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Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung
bei der Lynx Consulting Group/Bielefeld

Ingo Weller und Eckhard Steffen

Zusammenfassung

Der vorliegende Bericht beschiftigt sich mit einer Mitarbeiterbefragung, die in den Monaten
Mairz und April 2000 bei der Lynx Consulting Group in Bielefeld durchgefiihrt und im Mai
2000 ausgewertet und prasentiert wurde. Im ersten Teil des Berichts wird die Ausgangssitua-
tion des Unternehmens dargestellt. Der zweite Punkt beschreibt aktuelle organisationale Ver-
anderungen bei Lynx, die durch die Fusion dreier Unternehmen des Lynx-Verbundes verur-
sacht wurden. Der dritte Teil leitet in die Diskussion zum Thema Mitarbeiterbefragung ein
und dokumentiert grob den Ablauf der Befragung. Im vierten Teil werden exemplarisch
einige Ergebnisse der Befragung présentiert und diskutiert. Der Bericht endet mit einer
Bewertung des Projekts und einem Ausblick auf zukiinftige Maflinahmen.

Abstract

This report deals with an employee survey which was conducted during March and April
2000 at the Lynx Consulting Group/Bielefeld. The survey was evaluated and presented in
May 2000. Chapter one reports the situation of the company. The second one explains recent
organizational changes at Lynx, which were enforced by the merger of three Lynx-companies.
The third part introduces employee surveys as empirical instruments and roughly documents
the course of the survey. The fourth part holds some exemplary results, presents and discusses
them. Finally an assessment of the project and a glance on future perspectives are analyzed.
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1. Ausgangssituation im Januar 2000
1.1  Die Rolle der Lynx Consulting Group am Markt

In den elf Jahren ihres Bestehens hat sich die Lynx Consulting Group zu einem der fiihrenden
Dienstleistungsunternehmen im Markt der Information Technology entwickelt. Die Lynx
Consulting Group ist an den Standorten Bielefeld, Dortmund, Diisseldorf, Frankfurt/Main,
Hamburg, Hannover, Miinchen, Miinster, Prag, Palo Alto und Walldorf vertreten. Im Jahr
1999 erwirtschaftete die Lynx Consulting Group mit 217 Mitarbeitern rund 50 Mio. DM
Umsatz mit stark anhaltendem Expansionskurs im laufenden Jahr.

Die Lynx Consulting Group bietet ithren Kunden Organisations- und Informatikberatung.
Schwerpunkte sind Beratung, Konzeption und Realisierung komplexer Projekte mit betriebs-
wirtschaftlicher Standardsoftware (SAP R/3 und Oracle Applications) und informationstech-
nischer Infrastruktur (Netzwerke, Datenbanken, Workflow).

Im SAP R/3 Umfeld liegt der Fokus der Beratung auf der Einfithrung der SAP R/3 Software
sowie deren Ausbau durch zusétzliche Komponenten und Themen. Beispiele sind Business
Warehouse, Sales Force Automation, Advanced Planner & Optimizer oder Workflow. Im
Bereich Oracle ist die Lynx Consulting Group seit Jahren in der Individual-Software-Ent-
wicklung auf Basis der Oracle Technologie in GroB3projekten titig. Auf Grundlage der Stan-
dardsoftware Oracle Applications hat die Lynx Consulting Group ein maBgeschneidertes
Angebot fiir IT-Dienstleister und den Handel entwickelt (FastForward-Lésungen). Auferdem
werden Dienstleistungen fiir Migrationen und Updates in diesem Umfeld angeboten.

Die Lynx Consulting Group unterhélt eine Vielzahl strategischer Partnerschaften; sie ist SAP-
Consulting Partner, Oracle Certified Solution Partner, HP Open View authorized Partner,
Lotus Business Partner, Microsoft Solution Partner und Microsoft Solution Provider.

Mit der Vielzahl ihrer Kunden verbindet die Lynx Consulting Group eine langjdhrige
Geschiftsbeziehung. Ganzheitlichkeit in der Beratung, hohe Flexibilitdt gegeniiber Kunden-
bediirfnissen und fundiertes Know-how machen sie am Markt erfolgreich. Die Lynx Consul-
ting Group betreut vor allem Unternehmen des gehobenen Mittelstandes sowie GroBunterneh-
men aus den Branchen Nahrungs- und GenuBmittel, Markenartikel-Hersteller, Mobel, Handel
und Banken.

1.2 Die Struktur der Lynx Consulting Group

Die Lynx Consulting Group ist eine Gruppe rechtlich und wirtschaftlich unabhingiger
Unternehmen, die durch Beteiligungsverhéltnisse miteinander verwoben sind. Zur optimalen
Ausnutzung von Synergieeffekten kiimmert sich eine interne Dienstleistungsgesellschaft um
die gruppenweiten Belange. Sie liefert z.B. die technische Infrastruktur und den notwendigen
Support, sie kiimmert sich um das gruppenweite Marketing, entwickelt bzw. aktualisiert das
Corporate Design/die Corporate Identity der Lynx Consulting Group und ist verantwortlich
fiir die Pressearbeit. Weiterhin iibernimmt sie das gruppeninterne Knowledge-Management.
Ihre wichtigste Funktion ist die Moderation und Koordination gruppenweiter Entscheidungs-
prozesse. Die interne Dienstleistungsgesellschaft ist nicht im operativen Geschift mit den
Kunden der Lynx Consulting Group tétig. Diese Konstruktion vereint die Vorteile kleiner,
flexibler Einheiten mit stark ausgepridgter Kundenorientierung und -ndhe mit denen eines gro-
Ben Beratungshauses, wie z.B. die Fahigkeit zur Generalunternehmerschaft.
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Die Struktur ist aber auch die Reaktion auf zwei Anforderungen des Marktes. Einerseits
bewegt sich die Lynx Consulting Group in einem Arbeitsmarkt, in dem Fachkriftemangel
herrscht. Traditionell gibt es nur wenige Hierarchiestufen in der Beratung (Geschéftsfiihrer,
Bereichsleiter und Berater), so dal klassische Karrieren nur begrenzt realisierbar sind. Hier
bietet die Lynx Consulting Group mit dem ,,Zellteilungsprinzip* ein Karrieremodell an. Mit-
arbeitern wird die Moglichkeit geboten, regional und/oder inhaltlich neu ausgebaute Bereiche
durch ein ,,Management Buy Out“ in eine eigenstindige Gesellschaft umzuwandeln und
Geschiftsfiihrer im eigenen Unternehmen innerhalb der Lynx Consulting Group zu werden.
In der Regel hélt der Geschiftsfiihrer die Mehrheit der Gesellschaftsanteile.

Andererseits nehmen z.B. Einfiihrungsprojekte von ERP-Systemen (Enterprise Resource
Planning Systems) eine Groenordnung an, die kleine Beratungsunternehmen alleine nicht
bewiltigen kdnnen. Daher kommen sie als Anbieter fiir solche Projekte nicht in Frage und
haben keinen bzw. verlieren ithren direkten Zugang zum Kunden. In solchen Projekten agiert
die Lynx Consultig Group als grof3es Beratungshaus und sichert sich so den direkten Kunden-
zugang.

Die Lynx Consulting Group hat in den letzten zehn Jahren ein durchschnittliches
Umsatzwachstum von ca. 30 % pro Jahr realisiert. Dies impliziert ein entsprechendes
Wachstum der Mitarbeiterzahl, da in der Beratung der Umsatz normalerweise proportional
mit der Anzahl der Mitarbeiter wichst. Weiterhin 148t die Struktur der Unternehmensgruppe
die Aufnahme weiterer ,,externer” Unternechmen zu, was das Wachstum zusétzlich beschleu-
nigt.

2. Fusion zur ,,neuen* Lynx Consulting AG
2.1 Aus drei mach eins: Fusion zur AG

Die Lynx-Consulting AG agierte bis Ende 1999 als die in Gliederungspunkt 1.2 angespro-
chene Dienstleistungsgesellschaft innerhalb der Lynx Consulting Group. Im Januar 2000
fusionierten zwei Unternehmen der Lynx Consulting Group mit der Lynx Consulting AG.
Hintergrund der Fusion war es, Voraussetzungen fiir einen mdglichen Boérsengang zu schaf-
fen. Diese Umstrukturierung erforderte die Vereinheitlichung der Verfahren der einzelnen
Firmen, da diese trotz der Mitgliedschaft in der Lynx Consulting Group sehr verschieden
waren. Der Umbruch wurde als Chance aufgefafit, Fiihrungs- und Steuerungsprinzipien zu
iiberdenken und gegebenenfalls neu zu gestalten.

2.2 Integration durch Partizipation: Befragung

Ungefdhr 80 % der Mitarbeiter des neuen Unternehmens sind Berater. Manche Berater sind
oft iiber Monate hinweg im Kundeneinsatz und kommen hdochstens ein- bis zweimal pro
Monat ins Unternehmen. Fiir die Berater verdndert sich aufgrund der Unternehmensfusion
wenig in ithrem Arbeitsalltag. Es besteht jedoch Harmonisierungsbedarf fiir Reise- und Spe-
senregelungen, die Einordnung von Reisezeiten etc. Seit Januar 2000 erarbeiten einige
Arbeitsgruppen die Unterschiede in den Verfahren der einzelnen Unternehmen und unter-
breiten Vorschlige fiir die zukiinftige Gestaltung dieser Verfahren im neuen Unternehmen.
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Aufgrund der genannten Situation konnen die einzelnen Berater nur schlecht oder gar nicht
mit aktuellen Informationen aus dem Unternehmen versorgt werden. So wird die Integration
der Berater ins Unternehmen und ihre Identifikation mit diesem erschwert, was wiederum zu
erh6hter Fluktuation fithren kann. Um diese Probleme im Sinne aller Betroffenen zu 16sen,
sollen die Berater zukiinftig stirker als bisher in die Gestaltung des Unternehmens und der
Kommunikationsprozesse eingebunden werden.

Anders stellt sich die Situation fiir die internen Mitarbeiter der einzelnen Unternehmen dar.
Sie sind stirker von der Unternehmensfusion betroffen. Arbeitsbereiche wurden zusammen-
gelegt bzw. neu definiert, was fiir einige Mitarbeiter eine deutliche Verdnderung ihrer Tétig-
keit bedeutet. Obwohl die Geschéftsfilhrung im Vorfeld der Fusion eine Arbeitsplatzgarantie
fiir jeden einzelnen Mitarbeiter ausgesprochen hatte, verursachte die Fusion erhebliche
Unruhe. Hier war die Frage, ob neben der durch die Fusion verursachten Unzufriedenheit
noch andere Ursachen fiir die temporér niedrige Arbeitszufriedenheit der internen Mitarbeiter
vorhanden waren. Als Losungsansatz fiir diese Probleme und zur Analyse des Ist-Zustandes
wurde die im folgenden beschriebene Mitarbeiterbefragung beschlossen.

3. Zur Mitarbeiterbefragung

Bevor auf die Ergebnisse der Befragung eingegangen wird, legen wir kurz einige Gedanken
zum Thema Mitarbeiterbefragung (MAB) dar und rekurrieren den groben Ablauf der Befra-
gung bei Lynx.

3.1 Zum Instrument ,,Mitarbeiterbefragung* (MAB)

Mitarbeiterbefragungen sind Instrumente zur Unternehmensfithrung.' Sie erfiillen in diesem
Rahmen verschiedene Funktionen und werden je nach Anliegen zur Diagnose, Evaluation,
Kontrolle und/oder sozialen Intervention eingesetzt.” Die unterschiedlichen Formen, welche
MAB annehmen, richten sich nach den drei Fragen

e  Wer wird gefragt? ... [z.B. Vollerhebung vs. Teilstichprobe]
e Was wird gefragt? ... [z.B. globale vs. themenzentrierte Befragung]
e  Wie wird gefragt?® [z.B. schriftliche Befragung vs. Telefoninterview]|

MAB koénnen demnach in Funktion und Gestalt stark variieren. Zur Umsetzung werden sie
héufig in den ProzeB3 der Organisationsentwicklung eingebunden.* Dieser Ansatz impliziert
die Beteiligung aller Betroffenen (Mitarbeiter, Interessenvertretung, Geschéftsfithrung) in
jeder der einzelnen ProzeBstufen. Der idealtypische Ablauf einer MAB 148t sich grob in die
fiinf Phasen Planung, Datenerhebung, Auswertung, Feedback und Umsetzung unterteilen.’

Zu weitergehenden Ausfithrungen zum Thema MAB s. z.B. Borg, 1. 1995; Bungard, W./Jons, 1. (Hg.)
1997; Domsch, M./Schneble, A. 1988; Domsch, M./Schneble, A. (Hg.) 1991; Freimuth, J./Kiefer, B. U.
(Hg.) 1995; Topfer, A./Zander, E. (Hg.) 1985.

2 Vgl Jons, 1. 1997, S. 18.

3 Jons, 1.1997,S.21-24.

4 Vgl. Comelli, G. 1997, S. 32 ff.; Topfer, A./Funke, U. 1985, insbesondere S. 16.
5 S. z.B. Domsch, M./Schneble, A. 1991; Topfer, A./Funke, U. 1985.
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Die Frage nach dem Erfolg einer MAB 148t sich nur schwer beantworten. Kanonisch ist, den
Erflillungsgrad der an die Befragung gestellten Erwartungen als Erfolgskriterium zu definie-
ren. Eine MAB ist also dann erfolgreich, wenn die ex-ante definierten Zielsetzungen der
Befragung durch ihre Konsequenzen erfiillt oder ibertroffen werden.

3.2  Zum Ablauf der Befragung

Bei der Konkretisierung der Befragungsmodalititen wurde bei Lynx vor allem die Diagnose-
funktion hervorgehoben. Aktuelle Probleme wie Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsnei-
gung sollten analysiert werden. Die Zielsetzung, die unternehmensweite Kommunikation zu
fordern, stellte zusitzlich die soziale Intervention in den Mittelpunkt des Forschungsinteres-
ses. Die Befragung wurde als Vollerhebung sowie als standardisierte und schriftliche Befra-
gung mittels Fragebogen geplant.

Die Initiative zur Durchfiihrung einer MAB kam bei Lynx von der Geschiftsfiihrung. Diese
setzte zur Betreuung des Projekts eine vierkopfige Projektgruppe ein, zu deren Unterstiitzung
die Werkstatt fiir Organisations- und Personalforschung hinzugezogen wurde. Als nédchstes
wurden zusammen die Ziele préizisiert und das Befragungsinstrument entwickelt.

Die Durchfiihrungsphase der Befragung begann mit einem Informationsbrief an alle Mitar-
beiter der drei beteiligten Unternehmen. AnschlieBend wurde jedem Mitarbeiter ein Fragebo-
gen auf dem Postweg zugestellt. Beiliegend wurde ein frankierter und an die Werkstatt fiir
Organisations- und Personalforschung adressierter Riickumschlag versandt. Die Frist zur
Riicksendung wurde auf 14 Tage begrenzt. 10 Tage nach der ersten Versendung wurde ein
NachfaBschreiben verschickt, in welchem die Frist um 10 Tage verlidngert wurde. Die eigent-
liche Durchfiihrung der Befragung von der Versendung des ersten Informationsbriefes bis zur
AusschluBfrist betrug letztlich ca. fiinf Wochen.

AnschlieBend wurden die Fragebdgen von der Werkstatt anonym ausgewertet. Die Ergebnisse
wurden nach Riicksprache mit Lynx jedem Mitarbeiter ungefiltert und unverdndert per email
zur Verfiigung gestellt. Fiir Riickfragen wurden Ansprechpartner benannt. Wenige Tage spa-
ter wurde von der Geschiftsfithrung ein Termin fiir die Bekanntgabe und Vorstellung von
VerbesserungsmalBinahmen verdffentlicht.

6 Vgl. die analogen Ausfiihrungen zum Begriff der Kunden-/Patientenzufriedenheit bei Bendel, K. u.a. 2000.
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4. Wer steht wie wozu? Einige Ergebnisse, Zahlen und Fakten

Einige der ermittelten Ergebnisse stellen wir an dieser Stelle vor.” Wir unterteilen unsere Dar-
stellung dazu in sechs Abschnitte:

Demographische Angaben

Mitarbeiterzufriedenheit in Teilaspekten

Hiufigkeitsverteilungen, Lage-/Streuungsmalle und Skalenbildung
Haufigkeitsverteilungen unterschieden nach Mitarbeitergruppen
Auswertung der offenen Fragen

Multivariate Erklarungsmodelle

4.1 Demographische Angaben

Insgesamt nahmen 73 Mitarbeiter an der Befragung teil. Bei 120 versendeten Fragebdgen
bedeutete dies eine Riicklaufquote von etwas mehr als 60 %. Die Beteiligung kann also
durchaus als gut bezeichnet werden, blieb aber dennoch leicht hinter den sehr hoch gesteckten
Erwartungen zuriick - ca. 70 % waren angestrebt worden. Das Durchschnittsalter der Befrag-
ten betrug 33,68 Jahre. Genauer aufgeschliisselt gliederte sich die insgesamt recht junge
Belegschaft in die folgenden Gruppen:

Alter

Gruppe Anzahl % giiltige % giiltige % kum.
bis 25 Jahre 1 1,4 1,7 1,7
26 bis 30 Jahre 14 19,2 23,8 254
31 bis 35 Jahre 24 32,8 40,8 66,1
36 bis 40 Jahre 15 20,5 25,5 91,5
41 bis 45 Jahre 5 6,9 8,5 100
fehlend 14 19,2

Gesamt 73 100 100 100

Von den 73 Befragten stammen 44 aus dem Kreis der Berater. Aus den Querschnittsbereichen

nahmen 19 Mitarbeiter teil. Zusdtzlich wurden sieben Bereichsleiter gezahlt:

Aktuelle Stellung
Gruppe Anzahl % giiltige % giiltige % kum.
Bereichsleiter 7 9,6 10,0 10,0
Berater 44 60,3 62,9 72,9
Querschnittsbereiche 19 26,0 27,1 100
fehlend 3 4,1
Gesamt 73 100 100 100

In diesem Bericht kann auf Methoden der Datenauswertung nicht niher eingegangen werden. Wir verwei-
sen auf entsprechende Literatur. Einfiihrungen in die Thematik bieten Martin, A. 1994; Schnell, R./Hill, P.
B./Esser, E. 1995. Als Einfithrung in die Statistik kann Benninghaus, H. 1994 dienen. Umfassender ist
Bortz, J. 1999. Zur Datenauswertung mit Computerunterstiitzung s. Backhaus u.a. 1996; Biihl, A./Zofel, P.
2000; Matiaske, W. 1996; Stier, W. 1996. Zu speziellen Themen s. die weiterfithrenden Quellen in den hier
genannten Monographien.



4. Wer steht wie wozu? Einige Ergebnisse, Zahlen und Fakten 6

Die durchschnittliche Dauer der Zugehorigkeit zu Lynx betrug 3,31 Jahre, kann also ebenfalls
als sehr niedrig bezeichnet werden. Nur acht Mitarbeiter waren bereits seit mehr als sechs
Jahren im Unternehmen beschéftigt. Von den Befragten waren 73,8 % méinnlich und 26,2 %
weiblich. Die Belegschaft besitzt ein allgemein hohes Qualifikationsniveau. Die meisten der
Befragten haben einen HochschulabschluB3 (ca. 75 %), weitere 10 % besitzen Abitur. Die
durchschnittliche tatsdchliche Wochenarbeitszeit in der Stichprobe betrug 46,15 Stunden. Da
jedoch keine weiteren Daten zur Verteilung von Voll- und Teilzeitstellen innerhalb der Pro-
bandengruppe vorliegen, ist diese Zahl nur bedingt aussagekriftig.

4.2 Mitarbeiterzufriedenheit in Teilaspekten

Alle thematischen Bereiche des Fragebogens wurden kurz global abgefragt. Die Probanden
sollten zu zwolf Fragen (Téatigkeit, Arbeitsbedingungen, usw.) ein Zufriedenheitsurteil abge-
ben. Zu diesen Fragen wurden die Mittelwerte errechnet und graphisch dargestellt. Zum einen
wurde das Gesamturteil aller Mitarbeiter wiedergegeben, zum anderen wurde eine nach Mit-
arbeitergruppen differenzierte Betrachtung erstellt. Die Darstellung zeigt, dafl die Befragten
mit dem Betriebsklima, mit der Attraktivitit der Aufgaben sowie mit dem Fiihrungsverhalten
der Vorgesetzten relativ am zufriedensten waren. Die grofite Unzufriedenheit wurde zu den
Karrieremdglichkeiten, zu Bezahlung und Zusatzleistungen sowie zur internen Kommunika-
tion gedufert.

Die nach Gruppen getrennte Darstellung mufl mit Vorsicht interpretiert werden, da aus der
Gruppe der Bereichsleiter ein nur aus sieben Antworten bestehender Mittelwert errechnet
wurde, der dementsprechend sehr ausreifleranfillig ist. Die Interpretation dieser Daten sollte
also immer nur mit Blick auf die getrennt ausgewiesenen Héufigkeitsverteilungen der jeweili-
gen Variablen erfolgen. Diese zeigen jedoch keine Auffalligkeiten.

Es zeigt sich, daB3 die Berater bis auf wenige Ausnahmen die grofite Unzufriedenheit dullern.
Nur in einem Fall, bei der Frage nach den Féhigkeiten der direkten Vorgesetzten, sind die
Berater zufriedener als die anderen Mitarbeitergruppen. Die Bereichsleiter scheinen in dieser
Gruppe in bezug auf ihre Fahigkeiten anerkannt zu sein.

Die Mitarbeiter der Querschnittsbereiche fallen durch hohe bis mittlere Werte auf. Die
Attraktivitdt der Aufgaben, die Arbeitsbedingungen und Systeme und Werkzeuge werden
ebenso positiv beurteilt wie das Betriebsklima, die Information zum Unternehmen und die
Féhigkeiten der Geschéftsfiihrung. Karrierebedingungen dagegen werden schlecht eingestuft.

Erwartungsgemill sind Bereichsleiter mit ihren Karrierebedingungen und Zusatzleistungen
sowie mit der Bezahlung zufriedener als die anderen beiden Gruppen. Auch die Kommunika-
tion im Unternehmen wird von ihnen am positivsten eingeordnet. Interessant ist, da3 die
Féhigkeiten der direkten Vorgesetzten (in diesem Fall die Geschéftsfiihrer) schlechter einge-
stuft werden als die Fahigkeiten der Geschéftsfiihrung. Dieser wie ein Widerspruch wirkende
Befund kann so gedeutet werden, dal von den Bereichsleitern ein differenziertes Bild wahr-
genommen wird, welches sich zum einen auf die eine Person direkter Vorgesetzter und dessen
Fiihrungsqualitdten bezieht und welches zum anderen die Fihigkeiten der Geschéftsfiihrung
als hierarchische Gruppe mit deren unternehmerischen Aufgaben betrachtet.
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4.3 Haufigkeitsverteilungen, Lage-/Streuungsmafie und Skalenbildung

Im nichsten Schritt wurden die Mittelwerte, die Standardabweichungen sowie die Antwort-
verteilungen fiir alle Items des Fragebogens berechnet. Die Aufzdhlung aller Items erscheint
uns an dieser Stelle iiberfliissig, wir filhren daher exemplarisch die drei Items zur Skala
Handlungsspielraum an:

Skala: Handlungsspielraum (1: sehr wenig / 5: sehr viel)

Item | Itemtext (Kurzform) %) S 1 2 3 4 5| fehlend
hsrl Einfluf auf Aufgabenzuteilung 2,62 1,03| 13,0| 34,8| 33,3| 14,5| 43 4
hsr2 Moglichkeiten zu eigenen Entscheidungen | 3,32 | 1,02| 29| 20,3| 30,4 | 34,8| 11,6 4

hsr3 | Einflu auf Art und Weise der Aufga-

benerfiillung 4,00 0,77 - 43| 159 55,1 24,6 4

Die Uberschrift zeigt die Skalenbenennung und beschreibt das Antwortformat der Items. Die
grau hinterlegte erste Zeile dient als Legende. Die nachsten Zeilen stellen die zur Skala geho-
rigen Items dar.

Die erste Spalte ist die Codierungsangabe des Items. Die zweite Spalte besteht aus einer Kurz-
form des Item-Wortlautes. Die dritte Spalte zeigt das arithmetische Mittel (&), die vierte die
Standardabweichung (s). In den folgenden Spalten finden sich die in Prozenten angegebenen
Antwortverteilungen. Die letzte Spalte gibt die Anzahl der fehlenden Antworten an. Die
absolute Zahl der auswertbaren Fille ergibt sich also aus 73 (Gesamtzahl der auswertbaren
Fragebogen) minus der Anzahl der fehlenden Antworten.

Zur Berechnung von Skalen wurden Itemanalysen durchgefiihrt.® Dabei wurden die Schwie-
rigkeit und die Trennschirfekoeffizienten der Items sowie die interne Konsistenz der Skala
tiberpriift. Unter Schwierigkeit versteht man den prozentualen Anteil der Befragten, die eine
Frage positiv beantworten. Fiir die Berechnung additiver Skalen sollten Items mit mittlerer
Schwierigkeit verwendet werden, der Schwierigkeitsindex sollte also zwischen .30 und .70
liegen.

Die Trennschirfe ist die wichtigere der beiden Kennzahlen. Sie driickt die Korrelation eines
Items mit der Gesamtskala aus. Um den Korrelationseffekt nicht zu liberschitzen, geht das
Item selbst dabei nicht in die Berechnung der Skala ein. Trennschérfekoeffizienten sollten
einen Wert von .30 nicht unterschreiten.

Die interne Konsistenz einer Skala ist letztlich ein MaB fiir die Reliabilitdt der Messung. Der
bekannteste Koeffizient zur Bestimmung der internen Konsistenz ist Cronbach’s o. Alpha
setzt die Varianzen der einzelnen Items in Beziehung zur Varianz der Gesamtskala.” Gute

§ Zur Itemanalyse s. Matiaske, W. 1996.

Die Reliabilitat kann als ,,Zuverlédssigkeit™ bezeichnet werden. Sie beschreibt das relative Fehlen unsyste-
matischer MeBfehler, also das AusmaB, in dem wiederholte Messungen eines Objekts mit dem gleichen In-
strument zum selben Ergebnis kommen. Sie wird definiert als Quotient aus der Varianz der tatsichlichen
und der Varianz der beobachteten Werte. Die Reliabilitit entspricht damit dem Quadrat der Korrelation
zwischen beobachteten und tatsdchlichen Werten. S. z.B. Schnell, R./Hill, P. B./Esser, E. 1995, S. 139 ff.
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Skalen sollten a-Werte von mindestens .85 aufweisen. Da « jedoch von der Lange der einge-
setzten Skala abhdngig ist, findet man vor allem bei kurzen Skalen hiufig niedrigere Werte
vor. In der Empirie werden oft auch Werte zwischen .60 und .70 als ausreichend erachtet.

Eine Itemanalyse mit der Skala Handlungsspielraum ergab die folgenden Kennwerte:

Antwortverteilungen in %
Item (%) K Tit a 1 2 3 4 5
hsrl 2,62 1,03 45 13,0 34,8 333 14,5 4,3
hsr2 3,32 1,02 .65 2,9 20,3 30,4 34,8 11,6
hsr3 4,00 0,77 S1 - 4,3 15,9 55,1 24,6
HSR 9,94 2,26 71

Die Analyse zeigt, daf der fir o geforderte Wert von .85 bei der getesteten Skala mit .71
unterschritten wird. Dennoch kann er mit Riicksicht auf die Kiirze der Skala als zufrieden-
stellend bezeichnet werden. Items 1 und 3 erfiillen die geforderte Bedingung der mittleren
Schwierigkeit nicht: 18,8 % bzw. 79,7 % der Befragten beantworten die Frage positiv, der
Schwierigkeitsindex liegt also unter .30 bzw. {iber .70. Da aber die Trennschérfen mit .45 und
.51 ausreichend hoch sind und die Verteilungsform der Gesamtskala der Normalverteilung
anndherungsweise entspricht, kann die Skalenbildung mit diesen Items vertreten werden.

Diese Art der Auswertung eignet sich fiir Items, die als Bestandteile von Itembatterien
(Likert-Skalen) konzipiert sind und deren Antwortschemata in der Form kategorialer Urteile
(Ratings) vorliegen. Bei anderen Formaten wurden dementsprechend andere Methoden zur
Auswertung eingesetzt. Bei Soll-/Ist-Vergleichen wurden zur Ergebnisdarstellung Quotienten
errechnet. Als Beispiel kann die Frage nach der tatsdchlichen und der gewiinschten Hohe
variabler Gehaltsbestandteile angefiihrt werden:

Fixe vs. variable Vergiitung (in % der Gesamtvergiitung)

Item Itemtext (Kurzform) %)
gsll Fixe Gehaltsbestandteile in % (Ist-Zustand) 84,69
gs21 Fixe Gehaltsbestandteile in % (Soll-Zustand) 84,90
Q Verhiltnis: gs21/gs11 1,00

Der Quotient (hier: Q=1,00) zeigt an, dal beim Durchschnitt der befragten Personen das glei-
che Verhiltnis an fixen und variablen Entgeltbestandteilen gewiinscht wird, wie es bereits
vorhanden ist.



4. Wer steht wie wozu? Einige Ergebnisse, Zahlen und Fakten 10

Einige Fragen des Fragebogens lieBen Mehrfachnennungen zu. Zur Auswertung dieser Fragen
wurden die Hiufigkeiten der Nennungen ausgezahlt:

Kriterien fiir ein gerechtes Gehaltssystem (Anzahl der Nennungen)

Item Itemtext (Kurzform) Anzahl
gs5 Qualifikationen 43
gs6 Anforderungen der Tatigkeit 63
gs7 Leistung 69
gs8 Berufserfahrung 50
gs9 Alter 13
gsl0 Dauer der Unternehmenszugehdrigkeit 20
gsll Personliche Verhandlungsspielrdume 29

Demzufolge sollten bei der Gestaltung eines gerechten Gehaltssystems vor allem Leistung
und Arbeitsanforderung beriicksichtigt werden, wéahrend das Alter keine wesentliche Rolle
spielen sollte.

4.4 Haufigkeitsverteilungen fiir einzelne Mitarbeitergruppen

Fiir den Fall, daB sich das Antwortverhalten der einzelnen Mitarbeitergruppen deutlich von-
einander unterschied, wurden die gleichen Statistiken wie unter Gliederungspunkt 4.3 darge-
legt getrennt nach Gruppen ausgewiesen. Eine dhnliche Vorgehensweise haben wir bereits
unter Punkt 4.2 beschrieben, dort allerdings graphisch dargestellt:

Skala: Handlungsspielraum (1: sehr wenig / 5: sehr viel)

Item | Itemtext (Kurzform) Gruppe %) s 1 2 3 4 5| fehlend
' BL 433 0,82 ; | 16,7] 33,3 50,0
hsr1 | Einflubauf Berater | 2,26| 0,89| 21,4| 38,1| 33,3 7,1 - 2
Aufgabenzuteilung
QB 2,89 0,81 | 36,8| 36,8 26,3 . §
. , BL 4,50| 0,84 - -1 16,7| 16,7| 66,7
hsra | Moglichkeiten zu eigenen Berater | 3,17| 1,01| 48] 23,8 26,2| 40,5| 4.8 2
Entscheidungen
QB 3,321 0,95 S| 21,1 36,8| 31,6| 10,5 .
. ' BL 4,50| 0,55 ; ; | 50,0 50,0
hsr3 | LinfluB auf Art und Weise Berater | 3,93| 0,75 -l 48| 16,7 59,5] 19,0 2
der Aufgabenerfiillung
QB 4,11 0,74 ; S| 21,1 474] 31,6 §

Es zeigt sich deutlich, da8 Bereichsleiter den grofSten Handlungsspielraum haben, da3 Mitar-
beiter aus den Querschnittsbereichen Werte in mittlerer Hohe erreichen und dafl Berater den
geringsten Handlungsspielraum berichten. Berater, vor allem im Kundeneinsatz, werden in
bezug auf ihre Tatigkeiten sehr stark durch die Wiinsche und Auftrage des Kunden bestimmt
und haben somit nicht die Freiheiten der in der Zentrale beschiftigten Mitarbeiter.
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4.5  Auswertung der offenen Fragen

Die Antworten zu den offenen Fragen wurden wortlich iibernommen. Vor allem die offene
Frage am Ende des Bogens wurde sehr intensiv zur MeinungsduBerung genutzt. Es wurden
mehr als 100 AuBerungen und Anregungen abgegeben. Die folgenden Punkte stellen eine
kleine Auswahl der AuBerungen dar:

Frage: Was sollte von Lynx unternommen werden, um die Kreativitit und Potentiale der Mitarbeiter zu
fordern? Welche generellen Schwierigkeiten und Probleme sehen Sie bei Lynx?

o Anerkennung besonderer Leistungen (z.B. Pramien fiir besonders gute Projektabschliisse)

o Arbeitsbedingungen optimieren: Zugriff auf Kundensysteme von der Firma aus ist zu umsténdlich, Heim-
arbeit/Zugriff auf Lynx-Systeme erleichtern, Laptops nach 2 Jahren an MA verkaufen/versteigern und
neue Gerite anschaffen - fiir jeden Berater ordentliches leistungsfahiges Gerit, sich mehr mit neuen Tech-
nologien auseinandersetzen

Berater fiir Projekte und nicht im Tagesgeschéft des Kunden einsetzen

Bessere (projektiibergreifende) Zusammenarbeit zum besseren Ausnutzen von Know-How-Potentialen
Bessere, offenere Kommunikation

Betriebsklima verbessern

Bezahlung und Zusatzleistungen sind nicht auf Branchenniveau, bringt permanentes Fluktuationspotential
Das Prinzip ,,Zellteilung™ fiir eine Firma dieser GroBe nicht mehr sinnvoll

usw.

Zusammen mit den quantitativ gewonnenen Ergebnissen der Befragung koénnen diese AuBe-
rungen wertvolle Hilfestellungen und Anregungen fiir Verbesserungen geben. Unter dem
nichsten Punkt diskutieren wir zwei Regressionsmodelle und greifen bei deren Erlduterung
auf die obige Aufzdhlung zurtick.

4.6  Multivariate Erklarungsmodelle

Multivariate Analysemethoden erméglichen die Gewinnung von Erkenntnissen iiber Zusam-
menhinge zwischen mehreren Variablen. Das bekannteste und am hadufigsten eingesetzte Ver-
fahren ist das der multiplen linearen Regression. Dieses Verfahren untersucht die Einfliisse
mehrerer unabhédngiger, metrisch skalierter Variablen auf eine abhéngige ebenfalls metrisch
skalierte Variable."” Die hier erlduterten Modelle dienen der Erklarung der Arbeitszufrieden-
heit und der Fluktuationsneigung.

Zur Regression s. z.B. die Einflihrung mit Beispiel bei Backhaus, K. u.a. 1996. Zur multivariaten Analyse
wurden im Rahmen dieser Auswertung Verfahren des Allgemeinen Linearen Modells gewahlt. Nach Prii-
fung der Verteilungsannahmen wurden die Variablen gegebenenfalls am Median dichotomisiert bzw. in
Gruppen um den Median aufgeteilt. Bei der Priifung der Multikollinearitit traten keine Schwierigkeiten
auf. Aufgrund der geringen Fallzahl konnten in den Modellen nur wenige zentrale Variablen beriicksichtigt
werden.
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Bevor wir die Ergebnisse der Regressionsanalysen diskutieren, stellen wir kurz die Haufig-
keitsverteilungen sowie die Lage- und Streuungsmalle der Items dar:

Arbeitszufriedenheit (1: sehr unzufrieden / 5: sehr zufrieden)
Fluktuationsneigung (1: sehr gering / 5: sehr hoch)

Item | Itemtext (Kurzform) %) S 1 2 3 4 5| fehlend
azf Arbeitszufriedenheit 3,56| 0,85 1,4| 13,9 18,1| 61,1 5,6 1
fln Fluktuationsneigung 2,681 0,92 70| 394 352| 155| 2.8 2

Deutlich zeigt sich die negative Korrelation der beiden Items. Der Schwierigkeitsindex liegt
im Falle der Arbeitszufriedenheit bei .67, bei der Fluktuationsneigung bei .18. Es fillt ledig-
lich auf, daB3 das Antwortverhalten zur Fluktuationsneigung eher zur Mitte tendiert.

Das erste der beiden Modelle betrachtet nun die Arbeitszufriedenheit als abhéingige Variable.
Préadiktoren in der Betrachtung sind die folgenden Skalen:

Zugehorigkeitsgefiihl

Handlungsspielraum

Beurteilung der Weiterbildungsmafinahmen
Aufgaben und Fithrung'"

Abhiingige Variable: Arbeitszufriedenheit

Itemtext (Kurzform) Beta t
Zugehorigkeitsgefiihl 0,350 3,383%**
Handlungsspielraum 0,224 2,171%*
Weiterbildungs-/EntwicklungsmaBnahmen 0,283 2,741 %*
Aufgaben und Fiihrung 0,246 2,385%
Bestimmtheitsmaf: ,;R*=0,473  F=13,576%**

Anmerkungen: * signifikant p<.05;  ** signifikant p<.01;  *** signifikant p<.001

Die Varianzaufklirung des Modells (R?) kann mit 47,3 % als gut bezeichnet werden. Das
Modell an sich ist hochst signifikant (F-Wert). Betrachtet man die unabhéngigen Variablen,
fallt auf, daB alle positiv mit der Zielvariablen korreliert sind. Der in der Tabelle ausgewie-
sene Koeffizient Beta ist ein standardisiertes Mal}, welches sich im Bereich zwischen -1 und 1
bewegen kann und die Stirke des Zusammenhangs zwischen der unabhingigen und der
abhédngigen Variable ausdriickt.

Die Skala Aufgaben und Fiihrung setzt sich aus drei Items zusammen. Diese stammen aus den unter Punkt
4.2 vorgestellten 12 Zufriedenheitsfragen. Es handelt sich um die Frage 1 (Zufriedenheit mit den Aufga-
ben), Frage 8 (direkte Vorgesetzte) und Frage 9 (Geschéftsfiihrung). Weitere Informationen zu verwende-
ten Skalen konnen im tabellarisch dargestellten Fragebogen im Anhang eingesehen werden.
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Wie lassen sich die Zahlen nun interpretieren? Generell besagt das positive Vorzeichen, daf3
mit Zunahme der Auspriagung der einen Variable auch die der anderen Variable anwéchst:

* jegrofler das Zugehorigkeitsgefiihl

e je grofler der Handlungsspielraum

desto groBer die
Arbeitszufriedenheit

* je positiver die Beurteilung der Weiterbildungs-
und Entwicklungsmafinahmen

* je grofler die Zufriedenheit mit Aufgaben und
Fiihrung

Der stirkste Einflufl auf die Arbeitszufriedenheit geht von der Variable Zugehorigkeitsge-
fiihl aus. Dieses ist bei Lynx stark ausgeprégt, tiber 80 % der Befragten beantworten diese
Frage positiv."

Der Handlungsspielraum kdnnte bei den Beratern ausgebaut werden. Mit Riickgriff auf
die Beantwortung der offenen Fragestellung lassen sich Gestaltungshinweise ableiten.
Dort wird unter anderem beméngelt, da3 Berater fiir das Tagesgeschéft des Kunden ,,mif3-
braucht werden und nicht in ihrem eigentlichen Berufsfeld, der Beratung in Projekten,
eingesetzt werden.

Weiterbildungs- und EntwicklungsmaBBnahmen wurden schlecht beurteilt. Nur ca. 4 % der
Befragten duBerten hohe Erwartungen an die von Lynx angebotenen MaBnahmen. Hier
liegt Verbesserungspotential.

Die Attraktivitit der Tatigkeiten bei Lynx sowie die Fahigkeiten der Vorgesetzten wurden
insgesamt gut beurteilt. Nur ca. 10 bzw. 15 % der Befragten duBlerten Unzufriedenheit
gegeniiber einem Anteil von ca. 75 bzw. 58 % der Befragten, die sich zufrieden zeigten.
Die Féahigkeiten der Geschéftsleitung wurden zwar geringfiigig schlechter beurteilt, den-
noch duBern auch hier nur ca. 20 % der Mitarbeiter Unmut. Ein Ansatzpunkt fiir Verbes-
serungen scheint in der intensiveren Kommunikation von Zielen und Strategien zu liegen,
wie das Antwortverhalten zu diesen Teilen der Befragung zeigt.

Die Antworten zu dieser Variablen sind (wie ersichtlich wird) nicht normalverteilt und verletzen somit eine
der Anwendungsvoraussetzungen der Regressionsanalyse. Der dargestellte Zusammenhang behauptet sich
jedoch auch im direkten bivariaten Vergleich. Die Annahme der Linearitdt des Zusammenhangs kann bei
einer Kategorisierung der Variablen mit anschlieBender Kovarianzanalyse mittels dummy-codierter Varia-
blen ebenfalls bestitigt werden, so dall der Einsatz der Variablen im hier gezeigten Modell gerechtfertigt
erscheint.
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Mit dem zweiten Modell wird die Fluktuationsneigung betrachtet. Priadiktoren sind die fol-
genden Skalen:

Unsicherheit

Arbeitsregelungen

wahrgenommene Karrieremoglichkeiten
Kommunikationsintensitat

Abhiingige Variable: Fluktuationsneigung

Itemtext (Kurzform) Beta t
Unsicherheit (Erfolg und Bewertung) 0,347 3,608%**
Arbeitsregelungen -0,443 -4,699%**
Wahrgenommene Karrieremdglichkeiten -0,306 -3,105%%*
Kommunikationsintensitét -0,210 -2,213%*
Bestimmtheitsmal: ade2=0,609 F=19,715%*%*

Anmerkungen: * signifikant p<.05;  ** signifikant p<.01;  *** signifikant p<.001

Das Bestimmtheitsmall des Modells ist aulergewdhnlich hoch. Das Modell erklért iiber 60 %
der Varianz der Zielvariablen Fluktuationsneigung und ist signifikant.

Die Ergebnisse zeigen, da3 Unsicherheit in Bezug auf Erfolgsaussichten und Bewertungskri-
terien die Fluktuationsneigung erhoht, wihrend die Zufriedenheit mit Arbeitsregelungen,
gegebene Karrieremdoglichkeiten sowie hohe Kommunikationsintensitdt die Fluktuationsnei-
gung verringern.

* je grofler die Unsicherheit beziiglich der
Erfolgsaussichten und Bewertungskriterien

* je grofler die Unzufriedenheit mit den
Arbeitsbedingungen

desto grofier die
Fluktuationsneigung

* je schlechter die wahrgenommenen
Aufstiegsmoglichkeiten

* je geringer die Intensitit der Kommunikation

e Den grofiten EinfluB auf die Fluktuationsneigung iiben die Arbeitsbedingungen aus,
genauer: die Arbeitsregelungen wie Reise-, Arbeitszeit- und Urlaubsregelungen. Wéhrend
die Arbeitszeitregelungen sehr positiv beurteilt werden, nur 9 % der Befragten sind in
irgendeiner Weise unzufrieden, sind vor allem die Berater (ca. 50 %) mit den Reiseregeln
unzufrieden. Hier besteht Anderungsbedarf.
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e Unsicherheit in bezug auf Erfolgsaussichten und Bewertungskriterien erhoht die Fluktua-
tionsneigung. RegelméBiges und hiufiges Feedback durch die Vorgesetzten sowie trans-
parente Bewertungskriterien konnen Abhilfe schaffen. Nur 15 % der Mitarbeiter geben an,
Tatigkeiten auszufiihren, bei denen Erfolg schnell sichtbar wird.

e Die Aufstiegsmoglichkeiten bei Lynx wurden von den Beratern am schlechtesten beur-
teilt. Individuelle Karriere- und Entwicklungsplidne sind ein Mittel, um Mitarbeitern den
fiir sie im Unternehmen vorgesehen und méglichen Weg aufzuzeigen.

e Die interne Kommunikation war bereits bei der Planung der Befragung als Problem ange-
filhrt worden. Mit intensiverer Kommunikation verringert sich die Fluktuationsneigung.
Im offenen Teil des Fragebogens fanden sich auch zu diesem Bereich Anmerkungen. So
wurde beméngelt, der Zugriff auf interne Informationssysteme vom Kunden aus sei zu
umstindlich.

5. Was ist zu tun?
5.1 Bewertung und Mafinahmen

Viele der entdeckten Schwachstellen waren bereits vor der MAB ,,latent* bekannt. Die Befra-
gung war somit ein Vehikel, die Dinge deutlich anzusprechen. Die Mdglichkeit der freien
Meinungsduflerung wurde von vielen Mitarbeitern wahrgenommen. Hierbei wurde insbeson-
dere die Geschiftsleitung teilweise stark kritisiert. Dennoch wurden die Ergebnisse unkom-
mentiert an alle Mitarbeiter ausgegeben. Zusétzlich boten die Geschiftsleitung und der interne
Projektverantwortliche Diskussionsrunden im Rahmen der regulidren Meetings an. Von die-
sem Angebot wurde jedoch kein Gebrauch gemacht. Es bleibt die Frage, ob mit der Verof-
fentlichung der Ergebnisse alle Probleme beseitigt wurden oder ob Bedenken bestehen, mit
Fragen und Kritik personlich an die Geschiftsfithrung heranzutreten."

Ferner wurde von der Geschéftsfithrung das Versprechen abgegeben, einen termingebundenen
MaBnahmenkatalog vorzulegen. Dieses Versprechen wurde eingehalten. Auch wenn einige
der Schwachstellen bereits vor der Befragung latent bekannt waren und man somit auch schon
vorher liber mogliche Losungen diskutiert hatte, konnte man aufgrund der Ergebnisse den-
noch Préferenzen setzen. Aullerdem muflten einige der blo vermuteten Schwierigkeiten im
Unternehmen nun als Probleme begriffen und letztlich auch akzeptiert und angegangen wer-
den. Im ersten Schritt wurden schlieBlich die folgenden Mafinahmen eingeleitet:

Die seit Januar bestehenden Arbeitsgruppen setzen ihre Arbeit fort, um bis zum Ende des Jah-
res die Harmonisierung des Vergiitungssystems, der Reisekosten- und Spesenregelungen
abzuschlieBen.

Die Kommunikation innerhalb der befragten Unternehmen wurde nicht gut bewertet. Dies ist
vor dem Hintergrund der Branche und den daraus resultierenden Problemen zu sehen. Um die
Berater trotzdem besser und vor allem zeitnah mit Informationen aus dem Unternehmen ver-
sorgen zu konnen, wurde eine Kommunikationsplattform geschaffen, auf welche mittels

Personlich haben wir den Eindruck gewonnen, dafl die Befragung eine Art Ventil-Funktion iibernommen
hat. Vor allem bei den Kommentaren zur offenen Frage wurde ,,Dampf abgelassen. Die Verdffentlichung
der vollstandigen Ergebnisse und wortlich {ibernommenen Bemerkungen scheint den Diskussionsbedarf
innerhalb der Belegschaft gesittigt zu haben. Der geschilderte Effekt der Ventil-Funktion ist in der wissen-
schaftlichen Diskussion auch unter dem Begriff , kathartischer Effekt” bekannt. S. dazu z.B. Kern, B./Kern,
H./Schumann, M. 1988.
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Browser iiber das Internet zugegriffen werden kann. Zur attraktiven Gestaltung dieser Platt-
form bietet Lynx dort einen ,,Marktplatz* an. Dieser 148t neben Dienstangelegenheiten genii-
gend Raum fiir private Dinge, wie Tauschborsen, Tippspiele u. 4. Auf Arbeitsmeetings wurde
von der Geschiftsleitung zusammen mit den Bereichs- und Geschéftsstellenleitern und Ver-
tretern der ,,Querschnittsfunktionen* eine Organisations- und Kommunikationsstruktur fiir das
neue Unternehmen verabschiedet. Die neue Struktur mit ihren Gremien und deren Entschei-
dungsbefugnissen wird zur Zeit in Workshops an die Mitarbeiter kommuniziert.

Die Information liber mdgliche Karriereschritte wurde von den Beratern gut bewertet, die
Information iiber konkret geplante Karriereschritte wurde jedoch schlecht eingestuft. Um den
Anforderungen an das Personalmanagement im neuen und deutlich groeren Unternehmen
gerecht zu werden und um die erforderliche Kontinuitidt in der Personalentwicklung zu
gewdhrleisten, wurde zum 1. September 2000 ein Personalleiter zum Autbau einer eigenstin-
digen Personalabteilung eingestellt. In den bisherigen Unternehmen war die Personalarbeit
jeweils im Verantwortungsbereich der Geschiftsfithrung angesiedelt.

Die Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten wurden als mafigeblicher Faktor fiir die Arbeits-
zufriedenheit identifiziert. Zu diesem Zweck wurde die Lynx-Akademie ins Leben gerufen.
Sie bietet Veranstaltungen zum internen Wissensaustausch sowie zu Fach- und Softskill-
Themen. Weiterhin werden Trainings zu den internen Werkzeugen und Systemen angeboten,
die den Befragungsergebnissen nach nicht hinreichend bekannt waren.

5.2 Ausblick

Es ist und es war auch von vornherein geplant, Mitarbeiterbefragungen als Instrument der
Unternehmens- und Personalfiihrung von nun an regelméfig einzusetzen. Dies ist immer vor
dem Hintergrund der besonderen Anforderungen in Unternehmensberatungen zu sehen.
Beratungen miissen innovativ und flexibel auf die Anforderungen des Marktes reagieren. Die
Mitarbeiter sind das Kapital einer Unternehmensberatung, sie sind die Know-How-Tréger und
ebenfalls die Trager des Unternehmensimages.

Durch die Einbindung in Gestaltungs- und Verdnderungsprozesse soll die Identifikation des
einzelnen Mitarbeiters mit dem Unternehmen gestirkt werden. Die Mitarbeiter bei Lynx
haben zum gréBten Teil ein sehr hohes Ausbildungsniveau, sie sind entsprechend selbstbe-
wult und leisten in der Regel sehr konstruktive Beitrdge zu Verdanderungsprozessen. Dieses
Potential soll zukiinftig (noch) stirker zur Gestaltung des eigenen Unternehmens genutzt wer-
den.

In bezug auf die Mitarbeiterbefragung soll die Wirksamkeit der im Anschlufl an die Befra-
gung eingeleiteten MaBnahmen zum Beginn des Jahres 2001 iiberpriift werden. Eine weitere
vollstdndige Mitarbeiterbefragung ist fiir das Jahr 2002 geplant.



Literaturverzeichnis 17

Literaturverzeichnis

Backhaus, K./Erichson, B./Plinke, W./ Weiber, R. 1996: Multivariate Analysemethoden: eine anwendungs-
orientierte Einfiihrung, 8. Aufl., Berlin u.a.: Springer.

Bendel, K./Matiaske, W./Schramm, F./Weller, 1. 2000: , Kundenzufriedenheit” bei ambulanten Pflegedienst-
leistern. Bestandsaufnahme und Vorschlédge fiir ein streBBtheoretisch fundiertes MeBinstrument, in Vorbe-
reitung, zur Veroffentlichung in: Sozialwissenschaften und Berufspraxis.

Benninghaus, H. 1994: Einfiihrung in die sozialwissenschaftliche Datenanalyse, 3. Aufl., Miinchen/Wien:
Oldenbourg.

Borg, 1. 1995: Mitarbeiterbefragung: Strategisches Auftau- und Einbindungsmanagement, Gottingen: Hogrefe -
Verlag fiir Angewandte Psychologie.

Bortz, J. 1999: Statistik fiir Sozialwissenschaftler, 5. Aufl., Berlin u.a.: Springer.

Bungard, W./Jons, 1. (Hg.) 1997: Mitarbeiterbefragung. Ein Instrument des Innovations- und Qualitidtsmana-
gements, Weinheim: Beltz - Psychologie Verlags Union.

Biihl, A./Zébfel, P. 2000: SPSS Version 9. Einfiihrung in die moderne Datenanalyse unter Windows, 6. Aufl.,
Miinchen: Addison Wesley.

Comelli, G. 1997: Mitarbeiterbefragungen und Organisationsentwicklungsprozesse, in: Bungard, W./Jons, 1.
(Hg.) 1997, S. 32-58.

Domsch, M./Schneble, A. (Hg.) 1991: Mitarbeiterbefragungen, Heidelberg: Physica.

Domsch, M./Schneble, A. 1988: Mitarbeiterbefragung - Instrument zeitgeméBer Fithrung und Zusammenarbeit,
in: Personalfiihrung, Jg. 21, Heft 12/1988, S. 938-945.

Domsch, M./Schneble, A. 1991: Mitarbeiterbefragungen - Eine Leitlinie zum Projektmanagement, in: Domsch,
M./Schneble, A. (Hg.) 1991, S. 1-23.

Freimuth, J./Kiefer, B. U. (Hg.) 1995: Geschiftsberichte von unten: Konzepte fiir Mitarbeiterbefragungen,
Gottingen: Hogrefe - Verlag fiir Angewandte Psychologie.

Jons, 1. 1997: Formen und Funktionen von Mitarbeiterbefragungen, in: Bungard, W./Jons, 1. (Hg.) 1997, S. 15-
31.

Kern, B./Kern, H./Schumann, M. 1988: Industriesoziologie als Katharsis, in: Soziale Welt, Jg. 39, Heft
1/1988, S. 86-96.

Martin, A. 1994: Personalforschung, 2. Aufl., Miinchen/Wien: Oldenbourg.

Matiaske, W. 1996: Statistische Datenanalyse mit Mikrocomputern: Einfithrung in P-STAT und SPSS, 2. Aufl.,,
Miinchen/Wien: Oldenbourg.

Schnell, R./Hill, P. B./Esser, E. 1995: Methoden der empirischen Sozialforschung, 5. Aufl., Miinchen/Wien:
Oldenbourg.

Stier, W. 1996: Empirische Forschungsmethoden, Berlin u.a: Springer.

Topfer, A./Funke, U. 1985: Mitarbeiterbefragung als Analyseinstrument und Grundlage der Organisationsent-
wicklung, in: Topfer, A./Zander, E. (Hg.) 1985, S. 9-42.

Topfer, A./Zander, E. (Hg.) 1985: Mitarbeiterbefragung - Ein Handbuch, Frankfurt: Campus.



Anhang: Aufbau des Fragebogens in tabellarischer Darstellung 18

Anhang: Aufbau des Fragebogens in tabellarischer Darstellung

Skala (Anzahl Items)

Antwortschema

Beispiel-Item

Tétigkeit:

Handlungsspielraum (3)

1-5,
»sehr wenig® - | sehr viel*

Wieviel Einflu3 haben Sie darauf, auf welche Art
und Weise Sie Thre Arbeit erledigen?

1-5, ,,ich habe keinerlei

Partizipations- EinfluBmdoglichkeiten® - ,jich | ... bei der Planung von Terminen (fiir
moglichkeiten (5) habe groBen EinfluB} auf die | Mitarbeiterbesprechungen oder Gespréchskreise)
Entscheidung™
Bei den Aufgaben von A ist fiir jeden Schritt genau
1-5, festgelegt, wann er ausgefiihrt werden muf3. Bei B

Zeitspielraum (1)

»genau wie der von A“ -
»genau wie der von B

ist nur festgelegt, wann seine Aufgaben insgesamt
erledigt sein miissen. Welcher der beiden
Arbeitsplatze ist Threm am dhnlichsten?

Unsicherheit (4)

1-5,

(1): ,,genau wie der von A* -
»genau wie der von B

(2): ,,sehr leicht* -
,»fast gar nicht*

(1): A macht eine Arbeit, bei der Erfolg sofort
sichtbar wird. B macht eine Arbeit, bei der Erfolg
erst sehr viel spéter sichtbar wird.

(2): Wie leicht kann Threm Unternehmen groBer
finanzieller Schaden entstehen, wenn Sie einen
schweren Fehler machen?

. . . 1-5, Wie oft miissen Sie viel Zeit investieren, um
Arbeitsorganisatorische _— . . . .
,,sehr selten/nie* - Informationen zu besorgen, die zum Weiterarbeiten
Probleme (3) . « . s
»sehr oft/ immer dringend benétigt werden?
Arbeits- 1-5, Wie hiufig werden Sie durch Kollegen, Vorgesetzte
unterbrechungen (4) ,,sehr selten/nie* - oder Mitarbeiter des Kunden bei Ihrer Arbeit
g ,,sehr oft/immer* unterbrochen?
1-5, Wie oft miissen Sie komplexe Informationen fiir

Konzentrations-
anforderungen (4)

,,sehr selten/nie* -
,,sehr oft/ immer*

kurze Zeit im Kopf behalten (z.B.
Gespriachsverldufe, Hintergrundinformationen)?

1-5,

Wie oft kommt es vor, dafl Sie wegen zuviel Arbeit

Zeitdruck (3) ,»sehr selten/nie* - oder wegen ungiinstiger Terminvereinbarungen
,»sehr oft/ immer* keine Pause machen konnen?

Arbeitsbedingungen:

Umgebungs- 1-5, ,,sehr gering/gar nicht* - | Larm/storender Gerduschpegel, rdumliche Enge,

belastungen (8) ,»sehr stark/immer* unangenehme Temperatur, Zugluft usw.

Einrichtungen/ 1-5, ,,sehr zufrieden* - Kiichen/Verpflegungsmoglichkeiten,

Regelungen (6) ,»sehr unzufrieden® Reiseregelungen (z.B. Kostenerstattungen) usw.

Systeme und Werkzeuge:

Systeme/Werkzeuge (15) 1-5, ,,sehr zufrieden* - Intranett, Telefonanlagen, Lynx-Know-How-

,,sehr unzufrieden

Datenbank usw.
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Karriere- und Entwicklungsméglichkeiten:

Information (6)

4
1-4,
,,ich kann voll zustimmen* -
,,ich muf} absolut verneinen*

Sie sind umfassend dariiber informiert, welche
Karriereschritte von Lynx fiir Sie vorgesehen sind.

1-4,

Karriere- . . « | Karriere ist bei Lynx gut moglich, da man eigene
v 1 . ,,ich kann voll zustimmen* - . ..
moglichkeiten (3) . ... | Bereiche griinden kann.
,,ich muf} absolut verneinen
Erwartungs- 11-:}’1 Kann voll zustimmen® - Entwicklungsmafinahmen von Lynx fordern
haltungen (4) ” unternehmerisches Denken und Handeln.

,ich muf} absolut verneinen*

Bezahlung und Zusatzleistungen:

Betrachten Sie die Marktlage. Wie hoch schitzen Sie

Marktvergleich (1) 1-5, die Bezahlung (inklusive aller zusitzlichen
g ,sehr hoch® - sehr niedrig®” | Bestandteile) bei Lynx im Vergleich zu anderen
Unternehmen der selben Branche ein?
13 Betrachten Sie Thr Engagement fiir Lynx und die
Lohngerechtigkeit (4) ’ Leistung, die Sie erbringen. So gesehen ist [hre

,»ZU hoch® - | zu niedrig*

Bezahlung ...

Variable vs. fixe
Bestandteile (2)

offene Angabe in %

Gehilter kdnnen aus fixen und variablen Anteilen
bestehen. Bitte tragen Sie auf den gestrichelten
Linien die (ungefahr) zutreffenden Anteile in % ein!

Zusammenarbeit:

Kooperationsenge (3)

1-5, ,,gar nicht“ - , sehr viel“

Wie stark ist man bei Threr Arbeit davon abhéngig,
wie schnell die Kollegen arbeiten?

Kooperations-
spielraum (3)

1-5, ,,gar nicht” - ,sehr viel“

Wie gut koénnen Sie und ihre Kollegen sich
gegenseitig bei der Arbeit helfen?

Zugehorigkeitsgefiihl (1)

1-4,
,,ich kann voll zustimmen* -
,ich muf} absolut verneinen*

Sie haben bei Lynx das Gefiihl dazuzugehoren.

Kooperations-
bereitschaft (4)

1-4,
,,ich kann voll zustimmen* -
,,ich muf} absolut verneinen

Wenn unterschiedliche Bereiche oder Gruppen der
Lynx-ctr, Lynx-pmc und Lynx-AG
zusammenarbeiten miissen, trigt jeder zum Gelingen
der Zusammenarbeit bei.

Kommunikation und Information:

1-4, Sie kdnnen sich wiahrend der Arbeit mit Thren Lynx-
Personlichkeit (2) »ich kann voll zustimmen* - | Kollegen iiber Dinge unterhalten, die nichts mit der

,,ich muf} absolut verneinen® | Arbeit zu tun haben.

1-4, Wiirden Sie insgesamt sagen, daf3 bei Lynx
Spannungen (4) ,,sehr grofle Spannung* - zwischen den verschiedenen Hierarchiegruppen

,,sehr geringe/
keine Spannung*

Konflikte oder Spannungen bestehen? - ... zwischen
den Geschéftsfithrern und den Bereichsleitern usw.

14

Das dargestellte Antwortformat wurde in einer iiberarbeiteten Fassung des Fragebogens gedndert. In der

jetzt vorliegenden Version findet sich eine 5-stufige Antwortskala mit den beiden Extremausprigungen
»stimme voll und ganz zu* und ,,stimme {iberhaupt nicht zu*.
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Mit wie vielen verschiedenen Kollegen konnen Sie

intensitit (4)

,,sehr hohe Intensitit™ -
,,sehr geringe Intensitit*

Kommunikations- offene Aneabe wihrend der Arbeit Kontakt aufnehmen (z.B. um
moglichkeiten (2) & sich mit ihnen tiber private oder berufliche Dinge zu
unterhalten)?
Wie intensiv ist Thre Kommunikation mit
S 1-5, Kolleginnen und Kollegen aus den folgenden
Kommunikations-

Mitarbeitergruppen? Bitte treffen Sie auch zu Threr
eigenen Gruppe eine Aussage! - Kommunikation
zwischen Thnen und den Geschéftsfiihrern usw.

Kommunikations-
strukturen (10)

,ich kann voll zustimmen* -
,ich muf} absolut verneinen*

Kommunikations- 1-5, Wie intensiv nutzen Sie die folgenden Medien/Arten
. ,,sehr hohe Intensitat* - der Kommunikation? - Personliches Gespréch,
medien (4) . e
»sehr geringe Intensitét Telefonat usw.
o .. Wie oft nehmen Sie durchschnittlich innerhalb eines
Institutionalisierte .
o offene Angabe Quartals an offiziellen, vom Unternehmen
Kommunikation (2) .. . . . .
organisierten Gesprachsterminen (Meetings) teil?
1-4,

Einige wichtige Informationen bekommt man nur,
wenn man die richtigen Leute kennt.

Information (5)

1-4,
,ich kann voll zustimmen* -
,ich muf} absolut verneinen*

Sie werden umfassend mit Informationsmaterial und
sonstigen Unterlagen iiber Lynx versorgt.

,,sehr oft/ immer*

Fiihrungsverhalten:
Vorgesetzten- t:l’lr selten/mic® - Er erklért und begriindet seine Entscheidungen, Er
verhalten (28) ” bespricht Ziele mit seinen Mitarbeitern usw.

Visionen, Strategien

1-5,

Wie gut erledigt die Geschaftsfithrung Threr
Meinung nach die folgenden Aufgaben? - Visionéres

,,sehr unzufrieden*

und Ziele (6) »sehr gut -, sehr schlecht unternehmerisches Denken usw.
1-4, . o . . .
Zielvorgaben (6) ich kann voll zustimmen® - Die Geschiftsfiilhrung begriindet ihre Zielsetzungen
. . « | gut.
,,ich muf} absolut verneinen
Gesamtbild:
. 1-5, ,,sehr zufrieden* - -
Gesamtbild (12) Attraktivitit der Aufgaben, Bezahlung usw.

Sonstige Fragen:

Arbeitszufriedenheit (1)

1-5, ,,sehr zufrieden* -
,,sehr unzufrieden*

Einmal ganz allgemein betrachtet: Wie zufrieden
sind Sie insgesamt mit [hrer Arbeit?

Fluktuationsneigung (1)

1-5,
»sehr gering® - | sehr hoch*

Wenn man Thnen zum jetzigen Zeitpunkt einen
gleichwertigen Arbeitsplatz bei einem anderen
Unternehmen anbieten wiirde, wie gro3 wire dann
die Wahrscheinlichkeit, da3 Sie diesen annehmen
wiirden?

Professionalitit (3)

»sehr stark® - | sehr wenig*

Arbeitsmarktchancen (1) 1-5, Wie beurteilen Sie IThre derzeitigen Chancen auf dem
sehr gut® - | sehr schlecht | Arbeitsmarkt?
Arbeitsplatz- 1-5, Fiir wie groB halten Sie die Gefahr, arbeitslos
unsicherheit (1) »sehr grofi - sehr gering | werden zu kdnnen?
1-5, Wie stark wird Thr Privatleben von Threr Tatigkeit

beeinfluf3t?
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Demographische
Angaben (6)

unterschiedliche Formate

Alter, Unternehmenszugehorigkeit,
formale Qualifikation, Geschlecht, Position,
tatsdchliche Wochenarbeitszeit

Offene Frage (1)

offene Angabe

Was sollte von Lynx unternommen werden, um die
Kreativitit und Potentiale der Mitarbeiter zu
fordern? Welche generellen Schwierigkeiten und
Probleme sehen Sie bei Lynx? Bitte teilen Sie uns
Thre personlichen Vorschldge und Anregungen mit.

Qualitétssicherung (2)

offene Angabe, sowie: 1-5,
»sehr gut” - sehr schlecht*

Die Qualitét des Fragebogens ist ...
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