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Zusammenfassung

Diese Arbeit befasst sich im Rahmen des Themas Organisationsentwick-
lung und —gestaltung mit Mitarbeiterbefragungen (MAB) in Theorie und
Praxis im besonderen Kontext des Unternehmens DB.

Das Thema Mitarbeiterbefragung ist deswegen von besonderem Interes-
se, weil grof3angelegte Mitarbeiterbefragungen auf der einen Seite hohe
Kosten, hohe Erwartungen der Mitarbeiter und des Vorstandes, eine hohe
Komplexitat und anspruchsvolle Prozessketten mit sich bringen. Auf der
anderen Seite steckt hinter Ihnen meistens die Uberzeugung, dass ,zu-
friedene Mitarbeiter mehr leisten, seltener krank werden, produktiver ar-
beiten und freundlicher zu ihren Kunden sind.” Es stellt sich die Frage,
was ein Unternehmen mit einer Mitarbeiterbefragung erreichen will und
kann und ob sich der relativ hohe Aufwand lohnt. Dies insbesondere vor
dem Hintergrund, dass eine nicht erfolgreich durchgefiuihrte Mitarbeiterbe-
fragung mehr schadet als nutzt.

Im Laufe der Arbeit werden unterschiedliche Konzepte vorgestellt und
idealtypische Ablaufprozesse bei erfolgreichen Mitarbeiterbefragungen
skizziert. Beispielhaft wird anhand der bei der Deutschen Bahn durchge-
fuhrten Mitarbeiterbefragungen aufgezeigt, wie dieses Instrument in der
Praxis angewandt wurde. Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung 2001
werden naher beleuchtet. Es werden Schlussfolgerungen fir eine mogli-
che Weiterentwicklung der MAB’s im Konzern gezogen und ein optimaler
Regelprozess wird auf Basis von im Konzern vorhandenen Uberlegungen
skizziert.

Schliel3lich wird Stellung zu der Frage bezogen, ob und wie die DB AG
MAB’s im Rahmen der Organisationsentwicklung und der Unternehmens-
steuerung anwenden sollte.

1 Mitarbeiterbefragungen (MAB’s)*

Ursprunglich wurden Mitarbeiterbefragungen zur Erforschung der Arbeits-
zufriedenheit eingesetzt. Hierfir wurden Standardinstrumente entwickelt,
die unternehmensunspezifisch angewandt wurden. In empirischen Unter-
suchungen wurden Benchmarks fir die Normauspragungen von Antwor-
ten ermittelt, um die Beurteilung dartber zu erleichtern, ob die durch-
schnittlichen Auspragungen der gegebenen Antworten nun relativ gut oder
relativ schlecht sind. Im Vordergrund stand das Messen der Mitarbeiter-
befindlichkeiten und Einschatzungen, also eine Diagnose des Ist-
Zustandes. Ende der Siebziger Jahre wurden parallel MAB’s entwickelt,
bei denen das Ziel im Vordergrund stand, durch die Mitarbeiterbefragung
konkrete Hinweise daflr zu erhalten, mit welchen Verbesserungsmal3-
nahmen Effizienz und Effektivitat der Organisation erhdht werden kénnen.
Diese interventionistischen MAB’s beinhalten immer ein Prozesskette,
mit der -nach der Auswertung des Fragebogens- die Ergebnisse in die
Organisation zurtickgespiegelt werden. Dort werden in Arbeitsgruppen
oder in Projekten MalRhahmen entwickelt und umgesetzt, die an den iden-
tifizierten Schwachstellen und Verbesserungspotenzialen ansetzen und
die Organisation weiterentwickeln.

! Einen sehr guten Uberblick iber Theorie und Praxis von Mitarbeiterbefragungen gibt Ingwer Borg, 1995
(Seattle), S. 23 ff.
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Die beiden grundsatzlichen StoRrichtungen ,Messen” und , Intervenie-
ren“ waren Ausgangspunkt fur unterschiedliche Weiterentwicklungen. Aus
der Erkenntnis heraus, dass die Fragebdgen auf die jeweilige besondere
Situation und Art des Unternehmens angepasst werden missen, wurden
MAB’s mehr und mehr auf die Organisation und die Ziele des Unterneh-
mens zugeschnitten.

Der Schwerpunkt der Befragungen verlagerte sich von der Mitarbeiterzu-
friedenheit hin zu Fragestellungen, deren Beantwortung im Interesse der
Organisation ist. Die Business-Orientierung steht heutzutage im Vorder-
grund, also das Verbessern der Aufbau- und der Ablauforganisation. Dies
hat den Vorteil, dass produktivititshemmende Faktoren nun direkter an-
gesprochen werden?.

1.1 Arten und Formen von Mitarbeiterbefragungen

Heutzutage haben sich unterschiedliche MAB-Typen etabliert: Die am
haufigsten angewandten Typen von Mitarbeiterbefragungen lassen sich in
funf Gruppen clustern:

Die heutigen Haupttypen einer MAB und einige ihrer Merkmale®

Meinungsumfrage® Verstehen, wie die Mitar- | Abwarten, was
beiter/ Gruppen die Dinge |rauskommt. Dann
sehen weiter entscheiden

Benchmarkingumfrage |Sich-messen an Norm- Regelméalige Wie-
werten derholung, evtl.

Teilnahme an Kon-
sortien

Klimabefragung (der Klima und Zufriedenheit Keine, Einzelaktion

.Basis") mit Ruckspie- |verbessern, Schwach-

gelung stellen ,vor Ort* beseitigen

Auftau- und Einbin- Leistung und Zufrieden- |Mehrfach wieder-

dungsmanagement heit erhdhen unter Ein- |holen, Verkntp-

Programm (AEMP) bindung aller Mitarbeiter |fung mit anderen

Aktivitaten ist ad-
hoc

Systemische MAB Messen (von Einstellun- Integraler Be-
gen) um besser zu fuhren |standteil der Fuh-

rungssysteme

Am wenigstens verbreitet ist die systemische MAB. Meinungsumfragen
kommen nur gelegentlich zum Einsatz. Am h&ufigsten kommt heutzutage
die AEMP zum Einsatz, bei der das Ziel im Vordergrund steht, die Lei-
stung und Zufriedenheit unter Einbindung aller Mitarbeiter zu erhohen.

2 Zur Entwicklung von Mitarbeiterentwicklungen siehe Borg (2003) und insbesondere Bergermaier & Borg
(1995), die die Entwicklung unterschiedlicher Modelle des Mitarbeiters, von mechanistischen Ansétzen hin
Zu strategischen Einbindungen skizzieren.

® Tabelle gemal Borg (2003). Dort findet sich auch eine ausfiihrliche Beschreibung der unterschiedlichen
MAB-Typen

* Zum Einsatz von MAB's als Meinungsumfrage siehe inshesondere Ganserer & GrofRe-Peclum (1995), die
sich mit Meinungsumfragen als Bestandteil der Organisationsentwicklung befassen.
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Wie sich zeigen wird, kdnnen Mitarbeiterbefragungen aber auch Merkmale
unterschiedlicher Typen haben.

1.2 Risiken und Chancen von Mitarbeiterbefragungen®

Mitarbeiterbefragungen bergen grof3e Chancen aber auch hohe Risiken.
Ein groRRer Vorteil ist, dass mit Mitarbeiterbefragungen die Aufmerksamkeit
auf wichtige Themen des Konzerns gelenkt werden kann (Synchronisie-
rung der Aufmerksamkeit). Dartiber hinaus kdnnen mit der Mitarbeiterbe-
fragung die Mitarbeiter konstruktiv in die Entwicklung und Umsetzung von
Verbesserungsmalnahmen miteinbezogen werden. Wenn man sie z.B.
fragt: ,Glauben sie, dass es in ihrem Arbeitsbereich noch hohe Verbesse-
rungspotenziale gibt?“ und das Ergebnis eine hohe Zustimmung zu dieser
Aussage ist, kann man direkt auf die Mitarbeiter zu gehen und sie nach
den konkreten Verbesserungen, die ihnen vorschweben, fragen.

Mitarbeiterbefragungen finden oftmals anfangs eine hohe Zustimmung,
weil sich die Mitarbeiter durch sie in das Unternehmen eingebunden und
ernst genommen fuhlen. Wenn ein Unternehmen die hohen Erwartungs-
haltungen der Mitarbeiter beziglich der Befragung erflllt, so steigert dies
die ldentifizierung und Engagement fur das Unternehmen. Dies kommt der
Verbesserung der Unternehmensperformance zusatzlich zu Gute.

Allerdings bergen Mitarbeiterbefragungen auch sehr hohe Risiken. Diese
treten insbesondere dann zu Tage, wenn bei den Mitarbeitern geweckte
Erwartungshaltungen nicht erfillte werden.

Ein optimaler Verlauf einer Mitarbeiterbefragung muss also in technischer,
zeitlicher, kommunikativer und inhaltlicher Sicht optimal auf das Unter-
nehmen abgestimmt sein.

1.3 Phasen und Arten von Mitarbeiterbefragungen

Grundsatzlich kann man zwischen messorientierten (MMAB) und inter-
ventionistischen MAB’s (iMAB) unterscheiden. Auch eine Verknipfung
beider Formen ist denkbar®.

Wenn man die MAB als Instrument des Verdnderungsmanagements an-
sieht, das im Grunde der Wettbewerbsfahigkeit der Organisation dienen
soll, dann kommt im allgemeinen das Auftau- und Einbindungsmanage-
ment-Programm (AEMP)’ zum Einsatz. Dessen Hauptphasen und —
schritte sind in folgendem Diagramm skizziert.

Die Risiken einer MAB sind hier auf die entscheidenden Faktoren reduziert. Fur eine ausfuhrlichere
Darstellung siehe Borg (2003), S. 33ff

Die interventionistische MAB wird hier nur kurz skizziert. Fir eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit
dem Thema siehe Borg (2003), S. 28ff

Siehe im Detail Borg (2003), S. 27ff
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Phasen einer iMAB (Kreis) und einer mMAB (Schleife oben
rechts)®

Umsetzung &
Vermarktung
Design & Messen
Reaktions Positionierung (mMAB)
-planung

Planung &
Vorbereitung

Ruckspiegel-
ung &
Diskussion
Umfrage &
Datenanalys\
Allgemeine Messysteme &

Handlungsfelder Strategiekarten

[l

Intervention Normales
(iIMAB) Management

Prasentation &
Diskussion

Die interventionistische Mitarbeiterbefragung (iIMAB) ist auf Verande-
rung ausgelegt. Nach einer intensiven Auseinandersetzung mit den Er-
gebnissen (vor allem im Rahmen von Workshops®) werden Folgeprozes-
se'? initiiert, die zu Veranderungen in der aufbau- und Ablauforganisation
im Unternehmen fihren. Im Extremfall ,ist es fur sie gleichgtltig, welche
Statistiken sich bei der Befragung ergeben haben: was zahlt ist aus-
schlie3lich, ob mit diesen Werten bestimmte Verdnderungen erreicht
werden“!* Eine sehr eigenwillige, aber auch sehr erfolgreiche interventio-
nistische MAB fuhrten zum Beispiel die Schweizerischen Bundesbahnen
(SBB) im Jahr 1989 durch®?.

Die messorientierte Mitarbeiterbefragung (mMMAB) konzentriert sich auf
das Messen und zurtickspiegeln der Ergebnisse an Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte. Ein besonderer Augenmerk liegt auf der Integrierung der
Auswertungen in Managementsysteme®. Dies setzt allerdings voraus,
dass die MAB’s regelmalig erfolgen und die jeweils aktuellen Auswertun-
gen kontinuierlich in die Managementsysteme des Unternehmens nach-
gepflegt werden. Um innerhalb der Managementsysteme auch qualitative
Information Uber die Organisation wiederzuspiegeln und Uber Anreiz- und
Sanktionssysteme Verbesserungen zu fordern, die mittelbar die Gesamt-
performance des Unternehmens erhéhen, ist ein Instrument nétig. Dieses
sollte eine hohe ,Management-Attention® finden, in ihr formulierte Zielgro-
Ren mussten in die Zielvereinbarungen der Fuhrungskraften und damit in
deren Vergutungssysteme einflieen. Durch die mMAB kdnnte die fih-
rungsrelevanten Daten des Unternehmens, wie Produktivitat, Kosten, etc.

® Darstellung gemaR Borg (2003), S. 27

o Bezuglich Funktion, Ablauf, Organisation, usw. von Workshops siehe Borg (2003), S. 323ff
19 Beziiglich Folgeprozesse siehe Borg (2003), S.363ff

" Borg (2003), S.30

12 | auterberg (1995)

'3 Siehe hierzu auch Wagner (1995), S.175 ff.
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um interne weiche Faktoren erweitert werden, also um Messwerte zu Ein-
stellungen, Meinungen und Handlungsabsichten. Ein populares Instru-
ment, um qualitative Informationen abzubilden und mit ihnen auch das
Unternehmen zu steuern ist z.B. die Balanced Scorecard. Es sind jedoch
auch andere Implementierungen denkbar.

Die mMAB initiiert also keine Folgeprozesse, sondern liefert ihre Ergeb-
nisse an die Steuerungsinstrumente innerhalb des Unternehmens.
Sobald diese regelmalig erfolgen und in standarisierte Instrumente ein-
gehen, sind die Anforderungen an das Fragebogendesign, die Datenaus-
wertung™ und vor allem an die Steuerungsinstrumente dementsprechend
hoch Es steckt die Vision eines selbstregulierenden Systems dahinter und
ein solches ist vor dem historischen Hintergrund eines grof3en Unterneh-
mens eine aulRerst anspruchsvolle Aufgabe.

1.4 Vollerhebung versus Stichprobe

Bei der Befragung der Mitarbeiter konnen methodisch entweder Vollerhe-
bungen gemacht werden oder Stichproben. Beide Vorgehensweisen wei-
sen Vor- und Nachteile auf. Entscheidender Nachteil einer Vollerhebung
ist der -in einem Konzern- enorm hohe Aufwand. Dieser wird einerseits
durch die grol3e Anzahl von Fragebdgen, die ausgefiillte und ausgewertet
werden missen, bestimmt. Andererseits bringen die in Gang zu setzen-
den Folgeprozesse hohe Kosten in organisatorischer, zeitlicher und mate-
rieller Hinsicht mit sich. Diese Folgeprozesse sind aber zwingend notwen-
dig, um die hohen Erwartungen der Mitarbeiter an eine grol3 angelegte
MAB zu erfillen. Entscheidender Vortelil ist die starke Einbindung der Mit-
arbeiter und die darauf aufbauende Moglichkeit, einen breit angelegten
Veranderungsansatz zu verfolgen.

Die Stichprobe ist zwar billiger, bringt aber wiederum spezifische Proble-
me mit sich. Zum Beispiel ist die Reprasentativitat der Ergebnisse nur ein-
geschrankt gewahrleistet, insbesondere dann, wenn sich die Organisati-
onseinheiten in ihren Aufgabenfeldern und Tatigkeiten so stark unter-
scheiden wie bei der DB. Ein weiterer Nachteil ist, dass die Ergebnisse
nicht in die Managementsysteme des Unternehmens, wie die BSC, ein-
flieRen kénnen, da eine Runterbrechung der eingeschrankt repréasentati-
ven Gesamtergebnisse auf einzelne Organisationseinheiten so gut wie
unmaglich ist*.

* Die Datenerfassung und —auswertung ist ein sehr aufwandiger, erfolgskritischer und komplexer Prozess.
Fur eine recht komplette Darstellung siehe Borg (2003), S.81ff. . Einen schdnen Einblick in die
Auswertungsproblematiken gibt Maller (1995)

'* Siehe hierzu auch Borg (2003), S.77f
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Vollbefragung versus Stichprobe®®

VORTEILE

NACHTEILE

Vollbefragung

Bewahrte Methode,
wenn Folgeprozesse
und breite Einbindung
gewuinscht sind

Ergebnissen

= Einbindungskultur &
= breiter

Veradnderungsansatz &
= Auswertungsvielfalt e
= Identifikation mit &

Hoher Aufwand (z.B. fur
Kommunikation
Projektaufwand hoch
Kosten hoch

hohe Erwartungen bei
Beteiligten

Stichprobe

R &R

Bewahrte Methode,

wenn Monitoring und
Fortschrittsmessung
im Vordergrund stehen

R &

Projektaufwand schlanker
Kosten geringer
Barometer flir grofRe
Einheiten

Flexibilitat im Turnus
Verantwortungsdruck im
Top-Management

R &

Schétzfehler
Aufwand fur
Repréasentativitat
nur Bereichs-
Ergebniszuordnung
geringere
Auswertungsvielfalt

2 MAB'’s bei der DB AG

2.1 Entwicklung der MAB’s bei der DB

Die DB AG hat 1995 kurz nach der Bahnreform in einer Stichprobe eine
Meinungsumfrage durchfihren lassen, um ein Stimmungsbild ihrer Mitar-
beiter zu bekommen. Dies war angesichts der vielen unterschiedlichen
Befindlichkeiten nétig, die in einem Unternehmen auftreten, dass durch die
Zusammenlegung von zwei riesigen ,kulturell unterschiedlichen Behdrden

entstanden ist.

Entwicklung von Mitarbeiterbefragungen bei der DB AG"’

Mitarbeiterbefragungen im DB Konzern

/\
Stichprobe 1995

/\
MAB 1998

/\

MAB 2001

Charakter

Ziele

Inhalte

Meinungsforschung
EinzelmaRnahme

Stimmungsbild nach
Start Bahnreform
erheben

Stimmungsbild nach
Start Bahnreform
erheben

Vollerhebung
Einbindung
Mitarbeiter

Mitarbeiterperpektive
erheben - FK
unterstiitzen und
fordern

Leistungs- und
Zufriedenheits-ltems

Vollerhebung
Fuhrungsinstrument

Verknipfung mit
Offensive Bahn -
Fokus auf
Folgeprezesse

Wie 1998 plus
strategische
Themen (Sanierung)

% |nterne Auswertungen, angepasste Darstellung interner Dokumente
" Interne Auswertung, eigene Darstellung
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Je nach Umfang, Zuschnitt und Art der Befragung kénnen Mitarbeiterbe-
fragungen einen sehr unterschiedlichen Aufwand mit sich bringen. Sowohl
die Art der Befragung, die Anzahl der Befragten, die Aufbereitung der Da-
ten als auch die initiierten Folgeprozesse bestimmen Komplexitat und Ge-
samtaufwand fur die Befragung.

Ein entscheidender Kostentreiber ist die Anzahl der Befragten. Eine Vol-
lerhebung bringt hohe Kosten mit sich, auch weil bei einer Befragung aller
Mitarbeiter umfangreiche FolgemalRnahmen initiiert werden mussen.
Stichproben sind demgegeniber mit relativ wenig Aufwand verbunden.

So startete die DB ihre Mitarbeiterbefragungen im Jahr 1995 zuné&chst mit
einer Stichprobe, die relativ geringe Kosten mit sich brachte. Die Befra-
gung 1998 richtete sich an alle Mitarbeiter, brachte aber relativ wenige
systematische Folgemalnahmen mit sich. Mit der Mitarbeiterbefragung
2001 wurde erstmals ein Folgeprozess komplett aufgesetzt, der Vielzahl
dezentraler und zentraler FolgemaRnahmen mit sich brachte®®.

Beteiligte, Kosten und Folgeprozesse der grol3en MAB's bei der DB

Mitarbeiterbefragungen im DB Konzern

Stichprobe 1995 MAB 1998 MAB 2001
Geringe Transparenz, Breite Kommunikation, [l johe | attention® bei
FOIge' wenige zentrale ('\)/'fﬁslfgl‘gfksmps' FK: 4600 MaRnahmen,
prozesse Mafsnahmen Aktionismus,wenig (]ijOJBQ_VtgiTzernwelt,
Veranderungen
15.000 MA, 500 FK vall 234.476 Mitarbeiter 184.281 Mitarbeiter
Betelllgte 61% Beteiligung 49% Beteiligung 38% Beteiligung
Kosten 0,34 Mio. DM 1,8 Mio. DM 1,6 Mio. DM

(Beratung, Logistik,
Kommunikation)

2.2 Ergebnisse der MAB 2001 bei der DB

Die Mitarbeiterbefragung 2001 bei der DB war eine interventionistische
MAB. Unter dem Befragungsmotto ,Fragen — Antworten — Handeln*
wurde die Absicht transportiert, die Befragungsergebnisse zum Aus-
gangspunkt von Folgeprozessen und Reaktionen zu machen®®. Hier wur-
den vor allem Management- und Fuhrungskrafte aller Ebenen als ,Treiber*
in die Pflicht genommen.

siehe ,Mitarbeiterbefragung 2001 — Die FolgemalRnahmen®, offizielles internes Dokument, angepasste
Darstellung

9 die Vielzahl der konkreten FolgemaRnahmen werden hier nicht ndher beleuchtet. Sie sind aber sehr gut in

dem internen Dokument ,MAB 2001 - Die FolgemalRnahmen* beschrieben. Ein Beispiel aus dem Bereich
Kommunikation ist z.B. das ,regelméaf3ige Durchfihren von Jour Fixes" oder das ,Durchfiihren von
internen Kundenbefragungen®.
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Ziele der Befragung waren®:

? Die empirischen Grundlagen fur MA-orientiertes Management zu
verbessern

? Hindernisse und Chancen fur die Strategie des Unternehmens
,Offensive Bahn“ zu identifizieren

? Die Mitarbeiter an der gemeinsamen Zukunftsgestaltung zu be-
teiligen und

? Die Aufmerksamkeit aller auf personalpolitische Schlisselthe-
men zu lenken

Obwohl viele Kritikpunkte schon vorher bekannt waren, so waren doch
einzelne Ergebnisse Uberraschend und signalisierten einen starken per-
sonalpolitischen Handlungsbedarf . Schon die geringe Beteiligungsquote
in Hohe von 38%, wie auch weitere Ergebnisse lielien die Schlussfolge-
rung zu, dass auf eine unerwartet starke Passivitat, Resignation und sogar
Ablehnung innerhalb der Belegschaft anzutreffen war. Diese war zwar
grundlegend von dem harten Sanierungsprozess seid 1994 (Bahnreform)
bestimmt, aber viele Antworteten deuteten auf akute Handlungsfelder hin,
in denen konkrete Malnahmen ergriffen werden kénnen. Kritisch war vor
allem die Tatsache, dass die Mitarbeiter nur bedingt erwarteten, dass die
vorgenommenen und die vorzunehmenden Anderungen zum Erfolg des
Unternehmens fuhrten. Das Vertrauen war gemindert, wenn nicht sogar
stellenweise verlorengegangen®..

Nach der Auswertung der Ergebnisse fanden eine Vielzahl von Folge-
mal3nahmen statt. Schon die bloRe Anzahl von 4.425 angemeldeten Fol-
gemalRnahmen zeigt Umfang der vorgenommenen Aktivitdten. Eine um-
fangreiche Vertrauensoffensive wurde gestartet und die Ergebnisse in die
Personalstrategie eingebunden.

Alle unmittelbaren Folgemal3ihahmen wurden unter dem Begriff Handeln in
den Kategorien ,Handeln Konzernweit* (14), ,Handeln Bereichsweit* (75)
und ,Handeln regional“ (4.336) gebundelt. Diese wiederum verteilten sich
auf die zentralen Themenbereiche ,Fuhrung“, ,Zusammenarbeit’, ,Com-
mittment” und ,Information / Kommunikation®.

Trotz der zahlreichen initiilerten Aktivitdten wurde deutlich, dass die einma-
lige Aufnahme einer Momentsituation nicht ausreicht, um die Befindlich-
keiten innerhalb der riesigen Organisation friihzeitig zu antizipieren und
bei identifizierten Schwachstellen fokussiert gegenzusteuern. Hier ware
eine Integration in ein Steuerungsinstrument wie z.B. die Balanced Score
Card (BSC) vorteilhaft. Diese wiederum musste regelmafig angewendet
und mir musste verstarkt gefiuihrt werden.

% |nformationen aus .Mitarbeiterbefragung 2001 — Die FolgemaRnahmen®, offizielles internes Dokument,
angepasste Darstellung

L |nformationen basieren auf .Mitarbeiterbefragung 2001 — Die Folgemaflinahmen*, offizielles internes
Dokument, angepasste Darstellung
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3 Ein mdgliches Zukunftskonzept

3.1 Qualitative ZielgréRen?

Gerade in dienstleistungsorientierten Unternehmen sind die Mitarbeiter fur
den Wertbeitrag eines Unternehmens sehr wichtig. Je besser die Mitar-
beiter, desto besser das Produkt. Zwar kann man ein Unternehmen auch
nur mit quantitativen ZielgréRen messen, wie z.B. Gewinn, Aufwand, Ko-
sten und Rentabilitaten. Dahinter liegt jedoch immer ein Wertbeitrag der
Mitarbeiter, der von drei Komponenten abhangig ist:

? Kompetenzen — wie gut sind die Mitarbeiter?
? FlOhrungsqualitat — wie gut werden sie gefuhrt?
? Engagement — wie motiviert und zufrieden sind sie?

Diese Elemente sind Treiber des Wertbeitrages, den die Mitarbeiter fur
das Unternehmen erbringen. Sie lassen sich nicht aus den kaufmanni-
schen Systemen eines Unternehmens auslesen. Nichtsdestotrotz sind sie
sehr wichtig und zudem beeinflussbar. Dementsprechend sollten sie ge-
messen und als qualitative ZielgréRen definiert werden. ldeal ware es,
wenn sie in die Steuerungssysteme des Unternehmens eingehen.

Qualitative ZielgroRen sind Treiber des Wertbeitrags®

Schwerpunkte
Wertbeitrag
1

I
Wertschop- Personal-
fung kosten

— W

Quantitative Bestand

ZielgroRen

Qualitative
ZielgrofRen

Prozess-

Kompetenzen Flhrungs-
qualitat

Personalprozesse

Maflnahmen/
Projekte

definieren

Wahrend Kompetenzen und Fihrungsqualitat klassisch erfasste Faktoren
sind, ist das Engagement eine erweitere Fassung der Mitarbeiterzufrie-
denheit, die lange Ausgangspunkt der meisten Mitarbeiterbefragungen
war.

2 |m Rahmen dieses Abschnittes wird kurz auf einige Grundaspekte beim Design einer MAB eingegangen.
Dies ist allerdings ein eigener Forschungszweig, der im Rahmen dieser Arbeit nur angerissen werden
kann. Fur eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit dieser Thematik siehe Borg (2003) S.45ff. . Hier wird
detailliert auf unterschiedliche Aspekte der Positionierung, ihren Kontext, Hidden Agendas, Anonymitéat
und Ziele einer MAB eingegangen

8 Angepasste Darstellung auf Grundlage interner Analysen des Personalbereiches

Knut Scherpe



Organisationsgestaltung Seite 10

3.2 Exkurs Messung Engagement

Die Zieldefinition kinftiger Mitarbeiterbefragungen sollte Uber die klassi-
sche Messung der Mitarbeiterzufriedenheit hinausgehen. Denn es ist ja
nicht die Zufriedenheit des Mitarbeiters, von der ein Unternehmen profi-
tiert, sondern das Verhalten der Mitarbeiter. Dieses definiert letztlich den
Beitrag des Mitarbeiters zum Gesamterfolg. Der Idealzustand ist ein Mitar-
beiter, der zum Unternehmenserfolg beitragen will und es auch tut. Das
Engagement des Mitarbeiters ist hierbei eine Produkt aus Arbeitszufrie-
denheit, Verantwortung fir das Unternehmen und seinem tatsachlichen
Verhalten.

Engagement ist mehr als Arbeitszufriedenheit®*

Zufriedenheit Wie gerne ist ein Mitarbeiter im Unternehmen

+

Wie weit will der Mitarbeiter zum

ComTII:ment Unternehmenserfolg beitragen
Verhalten Wie verhalt S|ch‘der Mltarb_ener tatsachlich, um
bessere Ergebnisse zu erzielen
Engagement Der Mitarbeiter will zum Unternehmens-

erfolg beitragen und tut es auch

i

Denn wéhrend die meisten Mitarbeiter- ... messen handlungsorientierte Fragen
befragungen ,Zufriedenheit” erheben ... tatsachliches Engagement und Verhalten:
—_— —_—
+Wie zufrieden sind Sie mit lhrem L,Ilch empfehle unser Unternehmen einem Freund,
Unternehmen als Arbeitgeber*? der eine Anstellung sucht, ohne zu zégern®.

Dementsprechend sind mehr handlungsorientierte Fragen gefordert. Zu-
satzlich zur Erhebung klassischer Faktoren der Arbeitszufriedenheit soll-
ten aul3erdem in den MAB wesentliche Parameter fur Commitment und
Engagement der Belegschaft gemessen und ausgewertet werden.

Hierdurch sind differenziertere Analysen moglich, die ein besseres Bild
von der Belegschaft wiedergeben. Zum Beispiel lasst sich die Art der Un-
zufriedenheit unterschiedlichen Gruppen zuordnen?>:

Konstruktiv

Unzufriedene Echt Zufriedene

. . (Offen, selbstbewul3t,
(konstrgk_tlves Potential, veranderungsbereit)
positive Unruhe)

»

hoch 4

Commitment

Engagement @ %
Fixiert Unzufriedene Resignativ Zufriedene
(Innerlich Gekindigte, (Still, abwartend,
enttauscht) Zukunftsverweigerer)
niedrigy, R
niedrig Mitarbeiterzufriedenheit hoch

24 Angepasste Darstellung auf Grundlage interner Analysen und Vorschlage des Personalbereiches
*® Beispielhafte angepasste Darstellung. Quelle: Interne Prasentation
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3.3 Operationalisierung der Erfolgsfaktoren

Ein wichtiger Schritt ist die Operationalisierung der identifizierten Erfolgs-
faktoren, da diese wiederum multidimensional sind. Hierfur gibt es ver-
schiedene Verfahren, eher intuitive, eher statistische, oder auch das Erar-
beiten in Workshops.

Im Rahmen eines Projektes hat die DB ihre qualitativen Zielgrof3en fol-
gendermal3en ausdifferenziert:

Erfolgsfaktoren der Mitarbeiter?®

Mitarbeiterkompetenzen Fuhrungsqualitat Engagement der Mitarbeiter

Tatigkeit/Aufgabe/

Wirtschaftliches Handeln Interaktion Arbeitsumfeld
: : . . . Fuhrung und
Dienstleistungsverhalten Mitarbeiterfiihrung .
Zusammenarbeit
Zusamme_nar.beit und Markt- und Geschaéfts- Qualifizierung und
Kommunikation orientierung Entwicklung
Arbeitseffizienz Z|e|9r|ent|ertes Vergiitung
Veranderungsmanagem.
Verantwortungs- 7 beit i
bereitschaft usammenarbeit im Mein Unternehmen
Verbund
Fachkompetenz

Diese Felder stellen Ansatzpunkte fur die quantitative Erfassung der qua-
litativen Erfolgsfaktoren Kompetenzen, Fuhrungsqualitat und Engagement
dar. Viele Aspekte wurden schon in vergangenen Befragungen ausge-
leuchtet und tUber das Antwortverhalten erfasst. Allerdings kommen durch
die Verlagerung hin zu den handlungs- und verhaltenorientierten Frage-
stellungen neue Fragen hinzu, einige alte fallen weg?’.

Beispiel fiir verhaltensorientierte Fragen®®

Engagement der Mitarbeiter
+ Far di Qualifizierung Qualifizierung und t FUuaIifizierung und
und Entwicklung bin ich in Entwicklung Entwicklung bin ich

erster Linie selbst verantwortlich mitverantwortlich

in in der Lage, meine

Arbeit und meine privaten
Verpflichtungen in einem
gesunden Gleichgewicht zu
halten

fnitiativen zur t nitiativen zur beruf-
Weiterentwicklung/Fortbildung ichen Qualifizierung werden
werden bei der Bahn unterstitzt im Unternehmen unterstitzt

+ Ich wirde auch in meiner + Ich wirde auch in meiner
Freizeit an beruflichen Weiter-/ Freizeit an beruflichen Weiter-/
FortbildungsmafRnahmen FortbildungsmaRnahmen
teilnehmen teilnehmen

2 Angepasste Darstellung auf Grundlage interner Analysen und Vorschlage des Personalbereiches

" Die Erstellung der Fragen ist eine Wissenschaft fur sich. Sie berlcksichtigen eine Vielzahl von Aspekten.
Siehe dazu ausfthrlich Borg (2003), S.97ff

% Die DB filhrte 2004 eine Pilotbefragung im Unternehmen DB Energie durch, bei dem die gemachten
Uberlegungen in die Fragen mit einflossen.
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3.4 Integration in die Managementsysteme

Nach der Identifizierung und Messung der qualitativen Erfolgsfaktoren ist
es notwendig, diese in die Managementsysteme des Unternehmens zu
integrieren. Dies ist schon aus technischer Sicht nicht einfach. Auch die
inhaltliche Aufbereitung und die notwendige Gewichtung der einzelnen
Faktoren und Subfaktoren ist sehr anspruchsvoll. Da hier ,softe* Faktoren
zu Steuerungskennzahlen des Unternehmens transformiert werden, ist die
Gefahr grol3, dass sie nicht akzeptiert und dann natirlich auch nicht ,ge-
lebt* werden.

Auch die Art der Aufbereitung spielt eine grof3e Rolle fir eine erfolgreiche
Einfihrung. Hier sind die Moglichkeiten zahlreich, aber insbesondere im
Top-Management haben sich Ampelsysteme bewdahrt, da Gber sie grund-
satzliche Aussagen zu komplexen Sachverhalten gut transportiert werden
kénnen. Auch Gradmesser eignen sich gut. Eine mogliche Berichtsform
ware auch eine Kombination von beidem, erganzt um Benchmarks mit
anderen Bereichen. Im Idealfall konnte diese zwar wirkungsvolle und
einfache, aber doch reduzierte Darstellungsform um aussagen dazu er-
ganzt werden, wo innerhalb der Segmente besonderer Handlungsbedarf
besteht®.

Das Thema Benchmarks, also internen und externen Vergleichen spielt im
Rahmen der Rickspiegelung von Befragungsergebnissen oder anderen
gualitativen und quantitativen Kennzahlen eine besondere Rolle. Da alle
Messwerte von Natur aus relativ sind, stellt sich immer die entscheidende
Frage: Ist das eigene Ergebnis nun relativ gut oder relativ schlecht? Die
Antwort darauf hangt immer vom Bezugspunkt, der Referenz, ab. Diesen
Bezugspunkt kdnnen in diesem Fall andere Unternehmen (externe Ben-
chmarks), aber auch andere Bereiche, andere Abteilungen oder andere
Projekte sein.

Mdgliche Stellhebel & Benchmarks®

Engagement Mitarbeiterkompetenzen Fuhrungsqualitat

Engagement der Mitarbeiter

O [ihr Bereich: 35 ]

Ihr Interner DB Hewitt

Bereich  Vergleich!  Energie  Benchmark?

Mitarbeiterkompetenzen

O[ihr Bereich: 73]

Ihr Interner DB
Bereich Vergleich! Energie

Fuhrungsqualitat

O [ihr Bereich:51 ]

Ihr Interner DB
Bereich Vergleich! Energie

[ 3 57 61 65

73 62 47

51 49 69

Top Stellhebel zur Verbesserung
des Engagements der Mitarbeiter
in lhrem Bereich:

+ Tatigkeit/Aufgabe/Arbeitsumfeld

+ Flhrung und Zusammenarbeit

+ Qualifizierung/Entwicklung

Top Stellhebel zur Verbesserung
der Mitarbeiterkompetenzen in

Ihrem Bereich:
+ Wirtschaftliches Handeln

+ Dienstleistungsverhalten

+ Zusammenarbeit und
Kommunikation

Top Stellhebel zur Verbesserung
der Flihrungsqualitat in Ihrem
Bereich:

+ Markt- und Geschaftsorientierung

+ Mitarbeiterfihrung

+ Interaktion

Eine zweckmalige Referenz ist auf jeden Fall das eigene Unternehmen,
der eigene Bereich und im Falle eines Konzerns unter Umstanden auch
dessen Ergebnisse (interne Benchmarks).

29 Zum Berichtswesen von MAB's siehe ausfiihrlich Borg (2003), S.235ff und insbesondere S.281ff
% Angepasste Darstellung auf Grundlage von DB-internen Grobkonzepten & Dokumenten
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Es bleibt jedoch auch angesichts eines solchen, auf den ersten Blick,
Uberzeugenden Konzepts die Frage, inwieweit daflir ein neues Berichts-
system aufgesetzt werden sollte. Es ist sehr aufwendig, ein solches aus-
zurollen und zu implementieren. Auch die Akzeptanz ist fraglich, wenn es
neben bestehende Systeme gestellt werden wirde. Dies besonders vor
dem Hintergrund, dass die DB schon uber eine Balanced Scorecard
(BSC) verfugt, die ja explizit dazu gedacht ist, qualitative Erfolgsfaktoren
mit in die Zielsysteme der Manager einzubinden.

3.5 Einbindung der Mitarbeiterbefragungen in die BSC

Die BSC ist der Versuch, die Strategie des Unternehmens zu unterstitzen
und definiert auf Basis von Vision und Strategie fur das Unternehmen kriti-
sche Erfolgsfaktoren®!. Daraus werden Kennzahlen abgeleitet, die Zielset-
zung und Leistungsfahigkeit der Strategie stiitzen. Durch die BSC ist es
mdoglich, sowohl quantitative als auch qualitative, direkte und indirekte,
leistungs- und kostentreibende Faktoren in ein transparentes Zielsystem
Zu integrieren.

Begriinder dieses Konzepts sind Kaplan & Norton, die der Uberzeugung
waren, dass eine auf reine finanzielle Kennzahlen ausgerichtetes Mana-
gement den heutigen Anforderungen der Wirtschaft nicht mehr gerecht
werden kann. Deswegen entwickelten sie das Instrument der BSC als ef-
fektives Planungsinstrument, mit dem monetére und finanzielle Ziele auf
verschiedenen Dimensionen miteinander verknipft werden kénnen. —Die-
ses baut auf vier verschiedenen Perspektiven auf: Der Finanzsicht (Aktio-
nare), der Kundensicht, der Prozesssicht (Effizienz), und der Lern- und
Innovationsperspektive. Dies war Ausgangspunkt fur unterschiedliche
Weiterentwicklungen.

Bei der DB wird die BSC in Teilen des Unternehmens schon intensiv ge-
nutzt, eine weitere starkere Verankerung im Unternehmen ist geplant. Die
Integration von Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung ist also mdglich.
Eines der Felder der BSC konnte genutzt werden, um mitarbeiterbezoge-
ne Kennzahlen in grofRerem Umfang in die Balanced Scorecard zu inte-
grieren. Da die Kompetenzen nur sehr langsam, wenn tberhaupt, beein-
flusst werden konnen, und die Fuhrungskompetenzen im Rahmen eines
solchen Instruments nicht hinterfragt werden sollten®, bietet es sich an,
das Engagement der Mitarbeiter als beeinflussbaren Faktor in die BSC
einzubinden.

% Eiir eine detaillierte Herleitung der BSC seihe Kaplan (1997). Mit der Integration in die BSC wird die MAB
zum strategischen Instrument. Die MAB’s werden in die Strategie eingebunden, und Uber sie werden
qualitative Erfolgsfaktoren aus Sicht der Organisation und aus Sicht der Mitarbeiter in die Anreiz- und
Sanktionssysteme des Unternehmens integriert.

* Die Fuhrungsqualitat in die BSC zu integrieren, wére wahrscheinlich der falsche Weg. Dies insbesondere,
weil auch schlechte Bewertungen dann fir alle Mitarbeiter einer Fuhrungskraft offensichtlich wirden.
Hierdurch wirde ein Glaubwaurdigkeitsverlust erzeugt, der es der Fuhrungskraft erschweren wirde, die
Leistung seiner Mitarbeiter zu steigern. Bei der gezielten Gestaltung von Fihrung und
Unternehmenskultur wirde es Uber dies nicht ausreichen. Hierfiir sind andere Konzepte zweckmafig,
siehe beispielsweise Pobel & Miller (1995)
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Beispiel BSC unter Einbindung der Mitarbeitersicht®

' Qualitat der Kundena G@/
Leistungserstellung %
@/G
= Punktlichkeit = Ergebnis ®O
= Verfligbarkeit von Fahr- Kundenb
zeugen/Anlagen/Personal = Kundenb S
# Kundenbezogene = Beschwerden
Flexibilitat = Entwicklung des spezi-
= Schadensquote fischen Marktanteils
Engagement der Mitarbeiter Effizienz und Finanzziele
|
& Mobilitat & Umsatz
= Fluktuation = Produktivitat gesamt /
= Gesundheitsstand Produktivitatpro MA
& Zielvereinbarung- = Betriebsergebnis /
lerreichungsgrad Deckungsbeitrag
= Verbesserungen = Netto Cash Flow

3.6 MAB'’s als Regelprozess

Um diese Integration zu erreichen, ist es notwendig einen umfangreichen
Prozess aufzusetzen und die Mitarbeiterbefragungen als Kernelement auf
dieses Konzept auszurichten.

Da die BSC zielgerichtete Mal3nahmen nicht ersetzen kann und umfang-
reiche Mitarbeiterbefragungen auch zielgerichtete Folgemalinahmen initi-
ieren mussen (s.0.), mussen zwei Prozesse parallel ablaufen: Zum einen
mussen regelméanig die fur die BSC relevanten Faktoren in MAB’s erfasst
(mMAB) und in die BSC eingepflegt werden. Hiertiber missen sie in die
Zielvereinbarungen und damit in die Vergltungssysteme zumindest der
Fuhrungskrafte einlaufen.

Zum anderen mussen aus den in der jeweiligen MAB gewonnenen Er-
kenntnissen heraus auch Folgeprozesse in Gang gesetzt werden
(iIMAB)**. Dies wird von den Mitarbeitern erwartet und ist in vielen Dingen
auch zweckdienlich. Oft werden Problemfelder sichtbar, die man zumin-
dest in dieser Auspragung nicht erwartet hatte. Hier muss das Unterneh-
men direkt gegensteuern. Oftmals wird dies in unternehmens- oder be-
reichstibergreifenden Folgeprojekten ratsam sein. Damit das Unterneh-
men die Moglichkeit hat, aktuelle Fragen zur strategischen Ausrichtung,
der Mitarbeiterzufriedenheit oder zu Sonderthemen zu stellen, kdnnten die
regelmaRig durchgefiihrten MAB's aus einem Standardteil und einem ak-
tuellen Fragenblock bestehen.

Im Standardteil werden alle fur die fir Standardanalysen und BSC-
Faktoren notwendigen Fragen gestellt, im aktuellen Fragenblock kdnnten

3 Eigenes Chart, auf Grundlage bestehender DB-Grobkonzepte ; Quelle sind DB-interne Dokumente und
Gesprache
% Siehe detailliert zu den Folgeprozessen Borg (2003), S.363ff
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Fragen zu aktuellen Ereignissen oder strategischen Schwerpunkten ge-
stellt werden. Hier kdnnte auch das Bewusstsein fur bestimmte Themen
geschaffen und die Mitarbeiter in die aktuelle Unternehmenspolitik mitein-
bezogen werden (Synchronisation der Awareness).

Auf Grundlage eines solchen Konzepts kann man die interventionistische
MAB (iMAB) mit der messenden MAB (mMAB) verbinden.

Ein moglicher Regelprozess MAB bei der DB

Messen
(MMAB)
Mess- Nt;:farr beﬂ:]er- Ergebnis-
systeme e0ing F,%H'Chia.;
Ulsser Uhrungskréfte
BSC und FK
Monitoring der analysieren
Maf3nahmen Ergebnisse auf
allen Ebenen und
Regelprozess entwickeln
Verankerung Mal3nahmen
Malnahmen
‘uain Fuhrungskréfte
Zielverein- diskutieren
Normales barungen -~ Fijhrungskréfte | Manahmen mit
Management legen Ma3nahmen Mitarbeitern
fest

Intervention
(iIMAB)

Ein solches wird auch schon im Konzern grob angedacht: In einem zwei-
jahrigen Turnus werden grof3angelegte Mitarbeiterbefragungen in einer
Vollerhebung durchgefuhrt. Diese fuhren zu Folgeprozessen, in denen in
Schwerpunkten strategische und organisatorische Problemfelder ange-
gangen werden.

Vollbefragungen und Stichproben wechseln ab®

Intervention

(IMAB)
o |Fo|g;p;rozesse} I(;H‘ECKI |Fo|‘g‘eprozesse} ICH‘ECKI—
2005 _J) 2006 ) 2007 _J) 2008
BSC BSC BSC BSC
VoIIbefragung'> Stichprobe ) Vollbefragung.> Stichprobe >

Messen
(mMAB)

Aus dem Standardteil werden die fur die BSC relevanten Faktoren erfasst.
AulRerdem werden die Auspragungen bezlglich Kompetenzen und Fih-

% Eigenes Chart, auf Grundlage bestehender DB-Grobkonzepte ; Quellen: Gespréache und interne
Dokumente
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rungsqualitditen an die Organisation zurlickgespiegelt (nattrlich unter
Wahrung der Anonymitat). In den Jahren dazwischen werden ebenfalls im
zweijahrigen Turnus stichprobenartige MAB’s durchgefihrt. Mit diesen
werden vor allem die fir Managementsysteme relevanten Informationen
aktualisiert bzw. validiert.

Uber diesen Mechanismus konnte ein Regelprozess im Konzern einge-
fuhrt werden, der Uber die Mitarbeiterbefragungen die Erreichung der Un-
ternehmensziele bestmdglichst unterstitzt. Allerdings setzt die Implemen-
tierung eines so umfassenden Regelkreislaufes ein funktionierendes sehr
komplexes Wechselspiel vieler Organisationseinheiten in inhaltlicher, ko-
ordinativer und technischer Hinsicht voraus.

4 Fazit

Mitarbeiterbefragungen sind ein machtiges Instrument zur Organisation-
sentwicklung und -gestaltung. Eine hohe Durchschlagskraft bekommen sie
insbesondere dann, wenn ihre Ergebnisse in die Steuerungssysteme des
Unternehmens integriert werden. Aul3erdem mussen auch immer inter-
ventionistische Folgeprozesse von ihnen ausgehen. Es ist zwingend not-
wendig, regelmaflig MAB’s durchzufihren, um die Aktualitdt der Daten zu
gewaéhrleisten. Nur dann wird es auch selbstverstandlich genutzt und ge-
lebt werden. Mit der BSC verfligt die DB schon jetzt Uber ein Planungs-
und Steuerungsinstrument, in das die Ergebnisse der MAB einflie3en
konnten. Zielgrof3en bei bestimmten Auspragungen kdnnten gesetzt wer-
den und so das Engagement der Mitarbeiter gezielt geférdert und gesteu-
ert werden. Dieses ware in einem dienstleistungs- und damit kundenorien-
tierten Unternehmen von grol3em Vorteil.

Allerdings steht diesem Nutzen, in nicht zu unterschatzender Aufwand und
ein hohes Risiko entgegen. Allein die Implementierung wirde hohe Res-
sourcen und viel Zeit in Anspruch nehmen. Bei einem Unternehmen der
GroéfRenordnung der DB miusste ein immens komplexer Prozess aufgesetzt
und betreut werden. Dies insbesondere angesichts der Situation in der
sich das Unternehmen befindet. Der Sanierungsprozess hat schmerzhafte
Spuren hinterlassen, und zum Erreichen des Ziels der Borsenfahigkeit
werden umfangreiche Reorganisationen von Abteilungen und ganzen
Unternehmensbereichen vorgenommen. Die zu kommunizierenden Er-
gebnisse waren unter Umstanden nicht erfreulich. Vor allem waren die
gewonnenen Erkenntnisse nur sehr schwer in konkrete, umfassende Ver-
besserungsprozesse umzusetzen, da sich die Organisation zur Zeit deut-
lich wandelt. Einfach ausgedriickt: Dem zu erwartenden Nutzen steht ein
zu hoher Aufwand und ein zu hohes Risiko entgegen, um die begrenzten
Ressourcen des Unternehmens jetzt darin zu investieren.

Eher zu empfehlen sind zur Zeit interventionistische MAB'’s in besonders
kritischen Unternehmensbereichen.
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