeinflussen. In einem néchsten Schritt sind diese Treiber dann zu sinn-
vollen Indizes zu verdichten, um den Stand der Dinge in wenigen Augenblicken
erfassen, kommunizieren und vergleichen zu konnen. Sinnvoll sind beispielsweise
ein Index fiir das generelle Commitment der Mitarbeiter, ein Index fiir persdnliche
Entwicklung oder auch fiir die Qualitit interner Kunden-Lieferanten-Beziehungen
im Unternehmen.
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Abb. 2.7 Inhaltliche Struktur der Befragungsinhalte

Zusitzlich kann es Fragen zu strategischen Themen geben. Sie sind von zeitlich
begrenzter Relevanz und daher meist nicht fiir die Bildung von Indizes geeignet.
Mit diesen Fragen konnen wir Grundlagen fiir die Strategieentwicklung ermitteln,
die vom Mitarbeiter wahrgenommenen Markenversprechen oder den Erfolg der
Implementierung strategischer Initiativen iiberwachen (z. B. die Uberpriifung des
Qualitdtsmanagements nach einer 9001 Zertifizierung).

Die MAB kann auch dazu dienen, sich selber zu evaluieren (vgl. Abschn. 3.1).
Mit gezielten Fragen zum wahrgenommenen Erfolg des vergangenen Nachfol-
geprozesses konnen wertvolle Hinweise zur Optimierung des MAB-Konzepts
gewonnen werden.

Je nach gewihlter Form der Mitarbeiterstrukturliste sind ggf. noch demografi-
sche Fragen zu stellen (vgl. Abschn. 2.4.2.1). Hier ist besondere Vorsicht bei der
Sicherstellung der Anonymitit des Mitarbeiters notwendig (vgl. Abschn. 2.2.2).

Abb. 2.7 zeigt eine einfache und flexible Struktur der oben beschriebenen
Gruppen von Befragungsinhalten, die anschlieBend in einen Fragebogen zu iiber-
setzen sind. Im Kern sind dies vier Gruppen von Fragen, auf die wir in den fol-
genden Kapiteln ndher eingehen: Einflussfaktoren auf die Zielgrolen der MAB,
strategische Themen, Fragen zum Nachfolgeprozess der vergangenen Befragung
und ggf. demografische Fragen.

2.3.2.1 Einflussfaktoren der Zielgro3e
In vielen Fillen sind die ZielgroBen nicht direkt messbar. Die Frage ,,Wie motiviert
sind Sie auf einer Skala von 1 bis 7?7, wird aller Voraussicht nach keine wertvollen


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-17722-5_3

74 2 Ansatzpunkte zur Optimierung bestehender Mitarbeiterbefragungen

Erkenntnisse liefern, und die Antwort wird nicht stirker mit der Leistung eines
Mitarbeiters am Arbeitsplatz korrelieren als die Lottozahlen von letztem Samstag.
Zudem geben die Ergebnisse solcher Fragen keine konkreten Hinweise auf das
»Warum®. Somit ist es schwer, wirksame Mafinahmen zu generieren. Wir benéti-
gen demnach indirekte Einflussfaktoren, um Zielgroen, wie Arbeitszufriedenheit,
Motivation, Commitment, etc. valide und vergleichbar zu messen.

Unter den vielen Einflussfaktoren, die dann meist zu wenigen Indizes verdich-
tet werden, sollten sich nur die wirkungsvollsten Stellschrauben befinden, um die
Komplexitit gering zu halten. Ansonsten laufen wir Gefahr, den Befragten sowie
alle, die mit den Ergebnissen arbeiten, zu tiberfordern und damit die Wirksamkeit
der MAB insgesamt zu verringern.

» Zur Bestimmung geeigneter MAB ZielgroBen mussen die wichtigsten
Erfolgsfaktoren der Arbeitsplatzgestaltung und Mitarbeiterfiihrung
eines Unternehmens identifiziert werden.

Erfolgsfaktoren sind gestaltbare Merkmale bzw. Items, die den Erfolg einer Orga-
nisationseinheit bestimmen und die wir messen konnen. Diese sind nicht bekannt,
auch wenn jeder Fachkundige eine (oder mehrere) Meinung(en) dazu &duflern
konnte. Um bei der Auswahl der Faktoren nicht ins Blaue zu schiefen und damit die
Wirksamkeit der MAB zu gefidhrden, miissen wir jene Items statistisch identifizie-
ren, die erfolgreiche Mitarbeiter, Arbeitsgruppen oder Unternehmenseinheiten von
jenen unterscheiden, die nicht so erfolgreich im Sinne der Unternehmensziele sind.

Auf der Suche nach diesen Items sind zwei grundsitzlich unterschiedliche
statistische Vorgehensweisen denkbar wie in Abb. 2.8 veranschaulicht: die Uber-
nahme standardisierter allgemeingiiltiger Faktoren und die Ermittlung individuel-
ler Faktoren.

Ubernahme fremder Erfolgsfaktoren Die Ubernahme fremder Erfolgsfaktoren
entspricht statistisch einem deduktiven Vorgehen. Nach Aristoteles bedeutet dieses
Vorgehen den ,,Schluss vom Allgemeinen auf das Besondere®. Die Einflussfaktoren

Abb. 2.8 Bestimmung Bestimmung relevanter Einflussfaktoren auf
relevanter Einflussfaktoren die MAB-ZielgréBen

Ubernahme fremder Eigene Ermittlung der

Treiber Treiber
(deduktives Vorgehen) (induktives Vorgehen)
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werden aufgrund bestehender GesetzmiBigkeiten bestimmt. Diese werden aus
moglichst vielen Beobachtungen gefolgert. In der Unternehmenspraxis heifit das
meist, dass von zahlreichen Unternehmen Kennzahlen in Datenbanken gesammelt
werden. Ist eine der gesammelten Kennzahlen in erfolgreichen Organisationsein-
heiten stirker ausgeprégt als in weniger erfolgreichen Einheiten, so kommt sie
als moglicher Treiber in Betracht. Wenn z. B. in Hunderten befragten Unterneh-
men die Mitarbeiter, die klare Vorstellungen von den Unternehmenszielen haben,
nachweislich produktiver sind, als jene ohne klare Vorstellungen, wiirde dieses
Merkmal als Treiber der Mitarbeiterproduktivitit erkannt werden und wére in
einem entsprechenden Index aufgenommen.

Dieses Vorgehen wird meist von MAB-Dienstleistern gewihlt, die iiber viele
Daten verfiigen und Metaanalysen durchfiihren konnen. In einer Metaanalyse
werden einzelne MAB-Befragungsdaten, z. B. zur Mitarbeitermotivation, in ver-
schiedenen Unternehmen so miteinander verkniipft, dass (mehr oder weniger) all-
gemeingiiltige Aussagen getroffen werden konnen. Unterstiitzt wird diese Erfolgs-
faktorensuche durch allgemeine Theorien der Wirtschafts- bzw. Arbeitspsychologie
wie jene zur Motivation oder zu Zufriedenheitsqualitdten am Arbeitsplatz.

Zu den am weitesten verbreiteten unternehmensiibergreifenden Indizes zihlen
die Zufriedenheits-Indizes. Nach einer Studie aus dem Jahr 2011 verwenden 75 %
der Unternehmen einen Zufriedenheits-Index alleine oder als Mischkonzept (vgl.
Ackermann 2011). Eine kompakte Ubersicht der in diese Indizes einbezogenen
Themenbereiche findet sich bei Borg (2003). Borg hat Faktoren der ,,Arbeitszufrie-
denheit*” aus der Forschung zur Organisationspsychologie zusammengetragen. Die
folgenden Ergebnisse zeigen, dass viele Faktoren zur Erhohung der Arbeitszufrie-
denheit aus der Praxis der MAB auch wissenschaftlich nachgewiesen wurden. Die
Faktoren sind nicht iiberschneidungsfrei abzugrenzen und bedingen sich zu einem
hohen Anteil selber. Aus diesem Grund lassen sich die wesentlichen Einfliisse aus
statistischer Sicht auf sehr wenige Faktoren verdichten, ohne dabei nennenswert
Erkldarungskraft zu verlieren.

Welche Faktoren beeinflussen die Arbeitszufriedenheit?

e Arbeitsmittel und Arbeitsbedingungen

e Mitarbeiterziele und deren Erreichbarkeit
* Personliche Entwicklung

* Entlohnung und Zusatzleistungen

* Arbeitsklima im Team

 Fiihrung durch direkten Vorgesetzten
 Fiihrung durch hohere Fiihrungskrifte
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¢ Information der Mitarbeiter

e Sicherheit und Integritit des Arbeitgebers
e Organisation und Schnittstellen

e Commitment zur Firma

Diese und weitere Faktoren werden von externen Dienstleistern unterschiedlich
gebiindelt oder thematisch in Modellen zusammengefasst. So misst Gallup mit
dem Q12-Modell die emotionale Bindung an den Arbeitgeber und das ,,Great Place
to Work““-Modell die Arbeitsplatzkultur mit Vertrauen in der Arbeitgeber-Arbeit-
nehmer-Beziehung als zentralem Element. Oft wird ein Faktor bzw. Bediirfnis
von unterschiedlichen Anbietern mit unterschiedlichen Fragen oder Gruppen von
Fragen gemessen.

Generell problematisch ist bei der Ubernahme fremder Treiber die Annahme
der Allgemeingiiltigkeit der Erfolgsfaktoren. Dahinter steht die Frage: Gelten die
Fragen und Modelle eines externen Dienstleisters auch fiir mein Unternehmen?
Bei der Ubernahme allgemeingiiltiger Fragen werden zwangsliufig kulturelle,
unternehmensspezifische und branchenspezifische Besonderheiten vernachléssigt.
Die Erfolgsfaktoren, die fiir Arbeiter in Produktionsbetrieben in Osteuropa gelten,
sind per Definition auch fiir Knowledge Worker in einem deutschen Dienstleis-
tungsunternehmen giiltig. (mehr zur kulturellen Giiltigkeit von Fragen und Fakto-
ren in Abschn. 2.1.3.3).

Vorsicht ist auch bei der Ubernahme wissenschaftlicher Ergebnisse geboten.
Wissenschaftliche Untersuchungen haben meist eine andere Zielsetzung bei der
Bestimmung von Erfolgsfaktoren. Hier geht es i. d. R. um die Erkldrung von
Zusammenhingen und den allgemein giiltigen Erkenntnisgewinn. Wissenschaft-
liche Erkenntnisse miissen, anders als unsere MAB-Ergebnisse, nicht zu konkreten
MafBnahmenplidnen und Ergebnissen in komplexen Organisationen mit einem kom-
plexen Zielsystem fiihren. Wer sich einen Uberblick iiber wissenschaftlich ermit-
telte Skalen zur Arbeitszufriedenheit verschaffen mochte, findet eine Ubersicht in
,-Taking the measure at work* von Fields (2002).

Den Nachteilen fremder MAB-Metriken steht der unbestreitbar hohe Nutzen der
globalen und branchenunabhiéngigen Vergleichbarkeit von Ergebnissen entgegen.
Ein Beispiel dafiir ist das externe Benchmarking, das insbesondere globale Kon-
zerne gerne einsetzen (vgl. Diskussion zum Einsatz von internem und externem
Benchmarking in Abschn. 2.4.2.1).

Ermittlung unternehmensspezifischer Erfolgsfaktoren Die zweite Option,
um geeignete FEinflussfaktoren zu identifizieren, ist die Ermittlung unter-
nehmensspezifischer Erfolgsfaktoren auf Basis eigener MAB-Daten, die streng
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genommen nur fiir das Unternehmen gelten, fiir das sie erhoben wurden. Sta-
tistisch betrachtet entspricht dies einem induktiven Vorgehen. Es beschreibt das
Gewinnen von allgemeinen Aussagen aus der Betrachtung konkreter Einzelfille.
In der Anwendung der MAB heif3t dies Folgendes: Wir messen eine Reihe von
Faktoren, von denen wir annehmen (nicht wissen), dass sie zu den Erfolgsfakto-
ren des befragten Unternehmens gehoren. Gleichzeitig messen wir Erfolgsgroflen
wie Umsitze in Filialen, Krankenstand, Fluktuation, Kundenzufriedenheit etc.
in diesem Unternehmen (zur Verkniipfung mit Unternehmenskennzahlen siche
auch Abschn. 3.3). Mithilfe statistischer Verfahren wie beispielsweise Struktur-
gleichungsmodellen oder Faktorenanalysen konnen wir die Faktoren nach der
Stirke ihres Einflusses in eine Rangreihung bzw. einen kausalen Zusammenhang
bringen.

Grundsitzlich unterscheidet die Statistik zwischen strukturpriifenden Verfahren und struk-
turentdeckenden Verfahren. Strukturentdeckende Verfahren wie die Faktorenanalyse ver-
dichten eine hohe Anzahl von Einfliissen (z. B. auf das Commitment von Mitarbeitern) auf
wenige Faktoren und erlauben uns damit, zunéchst sehr breit an das Thema heranzugehen
und dann nur mit den wichtigsten Faktoren in meinem Unternehmen weiterzuarbeiten.
Strukturpriifende Methoden gehen von einem bestehenden Modell oder Index zur Arbeitszu-
friedenheit aus, der mit einer iiberschaubaren Anzahl von Faktoren gemessen wird. Ist unser
Konstrukt bzw. Index beobachtbar, bieten sich die Verfahren der Regression an. Ist dies nicht
der Fall, wie beim Konstrukt Motivation, bieten sich Kausalmodelle an. Einen detaillierten
Uberblick iiber diese Gruppen von Verfahren geben Backhaus et al. (2010).

Abb. 2.9 verdeutlicht, dass die Priifung des Zusammenhanges von Einflussgrofie
und Performance wie ein Filter wirkt, der nur die erfolgsrelevanten Faktoren
durchlésst. Unseren Index berechnen wir dann als gewichteten oder ungewichteten
Durchschnitt der wichtigsten Faktoren.

Schauen wir uns den Performance-Relevanz-Filter einmal im Querschnitt an,
so konnte sich ein Bild wie in Abb. 2.10 ergeben. In den beiden Darstellungen
werden zwei Faktoren bzw. Fragen zur Messung der Faktoren ,,gefiltert”. Die
Kreuze stehen fiir Teams und deren Ergebnisse. Uberdurchschnittlich erfolgreiche,
bzw. produktive Teams sind blaue und unterdurchschnittlich erfolgreiche Teams
weille Kreuze. In der unteren Darstellung verteilen sich die Ergebnisse der Frage
nach der Zufriedenheit mit dem Gehalt gleichméBig iiber die Skala ,,Stimme voll-
stindig zu“ bis ,,Stimme tiberhaupt nicht zu*. In der oberen Darstellung vertei-
len sich die Antworten auf die Frage nach der Bedeutung der Unternehmensmis-
sion wiederum gleichmiBig iiber die Antwortskala. Im Unterschied zur unteren
Frage stimmen iiberwiegend erfolgreiche Einheiten der Aussage zu. Teams, die im
Durchschnitt nicht zustimmen, dass die Unternehmensmission fiir sie bedeutsam
ist, sind tendenziell weniger erfolgreiche Einheiten. Auf diese Weise lédsst sich die
Trennschirfe einer Frage bzw. des dahinterstehenden Faktors priifen und die Per-
formance-Relevanz aufzeigen.
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Bestimmung relevanter Einflussfaktoren auf
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N

Ubernahme fremder Eigene Ermittlung
Treiber der Treiber
(deduktives Vorgehen) (induktives Vorgehen)
Allgemeingultige Unternehmens-
standardisierte spezifische
Einflussfaktoren Einflussfaktoren
Performance-
Relevanz- Filter
Metaanalyse/ Eigene MAB-
Theorie Ergebnisse

Abb. 2.9 Bestimmung relevanter Einflussfaktoren mit dem Performance-Relevanz-Filter

Grundsitzlich konnen beide Herangehensweisen, die Nutzung fremder Skalen
und die Entwicklung eigener Skalen (auch in Kombination), zum Erfolg fiihren.
Es gibt erfolgreiche Dienstleister, die Erfolgsfaktoren aus eigenen Untersuchun-
gen in einem Index vermarkten. Zudem gibt es Anbieter, die die Erfolgsfaktoren
fiir jedes Kundenunternehmen neu ermitteln oder gewichten und lediglich fiir das
Benchmarking mit Indizes aus Datenbanken erginzend arbeiten. Weitergehende
Uberlegungen zu den Vor- und Nachteilen einer Bindung an einen Anbieter finden
sich in Abschn. 2.1.1).

Neben seiner Wirksamkeit gemessen an den MAB-Zielen bzw. des Unterneh-
menserfolgs, muss ein Einflussfaktor weitere Kriterien erfiillen, damit er sich fiir
den Einsatz bei Mitarbeiterbefragungen eignet. Zu den wichtigsten gehoren:

e Messbarkeit des Einflussfaktors

¢ Beurteilbarkeit durch den Mitarbeiter
e Verdnderbarkeit durch Mafinahmen

¢ Dauerhaft relevanter Einfluss
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Fragen mit hoher Trennschirfe ,Die Mission meines Unternehmens gibt mir stets
das Gefiihl, dass meine Arbeit wichtig ist.”

Stimme Stimme lberhaupt
vollstédndig zu nicht zu

Weniger

Erfolgreich i
EirnTIegil;.er: ) "x * x x 23 23 :irrfrzlegirtzlrc\he

Fragen mit geringer Trennschérfe ,Ich bin mit meinem Gehalt zufrieden.”
Stimme Stimme (berhaupt
vollstédndig zu nicht zu

. & .
e | B Xag X Y Xuow | one
Einheiten xg@% x 8 8 8
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Messbarkeit des Einflussfaktors Die Fiihrungsqualitit eines Vorgesetzten ist
beispielsweise nicht direkt messbar. Es gehoren viele Elemente zu ,,guter* Fithrung
und viele davon lassen sich nur indirekt messen. Das ,,Messproblem* wird insbe-
sondere bei deduktivem, also theoriegeleitetem Vorgehen relevant. Konstrukte wie
Fiihrung, Motivation, emotionale Verbundenheit etc. miissen erst operationalisiert
werden, d. h. in konkret messbare Faktoren iibersetzt werden, bevor sie gemessen
werden konnen.

Beurteilbarkeit durch den Mitarbeiter Ein Mitarbeiter sollte in der Lage sein,
den Sachverhalt zu beurteilen, nachdem er gefragt wird. Die Frage nach der Rich-
tigkeit der Unternehmensziele wird eventuell problematische Ergebnisse liefern.
Dagegen konnte die Frage, ob dem Mitarbeiter die Ziele des Unternehmens klar
verstdndlich sind, gut durch jeden Mitarbeiter beurteilt werden. Dieses Kriterium
sollte insbesondere bei der Beurteilung von anderen Unternehmenseinheiten kri-
tisch gepriift werden: bei der Qualitéitsbeurteilung interner Dienstleitungen oder
der Einschitzung der Kundenorientierung des eigenen Bereichs.
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Verinderbarkeit durch MaBinahmen Sobald eine MAB einzelne Themen auf-
greift, wird die Erwartung bei Mitarbeitern geweckt, dass mit den Ergebnissen
gearbeitet wird. Wenn es nicht gewollt ist, oder man nicht in der Lage ist, etwas zu
indern, sollte man diese Themen nicht verwenden, um keine Unzufriedenheit zu
erzeugen. Jedes gemessene Ergebnis muss daher in Handlungen umsetzbar sein. So
muss man bei Themen wie personliche Weiterentwicklung vorher bereits Konzepte
fiir die befragten Mitarbeiter erarbeiten — vom Pfortner bis zum Bereichsleiter.
Themen mit eingeschrinkter Handlungsfihigkeit (die Angemessenheit von Gehil-
tern etc.) sind nur unter grof3ter Vorsicht in eine MAB zu integrieren. Ansonsten
lauft man Gefahr, unerfiillbare Erwartungen zu wecken. In Abschn. 2.1.3 wird die
Eignung von Fragen fiir die Entwicklung effektiver Malnahmen auf Basis von
MAB-Ergebnissen diskutiert.

Dauerhaft relevanter Einfluss Manche Themen sind nur zeitlich beschrénkt von
hoher Relevanz. In Restrukturierungsphasen werden Faktoren wie ausreichende
Information und Arbeitsplatzsicherheit, eine hohere Bedeutung haben als in
Phasen mit geringem Wandel. Dieses Kriterium ist insbesondere bei Verwendung
selbst entwickelter Indizes von Bedeutung, da hier oft auf Basis von einer oder
zwei Messungen Indizes definiert werden, die nicht langfristig validiert wurden.
Sie sind moglicherweise in einer spateren Unternehmenssituation nicht mehr im
gleichen Maf3e aussagekriftig.

Dennoch ist es oft sinnvoll, Themen abzufragen, die nur zeitlich begrenzt rele-
vant sind. Dies gilt insbesondere fiir den Zweck der Strategieentwicklung und
-implementierung, der im Folgenden niher betrachtet wird.

2.3.2.2 Identifikation strategischer Themen

Neben der kontinuierlichen Arbeit mit einer MAB, die in sich permanent veridn-
dernden Unternehmen und Mirkten niemals abgeschlossen sein kann, gibt es stra-
tegische Themen, die nur kurz- oder mittelfristig von Relevanz sind. Viele strategi-
sche Initiativen profitieren von Mitarbeiterfeedback — vor, wihrend und nach ihrer
Implementierung.

In einer amerikanischen Fast-Food-Kette wunderte man sich tiber schwankende
und eher durchschnittliche Kundenfeedbacks zur Qualitit des Service. Kunden
wurden offensichtlich sehr unterschiedlich bedient und beraten — auch innerhalb
einer Filiale. In der Restaurantkette gab es einheitliche Standards wie Kunden
im Finklang mit der Markbotschaft zu bedienen sind. Um diesem Problem ent-
gegenzuwirken, fragte das Unternehmen seine Mitarbeiter danach, was in ihren
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Augen wohl das Unternehmen bzw. dessen Marke ausmache. Das Ergebnis war
erschreckend. Es gab keine einheitliche Vorstellung bei den Mitarbeitern, ob
man sich gegeniiber den Kunden als schnell und giinstig, qualitativ hochwertig
oder besonders serviceorientiert darstellt. Ziel der MAB war es in diesem Fall,
die Markenwahrnehmung der Mitarbeiter zu messen, um auf dieser Basis Pro-
gramme zu entwerfen, die Mitarbeiter gezielt zu Markenbotschaftern machen.
Der Erfolg dieser strategischen Initiative wurde in zwei nachfolgenden MABs
tiberwacht, wodurch eine prizise Steuerung der Programme moglich wurde.

In solchen Fillen fungiert die MAB als Instrument der Strategieentwicklung und
-kontrolle. Als solches eignet sich die MAB fiir einen Top-down-Prozess von Maf3-
nahmen mit Feedback-Schleife. Daraus erwichst jedoch auch die Aufgabe, jedem
befragten Mitarbeiter zu verdeutlichen, warum er zu diesem Thema befragt wird
und wozu seine Antworten verwendet werden. Dies ist nicht immer einfach bei
Themenwie Reorganisation oder Qualititssicherung, die Angste wecken konnen.

Die strategischen Themen sollten moglichst friithzeitig von der Geschéftsfiih-
rung festgelegt werden, damit das Projektteam gentigend Vorlauf hat, um geeignete
Fragen zu entwickeln und zu testen. In kleinen Unternehmen ist es oft moglich,
die Themenauswahl im Vorfeld etwas breiter zu diskutieren und weitere Bezugs-
gruppen einzubinden. Bei einer kleineren Genossenschaftsbank diskutieren ver-
schiedene Personengruppen unter externer Anleitung an einem Tisch, welche Fra-
gestellungen fiir die Bank strategisch interessant und entscheidend sind. Dieses
Vorgehen, so die Bank, erfolgte nicht nur vor der ersten Befragung, sondern vor
jeder Befragung.

Strategische Themen sind durch das befragende Unternehmen und dessen
Agenda gegeben - ihre Einbeziehung in die MAB sollte gut begriindet sein. Die
operative Umsetzung ist mit professioneller Unterstiitzung in den meisten Féllen
problemlos moglich. Themen, die man nicht gestalten mochte, die ,,nice to know*
sind oder nur einzelnen politischen Interessen im Unternehmen dienen, konnen
kontraproduktiv sein und dem Instrument MAB und der Geschiftsfithrung schaden.
Grund sind wiederum die geweckten Erwartungen und der Verlust an Glaubwiir-
digkeit von MAB und Unternehmensfiihrung.

Alternativ oder ergiinzend zur MAB bieten sich bei strategischen Themen Puls-
befragungen an. Puls-befragungen finden auflerhalb des MAB-Zyklus bei Bedarf
statt und schliefen meist nur einen Teil der Mitarbeiter ein. Daten zur Strategie-
iiberwachung werden meist ad hoc gebraucht und benétigen keine feingliedri-
gen Ergebnisse. So kann kostengiinstig auf reprédsentative Ad-hoc-Befragungen
zuriickgegriffen werden (zu Pulsbefragungen vgl. Abschn. 2.1.2).
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2.3.3 Monitoring und organisationaler Lernprozess

Kernfragen

*  Wie optimiere ich die Struktur und Prozesse im Monitoring, damit das ganze
Unternehmen aus der MAB lernen kann?

* Wie konnen wir einen horizontalen Lernprozess (Manager zu Manager)
organisieren?

*  Wie konnen wir einen vertikalen Lernprozess (bottom-up) organisieren?

* Wie funktioniert ein Bottom-up-Feedback zur Eskalation von Problemen,
die lokal nicht 16sbar sind?

Wenn man die MAB nicht als Aneinanderreihung von einzelnen Episoden betrach-
tet, sondern als kontinuierlich eingesetztes Instrumentarium zur Feedback-Gewin-
nung iiber Stimmungen, Prozesse, Strategien und Strukturen, so wird deutlich, dass
wir mit der MAB die Chance haben, einen organisationalen Lernprozess in Gang
zu setzen. Die Fiihrungskrifte auf allen Ebenen konnen lernen, was auf welche
Weise in ihrem Unternehmen bereits funktioniert hat und was nicht.

Die Voraussetzung fiir die effiziente Nachverfolgung von MaBnahmen und
das organisationale Lernen im Nachfolgeprozess sind i. d. R. softwaregestiitzte
Monitoringprozesse. Diese dienen der Erfassung und Analyse aller Themen und
MafBnahmen, die im Rahmen des Nachfolgeprozesses formuliert werden. Fiir die
Optimierung bestehender MAB-Nachfolgeprozesse ist die Analyse der Aufgaben
und der Schnittstellen eines solchen Systems (z. B. zu MAB-Koordinatoren und zu
Managern) und der darauf zuriickzufiihrende Erfolg eines Nachfolgeprozesses ein
sinnvoller Ansatzpunkt.

Die zentrale Funktion des Monitoringsystems im MAB Nachfolgeprozess wird
in Abb. 2.11 deutlich. Ein zeitgeméBes Monitoringsystem kann folgende Aufgaben
im Nachfolgeprozess unterstiitzen.

e Verwaltung der lokalen Maflnahmen

e organisationsweites Ma3nahmencontrolling und MaSnahmenanalyse

¢ horizontale Lernprozesse (Manager zu Manager)

¢ vertikaler Nachfolgeprozess (top-down und bottom-up) und Eskalation

Verwaltung der lokalen MaBnahmen Die lokale MaBnahmenverwaltung ist
Teil jedes Bottom-up-Ansatzes und soll alle MaBnahmen im MAB-Nachfolgepro-
zess, deren Umsetzungsgrad und deren Erfolg auf Abteilungs- bzw. Teamebene
dokumentieren. Sie dient damit der Steuerung der Manahmenplanung sowie der
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MafBnahmenumsetzung durch die lokalen Fiihrungskrifte. Es soll u. a. ersichtlich
sein: Welche Maf3nahmen haben wir nach dem letzten MAB-Zyklus verabschie-
det? Wo stehen wir bei der Zielerreichung der Mainahmen (Kontrolle von Meilen-
steinen)? Wer ist fiir welche Maflnahme verantwortlich? Wie war der Erfolg der
Mafnahme?

Nehmen wir an, der folgende Meilenstein ist im System fiir das Team ,,Service
hydraulische Systeme* hinterlegt: Herr Maier wird bis zum 2. Mai einen Pro-
zessvorschlag zum Austausch von Kundenerfahrungen mit der Nachbarabtei-
lung auf dem Team-Laufwerk ablegen und ein Abteilungstreffen zum Thema
terminieren. Herr Maier kann im System den Fortgang seiner Aufgabe doku-
mentieren und ggf. kommentieren. Der Teamleiter kann jederzeit den Umset-
zungsgrad aller MaBinahmen einsehen und wird vom System benachrichtigt,
wenn Fristen auslaufen.

Ohne dieses systematische Nachhalten der Malnahmen durch die Fiihrungskraft
oder einen verantwortlichen Mitarbeiter wird deren Umsetzung schnell vom Tages-
geschift verdriangt. Auch ist es ohne System meist schwierig, nach einem oder zwei
Jahren die Details der Maflnahmenplanung der letzten MAB nachzuvollziehen.

Geschaftsfiihrung
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Abb.2.11 Integrierter Nachfolgeprozess mit Monitoringsystem
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Organisationsweites Mainahmencontrolling und Mafinahmenanalyse Sobald
erste MaBBnahmen von den Arbeitsgruppen eingegeben wurden, ist ein iiber-
geordnetes Maflnahmencontrolling durch die MAB-Koordinatoren und durch
iibergeordnete Vorgesetzte moglich. Voraussetzung fiir das MaBnahmencontrol-
ling ist eine Rechtestruktur (dhnlich der Rechtevergabe bei der Strukturliste in
Abschn. 2.4.2.1). Darin ist festgehalten, wer welche Mafinahmenplédne einsehen
kann. Werden MaBnahmen auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen definiert,
kann die Organisationsstruktur als Grundlage unterschiedlicher Zugriffsrechte
auf das Controllingsystem genutzt werden. Die MAB-Koordinatoren und die
Geschiftsleitung bekommen Einsicht in alle Manahmenplédne, wihrend die Fiih-
rungskrifte bei einem Bottom-up-Ansatz jeweils die Malnahmenplédne der ihnen
zugeordneten Einheiten einsehen konnen usw.

Das Monitoringsystem ermoglicht den MAB-Koordinatoren die Zuordnung
einzelner Maflnahmen zu Handlungsfeldern, die fiir eine thematische Analyse
geeignet sind. Die thematische Zusammenfassung von Einzelmafnahmen in
Handlungsfelder wie Zusammenarbeit mit den Zentralfunktionen, Flexibilitit am
Arbeitsplatz oder Lernen und Weiterentwickeln sind hilfreich bei der Analyse von
Problemfeldern und Best Practices auf Gesamtunternehmensebene. Auf die Fragen,
welche Themen in den lokalen MaBnahmenplanungen am hiufigsten aufgegriffen
und welche MaBnahmen zu einem bestimmten Themenfeld in der Organisation
entwickelt wurden, sind die MAB-Koordinatoren quasi auf Knopfdruck auskunfts-
fahig. Hat die Geschiftsleitung Themenfelder als Fokus vorgegeben, konnen diese
in den ersten Berichten iiber die Manahmenaktivititen im Unternehmen beson-
ders hervorgehoben und gesondert zusammengefasst werden.

Mochte man schwierige Themen identifizieren, die im Nachfolgeprozess eher
vermieden werden, kann die Statistik besonders selten gewihlter Themen in Ver-
bindung mit niedrig bewerteten Themen der vergangenen Befragung Hinweise
liefern. So konnen Barrieren identifiziert werden, die durch lokale MaBnahmen
nicht iiberwunden werden konnen. Ergidnzend kann bei der Analyse von Mafinah-
menpldnen auch auf Widerspriichlichkeit mit anderen MaB3nahmen und mit der
Unternehmenskultur- bzw. den Unternehmenszielen geachtet werden.

Fiir einige Handlungsfelder wird es sinnvoll sein, FolgemaB3nahmen zuzulassen,
die erfolgreich abgeschlossene Mafinahmen erginzen. Wenn beispielsweise ein
einmaliger Austausch von Mitarbeitern verschiedener Filialen zu einem bestimm-
ten Thema als wirkungsvoll empfunden wurde, ist der Verweis auf ein Regeltref-
fen, das daraus erwachsen ist, von grofem Wert fiir die Suche nach Best Practices
im Rahmen des MafBinahmencontrollings. Maflnahmen koénnen damit inhaltlich
und in der Abfolge miteinander in Beziehung stehen, was schon im Design der
Monitoringplattform bertiicksichtigt werden sollte.
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In Top-down-MaBnahmenplidnen ist es oft nicht einfach zu erkennen, wie erfolg-
reich man bei der Umsetzung unterwegs ist. Eine Vielzahl involvierter Mitarbeiter
und voneinander abhingige Handlungsstringe machen eine komplexe klassische
Projektplanung oft unausweichlich. Eine einfache Uberwachung der Meilensteine
eines solchen Planes fiihrt allerdings zu reaktivem Verhalten. Man schaut nach
roten Feldern, wenn ein Ampelsystem gewihlt wird oder nach Deadlines, die tiber-
schritten wurden etc. Um moglichst vorausschauend die Entwicklung komplexer
MafBnahmenpline einzuschitzen, empfiehlt es sich, die Dimensionen der Mafinah-
meneinschitzung zu erweitern. Neben Meilensteinen und Deadlines sind Budget-
nutzung, Mitarbeiternutzung, Qualititskennzahlen und weitere Groflen sinnvolle
Erweiterungen beim Assessment der MaBnahmenumsetzung. Dabei ist es sinnvoll,
auch nach verédnderten Risiken zu fragen, also ob die urspriingliche Planung noch
realistisch ist.

Horizontale Lernprozesse (Manager zu Manager) Neben Steuerung und Kon-
trolle kann ein Monitoringsystem horizontale Lernprozesse ermoglichen. Ein
Abteilungsleiter findet einen nachweislich effektiven Weg mit seinem Team, die
Schichtplanung zu flexibilisieren. Ein anderer Abteilungsleiter an einem anderen
Standort ist davon inspiriert und findet mit seinem Team zusammen eine daran
angelehnte MaBinahme, die eine hohere Zufriedenheit mit der Arbeitszuteilung
ermoglicht.

Die damit verbundene Aufgabe des Monitorings ist eine unkomplizierte Suche
nach geeigneten (und idealerweise bewerteten) MaBnahmen, die nach definier-
ten Handlungsfeldern geordnet sind. Die Bewertung einer Maflnahme sollte nach
Abschluss der Umsetzung vom Initiator der Maflnahme vorgenommen werden.
MAB-Koordinatoren konnen diese lokalen Bewertungen spéter aus iibergeordne-
ter Sicht einschitzen und klassifizieren, beispielsweise als Best Practice oder als
Hinweis auf eine lokale Barriere.

Zwischen den Unternehmenseinheiten findet ein Wissenstransfer aus dem ver-
gangenen Nachfolgeprozess in den aktuellen Nachfolgeprozess statt. Idealerweise
stehen Best-Practice-Empfehlungen nach jeder Messung mit dem Beginn des
Ergebnisreportings zur Verfiigung. Abb. 2.12 verdeutlicht dies.

Das durch die Maflnahmenanalyse gewonnene Wissen muss den Fiihrungs-
kriaften und Koordinatoren vermittelt bzw. zuginglich gemacht werden. Dieser
Transfer sollte aktiv gestaltet werden, um die Beteiligten zu motivieren, diesen
Prozess auch zu nutzen. Schliellich bedeutet das Eingeben, Pflegen und Bewerten
von Mafinahmen einen nicht unerheblichen Verwaltungsaufwand. Die Kommuni-
kation und Diskussion von Best Practices kann u. a. Teil der Train-the-Trainer-
Ausbildung, der Fiihrungskrifte-Trainings oder von Online-Schulungen zur Nutzung



86 2 Ansatzpunkte zur Optimierung bestehender Mitarbeiterbefragungen

Abb.2.12  Wirkungskreis analysieren,
horizontaler Lernprozesse verdichten,
MaRnah- q bewerten
men- Messen
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MaRnahmen Wissens-
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der Best-Practice-Datenbank sein. Besonders fruchtbar erscheinen bei Bottom-
up-Vorgehen der direkte Dialog mit den Fiihrungskréften und die Forderung des
Austausches der Fiihrungskrifte untereinander bei geeigneten Anlidssen wie Fiih-
rungskrifteevents, Strategietagungen. Ein weiterer Zusatznutzen dieser Analysen:
Es konnen damit Business Cases identifiziert werden. Diese konnen dann in der
Kommunikation als Erfolgsgeschichten verwenden werden.

Erginzend zu horizontalem Feedback dient das Monitoringsystem als Backbone
des vertikalen Nachfolgeprozesses. Vertikales Feedback kann in beide Richtungen
erfolgen: in Form von Top-down-Initiativen oder Bottom-up-Feedback. Abb. 2.13
zeigt das Zusammenspiel von horizontalem und vertikalem Feedback.

Vertikaler Nachfolgeprozess (top-down und bottom-up) und Eskalation Top-
Down-Initiativen beziehen sich in der Regel auf Handlungsfelder, die groBere
Unternehmenseinheiten gleichermalien betreffen. In einer Ergebnisprisentation in
der Geschiifts-/Bereichsfithrung werden die Ergebnisse interpretiert und Reaktio-
nen bzw. Handlungsfelder identifiziert, zu denen iibergreifende MaBnahmen ent-
wickelt werden (bzw. in einer Task Force zur Erarbeitung von Mafinahmen fiir
einen Problembereich). Bei Handlungsfeldern, die eine lokal differenzierte Maf3-
nahmenplanung sinnvoll erscheinen lassen, kann die Geschiftsleitung Handlungs-
schwerpunkte vorgeben und an zugeordnete Organisationseinheiten delegieren.
Alle zugeordneten Fiihrungskrifte werden dafiir sensibilisiert, in den Maflnahmen-
planungen mit den ihnen zugeordneten Fiihrungskriften, die Handlungsschwer-
punkte aufzugreifen. Sieht die Geschiftsleitung in den MAB-Ergebnissen z. B.,
dass die kiirzlich gestartete Initiative ,,Fit fiir die Zukunft* wenig Akzeptanz findet,
so konnte als Vorgabe die Erhhung von Verstdndnis und Akzeptanz der Initiative
gegeben werden. Wie dies genau passiert, wird dezentral entschieden.
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Abb.2.13 Organisationales Lernen vertikal und horizontal

Die Zuordnung von Mafinahmen zu Handlungsschwerpunkten, ob top-down
oder bottom-up sollte nicht erzwungen werden. Maflnahmen, die generell die Mit-
arbeitermotivation betreffen, zeigen beispielsweise in mehreren Handlungsfeldern
positive Effekte. Zudem konnen Synergien zwischen Mafnahmen genutzt werden,
wenn z. B. ein System zur Leistungsbeurteilung im Service verdndert wird und
sowohl hohere Kundenorientierung als auch verbesserte Arbeitszufriedenheit
erzielt werden. Diesen Punkt sollte man im Mafinahmencontrolling in Form einer
freien Zuordnung (auch Mehrfachzuordnung) sowie bei der Analyse des Nachfol-
geprozesses vorsehen.

Als erste und wichtigste Instanz hat die Geschiftsfiihrung die Deutungshoheit
iiber die Gesamtergebnisse. Es obliegt den Mitgliedern der Geschiftsfithrung, die
Ergebnisse und Handlungsthemenschwerpunkte ihren zugeordneten Fiihrungs-
kriften im Speziellen und allen Mitarbeitern in der Breite zu erkldren und sie zu
motivieren, die MafBnahmen umzusetzen.

Ein klarer Auftrag und die Bereitstellung von Ressourcen und Befugnissen
sind Voraussetzung fiir die Wirksamkeit zentraler Mafnahmen, reichen meist
aber nicht aus. Die Planung und Durchfiihrung von Top-down-Mafinahmen erfor-
dert in mittleren und groBen Organisationen ein professionelles Malnahmenma-
nagement. MAB-Koordinatoren, die auflerhalb der Linie stehen, planen, steuern
und dokumentieren einzelne MaBnahmen oder mehrere Maflnahmen, die einem



88 2 Ansatzpunkte zur Optimierung bestehender Mitarbeiterbefragungen

Handlungsfeld zugeordnet werden. Dabei ist es sinnvoll, diese Mitarbeiter mit
der Linienorganisation, d. h. den Fithrungskriften der betroffenen Unternehmens-
einheiten, zu verzahnen. Das ,, Total Quality Management® kann hier als Vorbild
dienen. Die Lenkungskreise sind dort oft aus Mitarbeitern der Linie und des Quali-
tatsmanagements zusammengesetzt. Damit wird vermieden, dass MaBnahmen an
den Realitédten vor Ort vorbeigehen und letztlich auf geringe Akzeptanz treffen.

Viele Unternehmen kommen urspriinglich von einem rein zentralen Top-down-
Prozess. Fiir diese Unternehmen birgt die Aktivierung lokaler Potenziale viele
Chancen, wenn das Monitoringsystem und die darin verankerten Prozesse den
Austausch tiber die Hierarchieebenen hinweg ermoglichen.

Wichtige Aufgabe im Bottom-up-Prozess ist die Identifikation von Barrieren,
die den lokalen Veridnderungsprozessen im Wege stehen sowie die Eskalation kor-
respondierender Themen zu iibergeordneten Managementebenen, auf denen Bar-
rieren analysiert und ggf. beseitigt werden konnen. Barrieren bei der lokalen Maf3-
nahmenplanung sind in der Regel in der begrenzten Entscheidungsbefugnis, den
Strukturen und Unternehmensprogrammen begriindet und erst in einer Gesamt-
sicht zu bewerten. Beispiele fiir Barrieren konnen Schnittstellenproblematiken
mit zentralen Services sein, Budgetrestriktionen oder auch die Funktionalitét des
Intranets.

Es sollten feste Zeitpunkte definiert werden, zu denen die MAB-Koordinatoren
Zwischenberichte zum Stand der Maflnahmenplanung im Unternehmen erstellen.
Diese dienen nicht nur der Identifikation von Best Practices und den meist gewihl-
ten Handlungsfeldern, sondern auch der Analyse von Handlungsfeldern, in denen
die lokalen MaBinahmen nicht den definierten MaBnahmenerfolg bringen. Ist das
lokale Potenzial ausgeschopft, ist eine Priifung erforderlich, ob das Thema auf
Bereichs- oder Unternehmensebene eskaliert werden sollte.

> Erst die Eskalation von Themen mit libergeordneter Bedeutung macht
den lokalen Prozess zu einem Bottom-up-Prozess.

Dabei ist es nicht entscheidend, ob eskalierte Problemfelder von der iibergeord-
neten Ebene direkt angegangen werden oder deren Problemldsung delegiert wird.
Wesentlich ist, dass jede Fiihrungskraft weif}, dass mogliche Barrieren ernst
genommen werden, ohne Fiithrungskriéfte zu exponieren, die die Themen lokal auf-
gegriffen haben. Ansonsten konnten Anreize entstehen, ernste Probleme vor Ort zu
,verstecken* und nur Angenehmes nach oben zu kommunizieren. Demnach sollten
das Mainahmencontrolling und die Koordination der Eskalation von Themen beim
MAB-Team liegen und weitestgehend anonymisiert und mit Fingerspitzengefiihl
erfolgen.
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24 Hohere Wirksamkeit auf lokaler Ebene

Es gibt kaum eine erfolgreiche MAB-Umsetzung, die auf einen lokal verankerten
Nachfolgeprozess verzichtet und damit ausschlieBlich top-down arbeitet. Dies gilt
fiir alle MABs mit der Zielsetzung, etwas im Unternehmen zum Positiven zu ver-
dndern. Wenn keine organisationsweiten Verdnderungen gewiinscht sind, ist ein
lokaler Prozess auch nicht erforderlich. In diesen Fillen, in denen die MAB als
notwendiges Ubel einer Zertifizierung oder als Zugestindnis an die Arbeitnehmer
betrachtet wird, miissen die Erwartungen der Mitarbeiter jedoch entsprechend
gesteuert werden. Erwarten die Mitarbeiter vergeblich auf eine Verdnderung, ist
die MAB nur enttduschend und demotivierend. Diesen Fall lassen wir im Folgen-
den auBer Acht.

Ein lokaler Nachfolgeprozess ist aus folgenden Griinden vorteilhafter als ein
zentraler Nachfolgeprozess:

* Nur die wenigsten Themen, an denen nach einer MAB gearbeitet werden
soll, gelten gleichermalen fiir alle Organisationseinheiten im Unterneh-
men. Es wird in der Regel Bereiche geben, die in den MAB-Ergebnis-
sen bestimmte Stirken oder Schwichen aufweisen und sich dadurch von
anderen Bereichen unterscheiden. Eine unternehmensweit einheitliche
MaBnahme kann daher niemals fiir alle Bereiche gleichermal3en relevant
sein. Selbst wenn eine Problematik im gesamten Unternehmen besteht,
kann es hierfiir mehrere Ursachen geben. Ein einheitlicher Losungsan-
satz miisste in diesem Fall mehrere Ursachen gleichzeitig adressieren.
Das stellt hohe Anforderungen an zentrale Ma3nahmen oder macht diese
sogar ineffektiv, wenn nicht alle Ursachen fiir eine Thematik bekannt sind.
Viele Themen, bei denen Anderungsbedarf besteht, sind team- oder fiih-
rungskraftbezogen und gelten dann nur fiir dieses Team. Sie werden am
effektivsten dort besprochen und dort gelost: am den jeweiligen lokalen
Hot Spots.

* Die Akzeptanz von Mallnahmen und die Motivation fiir deren Umsetzung
steigen, wenn man an deren Entstehung beteiligt war. Jeder Mitarbei-
ter sollte Teil der Entwicklung der ihn betreffenden Mafinahmen sein.
Idealerweise erscheint dem Mitarbeiter die MaBBnahmenerfiillung dann
als die Verfolgung eigener Ziele. Wurden beispielsweise Kommunikation
und Abstimmung beschlossen, so entscheidet letztlich die Motivation
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der Mitarbeiter, wie konsequent und mit welcher Qualitit diese beiden
Punkte auch umgesetzt werden.

¢ Der dezentrale Nachfolgeprozess kann bei der Fokussierung der Res-
sourcen im zentralen Nachfolgeprozess helfen. Wird der lokale Nach-
folgeprozess zentral begleitet und mithilfe eines Monitoringsystems
analysiert, so lassen sich Themen exponieren, an denen lokal nur mit
geringem Erfolg oder gar nicht gearbeitet wird. Diese Themen weisen
oft auf Grenzen hin, die auf hoherer Managementebene angegangen
werden miissen. Somit fokussiert das Bottom-up-Feedback die zentra-
len Mafinahmen auf Unternehmensebene und erhdht deren Effektivitit.
In diesen Fillen erginzen sich der Bottom-up-Nachfolgeprozess und der
Top-down-Nachfolgeprozess.

Es gibt keine grundsitzlich lokalen oder globalen Themen. Gleichwohl erfordert
die Erarbeitung von Maflnahmen einen Einblick in die Ursachen: Warum sind die
Dinge so wie sie sind? Wie ist es um die Entscheidungsmacht bestellt, etwas an
den Griinden zu verdndern? Fiihlen sich beispielsweise Mitarbeiter eines Teams
nicht ausreichend gefordert, so kann die Fiihrungskraft Perspektiven innerhalb
des Personalentwicklungsrahmens aufzeigen. Sto8en mehrere Fiihrungskrifte
dabei an die Grenzen, die dort beispielsweise bei der horizontalen Mitarbeiter-
entwicklung vorgegeben sind, wird das lokale Thema zum zentralen Thema.
Operativ erfordert dieser Bottom-up-Ansatz eine zentrale Steuerung durch das
MAB-Organisationsteam. Wie im folgenden Kapitel dargestellt, beginnt dies
im Ablauf einer MAB bereits bei der Erfassung der Organisationsstruktur des
Unternehmens.

Der lokale Nachfolgeprozess ist unternehmensspezifisch und sicher davon
abhingig, wie viele Mittel dafiir bereitstehen. Bei der Optimierung des lokalen
Nachfolgeprozesses muss auf Strukturen, Abldufe und Aspekte der Unternehmens-
kultur (insbesondere der Fiihrungskultur). geachtet werden.

2.4.1 Ablauf und Aufgaben im Bottom-up-Nachfolgeprozess

Kernfragen

* Was sind die grundsitzlichen Meilensteine des lokalen Nachfolgeprozesses?
e Welche Aufgaben hat das MAB-Organisationsteam im lokalen
Nachfolgeprozess?
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Zeitraum Meilensteine MAB-Projektteam Aufgaben
Planung des Zeitplanung, Sicherstellung von Ressourcen,
Nachfolgeprozesses Kommunikationsplanung
Vcir und Erfassung der Organisatorische Zuordnung aller Mitarbeiter
wahrend der Organisationsstruktur sicherstellen
Befragung L
Fihrungskrafte - Information tiber kommenden Nachfolge-
schulungen prozess an alle Fihrungskrafte und

Prozessschulung neuer Fiihrungskrafte

Information Uber erste Ergebnisse und

Kk OfREvent Motivation der Fiihrungskrafte

nach der

Ergebnisberichte unterstiitzender Unterlagen
Befragung

Uberwachung der Workshopdurchfiihrung
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Abb. 2.14  Ablauf und Kernaufgaben im lokalen Nachfolgeprozess

Als Grundlage der Diskussion von Erfolgsfaktoren im folgenden Kapitel und als
Uberblick fiir Leser, die noch wenige Erfahrungen mit lokalen Verinderungs-
prozessen bei einer MAB haben, gibt Abb. 2.14 einen schematischen Uberblick
der Meilensteine und Aufgaben dieses Prozesses: vor, nach und zwischen den
Befragungen.

Vor und wihrend der Befragung Vor und wihrend der Befragung geht es in
erster Linie darum, Strukturen und Prozesse vorzubereiten und zu kommunizieren.
Insbesondere in GroBunternehmen ist die Erfassung der Organisationsstruktur eine
komplexe Aufgabe mit weitreichenden Folgen fiir die Analyse und die wahrge-
nommene Anonymitit des Mitarbeiters. Wir wollen dies in Abschn. 2.4.2 ausfiihr-
lich diskutieren.

Die Kommunikation in dieser Phase hat die Aufgabe, alle Akteure auf den
Prozess vorzubereiten. Dies umschlie3t die Schulung neuer Fiihrungskrifte, Koor-
dinatoren und Berater fiir organisationalen Wandel (Change Agents). Optional kann
man ein Training auch als Auffrischung fiir Fiihrungskrifte anbieten, die bereits
einen oder mehrere MAB-Zyklen durchlaufen haben. Manche Unternehmen
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nutzen die Vorabkommunikation, um bestimmte Themen oder Schwerpunkte mit
dem MAB-Nachfolgeprozess zu verbinden (z. B. Kundenorientierung, Qualitéts-
offensive). Wechselnde Themen wie Mitarbeiterentwicklung, Anerkennung oder
Talentmanagement kénnen die Motivation der Fiihrungskraft fiir das Engagement
im Rahmen der MAB iiber die Jahre erhalten und gleichzeitig die Verkniipfung von
MAB und komplementiren strategischen Programmen im Unternehmen festigen.
Eine interessante Ergiinzung in Schulungen vor der Befragung kann eine Abfrage
der Selbsteinschitzung jener Fiihrungskrifte sein, die spiter einen eigenen Ergeb-
nisbericht erhalten. Der Abgleich von Eigenwahrnehmung versus Fremdwahr-
nehmung bringt meist spannende Erkenntnisse und Ankniipfungspunkte fiir tiefer
gehende Diskussionen. Die Eigenwahrnehmung dient dann als zusitzlicher Bench-
mark bei der Ergebnisbetrachtung durch die Fiihrungskraft oder bei der Ergebnis-
aufarbeitung mit einem internen oder externen Coach.

Unmittelbar nach der Befragung Nach der Befragung muss es schnell gehen.
Im Blickpunkt steht in der Regel die Geschiftsfiihrungspridsentation der Befra-
gungsergebnisse und deren Vorbereitung. Parallel sollte eine Auftaktveranstaltung
fiir Fiihrungskrifte und Koordinatoren vorbereitet werden, die als ,,Kick-off* den
lokalen Nachfolgeprozess in Gang setzt:

» Sie liefert zeitnahe und transparente Information iiber die wichtigsten Ergeb-
nisse auf Unternehmensebene sowie iiber strategische Schwerpunkte, die in
der vorausgegangenen Geschiftsfiihrungsprisentation festgelegt wurden. Diese
Schwerpunkte sollen dann in den lokalen Aktionsplanungen Beriicksichtigung
finden.

* Die Motivation der Fiihrungskrifte ist entscheidend fiir die Effektivitit des
Nachfolgeprozesses. Wenn eine MAB iiber Jahre oder gar Jahrzehnte lduft,
muss man Ermiidungserscheinungen entgegenwirken. Die Unternehmensfiih-
rung muss Bedeutung und Potenziale der MAB beim Kick-off glaubhaft allen
Fithrungskriifte kommunizieren und diese fiir eine weitere Runde motivieren.

* Ein Kick-off fiir die Fiihrungskrifte kann genutzt werden, um kleinere Neue-
rungen im Fragebogen oder im Nachfolgeprozess zu erkldaren oder Online-
Schulungen (z. B. fiir neue MAB Software) vorzustellen.

Die zweite grofle Aufgabe zu Beginn der Maflnahmenplanung ist die Bereitstel-
lung und Koordination von Moderatoren oder Trainern, die ggf. die lokalen Work-
shops zur MaBnahmenplanung unterstiitzen. Auch gilt es die lokalen Aktivititen
gut im Auge zu behalten. Setzt eine Fiihrungskraft die Mitarbeiter unter Druck
oder werden Ergebnisse angezweifelt, ist es gut, schnell fiir Autkldrung sorgen zu
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konnen. In manchen Fillen lohnt es sich, eine Hotline fiir Riickfragen von Mit-
arbeitern einzurichten. In jedem Fall sollte man sich ein eigenes Bild vom Stand
des Prozesses in den Standorten machen.

Zwischen den Befragungsdurchfithrungen Die Zeit zwischen den Befragun-
gen macht den Lowenanteil der Dauer einer MAB aus. Bei einem zweijdhrigen
Zyklus betrigt dieser etwa 16 Monate. Dies erfordert ein hohes Maf3 an Disziplin
und Kreativitit. Es gilt, den lokalen Nachfolgeprozess in der Organisation immer
wieder mit Impulsen am Laufen zu halten. Dazu gehort die regelméfige Analyse
der Malnahmenumsetzung. Wie viele Mainahmen wurden vereinbart, wie viele
sind bereits abgeschlossen? Eine zentrale effiziente Analyse dieser Fragestellungen
ist in groBeren Unternehmen nur IT-basiert mit entsprechender Monitoringsoft-
ware moglich. Damit kdnnen zum einen Zwischenberichte zum Stand der MaB-
nahmenplanung an die Geschiftsfithrung adressiert werden. Dieser wesentliche
Teil des Bottom-up-Feedbacks dient der Identifikation und ggf. Beseitigung von
Barrieren, die den lokalen Veridnderungsprozess aufhalten. Zum anderen kdnnen
durch die Maflnahmenanalyse Best Practices identifiziert werden. Diese sind wert-
volle Fallstudien. Zudem lassen sie sich im Rahmen eines ,,Beste-MaBnahme*-
Preises zur Kommunikation und Motivation nutzen (vgl. zum MaBnahmenmonito-
ring Abschn. 2.3.3).

2.4.2 Erfolgsfaktoren des lokalen Nachfolgeprozesses

Kernfragen

*  Wie sieht ein lokaler Nachfolgeprozess mit Bottom-up-Feedback aus?

*  Wie erreiche ich lokal relevante MAB-Auswertungen?

*  Welche Faktoren bestimmen die Effektivitit lokaler Malnahmen?

* Wie schaffe ich Anreize fiir Mitarbeiter bzw. Teams, eine nachhaltige Mal3-
nahmenumsetzung voranzutreiben?

Fiir einen wirkungsvollen lokalen Nachfolgeprozess miissen wir die verantwort-
liche Fiihrungskraft mit relevanten und handlungsorientierten Ergebnissen aus-
statten und sie in die Lage versetzen, auf Basis dieser Ergebnisse mit ihrem Team
MaBnahmen zu definieren und diese auch nachzuhalten. Abb. 2.15 zeigt diesen
Dreiklang mit den jeweiligen Erfolgsfaktoren, die eine lokale Fiihrungskraft bei
einem wirkungsvollen Nachfolgeprozess unterstiitzen sollen.

Im folgenden Kapitel werden ausgewihlte Erfolgsfaktoren fiir einen effektiven
dezentralen Nachfolgeprozess aus Abb. 2.15 vertieft. Ziel ist es, den einen oder
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Abb. 2.15 Erfolgsfaktoren fiir einen effektiven lokalen Nachfolgeprozess

anderen Impuls zu geben, um die Kraft aus der Fliche durch eine MAB zu mobili-
sieren und sie professionell zu steuern.

2.4.2.1 Relevante Ergebnisse

Die Akzeptanz und Aussagekraft der Ergebnisse einer MAB hidngen mafgeblich
davon ab, inwiefern sie der Einzelne als ,,seine” Ergebnisse akzeptiert. Es sollen
nicht die Ergebnisse ,,der Anderen* sein, die da im Ergebnisbericht zu bespre-
chen sind, sondern vom einzelnen Mitarbeiter, der Organisationseinheit und der
lokalen Fiihrungskraft. All dies sicherzustellen ist mit einigem Aufwand verbun-
den und kann auf verschiedenen Wegen erreicht werden, wie die Ausfiihrungen im
anschlieenden Kapitel veranschaulichen.

Sind durch diese Bemiihungen lokale MAB-Daten verfiigbar, ldsst sich deren
Aussagekraft fiir das lokale Team durch fokussierte und handlungsorientierte Auf-
bereitung im lokalen Reporting erhohen. Dies beinhaltet analytische, grafische
Mittel sowie Referenzpunkte z. B. in Form von Benchmarks. Umsetzungsorien-
tiertes und effektives lokales Reporting ist Gegenstand im zweiten Teil des Unter-
abschnittes ,,Umsetzungsorientiertes und effektives lokales Reporting®.
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Datenerfassung auf lokaler Ebene Riickgrat aller Auswertungen und entschei-
dend fiir die Qualitéit und Nutzbarkeit des Reportings ist die Datenerfassungsstruk-
tur. Mit ihr werden die Organisationseinheiten datenseitig erfasst, die eine eigene
Auswertung bekommen sollen (z. B. Tochter, Bereiche oder Arbeitsgruppen) sowie
ggf. nicht hierarchische Merkmale wie Betriebszugehorigkeit oder rdumliche
Merkmale. Sie wird mit den erhobenen und vorliegenden Befragungsdaten meist
in Form einer Excel-Liste oder eines einfachen Datenbankformates verkniipft.

Die Form eines Eiswiirfels veranschaulicht dieses Vorgehen: Jeder Eiswiirfel
braucht eine Vertiefung, in die wir Wasser geben, bevor die Form in den Gefrier-
schrank kommt. Gibt es keine Vertiefung, kann dort im Eisfach kein Eiswiirfel
entstehen, obwohl das dafiir notwendige Wasser vorhanden ist. Daher ist es ent-
scheidend, vor dem Einfiillen des Wassers alle bendtigten Eiswiirfel in Form und
GroBe zu definieren. Unsere Eiswiirfel sind Ergebnisberichte, die eine Vertiefung
(Struktur) sowie Wasser (unsere Daten) bendtigen. Die Datenerfassungsstruktur
muss daher vor dem ,,Einfrieren®, d. h. der Erhebung der Daten, jeden spéter beno-
tigten Bericht antizipieren und abbilden.

Dariiber hinaus wird die Datenerfassungsstruktur mafigeblich durch die Anfor-
derungen an die Anonymitit des Befragten und die Anforderungen an Tiefe und
Umfang des Reporting vorgegeben. Grundsitzlich zu unterscheiden sind zwei
Wege der Erstellung von Datenstrukturen:

Einerseits gibt es vorab definierte Datenerfassungsstrukturen, in denen Mit-
arbeiter, Arbeitsgruppen und/oder andere Zuordnungseinheiten aus Sicht der Per-
sonalabteilung definiert werden. Hier wird meist in einem aufwendigen Prozess ein
Abbild von Bereichen, Abteilungen, Fiihrungskriften oder gleich aller Mitarbeiter
des Unternehmens erstellt. In groen Organisationen wird dies hiufig erst moglich,
wenn bestehende Mitarbeiterdatensysteme als Grundlage der Erfassungsstruktur
genutzt werden konnen. Belohnt wird dieser erhebliche Aufwand durch eine sehr
hohe Datenqualitit, die zu hoher Akzeptanz bei den Fiihrungskriften und Mitarbei-
tern fiihrt und prézise inhaltliche Impulse auf unterschiedlichen Ebenen des Unter-
nehmens liefern kann.

Andererseits gibt es selbst entfaltende Datenstrukturen, die sich aufgrund
der im Fragebogen gemachten Angaben aller Befragten (z. B. Selbstauswahl
des eigenen Unternehmensbereichs und der Abteilung) erst nach der Befragung
ergeben. Hier ordnet sich also jeder Mitarbeiter anhand einer festen Auswahlliste
von Organisationseinheiten auf dem Fragebogen selber zu. Auch demografische
Analysekategorien wie Alter oder Betriebszugehorigkeit gibt der Mitarbeiter selber
an. Jede Mitarbeiterstimme flieft im Rahmen der Auswertung in den Bericht, dem
sich der Mitarbeiter selber zugeordnet hat. Die Methode ist zwar mit einem gerin-
gen Aufwand verbunden, allerdings bringt sie im Hinblick auf die Genauigkeit und
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die Akzeptanz der Daten erhebliche Probleme mit sich. Dies illustriert folgendes
Beispiels:

Eine Fiihrungskraft mit fiinf Mitarbeitern wird die Ergebnisse fiir ihren Bereich
nicht akzeptieren, wenn sieben Mitarbeiter teilgenommen haben. So konnte es
vorkommen, dass ein Mitarbeiter dem ungeliebten Chef der Nachbarabteilung
auf diesem Wege mal die Meinung sagen mochte oder, dass ein Mitarbeiter
nicht weil3, welchen seiner beiden Vorgesetzten er auswihlen sollte.

Diese und weitere Vorteile bzw. Nachteile der beiden Erstellungsarten von Daten-
strukturen fasst Tab. 2.2 zusammen.

Weitgehend unabhéngig davon, wie die Organisationsstruktur erfasst wird, ist
festzulegen, bis zu welcher Ebene im Unternehmen ein Befragter zugeordnet werden
kann (Unternehmen, Bereich, Abteilung, Team, Individuum) und damit, auf welcher
(kleinsten) Ebene Ergebnisberichte erstellt werden konnen. Ferner muss in Abhin-
gigkeit der geforderten Anonymitit festgelegt werden, ob die Namen von Mitarbei-
tern und Fiihrungskriften explizit in der Liste erscheinen sollen bzw. diirfen. Im

Tab. 2.2 Selbstauswahl versus vorgegebene Zuordnung von Mitarbeitern

Selbstauswahl der Zuordnung Vorgegebene Zuordnung
» geringer Aufwand bei ,,grober* » ermoglicht die exakte Erfassung
Strukturerfassung komplexer Organisationsstrukturen
(bspw. Matrixorganisation)
e gefiihlte Anonymitit des einzelnen * hohe Akzeptanz der lokalen Ergebnisse,
Mitarbeiters kann hoher sein, wenn da die Verzerrung der ,,eigenen*
ein unausgefiillter Fragebogen keine Ergebnisse durch die Stimmen
Zuordnungskennung ausweist fremder* Mitarbeiter ausgeschlossen
ist
* Austausch von Fragebogen unter den * Befragter muss seine Zuordnung im
Befragten moglich, damit einfachere Unternehmen nicht kennen

Verteilung der Fragebogen

* keine Verzerrung bei der Selbstangabe
zusitzlicher demografischer
Angaben wie Geschlecht,
Alter etc. durch bewusste oder
unbewusste Falschangaben sowie
Antwortverweigerer

» Fragebogen verkiirzt sich um alle
vorab erfassten Zuordnungen bzw.
Analysekategorien
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Folgenden werden vier Typen von Losungen zu diesen Fragen vorgestellt. Sie sollen
als Grundlage fiir die individuelle Losung in einem Unternehmen dienen.

Es gibt verschiedene Listentypen mit vorgegebener Zuordnung der Mitarbei-
ter zur Unternehmensstruktur. Je nach Qualitit der Daten im HR-System und in
Abhingigkeit von der erforderlichen Stufe von Anonymitit, lassen sich folgende
Varianten umsetzen, die im Anschluss skizziert werden:

 individualisierte Abbildung der Organisationsstruktur

* teilanonymisierte Abbildung der Organisationsstruktur

» anonymisierte Abbildung der Organisationsstruktur
 fiihrungskriftebasierte Abbildung der Organisationsstruktur

Individualisierte Abbildung der Organisationsstruktur Die individualisierte
Organisationsstruktur kennt jeden Mitarbeiter mit seinem Namen und dem Namen
seines Vorgesetzten. Wir konnen damit sicherstellen, dass jeder genau einmal teil-
nehmen kann und jede Antwort den richtigen Berichten zugeordnet ist. Weitere
Attribute wie Funktion oder Betriebszugehorigkeit oder demografische Merkmale
wie Geschlecht oder Alter sind zuverldssig abbildbar. Falsche Angaben bei diesen
Merkmalen durch den Mitarbeiter sind nicht moglich. Die Erstellung der Erfas-
sungsstruktur ist jedoch sehr aufwendig.

Abb. 2.16 zeigt das Beispiel einer individualisierten Organisationsstruktur. Frau
Muster und Herr Miiller berichten an Frau Dr. Schultze. Jeder Mitarbeiter, unab-
hingig davon, ob er Fithrungskraft ist oder nicht, wird genau einmal in der Liste als
Mitarbeiter aufgefiihrt. Dadurch, dass jedem Mitarbeiter genau eine Fiihrungskraft
zugeordnet ist, ergibt sich eine eindeutige Hierarchie der Ergebnisberichte aus der
Liste. Zusitzlich konnen (hier in zusitzlichen Excel-Spalten) weitere Informa-
tionen tiber jeden Mitarbeiter gespeichert werden, die spiter ausgewertet werden
sollen: beispielsweise Auszubildende, Mitarbeiter mit Kundenkontakt, Teilnahme
an Forderprogrammen. Mit einer individualisierten Organisationsstruktur ist es
ferner moglich, auch Berichtsbeziehungen in Matrixorganisationen mit zwei oder
mehr Dimensionen abzubilden (siehe Sonderfille am Ende dieses Kapitels).

A B c 5] E F G H
Identifikations- |Mitarbeiter | Mitarbeiter Mitarbeiter  |Vorgesetzter  |Vorgesetzter |Kategorie Kat
1 | nummer Ansprache Vorname Nachname Vorname Nachname Standort Betriebszugehdrigkeit
2 11111 |Frau Ella Muster Anna Schultze Minchen < 1 Jahr
3 11112 |Herr Herman Miiller Anna Schultze Minchen =1 Jahr und < 3 Jahre
4 11113 |Fraw Dr. Anna Schultze Ludwig Fischer Berlin > 5 Jahre und < 10 Jahre
< 11114 |Herr il udwig Fischer Otto CEQ Berlin =5 Jahre und < 10 Jahre

Abb. 2.16 Beispiel einer individualisierten Organisationsstruktur Abbildung



98 2 Ansatzpunkte zur Optimierung bestehender Mitarbeiterbefragungen

Teilanonymisierte Abbildung der Organisationsstruktur Die insbesondere von
Seiten der Mitarbeitervertretung bevorzugte Variante der individualisierten Struk-
tur ist die teilanonymisierte Struktur. Im Vergleich zur individualisierten Abbil-
dung der Organisationsstruktur werden Mitarbeiter, die keine Fiihrungskrifte sind
(genauer gesagt alle, die keinen eigenen Ergebnisbericht erhalten sollen), nicht
namentlich erfasst, sondern mit einem Platzhalter. In Abb. 2.17 sind die Platzhalter
mit ,,Mitarbeiter 1, Mitarbeiter 2,... bis Mitarbeiter n* bezeichnet (n steht hier
fiir die Anzahl der Teammitglieder). Auf dem Fragebogentitel wird spiter stehen:
,,Frau Dr. Schultze — Mitarbeiter 1.

Die teilanonymisierte Liste bietet viele Vorteile der individualisierten Liste wie
die zuverldssige Zuordnung jedes Mitarbeiters in seine Arbeitsgruppe. Zudem sind
Fragebogen bzw. Zugangscodes innerhalb eines Teams frei austauschbar und ver-
mitteln ein Gefiihl von Anonymitit beim Mitarbeiter.

Analysekategorien, wie beispielsweise Betriebszugehorigkeit oder Geschlecht
sind jedoch nur auf Fiihrungskrifteebene erfassbar. Alternativ miissen demografi-
sche Merkmale vom Mitarbeiter im Fragebogen abgefragt werden, was sich wie-
derum auf den Grad der wahrgenommenen Anonymitit auswirkt. Das bedeutet
nicht, dass demografische Merkmale auch auf Teamebene ausgewertet werden. Es
besteht sonst die Gefahr, dass beispielsweise ein einziger ménnlicher Mitarbeiter
in einem Frauenteam identifizierbar wird.

Jede Beziehung auBlerhalb der direkten Berichtslinie muss vom Mitarbeiter
erfragt werden. Aus diesem Grund sind nicht hierarchische Ergebnisberichte bei
teilanonymisierten Liste problematisch. Fiir Matrixorganisationen sind sie nur
bedingt geeignet.

A B c D | E | F T G H

Identifikati itarbei itarbei Mitarbeiter  |Vorgesetzter (Vorgesetzter (Kategorie Kategorie

1 nmummer Ansprache Vorname Nachname Vorname Nachname Standort Betri hirigheit

2 11111 |Frau Ella Muster Anna Schultze Miinchen <1 Jahr

3 11112 |Herr Herman Miiller Anna Schultze Miinchen =1 Jahr und < 3 Jahre

4 11113|Frau Dr. Anna Schultze Ludwig Fischer Berlin > 5 Jahre und < 10 Jahre
5 11114 |Herr Ludwig Fischer Otta CED Berlin > 5 Jahre und < 10 Jahre

Abb. 2.17 Beispiel einer teilanonymisierten Organisationsstruktur

A | B | c | D | E

Berichts-
1 nummer |Unternehmen W dsbereich Bereich Hauptabteilung
2 1111 |Chemie AG ntral i | F keting
3 1111 |Chemie AG ZentralFunktionen Persanal Personalmarketing
4 1110{Chemie AG ZentralFunktionen Personal
5 1100|Chemie AG ntralf i

Abb. 2.18 Beispiel einer anonymisierten Organisationsstrukturliste
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Anonymisierte Abbildung der Organisationsstruktur Die anonymisierte Liste
beinhaltet keine Namen von Personen, sondern nur Bezeichnungen von Organi-
sationseinheiten (z. B. Bereichs- und Abteilungsnamen). Wie bei den vorange-
gangenen Strukturtypen gibt es bei der anonymisierten Organisationsstruktur fiir
jeden Mitarbeiter einen Eintrag (hier eine Zeile). Nach der Befragung werden iiber
alle Zuordnungsspalten (Unternehmen, Vorstand, Bereich etc.) Ergebnisberichte
erstellt. In dem in Abb. 2.18 dargestellten Beispiel werden die Berichte ,,Zentrale
Funktionen®, ,,Personal und ,,Personalmarketing® erstellt. Alle Zuordnungen (hier
Spalten, die der Zuordnung zur Organisationsstruktur dienen), werden im Titel des
Papier-Fragebogens vermerkt bzw. einem Code fiir Online-Befragung zugeordnet.
Ein Berichtstitel wiirde lauten ,,1111 Ergebnisbericht Zentralfunktionen/Personal/
Personalmarketing®. Auch bei dieser Methode ist der Fragebogentausch innerhalb
des Teams moglich.

Es muss klar kommuniziert werden, dass die jeweilige Fiihrungskraft einer
Einheit nicht im eigenen Bereich, sondern als Teil des iibergeordneten Bereichs an
der Befragung teilnimmt. Ansonsten wiirde jede Fiihrungskraft mit ihrer Stimme
die Ergebnisse seiner eigenen Organisationseinheit beeinflussen konnen.

Fiihrungskriiftebasierte Abbildung der Organisationsstruktur Die fiihrungs-
kréftebasierte Abbildung der Organisationsstruktur fiihrt nur Fithrungskrifte (bzw.
alle, die einen ,,eigenen* Bericht erhalten sollen) im Unternehmen namentlich auf.
Mitarbeiter, die keine Fiihrungskrifte sind, werden nicht in aufgelistet.

In unserem Beispiel in Abb. 2.19 gibt es so viele Zeilen wie Fiihrungskrifte.
In Spalten B-D wird eine Fiihrungskraft als Mitarbeiter des jeweiligen Vorge-
setzten gelistet, der in Spalte E-F eingetragen ist. Ein Berichtstitel konnte lauten
11114 Herr Ludwig Fischer*.

Die Angabe der Anzahl der direkten Mitarbeiter in der Strukturliste (hier Spalte
G) erlaubt die Ermittlung von Beteiligungsraten wéihrend und nach der Befragung.
Dies ist die Voraussetzung zur prizisen Steuerung der Beteiligungsrate durch
Kommunikationsmafnahmen wihrend der Befragungszeit (vgl. Abschn. 2.2.1).

Zu Beginn der Befragung leitet jeder Manager die ihm zugesandten Fragebogen
oder Email-Einladungen mit seiner Identifikationsnummer bzw. dem Team-Code

A B C D E F G
Identifikationsnu | Mitarbeiter Mitarbeiter - Mitarbeiter Vorgesetzter  |Vorgesetzter  [Anzahl Direkte
1 mmer Ansprache varname Nachname Vorname Nachname Mitarbeiter
2 11113 |Frau Dr. Anna Schultze Ludwig Fischer 2
3 11114 (Herr Ludwig Fischer Otto CEO 3

Abb. 2.19 Beispiel einer Abbildung der Organisationsstruktur nur mit Fithrungskriften



100 2 Ansatzpunkte zur Optimierung bestehender Mitarbeiterbefragungen

an die ihm unterstellten Mitarbeiter weiter. Die entsprechende Fiihrungskraft
bekommt ihrerseits einen Team-Zugangscode von ihrer Vorgesetzten usw., bis die
Struktur in der Geschiftsfithrung zusammenlauft.

Bei Verwendung von Managerlisten sollte man sich auf Beteiligungsraten grofler
100 % vorbereiten, unabhingig davon, ob man mit einer vorgegebenen Zuordnung
oder eine Selbstzuordnung zur Organisationsstruktur arbeitet. Dies bedeutet ins-
besondere eine sorgfiltige Kommunikation vor der Befragung, in welchem Team
welcher Mitarbeiter abstimmt (beispielsweise bei Matrixorganisationen) sowie
nach der Befragung, wie man als Fiihrungskraft mit offensichtlich weniger validen
Ergebnissen umgeht.

Das groBle Plus der Managerliste ist der geringe Erstellungsaufwand. Die Daten
sind in den HR-Systemen meist vorhanden und in Einlinien-Organisationen einfach
abzubilden. Dies spart dem MAB-Team Zeit und Mitarbeiterkapazititen.

Sonderfille bei der Mitarbeiterzuordnung Bei der Erstellung der Erfassungs-
struktur sind meistens Herausforderungen vom Projektteam zu meistern. An dieser
Stelle sollen ausgewéhlte Themen aufgegriffen werden, die erfahrungsgemif viele
Unternehmen betreffen:

e Matrix- oder Mehrlinienorganisationen
¢ Unternechmensexterne Mitarbeiter
e Mitarbeiterfluktuation

In Matrix- oder Mehrlinienorganisationen gibt es fiir einen Mitarbeiter mehrere
Vorgesetzte. Damit stellt sich die Frage, welche Berichtslinie man als Grundlage
der Erfassungsstruktur zugrunde legt. Das heif3t nicht, dass man sich fiir eine Struk-
tur entscheiden muss, sondern dass wir eine ,,Grundstruktur definieren miissen,
die eine klare Baumstruktur vom CEO herunter bis zu jedem Mitarbeiter mit einer
eindeutigen Zuweisung ermoglicht. Damit ist sichergestellt, dass jeder Bericht im
dariiber liegenden Bericht aufgeht. Diese Primirstruktur ldsst sich am leichtesten
mit folgenden Fragestellungen finden: Wer arbeitet mit den Berichtsergebnissen
der Einheit” Wer koordiniert die lokale Ma3nahmenplanung? Ist dies beispiels-
weise der disziplinarische Vorgesetzte, so sollte er jenen Bericht bekommen, der
hierarchisch zuzuordnen ist. Alle weiteren Berichtsebenen wie Fach- und Funk-
tionsebenen konnen auflerhalb der Hierarchie durch Einfiigen entsprechender nicht
hierarchischer Auswertungen abgebildet werden (z. B. durch Spalten in Excel oder
zusitzliche Auswahlmeniis im Online-Fragebogen).
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Unternehmensexterne Mitarbeiter konnen ein weiteres Hindernis beim
Aufbau einer eindeutigen Berichtstruktur sein. Dies sind zu befragende Mitarbeiter
ohne direkte Verbindung zu den befragten Unternehmensteilen. Dies betrifft z. B.
Mitarbeiter eines Unternehmens, die temporér fiir ein anderes, verbundenes Unter-
nehmen oder ein Leiharbeitsunternehmen arbeiten. Hier empfiehlt es sich, die Mit-
arbeiter sinnvoll zu einem virtuellen Team mit eigenem Ergebnisbericht zusammen-
zufassen und jemanden zu benennen, der mit dieser Einheit den Nachfolgeprozess
durchfiihrt. Diese Rolle kann im Zweifel ein Vertreter der Personalabteilung tiber-
nehmen. Auf diese Weise sind die Mitarbeiter einerseits nicht ausgegrenzt, ,,ver-
zerren® andererseits aber auch nicht die hierarchischen Ergebnisberichte.

Eine weitere Frage, die bei den Vorbereitungen zu kldren ist, ist der Umgang
mit Mitarbeitern, die kurz vor der Befragung das Unternehmen verlassen oder
neu hinzukommen. Bei vorher definierten Strukturen sollte ein Stichtag im Hin-
blick auf die Erfassung der Mitarbeiterfluktuation definiert werden. Fiir neue
Mitarbeiter nach dem Stichtag empfiehlt es sich, anonyme ,,Blanko*-Fragebogen
bzw. Zugangscodes zu generieren, die bei Bedarf ausgegeben werden. ,,.Blankos®
sind mit der Organisationsstruktur verbunden, haben jedoch keinen Personenbe-
zug. Dabei ist abzuwigen, welcher Aufwand bzw. Nutzen entsteht, auch kleine-
ren Einheiten Blankozugédnge zu geben. An den Stellen, an denen Blankos ver-
ankert sind, fiihren sie zu einer Verzerrung der laufenden Beteiligungsraten. Wenn
eine Einheit mit 20 Mitarbeitern zwei Blanko-Fragebogen zugeordnet bekommt,
diese aber nicht nutzt, wird bei der Beteiligungsrate wihrend der Befragung eine
100 %-Beteiligung als 90 %-Beteiligung angegeben.

Oft reicht es auf, Blankozuginge auf Bereichs- oder Unternehmensebene zu
verankern.

Es gibt inhaltliche sowie motivationale Griinde, neue Mitarbeiter gleich zu
Beginn ihrer Tatigkeit in die Befragung mit aufzunehmen. Die Botschaft muss
sein: Neue Mitarbeiter sind vollwertiger Mitarbeiter im Unternehmen und ihre
Meinung zihlt. Beim Weggang von Mitarbeitern aus dem Unternehmen nach dem
Stichtag, aber vor der Befragung, ist wihrend der Befragungszeit die Beteiligungs-
rate entsprechend zu korrigieren. Bei der Entscheidung, ob temporire Arbeitskréfte
teilnehmen sollten, kann man sich daran orientieren, ob die Arbeitskraft zum Zeit-
punkt des Nachfolgeprozesses noch im Unternehmen sein wird, um einen Beitrag
zu moglichen Verbesserungen leisten zu konnen.

Sicherung der Anonymitiit bei lokaler Berichterstattung Unverzichtbar bei der
Erstellung der Datenerfassungsstruktur ist die Qualititssicherung, die insbesondere
bei feingliedrigen Strukturen eine grofle Herausforderung darstellt. Je feiner die
Struktur aufgelost wird und je mehr Sonderfille einbezogen werden, desto grofier
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ist die Gefahr, dass sich das Antwortverhalten einzelner Mitarbeiter rechnerisch
aus zwei oder mehr Ergebnisberichten ermitteln lidsst, die sich um genau diese eine
Person unterschieden. Dadurch konnen Antworten einzelner Mitarbeiter zumin-
dest in der Tendenz fiir zugeordnete Fiihrungskrifte sichtbar werden. Theoretisch
sind auch Unterschiede um zwei und um drei Personen unter Anonymititsgesichts-
punkten relevant. Hier lassen sich in Abhéngigkeit der Mindestteilnehmerzahl fiir
Ergebnisberichte meist nur noch grobe Tendenzen (besser oder schlechter als der
Durchschnitt) im Antwortverhalten ermitteln.

Abb. 2.20 zeigt exemplarisch zwei Fille, in denen Konflikte zwischen Ergebnis-
berichten auftreten. Zur Losung des Konflikts und zur Einhaltung der Anonymi-
tatsregeln wird jeweils ein Ergebnisbericht unterdriickt.

Struktur A in Abb. 2.20 zeigt, wie durch den Vergleich des Gesamtberichts von
Fiihrungskraft 1 und des Teamberichts von Fiihrungskraft 2, der die Antworten
der Mitarbeiter 1 bis 10 zusammenfasst, die Anonymitétsregeln verletzt werden.
Legt man beide Berichte nebeneinander, so ldsst sich das Antwortverhalten von
Fiihrungskraft 2 ndherungsweise bestimmen. Die Wertungen von Fiihrungskraft
2 sind der einzige Unterschied zwischen beiden Ergebnisberichten. Vorausset-
zung dafiir ist, dass Fiihrungskraft 2 auch teilgenommen hat. Sonst wiren beide
Berichte identisch. Herausgeben darf man beide Berichte jedoch nicht, da sonst
ersichtlich wird, ob Fiihrungskraft 2 teilgenommen hat. In diesem Fall bietet
es sich an, dass der Gesamtbericht FK 1 unterdriickt wird und die Fiihrungs-
kraft 2 mit ihrem Team MaBnahmen auf Basis des Teamberichts FK 2 erarbei-
tet. Fiihrungskraft 1 konnte zusétzlich mit Fiihrungskraft 2 auf dieser Basis ein
Gesprich fiihren.

Struktur A Struktur B

Gesamtbericht FK 1

FK = FUhrungskraft MA = Mitarbeiter AS = Assistent

Abb. 2.20 Beispiele von Vertraulichkeitsverletzungen durch Ergebnisberichte
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Struktur B zeigt den Fall einer Fiihrungskraft mit mehreren direkt an sie berich-
tenden Mitarbeitern, von denen eine Fiihrungskraft ist und diese bspw. einen
Assistenten zugeordnet hat. Wiirden beide Berichte herausgegeben, so liefie
sich das Antwortverhalten des Assistenten rechnerisch aus beiden Berich-
ten extrahieren. In diesem Fall gewihrleistet nur der Gesamtbericht FK 1 die
lokale Beriicksichtigung der Stimme des Assistenten. Zur Losung konnten die
Fiihrungskrifte 1 und 2 den Gesamtbericht als Basis zur Mainahmenplanung
nutzen. Teambericht FK 1 miisste unterdriickt werden.

Diese Problematik tritt dhnlich auch bei nicht hierarchischen Berichten auf. Wird
beispielsweise ein Ergebnisbericht iiber alle Auszubildenden verglichen mit dem
demografischen Bericht aller Mitarbeiter mit einem Alter < 20 Jahren, konnte es zu
einer Vertraulichkeitsverletzung kommen, wenn nur ein Azubi 21 Jahre alt ist und
kein Azubi dlter ist.

Ahnlich verhilt es sich bei kleinen Organisationseinheiten, die sich mit Aus-
nahme der Fiihrungskraft aus einem Team zusammensetzt. Verfiigt ein Einzel-
hindler iiber viele Filialen mit zehn Mitarbeitern, miissen die Ergebnisberichte der
Filialen dem Teambericht entsprechen. Ginge man streng von der organisationalen
Zuordnung aus, so wire die Fiihrungskraft als Differenz des Ergebnisberichts iiber
sein Team (ohne ihn) und dem Ergebnisbericht seiner Filiale (mit ihm) exponiert.

Diese Beispiele geben einen Einblick in die Problematik der Wahrung der Ano-
nymitét bei lokaler und insbesondere bei feingliedriger Berichterstattung. Bei
grofleren Organisationen muss die Qualitétssicherung im Reporting IT-gestiitzt
ablaufen, da ja theoretisch alle Berichte gegen alle Berichte (und deren Kombina-
tionen) gepriift werden miissen. Ganz besondere Vorsicht muss daher im dynami-
schen Reportingsystem gelten. Jeder Datenbankzugrift auf die MAB-Daten miisste
durch eine aufwendige Qualititspriifung laufen. Daher sollte die Datenbasis dieses
Reportingsystems immer und ausschlieBlich aus bereits gepriiften und freigegebe-
nen Berichten bestehen.

Umsetzungsorientiertes und effektives lokales Reporting Die Erfassung und
die Auswertung lokaler Ergebnisse sind die voraussetzenden Schritte zur Ablei-
tung wirksamer Mafinahmen. Aus der Vielzahl von Einzelergebnissen obliegt es
der Fiihrungskraft und der Arbeitsgruppe, jene Ergebnisse aus der gesamten Aus-
wertung auszuwéihlen und zu interpretieren, an denen gearbeitet werden soll. Nur,
welche sind das? Statistisch versierte Mitarbeiter konnen mit den dynamischen
Reporting Tools (vgl. Abschn. 2.1.4) schauen, in welchen Bereichen man relativ
zu vergleichbaren Unternehmenseinheiten besser oder schlechter abschneidet,
welche Items sich verbessert/verschlechtert haben usw. Viele Mitarbeiter, die nicht
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taglich mit Statistiken zu tun haben, brauchen dabei Unterstiitzung (zum einen
durch Training bzw. Prozessschulung und zum anderen durch ein effektives Repor-
ting). Im Idealfall holt das Reporting die Mitarbeiter dort ab, wo sie stehen — durch
Anpassung an den Wissenstand und die gegebenen kognitiven und statistischen
Féhigkeiten der Mitarbeiter. Dies kann u. a. mit einfachen grafischen Darstellungen
erreicht werden: einer Ampelskala, einer Gesamtiibersicht, einfach formulierten
Handlungsanweisungen und allem Sonstigen, was notig ist, um Ergebnisberichte
leicht verstidndlich und handlungsorientiert zu machen. Ob Kommissionierungs-
leiter, Schichtfiihrer oder Oberschwester — nach einem effektiven Reporting kann
jede Fiihrungskraft ihre Ergebnisse auf einen Blick erfassen und bekommt erste
Handlungsindikationen. Zusétzlich konnen die Detailergebnisse z. B. im Anhang
eines Berichts) fiir vertiefende Diskussionen abgedruckt werden.

> Die Herausforderung im lokalen Reporting besteht in der klaren und
fokussierten Ergebnisdarstellung und nicht in der Vollstandigkeit oder
Exaktheit.

Auch wenn es durch die Anpassung an die Adressaten der Ergebnisberichte keine
allgemeingiiltige Empfehlung zur Gestaltung der Ergebnisberichte geben kann, so
gibt es doch Erfahrungswerte und Best Practices, die helfen konnen, eine leicht
verstdndliche, effektive und handlungsorientierte Berichtsvorlage zu erstellen.

Ansatzpunkte fiir eine klare und fokussierte Ergebnisdarstellung

¢ Farben erhohen die Darstellungsmoglichkeiten und reduzieren den kog-
nitiven Aufwand fiir den Leser, um Zusammenhénge zu erfassen. Vor-
sicht: Wird ein Ergebnisbericht online versandt oder dynamisch erstellt,
muss dem Nutzer ein Farbdrucker zur Verfiigung stehen.

¢ Keine Abkiirzungen verwenden. Oft werden Fragen aus Platzgriinden
abgekiirzt (z. B. ,,Gesamtzufriedenheit Unternehmen‘ oder ,,Zusammen-
arbeit im Team®). Dies ist fiir alle, die sich intensiv mit der MAB aus-
einandersetzen, kein Problem. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass ohne den
genauen Wortlaut die Gefahr von Fehlinterpretationen steigt und insbe-
sondere in einer Batterie vieler Merkmale falsche Zusammenhinge sug-
geriert werden konnen.

¢ Generell sollten einfache Diagramme integriert werden. Balken- oder
Tortendiagramme ohne 3-D und mit verstandlichen Erklarungen direkt
neben den Charts erleichtern die Interpretation der Daten.
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e Kritische Auswahl der Metriken. Neben den Mittelwerten gibt die Ver-
teilung der einzelnen Werte Hinweise (z. B. ob es zwei Lager gibt, die
etwas gut und schlecht finden). Hier wiirde der Mittelwert alleine zu einer
falschen Aussage fiihren. Werden kleinere Einheiten ausgewertet, so emp-
fiehlt sich aus Vertraulichkeitsgriinden z. B. unter 10 Wertungen, nur einen
Teil der Verteilung zu darzustellen: Top-Box-Werte (hochste Wertungen)
oder Top2-Box-Werte (hochste und zweithochste Wertungen zusammen-
genommen). Von Streuungsmaf3en, wie der Standardabweichung oder der
Varianz ist in den meisten Fillen abzuraten. Nur sehr wenige Manager
wissen eine Standardabweichung richtig zu interpretieren.

* Eine sinnvolle Erginzung sind auch Perzentile. Welchen Rang hat mein
Ergebnis innerhalb vergleichbarer Einheiten im Unternehmen? Wichtig
ist hier, die genaue Bezugsbasis des Benchmarks zu kommunizieren (vgl.
auch Tab. 2.3).

* Ein verbreitetes Mittel zur Erh6hung der Handlungsorientierung sind kon-
krete Handlungshinweise. Sie dienen als qualitative Interpretations- und
Umsetzungshilfe. Handlungsempfehlungen konnen als separate Ubersicht
fiir die Top-Stéirken und -Schwichen in der jeweiligen Organisationsein-
heit dargestellt werden. Auch eine Hervorhebung der ,,Quick wins* im
Ergebnisbericht — direkt umsetzbare Sofortmafnahmen — ist denkbar.

e Wenn von den Fiihrungskriften nur eine geringe Kompetenz zur Leitung
der Teambesprechung erwartet wird, sind konkrete Fragevorgaben sinn-
voll. Ist beispielsweise die Aussage ,,Ich weill genau welche Aufgaben
ich habe.* als Top-Schwiche ein Teil der Action Items einer Reinigungs-
einheit, so konnten die folgenden Fragen dazu im Report erscheinen:

e ,.Sind die Aufgaben allen Teammitgliedern bekannt?*
e ,.Sind die Aufgaben prizise genug formuliert und abgegrenzt?
,,Werden alle Aufgaben als realistisch erfiillbar eingeschitzt?*

Eine der wichtigsten Orientierungshilfen bei der Beurteilung von Ergebnissen
sind unternehmensinterne und externe Benchmarks. Ein unternehmensinter-
nes Benchmarking findet man bei fast allen MAB-Umsetzungen. Damit werden
MAB-Ergebnisse einer Einheit mit den Ergebnissen anderer Einheiten oder Ver-
gangenheitsdaten des gleichen Unternehmens verglichen. Beim externen Bench-
marking werden die Ergebnisse einer Einheit Daten aus anderen Unternehmen
gegeniibergestellt. Tab. 2.3 gibt einen Uberblick ausgewihlter interner und exter-
ner Benchmarks.
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Tab. 2.3 Ausprigungen interner und externer Benchmarks

Interne Benchmarks Externe Benchmarks

* Gesamtergebnis des direkt tibergeordneten ¢ Land, Region bzw. Kulturkreis
Bereichs

* Unternehmensergebnisse insgesamt oder * Branche/Sektor
von Teilbereichen. Auch Untergruppen,
wie nur Zentralfunktionen, nur
Fiihrungskrifte oder nur ,.client-facing™

sind denkbar.

* Ranking (Perzentil) des Teams innerhalb * Funktionsbereich (bspw. Personal,
des Unternehmens(teils) Vertrieb, Produktion, ...)

¢ Daten vorangegangener MABs (Vorsicht * Unternehmensgrofe (bspw. nur
bei verdnderter Grundgesamtheit) KMUs)

» Eigeneinschitzung der Fiihrungskraft
vor Berichtsfreigabe (nicht Teil des
Reportings)

Externe Branchen-Benchmarks werden immerhin noch von gut der Hélfte und
allgemeine externe Benchmarks noch von etwa einem Viertel der Unternehmen zur
Einordnung von Ergebnissen genutzt. Die Auswahl und Verwendung von Bench-
marks ist jedoch keineswegs unproblematisch und kann im schlimmsten Fall
groflen Schaden anrichten, wenn sie z. B. ,,falsche® Sicherheit suggerieren und not-
wendige Handlungen verhindern oder demotivierend wirken, weil die Vergleichs-
grofle unerreichbar erscheint. Entscheidend fiir den Wert von Benchmarking ist,
welche Benchmarks mit welcher Funktion eingesetzt werden.

Interne Benchmarks haben einen groflen Akzeptanzvorteil. Sie zeigen: Dies
kann man in unserem Unternehmen erreichen! Das Argument, in unserem Unter-
nehmen ist alles anders, daher sind externe Werte nicht erreichbar, kann nicht zur
Relativierung von schlechten Ergebnissen verwandt werden. Ich kann beispiels-
weise einschitzen, ob mein Bereich tiber- oder unterdurchschnittlich bei der Mit-
arbeiterloyalitit des Unternehmens abschneidet. Das Argument, dass man nur
aufgrund niedrigerer Lohne im Vergleich zum Wettbewerb mehr Mitarbeiter ver-
liert, greift ins Leere. Interne Vergleichswerte haben jedoch einen wesentlichen
Nachteil. Sie bilden die Unternehmenssituation heute und in der Vergangenheit ab.
Sie zeigen nicht das, was ein Unternehmen in Zukunft erreichen konnte. Verglei-
chen wir z. B. die Weiterempfehlungsrate als Arbeitgeber im Einzelhandel: Eine
Filiale, die relativ zu Schwesterfilialen sehr gut aussieht, konnte im Vergleich mit
anderen Handelsunternehmen unterdurchschnittlich abschneiden. Die Frage nach
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den Verbesserungsmoglichkeiten wird erst durch die externe Benchmark-Analyse
aufgeworfen.

Dies fiihrt zur Forderung nach externen Benchmarks, die moglichst genau die
Unternehmenssituation bzw. die Situation der betrachteten Unternehmenseinheit
abbilden. Deutsche Unternehmen bevorzugen deutsche Vergleichswerte, inter-
nationale Unternehmen bevorzugen internationale Vergleichswerte usw. Diese
externen Benchmarks konnen auf Kundendaten der Befragungsanbieter beruhen
oder reprisentativ in der Bevolkerung erfragt werden. Die repridsentative Befra-
gung durch Befragungsinstitute ist finanziell allerdings nur fiir undifferenzierte
Vergleichswerte tragbar wie z. B. der Benchmark ,,Dienstleistungsunternehmen
in Deutschland®. Spezielle Benchmarks wie ,,Einkaufsabteilungen in Europa®,
oder ,,Krankenschwestern privater Kliniken in Deutschland* sind kostenintensiv,
und oft bleibt unklar, worauf genau die Daten beruhen — also wie vergleichbar
die Daten sind. Ist die Vergleichbarkeit nicht gegeben, zeigen externe Benchmarks
Potenziale auf, die gar nicht existieren. Oder sie fiihren zu Schulterklopfen, obwohl
man sich mit den schlechtesten Wettbewerbern vergleicht, die im roten Bereich
operieren. So beinhaltet der Vergleich ,,deutsche Arbeitnehmer* auch den offentli-
chen Dienst, was bei Kennzahlen wie beispielsweise im Bereich Kundenorientie-
rung moglicherweise keinen erstrebenswerten Benchmark bildet.

Problematisch sind auch Verdnderungen von Vergleichswerten iiber die Zeit.
Nehmen wir an, eine Abteilung hat sein Befragungsergebnis zur letzten Befragung
konstant gehalten, sinkt aber im Perzentil-Rang des Branchen-Benchmarks, weil
sich die Datenbasis gedndert hat. Dies passiert dann, wenn Daten, die der MAB-
Dienstleister im Benchmark zusammenfasst, zu alt werden, oder ein Grofunter-
nehmen die Zusammenarbeit mit dem MAB Dienstleister beendet, der die Daten-
basis bereitstellt, und keine neuen Daten mehr zum Branchen-Benchmark beitrigt.

Bei den hidufigen Diskussionen zur Wahl der passenden Vergleichswerte zeigt
sich ein Paradoxon externer Benchmarks. Unternehmen streben einen moglichst
genau passenden externen Vergleichswert an. Er soll der Industrie, dem Land, der
Unternehmensform etc. entsprechen, um den bestmoglichen Vergleich im Wett-
bewerb zu bekommen (z. B. ein grofles Einzelhandelsunternehmen in Deutschland
im Bereich Medien und Elektronik). Es gibt natiirlich viele deutsche Einzelhénd-
ler, auch einige grof3e — aber nur sehr wenige im Bereich Medien und Elektronik.
Wenn wir dann noch das Kriterium Internationalitdt hinzunehmen, landen wir bei
einem Unternehmen, das sich selber zum Vergleich nimmt.

> Die immer enger werdende Kombination von Kriterien zur Auswahl
externer Benchmarks fiir eine optimale Vergleichbarkeit fihrt in letzter
Konsequenz zum internen Benchmark.
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Bevor dies eintritt sind selbst bei den groen MAB-Dienstleistern die Datenbasen
sehr klein (beinhalten wenige Unternehmen bzw. Organisationseinheiten). Sie sind
dann den erwihnten Schwankungen in hohem MaBe unterworfen. Externe Bench-
marks eignen sich daher nur fiir Analysen auf hohen Aggregationsebenen mit dem
Ziel der Ergebniseinordnung und Zielbestimmung.

Eine interessante eigene Losung haben rund zwei Dutzend IT-Unternehmen
gefunden (u. a. SAP, Lenovo, Deutsche Telekom). Die Unternehmen tauschen
tiber eine gemeinsame Plattform, die ,,IT Service Group*, 33 standardisierte
Items bzw. daraus generierte Benchmarks untereinander aus. Zur Sicherung der
Vertraulichkeit zwischen den teils konkurrierenden Unternechmen wird aller-
dings auch hier ein externer Dienstleister bemiiht.

Der Einsatz externer Benchmarks im lokalen Nachfolgeprozess sollte wohl tiber-
legt erfolgen. Alternativ kann das Unternehmen auf Basis interner Benchmarks
berichten und Ziele vorgeben. Lagemalle wie Durchschnitte oder Verdnderungen
zu den Vorerhebungen sind in der Breite gut akzeptiert und valide. Zur Zielvorgabe
konnen beispielsweise Teams unterhalb eines Schwellenwertes das Ziel einer fest-
gelegten Steigerung bekommen, wihrend Teams iiber diesem Wert ihr aktuelles
Ergebnis halten sollen.

2.4.2.2 Effektive MaBnahmenplanung
Die lokale MaBnahmenplanung und -umsetzung ist dann effektiv, wenn sie einerseits
lokal richtig erfolgt und mit dem nétigen Nachdruck bis zum Abschluss weiterver-
folgt wird und andererseits Teil eines groen Ganzen ist. Insbesondere bei lokaler
MaBnahmenplanung ist die Einbettung von Mafnahmen in bestehende Unterneh-
mensprogramme und Zielsysteme oft schwierig und mit koordinativem Aufwand
verbunden. Das Signal ,,Da haben wir jetzt eine Ma3nahme zu verabschiedet: Haken
dran!* fiihrt nicht automatisch zum Erfolg fiir das Unternehmen. Es braucht Freiheits-
grade im lokalen Nachfolgeprozess, aber ohne ein Monitoring zur Analyse, Koordi-
nation und Auswertung lokaler Aktionen, ist die Effektivitit lokaler Ma3nahmen fiir
das Gesamtunternehmen nicht sichergestellt (vgl. dazu ausfiihrlich Abschn. 2.3.3).

Die beste Koordination hilft wenig, wenn die Umsetzung in den Arbeitsgruppen,
Abteilungen und Bereichen vor Ort wirkungslos bleibt. In diesem Abschnitt sollen
daher die Manahmenplanung und MaBlnahmenumsetzung, die die wesentlichen
Schritte darstellen, auf Ansatzpunkte zur Erhhung der Wirksamkeit untersucht
werden.

Ein erster Schritt zur Erhohung der Effektivitit des lokalen Nachfolgeprozes-
ses ist die Analyse der Vergangenheit. Bei der nachtrdglichen Analyse von lokalen
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MafBnahmen nach der letzten Befragung und deren Wirksamkeit, wird man Maf3-
nahmen finden, die erfolgreich umgesetzt wurden und andere, die keine Wirkung
entfalten konnten. Das Ziel ist es herauszufinden, ob eine Maflnahme gewirkt hat
bzw. warum oder warum nicht? Dazu werden die entsprechenden Ergebnisver-
dnderungen eines oder mehrerer Items betrachtet, auf die die Ma3nahme abgezielt
hat. Erginzend kann die subjektiv wahrgenommene Qualitit des Nachfolgepro-
zesses im Team abgefragt werden (vgl. Abschn. 3.1). Anschliefend diskutiert das
Team dann iiber die Griinde — in schwierigen Fillen zusammen mit einem externen
Moderator. Nach einer solchen Betrachtung zeigen sich i. d. R. Ansatzpunkte zur
Optimierung der Mafnahmenplanung und -umsetzung. Die Griinde fiir eine ein-
geschrinkte Wirksamkeit der Planung bzw. Umsetzung von Manahmen sind viel-
fdltig, konnen aber meist wenigen Bereichen zugeordnet werden.

Griinde fiir eine ineffektive Mafinahmenplanung

* schlechte Durchfiihrung der lokalen Ma3nahmenplanung
* mangelnde Qualitit beschlossener Maflnahmen

» fehlende Entscheidungsbefugnis

Griinde fiir eine ineffektive Mafinahmenumsetzung

* abnehmende Motivation im Team und fehlendes Nachhalten von Maflnahmen
*  Wechsel der verantwortlichen Fiihrungskraft

*  Umstrukturierungen

Ein Ausflug in die Welt der Trainingsmethoden, Moderationstechniken und der
Workshopgestaltung wiirde den Rahmen dieses Kapitels sprengen. Allerdings
soll keineswegs die Bedeutung der Durchfiihrung lokaler Ma3nahmenplanung fiir
einen erfolgreichen Nachfolgeprozess herabgesetzt werden. Erfolgreiche Gestal-
tungen weisen eine enorme Bandbreite an Varianten auf. Vom gemiitlichen Frei-
tagsfriihstiick im Team tiber ein World-Café-Konzept mit 40 Teilnehmern, die sich
an Themen-Tischen zusammenfinden hin zu One-on-one Coachings fiir ,harte*
Fille. Eine Auswahl an moglichen Konzepten und wertvolle Hinweisen zur Umset-
zung findet sich u. a. bei Borg (2003) und Reifert (2008).

Erfolgreiche Konzepte sind i. d. R. an die Organisation, die lokale Kultur und
die Fiihrungskraft der Einheit angepasst. Es kann demnach nicht ein allgemeingiil-
tiges Format geben, das fiir alle Arbeitsgruppen einer Organisation die effektivste
Umsetzungsform ist. Ziel des MAB-Projektteams muss es sein, alle Fiihrungs-
krifte, die eine Mallnahmenplanung durchfiihren sollen, so auszustatten, dass
sie dies moglichst erfolgreich machen. Dazu muss die Fiihrungskraft dort abge-
holt werden, wo sie steht. Die Unterstiitzung der Fiihrungskraft durch Schulung,
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Moderation oder Coaching sollte sich an den Erfahrungen und Féhigkeiten der
Fiihrungskraft sowie deren Einstellung zur MAB orientieren. Eine entsprechende
schematische Einteilung in vier Gruppen zeigt Tab. 2.4.

Jeder, der schon einmal an einem Workshop zur Malnahmenplanung teilgenom-
men hat, kennt die Situation, dass man in der Diskussion an Grenzen stoft, die fiir
die jeweilige Ebene des Teams nicht verdnderbar sind. Wird beispielsweise der
Verwaltungsaufwand der eigenen Reisekosten nach einem Dienstleisterwechsel als
zu hoch und ineffizient wahrgenommen, hat das regionale Vertriebsteam 1i. d. R.
keine Entscheidungsbefugnis, direkt daran etwas zu dndern. Die Bestimmungen
zur Reisekostenerstattung stellen eine organisationale Barriere da.

Fiir das Sales Team gibt es verschiedene Losungswege. Man konnte beispiels-
weise eine lokale Losung improvisieren, in der der Trainee der Abteilung einen Teil
der als ldstig empfundenen Verwaltungsaufgaben fiir alle Verkéufer tibernimmt.
Aus Unternehmenssicht ist dieses Vorgehen wenig sinnvoll, da die Problematik
nicht ,,nach oben* dringt, andere Abteilungen nicht von dieser Losung profitieren
konnen und die wahren Verwaltungskosten verzerrt werden.

Das Team konnte als weitere Losungsoption seine Vorgesetzte beauftragen, die
Problematik in ihre Regelkommunikation mit der Vertriebsleitung Deutschland
mitzunehmen, also eine hierarchische Losung anzustreben. Ist die Ebene erreicht,
die iiber die Modalitdten zur Reisekostenabrechnung entscheiden kann, kann eine
Losung fiir alle Betroffenen gefunden werden. Fiir das Unternehmen ist auch diese
Vorgehensweise nicht optimal. Jede beauftragte Fiihrungskraft und deren Vorge-
setzte miissen sich mit dem Thema befassen und Zeit und Energie investieren. Also
eine i. d. R. teure und schwerfillige Losung.

Eine dritte Losungsmoglichkeit bietet ein Maflnahmen-Monitoringsystem mit
einer koordinierten Eskalation von tibergeordneten Themen. Wird das Thema Rei-
sekosten mit Problembeschreibung zur Eskalation von unserem Sales Team und
ggf. weiteren Einheiten ins System gegeben, kann ein MAB-Koordinator Anfragen
zum gleichen Thema biindeln und das Thema an die ,richtige* Stelle weiterleiten.
Wichtig ist, dass bis zur Problemlosung die Kommunikation in beide Richtungen
erfolgt. Je allgemeiner die Bedeutung der organisationalen Barriere, desto sinn-
voller ist eine zentralisierte Eskalation mithilfe des Monitoringsystems und der
MAB-Koordinatoren. Eine vertiefende Diskussion eines Konzepts zur systemati-
schen Eskalation findet sich in Abschn. 2.3.3.

Stimmt die Umgebung fiir fruchtbare Diskussionen der lokalen MAB-Ergeb-
nisse, so ist fiir eine effektive Ma3nahmenplanung auf die Qualitét der zu beschlie-
Benden MaBnahmen zu achten. Zur Messung der Qualitét von einzelnen Malnah-
men wird in der Praxis hdufig das SMART-Konzept verwendet. Es ist einpriagsam,
leicht verstindlich und beugt den meisten Fallstricken der MaBnahmendefinition
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Tab. 2.4 Anpassung der Workshopunterstiitzung nach Fiihrungskrafttypen

Typ Fiithrungskraft

Erfahrene MAB Fans

besitzen viel Erfahrung in der
Workshopdurchfiihrung
haben meist
iiberdurchschnittliche MAB-
Ergebnisse in Teamkategorien
und Fiihrungsqualitét

Passive Mitlaufer

Mitldufer zeigen einen eher
passiven Umgang mit der
MAB

versuchen alles richtig zu
machen, um nicht aufzufallen
sind vom eigenen Nutzen

aus der MAB nicht wirklich
tiberzeugt

MAB-Opponenten

glauben, dass sie ihre eigenen
Ziele ohne die MAB besser
erreichen konnen

haben i. d. R.
unterdurchschnittliche MAB-
Ergebnisse in Teamkategorien
und Fiihrungsqualitit

sind oft mit ,,schlechten*
Ergebnissen tiberfordert und
frustriert

Neue Fiithrungskrifte

Fiihrungskrifte kommen von
auBerhalb des Unternehmens,
durch Beforderungen oder
interne Wechsel

konnen bereits Fan, Mitldufer
oder Opponenten sein

Empfehlung fiir Vorbereitung und Unterstiitzung

Vernetzung der Fiihrungskrifte untereinander
z. B. in Best Practice-Gruppen

dynamisches Reporting fiir Selbstanalyse
bereitstellen

Bereitstellung eines detaillierten
Fiihrungskrifteleitfadens zur Durchfithrung
der MaBinahmenplanung und zu den
Befragungsinhalten

Qualifizierung fiir und Ubung von Workshops
zur MaBinahmenplanung in Train-the-Trainer
Schulungen

interne oder externe Moderation bei Bedarf
anbieten

Ergebnisberichte um standardisierte und
anwendungsnahe Handlungsempfehlungen
erginzen

externe Moderation oder One-on-one Coaching
freiwillig anbieten oder verpflichtend zuweisen
(z. B. fiir alle Fiihrungskréfte mit schlechten
MAB-Ergebnissen und fehlender Verbesserung
zur vorherigen Befragung

anfillig fiir Absprachen oder Druck auf die
bewertenden Mitarbeiter (vgl. Abschn. 1.2.3

und 1.2.4). Daher Beobachtung iiber einzelne
Befragungen hinweg durch MAB-Koordinatoren
und Personalabteilung

Training durchfiihren, in dem alle
Fiihrungskrifte, die zum ersten Mal dabei sind,
zusammengefasst werden

Moderation bei Bedarf anbieten
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Abb.2.21 SMART-Kriterien zur ﬂ S pezifisch
lokalen Malinahmenentwicklung M M essbar

M A kzeptiert
M R ealistisch
M T erminiert

vor. Es lohnt sich auf dessen Basis, die fiinf Kriterien aus Abb. 2.21 genauer zu
betrachten.

In spezifischen Manahmen sind die Ziele und der Weg dorthin eindeutig defi-
niert. Also nicht vage, sondern so prizise wie moglich. Jedem Teammitglied muss
klar sein, was genau mit der MaBnahme bewirkt werden soll und was er oder sie
zu tun hat. Insbesondere bei Mafinahmen auf hoheren Ebenen, wie Bereichen oder
Regionen, werden Mafinahmen oft sehr komplex, wenn man alle Details sorgsam
plant und dokumentiert. Um die Beteiligten nicht zu iiberfordern, empfiehlt es
sich, diese komplexen Maflnahmen in einzelne MaBBnahmen aufzuteilen, die mit-
einander in Beziehung stehen. Vorsicht, dies erfordert entsprechende Anpassungen
im Monitoringsystem. Dort sind Beziehungen zunichst nur zwischen MaBnahme,
Unternehmenseinheit und ggf. Handlungsfeld erfasst. Eine Verlinkung einzelner
Mafnahmen muss gesondert vorgesehen werden.

Die Zielerreichung muss messbar und damit objektiv iiberpriifbar sein. Die
Kriterien, die gemessen werden, sollten moglichst genau definiert werden. Dabei
bieten sich u. a. Kennzahlen an, die im Rahmen von Scorecardsystemen vorliegen
oder auch Verbesserungen, die bei der niachsten MAB Befragung erzielt werden
sollen. Leider gibt es auch Malinahmen, die keiner Zielerreichung dienen sollen.
Diese AlibimaBnahmen zeichnen sich oft durch fehlende oder vage Messbar-
keit aus. Eine Moglichkeit, dies einzuschrinken ist die Erfassung von messbaren
Zielen einer MaBnahme bei der Eingabe ins IT-System. Beim Maf3nahmenmonito-
ring durch den MAB-Koordinator oder die jeweilige iibergeordnete Fiihrungskraft
konnen solche nicht ernsthaften MaBnahmen leichter identifiziert werden.

Die Maflnahmen miissen von allen Beteiligten akzeptiert sein. Der Manager
muss verinnerlichen, dass die MAB-Ziele auch seine Ziele sind. Die offene und
ehrliche Einbindung von Mitarbeitern schafft Akzeptanz und Motivation fiir die
MafBnahmenumsetzung. Ohne diese ist die ernsthafte Umsetzung von Maflnahmen
nicht zu erwarten. Dann werden Termine mehrfach verschoben, Einzelaktionen
werden halbherzig angestoflen, und beim geringsten Hindernis schlift die Mal-
nahme ein.

Realistische MaBnahmen sind jene, deren erfolgreiche Umsetzung allen Betei-
ligten moglich erscheinen. Dabei spielen die vorgesehenen Ressourcen eine grofle
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Rolle. Steht ausreichend Budget zur Verfiigung? Haben die Mitarbeiter genug
Zeit, um iiber den gesamten Ablauf der Umsetzung die Mafinahme zu verfolgen?
Welche Risiken gibt es? Ist beispielsweise die Mitwirkung anderer Abteilungen
sicherzustellen?

Zu jeder MaBnahme gehort eine klare Terminierung, bis wann Meilensteine
und Ziele bzw. die jeweiligen Unterziele erreicht sein miissen. Erfahrungsge-
mif sind sinnvolle Zeithorizonte Tage oder Wochen. Maflnahmen von mehreren
Monaten sind nur in Spezialfillen sinnvoll, da das Tagesgeschift und organisatio-
nale Verdnderungen sonst die nachhaltige Umsetzung verhindern.

Im folgenden Beispiel wird eine MaBnahme beispielhaft nach den SMART-Kri-
terien gepriift. In der MAB wurde die Frage gestellt: ,,Werden in IThrer Abteilung
neue Ideen schnell umgesetzt?“. Im internen Vergleich liegt die Entwicklungs-
abteilung zuriick. Die in der MaBBnahmenplanung diskutierten Griinde dafiir sind
fehlende Anreize, sich neben dem Tagesgeschift zusitzlich auch mit Ideen zu
befassen und zweitens wird erkannt, dass Ideen unsystematisch dokumentiert und
weiterverfolgt werden.

Schematisches Beispiel einer smarten Manahme

Spezifische Kriterien

* Neue Ideen und ihre Weiterverfolgung werden im wochentlichen Abtei-
lungsmeeting als fester Agenda Punkt aufgenommen.

* Zustindiger Mitarbeiter ist Albert Faust. Er sammelt, strukturiert und ver-
folgt alle Entwicklungen von neu identifizierten Ideen.

* Die Daten werden in /xDrive/developmentAX/IdeaBoost.doc allen zugingig
gemacht.

* Alle Team Mitglieder konnen ab sofort bis zu 3 Std./Woche auf die neu ein-
zurichtende Projektnummer ,,IdeaBoost* schreiben.

Messbare Kriterien

* Verbesserung der MAB-Ergebnisse der Frage zur Ideenumsetzung um min-
destens 0,5 Skalenpunkte bei der niachsten MAB.

* Verdoppelung der Anzahl erfolgreich umgesetzten Ideen pro Quartal von 2
auf 4.

Akzeptierte Kriterien
* Das Ziel der Fiihrungskraft ist es auch, Ressourcen in neue Ideen zu inves-
tieren, die erst spiter einen Nutzen abwerfen.
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* Die Verfolgung neuer Ideen iiber die eigene Projektnummer als produktiv zu
werten. schafft bei Mitarbeitern Akzeptanz.

Realistische Kriterien

* Die Ressourcenbereitstellung wird als realistisch eingeschitzt. Das Risiko,
im Tagesgeschift unterzugehen wird jetzt als gering eingestuft und durch
eine wochentliche Priifung der Projektstunden fiir ,,JdeaBoost* durch Herrn
Faust minimiert.

Terminierte Kriterien

*  Wochentliches Feedback im Abteilungsmeeting.

e Testphase der Maflnahme ist 6 Wochen (iiber die Weiterfiihrung wird ent-
schieden am 12. Juli).

2.4.2.3 Nachhaltige Umsetzung

Sind MafBnahmen definiert und festgehalten, muss das Potenzial dieser Maflnahme
auch realisiert werden, sonst bleibt sie wirkungslos. Vier von zehn Personalverant-
wortlichen haben den Eindruck, dass die im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung
gewonnenen Erkenntnisse gar nicht oder nur teilweise umgesetzt werden. Das pas-
siert erfahrungsgemil immer dann vermehrt, wenn die Umsetzung nicht auBerhalb
der verantwortlichen Fiihrungskraft nachverfolgt wird und wenn kein System von
Anreizen dafiir sorgt, dass die an der Umsetzung beteiligten Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter die Arbeit fiir die MaBnahmen als wertvoll und lohnend empfinden.

> Entscheidend flir einen nachhaltigen Umsetzungserfolg sind kom-
plementédre Ziele der MAB und der an der Umsetzung beteiligten
Mitarbeiter.

Wenn die Fiihrungskraft in die Erarbeitung und Umsetzung von Mafnahmen
Zeit und Engagement investiert, erreicht sie gleichzeitig eigene Ziele, wie eine
bessere Arbeitsatmosphire, ein produktiveres Team oder auch mehr Spaf} bei der
Arbeit. Aus einem Gleichlauf der Ziele, nicht aus formalen Forderungen, sollte die
Erfolgsmotivation kommen.

Fiir die Optimierung der Anreize ist es sinnvoll, zwischen den Zielen verantwort-
licher Fiihrungskrifte und den Zielen zugeordneter Mitarbeiter zu unterscheiden.

Anreize fiir Fiithrungskriifte zur nachhaltigen Umsetzung von MaBinahmen Es
ist davon auszugehen, dass sich Fiihrungskrifte, die von der Wirksamkeit der MAB
iiberzeugt sind, auch ernsthaft um eine nachhaltige Umsetzung bemiihen. Es muss
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gelingen, in der Kommunikation und zwar vor allem in den Auftaktveranstaltungen
einer MAB fiir Fiihrungskrifte die Potenziale und generellen Ziele der Befragung
(vgl. Abschn. 1.3) auf die Ebene jeder einzelnen Fiihrungskraft ,herunterzubre-
chen. Die Frage ,,Was kann jeder einzelne Bereich mit der MAB erreichen?”,
kann mit Erfolgsanalysen unterstiitzt werden. Diese zeigen beispielsweise, dass die
eigene Filiale, die intensiv und nachhaltig mit den Ergebnissen gearbeitet hat, in
der Folgeperiode hohere Kundenzufriedenheit und niedrigere Mitarbeiterfluktua-
tion hatte (mehr zu Erfolgsanalysen in Abschn. 3.3). Diese kennzahlenorientierten
Analysen motivieren insbesondere auf hoheren Leitungsebenen mit Ergebnisver-
antwortung. Dazu konnen Best Practice-Fille genutzt werden, die Erfolge einzel-
ner Teams glaubhaft und zahlengestiitzt darstellen.

Viele Fiihrungskrifte lassen sich auch von Zielen begeistern, wenn sie sich
intensiv mit Konzepten wie Commitment oder Fiihrungsqualitit auseinanderset-
zen. Im Ergebnis ist die Fithrungskraft intrinsisch motiviert. Hier ist zusitzlich die
Fiihrungskrifteentwicklung gefragt, eine Verkniipfung von MAB und bestehen-
dem System zur Fiihrungskrifteentwicklung herzustellen. Um komplementire
Ziele aufzuzeigen, kann die Einbettung in bestehende Instrumente wie Jahresge-
spriche oder Feedback fiir Fiihrungskrifte nach dem Rundumprinzip, in 360-Grad-
Gesprichen, gepriift werden.

Im Trubel des Tagesgeschiftes ist offenes und kritisches Feedback zur Fiih-
rungsqualitit selten, sodass Fiihrungskrifte kaum Impulse fiir die Weiterentwick-
lung ihrer Fiihrungsfihigkeiten bekommen oder eventuelle Defizite besprochen
werden. Begreift man die MAB als Aufwirtsbeurteilung, kann sie die Fiihrungs-
kréftebeurteilung ergédnzen. In vielen Unternehmen ist diese im 360-Grad-Feed-
back organisiert. Dort werden die Selbsteinschidtzung sowie Fremdeinschitzungen
vom Team, Vorgesetzten und Kollegen systematisch miteinander verkniipft. Das
daraus entstehende Fremdbild wird mit der Selbsteinschidtzung verglichen und
schlieBlich eine Beurteilung vorher festgelegter Schliisselqualifikationen generiert.

Viele Unternehmen versuchen zusitzliche Verbindlichkeit fiir den Nachfolge-
prozess durch Ergebnistransparenz zu erzeugen. Alle Fiihrungskrifte konnen einen
vorher festgelegten Teil der MAB-Ergebnisse einsehen (z. B. als Rangliste mit einer
Kennzeichnung nach der Ampellogik). Griine Teams bzw. Einheiten haben sich
verbessert oder sind im Top-Segment — gelbe Teams sind unveridndert und durch-
schnittlich innerhalb des Unternehmens — rote Einheiten haben sich bedeutsam
verschlechtert. Sind ,,rote Einheiten* nicht mit der Unternehmenskultur vereinbar,
bietet sich die Teilung in zwei Gruppen unterhalb und oberhalb des Medianes an.

Wichtig ist, die Transparenz positiv zu formulieren. In Organisationen mit gerin-
ger Fehlertoleranz und wenig Offenheit beim Thema Fiihrung kann man vorsichti-
ger vorgehen und beispielsweise zunichst nur die ,,griinen* Einheiten namentlich
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kommunizieren. Es gibt dann nur eine Belohnung der Guten und keine Bestrafung
der Schlechten. Ansonsten besteht das Risiko, dass die Angst davor, ,,unten* zu
stehen, auch zu unproduktivem Druck oder zur Ablehnung des Instrumentes MAB
fiihrt.

In diesem Zusammenhang wird in vielen Unternehmen diskutiert, ob MAB-
Ergebnisse, bzw. Ergebnisveridnderungen an finanzielle Anreize gekoppelt werden
sollen. Aus organisationaler Sicht ist es folgerichtig, die MAB-Ergebnisse als
Vergiitungsbestandteil zu incentivieren, wenn sie als Teil der HR Balanced Score-
card implementiert sind. Das Arbeiten am Erreichen der MAB-Ziele soll belohnt
werden — genau so, wie das Arbeiten an anderen Zielen des Unternehmens.

Ahnlich der (selektiven) Versffentlichung von MAB-Ergebnissen im Unterneh-
men ist auch die monetire Belohnung und Bestrafung anfillig fiir Absprachen oder
impliziten Druck auf die Teilnahmeberechtigten. Um dieses Risiko zu minimieren,
ist Fingerspitzengefiihl notwendig. Die folgenden Losungsansitze sind daher nur
als Hilfestellung bei der Generierung eigener Kriterien fiir finanzielle Leistungs-
anreize zu betrachten.

Losungsansitze bei der Generierung eigener Kriterien fiir finanzielle Anreize

¢ Die Bewertung von MAB-Ergebnissen im Zusammenspiel mit anderen
HR-Kennzahlen kann Widerspriiche aufzeigen. Passen Ergebnisse nicht
ins Gesamtbild einer Einheit bzw. einer Fiihrungskraft, so kann der Vor-
gesetzte oder die Personalabteilung genauer hinsehen. Die Belohnung
von MAB-Ergebnissen als Bestandteil in einem Pool von HR-Kennzah-
len reduziert aus Sicht der Fiihrungskraft die Fokussierung auf das MAB-
Ergebnis und fordert die Auseinandersetzung mit HR-Themen, die hinter
den Konstrukten der MAB stehen.

¢ FEine andere Moglichkeit, den ,,Druck” durch einzelne Befragungsergeb-
nisse zu reduzieren, ist es, den Durchschnitt aus zwei Jahresergebnissen
als Berechnungsgrundlage fiir Anreize zu nehmen. Der Blick auf eine
kontinuierliche, substanzielle Entwicklung wird damit gestéirkt. Dabei
sollte man beachten, dass nur Fiihrungskrifte, die innerhalb der glei-
chen Einheit bereits zwei Befragungswellen durchlaufen haben, fiir diese
Komponente leistungsbezogener Entlohnung infrage kommen.

¢ In manchen Unternehmen werden nur die oberen Fiihrungsebenen in das
Entlohnungsmodell einbezogen. Es ist wahrscheinlich, dass dort auch
die notwendigen Entscheidungsbefugnisse verankert sind, um die MAB
relevanten Erfolgsfaktoren zu beeinflussen. Ein weiterer Grund ist, dass
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die Wirkung von Entscheidungen zum Arbeitsklima oder der Ausstattung
in hoheren Unternehmensebenen i. d. R. mehr Mitarbeiter betreffen und
demnach einen groeren Hebel haben.

¢ Den Fiihrungskriften in den oberen Fiihrungsebenen sind i. d. R. viele Mit-
arbeiter zugeordnet. Es ist wenig wahrscheinlich, dass groflere Gruppen
von Mitarbeitern bei der Befragung beeinflusst werden, ohne dass dies den
wachsamen Augen und Ohren der MAB-Koordinatoren entgeht. Damit
sinkt das Risiko, dass eine variable MAB-Vergiitungskomponente iiber
unzuldssigen Druck zu verzerrten Ergebnissen fiihrt.

¢ Beim Wechsel der Fiihrungskraft eines Teams oder bei bedeutenden
Umstrukturierungen einer Unternehmenseinheit, ist es problematisch, die
Verantwortung fiir die MAB-Ergebnisse einer einzelnen Fiihrungskraft
zuzuordnen. Es ist empfehlenswert, fiir solche Fille Regeln zu definieren,
ab wann eine Zuordnung erfolgt, beispielsweise bei weniger als 50 % Ver-
anderung der Mitarbeiter einer Einheit. Bei Umwilzungen, die das ganze
Unternehmen betreffen, sollte man auch aus diesem Grunde priifen, den
Befragungszyklus auszusetzen (siehe dazu auch Abschn. 2.1.2).

Anreize fiir Fiihrungskrifte zur nachhaltigen Umsetzung von Mafnah-
men Die Fithrungskrifte alleine machen natiirlich noch keinen effektiven Nach-
folgeprozess aus. Das jeweilige Team muss die Malnahmen tragen und vorantrei-
ben. Was kann man tun, um die Motivation des Teams zur nachhaltigen Umsetzung
der MAB-MaBnahmen zu stirken?

Ein wichtiger Punkt ist die Wertschédtzung. Wenn die Maflnahmenumsetzung als
zusitzliche Aufgabe verstanden wird, die so neben dem Tagesgeschift zu erledigen
ist, ist dauerhafte Motivation nicht zu erwarten. In vielen Fallen wird es schwierig,
sicherzustellen dass der Mitarbeiter die Zeit fiir die Mafnahmenumsetzung findet
und finanziell keine Nachteile hat, weil er beispielsweise eine geringere Produk-
tivitdt ausweist. Ein gutes Mittel, um einzelnen Mitarbeitern Anerkennung fiir ihr
Engagement zu geben, ist die Patenschaft. Ein Mitarbeiter ist (neben dem Vorge-
setzten) fiir die Koordination und Nachverfolgung der Malnahmenumsetzung ver-
antwortlich und berichtet regelmifligen Abstinden im Team, was erreicht wurde
und was nicht.

Der Austausch iiber gemeinsame Problembereiche und Optimierungsideen
bzw. Erfahrungen kann auch abteilungsiibergreifend in sogenannten Communi-
ty-Plattformen fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrifte erfolgen. Damit werden auch
die Transparenz und der soziale Austausch iiber Unternehmenseinheiten hinweg
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gestirkt. Die Zusammensetzung der Communities sollte nicht dem Zufall iiber-
lassen werden, sondern auf Einladung durch die MAB-Koordinatoren erfolgen.
Werden die Handlungsschwerpunkte einzelner Einheiten in einem Monitoringsys-
tem erfasst, konnen entsprechende Einladungen zu speziellen Communities schnell
und inhaltlich zielgerichtet erfolgen. Durch den inhaltlichen Schwerpunkt und die
abteilungsiibergreifende Zusammensetzung werden diese Communities durchaus
positiv aufgenommen und stirken letztlich das Commitment zur MAB.

Die Fiihrungskraft sollte positive und wertschitzende Kommunikation zur MAB
im Team fordern. Sind erste Erfolge sichtbar, sollten diese im Team ,,gefeiert”
werden. Auch auBerhalb des Teams konnen Best-Practices-Berichte zur Anerken-
nung fiir Mitarbeiter von aulen beitragen. Praktisch kann dies in einer eigenen
Rubrik in der Mitarbeiterzeitung oder dem Intranet iiber besonders bedeutsame
Mafnahmenumsetzung erfolgen.
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