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DIE ERFOLGREICHE MITARBEITERBEFRAGUNG

DAS VORHANDENE POTENZIAL ERKENNEN UND NUTZEN

Anders als in friiheren Jahren, in denen die Mitarbeiterbefragung allein zur Feststellung der Zufrieden-
heit und des Motivationsgrades der Mitarbeiter diente, gilt sie heute als strategisches Steuerungsinst-
rument, eingebettet in die jeweilige Fihrungskultur. Sie wird in der Regel aufgrund bestimmter Anlédsse
durchgefihrt, sollte aber ein integriertes und dauerhaftes Fiihrungsinstrument sein — mit Zielen und

verbindlichen Mafsnahmen.

Dr. Wolfgang Thon-Jacobi, geschdftsfiihrender Gesell-
schafter der Jacobi consulting GmbH

Der Einsatz einer Mitarbeiterbefragung ist ein
Weg, kritische Entwicklungen besser erkennen
und identifizieren zu kénnen. Dabei reicht es
aber nicht, punktuell einzelne Themen aus ei-
nem Standardkatalog aufzugreifen oder gar nur
mal ein Stimmungsbild haben zu wollen. Voraus-
setzung flr den Erfolg ist der echte Wille, die
Ergebnisse auch umsetzungsorientiert nutzen
zu wollen. Konkret: Mainahmen, die eine bes-
sere Informationsweitergabe bewirken sollen,
sind relativ einfach — aber Veranderungsmaf-
nahmen, die Fiihrungsverhalten und Kooperati-
onsdefizite thematisieren, haben eine andere
Qualitat. Hier ist viel Erfahrung und Gespur fur
betriebliche Zusammenhange gefragt.

Jeder Unternehmensleitung sollte daran gele-
gen sein, selbstandig arbeitende und motivier-
te Mitarbeiter zu haben, die den Unternehmens-
alltag mitgestalten und zum langfristigen
Unternehmenserfolg beitragen kdnnen. Dieses
Ziel erfordert insbesondere eine vertrauensvol-
le und auch offene Unternehmenskultur und
Fuhrung, die bereit ist, das vorhandene Poten-
zial der Belegschaft zu erkennen, zu fordern
und vor allem zu nutzen. Daher macht es
Sinn, Mitarbeiter grundsatzlich in Verande-
rungs- und Optimierungsprozesse einzubezie-
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hen —Schwachstellen und Verbesserungsmaog-
lichkeiten werden auf diesem Wege aufgezeigt.

Folgendes Beispiel eines von der Unterneh-
mensberatung Jacobi consulting GmbH durch-
geflihrten Mitarbeiterbefragungsprojektes
zeigt, wie es funktionieren kann:

Es wurde eine Projektgruppe gebildet, in
der u.a. der Leiter Personal und der Betriebs-
ratsvorsitzende mitwirkten. Wir haben die ge-
samten vor- und nachgelagerten Prozesse be-
gleitet. Dazu gehdrten im Wesentlichen:

—die Entwicklung der Fragen der Mitarbeiter-
befragung,

—die Uberpriifung der Verstandlichkeit der
Fragestellungen,

— die Aufbereitung und Interpretation der aus-
gewerteten Daten sowie

—die Entwicklung, Aufbereitung und Doku-
mentation von Handlungsfeldern.

Zundchst wurden die Ziele sowie die zeitlichen
und inhaltlichen Rahmenbedingungen erar-
beitet und festgelegt. Ein nicht unerheblicher
Zeitblock bestand dann aus der gemeinsamen
Entwicklung des unternehmensspezifischen
Fragebogens: Auf welche Themen konzentrie-
ren wir uns? Wie intensiv wollen wir was wis-
sen? Welche Fragen sind wirklich nutzbrin-
gend verarbeitbar? Es sollte nicht um der
Frage willen gefragt werden (nice to know),
sondern zielorientiert hinterfragt.

Um die immer vorhandenen Sorgen beziglich
Frageziel, Auswertungsart, Anonymitat usw.
ausraumen zu konnen, wurde sehr intensiv in-
formiert und kommuniziert. Fir die Mitarbeiter
fanden im Vorfeld Belegschaftsversammiun-
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gen statt. Die Flhrungskrafte haben in einem
Flhrungskrafteworkshop intensiv diskutiert
Gber Themenschwerpunkte und Konsequen-
zen aus den Ergebnissen. Hier wurde der
Grundstein dafiir gelegt, dass die Auswertun-
gen spater bis auf die letzte Organisationsebe-
ne heruntergebrochen werden konnten.

Vor dem offiziellen Start der Befragung wurde
ein Pre-Test mit einem ausgewahlten Teilneh-
merkreis durchgefiihrt (Querschnitt aus dem
gesamten Unternehmen). Dieser Pre-Test be-
stand aus zwei Elementen. Zum einen aus dem
Ausfillen der Mitarbeiterbefragungsbdgen und
zum anderen aus Erganzungsfragen (Verstand-
nisfragen) an die Pre-Test-Teilnehmer, die in
Form eines Interviews erhoben wurden. Anhand
dieser interaktiven Form des Pre-Tests konnten
wir mehr Sicherheit darliber gewinnen,

—ob die Themen der Befragung durch das
Projektteam richtig gesetzt wurden,

— ob die Erwartungen getroffen wurden,

— ob das Gesamtgefhl der Teilnehmer positiv
ist,

—ob der Umfang der Mitarbeiterbefragung
angemessen ist und

—ob die Frageformulierungen auch wirklich
eindeutig verstandlich sind.

Nachdem die eigentliche Mitarbeiterbefra-
gung mit einer hohen Rucklaufquote von 80 %
durchgefiihrt worden war, haben wir die Er-
gebnisse statistisch ausgewertet und gra-
fisch aufbereitet. Die Ergebnisse wurden
nicht einfach der Unternehmensleitung mitge-
teilt, sondern wir haben wieder in der Projekt-
gruppe Ziele und Rahmenbedingungen fiir
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Informationsveranstaltungen und Workshops
definiert. Den breitesten Raum nahmen die
Diskussionen dartber ein, auf Basis welcher
Kriterien mit welchen Organisationseinheiten
intensive Workshops durchgefiihrt werden
sollten.

Die Kommunikation der Ergebnisse an die
Belegschaft erfolgte so zeitnah wie méglich. In
mehreren Informationsstufen wurden die Be-
reiche und Sachgebiete (iber die wesentlichen
Ergebnisse informiert. Alle Mitarbeiter haben
dartiber hinaus die Mdglichkeit bekommen,
die kompletten, ausfiihrlichen Ergebnisse
ihres eigenen Bereiches zu erfahren. Auswer-
tungen von Organisationseinheiten mit vielen
Arbeitsfeldern und besonders auffalligen Er-
gebnissen wurden in besonderer Weise bear-
beitet: Im Rahmen von Workshops fiir alle Mit-
arbeiter dieser Organisationseinheiten wurde
Uber zwei Tage an der Aufarbeitung der Starken
und Schwachen gearbeitet.

Den Abschluss dieser Kommunikationsreihe
bildete ein weiterer Workshop, an dem wiede-
rum alle Fihrungskrafte teilnahmen. Ziel die-
ses abschlieflenden Workshops ist es immer,
alle wahrend des Prozesses aufgenomme-
nen und dokumentierten Handlungsfelder
zusammenzutragen und ein einheitliches
Commitment der Fiihrungskrafte Gber die da-
riber hinausgehenden Fragen zu erzielen
und zu kommunizieren. Im Ergebnis werden
konkrete Mafinahmen- und Aktionsplane er-
arbeitet, die fur jeden verstandlich und kom-
munizierbar sind, fir die Fihrungskrafte
messbare Ziele beinhalten und damit im tag-
lichen Geschaft umsetzbar und nachvollzieh-
bar sind.
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Welche Bedeutung haben die Ergebnisse
und was kann damit verbessert werden?

Mitarbeiterbefragungen bringen nicht auto-
matisch einen Mehrwert. Sicherlich ist es ein
Wert an sich, dass Aussagen tber Themen, die
vor der Befragung nie offen angesprochen
wurden, jetzt kommuniziert werden. Das
starkt die Informationsgewinnung und die
Kommunikation zwischen der Unternehmens-
leitung, den Fihrungskréaften und der Beleg-
schaft erheblich. Die Unternehmensleitung
erhalt ein Feedback Gber die Stimmung im Un-
ternehmen.

Aber ein wirklicher, zusatzlicher Nutzen fir
Veranderungsprozesse kann nur erreicht wer-
den, wenn die Befragung thematisch gezielt
konzipiert wird, wenn Fihrungskrafte, Mitar-
beiter und Betriebsrat aktiv einbezogen wer-
den und wenn vor allem die wirklich auffalli-
gen Dinge, im Guten wie im Schlechten, auf
den Tisch kommen. Hierzu die Bereitschaft zu
erzeugen ist das eigentliche Kunststiick. Dort,
wo das funktioniert, wird es die Unterneh-
menskultur ebenso wie die Optimierung der
richtigen Prozesse ein erhebliches Stlick wei-
terbringen.

Mit diesem Verfahren wird das Instrument Mit-
arbeiterbefragung zu einem wichtigen Hebel
fir sinnvolle und praktikable Veranderungs-
prozesse, das in hochstmdglichem Mafle die
Geschaftsleitung und den Betriebsrat ebenso
wie alle Mitarbeiter und Fiihrungskrafte einbe-
zieht — und damit die Chance bietet, betriebli-
che Notwendigkeiten und Veranderungsak-
zeptanz zu verbinden. —

——

Dr. Wolfgang Thon-Jacobi, Diplom-Oko-
nom, leitet seit Januar 2007 die Unterneh-
mensberatung Jacobi consulting GmbH.
Kernkompetenz des Unternehmens ist
der Umgang mit betrieblichen Verande-
rungsprozessen. Grundsatzlich bietet die
Jacobi consulting GmbH keine Standard-
mafinahmen an, sondern unternehmens-
bezogene Lésungsanséatze, die kurzfris-
tig realisiert werden konnen und im
Unternehmensalltag Bestand haben. Ob
Umstrukturierungen, Begleitung von Ko-
operationen, Anpassung von Managemen-
tinstrumenten oder organisatorischen
Prozessen — alles wird gemeinsam mit
Fihrungskraften und Mitarbeitern des
Kunden erarbeitet.

13



