View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you by fCORE

provided by Repository of the Academy's Library

DOI: 10.21637/GT.2019.1.03.

Personalbezogene Herausforderungen in der
Organisationsentwicklung von KMU

Die Mitarbeiterbefragung als Werkzeug in der
Organisationsentwicklung am Beispiel eines deutschen
mittelstindischen Unternehmens
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ABSTRAKT: Die Unternehmensfiihrung gilt aufgrund der immer dynamischer
werdenden Entwicklungen in der Unternehmensumwelt heute als so herausfor-
dernd wie niemals zuvor. Die hieraus resultierenden Anpassungs- und Veridnde-
rungsnotwendigkeiten in der Organisation der Unternehmen lassen dem wissen-
schaftlichen Themengebiet der Organisationsentwicklung eine immer stédrker
werdende Bedeutung zukommen. Da dieses Themenfeld maBgeblich von den
Mitarbeitern der Unternehmen beeinflusst und getragen wird, steht das Erzielen
von Erkenntnissen von und in Bezug auf die Mitarbeiter eines Unternehmens im
zentralen Fokus der Unternehmensfithrung. Die Mitarbeiterbefragung gilt somit
als wichtiges Werkzeug im Rahmen der Organisationsentwicklung. Die Ergeb-
nisse einer Mitarbeiterbefragung sollen das Unternehmen und die Unterneh-
mensfithrung in die Lage versetzen, Veridnderungsnotwendigkeiten im Unter-
nehmen zu erkennen und folglich entsprechende Verinderungsprozesse zu initi-
ieren. Hierdurch wird die besondere Bedeutung von Mitarbeiterbefragungen
deutlich. Der Mittelstand, welcher insbesondere in Zukunfts- und Wachstums-
mirkten durch die zuvor beschriebene Dynamik vor besonderen organisatori-
schen Herausforderungen steht, gilt hier als betrachtungswiirdig. Mittelstdndi-
sche Unternehmen gelten zwar grundsitzlich als wettbewerbsféhig, sind in Ihrer
organisatorischen Entwicklung allerdings oftmals aufgrund der begrenzt zur
Verfiigung stehenden administrativen Ressourcen und der fehlenden strategi-
schen Ausrichtung riickstindig. In der vorliegenden Untersuchung wird der Ein-
satz der Mitarbeiterbefragung zum Zwecke der Organisationsentwicklung am
Beispiel eines mittelstdndischen deutschen Unternehmens dargestellt.
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Einfithrung

Die noch stets steigende Dynamik in der Unternehmensumwelt, welche
beispielsweise durch Themen wie Big Data und Industrie 4.0 geprigt
wird, stellt Unternehmen heute vor stetig komplexer werdende Herausfor-
derungen in der Unternehmensfiihrung. Diese auf die Unternehmen ein-
wirkenden Verinderungen fithren immer wieder zu konstanten und nach-
haltigen Veridnderungen in Managementkonzepten, in der Organisation
und den Prozessen von Unternehmen. Eine der grundlegenden Aktivitdten
innerhalb der aktuellen wissenschaftlichen Ansédtze zum Themengebiet
der Organisationsentwicklung ist daher das Sammeln valider Daten zum
Zwecke der Statusbestimmung von Unternehmen. Da die Organisations-
entwicklung maBigeblich von den Mitarbeitern der jeweiligen Unterneh-
men abhingt und getragen werden muss, stehen die Erkenntnisse der Mit-
arbeiter zentral im Rahmen dieser Datensammlung. Daher werden Mitar-
beiterbefragungen zu einem mafBgeblichen Werkzeug innerhalb der Orga-
nisationsentwicklung.

Die beschriebenen Anforderungen im Rahmen der Organisationsent-
wicklung stellen insbesondere fiir mittelstindische Unternehmen® groBe
Herausforderungen dar. Mittelstindische Unternehmen gelten zwar grund-
sétzlich als wettbewerbsfihig, sind in Ihrer organisatorischen Entwicklung
allerdings oftmals aufgrund der begrenzt zur Verfiigung stehenden admi-
nistrativen Ressourcen und der fehlenden strategischen Ausrichtung riick-
standig. Gerade die Einbindung der Mitarbeiter in Verdnderungsprozesse
und ein hierauf ausgerichtetes Personalmanagement werden als Kernprob-
lemfelder der Organisationsentwicklung in mittelstandischen Unternehmen
beschrieben. (Fischer, 2015; Abel-Wagner, 2017; Prange—Pinho, 2017)
Aktuelle Studien belegen, dass dies als exakte Beschreibung der Situation
im deutschen Mittelstand angenommen werden kann. (Lindner—Ludwig—
Amberg, 2018; Kiihn—Niedermeier—Babic, 2019)

Problemstellung

In ungarischen klein- und mittelstindischen Unternehmen wird ein strate-
gisches Personalmanagement, welches sich Themen der Organisations-

2 Im folgenden auch ,,KMU*.
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entwicklung widmet, als nahezu nichtexistent beschrieben. (Pittino—Vi-
sintin—Lenger—Sternad, 2016; Zsuzsa—Poo6r, 2016) Der Stellenwert der
einzelnen Mitarbeiter fiir die Organisation und die Beriicksichtigung aller
Mitarbeitermeinungen bei der Verdanderung des Unternehmens wird aktu-
ell in ungarischen KMU nicht betrachtet. So resultiert die Weiterentwick-
lung und spezifische Ausrichtung der Organisation in ungarischen mittel-
standischen Unternehmen heute noch stets nahezu ausschlieBlich auf ein-
zelne Personen der Geschiftsleitung. (Podr et al., 2018) Eine gezielte Nut-
zung von Instrumenten zur Einbindung aller Mitarbeiter in die Organisa-
tionsentwicklung wird als entwicklungswiirdig beschrieben. (Pittino—Vi-
sintin—Lenger—Sternad, 2016; Venegas—Thill-Domnanovich, 2017)

In der Vergangenheit fokussierten Mitarbeiterbefragungen hiufig die
Mitarbeiterzufriedenheit innerhalb des Unternehmens. Im heutigen Ver-
standnis der Organisationsentwicklung steht neben der Zufriedenheit auch
die Leistungsbestimmung und der Wandel des Unternehmens im Zentrum
der Befragungen. Da das Ergebnis der Mitarbeiterbefragung in eine Ver-
dnderung (i.e. ,,Change*) des Unternehmens resultieren soll, ist das Riick-
koppeln der Befragungsergebnisse an die Mitarbeiter sowie das Einbinden
und zur Verantwortung ziehen der Mitarbeiter in die angestrebten Verin-
derungsprozesse von besonderer Bedeutung.

Auch das im Rahmen dieser Studie betrachtete, deutsche mittelstin-
dische Unternehmen beschreitet aktuell einen unternehmerischen Wan-
del. Dieser Wandel ist zum einen in einem starken Umsatzwachstum iiber
die letzten vier Geschiftsjahre begriindet, das zu einem Anwachsen des
Personalstamms und einer stirkeren Prozessorientierung gefiihrt hat; zum
anderen ist das Unternehmen erstmals von einer merklichen Personalfluk-
tuation betroffen, die es fiir die Unternehmensfiithrung zu untersuchen gilt.
Folglich steht hier, wie zuvor beschrieben, die Wahrnehmung der Mitar-
beiter im Fokus, so dass eine Mitarbeiterbefragung eingesetzt werden soll,
um die Unternehmensentwicklung fortzuschreiben und zu unterstiitzen.

Zielsetzung

Auf Basis der dargestellten Problemlage ergibt sich fiir die vorliegende
Untersuchung das folgende Hauptziel: ,,Entwicklung und Durchfiihrung
einer Mitarbeiterbefragung innerhalb des Unternehmens als praxisorien-
tierte Fallstudie, um so die Notwendigkeit der Organisationsentwicklung
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zu erkennen und operative Mallnahmen zur erfolgreichen Umsetzung der
Entwicklung zu erarbeiten.*

Der wissenschaftliche Mehrwert ergibt sich durch das konkrete Pra-
xisbeispiel, welches KMU in Ungarn als moglichen Ansatz zur effektiven
Einbindung der Mitarbeiter in die Organisationsentwicklung anwenden
konnen.

Um das dargestellte Ziel der Untersuchung zu strukturieren, kann das
Hauptziel in mehrere Teilziele gegliedert werden. Die abgeleiteten Teil-
ziele dienen dann ebenfalls als Richtlinien fiir den inhaltlichen Aufbau der
Untersuchung. Folgende Teilziele sind aus dem Hauptziel abzuleiten:

1. Schaffung eines theoretischen Grundverstiandnisses des Themen-

gebietes der Organisationsentwicklung.

2. Darstellung der Mitarbeiterbefragung als Werkzeug innerhalb der

Organisationsentwicklung.

3. Entwicklung einer praxisorientierten Mitarbeiterbefragung fiir das

betrachtete, mittelstindische Unternehmen.

4. Riickkopplung der Befragungsergebnisse im Unternehmen und

Ableitung der notwendigen organisationsentwicklungsbasierten
MaBnahmen fiir das Unternehmen.

Organisationsentwicklung

Historische Entwicklung und heutiger Kenntnis- und
Anwendungsstand

Die erste Antwort, die hdufig auf die Frage, welche Rolle die Organisati-
onsentwicklung® innerhalb von Organisationen hat oder haben kann, ist,
dass es darauf ankdme, was der Fragesteller unter Organisationsentwick-
lung verstiinde. (Garrow et al., 2009) Diese Antwort beschreibt die Viel-
seitigkeit des Themengebietes der Organisationsentwicklung. Waclawski
und Church (2002) stellen fest, dass die Organisationsentwicklung unein-
heitlich in ihrer Definition ist.

Um einen fiir diese Untersuchung geltenden Definitionsrahmen zu
finden, sollen, vor einem Definitionsvergleich, der historische Ursprung
und die historische Entwicklung des Themenfeldes betrachtet werden.

3 Aus dem Englischen hat sich auch in der deutschsprachigen Literatur der Begriff ,,Or-
ganization Development (OD)* festgesetzt.
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Der humanistische Ansatz der Organisationsentwicklung wurde in
den 1940er Jahren insbesondere durch die Arbeit Kurt Lewins am Massa-
chusetts Institute of Technology (MIT) begriindet. Die Organisationsent-
wicklung ersetzt die Metapher, dass Mitarbeiter lediglich als Zahnrader
einer Maschine (i.e. dem Unternehmen) angesehen werden, durch einen
Fokus auf das Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbeiter. Die
Kernidee folgt der Verhaltensforschung und beschreibt, wie Menschen,
Systeme und Technologie effektiver und humaner organisiert werden
konnen. Daher fokussiert die klassische Theorie der Organisationsent-
wicklung die folgenden fiinf Aspekte:* humanistische Werte, Training
und Entwicklung, Mitarbeiterfeedback, Systemdenken und Aktionsfor-
schung.

Die Bedeutung des Punktes ,,Mitarbeiterfeedback® geht auf das Jahr
1947 zuriick, in dem Rensis Likert eine Mitarbeiterbefragung in der da-
maligen ,,Detroit Edison Company* durchfiihrte. Die damals durchge-
fiihrte Befragung zielte darauf ab, den Mitarbeitern ein Mitspracherecht
in Bezug auf den Umgang mit ihnen zu geben. Die Einbindung und Be-
teiligung von Mitarbeitern ist seitdem fester Bestandteil der Organisati-
onsentwicklung und gewann insbesondere durch die Themengebiete des
,Employee Empowerment* und der ,.,flachen Hierarchien* in den 1990er
Jahren an Relevanz. (Garrow et al., 2009)

Die Organisationsentwicklung wird heute als systemweite Anwen-
dung und Umsetzung der Erkenntnisse der Verhaltensforschung in Bezug
auf geplante Entwicklungen, Verdnderungen und Verbesserungen von
Strategien, Strukturen und Prozessen in Unternehmen verstanden, die dem
Unternehmen helfen, seine organisatorische Effektivitit zu steigern. Die
Organisationsentwicklung zielt darauf ab, Menschen dabei zu helfen, ef-
fektiver zusammenzuarbeiten, organisatorische Prozesse, wie bspw. die
Strategieformulierung oder Strategieumsetzung, zu verbessern und die
Unternehmenstransformation sowie das Change-Management zu unter-
stiitzen. (Armstrong, 2009)°

Da die vorliegende Untersuchung sich auf die Mitarbeiterbefragung als Werkzeug der
Organisationsentwicklung bezieht, wird der Punkt ,,Mitarbeiterfeedback* als Wurzel
der Organisationsentwicklung detailliert beschrieben. Die iibrigen vier Kernaspekte
ergeben sich direkt aus ihrem Verstindnis.

Aufgrund ihrer hdufig knappen administrativen Ressourcen haben mittelstindische
Unternehmen insbesondere in den dargestellten Aspekten Probleme. Somit kdnnen
diese Unternehmen als geeigneter Untersuchungsgegenstand angesehen werden.
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Die Organisationsentwicklung basiert, wie zuvor beschrieben, auf
Konzepten der Verhaltensforschung. In den letzten beiden Jahrzehnten
verlagerte sich der Fokus allerdings auch auf andere wissenschaftliche
Ansitze. Zu diesen Ansitzen zdhlen das Change-Management, welches
auf den Grundideen der Organisationsentwicklung aufbaut, oder Themen
wie Total Quality Management und Performance Management. Somit
kann festgehalten werden, dass das heutige Verstidndnis der Organisati-
onsentwicklung weit iiber die humanistischen Urspriinge hinausgeht und
heute Konzepte aus den Bereichen der Unternehmensfiihrung und -strate-
gie mitberiicksichtigt werden. (Beardwell-Thompson, 2017)

Gemidl Armstrong (2009), konnen die folgenden Annahmen und
Werte die heutige Wahrnehmung der Organisationsentwicklung charak-
terisieren:

e Die meisten Individuen streben nach personlichem Wachstum und
Weiterentwicklung, so lange ihr Umfeld sie sowohl dabei unterstiitzt
als auch dazu herausfordert.

e Das Arbeitsteam, insbesondere informell, besitzt eine bedeutende Sig-
nifikanz fiir das Wohlbefinden und die Zufriedenheit der Teammitglie-
der. Die Teamdynamik hat einen starken Einfluss auf das Verhalten der
einzelnen Teammitglieder.

e Die Organisationsentwicklung zielt darauf ab, die Qualitét des Arbeits-
lebens aller Organisationsmitglieder zu verbessern.

e Organisationen konnen effektiver sein, wenn sie lernen ihre eigenen
Starken und Schwichen zu erkennen und zu beurteilen.

e Manager wissen oft nicht, was richtig oder falsch ist. Daher benotigen
sie spezielle Hilfe, um Probleme zu erkennen und damit umzugehen.
Diese Hilfe kann bspw. Mitarbeiterfeedback sein.

e Die Strategieumsetzung erfordert eine besondere Beriicksichtigung
und Einbindung der betroffenen Personen innerhalb der Verénderungs-
prozesse.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass auch in der heutigen Betrach-
tungsweise der Organisationsentwicklung der Mitarbeiter der zentrale Fo-
kuspunkt ist. Daher gelten Mitarbeiterbefragungen als vorherrschendes
Werkzeug zur Erfassung von mitarbeiterbezogenem Input fiir die Unter-
nehmensfithrung.



Breuer: Personalbezogene Herausforderungen in der Organisationsentwicklung... 49

Einflussebenen der Organisationsentwicklung — Organisation und
Verinderung

Die Organisationsentwicklung bezieht sich auf menschliche und organi-
satorische Weiterentwicklung, Zusammenarbeit sowie Beteiligung an und
Eingebundenheit in Entscheidungsprozesse. (Lines, 2004) Sie ist Teil der
geplanten Verédnderungen innerhalb des Unternehmens und hat ihren Auf-
gabenbereich darin, die organisatorische Funktionsfdahigkeit zu verbes-
sern. Bel einer addquaten Anwendung der Theorie der Organisationsent-
wicklung werden sowohl individuelle Mitarbeiter als auch Mitarbeiter-
gruppen in ihrer Problemldsungsfihigkeit gestéirkt. Hierdurch wird die ge-
samte Organisation befidhigt, besser auf extern getriebene Veridnderungs-
impulse zu reagieren. (Beardwell-Thompson, 2017)

Veridnderungen, die die gesamte Organisation betreffen, haben den
Vorteil, dass sie allumfassend sind. Sie konnen eingesetzt werden, um
neue Denkweisen und Verhaltensweisen in der Mitarbeiterschaft zu er-
zeugen. Psychologische Ablehnung von oder psychologischer Widerstand
gegen Veridnderungen in dieser Gro3enordnung sind innerhalb der Beleg-
schaft nur schwer aufrechtzuerhalten. (McKenna—Beech, 2014) Nichts-
destotrotz sind der hohe Ressourcenaufwand und die grundsitzliche Sto-
rung der altbekannten Ablidufe als Nachteile zu betrachten.

Die Verdnderungen, die sich aufgrund der angestrebten Organisati-
onsentwicklung fiir die Mitarbeiter ergeben, resultieren darin, dass be-
stimmte Aufgaben nicht mehr so relevant sind wie bisher. Folglich ergibt
sich die Notwendigkeit von Neugestaltung der Titigkeiten und Arbeits-
plétze. In diesem Fall ist die Neugestaltung der Tatigkeiten und Arbeits-
plidtze die Verdnderungsstrategie der Organisationsentwicklung. Als Er-
gebnis konnen einzelne Arbeiten bereichert werden (i.e. job enrichment),
wohingegen andere Aufgaben als iiberfliissig erkannt werden. (Cum-
mings—Worley, 2009)

Wie zuvor beschrieben, konnen Strategien der Organisationsentwick-
lung darauf abzielen, die Einstellung und das Verhalten von Mitarbeitern
zu verdandern. Unter den bekannten Verdnderungstechniken (i.e. Change
Ansitzen), die den Menschen und eine Verdnderung seines Verhaltens o-
der seiner Einstellung in den Mittelpunkt stellen, konnen die folgenden
genannt werden: Sensibilitétstrainings, Prozessberatungen, Befragungs-
feedback, Team-Building und Gruppenarbeit. Vor dem Untersuchungs-
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hintergrund, eine Mitarbeiterbefragung durchzufiihren und deren Auswir-
kungen zu reflektieren, wird im Folgenden das Befragungsfeedback de-
tailliert herausgestellt.

Mitarbeiterbefragungen

Begriffsbestimmung und Befragungsarten

Wie bereits zuvor beschrieben, gilt die Einbindung der Mitarbeiter in Ent-
scheidungsprozesse als Kernherausforderung der Organisationsentwick-
lung. Die Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung umfasst unterschied-
liche Aufgaben, die sich in drei Hauptpunkten zusammenfassen lassen:
Vorbereitung (inkl. Information der Mitarbeiter), Durchfithrung und
Nachbereitung (inkl. Riickkopplung der Ergebnisse an die Mitarbeiter).
Steimer (1999) definiert Mitarbeiterbefragungen als ein ,,personal-politi-
sches Instrument, das von der Geschiftsleitung in Abstimmung mit der
Arbeitnehmervertretung eingesetzt wird, um die Einstellungen, Wiinsche
und Erwartungen der Mitarbeiter systematisch zu erfassen® (Steimer,
1999, S.37). Domsch und Schneble (1992) erweitern diesen Definitions-
ansatz wie folgt: Die Mitarbeiterbefragung ist ,.ein Instrument der zeitge-
mifBen Unternehmensfithrung, mit dem im Auftrag der Unternehmensfiih-
rung, in Zusammenarbeit mit der Mitarbeitervertretung anonym, auf frei-
williger Basis und direkt bei allen Mitarbeiter/innen oder reprdsentativen
Stichproben oder bestimmten Zielgruppen unter Beachtung methodischer,
organisatorischer und rechtlicher Rahmenbedingungen Informationen
iber die Einstellungen, Erwartungen und Bediirfnisse der Mitarbeiter/in-
nen in unterschiedlichen Bereichen der betrieblichen Arbeitswelt und/o-
der Umwelt erfragt werden, um daraus Hinweise auf betriebliche Stirken
und Schwichen, als Grundlage konkreter gestalterischer Mainahmen zur
Einleitung eines Anderungsprozesses, ableiten zu konnen* (Domsch—
Schneble, 1992, S.1).

Die Befragung der Mitarbeiter erfolgt unter Zuhilfenahme sozialwis-
senschaftlicher Datenerhebungsmethoden. Die Zielsetzung der Befragung
umfasst das systematische Erfassen der Meinungen und Einstellungen der
Mitarbeiter in Bezug auf unterschiedliche Themen, die die Unterneh-
mensleitung als Initiator der Befragung als relevant fiir die Weiterent-
wicklung des Unternehmens erachtet. Dieser grundlegende Zweck der
Mitarbeiterbefragung fiihrt dazu, dass sich fiinf Haupttypen von Befra-
gungen unterscheiden lassen (Borg, 2000):
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1. Meinungsumfrage

2. Benchmarkingumfrage

3. Klimabefragung mit Riickspiegelung

4. Auftau- und Einbindungsmanagementprogramm

5. Systemische Mitarbeiterbefragung

Auf Basis der dieser Untersuchung zugrunde liegenden Zielsetzung,
wird im Folgenden lediglich die Form der Klimabefragung mit Riickspie-
gelung betrachtet.® Mitarbeiterbefragungen, die als sogenannte Klimabe-
fragung mit Riickspiegelung (3) durchgefiihrt werden, fokussieren von
Beginn an die aktive Einbindung der befragten Mitarbeiter in die Bespre-
chung und Evaluierung der Befragungsergebnisse. Die Riickkopplung der
Befragungsergebnisse, welche sich auf die Meinungsbildung der Mitar-
beiter bezieht, erfolgt durch einzelne Arbeitsgruppen. Hierbei haben ,,die
Arbeitsgruppen die Aufgaben sich mit den Befunden auseinander zu set-
zen, ihre Hintergriinde zu diskutieren und zu strukturieren, den Hand-
lungsbedarf abzuleiten und geeignete Verbesserungsmafnahmen zu pla-
nen und umzusetzen‘ (Neugebauer, 2003, S.6). Diese Art der Mitarbeiter-
befragung folgt dem iibergeordneten Ziel, das Betriebsklima zu verbes-
sern, die Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten zu for-
dern und existierende Problemstellungen im Unternehmen gemeinschaft-
lich zu bearbeiten.

Motive und Ziele

Die Durchfithrung einer Mitarbeiterbefragung kann generell unterschied-
lichen Motiven und Zielen unterliegen.

Grundsitzlich gilt, dass jeder Mensch durch verschiedene Motivatio-
nen angetrieben wird, bei denen nicht klar zu erkennen ist, welche gegen-
seitigen Wechselwirkungen und Beziehungen zwischen den einzelnen
Motivationen liegen. (Friedrich, 2005) ,,Ubertragen auf die Unterneh-
mensorganisation bedeutet dies, dass zunidchst zu beleuchten ist, welche
Motive die Unternehmensleitung mit einer Mitarbeiterbefragung verfolgt.
Umgekehrt erhebt sich die Frage, was die Mitarbeiter antreibt, sich an der
Befragung zu beteiligen bzw. welche positiven oder negativen Erwartun-
gen mit der (Nicht)Teilnahme verbunden werden.* (Friedrich, 2009, S.12)
Das grundlegende Ziel einer Mitarbeiterbefragung des Erkennens und

® Weiterfiihrende Informationen zu den Ausprigungsarten der Befragungen sind u.a. zu
finden in: Domsch / Ladwig (2000).
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Entwickelns von Veridnderungen und Verbesserungen, folgt hiufig indi-
viduellen Motiven. Hierbei konnen bspw. Motive der Unternehmenslei-
tung fithrend sein, da diese stets als Initiator der Befragung fungiert. Die
jeweiligen Motive der Mitarbeiter resultieren zum einen aus dem Bestre-
ben nach einer Verbesserung der organisatorischen Ablidufe oder der Or-
ganisation selbst, zum anderen aus der Absicht, die personliche Arbeits-
situation zu verbessern. Hier erfiillt die Mitarbeiterbefragung als solche
hiufig schon diese spezifischen Mitarbeitermotive, da sie dem Mitarbeiter
eine direkte Moglichkeit der Mitbestimmung bietet. (Friedrich, 2009)

Die aus den Befragungsarten und den zuvor beschriebenen Motiven
resultierenden Zielsetzungen von Mitarbeiterbefragungen konnen wie
folgt zusammengefasst werden:

e Informationsgewinnung

e Veridnderungsprozesse beschleunigen

e Verstirkung des Dialogs zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern
 Identifizierung von Schwachstellen und Handlungschancen

e Kontrolle / Beurteilung von Arbeitsabldufen

e Benchmarken, d.h. Erheben von Vergleichsdaten. (Neugebauer, 2003)

Das Hauptziel einer Mitarbeiterbefragung ist jedoch in der Identifi-
zierung von Stirken und Schwichen des Unternehmens zu sehen, um so
die Effektivitdt und Effizienz des Unternehmens zu steigern. Potenzielle
Schwachstellen der betrachteten Organisation ergeben sich bspw. aus der
vorhandenen Personalpolitik, der existierenden Informationspolitik oder
fehlenden Weiterbildungsmoglichkeiten. Die Mitarbeiterbefragung zielt
hier darauf ab, existierende Schwichen aufzuzeigen. Uber diese Riickmel-
dung aus der Mitarbeiterschaft konnen Probleme in der Koordination und
Kooperation erkannt und hieraus Ansatzpunkte fiir notwendige Verbesse-
rungen abgeleitet werden.

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung sollten den beteiligten Mit-
arbeitern schnellstméglich kommuniziert werden, da die Verdanderungs-
bereitschaft der Mitarbeiter mageblich von ihrer Einbindung in den Ver-
dnderungsprozess abhingt. Durch die frithzeitige Kommunikation der Be-
fragungsergebnisse werden die Mitarbeiter folglich als direkter Aus-
gangspunkt fiir die angestrebte Veridnderung mit eingebunden und so mit-
verantwortlich gemacht. So ,.kann eine aktive Partizipation aller Mitarbei-
ter und Fiihrungskrifte an den angestrebten Verdnderungsprozessen rea-
lisiert werden* (Neugebauer, 2003, S.9).
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Durchfiihrungsprozess

Als grundsitzliche Voraussetzung fiir die Durchfiihrung einer Mitarbei-
terbefragung gilt, dass die Untersuchungssituation den Eindruck vermit-
teln soll, dass ein Informationsaustausch zwischen zwei gleichberechtig-
ten Partnern stattfindet. So gilt es im Rahmen der Mitarbeiterbefragung
sicherzustellen, dass das vorhandene Abhingigkeitsverhiltnis zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetztem ausgesetzt wird. Die angestrebte Gleichbe-
rechtigung wird dann durch die Zusicherung der Anonymitét des Befrag-
ten sichergestellt. Folglich wird der Befragte in die Lage versetzt, eigene
Meinungen und Vorstellungen frei zu duflern. (Friedrich, 2009) Holm
(1982) bestitigt diese Ansicht und fiihrt an, dass nur durch das Schaffen
der Gleichberechtigung die Moglichkeit fiir den Mitarbeiter geschaffen
wird, groBtmogliche Effizienz fiir das Unternehmen herauszustellen.

Um ein offene und ehrliche Informationen von den Mitarbeitern zu
erhalten ist die Anonymitidt somit als magebliches Erfolgskriterium zu
betrachten. Nur durch die Zusicherung der absoluten Anonymitét kann
eine hochstmogliche Befragungsteilnahme erzielt werden. Dariiber hinaus
muss die freiwillige Teilnahme an der Befragung deutlich kommuniziert
werden. (Ottinger, 2004)

Um die Mitarbeiter auszuwdhlen, die an der Mitarbeiterbefragung
teilnehmen sollen, kann eine sehr einfache Herangehensweise gewihlt
werden: Es werden diejenigen Mitarbeiter zur Teilnahme an der Befra-
gung ausgewdhlt, fiir die auf Basis der Befragungsergebnisse Verinde-
rungen ermoglicht werden sollen. Dies entspricht der sogenannten Ziel-
population. (Borg, 2000) Prinzipiell gilt eine Vollerhebung als Zielpopu-
lation als erstrebenswert. Auch wenn eine Vollbefragung bestimmte Mit-
arbeitergruppen inkludiert,” deren Aussagen moglicherweise nicht oder
nur begrenzt hilfreich erscheinen, sollte eine Eingrenzung der Mitarbei-
terauswahl stets wohl iiberlegt erfolgen. Mitunter konnte eine solche Ein-
grenzung Negativeffekte erzielen. (Neugebauer, 2003)

Die Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung kann mittels verschie-
dener Formen der Datenerhebung erfolgen. Hierzu zihlen das face-to-
face-Interview, die schriftliche Befragung und die Befragung im Wahllo-
kal. Die Entscheidung fiir eine Datenerhebungsform ist wiederum von un-

7 Bspw. werden auch folgende Mitarbeiter befragt: Langzeitkranke, Mitarbeiter im Mut-
terschutz, erst kurzzeitig beschiftigte Mitarbeiter etc.
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terschiedlichen Kriterien abhéingig: Zielsetzung der Untersuchung, ange-

strebter Ressourceneinsatz (Zeit, Geld etc.) und Durchfithrungsbeauftrag-

tem (intern oder extern).

Da, wie zuvor beschrieben, die Anonymitit im Rahmen der Mitarbei-
terbefragung als zentrales Erfolgskriterium gilt, scheiden die face-to-face-
Interviews als mogliches Datenerhebungsmodell aus. Die Befragung im
Wahllokal gilt ebenfalls als zu vermeiden, da sie u.a. einen sehr hohen
organisatorischen Aufwand bedingt und durch die Durchfiihrung im Un-
ternehmen eine Teilnahmeiiberwachung der Mitarbeiter erfolgen konnte.
Aus diesen Griinden ist auch diese Form der Befragung abzulehnen. Die
schriftliche Befragung mithilfe eines standardisierten Fragebogens gilt so-
mit als das am besten geeignete Instrument zur Durchfiihrung einer Mit-
arbeiterbefragung. Diese Form der quantitativen Befragung stellt das Zu-
standekommen aussagefidhiger Ergebnisse sicher. (Jons, 1997)

Die Mitarbeiter erhalten den Fragebogen direkt durch Post- oder E-
Mail-Versand mit der Bitte, ihn innerhalb eines bestimmten Befragungs-
zeitraumes ausgefiillt zuriickzuschicken (externe Durchfiihrung der Be-
fragung) bzw. anonym einzureichen (interne Durchfithrung der Befra-
gung). So ist sichergestellt, dass die Teilnahme oder Nichtteilnahme ein-
zelner Mitarbeiter nicht zuriickverfolgt werden kann, was die grundsétz-
liche Teilnahmebereitschaft der Mitarbeiter fordert. Hieraus resultieren
durchschnittlich zu erwartende Teilnahmequoten (i.e. Riicklaufquote) von
60-90%. (Neugebauer, 2003)

Das Sicherstellen der Akzeptanz einer Mitarbeiterbefragung durch
die befragten Mitarbeiter stellt das oberste Qualitétskriterium der Befra-
gung dar. Die Akzeptanz ist hierbei von unterschiedlichen Faktoren ab-
hingig (Neugebauer, 2003):

e Der gesamte Durchfiithrungsprozess der Befragung soll fiir die Befrag-
ten transparent sein.

e FEine Zusicherung der Ergebnispublikation muss stattfinden.

e Die Geschiftsfithrung muss garantieren, dass auf Basis der Befra-
gungsergebnisse Verbesserungs- oder VerdnderungsmaB3nahmen abge-
leitet werden.

e Die Erfolgsevaluierung muss als selbstverstindlich gelten und entspre-
chend kommuniziert werden.

Der grundsitzliche Ablaufprozess einer Mitarbeiterbefragung stellt
sich folgendermallen dar.
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Vorbereitung

Uberarbeitung Erhebung

Malnahmen-

controlling Datenauswertung

Umsetzung der Information der
Mafnahmen Mitarbeiter

Ergebnisdiskussion
und Vereinbarung
von Mafinahmen

Abbildung 1: Prozess der Mitarbeiterbefragung
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Friedrich (2009), S.18.

In der Vorbereitung erfolgt das Festlegen der Zielsetzungen durch die
Geschiftsfithrung und das Abstimmen der Fragenkomplexe mit den Fiih-
rungskriften. Nach Durchfiihrung der Befragung, der Auswertung der Be-
fragungsergebnisse und der Mitarbeiterinformation, spielen insbesondere
die Schritte ,,Ergebnisdiskussion” und ,,MaBnahmenumsetzung* eine
ibergeordnete Rolle, da hier die direkte Einbindung und Verantwortlich-
machung der Mitarbeiter erfolgt.

Sonnenberg und Schmidt (2000) beschreiben, dass lediglich der be-
fragte Mitarbeiter und die mit der Auswertung der Daten betraute Person
Zugriff auf die Daten haben sollen. Sofern die fiir die Auswertung verant-
wortliche Person aus dem Unternehmen selbst stammt, raten sie an, dass
die Auswertung dennoch rdumlich vom Unternehmen getrennt erfolgen
soll. (Sonnenberg—Schmidt, 2000) Um die beschriebene Akzeptanz der
Mitarbeiterbefragung zu sichern, soll laut Pobel und Miiller (1995) die
Erfassung sozidemographischer Daten so weit wie moglich beschriankt
werden. So wird die Identifikation einzelner Mitarbeiter vermieden. Gan-
serer (1997) gibt an, dass die Fragen nach soziodemographischen Anga-
ben die groBten Widerstinde und Angste bei den Befragten erzeugen.

Die fiir Untersuchungen generell geltenden Qualitétskriterien Validi-
tdt, Reliabilitdt und Objektivitit gelten ebenfalls fiir Mitarbeiterbefragun-
gen. In Bezug auf die Validitat gibt Bungard (1997) an, dass diese grund-
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satzlich als gegeben angesehen werden kann, da in Mitarbeiterbefragun-
gen stets konkrete Sachverhalte direkt bewertet werden. Die Reliabilitéit
kann laut Bungard (1997) ebenfalls als erfiillt angesehen werden. Das Kiri-
terium der Objektivitit wird durch die Entwicklung des standardisierten
Fragebogens als Untersuchungsinstrument erfiillt. In der Datenauswer-
tung gilt die Objektivitit insofern als erfiillt, dass die Auswerter Anzahl
auf ein Minimum zu reduzieren ist. (Bungard, 1997)

Fallstudie — Mitarbeiterbefragung im deutschen
mittelstindischen Unternehmen

Hintergrund und Zielsetzung

Das Unternehmen besitzt im Jahr 2018 insgesamt 13 Mitarbeiter, die fiir
die gesamte Organisation und Verwaltung des Unternehmens verantwort-
lich bzw. daran beteiligt sind. Zusitzlich verfiigt das Unternehmen iiber
insgesamt vier Fiihrungskrifte. Die folgende Ubersicht fasst die Personen
und deren Arbeitsbereiche zusammen.

# Mitarbeiterfunktion im Unternehmen
Fiihrungskréfte

CEO / Geschéftsfihrer

COO / Geschaftsfihrer

CFO / Geschaftsfihrer

Direktor Marketing und Vertrieb
Mitarbeiter in den Funktionsbereichen
Kaufmannische Leitung

Leiter Marketing

Marktentwicklung und Vertrieb
Marktentwicklung und Vertrieb

9 | Mitarbeiterin Marketing

10 | Vertriebsinnendienst

11 | Vertriebsinnendienst

12 | Entwicklung und Anwendungstechnik
13 | Entwicklung und Anwendungstechnik
14 | Entwicklung und Anwendungstechnik
15 | Entwicklung und Anwendungstechnik
16 | Qualitdtsmanagement

17| Vertragswesen

Abbildung 2: Ubersicht Mitarbeiter des Unternehmens
Quelle: Eigene Darstellung.
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Das Unternehmen sieht sich aktuell unterschiedlichen organisatori-
schen Herausforderungen gegeniibergestellt. Zum einen ist das Unterneh-
men von einem starken Umsatzwachstum geprigt, gleichzeitig erfahrt das
Unternehmen aufgrund der Branchenattraktivitdt auch eine bis zum Un-
tersuchungszeitpunkt fiir das Unternehmen unbekannte Personalfluktua-
tion.

Das Unternehmen versteht sich selbst als Familienunternehmen, das
familidre Werte in der tiglichen Zusammenarbeit umsetzt. Daher mochte
die Geschiftsfiihrung des Unternehmens dem Know-How-Verlust entge-
gentreten und den Mitarbeitern eine Mdglichkeit geben, sich aktiv in die
Organisationsentwicklung mit einzubringen.

Die Zielsetzung der ersten Mitarbeiterbefragung im Unternehmen
kann in die folgenden beiden Hauptaspekte aufgeteilt werden:

e Messung der Mitarbeiterzufriedenheit.
e Aufzeigen der Stirken und Schwichen des Unternehmens aus Mitar-
beitersicht.

Das Aufzeigen der Stirken und Schwichen des Unternehmens dient
der Unternehmensfiihrung dazu, das Wissen der Mitarbeiter gezielter zu
nutzen, um so das Unternehmen ganzheitlich weiterzuentwickeln. Hier
soll die Einbindung der Mitarbeiter neue Entwicklungspotenziale fiir die
Organisation aufzeigen. Durch das Einbinden der Mitarbeiter in derartige
strategische Perspektiven sollen das Engagement und die Bindung der
Mitarbeiter fiir das Unternehmen erhéht werden.

Um die Ergebnisse den Mitarbeitern nicht nur mitzuteilen, sondern
sie auch aktiv in die Entwicklung konkreter Handlungsmafnahmen zur
Organisationsentwicklung einzubinden, hat sich das Unternehmen, laut
theoretischer Einordnung, fiir eine Klimabefragung mit Riickspiegelung
entschieden. So sollen die Ergebnisse mit den Mitarbeitern in einem In-
tensivworkshop erldutert und diskutiert werden. Ebenfalls sollen in die-
sem Workshop in Kleingruppen konkrete Verdnderungs- und Verbesse-
rungsmalBnahmen entwickelt werden.

Teilnehmereinladung und Fragebogen

Die Mitarbeiterbefragung erfolgt mittels schriftlicher Befragung. Der Fra-
gebogen wurde von der fiir die Befragung verantwortlichen Person entwi-
ckelt und in mehreren Feedbackrunden mit der Geschiftsfithrung als Ini-
tiator der Befragung inhaltlich abgestimmt. Die finale Version des Frage-
bogens umfasst daher alle von der Geschiftsfiihrung in Bezug auf die zu-
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vor beschriebene Zielsetzung beschriebenen Relevanzaspekte. Der Frage-
bogen wurde aus kosten- und administrationsgriinden in Microsoft Excel
erstellt und per Mail am 05.11.2018 an alle Mitarbeiter versendet. Abbil-
dung 3 zeigt den ersten Teil des Fragebogens. Der gesamte Fragebogen
ist aus Vertraulichkeitsgriinden nicht ganzheitlich abgebildet.

A B c D 3 F G H 1
2 Mitarbeiterbefragung 2018 ‘
3
1[Arbeitsplatz und Arbeitssituation Dieses Thema st fur |Trifftzu  |Trifft iiber- [Teils- teils [Trifftaber- [Trifftnicht |WeiB nicht

mich von besonderer wiegend zu wiegend  |zu
Wichtigkeit (bitte nichtzu

a ankreuzen

5 Ich bin zufrieden mit meinen Karriere- und At i .

6 Es gibt einen Austausch Gber meine Aufstiegschancen mit meinem Vorgesetzten.

7 Ich habe die Handlungsspielriume, die ich firr meine tagliche Arbeit brauche.

8 Unsere Arbeitsumgebung tréigt zum Wohlbefinden bei.

9 Ich kann Beruf und Familie/Privatleben gut miteinander verbinden.

10| |unsereAr iten sind flexibel (genug).

11|  [ichwerde, in Relation zu meiner Tatigkeit, angemessen bezahit.

12|  |Leistung lohnt sich generell in unserem Unternehmen.

13| |ich fuhle mich grundsatzlicn nicht Gberfordert,

14| |ich fuhle mich grundsatzlich nicht unterfordert.

15| |ich habe sinnvoll wechselnde werpunkte.

16| |ich habe die Moglichkeit meine Ta punkte aktiv mit:

17|  |Die Einrichtung meines Arbeitsplatzes ist gut.
18|  [Die IT-Ausstattung ist gut.

19|  [Notwendige Materialien stehen zur Verfigung und unterstiitzen mich.
20| [Die sekundaren Arbeitsbedingungen (u.a. 1, Zusatzvergitung etc.)sind gut.
21

2|stdrt Sie etwas besonders bei Ihrer Arbeit?

2
23 Nein, nichts fiir Auswahl

10, und zwar (Mehrfachauswahl mogiich): sehr ziemlich  |weniger  |kaum
24 storend stérend storend storend
25| |zuviel Administration
26|  [schnell wechselnde Aufgaben
27| |zugroBe
28| |zuviele Aufgaben sind parallel zu bearbeiten
29| |unzureichende Ir 1 zur Ausfhrung meiner Tatigkeiten
30|  |unklare Ewartungen

Abbildung 3: Finale Mitarbeiterbefragung
Quelle: Eigene Darstellung.

Der Fragebogen wurde in Microsoft Excel so mittels VBA-Makros
programmiert, dass lediglich die fiir die Eingabe vorgesehenen Felder aus-
gefiillt werden konnen. Ebenfalls wurde mittels VBA-Programmierung
eine Mehrfachauswahl der Bewertungsfelder unterbunden. So entspricht
der Fragebogen in seiner technischen Umsetzung verfiigbaren, kosten-
pflichtigen Online-Befragungstools.

Eine inhaltliche Besonderheit des Fragebogens kann bereits in Abbil-
dung 3 festgestellt werden. Wie in Fragenblock 1 ,,Arbeitsplatz und Ar-
beitssituation* zu erkennen, wird den Mitarbeitern die Moglichkeit gege-
ben, neben der reinen Bewertung der aufgefiihrten Aussagen iiber die dar-
gestellten Skalen, auch Themen herauszustellen, die fiir sie von besonde-
rer Bedeutung oder Wichtigkeit sind. So soll die Einbindung der Mitar-
beiter noch weiter gesteigert werden.
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Der Fragebogen umfasst insgesamt 15 Fragen mit einer unterschied-
lichen Anzahl Unterfragen. Der gesamte Fragebogen erstreckt sich auf
165 Zeilen. Die 15 Fragen beziehen sich jeweils auf einen aus Geschifts-
leitungssicht relevanten Aspekt der notwendigen Organisationsentwick-
lung bzw. auf einen von der Geschiftsleitung antizipierten Verdnderungs-
bedarf aus Sicht der Mitarbeiter. Die 15 Bezugspunkte sind wie folgt:

# Themengebiet # Themengebiet

1| Arbeitsplatz und Arbeitssituation 9 [ Know-How und Wissensaustausch

2 | Storfaktoren bei der Arbeit 10 | Weiterbildung

3 | Kommunikation innerhalb des Un- 11 | Innovation
ternehmens

4 | Informationsbedarf der Mitarbeiter 12| Vorschlage zur Verbesserung des

Ideenaustauschs

5| Zusammenarbeit / Betriebsklima 13 | Gesamtzufriedenheit

6 | Vorschlage zur Verbesserung des 14 | Vorschlage zur Verbesserung der
Betriebsklimas Arbeitgeberattraktivitat

7 | Vorgesetztenverhalten 15 | Abschlussfrage

8 | Vorschléage zur Verbesserung des
FOhrungsverhaltens

Abbildung 4: Themengebiete der Mitarbeiterbefragung im
Unternehmen
Quelle: Eigene Darstellung.

Der Fragebogen enthilt geschlossene Fragen, bei denen die Befragten
ihre Antwort entsprechend einem vorgegebenen Skalenniveau ankreuzen
sollen. Diese geschlossenen Fragen sind im Fragebogen die Fragen Nr. 1,
2,3,4,5,7,9,10, 11, 13 und 15. Bei den iibrigen offenen Fragestellungen
wurde den Befragten eine Maximalanzahl der gewiinschten Freitextant-
worten vorgegeben, um die Fokussierung und Priorisierung der Verbes-
serungsvorschlige zu forcieren. Auf eine detaillierte Beschreibung der
einzelnen Skalenniveaus wird an dieser Stelle bewusst verzichtet, da der
Fragenbogen nicht zu MaBnahmen der Uberpriifung der statistischen Ro-
bustheit dient, sondern lediglich konkrete Informationen im sehr begrenz-
ten Bezugsrahmen des Unternehmens erzielen soll.
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Zusammenfassung der Befragungsergebnisse

Der Fragebogen wurde am Montag, dem 05.11.2018 an insgesamt 13
Mitarbeiter verschickt. Der Befragungszeitraum betrug insgesamt 17
Tage. Wie in der Einladung angegeben, war der finale Stichtag zur Beant-
wortung Mittwoch, der 21.11.2018. Der Riicklauf nach der ersten Befra-
gungswoche betrug am Montag, dem 12.11.2018 acht Fragebdgen. Am
Dienstag, dem 13.11.2018 wurde an alle 13 Befragten eine Erinnerungs-
E-Mail mit der erneuten Bitte um Teilnahme an der Befragung verschickt.
Es wurden alle 13 Befragten in der Erinnerung angeschrieben, da auf-
grund der Anonymitit der Befragung kein Riickschluss auf die bereits er-
folgte Teilnahme moglich war. Am Stichtag, Mittwoch, dem 21.11.2018,
sind insgesamt zwoOlf der 13 Fragebogen ausgefiillt zuriickerhalten
worden. Hieraus ergibt sich eine Riicklaufquote von ca. 92%.

Die Ergebnisse wurden nach Erhalt der Fragebdgen von der fiir die
Befragung verantwortlichen Person zusammengetragen. Die Auswertung
erfolgte unternehmensextern. Die jeweiligen Antworten auf die Auswahl-
fragen wurden Threr Skalenauswahl gemall gezihlt. So ergab sich in den
Auswabhlfragen ein klares Bild zu den Vorstellungen der Mitarbeiter. Die
Antworten in den offenen Fragestellungen wurden ungefiltert zusammen-
getragen und so als direkte Vorschldge in der Auswertung aufgefiihrt. So
wird in beiden Bereichen die Objektivitit in der Auswertung sicherge-
stellt.

Die Kernaspekte wurden fiir den Ergebnisworkshop mit allen Mitar-
beitern genutzt, um Aufgabenstellungen zu entwickeln, die in Kleingrup-
pen bearbeitet werden mussten. Zusammenfassend konnte auf Basis der
Befragungsergebnisse das folgende Stirken-Schwichen-Profil des Unter-
nehmens in Bezug auf die Kernthemen der Mitarbeiterbefragung gewon-
nen werden.
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Beurteilung
Bereich schlecht gut
-2 -1 0 1 2
Arbeitsplatz und -situation —@
Storfaktoren bei der Arbeit [ =
Kommunikation im Unternehmen
Wissensaustausch im Unternehmen ~ @
Zusammenarbeit / Betriebsklima o
Flihrung und Vorgesetzte @
Weiterbildungsmoglichkeiten o<
Innovation —@
Zufriedenheit allgemein @

Abbildung 5: Stiarken-Schwichen-Profil des Unternehmens
Quelle: Eigene Darstellung.

Auf Basis dieser Kernerkenntnisse konnten fiinf Hauptthemen der
notwendigen Organisationsentwicklung aus Sicht der Mitarbeiter heraus-
gestellt werden. Die Hauptthemen sind in Fragestellungen formuliert, die
insgesamt drei Kleingruppen bearbeitet haben:

1. Wie kann die Entlohnung als Motivationsgrund wirklich zufrie-

denstellen und nachhaltig wirken?

2. Kann eine Arbeitszeiterfassung zu einer Verbesserung der im Un-

ternehmen genutzten Arbeitszeitmodelle fithren?

3. Wie kann deutlichere Kommunikation stattfinden und so transpa-

rentere Informationen generieren?

4. Wie soll aktive Personalentwicklung im Unternehmen umgesetzt

werden?

5. Wie sieht erfolgreiche und motivierende Fiihrung durch Vorge-

setzte aus?

Workshopgestaltung

Die Zielsetzung des durchgefiihrten Workshops ist zweigeteilt:

1. Die Mitarbeiter sollen personlich durch den fiir die Befragung ver-
antwortlichen Mitarbeiter {iber die Ergebnisse der Befragung ob-
jektiv informiert werden.

2. Die Geschiftsleitung soll in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern
aktiv im Rahmen von Kleingruppenworkshops an der Entwick-
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lung konkreter Veridnderungs- und VerbesserungsmafSnahmen ar-
beiten, um das Unternehmen weiterzuentwickeln und die Mitar-
beiter aktiv in die Organisationsentwicklung einzubinden.

Die Geschiftsleitung wurde vor der Workshop Durchfiihrung iiber
die Befragungsergebnisse informiert. Ebenfalls wurden die Intensivthe-
men, die sich auf Basis der Befragungsergebnisse ergeben haben, fiir die
Kleingruppenworkshops mit der Geschiftsleitung diskutiert und von der
Geschiftsleitung gutgeheilen. Alle drei Geschiftsfithrer und der Direktor
Marketing/Vertrieb waren wihrend der Diskussion anwesend und stimm-
ten einstimmig allen Intensivthemen zu.

Der Workshop, zu dem alle Mitarbeiter des Unternehmens und die
Geschiftsleitung eingeladen wurden, fand am Mittwoch, dem 12.12.2018
im Tagungszentrum des Unternehmens statt. Der Zeitraum des Work-
shops konzentrierte sich auf einen halben Arbeitstag von 9.00 Uhr bis
14.00 Uhr. So sollte sichergestellt werden, dass zum einen ausreichend
Zeit zur Erarbeitung von MaBnahmen zur Verfiigung stand, zum anderen
aber auch der Zeitrahmen begrenzt wurde, um die Geschiéftsabwicklung
an diesem Tag weiter sicherzustellen. Insgesamt nahmen neun Mitarbeiter
und drei Mitglieder der Geschiftsfithrung am Workshop teil. Die iibrigen
Personen waren aufgrund von Krankheit, Urlaub oder Geschiftsreisen
verhindert.

Alle Workshop Unterlagen inkl. der Befragungsergebnisse sind den
Mitarbeitern im firmeninternen Intranet zur Verfiigung gestellt worden.
So konnten auch alle abwesenden Personen sich hieriiber informieren und
wurden in die Lage versetzt, sich auch zeitverzogert mit den Themen aus-
einanderzusetzen und darauf, falls gewiinscht, zu reagieren.

Es wurden die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung detailliert vorge-
stellt und anschlieBend das daraus resultierende Stirken-Schwéchen-Pro-
fil des Unternehmens erldutert. AnschlieBend wurde in den konkreten
Aufgabenteil des Workshops iibergeleitet. Die Kleingruppen wurden ge-
lost und bestanden aus je einer Fithrungskraft und jeweils drei Mitarbei-
tern aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen. So wurde die Ge-
schiftsleitung direkt eingebunden und die Kommunikation untereinander
gesteigert. Ebenfalls wird so die operative Unternehmensebene, die durch
die Mitarbeiter reprisentiert wird, mit der strategischen Sichtweise der
Geschiftsleitung kombiniert. Ziel ist so die optimale Ausarbeitung von
zum Unternehmen passenden und fiir das Unternehmen umsetzbaren Ver-
besserungsmalnahmen.
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Lessons Learned

Die drei Kleingruppen arbeiteten ca. 90 Minuten an den fiinf Fragestel-
lungen. Anschlieend erfolgte die Pridsentation der Kleingruppenergeb-
nisse. Insgesamt konnten die folgenden Kernergebnisse zu den jeweiligen
Fragestellungen gesammelt werden:
1. Wie kann die Entlohnung als Motivationsgrund wirklich zufrie-
denstellen und nachhaltig wirken?
Gehaltsniveau wird von den Mitarbeitern als fair wahrgenommen
/ Gehaltsunterschiede innerhalb des Unternehmens werden antizi-
piert / Bonuszahlungen sollten individuell beeinflussbar sein / An-
erkennung und Wertschitzung der Mitarbeiter ist verbesserungs-
wiirdig.
2. Kann eine Arbeitszeiterfassung zu einer Verbesserung der im Un-
ternehmen genutzten Arbeitszeitmodelle fithren?
Gleitzeitmodell des Unternehmens wird sehr positiv bewertet /
Zeiterfassung schafft objektive Gleichbehandlung / Arbeitsschutz
wird verbessert / Zeitenausgleich muss iiberlegt werden.
3. Wie kann deutlichere Kommunikation stattfinden und so transpa-
rentere Informationen generieren?
Es finden zu viele Meetings statt / Meetingzeitraume und Spielre-
geln sollen eingehalten werden / Fokusmeetings sollen fiir Leucht-
turmprojekte eingefiihrt werden / Schnittstellenkommunikation
zwischen den Unternehmensbereichen fehlt.
4. Wie soll aktive Personalentwicklung im Unternehmen umgesetzt
werden?
Individuelle Forderung und entsprechende Anpassung der Weiter-
bildung / Personalentwicklungsplan mit dem Vorgesetzten fehlt /
Bedarfsorientierung und Bringschuld des jeweiligen Mitarbeiters.
5. Wie sieht erfolgreiche und motivierende Fiihrung durch Vorge-
setzte aus?
Mitarbeiter Gleichbehandlung sicherstellen / Individualitdat der
Mitarbeiter erfordert flexible Fithrungskrifte / Kritikfahigkeit und
Kritikwilligkeit miissen gesteigert werden / Vorbildfunktion muss
durch die Fithrungskraft gegeben sein.
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Schlussfolgerungen und Grenzen der Studie

Die Organisationsentwicklung ist eine sehr vielfiltige Herausforderung
fiir die Geschiftsfiihrung von Unternehmen. Dem angestrebten Wandel
kann nur durch die Einbindung der Mitarbeiter des Unternehmens Rech-
nung getragen werden. Daher gelten Mitarbeiterbefragungen als eines der
Kernwerkzeuge in Bezug auf die erfolgreiche Entwicklung und Umset-
zung von MaBnahmen in der Organisationsentwicklung.

Die Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung kann generell die Wir-
kung erzeugen, sehr einfach zu sein. Allerdings wird aus den vorliegenden
Ausarbeitungen deutlich, dass eine Mitarbeiterbefragung ein sehr kom-
plexes Instrument ist. Friedrich (2009) gibt an, dass ,,die mit der Durch-
fiihrung einer Mitarbeiterbefragung verbundenen Risiken [...] mannigfal-
tig [sind]* (Friedrich, 2009, S.20). Der Erfolg einer Mitarbeiterbefragung
hingt von der Bereitwilligkeit zur und Offenheit innerhalb der Befragung
der Mitarbeiter ab. Um dies sicherzustellen sind die folgenden Aspekte
vor der Befragung an die angesprochenen Mitarbeiter zwingend zu kom-
munizieren:

Die Teilnahme an der Befragung ist freiwillig. Die Anonymitét der
Befragten ist sichergestellt. Der Befragungsprozess und alle Befragungs-
ergebnisse sind transparent und werden offengelegt. (Neugebauer, 2003)

Die Mitarbeiterbefragung im betrachteten Unternehmen, die im No-
vember 2018 durchgefiihrt wurde, war die erste Befragung der Mitarbeiter
des Unternehmens. Die Befragung wurde, wie in der Literatur als empfeh-
lenswert beschrieben, als Klimabefragung mit Riickspiegelung und als
schriftliche Befragung mittels Fragebogen durchgefiihrt. Auch alle weite-
ren Qualitétskriterien, wie bspw. die unternehmensexterne Auswertung, Si-
cherstellung der Anonymitiit usw. wurden umgesetzt. Die Riicklaufquote
von ca. 92% ist als sehr gut einzustufen. Die Bereitwilligkeit der Mitarbeiter
ging iiber die Teilnahme an der Befragung hinaus. Auch innerhalb des
durchgefiihrten Workshops haben sich die Mitarbeiter und die Fithrungs-
krifte des Unternehmens intensiv in die Erarbeitung von Mallnahmen zur
Organisationsentwicklung eingebracht. Somit erfiillt die Mitarbeiterbefra-
gung im Unternehmen alle durch die Theorie gestellten Anforderungen und
wird als erfolgreich bewertet. Eine Weiterentwicklung und Konkretisierung
der ersten MaBnahmen findet zeitnah im Unternehmen statt.

Die durchgefiihrte Mitarbeiterbefragung als praxisorientierte Fallstu-
die stellt den Nutzen zur Organisationsentwicklung deutlich dar. Somit
kann die Fallstudie als konkrete Vorlage zur (Weiter-)Entwicklung zum
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Einsatz in ungarischen klein- und mittelstindischen genutzt werden.
Demnach wird ungarischen KMU die Moglichkeit gegeben, den auf sie
individuell einwirkenden Herausforderungen in der Personaleinbindung
und Organisationsentwicklung zu begegnen.

Die Grenzen der Studie sind deutlich. Es handelt sich um eine praxis-
orientierte Fallstudie, die sich auf ein einzelnes deutsches mittelstindi-
sches Unternehmen mit individuellen Herausforderungen bezieht. Eine
Generalisierbarkeit der konkreten Befragungsergebnisse ist daher ausge-
schlossen. Ebenfalls ist die inhaltliche Gestaltung der Befragung an den
Unternehmensaspekten ausgerichtet. Der Zielsetzung der Studie folgend
stellt dies allerdings keinen Mangel dar, da Organisationsentwicklung und
Personalmanagement in ihrer Umsetzung stets unternehmensindividuell
zu gestalten sind. Eine internationale Betrachtung zum Einsatz etwaiger
Instrumente kann in weiteren Forschungsvorhaben erfolgen.
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