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Kurzfassung

Mitarbeiterbefragungen gewinnen in der Unternehmenspraxis an Bedeutung. Uber die Art der
Durchfiihrung im deutschsprachigen Raum ist wenig bekannt. Diese Studie tragt dazu bei diese
Liicke zu schlieRen. Die 820 groRten Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz
wurden zum Thema Mitarbeiterbefragung befragt. Es zeigen sich unter anderem folgende Ergeb-
nisse: Der allergréf3te Teil der Unternehmen hat bereits eine Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt.
Die meistgenannten Inhaltsbereiche sind Fiihrung, Information und Kommunikation, berufliche
Weiterbildung, Kollegen und Team und Arbeitsbedingungen. Die Uberwiegende Mehrheit der Stu-

dienteilnehmer bescheinigt dem Instrument einen hohen Nutzen.

Abstract

In many companies, employee surveys play an increasingly important role. Little is known of how
these surveys are conducted in German-speaking countries. This study helps to close this gap.
The 820 biggest industrial companies in Germany, Austria and Switzerland were asked about the
topic employee survey. Key results are: The major part of the companies has already conducted
an employee survey. The most common subjects are leadership, information and communication,
professional advancement, colleagues and team and working conditions. The majority of partici-

pants of this study attest the instrument a high benefit.



Die vorliegende Studie thematisiert ein Instrument, das im deutschsprachigen Raum in den letzten
Jahrzehnten stindig an Bedeutung und Verbreitung gewonnen hat: Die Mitarbeiterbefragung.
Bungard und Steimer (2005) berichten, dass 82 % der 100 umsatzstérksten deutschen Unterneh-
men Mitarbeiterbefragungen durchgefihrt haben. Fir die USA schétzt Kraut (2006) auf der Grund-
lage verschiedener Umfragen die Verbreitung von Mitarbeiterbefragungen auf etwa 75 %; betrach-
tet man nur die grol3en Unternehmen, sei der Anteil noch héher. Noch liegen keine vergleichbaren
Daten Uber die Verbreitung von Mitarbeiterbefragungen in anderen Regionen der Welt (z. B. Asien
oder Stidamerika) vor. Borg und Mastrangelo (im Druck) beobachten jedoch rtickblickend auf die
vergangenen 30 Jahre, dass durch die Globalisierung Mitarbeiterbefragungen zunehmend auch in
diese Lander getragen werden.

Um sich einen aktuellen und umfassenden Uberblick (iber die Verbreitung von Mitarbeiterbefra-
gungen im deutschsprachigen Raum zu verschaffen, liegt die oben genannte Studie von Bungard
et al. (2005) einerseits schon langer zuriick (Erhebungszeitraum war Oktober 2003 bis Marz 2004),
gleichzeitig ist die Studie mit insgesamt 46 teilnehmenden Unternehmen in ihrer Aussagekraft be-
grenzt. Es ist also zu prufen, ob die von Bungard et al. (2005) berichtete starke Verbreitung von
Mitarbeiterbefragungen immer noch anhalt, bzw. ob dies auch fiir eine grof3ere Stichprobe von
Unternehmen gilt.

Die bisherigen Befunde deuten jedenfalls darauf hin, dass sich hier ein stabiles, ja sogar weiter
wachsendes, Téatigkeitsfeld fir Meinungsforscher, Wirtschaftspsychologen, Unternehmensberater
etc. etabliert hat. Daher ist es nicht nur wichtig, Gber die Verbreitung an sich, sondern auch tber
die konkrete Planung und Umsetzung bzw. die tatsachliche Realisierung (z. B. hinsichtlich adres-
sierter Themen und verwendeter Antwortformate) Bescheid zu wissen.

Eine Prozentzahl zur Verbreitung von Mitarbeiterbefragungen mag zwar aufschlussreich sein, doch
verrat sie nichts Uber das ,\Wie?" und das ,Was dann?“. Wahrend sich zahlreiche aktuelle Publika-
tionen (z. B. Deitering, 2006; Kraut, 2006) auf die Ableitung von Mal3Bhahmen und die Gestaltung
von Folgeprozessen im Anschluss an eine Mitarbeiterbefragung konzentrieren, wurde der Aspekt
der konkreten Durchfihrung von Mitarbeiterbefragungen bislang weitgehend vernachlassigt. Hier
besteht ein enormer Klarungsbedarf. Daher richtet die hier vorgestellte Studie den Fokus vorwie-

gend auf die konkrete Realisierung von Mitarbeiterbefragungen.

Methoden und Vorgehensweisen

Ziel der Studie war, ein mdglichst exaktes Bild davon zu erhalten, wie viele der gréf3ten Unterneh-
men heute Mitarbeiterbefragungen durchfiihren und weiter, wie sie diese realisieren.

Es wurde ein Fragebogen konstruiert, der den gesamten Prozess einer Mitarbeiterbefragung, von
den Griunden fur die Einfiihrung bis zur Akzeptanz bei der Belegschaft, moglichst prazise und li-
ckenlos abbildet. Der Fragebogen orientiert sich in vielen Punkten am Buch Fuhrungsinstrument

Mitarbeiterbefragung (Borg, 2003) - dem deutschen Standardwerk zum Thema.



Die Grundgesamtheit der Studie sind die 820 gréRten Unternehmen in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz (genauer: Fur Deutschland: Top-500-Unternehmen, Top-50-Banken, Top-30-
Versicherungen; fiir Osterreich und die Schweiz jeweils: Top-100-Unternehmen, Top-10-Banken,
Top-10-Versicherungen). Die Unternehmens-Rankings beruhen auf Verdffentlichungen der Zeit-
schriften ,Die Welt“ (Deutschland), ,Trend" (Osterreich) und ,Handelszeitung” (Schweiz). In Oster-
reich und der Schweiz wurde im Vergleich zu Deutschland jeweils eine kleinere Anzahl an Unter-
nehmen angeschrieben, um den demografischen und volkswirtschaftlichen Unterschieden der
Lander gerecht zu werden. Das Kriterium ,,GroR3e" richtet sich bei den Unternehmen nach dem
Nettoumsatz, bei den Banken nach der Bilanzsumme und bei den Versicherungsgesellschaften
nach den Bruttobeitragen (jeweils flr das Geschéftsjahr 2005).

Die Datenerhebung erstreckte sich Gber den Zeitraum von Februar 2007 (Distribution der ersten
Fragebogen) bis Juni 2007 (Eingang der letzten beantworteten Fragebogen). Der Fragebogen
wurde an die ,Leitung Personal“ adressiert, da dort am ehesten die fur Mitarbeiterbefragungen
Verantwortlichen vermutet wurden. Inklusive Nachfassaktion konnte eine Ricklaufquote von 249

Antworten, das entspricht 30 %, realisiert werden.

Erfahrungen und Durchfiihrungshaufigkeit von Mitarbeiterbefragungen

Die meisten der teilnehmenden Unternehmen (80 %) geben an, schon eine Mitarbeiterbefragung
durchgefihrt zu haben. Bei 64 % dieser Unternehmen kommen Mitarbeiterbefragungen regelma-
Big zum Einsatz. Der rapide Anstieg der Verbreitung von Mitarbeiterbefragungen um die letzte
Jahrtausendwende wird sichtbar, wenn man sich die Ergebnisse zur Frage ,Wann wurde die erste

Mitarbeiterbefragung durchgefihrt?* ansieht (siehe Abbildung 1).
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Abbildung 1: Erstmalige Durchfiihrung einer Mitarbei terbefragung

Die Frage nach dem Befragungsturnus zeigt, dass 32 % jedes Jahr, 34 % alle zwei Jahre und 12
% alle drei Jahre Mitarbeiterbefragungen durchfihren. Die hdchste Frequenz (vierteljahrlich) ge-
ben immerhin vier Unternehmen an, wahrend die niedrigste Frequenz (alle 5 Jahre) von nur einem
Unternehmen genannt wird. Zwecks Durchflhrung einer Mitarbeiterbefragung wird in den meisten
Fallen ein externer Vendor hinzugezogen. So berichten rund 80 % der Studienteilnehmer, dass es
zu einer Kooperation zwischen Organisationsmitgliedern und externen Beratern kommt. 15 % ge-
ben an, dass auf externe Hilfe vollig verzichtet wird, wéhrend 5 % der Befragten die Aussage bes-

tatigen, dass die Arbeit im Wesentlichen externe Berater leisten.

Initiatoren und Grinde fur Mitarbeiterbefragungen

Auf die Frage, auf wessen Initiative Mitarbeiterbefragungen eingefiihrt wurden, wird die Geschafts-
leitung am haufigsten genannt (78 %), gefolgt von Personalbereich (40 %) und Arbeitnehmerver-
tretung (3 %). Dies spiegelt sich bei der Angabe der Motive fur die Einfiihrung von Mitarbeiterbe-

fragungen wieder (siehe Abbildung 2).
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Abbildung 2: Grunde fir die Einflhrung von Mitarbei terbefragungen

Hier wird deutlich, dass die Mitarbeiterbefragung bei den meisten Firmen als ein Tool verstanden
wird, das helfen soll, Business-Ziele zu erreichen und demnach in die jeweilige Strategie eingebet-

tet ist.

Methodische/technische Aspekte von Mitarbeiterbefragungen

Die meisten Unternehmen (87 %) setzen Mitarbeiterbefragungen konzern- bzw. unternehmensweit
ein. Befragungen, in deren Rahmen nur spezielle Unternehmensbereiche bertcksichtigt werden,
sind eine Ausnahme. Vollbefragungen dominieren deutlich tber Stichprobenbefragungen: Knapp
neun von zehn Unternehmen befragen alle Beschéftigten. Was den zeitlichen Rahmen bzw. die
Projektplanung von Mitarbeiterbefragungen angeht, machen die Teilnehmer folgende Angaben:
Von der ersten Planung bis zum Start der Befragung vergehen im Durchschnitt 5 Monate (Mini-
mum: 0,5; Maximum: 15). Die Zeitspanne vom Start der Befragung bis zur Information der Mitar-
beiter Uber erste Ergebnisse dauert etwa 3 Monate (Minimum: 0,5; Maximum: 9).

Die zum Einsatz kommenden geschlossenen Items sind meist Likert-ltems, bei denen die Mitarbei-
ter ihre Zustimmung zu einer Aussage (z. B. ,Ich bin mit meiner direkten Fihrungskraft zufrieden®)
auf einer bipolaren Skala (z. B. von ,Stimme voll zu* bis ,Stimme Uberhaupt nicht zu*) einschétzen.
Verwendet werden dabei Giberwiegend mehrfach abgestufte Antwortskalen mit finf (71 %) oder

sechs (15 %) Kategorien (siehe Tabelle 1).



Tabelle 1: Haufigkeit der Verwendung bestimmter Ant  wortformate

Verwendete Antwortformate Anteil der Unternehmen

Mehrfach abgestufte Antwortskala 98 %

Offene Antwortkategorien (Modglichkeit, Antwort frei zu formulieren) 40 %

Ja/Nein-Antworten 2259

Ranking/Rangliste (z. B. Alternativen nach Wichtigkeit sortieren) 16 %

Multiple-Choice-Verfahren (vorgegebene qualitative Alternativen) 11,5 %
“Mégiichkeit, Fragen auszulassen 7%

In Bezug auf den Modus der Datenerhebung zeigt sich, dass etwa ein Drittel der Unternehmen
reine Paper-Pencil-Befragungen durchfihrt, wahrend ein weiteres Drittel komplett elektronisch
befragt und das letzte Drittel teilweise elektronisch, teilweise schriftlich befragt. Incentives, die die
Mitarbeiter zum Mitmachen motivieren sollen, werden von 17 % der Unternehmen eingesetzt. Dies
kann verschiedene Formen annehmen: Kugelschreiber fir jeden Teilnehmer, Verlosung von Rei-
segutscheinen, Tankgutscheine etc. Einige Unternehmen spenden pro Teilnehmer - im Sinne von

Corporate Social Responsibility (CSR) - einen bestimmten Betrag an soziale Einrichtungen.

Inhalte der Befragung
In fast jeder Mitarbeiterbefragung werden die Themen Fiihrung, Information und berufliche Weiter-

bildung aufgenommen (siehe Abbildung 3).



Information und Kommunikation

Kollegen, Team

Gommitment

Unlernehmensimage

Changemanagement

Fusionen etc.

Projekimanagement

Fahrung, Leadership
berufliche Weiterbildung

Arbeitsbedingungen
Ziele, Aufgaben, Arb.-Tatigkeit

Untermehmenssirategie ]

Entgelt
Unternehmensstruktur

Innovation ]

Qualitat (Prod /DL) |
Kunderzufriedenheit |
Produktivitat |

Sonstiges ]

] 98%
| 97%
] 92%
] 88%
] 87%
] 812
1 79%
] 70%
] B9
1 67%
] 52%
] 47%
] 45%0
] 44%
] 40%:
| 22%
] 22%

e 150

_:l 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%: 100%

Prozent der teilnehmenden Unternehinen

Abbildung 3: Haufigkeit der Inhalte von Mitarbeiter
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Zu weiteren psychologischen Inhaltsbereichen im Rahmen von Mitarbeiterbefragungen gaben die

Unternehmen an, auch eher weiche Inhalte wie Tatigkeitsspielraum, Vertrauen und Engagement

anzusprechen. Diese Inhaltsbereiche kommen immerhin jeweils in drei Viertel der Mitarbeiterbe-

fragungen vor (siehe Abbildung 4).




Abbildung 4: Haufigkeit der Inhalte von Mitarbeiter befragungen: Psychologische Themen

Auswertungen der Mitarbeiterbefragungen

Um die Mitarbeiter Giber die Ergebnisse zu informieren, werden meist zwei Wege gewabhilt: Erstens
werden in den meisten Unternehmen (70 %) die Ergebnisse elektronisch (z. B. via Intranet) zur
Verfligung gestellt. Zweitens erfolgen fast ebenso haufig (69 %) gesonderte Préasentationen (z. B.
im Rahmen von Team-Workshops). Bei 57 % dienen Printmedien wie die Betriebszeitung als
Kommunikationsmittel. Etwa ein Drittel (35 %) prasentiert die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung
im Rahmen einer Betriebsversammlung.

Um die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung besser einordnen zu kénnen, ziehen viele Unterneh-
men Benchmarks heran. Dabei werden Quervergleiche zwischen Abteilungen (internes Bench-
marking) mit 78 % am haufigsten vorgenommen. Weit verbreitet sind auch Vergleiche mit den Er-
gebnissen vergangener eigener Befragungen (69 %), ebenso wie externes Benchmarking (Ver-
gleich mit anderen Unternehmen, 64 %). Externe Benchmarks werden tblicherweise von den mit
der Mitarbeiterbefragung beauftragten Beratern geliefert bzw. eingekauft (86 %). Absprachen mit
anderen Unternehmen, die ihre Daten zwecks Vergleichs zur Verfiigung stellen, finden mit 15 %
deutlich seltener statt.

Daten aus Mitarbeiterbefragungen lassen sich, um die Ergebnisse besser zu interpretieren bzw.
um ein Verstandnis des Einflusses von weichen auf harte Faktoren zu entwickeln, mit weiteren
Kennzahlen verknipfen (sog. Linkage-Ansatz; Wiley & Campbell, 2006). Knapp die Hélfte der Un-

ternehmen nutzt diese Option allerdings nicht. Kennzahlen, mit denen die Mitarbeiterbefragungs-



Ergebnisse haufig verknupft werden, sind: Kundenzufriedenheitsindizes (28 %), betriebswirtschaft-
liche Produktivitatskennzahlen (22 %), Fluktuationsrate (16 %) und Fehlzeiten (13 %).
Folgeprozesse werden bei mehr als der Halfte der Unternehmen (56 %) ausschliel3lich von der
Geschéftsleitung angestol3en (sog. ,Top-Down-Ansatz”). Nur bei 7 % wird bei den Mitarbeitern an
der Basis angesetzt (sog. ,Bottom-Up-Ansatz”). Knapp ein Drittel der Unternehmen gibt an, Fol-

gemalRnahmen von beiden Seiten gleichzeitig anzugehen.

Akzeptanz und Bewertung

Die Akzeptanz fur Mitarbeiterbefragungen wird fur verschiedene interne Stakeholder durchgehend
hoch angegeben. Die Abfrage der Akzeptanz von Mitarbeiterbefragung im eigenen Unternehmen
wurde fir verschiedene Gruppen abgefragt. Darunter waren die Gruppen Topmanagement, Mittle-
res Management, Beschaftigte und Arbeitnehmervertretung aufgefuhrt. Auf einer Skala von 1 =
niedrig bis 5 = hoch erzielt das Topmanagement hier mit 4,1 den héchsten Wert, gefolgt vom mitt-
leren Management mit 3,8. Fur die Arbeitnehmervertretung ergibt sich ein Mittelwert von 3,7. Mit
einem Wert von 3,6 wurde die Akzeptanz bei den Beschéftigten am geringsten eingeschéatzt. Der
gesamte Prozess der Mitarbeiterbefragung sollte mithilfe einer Note evaluiert werden. Hier ergibt
sich fur Deutschland und Osterreich (1 = ,sehr gut* bis 6 = ,ungeniigend*) eine Durchschnittsnote
von 2,2 (Minimum: 1; Maximum: 4), fir die Schweiz (1 = ,sehr schlecht* bis 6 = ,sehr gut®) die
Durchschnittsnote 5,0 (Minimum: 3; Maximum: 6). Insgesamt wird also durchaus noch Verbesse-
rungspotenzial gesehen, was sicherlich auch mit der unterschiedlichen Qualitat der Anbieter von
Mitarbeiterbefragungen zusammenhangt. Ein weiterer interessanter Befund im Zusammenhang mit
der Bewertung von Mitarbeiterbefragungen ist, dass die meisten Unternehmen der Ansicht sind, es
besser zu machen als andere: Die Qualitat des gesamten Prozesses der eigenen Mitarbeiterbefra-
gung im Vergleich zu anderen Unternehmen wurde auf einer flinfstufigen Skala (Endpunkte: 1 =
schlechter bis 5 = besser) eingeschatzt, mit dem Resultat, dass sich 62 % in den Kategorien 4
oder 5 sehen (Mittelwert: 3,7).

AbschlieRend wurden die Studienteilnehmer um eine Abschatzung der Kosten-Nutzen-Relation der
letzten Mitarbeiterbefragung gebeten. Insgesamt wird das Kosten-Nutzen-Verhaltnis recht positiv
gesehen: 48 % sehen geringe Kosten aber einen hohen Nutzen (Best Case) und 38 % zwar hohe
Kosten aber auch hohen Nutzen. 5 % geben geringe Kosten bei gleichzeitigem geringem Nutzen
an und 9 % sehen bei der letzten Mitarbeiterbefragung hohe Kosten aber einen geringen Nutzen
(Worst Case).

Benchmarking
Bei den Griunden fiur die Einfihrung von Mitarbeiterbefragungen wird der Aspekt des externen
Benchmarkings zwar bei 30 % der Firmen genannt, dennoch Uberrascht es, dass diese Zahl nicht

hoher ausfallt. Immerhin geben 64 % der Teilnehmer an, tatsachlich externe Benchmarks zur bes-



seren Interpretation der Ergebnisse heranzuziehen, die grof3tenteils vom externen Beratungsun-
ternehmen eingekauft werden. Um die Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung adaquat einschatzen
zu konnen, ist es sinnvoll, sich mit Wettbewerbern zu vergleichen. Schlief3lich méchte man auch
bei einem Wettlauf nicht nur seine Zeit erfahren, sondern ebenfalls wissen, ob man als Erster,
Zehnter oder Hundertster ins Ziel gekommen ist. In den USA haben Benchmark-Konsortien wie z.
B. die Mayflower Group oder die Information Technology Survey Group (ITSG) eine lange Traditi-
on (Borg & Mastrangelo, im Druck). Man darf gespannt sein, ob sich das Benchmarking von Mitar-
beiterbefragungs-Ergebnissen &@hnlich wie in den USA auch im deutschsprachigen Raum noch

starker ausbreiten und etablieren wird.

Diskussion

Einen bemerkenswerten Befund stellt die Tatsache dar, dass in nahezu jeder Mitarbeiterbefragung
das Thema Fihrung adressiert wird. Dadurch findet zumindest implizit immer eine Vorgesetzten-
beurteilung statt. Ohne Zweifel deutet dies darauf hin, dass die Fihrungskréafte Schliisselfiguren
darstellen, die von ihren Mitarbeitern bewertet werden und sich anschlieBend den Ergebnissen
stellen missen. Dadurch werden Mitarbeiterbefragungen zu einem sensiblen Thema und gerade
Fuhrungskréafte missen lernen, wie sie mit den Ergebnissen einer solchen Aufwértsbeurteilung
angemessen umgehen kdnnen. Erfolgskritisch ist dabei, ob die Verantwortlichen sich Gberhaupt
dieses Sachverhalts bewusst sind, da man Vorgesetztenbeurteilungen auch als separates Instru-
ment verstehen kann (Bungard et al., 2005).

Die hohe Verbreitung des Inhaltsbereichs berufliche Weiterbildung, der auch Karrieremdglichkeiten
umfasst, steht moglicherweise im Zusammenhang mit dem Schlagwort War for Talents. Nur Un-
ternehmen, die Entwicklungsperspektiven aufzeigen und systematische Karriereprogramme bieten
kénnen, sind fir Talente oder so genannte High Potentials attraktiv. So ist es wichtig, der Konkur-
renz in diesem Punkt einen Schritt voraus zu sein und als Unternehmen zu gelten, das vorbildlich
in diesem Bereich agiert. Daher ist es einleuchtend, dass die Mehrheit der Unternehmen den Sta-
tus quo im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung erhebt und diesen gegebenenfalls auch nach au-
3en dokumentieren und kommunizieren kann.

SchlieBlich belegen die weite Verbreitung des Instruments Mitarbeiterbefragung sowie der als hoch
eingeschatzte Nutzen, dass sich die Mitarbeiterbefragung bei den gréfiten Unternehmen, Banken
und Versicherungsgesellschaften im deutschsprachigen Raum als Flhrungsinstrument fest etab-
liert hat. Bei der Interpretation der Ergebnisse dieser Studie muss allerdings der Ricklauf von 30
% bedacht werden. Da nur Daten von Unternehmen vorliegen, die die Entscheidung getroffen ha-
ben, an dieser Studie teilzunehmen, bleibt offen, ob sich die nicht teilnehmenden Unternehmen
systematisch von den tatséchlichen Teilnehmern in Hinblick auf die Realisierung von Mitarbeiter-
befragungen unterscheiden. Vorsicht ist auch bei weitergehenden Generalisierungen der Ergeb-

nisse geboten in Anbetracht der Tatsache, dass es sich bei der hier vorliegenden Stichprobe vor-
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wiegend um GroRkonzerne bzw. GroRunternehmen handelt. Um einen besseren Uberblick tiber
den gesamten Mitarbeiterbefragungs-Markt zu erhalten, waren ahnliche Studien mit kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen wiinschenswert. Dartiber hinaus wére sicherlich auch eine ver-
gleichende Ausweitung der Studie auf andere Lander und Regionen interessant. Wie eingangs
erwahnt fehlen bislang vergleichbare Daten aus anderen Regionen, wie z. B. Skandinavien, Osteu-
ropa oder Asien. Hier kénnte es - wie in den deutschsprachigen Landern um das Jahr 2000 - auf-
grund der Globalisierung zu einem Boom von Mitarbeiterbefragungen kommen, woraus sich ein
riesiger Markt flr Anbieter von Mitarbeiterbefragungen ergeben kénnte. Ob in diesen Regionen
tatsachlich eine nicht gedeckte Nachfrage nach Mitarbeiterbefragungen existiert, muss in zukunfti-

gen Erhebungen geklart werden.
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