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1. Borg

Mitarbeiterbefragungen
(MABSs) gehéren zu den
meistverwendeten Instrumen-
ten der Organisationsfiihrung
und -entwicklung.

Tabelle 1:

1 Beispiele und Typen von Mitarbeiter-
befragungen

Mitarbeiterbefragungen (MABs) gehoren zu den meistverwendeten Instru-
menten der Organisationsfithrung und -entwicklung. In einer Umfrage bei
429 amerikanischen Firmen aller Grofenordnungen gaben 70% an, in den
vorausgegangenen 10 Jahren MABs durchgefiihrt zu haben, und 99% davon
planten, weitere MABs durchzufiihren (Gallup, 1988). Eine andere Umfrage
bei 7000 hoheren Managern fand, da3 zwischen 38% und 51% in ihren Ge-
schiftsbereichen MABs durchgefiihrt hatten (Delany et al., 1988). Kraut &
Freeman (1992) berichten, dall 78% von 75 befragten (,,grof3en und gut ge-
fiihrten*) US-Unternehmen MABs durchgefiihrt hatten. Auch in Deutsch-
land 146t sich in den letzten Jahren eine starke Zunahme des Interesses an
MABs beobachten. Vor allem Unternehmen, bei denen groflere Verdnderun-
gen notwendig oder normal sind, fithren heute regelméBig MABs durch oder
planen dies zumindest.

Bei genauerer Betrachtung zeigen sich heute vier Haupttypen von MABs.
Betrachten wir hierfiir jeweils ein Beispiel.

Fall 1. Die deutsche Wiedervereinigung fiihrte auch Bundesbahn und
Reichsbahn zusammen. Gleichzeitig wurde die Bahn von einer Behorde zu
einer AG umstrukturiert. Das brachte erhebliche Veridnderungen fiir die Mit-
arbeiter mit sich. Der Vorstand beschlof3, eine MAB durchzufiihren, um ein
verldBliches Bild davon zu bekommen, wie die Mitarbeiter die Dinge sehen.
Man wollte z. B. wissen, wie die Stimmung ist, wie die Mitarbeiter ihre ver-
dnderten Aufgaben beurteilen und ob sie die neuen Strategien kennen und sie
fiir richtig halten. Die MAB wurde realisiert als schriftliche Umfrage bei
einer reprisentativen Stichprobe von 15.000 Eisenbahnern (aller Ebenen).

Fall 2. Firmen in der Computerbranche beobachten besonders aufmerk-
sam den Markt und die Technologie. Viele Trends verfolgen sie an Hand von
Kennzahlen, auch solchen fiir die ,,weichen Faktoren®. Ein gutes Dutzend
Computerunternehmen fand sich in 1992 zu einem Konsortium zusammen,
das jedes Jahr zur gleichen Zeit eine MAB mit dem gleichen Fragebogen
durchfiihrt. Gefragt wird nach Arbeitszufriedenheit, Voraussetzungen von
Leistungserbringung, Erwartungen fiir die Zukunft, Commitment zur Firma
usw. Die Daten werden so ausgewertet, dal} jede einzelne Firma ihre statisti-
schen Befunde im Vergleich zu den Durchschnittswerten aller tibrigen Fir-
men (Benchmarks) bekommt.

Fall 3. Die Geschifte eines mittelstindischen Unternehmen liefen gut. Der
Geschiiftsfithrer wollte nun auch einmal etwas fiir die Zufriedenheit der Ba-

Die vier Haupttypen von Mitarbeiterbefragungen und einige ihrer Merkmale

Typ Zweck Methode Einbettung
Meinungsumfrage Die Dinge aus Sicht der Interviews, Fokusgruppen, | ,,Erst mal sehen*
Mitarbeiter verstehen Stichprobenumfragen
Benchmark- Weiche Faktoren messen, | Stichprobe, schriftliche RegelmiBige Wiederho-
Umfrage um relative Position und Umfrage lung

Trends zu sehen

Klimabefragung mit
Riickspiegelung

Klima und Zufriedenheit
verbessern, Schwachstel-
len ,,vor Ort* beseitigen

Vollbefragung der Basis
mit nachfolgenden Work-
shops

Einzelaktion

Auftau- und Ein-
bindungsmanage-
ment-Programm

Leistung, Zukunft und
Zufriedenheit managen
durch Einbindung aller
Mitarbeiter

Vollbefragung aller
Mitarbeiter aller Ebenen,
integrierte Vorlauf- und
Nachfolgeprozesse

Strategisches, zyklisches
Verdnderungsprogramm
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sis und fiir das Betriebsklima tun. Es wurde eine MAB als Vollbefragung
durchgefiihrt, die zeigen sollte, wo die Leute der Schuh driickt. Jede Gruppe
beschiftigte sich in nachfolgenden Gruppengesprichen mit ,,ihren® Daten
im Vergleich zu den Statistiken des Geschiftsbereichs bzw. des Unterneh-
mens insgesamt. Das Ziel dabei war, die wichtigsten Schwachstellen zu iden-
tifizieren, um dann entsprechende Verbesserungsmafinahmen vor allem in
den Arbeitsgruppen selbst durchzufiihren.

Fall 4. Die Leitung eines Automobilwerks hatte ein Leitbild formuliert,
das u.a. mehr Verantwortung nach unten verlagern wollte. Da Fiihrung bis
dato per Anweisung erfolgte, war damit ein tiefgreifender Kulturwandel ge-
fordert. Es wurde beschlossen, mit einer MAB zu beginnen, die ein breites
Spektrum traditioneller Arbeitszufriedenheitsthemen ansprach, aber auch
viele Fragen enthielt, die im Zusammenhang mit dem neuen Leitbild stan-
den. Die Befragungsbefunde bildeten die Grundlage fiir weitere Diskussio-
nen und Aktionsplanungen. Die Rolle der MAB war hier jedoch weniger,
existierende Meinungen und Einstellungen moglichst genau zu messen, son-
dern vielmehr, einen Verdnderungsprozef3 zu unterstiitzen.

Aus diesen vier Fallbeispielen konnen wir zunéchst einige allgemeine Merk-

male von Mitarbeiterbefragungen ableiten. Danach fragt eine MAB

* Mitarbeiter (aus allen oder ausgewihlten Ebenen oder Bereichen einer
Organisation; in Voll- oder Stichprobenerhebung)

* unter Verwendung einer bestimmten sozialwissenschaftlichen Datener-
hebungsmethodik (Umfragen, Interviews, Fokusgruppen)

* nach ihren Meinungen und Einstellungen (also nach ihren Sichtweisen,
Wahrnehmungen, Hoffnungen, Bewertungen, Befiirchtungen usw., nicht
nach Fakten, Belegen, Dokumenten)

* zu Themen jeder Art, die bedeutsam fiir das Erreichen der Ziele der Orga-
nisation sind

* mit der Absicht, die Daten personeniibergreifend zu Statistiken bzw. zu
Trendaussagen zu verdichten,

* um damit das Erreichen dieser Ziele zu unterstiitzen.

Neben MABs gibt es zahlreiche andere Prozesse, in denen Mitarbeiter syste-
matisch nach ihrer Meinung befragt werden. Ein Beispiel sind Leistungsbe-
urteilungsgesprdche, in denen Vorgesetzter und Mitarbeiter zu einem Ein-
verstindnis dariiber kommen sollen, wie die Leistung des Mitarbeiters
einzuschitzen und zu entwickeln ist (vgl. Kapitel 15). Eine personeniiber-
greifende Verwendung der Interviewergebnisse ist dabei allenfalls von
zweitrangigem Interesse. Das Leistungsbeurteilungsgesprich ist also keine
MAB. Wie steht es aber mit Aufwdrtsbeurteilungen? Hier wird eine Gruppe
befragt, wie sie ihren Vorgesetzten sieht. Da die Aussagen in jedem Fall aggre-
gativ verdichtet werden, handelt es sich hierbei um MABs. Dabei ist es irrele-
vant, da} der Zweck vor allem der ist, eine einzelne Person — namlich den
Vorgesetzen — zu entwickeln. Ein weiteres Beispiel sind Exit-Interviews, bei
denen Mitarbeiter, die die Organisation verlassen, nach den Griinden fiir ihr
Weggehen befragt werden (vgl. Kapitel 21). Auch hier handelt es sich i. allg.
um eine MAB, weil nicht die Griinde einzelner Personen, sondern vielmehr die
Haupttrends dieser Griinde iiber Personen hinweg betrachtet interessieren.

Kehren wir zu den vier Fallbeispielen zuriick. Das Fallbeispiel 1 entspricht
dem Typ der Meinungsumfrage' (Tabelle 1). Thr Ziel ist es, ein Bild davon zu
erstellen, wie die Mitarbeiter die Dinge sehen. Gottschall (1988) spricht von
,,Ohren an der Basis“ und Kraut & Freeman (1992) von ,,Aufwértskommuni-
kation®. Wilmot & McClelland (1990) sehen in einer Meinungsumfrage zu-
dem einen ,,Realititstest, weil sie zeigen soll, ob die Mitarbeiter die Dinge
so sehen, wie das Management glaubt, daf} sie sie sehen.

' Genauer gesagt, handelt es sich hierbei i.d.R. um eine Meinungs- und Einstellungsum-
frage, weil nicht nur nach Meinungen, sondern auch nach Einstellungen gefragt wird. Im
Englischen findet man hierfiir sowohl die Bezeichnung ,,opinion survey* als auch
Lattitude survey*.

In MABs werden die Mitarbei-
ter systematisch zu Themen
befragt, die bedeutsam sind
fir die Ziele der Organisation.

Mitarbeiter werden auch in
zahlreichen anderen Prozes-
sen systematisch nach ihrer
Meinung befragt.

Meinungsbefragungen sollen
ein Bild erstellen, wie die
Mitarbeiter die Dinge sehen.

MABSs sind Instrumente der
Aufwiartskommunikation.
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Benchmark-Umfragen sind
langerfristig angelegt.

Bei Benchmark-Umfragen
werden die Umfragebefunde
mit Normen verglichen.

Die wichtigste Absicht von
Klimabefragungen ist die
systematische Riickspiege-
lung der Befragungsbefunde
in die Organisation.

MABSs koénnen fiir Organisati-
onsentwicklung und Verénde-
rungsmanagement verwendet
werden.

Auch bei Klimabefragungen
geht es fiir das Management
letztlich um Leistungserbrin-

gung.

Auftau- und Einbindungs-
management-Programme sind
der heute vorherrschende Typ
von MABs und ihrer Vorlauf-
und Nachfolgeprozesse.

Da das Bild bzw. der Test zuverldssig und differenziert sein soll, wird hier-
fiir eine relativ grofe, nach wichtigen Merkmalen (z. B. nach Geschiftsberei-
chen und hierarchischen Ebenen) geschichtete Zufallsstichprobe von Perso-
nen befragt. So konnen die Befunde entsprechend heruntergebrochen
werden, bei gleichzeitig kleinen Fehlermargen der Statistiken. Bei weniger
anspruchsvollen Meinungsumfragen — z. B. einer Befragung zur Qualitit des
Essens in der Cafeteria — wird dagegen allenfalls eine Quotenstichprobe fest-
gelegt, die sicherstellt, dal sowohl Personen, die die Cafeteria regelmaBig
besuchen, als auch solche, die dies nicht tun, befragt werden.

Eine MAB wie die Cafeteriabefragung ist ein ad hoc-Projekt. Auch die
MAB im Fallbeispiel 1 wurde nicht mit festen Terminen fiir spitere Wieder-
holungen durchgefiihrt. Das ist bei Meinungsumfragen typisch: Man will erst
einmal sehen, um zu gegebener Zeit weiteres zu entscheiden.

Die MAB als Benchmarkumfrage ist dagegen von vornherein liangerfristig
ausgelegt. Trendaussagen lassen sich eben nur dann machen, wenn Daten
regelméBig erhoben werden. Wenn sich, wie im Fallbeispiel 2, Organisatio-
nen in MAB-Konsortien zusammenschlieBen, verpflichten sie sich daher
normalerweise, in regelmédfigen Abstinden MAB-Daten zu liefern (John-
son, 1997).

Bei Benchmarkumfragen steht das Messen und Eintaxieren der Befunde
relativ zu Normen im Vordergrund. Nachfolgende Aktionen sind nicht im
voraus geplant. Es ist noch nicht einmal geregelt, in welcher Form die Daten
aufbereitet werden und wem sie wann prisentiert werden. Wichtig ist ledig-
lich, daB verldBliche Kennzahlen zu den weichen Faktoren erhoben werden.
Alles weitere wird ad hoc entschieden.

Der in der ilteren Literatur meistbeschriebene Ansatz einer MAB, die Kli-
mabefragung, plant dagegen von vornherein die systematische Riickspiege-
lung der Befragungsbefunde (survey feedback) in die Organisation und vor
allem in die einzelnen Arbeitsgruppen. Diese sollen sich mit den Befunden
auseinandersetzen, ihre Hintergriinde diskutieren und strukturieren, den
Handlungsbedarf ableiten und entsprechende VerbesserungsmafBinahmen
planen und umsetzen. MABs in diesem Sinn werden daher oft beschrieben
als Instrumente der Organisationsentwicklung (z.B. Moorehead & Griffin,
1989) oder des Verdnderungsmanagements (z.B. Hellriegel et al., 1992; vgl.
Kapitel 11).

Der offizielle Zweck dabei ist es, die Voraussetzungen fiir die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter zu verbessern. Fiir das Management ist der eigentliche
Antrieb aber letztlich die Uberzeugung, daB zufriedene Mitarbeiter mehr lei-
sten (Hinrichs, 1991). Die Forschung (z.B. Organ, 1977) hat allerdings ge-
zeigt, daB diese Uberzeugung zu simpel ist: Es sind spezifische Einstellun-
gen und Meinungen — nicht globale Zufriedenheit —, die mit spezifischen
Aspekten der Leistung zusammenhéngen, oft in indirekten Wirkungszusam-
menhéngen. Klimabefragungen bringen daher i. allg. nicht den vom Mana-
gement erhofften Erfolg.

Versteht man die MAB als Instrument des Veridnderungsmanagements, das
letztlich die Wettbewerbsfahigkeit der Organisation erhdhen soll, dann
kommt man zu dem heute vorherrschenden Typ der MAB, dem Auftau- und
Einbindungsmanagement-Programm (AEMP). In einem AEMP (Borg,
1995) ist die Befragung nur ein Schritt eines Interventionsprozesses auf allen
Ebenen einer Organisation. Da viele dieser Schritte in rudimentirer Form
auch bei den anderen MAB-Typen relevant sind, kann man das AEMP als
Referenzmodell verwenden. Die Inhalte dieser Schritte kénnen aber recht
unterschiedlich sein: So kann man in einem AEMP z.B. Items verwenden,
von denen von vornherein klar ist, da} die Befragten dazu keine kristallisier-
te Meinung haben. Diese Items sollen weniger dazu dienen, etwas zu mes-
sen, sondern eine Thematik anreifien, die dann in den Nachfolgeprozessen
wieder aufgriffen werden kann. In Meinungsumfragen wiren derartige Items
dagegen problematisch (Bradburn & Sudman, 1991).
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Ziele, Themen,
_-¥ Positionierung
~ Planung &
Evaluation Vorbereitung
Umsetzung & 4 1 Umfrage &
Vermarktung Datenanalyse
3 2 Prasentation &
Aktionsplanung Interpretation
Riickspiegelung Aktions- /
& Diskussion schwerpunkte

Abbildung 1:
Die vier Hauptphasen und die Hauptschritte des AEMP

Die vier Hauptphasen eines AEMP erkliren sich aus Abbildung 1 heraus:

1. Die erste Phase dient dazu, die Umfrage vorzubereiten, durchzufiihren
und zu analysieren.

2. Die zweite Phase umfaf3t die Auseinandersetzung mit den Befunden im
Top-Management. Dieses muf die Befunde u.a. im Kontext der Ziele der
Organisation interpretieren und die wichtigsten Handlungsfelder fiir die
Gesamtorganisation festlegen.

3. In der dritten Phase werden die Ergebnisse den weiteren Fiihrungsebenen
und dann den einzelnen Arbeitsgruppen zuriickgespiegelt. Dort werden
sie diskutiert, der Handlungsbedarf wird ermittelt, Aktionspldne werden
erstellt.

4. In der vierten Phase gehen diese nach entsprechender Koordinierung in
die Umsetzung. Gleichzeitig werden sie gegeniiber der Organisation ,,ver-
marktet”. Schlieflich findet das AEMP mit einer Evaluation seiner Pro-
zesse und Ergebnisse ihren Abschluf. Damit ist ein AEMP-Zyklus durch-
laufen, dem sich weitere anschlieen (konnen).

Historisch betrachtet sind MABs i.S. des AEMP oder der Benchmarkumfra-
gen neuere Entwicklungen, Klimabefragungen und Meinungsumfragen sind
dagegen ilter. Keiner der Ansitze ist aber prinzipiell tiberholt, weil MABs
mit verschiedener Zielsetzung durchgefiihrt werden konnen. Es ist daher un-
sinnig, die MAB-Typen entlang einer als ,,Evolution bezeichneten Dimen-
sion zu ordnen (z.B. Higgs & Ashworth, 1997), weil z.B. die Klimabefra-
gung keine Primitivform des AEMP ist. Dennoch gilt: ,.In vielen vorwirts
gerichteten Organisationen hat sich ... die Rolle des Umfrageprozesses wih-
rend der letzten Jahre dramatisch verdndert ... von der eines passiven Moni-
tors der Stimmung zu der eines proaktiven Werkzeugs zur Umsetzung einer
Strategie im Bereich der Human Resources™ (Hinrichs, 1991, S. 301).

2 Positionierung, Ziele und Themen einer
Mitarbeiterbefragung

Wenn heute eine MAB durchgefiihrt werden soll, so ist fast immer beabsich-
tigt, die Organisation nicht nur zu messen, sondern sie zielgerichtet zu verin-
dern. Diese Absicht ist freilich oft nicht mehr als eine latente Hoffnung. In

Die vier Hauptphasen von
Auftau- und Einbindungsma-
nagement-Programmen sind
Befragung, Ableitung von
Aktionsschwerpunkten durch
die obere Fiihrung, Riickspie-
gelung und Aktionsplanung
auf unteren Ebenen und
Umsetzung der Aktionen.
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Wenn klar ist, was mit einer
MAB erreicht werden kann, ist
es nicht mehr schwierig, ihre
allgemeinen Ziele zu definie-
ren.

Themen finden sich am
besten mit einer guten
Theorie.

Fiir jeden Mitarbeiter gibt es

Anforderungen, Ziele und evitl.

auch Normen dafiir, was als
gute Leistung gilt.

diesem Fall ist es fiir den beratenden Experten besonders wichtig, dem Pro-
moter der MAB bzw. der Leitung der Organisation zunichst vergleichend
darzulegen, welche Typen von MABs es gibt, welchen potentiellen Nutzen
sie bieten (z.B. Einbindung der Mitarbeiter in die Gestaltung der Zukunft),
welche Voraussetzungen jeweils gegeben sein miissen (z.B. Commitment
des Top-Management, Unterstiitzung durch den Betriebsrat, Anonymitit der
befragten Personen) und welche Kosten (z.B. Geld, mogliche Konflikte, Ri-
siken) damit verbunden sind. Die Kldrung dieser Fragen ist notwendig, um
die MAB gegeniiber der Organisation richtig positionieren zu konnen, d.h.
ihren Ablauf darzustellen, ihre intendierte Funktion zu erklidren, sie mit den
sonst noch laufenden Projekten und Programmen zu verkniipfen, ihr ,,Ge-
wicht“ zu definieren, die Rolle der verschiedenen Gruppen (Mitarbeiter, Be-
triebsrat, Vorgesetzte der ersten Ebene, mittleres Management, Geschéfts-
leitung usw.) innerhalb der MAB darzulegen usw.

Wenn einmal klar ist, was mit einer MAB erreicht werden kann, ist es
meist nicht mehr schwer, die allgemeinen Ziele des Projekts herauszuarbei-
ten. Diese Ziele konnen ganz breit formuliert sein (wie z.B. im Fallbei-
spiel 1) oder stirker fokussiert sein (wie im Fallbeispiel 4). Diese Ziele ex-
plizit zu machen, dient vor allem dem Zweck, die MAB auf ihre Erreichung
hin zu optimieren.

In der Praxis findet man oft, daB ein Fragebogen aus einer anderen Firma
oder aus der Literatur als Ausgangsbasis verwendet wird (Edwards et al.,
1997). Das ist aber nur dann sinnvoll, wenn diese Firma mit der MAB die
gleichen Ziele verfolgt. Schieman (1991) und Verheyen (1988) empfehlen
dagegen, eine erste thematische Ausrichtung der MAB durch Interviews mit
dem Top-Management zu erarbeiten. Wenn die MAB allerdings als Klima-
befragung gedacht ist, dann empfehlen sich eher Fokusgruppen mit Mitar-
beitern von der Basis oder ein Studium der umfangreichen Arbeitszufrieden-
heitsliteratur, in der sich auch viele Standardfragebogen finden (z. B. Cranny
et al., 1992; Fischer, 1989).

Am durchschlagskriftigsten ist ein theoriegestiitzter Ansatz, der sich wie
folgt entwickeln 146t. Man kann zunichst davon ausgehen, daf in den aller-
meisten MABs drei Themenfelder relevant sind: (1) Zufriedenheit der Mitar-
beiter (aller Ebenen), (2) das Erreichen der gegenwirtigen Ziele und (3) das
Setzen/Erreichen neuer Ziele. Will man diese Themenfelder nicht nur mes-
sen, sondern gezielt verbessern, dann mufl man sicherstellen, da die hierfiir
relevanten Faktoren und ihre Zusammenhénge erfaf3t sind. Abbildung 2 zeigt
diese zusammenfassend in einer Theorie (Borg, 1997a), dem Leistungs-Zu-
friedenheits-Motor (LZ-Motor?). Er basiert in seinem Kern auf kognitiven
Motivationstheorien (Heckhausen, 1989; vgl. Kapitel 13), insbesondere auf
dem Modell von Porter & Lawler (1968) und seinen Varianten (z. B. Pinder,
1984; Mealiea & Latham, 1996; Schuler, 1991), schlief3t aber auch praxisbe-
wihrte Formeln ein wie performance = f(SOME) — worin S=skills,
O=opportunities, M=motivation, E=environment (Stewart, 1986) —, vor al-
lem aber zahlreiche psychologische und logische Gesetze wie z.B. das Ge-
setz des Effektes (Thorndike, 1911) oder die etablierten Verursachungszu-
sammenhénge aus dem Bereich der Zielsetzungs- und Feedbacktheorien.

Beginnen wir mit der Box oben links in Abbildung 2. In jeder Organisation
gelten fiir die Mitarbeiter gewisse Leistungserwartungen ex- und impliziter
Art (Aufgaben in der Arbeitsplatzbeschreibung, Auftrige, ,targets” usw.).
Um Leistung i.S. dieser Erwartungen zu erzielen, miissen diese ,,SMART*
(Locke & Latham, 1990) sein, d.h. S=spezifisch; M=mefBbar; A=anfordernd
aber erreichbar; R=relevant fiir die Person und schriftlich ausformuliert (,,re-
corded®); und T=zeitbezogen (,,have a time frame*). Die MAB sollte also
wenigstens ungefihr messen, wie gut diese Bedingungen erfiillt sind.

Die Leistungserwartungen sollten natiirlich auch aufeinander abgestimmt
sein (siehe z. B. Borg, Staufenbiel & Pritchard, 1995). Es ist allerdings nicht

2 Der Name LZ-Motor soll u.a. nahelegen, dal man diesen Motor ,,zum Laufen* bringen
kann, eine Primisse, die jeder Art von Interventionsmethodik zugrunde liegt. Im iibrigen
handelt es sich letztlich um eine Motivationstheorie, daher der Begriff des ,,Motors*.
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leicht, dies in einer MAB anders als nur pauschalisierend zu erfassen. Kon-
traproduktive Items konnen dagegen recht leicht in eine MAB geraten. So
unterstellt etwa das Item ,,In meiner Abteilung ist die Arbeitsmenge letztlich
wichtiger als die Qualitét” die Vorstellung, dafl Qualitiit ohne Beachtung von
Randbedingungen verfolgt werden miisse. Besser wire hier die Formulie-
rung, daB} ,,sowohl Arbeitsmenge wie Qualitit wichtige Ziele* sind.

Versteht der Mitarbeiter seine Ziele und strengt sich entsprechend an —
z.B. infolge duBeren Drucks —, dann erzeugt er Ergebnisse i.S. dieser Ziele,
vorausgesetzt er besitzt die notwendigen Fahigkeiten und Fertigkeiten, er
bekommt iiberhaupt eine Chance, eine bestimmte Leistung zu zeigen, und
Umfeld und Rahmenbedingungen (z.B. Arbeitsplatz, Technologie, Geld-
und Zeitressourcen, soziales Umfeld) erfiillen gewisse Mindestanforderun-
gen. Zu diesen Voraussetzungen lassen sich leicht bedeutsame Items formu-
lieren. Dagegen kann man den Mitarbeiter nicht direkt fragen, ob er sich
»anstrengt”. Motivationspsychologisch wiére die Antwort darauf freilich
auch weniger interessant als die Antwort auf die Frage, welche Folgen er
erwartet, wenn er sich anstrengt, weil hiermit beeinflubare Bedingungen
angesprochen sind, unter denen Anstrengung entsteht.

Fiir die Ergebnisse stellt sich die Frage, ob der Mitarbeiter sie wahrnimmt
und als von ihm selbst verursacht erlebt. Ein Gegenbeispiel wire folgendes.
In einem Produktionsbetrieb hatten sich die Arbeitsgruppen bemiiht, zur Sen-
kung der Kosten beizutragen. Sie erhielten aber kein relevantes Feedback
tiber die Auswirkungen ihrer Anstrengungen. Wenn unklar bleibt, wozu das
eigene Handeln fiihrt, wird auch nichts gelernt (Riickverschleifung Nr. 1)
bzw. dann konnen die Folgen des Handelns auch nicht spiteres Handeln be-
einflussen. Man sollte also fragen, ob und wie die Mitarbeiter die Folgen
ihres Verhaltens in der Organisation sehen (zeitnah, differenziert, selbstver-
ursacht usw.). Diese Wahrnehmungen sind Grundlage fiir den Aufbau von
Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen und Selbstvertrauen (Riickverschleifung
Nr. 2). Ein Item, das hierauf abzielt, ist: ,,Ich kann hier etwas bewegen.
Weiterhin ist das Erkennen der Ergebnisse Voraussetzung fiir gezielte Ver-
besserungsinitiativen im organisatorisch-technischen Umfeld (Riickver-
schleifung Nr. 3).

Weitere Themen ergeben sich aus der Frage, welche Folgen Leistung oder
Nicht-Leistung haben und ob sich diese zuverlissig, zeitnah und differen-
ziert einstellen. Die Riickverschleifung Nr. 4 zeigt, daf} sich hierzu eine Er-
wartung ausformt.

Der nichste Themenblock umfaflt Fragen der Bewertung dieser Folgen.
Entsprechen die Folgen den Soll-Erwartungen und den Vorstellungen von
Angemessenheit und FairneB3 (Verteilungsgerechtigkeit)? Bezahlt z.B. die
Firma so wie andere Firmen? Wird Nacht- oder Schichtarbeit angemessen
entlohnt? Wird gute Arbeit ausreichend anerkannt? Usw. Bei positiver Be-
wertung entsteht Ergebniszufriedenheit (Greenberg, 1990).

Gleichzeitig ist hiermit ein Kernelement des psychologischen Kontrakts
(Rousseau, 1995) erfiillt. Items hierzu sprechen 1i. allg. Themen an, die mit
der Einhaltung von (ex- oder impliziten) Versprechen zu tun haben. Hierzu
gehoren auch nicht-materielle Versprechen, etwa: ,,Die vereinbarten Mitar-
beitergespriche werden von meinem Vorgesetzen regelméfig und gut vor-
bereitet durchgefiihrt.*

Entsteht aus der eigenen Leistung heraus zuverlissig Ergebniszufrieden-
heit, dann entwickelt der Mitarbeiter die Bereitschaft zu neuen Herausforde-
rungen (Riickverschleifung Nr. 6, die wesentliche Komponente des High-
Performance Cycle (Mealiea & Latham, 1996).

Wichtig ist weiter die Frage nach der Verfahrensgerechtigkeit bei der Zu-
weisung von Belohnungen (z.B. Mitsprachemdglichkeiten, striktes Einhal-
ten von Regeln versus Willkiirlichkeit), die zu Systemzufriedenheit fiihrt.
Zusammen mit der Einhaltung von Minimalstandards (bzgl. Gesundheits-
schutz (vgl. Kapitel 20), Legalitit, Hoflichkeit usw.) ist sie die entscheiden-
de Voraussetzung (Moorman, 1991) fiir eine weitere Form von Leistung, die
als prosoziales Verhalten bezeichnet wird. Es ist gekennzeichnet durch Un-
eigenniitzigkeit, Gewissenhaftigkeit, Respekt fiir andere, Fairnel und Enga-

Die Voraussetzungen von
Leistung sind wichtige
Themenfelder einer MAB.

Man sollte fragen, ob die
Mitarbeiter die Ergebnisse
ihrer Anstrengungen sehen.

Die Folgen von Leistung, die
Gerechtigkeit und Billigkeit
der Belohnungen und Sank-
tionen sind wichtige Themen
von MABs.

Zufriedenheit, die aus der
eigenen Leistung kommt, ist
Voraussetzung fiir die Bereit-
schaft zu neuen Herausforde-
rungen.
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Klimatische Zufriedenheit
héngt von vielen Faktoren ab.

gement fiir das Gemeinwohl. Ein Item zu dieser Thematik wire: ,,Ich enga-

giere mich stets fiir die Firma, auch wenn keiner hinsieht.*

In Abbildung 2 ist schlieBlich noch die klimatische Zufriedenheit aufge-
zeigt. Sie wird von Ergebnis- und Systemzufriedenheit positiv beeinfluft,
hingt aber von weiteren ,,atmosphérischen” Faktoren ab. Klima und Ver-
trauen wirken sich aus auf Darf-Uberzeugungen (Was darf ich hier riskieren,
ohne in die Pfanne gehauen zu werden? Darf ich auch mal einen Fehler ma-
chen? Darf ich mir Kritik erlauben? Usw.) und auf das Commitment des
Mitarbeiters der Organisation gegeniiber (Item hierzu: ,,Ich bin stolz darauf,
bei X zu arbeiten®). Dieses Commitment wiederum fordert die Akzeptanz
der vorgegebenen Ziele und fiihrt moglicherweise sogar zur Identifikation
mit ihnen.

Auf dem Hintergrund einer Theorie wie dem LZ-Motor ist es leicht, die
Themenbereiche zu finden, die die MAB ansprechen soll. Im Grunde kann
keines der wichtigen Themen ganz ignoriert werden. Der LZ-Motor er-
schopft allerdings i.d.R. die Themenfelder nicht. In einer MAB vom AEMP-
Typ wird meist noch zusitzlich folgendes angesprochen:

* aktuelle Themen wie z.B. eine anstehende Reorganisation, der Anlauf ei-
ner neuen Produktionsserie oder die Einfiihrung eines neuen Fiihrungsin-
struments;

* regionale und lokale Themen, die z.B. in weltweiten MABs besondere
Bedeutung haben;

» evaluative Themen, insbesondere eine Bewertung der Prozesse (Einbin-
dung der Mitarbeiter, Verhalten der Vorgesetzten, Rolle von Kiritik etc.)
und der Effekte einer vorausgegangenen MAB.

(6)
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Der Leistungs-Zufriedenheits-Motor
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3 Itemtypen, ltemformulierungen,
Fragebogen

Der Fragebogen und seine Items sind Dreh- und Angelpunkt einer MAB. Bei
den Inhalten der Items kann man bei Meinungsumfragen prinzipiell jedes
Themenspektrum ansprechen. Bei Klimabefragungen steht die Thematik
Zufriedenheit, Atmosphire, Stimmung, soziale Beziehungen, Ton des Vor-
gesetzten, Filihrungsstil usw. im Vordergrund. Bei den meisten MABs, die
heute durchgefiihrt werden, fallen die Themen in die Kategorien ,,Zufrieden-
heit”, ,,Leistung heute* und ,,Leistung morgen*.
Wie setzt sich nun ein typischer AEMP-Fragebogen thematisch zusam-
men? Man rechnet i. allg. etwa
* 50 Items fiir die Messung der wichtigen Leistungs- und Zufriedenheits-
themen; sie sollen so gewahlt werden, da3 sie iiber mehrere Zyklen Be-
stand haben und damit Benchmarking-Funktionen erfiillen
* 10 Items fiir aktuelle Themen
* 10 Items fiir regionale/lokale Themen
* 10 Items fiir evaluative Themen

Hinzu kommen noch einige demographische Items (DI), die benotigt wer-
den, um die Daten spiter nach wichtigen Merkmalen schichten zu konnen.
Gefragt wird i. allg. zumindest danach, welcher hierarchischen Ebene und
welcher Abteilung der Befragte angehort. Vor allem in groen Organisatio-
nen treten dabei viele Fehler auf, weil die Befragten nicht aufpassen oder
weil sie die richtige Antwort selbst nicht wissen. So bezeichnen sich meist
deutlich mehr Personen als Fithrungskraft, als objektiv richtig sein kann. Das
zieht aufwendige Datenbereinigungen nach sich und potentiell ein Anzwei-
feln der Glaubwiirdigkeit der Befunde. Eine exzellente Variante zur Erhe-
bung von DIs ist die, die (a) unverzichtbaren DIs (z. B. den Standort) auf den
Fragebogen aufzudrucken, die (b) wichtigen DIs (z.B. Abteilungszugehd-
rigkeit) auf einen Aufkleber zu drucken, der dem Befragten in einem indivi-
duellen Anschreiben zugeschickt wird und von diesem auf den Fragebogen
aufgeklebt werden kann/sollte, und (c) die weniger wichtigen DIs (z.B. Ge-
schlecht) als Selbstausfiiller in den Fragebogen aufzunehmen.

DIs sind immer heikle Fragen, weil sie die Anonymitét des Befragten ge-
fiahrden: Durch Kombination mehrerer DIs 146t sich der einzelne Befragte
weitgehend identifizieren. Es sollten daher nur solche DIs gestellt werden,
die wirklich fiir eine aussagekriftige Datenanalyse gebraucht werden. Pla-
ziert werden diese Fragen meist am Ende des Fragebogens, damit der Be-
fragte bereits Gelegenheit hatte, die inhaltlichen Fragen zu sehen (Edwards
et al., 1997).

In einer MAB werden grundsitzlich keine Kontrollitems verwendet. Das
gleiche oder ein sehr dhnliches Item sollte also nicht mehrfach im Fragebo-
gen erscheinen. Solche Kontrollitems werden i.d.R. von den Befragten ent-
deckt und dann zu einem Thema gemacht, das das Klima fiir konstruktive
Nachfolgeaktionen ruiniert. Zudem 148t sich die Konsistenz der Antworten
auch anders priifen, z. B. mittels Faktorenanalyse.

Man sieht daran, da} die Funktionen der Items in einer MAB nicht in jeder
Hinsicht denen einer Bevolkerungsumfrage entsprechen. Das zeigt sich be-
sonders drastisch im Fall von Transportitems, bei denen es unerheblich ist,
wie genau sie messen. Ihre Aufgabe ist es, ein Thema in die Organisation zu
tragen. So konnte z.B. das Item ,Ich bin sehr zufrieden mit den Riickmel-
dungen, die ich von meinem direkten Vorgesetzten zu meiner Leistung be-
komme** dazu dienen, die Thematik von Feedback und Leistung in die Orga-
nisation zu tragen. Eine noch stirkere Interventionsfunktion haben
Aktionsitems. Sie sollen dazu dienen, Ansatzpunkte fiir spitere Aktionen zu
liefern. Ein Beispiel wire: ,,Unter besseren Rahmenbedingungen konnte ich
meine eigene Produktivitit erheblich steigern.” Dieser Aussage stimmt er-
fahrungsgemaf die Mehrzahl der Befragten zumindest teilweise zu. Der Be-
fund ist also per se relativ trivial, eignet sich aber hervorragend dafiir, die

Fragebogen und Items sind
Dreh- und Angelpunkt einer
MAB.

Der Fragebogen einer MAB
umfaBt meist etwa 100 Items.

Demographische Items
werden benétigt, um die
Daten herunterbrechen zu
kénnen.

Demographische Items
gefdhrden die Anonymitat des
Befragten.

Kontrollitems werden in einer
MAB nicht verwendet.

In MABs sollen manche Items
nicht messen, sondern
Themen anreiBen oder
Aktionen vorbereiten.
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Die Formulierung von ltems
geschieht nach den Regeln
der Kunst.

MABs verwenden meist
geschlossene Items mit einer
konstanten Rating-Antwort-
skala.

Die Etikettierung der Ratings-
kala muB stimmig sein mit
ihrer Bipolaritat und Kontinui-
tat.

Befragten in einen Dialog einzubinden, aus dem heraus Maflnahmen zur Stei-

gerung der Produktivitit entwickelt werden.

Bei der Formulierung des Frageteils der Items sollte man die in der Litera-
tur (Converse & Presser, 1986; Schuman & Presser, 1996) berichteten Re-
geln der Kunst beachten. Die Items sollten danach
* in moglichst einfacher Sprache und im Jargon der jeweiligen Organisati-

on formuliert sein (z.B. spricht man in der einen Organisation von ,,Trai-
ning®, in einer anderen von ,,Fort- und Weiterbildung®);

* nur jeweils einen einzigen Sachverhalt adressieren, nicht mehrere (Nega-
tivbeispiel: ,,Sind Sie mit Quantitit und Qualitit Threr Arbeitsmittel zu-
frieden?*);

* keine Verneinungen enthalten, weil sonst die Antwort nicht eindeutig in-
terpretierbar ist (Beispiel: ,,Mein Vorgesetzter gibt mir kein Feedback®),
weil unklar ist, wie dann z.B. die Antwort ,,Nein* zu deuten ist; Paul &
Bracken (1995) argumentieren zudem, daf} ,,die Befragten dadurch das
Gefiihl haben konnten, daf} sie ,reingelegt‘ werden sollten und daf} die
Befragung eine Art Test sei (S. 48);

* nicht zu extrem formuliert sein, damit nicht alle Befragten mit ,,JJa* bzw.
mit ,,Nein“ antworten;

* nicht schon gewisse Antworten nahelegen (z. B. sozial erwiinschte).

Bei Einstellungs- und Meinungsitems verwendet man in MABs meist ge-
schlossene Items mit einer gleichbleibenden Rating-Antwortskala. Das kon-
stante Antwortformat fiihrt dazu, dafl der Fragebogen relativ schnell beant-
wortet ist und i. allg. wenig Ausfiillfehler und Korrekturen aufweist. Zudem
wird der Fragebogen so auch recht diinn. Ein diinner Fragebogen — der auch
von der Gestaltung und vom Druck her ,,nach etwas aussieht®, der leicht
lesbar ist usw. (Dillman, 1978) — fiihrt zu einer hoheren Riicklaufquote, weil
ein solcher Fragebogen dazu beitrdgt, dem Befragten den Eindruck zu ver-
mitteln, daf fiir ihn Aufwand und Nutzen einer MAB-Beteiligung in einem
glinstigen Verhiltnis stehen. Das schnelle Ausfiillen spart zudem bezahlte
Arbeitszeit. Es hat sich gezeigt, daf} es so moglich ist, in Industriebetrieben
ca. 80 Items in einer halben Stunde Ausfiillzeit zu erheben.

Die Ratingskala wird meist im Likertformat ausgelegt. Dadurch ist es
moglich, fiir alle Items ein gleichbleibendes Antwortformat (von starker Zu-
stimmung bis starker Ablehnung von Items, die als Aussagen formuliert sind)
zu garantieren. Fiir die Abstufung der Skala sind fiinf oder sieben Kategorien
normal. Weniger oder mehr Kategorien sind aus Griinden der Reliabilitit
und Validitdt nicht sinnvoll (Krosnik & Fabrigar, 1997).

Die Kategorien der Likertskala werden i.d.R. vollstindig etikettiert, z.B.
mit ,stimmt®, ,stimmt eher, ,,weder richtig noch falsch®, ,stimmt eher
nicht* bzw. ,,stimmt nicht*. Man erkennt aber bei diesen typischen Etiketten,
dafl die mittlere Kategorie ganz aus dem Zustimmungs- und Ablehnungs-
kontinuum herausfillt (Paul & Bracken, 1995). Ein Etikett wie ,,teils-teils*
trife das Gemeinte besser, weil es die Bedeutung der mittleren Kategorie als
ambivalent — die Aussage trifft in gewisser Hinsicht zu, in anderer nicht, und
beides hilt sich die Waage (Likert, 1932) — richtig wiedergibt.

Oft werden die Skalenkategorien noch zusitzlich durchnumeriert (siehe
z.B. Edwards et al., 1997, S. 44). Das soll entweder die Dateneingabe er-
leichtern oder ist deshalb notig, weil der Befragte seine Antwort nicht durch
Ankreuzen einer Skalenkategorie ausdriicken soll, sondern durch Eintragen
eines Antwortcodes in ein Antwortfenster. Numerische Codierungen kénnen
allerdings die Bedeutung der Skalenkategorien veridndern. Dies zeigen
Schwarz & Hippler (1990) in einem Experiment, in dem die Frage ,,Wie
erfolgreich verlief bislang Thr Leben?‘ mit einer zehnstufigen Antwortskala
kombiniert wurde, die einmal bei ,,0=erfolglos®, ein andermal bei ,,-5=er-
folglos® begann: Die letztere Variante fiihrte zu deutlich weniger Antworten
in der ersten Hilfte der Skala.

Idealerweise sollte zwischen den numerischen Codes und den verbalen
Etiketten kein semantischer Widerspruch existieren. Bei einer bipolaren
fiinfstufigen Zustimmung-versus-Ablehnung-Skala sollten diese Codes also
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nicht 1, 2, ..., 5 sein, sondern eher -2, -1, 0, +1, +2. Allerdings ist nicht immer
klar, wann eine Skala als bipolar aufgefalit werden soll. Nehmen wir das
Item ,,Eine interessante Titigkeit ist fiir mich sehr wichtig®. Antwortet der
Befragte nun mit ,,stimmt {iberhaupt nicht*, so kann man das eher als Angabe
dazu deuten, daB er diesen Aspekt der Arbeit fiir ,,nicht wichtig* halt, nicht
daB er ,,dagegen® ist, daB seine Arbeit interessant ist. Die beste Losung ist
daher, auf die numerische Kennzeichnung der Kategorien ganz zu verzich-
ten. Das erfordert allerdings, dal der Befragte seine Antworten durch An-
kreuzen einer Skalenkategorie ausdriicken kann, nicht durch das Eintragen
eines numerischen Codes in ein Antwortfenster.

Empirisch zeigt sich, daB sich derartige ,.kleine* Anderungen in der Kenn-
zeichnung der Skalenkategorien des Etiketts i.allg. nur gering auf das An-
wortverhalten auswirken. Semantisch vage Formulierungen kénnen aber in
den Nachfolgeprozessen zu langen Diskussionen fiihren oder zur Ablehnung
der Befunde als uneindeutig, vor allem dann, wenn sie unangenehm sind.

Eine weitere Variante ist die, die mittlere Kategorie ganz wegzulassen. So
empfehlen z. B. Converse & Presser (1986), die Befragten dazu zu zwingen,
anzugeben, welcher Antwortrichtung sie eher zuneigen, und ihnen gleichzei-
tig eine Weif3-Nicht-Kategorie (WN-Kategorie) anzubieten. WN-Kategorien
werden von Befragten aber nicht nur deshalb angenommen, weil sie zu den
jeweiligen Items keine Meinung/Einstellung haben, sondern auch z.B. aus
Bequemlichkeit oder weil durchgingig angebotene WN-Kategorien nahele-
gen, dafl man sich sicher sein miisse, die ,,richtige* Antwort zu geben (Kros-
nik & Fabrigar, 1997). Ein Urteil — wenn auch vielleicht nur i.S. eines ersten
Eindrucks oder einer vorldufigen, unsicheren Stellungnahme — sollten die
Befragten aber eigentlich zu fast allen Themen einer MAB abgeben konnen.
Wenn dieses Urteil allerdings erst nach lingerem Uberlegen erfolgt, also
nicht kristallisiert ist, ist es im Rahmen einer Meinungsumfrage moglicher-
weise weniger interessant. Entsprechend versucht man dort bisweilen, durch
zusitzliche Fragen zur Konfidenz in das Urteil — wie etwa ,,Wie sicher sind
Sie sich bei Ihrer Antwort?“, ,,Haben Sie tiber diese Thematik schon ofter
nachgedacht?* — abzutesten, ob die Antwort eine kristallisierte Einstellung
oder Meinung aufzeigt. (Solche Fragen fiihren jedoch sehr schnell zu einer
Inflation an Items!) Bei einem AEMP kann es dagegen beabsichtigt sein,
eine solche ,erste” Reaktion, insbesondere den ihr zugrundeliegenden Uber-
legungsprozef3 zu dem jeweiligen Thema herbeizufiihren.

Antwortvermeidungen sind nicht i.S. der iiblichen Neben-Zielsetzung ei-
ner MAB (nidmlich Einbindung) zu erzielen. Erzwungene Antworten konnen
anderseits dazu fiihren, daf der Befragte das Ausfiillen des Fragebogens ab-
bricht, weil er keine Gelegenheit bekommt, ambivalente Meinungen auszu-
driicken (Bradburn & Sudman, 1990). Man sollte daher in einer MAB i.allg.
keine WN-Kategorien anbieten, wohl aber mittlere Kategorien. Man kann
zusitzlich im Einleitungsteil des Fragebogens darauf hinweisen, daf3 der Be-
fragte dann, wenn er ,,wirklich” keine Meinung zu einem Item hat, dieses
Item einfach iiberspringen kann. Derartige Auslassungen sind aber in einem
wohlkonstruierten Fragebogen eher selten.

Eine in MABs hiufig erhobene Zusatzanforderung an die Items ist, daf3 sie
positiv formuliert werden sollten. So wird z.B. das Item ,,Ich iiberlege ernst-
haft, die Organisation in den néchsten 12 Monaten zu verlassen® kritisiert,
weil derartige Fragen das Klima beeintrichtigen konnten. Die Frage 1463t sich
aber nicht sinnvoll in positiver Formulierung stellen. Nicht jeder Inhalt ist
einfach umpolbar. Man denke nur an die christlichen Zehn Gebote: Eine
dquivalente positive Formulierung des Verbots ,,Du sollst nicht toten!* als
Gebot ist unmoglich.

In vielen MABs werden zusitzlich Felder fiir in eigenen Worten zu formu-
lierende weitere Kommentare bereitgestellt. Erfahrungsgemil machen ca.
30-40% der Befragten von solchen Feldern Gebrauch. Beimel (1990) fand
jedoch in einer Analyse empirischer Daten, daf} ,,die Kommentare keine neu-
en, tiber die Items hinausgehenden Informationen enthalten® (S. 79), voraus-
gesetzt natiirlich, die Items sind so abgetestet, daf} sie die wesentlichen The-
men adressieren. Zudem sind nur etwa 10% der Kommentare positiv, was

Ambivalente Meinungen und
Einstellungen sollten fiir den
Befragten artikulierbar sein.

Nicht jedes Item kann ,,posi-
tiv“ formuliert werden.
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Freie Kommentare bringen
meist wenig Informationsge-
winn, fiihren aber zu psycho-
logischen und rechtlichen
Problemen.

Der Fragebogen wird in
Themenblocke gegliedert,
deren Iltems von konkret-
spezifisch bis allgemein
geordnet sind.

Standardinstrumente verfii-
gen oft Giber Normen, adres-
sieren aber Uberwiegend
»hygienische“ Themen.

bisweilen in den Nachbetrachtungen den falschen Eindruck vermittelt, die
»Stimmung* sei ausgesprochen schlecht. Gegen freie Kommentare spricht
zusitzlich die Zusage der Anonymitdtswahrung des Befragten. Man kann
Kommentare nicht wortlich berichten, weil sonst i.allg. leicht auf den Ver-
fasser geschlossen werden kann. Zudem sind die Kommentare bisweilen
unsachlich, spekulativ und kontraproduktiv (z.B.: ,,Herr Miiller hat ein Ver-
hiltnis mit seiner Sekretérin!*). Das Editieren von Kommentaren ist anderer-
seits fiir den Auflenstehenden schwierig, weil oft einfach nicht klar wird, was
gemeint ist und weil eine Anonymisierung des Kommentars verfidlschend
sein kann. Zudem beschwert sich der Kommentator u.U. spiter, dal man
seine Aussagen ,,zensiert” oder iiberhaupt bearbeitet habe (,,Mit welchem
Recht?*).

Kurz erwéhnt sei hier noch die Gliederung eines MAB-Fragebogens. Im
allgemeinen beginnt er mit einer Einleitung, die nochmals kurz den Zweck
der Befragung darstellt, die Zusicherung der Vertraulichkeit wiederholt, das
Antwortformat der Items erklért (mit einem Beispiel) und betont, daf es hier
um FEinstellungen und Meinungen geht, nicht um Faktenwissen. Danach fol-
gen i.d.R. die Items, die in Blocken @hnlichen Inhalts organisiert sind, begin-
nend mit Spezifisch-Konkretem (wie Arbeitsplatzbedingungen, Tatigkeit,
Bezahlung usw.) und endend mit Allgemeinerem (wie Unternehmenskultur,
Information und Kommunikation, Firma allgemein). Innerhalb der Blocke
wird ein analoger Aufbau von Konkret-Spezifisch zu Allgemein verwendet.
So endet ein Block meist mit einer Frage wie z.B. ,,Alles in allem bin ich
zufrieden mit meinem Vorgesetzten®.

Es gibt gute Griinde fiir diesen Aufbau. Der Befragte muf auf jede Frage ja
erst eine Antwort finden. Das erfordert ein Abrufen relevanter Information
aus dem Gedichtnis, dessen Zugénglichkeit durch vorausgehende Fragen
dhnlichen Inhalts erleichtert wird (priming). Das spart Ausfiillzeit und damit
auch Kosten. Zudem sind die Antworten auf spezifisch-konkrete Fragen
weitgehend kontext-unabhiingig, die allgemeinen Fragen aber nicht. Die Re-
liabilitat und Validitit der Antworten auf allgemeine Fragen wird jedoch
durch den Aufbau eines relevanten Kontextes verbessert (Bradburn & Sud-
man, 1991). Edwards et al. (1997) weisen aulerdem darauf hin, daf die Be-
fragten drgerlich werden konnten, wenn jede Frage ein géinzlich anderes, mit
dem Vorausgehenden nicht in Beziehung stehendes Thema anspricht (S. 54).
Das kann dazu fiihren, dall der Befragte das Ausfiillen des Fragebogens ab-
bricht.

Gelegentlich wird gefragt, ob man nicht eher ein bewéhrtes Standardin-
strument (wie z. B. die SAZ von Fischer & Liick, 1972) an Stelle eines eigens
entwickelten Fragebogens verwenden sollte. Der Vorteil von Standardskalen
ist der, daB fiir sie oftmals Normen aus anderen Befragungen vorliegen. Die
Qualitdt und Aktualitit dieser Normen ist aber i.d.R. nicht befriedigend. Zu-
dem adressieren die Standardskalen vorwiegend Zufriedenheitsthemen, sind
nicht formuliert im Jargon der jeweiligen Organisation und nicht orientiert
an der jeweiligen Zielsetzung der MAB. Sie werden daher heute nur noch
sporadisch eingesetzt. Allerdings kann man einen Teil ihrer Items verwen-
den.

4 Vorbereitung und Durchfihrung

Die Vorbereitung und Planung einer MAB ist wahrscheinlich der in der Pra-
xis am meisten unterschétzte Teilabschnitt eines MAB-Prozesses. Bei nai-
ven Anwendern findet sich oft die Vorstellung, man miisse nur irgendwie
einen Fragebogen finden und diesen dann an die Mitarbeiter ,,verteilen. Fiir
den Psychologen ist deutlicher, da8 zumindest das ,,Finden* des Fragebo-
gens anspruchsvoller ist. Das gilt aber auch fiir die iibrigen Vorbereitungs-
schritte.



14 Mitarbeiterbefragungen

385

Eine MAB ist i. allg. ein komplexes Projekt. Am augenfilligsten zeigt sich
dies an der Organisation der Datenerhebung. Nehmen wir als Beispiel die
Befragung der Mitarbeiter in Fallbeispiel 4, dem Autowerk. Hier erfolgte die
Datenerhebung an einem Tag bei allen Mitarbeitern wihrend der Arbeitszeit.
Da hierfiir z.B. die Produktionsanlagen zeitweilig angehalten wurden, ist
klar, daB jeder logistische Fehler (z. B. zu wenig Fragebogen vor Ort, Frage-
bogen in der falschen Sprache vor Ort, zu wenig Kugelschreiber, Sitzplitze,
Tische, Unklarheit iiber das Wann und Wo der Datenerhebung, allzu lange
Anmarschwege usw.) grole Kosten nach sich zieht. Gleichzeitig wirken sich
derartige Pannen negativ aus auf den wahrgenommenen Stellenwert der
MAB als einem angeblich wichtigen Projekt. Im iibrigen entsteht Arger,
Konfusion, Aggression gegen die MAB-Organisatoren usw.

Da die meisten Elemente der Datenerhebung keine schwierigen Proble-
me aufwerfen, werden sie oft mit wenig Aufmerksamkeit fiir das Detail
geplant. Das gilt auch fiir andere Schritte der Vorbereitung wie z.B. die
Information und Einbindung der verschiedenen Interessengruppen vor der
Datenerhebung. Mindestens vier solcher Gruppen miissen besonders be-
achtet werden:

1. Das obere Management sollte zunéchst dariiber informiert werden, was
mit einer MAB erreicht werden kann. Danach ist es entscheidend beteiligt
bei der Formulierung der Ziele, der Themen und der Positionierung des
MAB-Projekts (sieche Abschnitt 2).

2. Der Betriebsrat (BR) sollte ebenfalls friihzeitig in das MAB-Projekt ein-
gebunden werden. Der BR ist nicht selten der Meinung, eine MAB sei
eigentlich seine Sache. Da die Geschiftsleitung der Auftraggeber der
MAB ist, kann so ein Konflikt entstehen. Er basiert aber letztlich auf ei-
nem Mifverstindnis: Einerseits versteht der BR unter dem Begriff des
Mitarbeiters oft eher ,,die Basis“ und nicht auch die Fiihrungskrifte, ande-
rerseits sieht er in einer MAB manchmal ein Instrument der Basis ,,gegen
die da oben®. Es ist daher notwendig, den BR zunichst griindlich iiber die
MAB, ihre Ziele und Schritte zu informieren. Dariiber hinaus sollte min-
destens ein Mitglied des BR in dem Team mitarbeiten, das den MAB-
Prozef steuert (Borg, 1995).

3. Das mittlere Management ist i.d.R. die Gruppe, die am wenigsten beach-
tet wird. Sie gerit in einer MAB leicht in eine unangenehme Position zwi-
schen der Top-Ebene und der Basis, mit Druck von oben und unten. Be-
fiirchtungen in dieser Hinsicht sollte von Anfang an begegnet werden —
z.B. dadurch, dal man vereinbart, die Befragungsbefunde zunéchst dem
Top-Management, dann der mittleren Ebene und erst zuletzt den Teams
an der Basis zu prisentieren, jeweils bereits mit Bewertungen und Akti-
onsschwerpunkten (Borg, 1997b). Uber die Informationspolitik (Wer er-
hilt wann welche Befunde?) sollte mit dem mittleren Management friih-
zeitig gesprochen werden.

4. SchlieBlich gilt es noch, die Mitarbeiter zur Teilnahme an der MAB zu
motivieren. Meist werden sie iiber Betriebsversammlungen oder Haus-
zeitschriften friihzeitig dariiber informiert, dal eine MAB durchgefiihrt
werden soll und welchen Zielen sie dient. Etwa zwei Wochen vor der
Datenerhebung erfolgt ein Aufruf zur Teilnahme von der Geschéftslei-
tung, vom Steuerungsteam und vom Betriebsrat. Manche Organisationen
unterstiitzen diesen Aufruf durch verschiedene KommunikationsmaBnah-
men wie Plakate (Motto z.B.: ,,]hre Meinung ist gefragt!*), Fahnen, Hin-
weise beim Einschalten des PC im Netzwerk u.d. Wenige Tage vor der
Datenerhebung wird meist ein personliches Anschreiben an jeden Mitar-
beiter geschickt, in dem er informiert wird, wann, wo und wie die Befra-
gung stattfindet. Als niitzlich hat sich auch die Versendung eines Fragen-
und-Antworten-Katalogs erwiesen, in dem die immer wieder geduf3erten
Fragen der Mitarbeiter zur MAB beantwortet werden (Borg, 1995). Die
wichtigste dieser Fragen ist die nach der Anonymitét der Befragung. Sie
wird i.d.R. dadurch garantiert, da} eine schriftliche Vereinbarung zwi-
schen Geschiftsleitung und Datenauswertern getroffen wird, daf die Be-
fragungsergebnisse stets nur in Form von Statistiken (Mittelwerten, Kor-

Eine MAB ist ein komplexes
Projekt, das sorgfiltig vorbe-
reitet werden muB.

Das obere Management sollte
die MAB inhaltlich mitgestal-
ten und gegeniiber der
Organisation klar positionie-
ren.

Der Betriebsrat sollte verste-
hen, daB die MAB keine
Aktion der Basis ,,gegen die
da oben“ ist.

Den mittleren Managern muB

die Angst genommen werden,
daB sie zwischen die Fronten

geraten.

Die Mitarbeiter miissen zur
Teilnahme motiviert werden.
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Die beste Form der Datener-
hebung ist die Wahllokalme-
thode.

Die Motivierung der Mitarbei-
ter zur Teilnahme sollte nicht
durch materielle Anreize
erfolgen; die Teilnahme sollte
freiwillig sein.

relationen usw.) berichtet werden, die auf mindestens n Personen basie-
ren, wobei meist n=8 gewihlt wird (Borg, 1995; Edwards et al., 1997).

Die Datenerhebung selbst kann man verschieden organisieren. Man kann
z.B. die Fragebogen an die Mitarbeiter verteilen und sie bitten, diese zu Hau-
se auszufiillen und dann per Post — ein frankierter Riickumschlag wird eben-
falls ausgegeben — an den Datenerfasser zu schicken (mail-in administrati-
on). Der Hauptnachteil der Mail-In-Methode ist eine relativ schlechte
Riicklaufquote, ,,ungefihr 60 bis 70 Prozent niedriger als die Riicklaufquote
fiir Umfragen vor Ort, die i. allg. einen 90% Riicklauf haben... Die Mitarbei-
ter achten auf das Commitment des Managements zum Umfrageproze3. Ver-
langt man von den Mitarbeitern, den Fragebogen in ihrer Freizeit auszufiil-
len, dann ist das kaum ein Zeichen fiir Unterstiitzung durch das
Management (Paul & Bracken, 1995, S. 49). Die 90% sind allerdings nur
dann erreichbar, wenn Zeit und Ort fiir das Ausfiillen des Fragebogens nicht
jedem Mitarbeiter freigestellt werden, sondern die Datenerhebung in Grup-
pensitzungen durchgefiihrt wird: ,,Unserer Erfahrung nach weigern sich nur
sehr wenige Personen, einen Fragebogen auszufiillen, wenn sie einmal mit
anderen Befragten versammelt sind. Zudem erméglicht die Gruppenanwen-
dung dem Steuerungsteam, die Bedingungen zu kontrollieren, unter denen
die Daten gesammelt werden® (Edwards et al., 1997, p. 67). Borg (1995)
beschreibt fiir die Gruppensitzung eine Vorgehensweise, die der in einem
Wahllokal entspricht. Dadurch wird zusétzlich die Wichtigkeit der MAB
betont, und die Datenerhebung selbst bekommt einen besonderen Ereignis-
charakter.

Die Motivation zur Teilnahme an der MAB sollte durch entsprechende
Informationen, einen gewissen sozialen Druck zu gutem ,,Mitbiirgerverhal-
ten, Appelle des Betriebsrats und des Top-Managements usw. erhoht wer-
den. Wirkungsvoll sind auch Nachfaaktionen durch das Steuerungsteam in
Abteilungen, die vergleichsweise niedrige Riicklaufquoten hatten. Anreize
(Incentives) wie z.B. Teilnahmepriamien, kleine Geschenke oder Preise sind
dagegen wenig wirksam (Church, 1993), setzen die falschen Signale und fiih-
ren potentiell zu unerwiinschten subjektiven Begriindungen fiir die Teilnah-
me an der MAB mit negativen Auswirkungen fiir das Commitment (Lepper
& Greene, 1975). Aus dhnlichen Griinden sollte auch die Teilnahme an der
MAB freiwillig bleiben.

Die Datenerhebung geschieht heute fast ausschlieBlich in schriftlicher Form.
Es ist aber abzusehen, daB} sich elektronische Befragungsmethoden — vor allem
tiber Intranets — in den néchsten Jahren stark ausbreiten werden. Sie verspre-
chen zahlreiche administrative und technische Vorteile (weltweite Befragun-
gen in engen Zeitfenstern, automatisches Riicklaufcontrolling, Datenerfas-
sung, schnelle Datenanalyse usw.). Die bisherige Forschung zeigt, daf3
elektronische Umfragen zu praktisch identischen Befragungsergebnissen fiih-
ren, vorausgesetzt allerdings, die Anonymitit des einzelnen Befragten wird
glaubhaft sichergestellt (Edwards et al., 1996; Rosenfeld et al., 1996).

5 Datenanalyse und Prasentation

Die Analyse der Befragungsdaten muf} relativ schnell erfolgen, damit die
Daten nicht an Aktualitidt verlieren und der Schwung der MAB erhalten
bleibt. Weiterhin ist zu beachten, daf} die Darstellung der Befunde allgemein
verstindlich formuliert wird. Statt Skalenmittelwerten, Varianzstatistiken
u.4. sollten lieber Kennzahlen gewidhlt werden, die jeder sofort versteht. Ein
auch statistisch guter Ansatz ist z. B., die Prozentsitze der Befragten zu be-
richten, die einem Item zugestimmt haben bzw. es abgelehnt haben (Borg,
1989).

Das reine Prisentieren von Statistiken oder Histogrammen geniigt jedoch
nicht. Die Befunde miissen einerseits verstanden und als Fakten akzeptiert
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werden, andererseits aber auch bewertet werden. Dabei sind relevante Ver-
gleichswerte (Normen) von Nutzen. Fiir die Organisation insgesamt ver-
wendet man oft externe Normen aus MABs in anderen Organisationen (z. B.
Branchennormen). Diese Normen fiihren meist zu sinnvollen Riickfragen
(;,Welche Organisationen wurden hier wann befragt?*) und Diskussionen
(z.B.: ,,In welchem Ausmaf} sind diese Normen relevant?*, ,,Wie soll man
einen ,durchschnittlichen‘ Befragungswert deuten?*). Dabei wird klar, daf3
die Befragungswerte relativ zur eigenen Strategie und Situation (z.B. wirt-
schaftliche Lage, Personalabbau, rezente Reorganisationen) gesehen werden
miissen (Wilmot & McClelland, 1990).

Interessanter sind meist inferne Normen, z.B. solche aus vorherigen MABs
oder solche aus anderen Organisationseinheiten. Dabei empfiehlt es sich al-
lerdings, Quervergleiche sehr zuriickhaltend zu verwenden, damit es nicht
zu einer allgemeinen ,,Vergleicherei* — meist i.S. von simplen Gut-Schlecht-
Einstufungen ohne Beriicksichtigung der Hintergriinde — kommt. Die Regel
sollte sein, interne Normen, wo immer moglich, nur als Aufwdrtsvergleiche
bereitzustellen, also z. B. der Abteilung X den Durchschnittswert aller Abtei-
lungen im Geschéftsbereich, dem X angehort, als Vergleichsnorm zu liefern.
Diese disziplinierte Form der Befundriickspiegelung ist keine Zensur, son-
dern eher ein Schutz vor Miflbrauch der Daten und eine fiir die Organisati-
onsentwicklung sinnvolle Restriktion. (Die Informationspolitik sollte Teil
der Planung sein und vorab den Mitarbeitern aller Ebenen kommuniziert
werden.)

Von einer Priasentation der MAB-Befunde werden i.d.R. auch Handlungs-
empfehlungen erwartet. Diese sind iiberzeugend nur dann zu fiihren, wenn
die MAB in eine Theorie eingebettet ist. Ist dies der LZ-Motor, dann 14f3t
sich relativ leicht zeigen, welche Items auf welche Schwachstellen oder Stér-
ken verweisen. Diese Hinweise konnen dann zu Handlungsfeldern verdich-
tet werden, die z.B. ,Empowerment* oder ,,Ausschopfung von Produktivi-
tatspotentialen® heiflen konnen. Die Handlungsfelder werden letztlich vom
Top-Management der Organisation festgelegt unter Beriicksichtigung der
Strategie, der Ressourcen und in Vernetzung mit anderen Programmen und
Projekten. Es ist sinnvoll, die allgemeine Riickspiegelung der Befunde zu
erginzen durch derartige Handlungsfelder: Sie zeigen das Commitment der
oberen Fiihrungsebene zu handeln und bewirken gleichzeitig eine Ausrich-
tung der Aktionsplanung aller Ebenen und Abteilungen um einige wenige
Hauptrichtungen herum.

Befragungsergebnisse werden vom Datenauswerter oft in Kategorien wie
»gut” oder ,;schlecht” eingestuft. Das ist nicht ohne Risiko und zwar nicht
nur, weil derartige Benotungen nicht immer positiv ankommen. Oft weil} der
Datenauswerter einfach zu wenig, um den Befund richtig bewerten zu kon-
nen. So stimmten im Fallbeispiel 1 die meisten Befragten der Aussage ,,Ich
erwarte fiir meine Tétigkeit in den nichsten Jahren erhebliche Verinderun-
gen* zu. Auf den ersten Blick erscheint dieser Befund ,,gut“, aber bei ge-
nauerer Betrachtung zeigte sich, daB} sich die Tétigkeit vieler Mitarbeiter kei-
neswegs erheblich veridndern wird. Fiir solche Mitarbeiter war also die
Erwartung grofler Verdnderungen ,,schlecht®, weil falsch (Borg, 1997b).

Man kann den Ansatz, beginnend mit der Befundprisentation iiber ihre
Interpretation usw. bis zur Identifikation von Handlungsfeldern fortzuschrei-
ten, in kaskadischer Weise von oben nach unten (fop-down) fortsetzen, d.h.
nach dem Top-Management auf mittlerer Ebene bzw. in den Geschiftsberei-
chen ebenso verfahren, bevor man dann schlieBlich — mit immer spezifische-
ren Handlungsrahmenvorgaben — an die Basis geht. Ein solches gestuftes
und diszipliniertes Vorgehen steht im Gegensatz zu der oft iiblichen Weiter-
gabe von Tabellenbidnden an die Vorgesetzten ,,weiter unten* mit vagen
Malgaben, daraus ggf. etwas zu machen (Makridou, 1996). Die Befunde der
Umfrage werden vielmehr mit gezielter Absicht und unter Beriicksichtigung
der vermuteten mikropolitischen Stromungen verwendet, um in bestimmter
Richtung etwas zu bewegen.

Auch eine komplexe Datenanalyse kann bisweilen niitzlich sein, z.B. um
die Konsistenz der erhobenen Antworten aufzuzeigen oder um Strukturen in

Fur die Interpretation von
Befragungsbefunden ist es
nutzlich, sie mit Normen zu
vergleichen.

Quervergleiche soliten bei
MABSs zuriickhaltend verwen-
det werden.

Handlungsempfehlungen sind
am liberzeugendsten aus
einer Theorie heraus zu
begriinden.

Eine effiziente und effektive
Planung von MaBnahmen
muB top-down erfolgen.
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Komplexe Datenanalysen
miissen letztlich in Worten
artikuliert werden.

Die Strukturierung von
Befragungsbefunden ge-
schieht liber eine Theorie.

Bilder sind méachtige, aber
riskante Kommunikationsmit-
tel.

Befragungsbefunde missen
in die Sprache der Zuhérer
Ubersetzt werden.

Befragungsbefunde werden
mit typischen Gegenargumen-
ten kritisiert oder abgewertet.

den Daten nachzuweisen. Sie muf} aber anschaulich prisentiert werden, weil
sich i.d.R. nur wenige Zuhorer fiir statistische Detailfragen interessieren oder
davon etwas verstehen. Sie interessieren sich vielmehr fiir ein Fazit der Be-
funde ,,in Worten*; dafiir, wie zuverlissig dieses Fazit gezogen werden kann;
und meist auch dafiir, welchen Handlungsbedarf es anzeigt. Trotzdem muf}
sich der Présentator mit seinen Statistiken gut auskennen. Hin und wieder
wird eine statistische Frage gestellt, die dann kompetent und konzise beant-
wortet werden muf}, weil sonst gleich wieder die Glaubwiirdigkeit der Be-
funde angezweifelt werden konnte.

Ein typischer Fehler ist zudem, den Zuhorern Statistik nach Statistik zu
prasentieren. Ein derartiger Datenbrei ist wertlos fiir weiteres Handeln. Wie
also die Daten strukturieren? Die vermutlich beste Variante ist eine Theorie-
orientierung, z.B. eine Riickbeziehung der Befunde auf den LZ-Motor (Ab-
bildung 2). So erkennt man auch gleich den Handlungsbedarf.

Als sehr wirksam haben sich auch Bilder erwiesen. So wurde z. B. die Kluft
zwischen der oberen Fiihrungsebene und den iibrigen Mitarbeitern in einem
Softwareunternehmen einerseits durch ein Ursache-Wirkungsnetzwerk ver-
deutlicht, anderseits noch durch das Bild einer ,,Glasdecke® zwischen diesen
Ebenen veranschaulicht: Man sieht die da oben, aber man kommt nicht durch.
Solche Bilder werden meist stark aufgegriffen. Das bedeutet aber auch, daf3
man mit Bildern vorsichtig umgehen muf} und sie sorgfiltig darauthin priifen
muf, ob ihre Implikationen auch belegbar sind. Trifft das Bild jedoch zu, ist
es ein sehr méchtiges Kommunikationsmittel.

Bilder allein geniigen aber nicht. Die Befunde miissen sich auch in weni-
gen Sitzen ausdriicken lassen. Bilder des einen oder anderen Typus kdnnen
dabei helfen, aber sie sind kein Ersatz fiir eine klare und einfache Prosa.

Grundsitzlich ist es fiir den Darsteller der Befunde wichtig, sich immer
wieder klar zu machen, dal} die Zuhorer i.allg. keine Statistiker oder Sozial-
forscher sind. Daher ist immer eine Ubersetzung der Zahlen in die Sprache
der Zuhorer erforderlich. Vorrangiges Ziel dabei ist, die Befunde so zu ver-
mitteln, daB sie richtig verstanden und als Fakten akzeptiert werden. Auf der
Ebene der Fiihrungskriéfte ergeben sich dabei erfahrungsgemif die grofiten
Schwierigkeiten. Man kann drei typische Gegenargumente beobachten, die
alle den Effekt haben oder sogar bezwecken sollen, die Daten ,,schlecht zu
machen®:

Gegenargument Nr. 1: ,.Die geduferten Meinungen und Einstellungen sind
objektiv falsch.“ So kann die MAB z.B. zeigen, daf} die Mitarbeiter meinen,
die GL habe keine Strategie. Ob das so ist oder nicht, ist aber nicht der Punkt:
Die Wahrnehmung bestimmt das Verhalten. Dabei kann man z. B. auf die Be-
funde iiber den Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit zu Absentismus oder
zu Fluktuationsneigung verweisen (Muchinsky, 1996), beides Variablen, die
sich u.a. massiv in den Kosten niederschlagen. Evtl. kann man die Bedeutung
der psychologischen Variablen noch mittels einer Modellrechnung wie in Mir-
vis & Lawler (1977) oder Cascio (1982) weiter aufzeigen.

Gegenargument Nr. 2: ,,Die Antworten der Befragten sind nur Verlegen-
heitsantworten auf Fragen, die sie nicht verstanden haben oder die sie, aus
Bequemlichkeit, nur mehr oder weniger zufillig beantwortet haben.” Hier
kann man z.B. durch eine simple Faktorenanalyse aller Items die Konsistenz
der Antworten nachweisen. In der Regel korrelieren die Items bei einer The-
matik wie etwa dem direkten Vorgesetzten deutlich positiv untereinander, so
daB sich ein einziger Faktor ergibt. Auch bei anderen Themen zeigen sich
meist nur wenige Faktoren. Die schiere Existenz solcher Faktoren zeigt, dafl
die Daten stark strukturiert sind.

Gegenargument Nr. 3: , Die Befunde sind trivial. Das habe ich sowieso
schon alles gewuf3t.”“ Das Argument wird oft ohne besondere Absicht gedu-
Bert: Der Eindruck des Offensichtlichen erscheint einfach zwingend. Hier
hat sich die in Borg (1995) vorgeschlagene Technik, vor der Umfrage fiir
eine Reihe wichtiger Items Prognosen (z.B. vom oberen Management) zu
erheben, als hervorragendes Werkzeug erwiesen. Zumindest einige der Pro-
gnosen sind immer ganz falsch. Zudem weisen die Prognosen stets eine er-
hebliche Varianz auf. Die Darlegung einiger solcher Fehlvorhersagen und
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der Hinweis auf die Varianz der Prognosen geniigt meist, um das Gegenar-
gument Nr.3 zu entkriften und die volle Aufmerksamkeit der Zuhorer zu
bekommen.

6 Riuckspiegelung und Diskussion

Bei reinen Meinungs- und bei Benchmarkumfragen ist die MAB mit der Pré-
sentation der Befunde an das obere Management fiir den Befrager abge-
schlossen. Bei anderen MAB-Ansitzen soll mit den Befunden intensiv wei-
ter gearbeitet werden. Das geschieht fast immer in besonderen Workshops
oder Gruppengesprichen (Nadler, 1977; Morgan, 1993). Die Gruppen sind
dabei entweder natiirliche Arbeitsgruppen oder sie setzen sich aus Personen
zusammen, die dhnliche Aufgaben haben (z.B. mittlere Fiihrungskrifte ei-
nes Geschiftsbereichs).

Den Gruppen werden zunéchst ,,ihre* Befunde — Statistiken fiir jedes Item
aggregiert liber die Mitglieder dieser Gruppe — und hierzu niitzliche interne
Normen (z.B. die entsprechenden Statistiken iibergeordneter Organisations-
einheiten) préasentiert. Ziel ist es zundchst, die Gruppe zu informieren. Eine
Zensur findet dabei i.d.R. nicht statt. Die Befunde werden dann von der
Gruppe ,.interpretiert®. Dabei versucht die Gruppe insbesondere, die Statisti-
ken zu bedeutungsvollen Themenfeldern zu strukturieren und ggf. nach tie-
ferliegenden Verursachungszusammenhingen zu suchen.

Komplikationen ergeben sich i.d.R. dann, wenn anwesende Personen — ins-
besondere Vorgesetzte — fiir ,,negative” Befunde verantwortlich scheinen.
Dann kommt es zu zahlreichen Versuchen, die Daten zu diskreditieren (,,Al-
les wenig glaubhaft®, ,Befragte haben ohne viel Nachdenken geantwortet™,
,Das stimmt so nicht* usw.), den Datenauswerter anzugreifen (,,Die Statisti-
ken sind irrefiihrend, geben die Situation falsch wieder*), die Verantwortung
nach oben oder auf andere zu verschieben (,,Mir/uns sind die Hiande gebun-
den*) usw. Aufgabe des Moderators ist es dann zunichst, die Betroffenen
dazu zu bringen, die Befunde zu akzeptieren und sie als Chance fiir wirksa-
me Verbesserungsmalnahmen zu sehen.

Um zu solchen Maflnahmen zu kommen, ist ein diszipliniertes Vorgehen
erforderlich. Fiir ein Gruppengesprich auf Teamebene setzt man meist drei
Stunden an, die wie folgt strukturiert werden konnen (Borg, 1995). Dabei
gehen wir davon aus, daB vom Top-Management bereits globale Aktions-
schwerpunkte definiert sind:

Schritt 1: Moderator erklirt Ziele, Vorgehen und Spielregeln
* Vorstellung der Moderatoren und kurze Erkldrung ihrer Rollen
e Ziele der Veranstaltung darlegen: Informieren iiber Befunde der MAB,
Befunde diskutieren und weiter kliren, globale Aktionsschwerpunkte ver-
stehen, Handlungsmoglichkeiten und -bedarf der Gruppe klidren, Aktions-
planungsteam zusammenstellen
* Spielregeln vereinbaren
— Beim Thema ,,Vorgesetzter” verlassen anwesende Vorgesetzte den
Raum, neutrales Feedback an Vorgesetzte erfolgt im Anschluf3 an das
Gruppengesprich durch den Moderator
— Diskretion bei personenbezogenen Diskussionen einhalten: Informa-
tionen werden nur an die jeweiligen Personen selbst und danach ggf. an
deren Vorgesetzten weitergegeben; sie diirfen von den Mitarbeitern
nicht auBerhalb der Gruppe ,,rumerzihlt” werden
— Diskussionsbeitrige sollten sachlich, konkret, differenziert und kurz
sein
— Jeder sollte, aber keiner muf sich beteiligen; keiner sollte die Diskussi-
on dominieren
— Genaues Verstehen steht im Vordergrund; Losungsvorschldge werden
ggf. aber notiert

Die Befragungsbefunde
werden oft in Gruppengespra-
chen diskutiert und weiter
aufgearbeitet.

Der Moderator muB die
Gruppe dazu bringen, die
Befunde zu akzeptieren und
als Chance fiir Verbesserun-
gen zu sehen.

Gruppengesprache miissen
gut geplant sein und struktu-
riert verlaufen.

Am Anfang der Gruppenge-
spréche werden die Spielre-
geln vereinbart.
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Die Themen werden block-
weise abgearbeitet entspre-
chend den Blécken des
Fragebogens.

Die Kommentare miissen
durch Uberschriften struktu-
riert werden.

Beim Thema ,,Vorgesetzte*
verlassen die Vorgesetzten
den Raum.

* Dokumentation: Die Beitrige und Ergebnisse des Gruppengesprichs wer-
den dokumentiert; Karten, Plakate, Flipcharts usw. dienen hierzu als Un-
terlage

Schritt 2: Moderator informiert iiber allgemeine Befunde der MAB

* Wann war die MAB? Beteiligung?

* Was sind die globalen Befunde?

¢ Welche Themen wurden unterschiedlich beurteilt in den Geschéftsberei-
chen, von Fiihrungskriften und anderen Mitarbeitern, von Frauen und
Minnern usw.?

Schritt 3: Informieren und Diskutieren der Befunde der Gruppe

* Themen Block fiir Block abarbeiten, entsprechend der Struktur des Frage-
bogens (meist beginnend mit ,,Arbeitsplatzbedingungen‘)

* Folie(n) mit Statistiken fiir Themenblock X auflegen

* Moderator treibt die Gruppe zu weiterer Kldrung: ,,Ist noch recht allge-
mein®, ,,mir nicht klar, was das bedeutet®, ,,ich sehe so noch nicht, wo
man da ansetzen konnte*

* Die Teilnehmer sollten selbst Kommentare stichwortartig auf Karten fest-
halten; parallel arbeiten; der Moderator sammelt die Karten héufig ein,
liest sie vor, sucht mit der Gruppe evtl. nach weiteren Prézisierungen, pra-
gnanteren Stichworten

e Der Moderator sollte zudem einen Stichwortbrei vermeiden dadurch, daf3
er die Gruppe immer wieder auffordert, nach strukturierenden Uberschrif-
ten zu suchen und die Stichworte darunter zu gruppieren. Der Zweck ist
stets, eine moglichst klare Ausgangssituation fiir die Aktionsplanung zu
schaffen.

* Beim Themenblock ,,Vorgesetzte* verlassen diese den Raum. Der Mode-
rator notiert die Stichworte auf den Karten bzw. schreibt die Karten neu
(Anonymitét). Er dringt auf spezifische und sachliche Kommentare, evtl.
konkrete Beispiele. Nicht nur Schwichen, sondern auch Stirken herausar-
beiten.

Schritt 4: Globale Aktionsschwerpunkte bearbeiten

* Kurz herleiten

* Aufgabe der Gruppe: Beitrag zu mindestens einem Schwerpunkt auf
Gruppenebene planen

* Wenn kein Beitrag moglich, moglichst genaue Problemdefinition ausar-
beiten

* Alles nach oben oder auf andere verschieben nicht zulassen: Gruppe muf}
auch selbst Verantwortung iibernehmen

Schritt 5: Aktionsplanungsteam bilden

* Ausblick: Kurzen Ausblick geben auf die nichsten Schritte.

» Aktionsplaner: Zwei Mitarbeiter auswihlen als Mitarbeitervertreter fiir
das Aktionsplanungsteam (aktiv, engagiert, artikuliert); kein Zwang,
iiberzeugen; evtl. nur ,,vorlaufig™ als Ansprechpartner, bis sich Gruppe
elnigt.

» Plakate: Karten auf Plakaten festkleben, Plakate mit Datum und Gruppen-
name beschriften, zusammen einrollen; verbleiben beim Moderator, der
die Aktionsplanung der Gruppe unterstiitzt.

Im Anschluf an das Gruppengesprich erfolgt ein Gesprich mit dem Vorge-
setzten zu den ihn betreffenden Kommentaren der Mitarbeiter. Der Modera-
tor beginnt dabei sinnvollerweise mit den positiven Riickmeldungen und geht
erst dann zu ,,Schwachpunkten® iiber. Eine Diskussion dartiber, ob die Aus-
sagen objektiv richtig sind oder gar, wer was gesagt hat, muf} abgelehnt wer-
den: Es sind eben die Wahrnehmungen der Mitarbeiter, und diese bestimmen
ihr Verhalten. Der Moderator hat sein Ziel erreicht, wenn der Vorgesetzte die
Aussagen als die Sichtweise der Mitarbeiter akzeptiert und in diesen Riick-
meldungen Chancen fiir Verbesserungen sieht.
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Vielen Vorgesetzten fillt der Umgang mit Kritik schwer. Sie wehren sich
hartnéckig mit verschiedenen Argumenten gegen Kritik. IThr Abwehrverhal-
ten ist dabei trotz der vorgebrachten ,,Gegenargumente* (siche dazu oben,
Abschnitt 5) meist weniger ein Abtesten der Zuverldssigkeit der Befunde,
sondern mehr der Versuch, das eigene Selbstbild vom kompetenten und po-
puldren Fiihrer zu erhalten. Zudem befiirchten sie natiirlich oft, da die Kri-
tik ihrer Karriere abtrédglich sein kann, selbst dann, wenn vorab zugesichert
wurde, da3 die Befunde der MAB nicht in ihre Leistungsbeurteilung (vgl.
Kapitel 15) eingehen. Der Moderator muf3 also Geduld und Geschick mit-
bringen. Er kann evtl. auch gewisse Coaching-Techniken (Jerome, 1994; Bee
& Bee, 1994) verwenden und Hinweise geben, welche Optionen der Vorge-
setzte hat, welche Aktionen er iiberlegen konnte, was andere Vorgesetzte in
dhnlichen Fillen unternommen haben, welche Spezialisten in der Organisa-
tion ihn unterstiitzen konnten u.4.

7 Aktionsplanung und -umsetzung

Die Qualitit einer MAB mif3t sich letztlich daran, welchen Beitrag sie zu den
Zielen der Organisation leistet. Die MAB und der durch sie erzeugte
»Schwung® (Nadler, 1977) muf sich niederschlagen im Handeln der Mitar-
beiter — insbesondere auch der Fithrungskrifte — oder in besonderen Aktio-
nen (Entscheidungen, Projekten, Programmen, Investitionen usw.), mit de-
nen auf die Befragungsergebnisse reagiert wird. Die Planung von Aktionen
ist der anspruchsvollste Teil der Nachfolgeprozesse einer MAB.

Aktionen sollten auf mindestens drei Ebenen konzipiert werden: (1) Glo-
bale Aktionen, die fiir die gesamte Organisation formuliert werden. Ein Bei-
spiel hierfiir ist eine firmenweite Einfiihrung eines Leistungsbeurteilungssy-
stems, motiviert z.B. dadurch, daB} sich Leistung nach Meinung der
Mitarbeiter nicht lohnt und daf unklar ist, was unter Leistung zu verstehen
ist (vgl. Kapitel 15). (2) Bereichsaktionen auf der Ebene der Geschiftsberei-
che, der Funktionen, der mittleren Fiihrungskrifte usw. Ein Beispiel wire
der Ausbau eines schon bestehenden TQM-Programms in einem Geschifts-
bereich, in dem die Mitarbeiter noch grofie Spielrdume fiir Qualitéitsverbes-
serungen sehen. (3) Lokale Aktionen auf der Ebene der Arbeitsgruppen,
Teams usw., wie z. B. die Entriimpelung von Lagerrdumen, um so mehr Platz
zu schaffen.

In der Praxis werden Aktionen allerdings nicht selten wenig planvoll ange-
gangen. Vielmehr werden den Arbeitsgruppen oder den Managern lediglich
Auswertungsberichte gegeben mit der Maflgabe, damit ggf. weiter zu arbei-
ten (Makridou, 1996). In der MAB-Literatur werden Techniken der Aktions-
planung meist ganz ignoriert, obwohl die meisten Autoren (z.B. Futrell,
1994; Hinrichs, 1991; Schieman, 1991; Wilmot & McClelland, 1990) nach-
driicklich empfehlen, MABs nicht durchzufiihren, wenn die Befunde nicht in
Aktionen resultieren. Ohne technische Kenntnisse ist es aber nicht erstaun-
lich, wenn vielfach nur Alibi-Aktionen zustande kommen oder trotz eines
immensen Einsatzes der Mitarbeiter nur ein unkoordiniertes Aktionsgewur-
stel an der Basis entsteht.

Die Vorgehensweise, die dies am effektivsten verhindert, ist die Planung
von oben her (Borg, 2000). Man beginnt auf globaler Ebene mit der Definiti-
on von Aktionsschwerpunkten, die als das Skelett der Aktionen fiir die not-
wendigen Ausrichtungen sorgen. Die Aktionsschwerpunkte miissen fiir die
Mitarbeiter (aller Ebenen) iiberzeugend aus den MAB-Befunden abgeleitet
sein und als sinnvolle Investition von Ressourcen akzeptiert werden. Aktio-
nen auf anderen Ebenen gestalten dann diese globalen Aktionen im Detail
aus oder ergéinzen sie durch ,,lokale* Themen.

Die Konzeption der einzelnen Aktionen und ihre Abstimmung untereinan-
der erfordert zumindest elementare Kenntnisse in Methoden des Projektma-
nagements. Hierzu existiert eine umfangreiche Literatur (z. B. Birker, 1995;

Vorgesetzte wehren sich
meist gegen Kritik, die sie
betrifft, weil diese Selbstbild
und Karriere geféhrdet.

Die Qualitéat einer MAB miBt

sich letztlich an ihren Beitra-
gen zur Erreichung der Ziele
der Organisation.

Aktionen werden meist auf
globaler Ebene, auf der Ebene
der Geschaftsbereiche und
auf der Ebene der Arbeits-
gruppen geplant.

Die Planung der Aktionen
sollte hierarchisch erfolgen
und mit globalen Aktions-
schwerpunkten beginnen.
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Kompetente Aktionsplanung
erfordert Kenntnis von
Techniken des Projektmana-
gements und klare Rollenzu-
weisungen.

Die Rollen der Projektbeteilig-
ten sind in der ABTEI-Formel
enthalten.

Durch Involvement werden
Betroffene zu Beteiligten
gemacht.

Die Analyse des Handlungs-
bedarfs muB zuerst kommen,
Verbesserungsvorschlage
spéter!

Ohne eine Vermarktung von
Aktionen entsteht der Ein-
druck, daB nichts passiert ist.

Eine Evaluationsbefragung
bildet den AbschluB3 der MAB
und ihrer Nachfolgeprozesse.

Litke, 1995), die iiberwiegend technisch-administrativ orientiert ist. Diese
Technik ist wichtig, geniigt aber allein nicht. Selbst gute Projektpléne schei-
tern in der Umsetzung oft, weil die Rollen der individuellen Akteure nicht
klar genug herausgearbeitet oder unverbindlich kommuniziert werden (Fra-
me, 1990).

Zunichst sollte man klidren, welche Personen oder Gruppen von der Akti-
on betroffen sind und dann in welchen Rollen. Nach Andersen et al. (1984)
und Borg (1995) sollte man mindestens fiinf Rollen - jeweils fiir jeden Vor-
gang eines Projekts - unterscheiden:

A = fiihrt die Arbeit aus, bereitet Vorschldage vor

B = berit, befdhigt, gibt Ratschlige

T = treibt das Projekt, kontrolliert seinen Fortschritt
E = entscheidet

I = muB informiert werden

Bei der Planung sollte man darauf achten, daf jede Person/Gruppe in je-
dem Abschnitt des Projekts nach Moglichkeit nur jeweils eine Rolle iiber-
nimmt.

Ein weiterer psychologischer Faktor erfolgreichen Projektmanagements ist
die Frage, ob und wie die von einer Aktion Betroffenen bei seiner Konzepti-
on beteiligt waren oder sich beteiligt fiihlten. Diese Frage ist eng damit ver-
bunden, ob die Betroffenen das Projekt nicht nur akzeptieren und ausfiihren,
sondern ob sich bei ihnen ein Besitzergefiihl (,,unser/mein Projekt®) fiir die
Aktion, ein Commitment einstellt. Da Involvement notwendig fiir Commit-
ment ist (Covey, 1989), sollte man in der Projektplanung moglichst alle Be-
troffenen — zumindest stellvertretend iiber Reprisentanten — zu Beteiligten
zu machen.

Wenig niitzlich ist es dagegen, die Mitarbeiter schon in der MAB in offe-
nen Fragen nach Verbesserungsvorschligen zu fragen. Die meisten Vor-
schlige stellen sich nimlich bei genauerer Betrachtung als nicht oder so nicht
realisierbar heraus. Zudem sind Verbesserungsvorschldge oft nur Losungen
fiir Oberflachen- oder Folgeprobleme, d.h. sie treffen das eigentliche Pro-
blem nicht (Porras, 1987). Das fiihrt dann dazu, vielen Mitarbeitern erkldren
zu miissen, warum ihre Vorschlige nicht umgesetzt werden. Besser ist ein
Vorgehen, bei dem zunichst das genaue Verstehen des Problems im Vorder-
grund steht.

Die Umsetzung von Aktionen erfordert vor allem ein zeitnahes und prizi-
ses Monitoring, also eine management-technisch saubere Abwicklung. Ohne
eine begleitende Vermarktung wird aber erfahrungsgemif selbst bei erfolg-
reicher Umsetzung der Aktionen der Eindruck entstehen, daf3 , letztlich we-
nig passiert ist“, daB die Aktionen ,,versickert” seien. Der Grund fiir diese
Wahrnehmungen liegt darin, daf jeder Mitarbeiter immer nur einen kleinen
Ausschnitt der Aktionen kennt und daB3 Verdnderungen — auBer sie sind ,,big
bangs®, ,,Bombenabwiirfe* oder ,,high-profile moves* (Barmash, 1993; Nad-
ler, 1997) — nicht sonderlich auffallen. Die Vermarktung der Aktionen hat
daher zunichst die Funktion, die Mitarbeiter iiber die verschiedenen Aktio-
nen, ihre Ziele und ihren Stand zu unterrichten und ihnen damit auch Riick-
meldungen iiber die Effekte ihrer Anstrengungen zu geben. Dariiber hinaus
sollten die Aktionen ,,verkauft” werden, d.h. die Aktionen sollten so darge-
stellt werden, daf sie von den Mitarbeitern auch ,.eingekauft™ werden.

Den Abschluf} einer MAB und ihrer Nachfolgeprozesse bildet die Evalua-
tion der Aktionen (vgl. Kapitel 22). Evaluationen werden meist durchgefiihrt
als Meinungsumfragen zu zwei Themenbereichen:

* Prozesse der MAB, mit Items wie ,,Kritik, die wihrend der MAB geéduf3ert
wurde, wurde spiter tibelgenommen* oder ,,Ich bin an der Gestaltung der
Aktionspldne ausreichend beteiligt worden*

* Inhalte und Ergebnisse der Aktionen, mit Items wie ,,Die Firmenstrategie
ist durch die verschiedenen KommunikationsmaB3nahmen deutlich trans-
parenter geworden* oder ,,Die EDV-Situation in meinem Geschiftsbe-
reich hat sich erheblich verbessert
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Der Sinn einer Evaluationsumfrage liegt zum einen in ihr selbst: Das Wis-
sen, daf3 die Aktionen spiter evaluiert werden, ist ein méchtiger Motivator
dafiir, sie gut zu planen und umzusetzen. Evaluationen haben zudem auch
immer revitalisierende Effekte. Im Normalfall liegt die Datenerhebung der
MAB ein gutes halbes Jahr zuriick. Da ist es normal, daf} die durch die MAB
angestoflenen Themen im Tagesgeschift etwas aus dem Fokus der Aufmerk-
samkeit geraten.

Die Ziele einer Evaluation innerhalb einer MAB sind somit ganz andere
als die, die in der Evaluationsliteratur (z. B. Rossi & Freeman, 1993) disku-
tiert werden. Es geht im MAB-Kontext nicht darum zu entscheiden, ob z.B.
eine bestimmte Mafinahme (etwa eine neue Lehrmethode oder ein bestimm-
tes Medikament) eingefiihrt werden soll, sondern darum, daf} die Organisati-
on in Richtung ihrer Ziele bewegt wird.

Zusammenfassung

Mitarbeiterbefragungen (MABs) sind viel verwendete Instrumente der
Personalfiihrung und des Verdnderungsmanagements. Sie werden mit ver-
schiedenen Zielsetzungen verwendet, die zu vier Hauptformen fiihren: (1)
Meinungsumfragen dienen dazu, ein zuverldssiges und valides Bild da-
von zu erstellen, wie die Mitarbeiter (aller Ebenen) die Dinge sehen und
welche Unterschiede es hierbei zwischen verschiedenen Gruppen gibt. (2)
Benchmarkumfragen sollen Kennzahlen im Bereich der weichen Unter-
nehmensfaktoren liefern, die dann mit einschldgigen Normen verglichen
werden zwecks Standortbestimmung. (3) Klimabefragungen haben die
Aufgabe, bei Mitarbeitern unterer Hierarchieebenen herauszufinden, wo
die Leute der Schuh driickt, um dann Maflnahmen einzuleiten, die Ar-
beitszufriedenheit und Betriebsklima verbessern. (4) Auftau- und Einbin-
dungsmanagement-Programme sind grof3 angelegte Interventionsmaf-
nahmen, bei denen eine Umfrage zu einem breiten Spektrum von Fragen
zu Leistung und Zufriedenheit Daten liefert, die dann in Nachfolgeprozes-
sen auf allen Ebenen systematisch weiter diskutiert und in entsprechende
Aktionen umgesetzt werden.

Fiir jede MAB ist es erforderlich, zunichst ihre Ziele, Themen und ihre
Positionierung zu definieren. In den meisten MABs sollen Verbesserun-
gen erzielt werden in den Bereichen ,,Zufriedenheit®, , Leistung in bezug
auf heutige Ziele* und ,,Herausforderungen der Zukunft.

Die Items und der Fragebogen sind Dreh- und Angelpunkt einer MAB.
Bei ihrer Auswabhl stiitzt man sich am besten auf die Theorie von Leistung
und Zufriedenheit. Fiir die Item- und Fragebogenkonstruktion sollte man
einerseits allgemeine sozialwissenschaftliche Kriterien beachten, aber an-
dererseits die Ziele der MAB im Auge behalten. Fiir MAB-Items ist es
u.U. lediglich wichtig, ein Thema anzureif3en oder Involvement in nach-
folgenden Diskussionen vorzubereiten. Mefkriterien konnen dabei irrele-
vant sein, z. B. deshalb, weil eine Einstellung zum Thema der Frage (noch)
nicht besteht.

MABsS sind selbst im einfachsten Fall recht komplexe Projekte. Sie er-
fordern eine gute Vorbereitung, zu der insbesondere gehoren: Information
der Mitarbeiter iiber Funktion, Zeitplan und Schritte der MAB; Motivie-
rung der verschiedenen Interessengruppen zur Teilnahme; rechtzeitige
und effektive Einbindung wichtiger Interessengruppen (z. B. Betriebsrat,
mittleres Management); Definition der Rollen und Aufgaben der an der
MAB Beteiligten; Organisation der Datenerhebung und der nachfolgen-
den Prisentations-, Diskussions- und Aktionsphasen.

Die Riickspiegelung der MAB-Befunde in die Organisation beginnt
meist in der Gruppe der obersten Fiihrungskrifte, weil die Befunde nicht
nur relativ zu externen Normen, sondern vor allem auch im Zusammen-
hang mit den Organisationszielen bewertet werden miissen. Ansonsten
verlauft die Datenriickspiegelung kaskadisch von oben nach unten in

Zusammenfassung
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Literatur

Form von Gruppengesprichen, die auch dazu dienen, die statistischen
Befunde qualitativ weiter aufzuarbeiten und fiir die Aktionsplanung vor-
zubereiten.

Die letzte Phase einer umfassenden MAB besteht in der Planung, Um-
setzung und Evaluation von Aktionen. Sie erfordert vor allem Kenntnisse
im Projektmanagement, aber auch klare Rollendefinitionen fiir die Betei-
ligten und die Vermarktung gegeniiber allen Mitarbeitern.
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