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& Do it yourself

» Die Digitalisierung hat dazu gefiihrt, dass es heute eine Vielzahl
an sogenannten Selfservice-Tools fiir Mitarbeiterbefragungen
gibt. Wie ist zu bewerten, wenn Unternehmen ihre Befragungen
selbst organisieren?

Auch wenn nichtalle Experten am Tisch der Entwicklung aus-
schliellich skeptisch gegeniiberstehen, ldsst sich eines dennoch
iibereinstimmend sagen: Vorsicht ist geboten. ,,Falsch eingesetzt,
bedeutet eine Do-it-yourself-Losung die Chance auf eine schlanke
Befragung mit dem Risiko eines dicken Endes fiir die Verantwortlichen®,
warnt Michael Denzer vom Geva-Institut. Strategische Organisa-
tionsentwicklung mittels Mitarbeiterbefragung basiere in erster
Linie auf einem fundierten Konzept und der Beratungserfahrung
beziiglich der Zusammenhange zwischen Arbeitsbedingungen und
Motivation. Dies kénne ein Selfservice-Tool nicht ersetzen.

Auch in der Durchfithrung sieht er kritische Situationen
als wahrscheinlich an: ,Wer garantiert etwa die Anonymitat der
Befragung, wenn alle Rohdaten im Unternehmen liegen? Und
wer hat unternehmensintern die Expertise und das Standing,
kritische Ergebnisse mit den Entscheidern konstruktiv zu erdrtern?*
»Man muss den Mitarbeitern vermitteln konnen, dass die Daten
sicher und anonym sind. Sobald der Eindruck entsteht, dass Per-
sonen im Unternehmen wissen, wie die Befragungsteilnehmer
geantwortet haben, verspielt man das Vertrauen der Mitarbeiter®,
wirft Bjorn Matthaei ein.

Auch brauchten die Unternehmen das entsprechende Know-
how im Hause. Davon abgesehen sicht er aber auch Vorteile in
Do-it-yourself-Losungen: Es miissen keine personenbezogenen
Daten an Dritte weitergegeben werden, Befragungsinhalte kénnen
schneller verdndert, Ergebnisse selbst ausgewertet und der

Zeitpunkt hierfiir eigens bestimmt werden. Daher und da sie
zeitgleich nicht auf Benchmarks von Befragungsdienstleistern
angewiesen sind, sondern die des Konsortiums nutzen konnen,
beobachtet er bei den Mitgliedsunternehmen der Racer Benchmark
Group einen Trend zum Einsatz der Tools. ,Mit dem Thema
Do-it-yourself-Befragungen werden wir uns auf jeden Fall in
Zukunft verstarkt beschaftigen miissen®, ist Matthaei tiberzeugt.

Dass sich Do-it-yourself-Losungen am Markt nicht durchsetzen
werden, glaubt ISPA-Chef Stefan Miklic. Seiner Einschitzung
nach werden einige Unternehmen erkennen, dass das Thema
Befragungen sehr komplex ist und Erfahrung und Ressourcen
braucht. Folglich geht er davon aus, dass eine professionelle
Beratung beim Thema Befragung weiterhin erfolgskritisch bleibt.
Nach Meinung von Matthias Zimmermann von Effectory miissen
sich die Berater jedoch weiterentwickeln. ,,Es braucht nicht fiir
alles einen externen Berater. Die Digitalisierung macht es moglich,
unser Know-how mehr und mehr in die Systeme zu bringen.
Dariiber hinaus haben viele Firmen Fachkompetenz fiir Mitar-
beiterbefragungen aufgebaut®, so seine Beobachtung. Es geht
darum, auf Augenhdhe gemeinsam Losungen zu entwickeln, die
den Unternehmen helfen, ihre Businessziele zu erreichen, so sein
Credo. Der eigentlich kritische Punkt sei das Menschenbild, das
hinter vielen Do-it-yourself-Instrumenten und den Heilsversprechen
ihrer Befirworter stecke: ,,Ich habe da eine Software, die kann
alles und sagt mir per Algorithmus, welche Knépfe ich driicken
muss, Gespriche sind nicht mehr nétig. Aber Menschen sind
keine Maschinen. Ich méchte die Personaler eindringlich auffordern,
genauer hinzuschauen, was ihnen da versprochen und verkauft

wird®, so Zimmermann. n
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£ Klassische Mitarbeiterbefragung vor dem Aus?

» Von Skeptikern wurde die Mitarbeiterbefragung schon totgesagt
- insbesondere, da Unternehmen seit geraumer Zeit auch auf
Pulse Surveys setzen, die in kurzen Zeitabstinden durchgefiihrt
werden, um schnell einen Uberblick iiber die ,,Gesundheit des
Unternehmens® zu geben. Aber sind die Echtzeitfeedbacks auch
eine Konkurrenz fiir die Mitarbeiterbefragung?

»Kurzfristige agile Befragungen sind — wenn sie richtig und
professionell eingesetzt werden — ein weiteres hilfreiches Tool
fiur HR und OE. Deswegen die seit Langem bewidhrte Mitarbei-
terbefragung in Frage zu stellen, wére jedoch, als wiirde man den
TUV fiir das eigene Auto nicht mehr machen, weil die Oltemperatur
in Echtzeit digital angezeigt wird“, sagt Matthias Diete, Vorstand
Cubia AG. Ein Entweder-oder ist demnach der falsche Ansatz.
So entscheiden sich auch Organisationen in der Regel fiir eine
Kombination von klassischer Mitarbeiter- und Pulsbefragung,
wie Dr. Stefan Mauersberger, Talent Practice Leader Central
Europe, Kincentric (vormals Aon Hewitt GmbH), beobachtet.
Der Vorteil liegt seiner Meinung nach darin, auf diese Weise den
Blick fiir die Gesamtorganisation zu behalten und gleichzeitig
durch Pulsbefragungen kontinuierlichen Dialog flexibel, dezentral
und zu spezifischen Themen auf lokalem Level voranzutreiben.
»Die Zukunft geht in Richtung Befragungslandschaft, in der ver-
schiedene Befragungsinstrumente, die strategisch auf ein Ziel
hinarbeiten, parallel eingesetzt werden®, meint auch Bjorn
Matthaei. Im Kreis der Racer Benchmark Group gibe es kein
Unternehmen, das in eine andere Richtung ziele.

Wie die strategische Vorgehensweise hiufig in der Praxis
aussieht, erlautert Gerd Beidernikl, Geschiftsfithrer der Vieconsult
Vienna Corporate Research and Development GmbH: ,, Instrumente
werden bei unseren Kunden zusehends verschrinkt eingesetzt:
Vollbefragungen widmen sich den Basisthemen und unterneh-
mensweiten Leitthemen, bei denen man die Aufmerksamkeit
der Belegschaft synchronisieren will. Kurzbefragungen blicken
anlass- und themenbezogen tiefer und werden von Themenver-
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antwortlichen und Fiithrungskriften selber angestofen. Kurzum
erginzen Pulse Surveys die klassische Mitarbeiterbefragung —
oder, wie Roland Abel es sicht, machen diese erst richtig lebendig,
»weil sie dazu beitragen, die Engagementbefragung zu entschla-
cken®.

Wichtig bei alldem ist, in den agilen Befragungen kein Heils-
versprechen zu suchen. Laut Beidernikl werden mit Feedback-
portalen, die vorgeben, permanent in Echtzeit zu messen, teilweise
falsche Erwartungen geweckt.

»Der Begriff Echtzeitfeedback ist irrefithrend. Er meint mar-
ketingtechnisch die unmittelbare Visualisierung von Daten in
Dashboards - meist fiir den Vorstand®, sagt er. Aber permanent
zu messen heifle nicht, permanent die Aufmerksamkeit fir die
Bearbeitung zu haben. Echtzeitfeedback ist und bleibt fiir mich,
wenn zwei Menschen direkt miteinander sprechen. Das kann
und soll durch keine Technik ersetzt werden®, warnt Beidernikl.
»Entscheidend ist letztlich auch immer - und das gilt bei einer
Pulsbefragung ebenso wie bei der klassischen Mitarbeiterbefragung
-, was die Unternehmen mit den Ergebnissen machen.

»Wer standig nur den Puls misst, aber nicht auf die Symptome
und deren Ursachen reagiert, die durch die Messung an die
Oberfliche befordert werden, fithrt keine Veranderungen herbei®,
so Stefan Miklic. Es ist daher entscheidend, immer geniigend
Zeit einzuplanen fiir eine saubere Umsetzung. Folglich sei es
auch sinnvoll, die Befragungszyklen nicht zu dicht aufeinander
folgen zu lassen. ,Wenn in der Zeit zwischen den Befragungen
nichts bewegt wird beziehungsweise bewegt werden kann, wenn
also die Unternehmen ihre Versprechungen nicht einhalten
konnen, fithrt das zu gar nichts — aufler zu Frustration bei den
Mitarbeitern und in der Folge zu Demotivation®, sagt Miklic.
»Die Befragungsgeschwindigkeit darf niemals grofler sein als
die Bearbeitungsgeschwindigkeit®, bringt es Gerd Beidernikl
auf den Punkt. ,Darauf versuchen wir alle unsere Kunden ein-

zuschworen. ]



@ Wer ist der Impulsgeber?

» Ist Mitarbeiterbefragung Chefsache? Scheinbar nicht (mehr)
zwingend. Denn gerade in den groéfleren Unternehmen ist eine
gewisse Dezentralisierung von Befragungen festzustellen.

»Es gibt immer mehr Vorstinde, die ihr eigenes Erkennt-
nisinteresse ein Stiick weit zuriicknehmen, damit die sonst oft
als Lehmschicht wahrgenommenen Mittelmanager in Aktion
treten konnen®, hat etwa Dr. Roland Abel von Qualtrics beobachtet.
Die Entwicklung ist seiner Meinung nach positiv. Zentrale Fra-
gebOgen seien meist zu wenig relevant fiir die Abteilungen und
Teams, weil sie oft mit allgemeinen Leadership-Themen zu tun
haben, die fiir sie zu weit weg seien. Daher sei frither auch haufig
mit den Ergebnissen im Folgeprozess nichts passiert. ,,Mittels
einer dezentralen Strategie jedoch ist es moglich, in der Lehmschicht
eine Ownership-Kultur zu generieren®, ist Abel tiberzeugt. Weil
man Themen abfragt, an denen die mittlere Fithrungsebene dann
direkt arbeiten kann.

Uber die Rolle der Unternehmensfithrung herrscht insgesamt
jedoch keine wirkliche Einigkeit. So meint Matthias Diete zum
Beispiel, dass jede professionelle Mitarbeiterbefragung bei Vorlage
der Ergebnisse automatisch zur Chefsache wird. Seine Erfahrung:
»Spétestens wenn Sie prisentieren, ist die Geschéftsfithrung bezie-
hungsweise der Vorstand hellwach.“ Die Cubia AG rate HR daher
dazu, die obere Fithrungsebene bereits in der Konzeptionsphase
zu beriicksichtigen — etwa, indem man sie vorher kurz beztiglich
ihrer vorherrschenden Themen befragt. Diese sollten dann in
die Fragebogenentwicklung einflielen. ,,Das Topmanagement
muss unbedingt hinter der Mitarbeiterbefragung stehen®, schlief3t
sich Ingrid Feinstein von Ipsos an. Dies vor allem auch wegen
der Verantwortungsiibernahme im Folgeprozess. ,,Es muss klar
sein, was die Befragung fiir die Geschaftsfiihrung bedeutet und

mit welchen Zielen und Erwartungen die Initiative verbunden
ist. Nur so kann eine Befragung in die Unternehmensstrategie
eingebunden sein und einen unternehmensweiten, nachhaltigen
Effekt haben®, fithrt Stefan Mauersberger von Kincentric aus.
Fiir ihn ist klar: Jede Befragungs- und Veranderungsinitiative
muss in erster Instanz von der Geschéftsfithrung unterstiitzt und
gelebt werden. HR kann hier als Prozessgestalter die richtigen
Rahmenbedingungen sicherstellen, ohne die Businessverantwortung
zu Uibernehmen.

Wichtig ist aber auch, dass alle anderen Stakeholder - die
Fachabteilungen und der Betriebsrat - in die Konzeption der Mit-
arbeiterbefragung frithzeitig eingebunden werden. Laut Ingrid
Feinstein konnen nur so auch die verschiedenen Erwartungen
adressiert werden. Mit dieser Ansicht steht sie nicht alleine da: ,,Es
gehort zum Grundkanon unserer Uberzeugung und Erfahrung,
dass man eine Mitarbeiterbefragung nicht tiber die Kopfe der Betrof-
fenen hinweg durchfiihren sollte. Daher sind Arbeitnehmervertreter
in jedem Fall méglichst zu beteiligen®, sagt Matthias Diete.

Das Thema ,,Einbindung des Betriebsrates“ unterliegt Jan
Stephan Schmaderer von JSS HR & Consulting Services zufolge
einer kollektivrechtlichen Rahmenberatung. Er betont, dass Ant-
worten darauf gegeben werden miissen, ob, wann und wie
bestimmte Elemente der Mitbestimmung unterliegen. Was zum
Beispiel ist, wenn der Betriebsrat blockiert? ,,Hier gilt es, Gestal-
tungsmoglichkeiten aufzeigen®, sagt er. Beziiglich einer Aufklarung
sieht er die Anbieter von Mitarbeiterbefragungen in der Pflicht.
»Es kann nicht sein, dass diese nicht wissen, wann eine Befragung
mitbestimmungspflichtig ist und wann nicht.“ Mit einer ganz-
heitlichen Beratung wiirden professionelle Dienstleister sich ent-
sprechend hervorheben. u
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& Welche Rolle spielt der Spal3faktor?

» Gamification und User Experience sind Trends in Human
Resources. Doch ist der Spaf3faktor auch im Rahmen von Mit-
arbeiterbefragungen zwingend? Um dies zu beantworten, muss
zunichst geklirt werden, was eigentlich konkret mit Spaf3 bei
den Befragungen gemeint ist.

»Wenn Spieleelemente in eine fremde Landschaft eingebaut
werden, was das Wort Gamification ja eigentlich bedeutet, dann
ist zundchst die Frage nach dem Sinn wichtig®, sagt Michael
Denzer. Auf jeden Fall zu weit gehe man, wenn der Eindruck
entstehe, dass mit der Meinung der Mitarbeiter gespielt werde.
Hiéufig aber vermischen sich unterschiedliche Begriffsdefinitionen,
und Gamification wird mit Usability und ansprechendem Design
gleichgesetzt. Das sind Eigenschaften, die Mitarbeiterbefragungen
haben sollten, stimmen die Experten tiberein — auch wenn sie
laut Roland Abel von Qualtrics scheinbar nichts mit den Riick-
laufquoten zu tun haben: ,,Studien zufolge wollen Mitarbeiter
ofter befragt werden, als es momentan der Fall ist. Ein langweilig

gestalteter Fragebogen wird kaum jemanden von der Teilnahme
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abhalten, wenn er als Chance angesehen wird, Feedback zu
wichtigen Themen zu geben®, ist er iiberzeugt.

Dennoch: ,,Eine Befragungstechnologie muss intuitiv, nut-
zerfreundlich und anregend sein®, hebt etwa Stefan Mauersberger
von Kincentric als Selbstverstdndlichkeit hervor. Vor allem miisse
sie Fiihrungskrifte und Mitarbeiter dazu befahigen, einen kon-
tinuierlichen Dialog zu leben. Nach Meinung von Abel ist besonders
daraufzu achten, dass die Folgeprozesse nicht als langweilig emp-
funden werden: ,,Wenn man nachher vier Stunden in einem
Workshop sitzt und das Gleiche diskutiert wie das Jahr zuvor,
dann frustet das die Leute enorm®, weif3 er.

Gamification nein, positive User Experience sowie Leichtigkeit
im Prozess ja. Dafiir pladiert auch Gerd Beidernikl. ,,Fiir mich
sind Befragungen sowohl Mess- als auch Kommunikationsin-
strumente®, fithrt er aus. Humor und Spaf$ bei den Befragungen
seien dann stimmig, wenn dies mit einem seriésen Messvorhaben
nicht kollidiere sowie zum Befragungsvorhaben und zur bestehenden
Unternehmenskultur passe. u

CJ

PN

Eine Bilderstrecke mit den wichtigsten
Zitaten der Round-Table-Teilnehmer

finden Sie auf www.personalwirtschaft.de
in der Rubrik Fiihrung.



¢35 So geht es besser

» Ohne intrinsische Motivation und Eigenverantwortung der
Mitarbeiter geht es nicht. Sie sind grundlegend dafiir verantwortlich,
dass in den Unternehmen Verinderungsbereitschaft, Agilitit
und Innovation herrschen kénnen.

So stellt sich auch die Frage, wie Unternehmen in Zukunft
agieren sollten, um dieses Ziel zu erreichen, und wie die Mitar-
beiterbefragung speziell dabei unterstiitzen kann. ,,Der Fokus
darf nicht auf dem Instrument an sich liegen. Er muss vielmehr
darauf gerichtet werden, den Bediirfnissen des Unternehmens
und der Mitarbeiter gerecht zu werden®, fasst Jan Stephan Schma-
derer von JSS HR & Consulting Services zusammen. ,,Es macht
keinen Sinn, die vermeintlich schicken Abwicklungslésungen
einzukaufen, nur um augenscheinlich agil zu wirken. ,Der soge-
nannte Anpassungsdruck ist ja primar das Ergebnis intensiver
PR seitens 6konomisch motivierter Anbieter, was in einer freien
Marktwirtschaft absolut legitim ist“, stellt Cubia-Vorstand Matthias
Diete klar. Sei der beziehungsweise die HR-Verantwortliche
jedoch nicht wirklich tiberzeugt von den vollmundigen Versprechen,
dann bleibe eine Option: nicht kaufen.

Vordringlich seilaut Schmaderer, die vorherrschende Unter-
nehmensrealitit zu analysieren. Daran miisse mit Lsungen ange-
kniipft werden, ohne die Mitarbeiter zu tiberfordern und zu ver-
schrecken. Zudem macht er daraufaufmerksam, dass nichtimmer
in allen Unternehmensbereichen Selbstorganisation auf Fiih-
rungskraft- oder Mitarbeiterebene gewollt ist. Ergo konne es
sinnvoll sein, dies zunéchst abzufragen, bevor pauschal auf Selbst-
organisation gesetzt werde.

Weitere Themen im Unternehmen sollten {iber eine Befra-
gungslandschaft eingeholt werden. Dabei ist eine Orientierung
am Mitarbeiter-Lebenszyklus sinnvoll: ,,Unternehmen sollten
iiberlegen, wie man in den einzelnen Phasen, die der Mitarbeiter
durchlduft - vom Onboarding bis hin zum Unternehmensaustritt
- gewinnbringendes Feedback einholen kann®, sagt Matthias
Zimmermann. Das miisse natiirlich gemanagt werden. Ergo gilt
es fiir die Unternehmen, hier die entsprechende Kompetenz auf-
zubauen oder einzukaufen.

Eine weitere Kompetenz, die in den Unternehmen benétigt
wird: die Fihigkeit, Dialog zu erméglichen. Nach Ansicht von
Ingrid Feinstein von Ipsos ist der Dialog mit den Mitarbeitern
Hauptzweck eines Feedbackprozesses. Wichtig sei hier, einen
Paradigmenwechsel zu vollziehen und einen anderen Blick auf
die Mitarbeiterbefragung einzunehmen. ,, Wir miissen weg von
dem Ansatz ,Messung — Problemanalyse - Losung und Maf3-
nahmen®, sagt sie. Dieser passe nicht mehr zur heutigen Unter-
nehmensrealitit, wo alles in stindiger Verdnderung sei. Feed-
backprozesse sollten den permanenten Flow im Unternehmen
begleiten. ,Der kontinuierliche und iibergreifende Austausch im
Unternehmen iiber die anliegenden Themen und Herausforde-
rungen ist stirker in den Vordergrund zu riicken. Damit wird
zunidchst ein gemeinsames Verstidndnis geschaffen. Und dieses

wiederum ist eine notwendige Grundlage fiir kreative Losungen
und Bewiltigung der Themen.“ Letztlich heifst es damit back to
the roots: die Mitarbeiterbefragung als Partizipationsinstrument
- Betroffene zu Beteiligten machen, sie einbinden, mit Befragungen
den Dialog stirken, kurz: eine Riickbesinnung auf den urspriing-
lichen Ansatz. Nimmt man die Themen Holokratie, Agilitdt und
Hierarchiefreiheit ernst, ist nach Ansicht von Zimmermann
genau dieses Paradigma das, was heute angesagt ist. Entscheidend
sei nicht die Anzahl der abgeleiteten Verbesserungsmafinahmen.
Es sei viel wichtiger zu schauen, ob die Organisation in Bewegung
kommt: Hat die Befragung dazu gefiihrt, dass ein besseres Ver-
stdndnis fiir die Ziele der Organisation und die Kollegen herrscht?
Hat sie zur Selbstreflexion angeregt? Halt man sich offen den
Spiegel vor? Tritt man in konstruktiven Dialog?

Im Prinzip ist dies dann die Agilitdt im Folgeprozess, die
auch Jan Stephan Schmaderer fordert: ein Losen von klassischen
Mustern und vom Silodenken. Um den Folgeprozess wiederum
effektiv managen zu konnen, kann die Ausbildung und der Einsatz
von Change Agents oder Innovationsbotschaftern zielfithrend
sein. Warum? Es gibt Themenkomplexe, bei denen es per se nicht
sinnvoll ist, dass die Fithrungskrifte die Hauptverantwortung
tragen. L

Kompakt: Die vier wichtigsten Erkenntnisse des
Round Tables

@ Strategische Herangehensweise
Mitarbeiterbefragungen sind Instrumente einer strategischen Orga-
nisationsentwicklung. Entscheidend ist, was mit der Befragung erreicht
werden soll. Daher kommt es auch ganz wesentlich darauf an, Ziele zu defi-
nieren.

@ Stakeholder einbeziehen
Um die verschiedenen Interessen und Erwartungen zu beriicksichtigen,
tun die Unternehmen gut daran, die Fachabteilungen und den Betriebs-
rat in die Konzeption der Mitarbeiterbefragung einzubinden — und
das friihzeitig.

® Gute Erganzung der Instrumente
Immer mehr Tools fiir Mitarbeiterbefragungen kommen auf den Markt.
Die Herausforderung besteht darin, eine Befragungslandschaft zu
kreieren, bei der die klassische Mitarbeiterbefragung die Basis bildet
beziehungsweise die Gesamtorganisation im Blick hat und durch
anlass- oder themenbezogene Pulshefragungen ergdnzt wird.

® Sinnvolle Folgeprozesse
Wichtig ist, dass Mitarbeiterbefragungen etwas anstoBen. Das Ableiten
zahlreicher VerbesserungsmaBBnahmen ist dabei nicht das, auf was es in
erster Linie ankommt. Wichtiger ist, dass ein Dialog mit den Mitarbei-
tern erfolgt und man sichergeht, dass ein gemeinsames Verstandnis
hinsichtlich der Ziele im Unternehmen herrscht.
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