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Evidenzbasiertes
Management und strategische
Mitarbeiterbefragungen

Leitlinien, Tipps und Hinweise fur eine
erfolgreiche Implementierung

Strategisch angelegte Mitarbeiterbefragungen (MAB) sind ein mdchtiges Instrument fiir das Evidenzbasierte Manage-
ment (EbM) einer Organisation. Im folgenden Beitrag wird aufgezeigt, welche Faktoren fiir die erfolgreiche Implemen-
tierung einer strategischen MAB ausschlaggebend sind. AufSerdem wird ein Stufenmodell vorgestellt, wie solche MABs
itber mehrere Zyklen hinweg so angelegt werden, dass sie ihr volles Potenzial im Rahmen von EbM entfalten kénnen.

Evidenzbasiertes Management (EbM) bedeutet im Kern: Handle
weise! Sondiere griindlich, was man aus solider wissenschaft-
licher Forschung und reflektierter Praxis weif3, bleib’ kritisch
gegeniiber der Fehlbarkeit deines Wissens, entlarve Halbwahr-
heiten und vor allem widerstehe vélligem Unsinn (Pfeffer und
Sutton 2006). In diesem Sinne sind gut gemachte strategische
Mitarbeiterbefragungen (S-MABs) als Instrument fiir EbM auf
Basis «weicher Erfolgsfaktoren» einer Organisation zu verste-
hen. Statt auf Vermutungen, Anekdoten oder subjektive Theo-
rien kann sich ein Manager auf systematisch erhobene Daten
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tiber die Erfahrungen, Einstellungen und Meinungen der Mit-
arbeiter zu strategisch relevanten Themen stiitzen (Strategie-
verstdndnis, Arbeitsbedingungen, Fiihrung, Zusammenarbeit,
Kommunikation, Zufriedenheit usw.). Sie bieten die Méglich-
keit, Starken, Schwichen, Chancen und Risiken fiir die Errei-
chung strategischer und operativer Ziele zu identifizieren. Da-
rauf aufbauend lassen sich strategisch relevante Veranderungs-
prozesse anstoen. Umsetzung und Erfolg dieser Mafnahmen
lassen sich (zumindest partiell) wiederum durch weitere MABs
uberpriifen.
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Das strategische Potenzial von MABs wird in der einschla-
gigen Literatur beschrieben (z.B. Bungard und Jons 1997, Borg
2003, Kraut 2006) und auch in der Unternehmenspraxis aner-
kannt. Sie sind weit verbreitet und scheinen sich zu einem eta-
blierten Fiithrungsinstrument entwickelt zu haben. Wie eine
kiirzlich von Hossiep, Gudat und Frieg (2007) durchgefiihrte
Umfrage zeigt, haben 80 Prozent der 820 grof3ten Unterneh-
men im deutschsprachigen Raum bereits Erfahrungen mit
MABs gesammelt und 64 Prozent fiithren sie regelmaQig durch.
Ublicherweise werden MABs von der Unternehmensleitung
initiiert. Zwei Ziele stehen dabei im Vordergrund: Die Strate-
gieumsetzung zu unterstiitzen und die Kommunikation zu ver-
bessern. 86 Prozent der Unternehmen mit einschldgigen MAB-
Erfahrungen bescheinigen ihr einen hohen Nutzen.

Aber Hand auf’s Herz: Ist das wirklich die ganze oder nur die
halbe Wahrheit? Werden diese Ziele in der Praxis tatsdchlich
erreicht? Wird die MAB tatsdchlich im Sinne des EbM durch
die Geschiftsleitung, die Personalabteilungen und die Fiih-
rungskrifte genutzt? Hiertiber wissen wir — nach wissenschaft-
lichen Kriterien beurteilt — ziemlich wenig. Vieles spricht dafiir,
dass MABs oft mit groem «Tam-Tam» propagiert und einge-
fiihrt werden, hdufig aber weit hinter den hohen Anspriichen
zurilickbleiben. Typische Riickmeldungen nach mehreren MAB-
Zyklen sind: Das Management steht nicht sichtbar hinter der
Befragung, nach der MAB passiert nichts, Manahmen wer-
den nicht konsequent implementiert oder es sind keine Ver-
besserungen zu erkennen, Fithrungskrifte sind {iberfordert,
Mitarbeiter sind befragungsmiide und beteiligen sich nicht
mehr (z.B. Deitering 2005, Kraut 2006, Bungard 2007). Nach un-
seren eigenen Erfahrungen haben nicht wenige Unternehmen
erniichternde MAB-Bauchlandungen erlebt. In manchen ist

Abbildung 1
Typen von MABs (nach Borg 2003)

Typ Zweck

Verstehen, wie die Mitarbeiter die
Dinge sehen

Meinungsumfrage

Weiche Faktoren messen, um relative
Position und Trends zu sehen

Benchmarkingumfrage

Klima und Zufriedenheit verbessern,
Schwachstellen «vor Orty beseitigen

Klimabefragung mit
Riickspiegelung

die MAB im Begriff, sich tot zu laufen. In einigen hat sie es
schon getan. Der Schaden, der mit schlecht gemachten und
dilettantisch umgesetzten MABs fiir Motivation und Kommu-
nikation angerichtet wurde, ist groer, als wenn sie nie statt-
gefunden hatte.

Wie ist das zu erkldren? Und vor allem: Was kann man in
der Praxis tun, um das unstrittige Potenzial von S-MABs syste-
matisch zu entfalten, negative Effekte zu reduzieren und das
Totlaufen zu verhindern?

Sowohl in der einschlédgigen Literatur als auch in der be-
trieblichen Praxis wird diesen Fragen noch wenig Beachtung
geschenkt. «MAB-Kochbiicher» gibt es mittlerweile genug, und
die technisch-methodischen Standards haben sich in den letz-
ten Jahren stark weiter entwickelt (Zimmermann und Jordan
2003; Kraut 2006). Man erkennt allerdings in zunehmendem
Malle, dass der Professionalitdt der Datenerhebung ein deut-
licher Dilettantismus in der Phase nach der MAB gegeniiber
steht (Bungard 2007, S. 2). Die in der Literatur zu findenden An-
leitungen und Rezepte sind tiberwiegend methodisch-techni-
scher Art. Wenig erfahrt man dariiber, wie Einfithrungs- und
Entwicklungsprozesse einer S-MAB tatsdchlich ablaufen bzw.
aus entwicklungsdynamischer Sicht ablaufen sollten.

Im Folgenden schlagen wir ein Stufenmodell zur erfolgrei-
chen Implementierung und Entfaltung von S-MABs vor. Un-
sere Hauptthese lautet: Die Einfithrung von S-MAB als Instru-
ment der Unternehmenssteuerung und Organisationsentwick-
lung ist in der Tat ein massiver Eingriff in eine Organisation
und ihre Kultur. Eine S-MAB in all ihren Facetten bereits im
ersten MAB-Zyklus zur vollen Entfaltung bringen zu wollen,
wiirde jede Organisation und ihre Mitarbeiter {iberfordern.
Ihre Implementierung sollte daher selbst als ein Verdnderungs-
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Interviews, Fokusgruppen, «Erst mal seheny
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Umfrage an reprdsentativer
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festen Terminen
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nachfolgenden Workshops

Auftau- und Einbindungs-
management-Programm (AEMP)

Strategische MAB
(systemisch)
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bzw. Organisationsentwicklungsprozess betrachtet und ange-
legt werden. Dazu gehort auch - im Sinne von EbM - sie nach
jedem Zyklus einer systematischen Reflexion zu unterziehen
und Lernerfahrungen zu erméglichen. Unser Stufenmodell soll
Praktikern eine neue, entwicklungsorientierte Perspektive auf
S-MABs bieten, sowie einen Orientierungsrahmen fiir die Ana-
lyse ihres Reifegrades und Heuristiken fiir deren erfolgreiche
Implementierung im Zeitverlauf. Fiir die wissenschaftliche
Forschung kann es Hypothesen liefern, die empirisch unter-
sucht und weiterentwickelt werden konnen.

Merkmale und Erfolgskriterien
einer entwickelten S-MAB

Betrachtet man die Implementierung einer S-MAB als Ent-
wicklungsprozess, dann stellt sich die Frage nach dem Ent-
wicklungsziel. Wie hat man sich also eine ausgereifte, zur vol-
len Entfaltung gebrachte S-MAB vorzustellen?

MABs haben in Literatur und Praxis viele Gesichter. Sie las-
sen sich nach verschiedensten Gesichtspunkten klassifizieren
(z.B. Bungard und Jons 1997, Kraut 2006). Niitzlich ist hierfiir
die bekannte Klassifikation von Borg (2003). Sie orientiert sich
nicht an «technischen» Details, sondern am Zweck der MAB
(vgl. Abbildung 1). Im Unterschied zu Meinungsumfragen,
Benchmarkbefragungen (wie z.B. dem Great Place to Work Sur-

Abbildung 2
Ablauf einer strategischen MAB

Evaluation/ Positionierung,
nachste MAB | Design, Zweck
und Ziele

Implementierung Planung und
und Vermarktung Vorbereitung

Durchfiihrung
Raktionsplanung und Datenanalyse

Préasentation,
Riickspiegelung | Interpretation
und Diskussion | und Handlungs-
felder
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Merkmale einer voll entwickelten S-MAB

Konsequente und fiir alle sichtbare Positionierung als Fiihrungs-
instrument zur Unterstiitzung und Beschleunigung der Strategie-
umsetzung des Unternehmens (kein «Wunschkonzerty)

In regelmdpigen Absténden als Vollbefragung aller Mitarbeiter
durchgefiihrt; fir Mitarbeiter und Fiihrungskrdfte normaler Bestand-
teil des Arbeitsalltags mit transparentem, erlebtem Nutzen

Auf Strategie und Kultur des jeweiligen Unternehmens zugeschnittene
Ziele, Inhalte, Ablauf und Regeln

Erhobene Daten sind Bestandteil der unternehmerischen Kennzahlen-
und Fiihrungssysteme aller Ebenen und Bereiche, gleichberechtigt
neben Finanz-, Prozess-, Kunden- und Marktdaten; auferdem fliefen
MAB-Daten der Fiihrungskrdfte in den Fiihrungskréftebeurteilungs-
prozess (Talent Management, Potenzialanalyse, Management-Review)
sowie in den Fiihrungskrdfteentwicklungsprozess ein

Folgeprozesse verlaufen systematisch, verbindlich, effizient und
effektiv als Top-Down-Bottom-Up-Prozess, beginnend mit einer inten-
siven Auseinandersetzung des Top-Managements mit den Ergebnissen
und anschlieBender Festlegung von strategisch relevanten Schwer-
punktthemen oder Handlungsfeldern

Alle Fiihrungskrafte und Teams erhalten einen eigenen Ergebnis-
bericht, der in Dialogen zwischen den Fiihrungskraften (Fiihrungs-
kraft mit ihrem Vorgesetzten) und in jedem Team im Lichte der
gegebenen strategischen und operativen Ziele besprochen und
analysiert wird

Abgeleitete Verbesserungsziele und -mafnahmen dienen gegebenen
Zielen und sind Bestandteil der Zielvereinbarung der Fiihrungskréfte;
ihre Erreichung wird systematisch evaluiert

Die Befdhigung der Fiihrungskrafte zur optimalen Nutzung der
MAB-Daten ist integraler Bestandteil der Fiihrungskrafteentwicklung;
Personalabteilungen sind dabei kompetente Ansprechpartner und
Trainer

Sofern keine jahrlichen Vollbefragungen stattfinden, systematische
Erganzung durch stichprobenartige Zwischenbefragungen; ein betrieb-
liches ,Befragungsmanagement” definiert einheitliche Standards

flir Befragungen im Unternehmen und stellt sicher, dass sie syste-
matisch aufeinander abgestimmt sind
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vey) oder dem so genannten «Auftau-und-Einbindungsmanage-
ment-Programm» (AEMP) ist eine S-MAB an den spezifischen
Zielen des Unternehmens ausgerichtet, und sie ist zeitlich und
inhaltlich vernetzt mit anderen Fiihrungs- oder Personalins-
trumenten. Kurz: Sie ist integraler Bestandteil der Feedback-
und Steuerungssysteme des Unternehmens.

In ihrer Grundstruktur hat eine S-MAB den in Abbildung 2
dargestellten Ablauf. Idealtypisch ldsst sie sich durch die im
Kasten aufgefiihrten Merkmale beschreiben. Wird sie in die-
ser Form als Instrument der Organisationsentwicklung eta-
bliert und implementiert, kann sie einen Beitrag zu einer Or-
ganisationskultur leisten, in der evidenzbasierte Entscheidun-
gen gefordert und auch eingefordert werden. Sie lduft rund,
wenn die MAB-Daten die Einstellungen, das Verhalten und die
Entscheidungen des Managements, der Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter nicht nur abbilden, sondern auch beeinflussen kon-
nen — ebenso wie es andere Daten tun, etwa Prozesskennzah-
len, Finanzdaten oder Daten aus der Marktforschung (Borg
2003). Die Daten werden dann effektiv genutzt, wenn Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter deren Bedeutung fiir die gegebenen
strategischen und operativen Ziele verstehen und darauthin
sorgfaltig analysieren, welcher Handlungsbedarf folgt. Dazu ge-
hort auch, wirkungsvolle Manahmen zu entwerfen, sie kon-
sequent umzusetzen und zu liberpriifen, ob sie zu Verbesse-
rungen fiithren.

Probleme bei der
Entwicklung einer S-MAB -
Die Implementierungsfalle

Die meisten Unternehmen sind von einer im oben skizzierten
Sinne voll entwickelten S-MAB weit entfernt. Dies zeigt sich
nicht nur im Gesprédch mit Managern der mittleren Ebene, son-
dern auch im Gesprédch mit CEOs und Personalmanagern. In
der Tat ist eine effektive Nutzung von MAB-Daten fiir die da-
rin ungeiibten Fiihrungskrifte keineswegs trivial. Abbildung 3
bestitigt dies. Sie zeigt Ergebnisse aus unseren Befragungen
in drei internationalen Konzernen, in denen alle Fiihrungs-
krafte aller Ebenen und Bereiche einen eigenen Ergebnisbe-
richt erhalten haben. Um sich nicht auf Anekdoten oder Ein-
zelmeinungen zu stiitzen, sondern evidenzbasierte Schliisse
zum Folgeprozess der MABs ziehen zu kdnnen, haben wir in
Folgebefragungen bei weltweit insgesamt rund 20.000 Mitar-
beitern dazu vier Fragen gestellt: (1) Haben Sie ausreichend
Riickmeldung zu den Ergebnissen der MAB erhalten? (2) Ha-
ben Sie im Team sorgfiltig den Handlungsbedarf mit Blick auf
die gegebenen Ziele und Aufgaben analysiert? (3) Wurden MaR3-
nahmen abgeleitet und umgesetzt? (4) Haben diese Malinah-
men zu Verbesserungen gefiihrt?
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Wie man sieht, antworten im Durchschnitt lediglich ca. 25
Prozent der Befragten auf alle Fragen mit ,Ja“. 11 Prozent
geben an, eine Riickmeldung mit sorgfiltiger Analyse des
Handlungsbedarfs durchgefiihrt, aber keine Manahmen auf-
gesetzt zu haben. 9 Prozent sagen, man habe den Handlungs-
bedarf sorgfiltig gepriift, MaBnahmen aufgesetzt, aber diese
hétten nicht zu Verbesserungen gefiihrt. 20 Prozent berichten,
man habe zwar eine Riickmeldung iiber die Ergebnisse erhal-
ten, aber von sorgféltiger Analyse, geschweige denn von
Verbesserungsmalinahmen konne keine Rede sein. Und der
grofite Teil (27 Prozent) berichtet, man hétte noch nicht ein-
mal eine verniinftige Riickmeldung iiber die Ergebnisse erhal-
ten. Bei 8 Prozent liegen andere Antwortkombinationen vor
(z.B. erfolgreiche MaBnahmen ohne sorgfaltige Analyse usw.).

Der Zusammenhang dieser Antworten mit der Arbeitszu-
friedenheit der Mitarbeiter (vgl. Abbildung 4) verweist auf ei-
nen verhidngnisvollen Teufelskreis: Dort, wo der Folgeprozess
gut umgesetzt wird, ist auch die Arbeitszufriedenheit hoher
(Indexwert aller Facetten der Arbeitszufriedenheit wie Arbeits-
bedingungen, Tétigkeit, Zusammenarbeit, Fiihrung, Kommu-
nikation usw.). Ist die Nutzung unzureichend, ist auch die Zu-
friedenheit der Mitarbeiter gering. Auch mit anderen Einstel-
lungen wie beispielsweise Vertrauen der Mitarbeiter in die Zu-
kunft und Leistungsfdhigkeit des Unternehmens zeigen sich
ubrigens deutliche statistische Zusammenhénge.

Abbildung 3
Typische Befunde zur Nutzung der MAB-Daten
nach den ersten MAB-Zyklen
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Abbildung 4

Zusammenhang zwischen der Qualitdt des
Folgeprozesses und der Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeiter
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Riickm., nichts  Analyse = Analyse + Analyse +
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Aktivitéten weiter keine Verb.  Verb.

Unsere Befunde unterstreichen, dass wichtige Verbesserungs-
impulse gesetzt werden konnen, wenn MAB-Daten in den Fol-
geprozessen effektiv genutzt werden. Man kann daraus aber
auch schlief3en, dass dies gerade Fiihrungskréften mit schlech-
ten Ergebnissen nur schwer gelingt. Nach unserer Erfahrung
ist dies nicht in erster Linie eine Frage des Wollens, sondern
vielmehr des Konnens. Verschérft wird diese Problematik dann,
wenn proklamiert wird, dass auf die Befragung zwingend sicht-
bare Aktionen folgen miissen, die etwas zum Positiven verdn-
dern (z.B. Kraut 2006, Bungard 2007). Der Druck, «dass etwas
passieren muss» (!), miindet nicht selten in einem kontrapro-
duktiven und unangemessenen Aktionismus. Die Folge: Ent-
tduschte und frustrierte Fiihrungskréfte und Mitarbeiter («Bringt
alles nichts»), Lamento {iber Befragungen («Schon wieder eine
Befragung»), sinkende Beteiligungsquoten («Da mach’ ich nicht
mehr mit») usw. Irgendwann steht dann auch das Manage-
ment nicht mehr hinter der MAB («So viel Kritik, wo wir doch
was fiir die Mitarbeiter machen wollten!»).

Was folgt aus den Befunden fiir die Konstruktion einer S-
MAB? Es wire falsch zu glauben, diese Unternehmen seien Ein-
zelfélle. Das Grundproblem besteht darin, dass es Zeit braucht,
ein anspruchsvolles Instrument wie eine S-MAB in die Kultur
und Abldufe einer Organisation zu integrieren und die Voraus-
setzungen zu schaffen, dass mit dem Feedback aus der MAB
sinnvoll umgegangen werden kann.

OrganisationsEntwicklung Nr. 1 [2008

Der Implementierungsfalle kann man unserer These nach ent-
kommen, wenn eine S-MAB von Anfang an als dynamischer
Entwicklungsprozess iiber mehrere Ausbaustufen angelegt wird.
Pro Ausbaustufe sind bestimmte Regeln zu beachten, die wir
nachfolgend in unserem Stufenmodell zur Diskussion stellen.

Ein Stufenmodell als
Orientierungsrahmen fiir die
Implementierung einer S-MAB

Unser Stufenmodell basiert auf zwei Konstruktionsprinzipien.
Erstens, der Grundsatz des Total Package Designs (Borg 2004):
«Plane und designe jeden Zyklus einer S-MAB so, dass das ‘Ge-
samtpaket’ stimmt. Wie bei einem Formel 1 Rennauto kommt
es darauf an, dass alle Elemente des Designs (Ziele, Positionie-
rung, Fragebogen, Projektplanung, Einbindung von Manage-
ment und Mitarbeitergruppen, Information und Kommuni-
kation, Datenerhebungsverfahren, Befdhigung der Fiihrungs-
krafte, Ergebnisverteilung und Folgeprozesse etc.) auf den
jeweiligen Kontext und untereinander abgestimmt sind. Dazu
zdhlen insbesondere die Unternehmensstrategie und die Un-
ternehmenskultur sowie aktuelle Herausforderungen, Initia-
tiven, Erwartungen an und bisherige Erfahrungen mit MABs
sowie die Bereitschaft und Fahigkeit der Organisation.

Zweitens, der Grundsatz des kontinuierlichen Hochfahrens
einer S-MAB: «Plane und entwickle das ‘Gesamtpaket’ der S-
MARB tiber mehrere MAB-Zyklen». Dies setzt voraus, dass von
Anfang an mit klaren Vorstellungen iiber den angestrebten
Zielzustand («Begin with the end in mind») und im Wissen
tiber wahrscheinliche und mogliche Herausforderungen und
kritische Erfolgsfaktoren operiert wird. Entsprechend den Merk-
malen eines evidenzbasierten Verdnderungsmanagements
miissen die Lernerfahrungen aus jedem Zyklus systematisch
reflektiert werden und in die Gestaltung der nachfolgenden
Zyklen einflieSen. Auch hier ist stets der Kontext zu beachten
sowie die Bereitschaft und Fahigkeit der Organisation, einen
Schritt weiter zu gehen. Denn was in einer Situation zu frith
kommt, kann in einer anderen zu spit eingefiihrt werden.
Ein Beispiel ist die in der Literatur und Praxis kontrovers
gefiihrte Diskussion, ob es sinnvoll ist, MAB-Daten und MAB-
Verbesserungsziele in die Zielvereinbarung von Fiihrungskraf-
ten zu integrieren. Bei der Ersteinfithrung ist es eher kontra-
produktiv, weil man Fiihrungskriften erst die Lernmoglichkeit
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geben sollte, ein Gefiihl dafiir zu entwickeln, was von einer S-
MAB zur nichsten tatsdchlich an Verbesserungen moglich und
realistischerweise als Ziel anzusetzen ist. Nach mehreren MAB-
Zyklen ist es durchaus sinnvoll, Verbesserungsziele in die Ziel-
vereinbarungen mit aufzunehmen. Andernfalls wiirde man
Fiihrungskriften und Mitarbeitern signalisieren, dass die «wei-
chen Erfolgsfaktoren» eben doch nicht so wichtig sind wie
«harte Leistungskennzahlen».

Im Stufenmodell werden vier Aspekte unterschieden (vgl.
Abbildung 5), die man bei der Konstruktion und bei der Ana-
lyse des Reifegrades einer S-MAB im Auge behalten muss:

1. MAB-Design: Es umfasst Festlegungen der Ziele fiir jeden
MAB-Zyklus, Festlegungen der Teilnahmebedingungen, Pro-
jektplanung, Gestaltung der Datenerhebung, Regeln zur
Anonymitat und zum Datenschutz sowie Art und Umfang
der Datenanalyse, Distribution von Ergebnissen, Darstel-
lungen und Benchmarking von Ergebnissen sowie die Ge-
staltung der Folgeprozesse. Die Kunst besteht darin, diese
Elemente iiber verschiedene MAB-Zyklen kontextaddquat
zu stabilisieren und weiter zu entwickeln.

Abbildung 5

2. Commitment: Keine MAB kann ohne die Bereitschaft des
Managements, der Fiihrungskréfte und der Mitarbeiter er-
folgreich implementiert werden. Der Nutzen muss fiir alle
Anspruchsgruppen sichtbar und erlebbar gemacht werden.
Hierauf ist stets ein besonderes Augenmerk zu richten.
Empirische Studien zeigen, dass das Commitment im Top-
Management in der Regel am héchsten ist, gefolgt vom
mittleren Management und den Mitarbeitern. Das kann
sich im Zeitverlauf und in Abhéngigkeit der Nutzenerfah-
rungen dndern. Dazu ist insbesondere eine iiberzeugende
Kommunikation vor, wahrend und nach der Befragung not-
wendig. Erfolgskritisch ist vor allem, die Aufmerksamkeit
des Top-Managements auf Ergebnisse, Prozessumsetzung,
Wissen und Befdhigung der Fiihrungskrifte, mikropoliti-
sche Desavouierungstendenzen und den Erfolg von
Verbesserungsmalinahmen zu richten.

3. Vernetzung: Die S-MAB darf kein isoliertes «Insel-Projekt»
sein, das eine unkontrollierbare Eigendynamik entwickelt.
Die S-MAB kann — und sollte — wichtige Erkenntnisse fiir an-
dere Projekte, Instrumente und Programme liefern (z.B. an-

Schwerpunkte bei der Entwicklung einer MAB aus entwicklungsdynamischer Sicht

Entwicklungsstufen der S-MAB

Integration Etablierung

Kontinuierliche Verbesserung Kontinuierliche Verbesserung

Commitment des Managements
weiter stdrken

Commitment des Managements
weiter stdrken

MAB-Experten-Netzwerk
stabilisieren, MAB-Befahigung
sicher stellen, Angebote
bedarfsgerecht weiter
entwickeln

Basiswissen MAB und Fiihrungs-
themen in Fiihrungskrafte-
entwicklung und HR-Ausbildung
integrieren; MAB-Experten-
Netzwerk ausbauen

Integration von Verbesserungs-
zielen in Zielvereinbarungen

der Fihrungskrafte; Beriicksich-
tigung der Ergebnisse im Rahmen
von Management-Reviews,
Potenzialbeurteilungen

Vernetzung starken,
kontinuierliche Verbesserung

Start Optimierung
MAB-Design Entwicklung eines strategischen  Design und Befragungs-
MAB-Designs, reibungslose management verbessern,
Datenerhebung und Ergebnis- Indizes einflihren
riickspiegelung
Commitment Verstandnis und Akzeptanz fir ~ Commitment des Managements
Ziel und Implementierungs- aufrecht erhalten, erste Erfolge,
prozess, erste Nutzenerfahrungen Erfahrungen, Verbesserungsziele
ermdglichen transparent machen
Wissen und Basiswissen und -kompetenzen ~ Kompetenzen zur Nutzung der
Kompetenzen aufbauen (Ziele, Abldufe, Daten elaborieren, insh.
Ergebnisbericht lesen, Interpretation von MAB-Daten,
MAB-Workshops durchfiihren) effektive MAB-Workshops,
zielfiihrende Aktionsplane,
Unterstiitzung von Fiihrungs-
kraften mit kritischen Ergebnissen
durch MAB-Experten-Netzwerk
Vernetzung Fragebogen an strategischen Integration der Ergebnisse in
Zielen und Leitbildern ausrichten, Strategiekarten des Manage-
Vernetzungsanforderungen fir ~ ments; Ergebnisse und Indizes
weitere MAB-Zyklen definieren  fiir verschiedene Projekte bereit
stellen
28
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dere Personalinstrumente wie Zielvereinbarungen, Poten-
zialbeurteilungen, Mitarbeitergespriche, 360°-Feedbacks).
Eine effektive Vernetzung beginnt bereits bei der Planung
und Vorbereitung (Stakeholder-Analyse, Zieldefinition etc.)
sowie durch die Einbindung wichtiger Anspruchsgruppen
in die Projektarchitektur. Um die Befunde aus der MAB
sinnvoll zeitlich und inhaltlich mit anderen Themen zu ver-
kniipfen, muss in der Konzeptionsphase geklart werden,
welche Daten in welcher Form hierfiir sinnvoll und not-
wendig sind und welche Implikationen sich fiir das Erhe-
bungsinstrument oder die Datenauswertung ergeben.
Letzteres ist insbesondere bei der Vernetzung mit «harten
Leistungskennzahlen» (Umsatz, Produktivitét, Fehlerquoten,
Krankenstand usw.) nicht zu unterschétzen. Ein wichtiger
Aspekt der Vernetzung ist auch die Frage, ob bzw. wie die
Malinahmenverfolgung in die reguldren Reportingsysteme
einflieBt. Und schlieflich geht es um die Vernetzung der S-
MAB mit anderen Befragungen im Unternehmen: Empfeh-
lenswert sind u.a. gemeinsame Minimalstandards sowie eine
sinnvolle Taktung und Auswahl befragter Mitarbeiter, um
«Uberbefragungen» zu vermeiden.

4. Wissen und Kompetenzen der Organisation: Fiir ein wirk-
sames EbM mit dem Instrument der S-MAB miissen den
Fiihrungskréften Werkzeuge und Instrumente an die Hand
gegeben werden, um aus der Datengrundlage die «richti-
gen» Schliisse zu ziehen. Dazu gehort u.a., wissenschaftlich
begriindete Modelle aus der Organisations- und Motivati-
onspsychologie heranzuziehen, die Aufschluss geben tiber
Ursache-Wirkungszusammenhinge. Sie erleichtern es den
Fiihrungskriften, evidenzbasiert zu handeln, indem jene
Faktoren und StellgréBen identifizierbar werden, die nach-
gewiesenermallen einen Effekt auf die jeweils in Frage ste-
henden ZielgroBen haben (siehe dazu beispielsweise den
«Leistungs-Zufriedenheits-Motor» von Borg 2003). Viele Fiih-
rungskréfte tun sich ohne Vorbereitung und Unterstiitzung
mit der effektiven Nutzung von MAB-Daten allerdings schwer.
Zu fragen ist hier also: Wie weit sind die Kompetenzen der
Fiihrungskrifte entwickelt und welche Unterstiitzung steht
ihnen zur Verfiigung? Empfehlenswert sind entsprechende
Trainings, im Idealfall als reguldrer Bestandteil der Fiihrungs-
kréafteentwicklung. Fiir die individuelle, bedarfsbezogene
Unterstiitzung benotigt eine Organisation zusétzlich ein Netz-
werk an MAB-Experten, die den Fiihrungskriften als kom-
petente Prozessberater zur Seite stehen.

Anhand der jeweiligen Auspragung von MAB-Design, Commit-
ment, Vernetzung und Kompetenzen ldsst sich der Reifegrad
einer MAB in einer Organisation beurteilen, und mogliche De-
fizite werden erkennbar. Ziel ist es, in fortgeschrittenem Sta-
dium einer stufenweisen MAB alle vier Komponenten voll-
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standig entwickelt zu haben. Die einzelnen Aspekte sind da-
bei nicht unabhéngig voneinander. Je besser das Design dem
spezifischen Kontext und den Kompetenzen in der Organisa-
tion angepasst ist, desto eher werden die Akteure hinter der
MARB stehen. Je hoher die Kompetenzen in der Organisation,
desto eher ldsst sich die MAB mit anderen Personalinstrumen-
ten vernetzen und desto eher kann die MAB sichtbare, nach-
haltige Wirkung entfalten. Je besser Design, Vernetzung und
Kompetenzen, desto mehr stehen alle Beteiligten hinter dem
Instrument. Usw.

Entwicklungsstufen

Die vier Komponenten des «Gesamtpakets» einer S-MAB las-
sen sich nicht alle gleichzeitig voll entwickeln. Fiir das syste-
matische «Hochfahren» hat sich nach unserer Erfahrungen
mit zahlreichen MAB-Einfiihrungen in mittelstindischen GroR3-
unternehmen eine Orientierung an einem vierstufigen Ent-
wicklungsmodell bewdhrt. Worauf bei der Entwicklung jeder
der vier Komponenten bei jeder der vier Entwicklungsstufen
geachtet werden sollte, ist in Abbildung 5 im Uberblick darge-
stellt. Die jeweils unterschiedlichen Schwerpunkte und Ma@-
nahmen sind den 16 Feldern skizziert und sie werden nach-
folgend erldutert.

Stufe I: Einfiihrung einer S-MAB

Bei der Einfiithrung einer S-MAB kommt es vor allem auf drei
Dinge an: (1) Eine umfassende, {iberzeugende Kommunika-
tion zur MAB, um das Commitment der Fiihrungskrifte, Mit-
arbeiter und Mitarbeitervertreter zu gewinnen,; (2) die Entwick-
lung eines soliden Basisdesigns und die Sicherstellung eines
reibungslosen Befragungsablaufs sowie (3) die Sicherstellung
der Einhaltung der grundlegenden Spielregeln (z.B. Anonymi-
tdt und Datenschutz, Riickmeldung zu den Ergebnissen in al-
len Teams).

Sofern eine MAB nicht durch vorangegangene MAB-Bauch-
landungen belastet ist, sind Mitarbeiter einer MAB gegeniiber
im Allgemeinen sehr positiv eingestellt. Bedenken richten
sich vor allem auf die Gewédhrleistung der Anonymitét und ob
das Management tatsdchlich Wort halten und die Ergebnisse
wirklich ernst nehmen wird. Daher kommt es bei der Einfiih-
rung vor allem darauf an, das volle Commitment des Top-Ma-
nagements fiir eine S-MAB zu gewinnen. Dazu zdhlt, das Ma-
nagement realistisch auf die Ziele, die vor sich liegende Weg-
strecke und die zu durchlaufenden Hindernisse, Widerstiande
und Entwicklungsstadien einzuschworen und ihm seine Ver-
antwortung in diesem Prozess bewusst zu machen. Erfolgskri-
tisch sind dabei auch eine Ergebnisprasentation mit Durch-
schlagskraft, die dem Management die Ergebnisse und Hand-
lungschancen professionell und tiberzeugend vermittelt (Borg
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und Zimmermann 2006) sowie eine sichtbare Kommunika-
tion der Bewertung der Ergebnisse durch das Management
fiir die Mitarbeiter.

Elementar ist dartiber hinaus die kontextaddquate Entwick-
lung des MAB-Basisdesigns (z.B. Ausrichtung des Fragebogens
auf strategisch relevante Themen wie Ziele, Leitbilder, strate-
gische Initiativen; Berichte fiir alle Fiihrungskrifte; effektives
Folgeprozess-Design). Der Fokus sollte auf einer reibungslo-
sen Durchfiihrung der Befragung und Riickspiegelung der Er-
gebnisse unter Einhaltung der im Design festgelegten Spiel-
regeln und der Sammlung erster Erfahrungen mit dem neuen
Instrument liegen.

Weit reichende Vernetzungs- und Befdhigungsziele sollten
in dieser Phase zuriickgestellt werden. Sie sind zu diesem Zeit-
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punkt schlicht unrealistisch und wiirden die Organisation {iber-
fordern. Zum einen haben MAB-Projektleitung und MAB-Ko-
ordinatoren mit der Festlegung und Abstimmung der grund-
legenden Regeln, der qualitativhochwertigen administrativen
Vorbereitung und Durchfiihrung einer S-MAB und der Beant-
wortung aller aufkommenden Fragen alle Hande voll zu tun.
Fehler in Form von falschen Ergebnisberichten, falsch zuge-
ordneten Mitarbeitern, Pannen bei der Gewédhrleistung von
Anonymitédt und Datenschutz u.4. wiirden dem Vertrauen in
die S-MAB sofort den Garaus machen. Selbstverstandlich miis-
sen Fithrungskrifte auch Basisinformationen zum MAB-De-
sign, ihrer Rolle und Verantwortung sowie zum Lesen der Er-
gebnisberichte erhalten. Vertiefende Trainings zur elaborier-
ten Dateninterpretation, Workshopmoderation oder zum Ak-
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tionsmanagement wiirden in dieser Phase ins Leere laufen.
Dariiber hinaus ist es keinem Unternehmen zu vermitteln,
dass es bereits in der ersten Phase so viel Zeit und Kosten fiir
die Befdhigung und Unterstiitzung der Fithrungskrifte und
HR-Verantwortlichen investieren sollte.

Stufe Il: Optimierung der S-MAB

Ein haufig anzutreffender Fehler ist es zu glauben, die S-MAB
sei nach dem ersten Zyklus nun ein Selbstldaufer. Beim Design
kommt es jetzt darauf an, Potenziale zur Verbesserung der Vor-
bereitung und Durchfiihrung der Befragung systematisch zu
analysieren und auszuschopfen. Insbesondere gilt es, die Fa-
higkeiten der Fiihrungskrifte zur effektiven, evidenzbasierten
Nutzung der MAB-Daten auszubauen (Wissen und Kompe-
tenzen). Die ersten Erfahrungen der Fiihrungskréifte mit dem
neuen Instrument bilden dafiir einen fruchtbaren Boden. Es
gilt auch, nach der ersten Lernphase die Fiihrungskrifte stér-
ker in die Pflicht zu nehmen und gegebenenfalls mikropoliti-
sche Aktivitdten, verstecktes Abwehrverhalten und Wider-
stdnde zu erkennen und anzugehen. Dafiir sind konstruktive
Dialoge zwischen tiber- und nachgeordneten Fithrungskrif-
ten zu den MAB-Ergebnissen von entscheidender Bedeutung.
Weiterhin ist es hilfreich, sauber ausgewédhlte Evidenzen aus
der MAB z.B. in die Strategiekarte des Unternehmens und in
Zielvereinbarungen aufzunehmen. Flankierend hierzu gehort
auch, die Kompetenzen der MAB-Koordinatoren stdrker von der
administrativen Seite auf die qualitative Unterstiitzung der
Fiihrungskrafte im Folgeprozess zu verlagern. Das Top-Ma-
nagement muss zu diesen Optimierungs- und Ausbaumafnah-
men sichtbares Commitment zeigen und die entsprechenden
Rahmenbedingungen schaffen.

Dabei ist es niitzlich, unsere «30-40-30-Faustregel» zu be-
achten. Diese Faustregel besagt, dass rund 30 Prozent der Fiih-
rungskréfte die MAB-Daten schon in der ersten Phase effektiv
nutzen. Das sind meistens die beriihmten «Naturtalente» und
die fiir ihre Fiihrungsfahigkeiten im Unternehmen «bekann-
ten» Fithrungskréfte mit meist tiberdurchschnittlichen MAB-
Ergebnissen. Sie sehen einen grolen Nutzen in dem Instru-
ment und moéchten es noch besser verstehen und ausschop-
fen. Das breite Mittelfeld («40 Prozent») kommt mehr oder
weniger gut mit den Aufgaben im MAB-Folgeprozess klar. In
der Regel fallen auch die MAB-Ergebnisse hier mehr oder
weniger durchschnittlich aus. Haufig anzutreffende Fehler sind
unergiebige Riickmelde-Workshops mit den Mitarbeitern, zu
viele gut gemeinte Manahmen, die den Problemen nicht auf
den Grund gehen oder unzureichend umgesetzt werden. Bei
dieser Gruppe sind vertiefende Trainings nach den ersten
Erfahrungen dullerst niitzlich. Rund 30 Prozent kommen mit
dem neuen Instrument aber tiberhaupt nicht zurecht. In vie-
len Féllen sind das Fiihrungskrifte, bei denen sich die Mitar-
beiter dullerst kritisch d&uBern. Hier helfen nach unserer Er-
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fahrung weder Druck noch Trainings. Gefragt sind bei dieser
Gruppe individuelle Coachings und Prozessunterstiitzung.

Stufe Ill: Integration der S-MAB
Sind die technisch-administrativen Prozesse etabliert, verfii-
gen die Fiihrungskrifte tiber die erforderlichen Basiskompe-
tenzen und eine effektive Unterstiitzung, ist der Boden berei-
tet, um die S-MAB nachhaltig in das EbM einer Organisation
zu integrieren, indem es mit anderen Fiihrungsinstrumenten
vernetzt wird. Jetzt kommt es darauf an, die mit der MAB er-
hobenen Daten fiir strategische Initiativen aller Art zur Verfii-
gung zu stellen und zu nutzen. Nun konnen MAB-Daten in die
Fiihrungskréfte-Beurteilung und -entwicklung einflieBen.
Auch die Verbindlichkeit des Folgeprozesses und von Ver-
besserungszielen muss nun ohne Wenn und Aber gefordert
werden. Gleichzeitig miissen MAB-Ergebnisse, Prozessquali-
tat im Folgeprozess und Ergebnisverbesserungen jetzt Konse-
quenzen haben, d.h. Leistung im Sinne einer guten Mitarbei-
terfiihrung muss sich lohnen. Dabei sollten grundsitzlich die
gleichen Regeln gelten wie im Umgang mit etablierten «har-
ten» Leistungskennzahlen auch (z.B. Umsatz, Produktivitdt,
Prozesskennzahlen, Qualitdt). Schlechte Leistungen miissen
erkannt und angesprochen werden. Es gilt, verbindliche Ver-
besserungsziele und Entwicklungs- und Unterstiitzungsmal3-
nahmen mit der Fiihrungskraft zu vereinbaren und umzuset-
zen (Trainings, Coachings, Prozessunterstiitzung). Kurz: MAB-
Daten miissen integraler Bestandteil der betrieblichen Beloh-
nungssysteme sein. Ansonsten verlieren das Instrument und
das Management an Glaubwiirdigkeit. Das setzt nicht nur ei-
ne ausgepragte Feedbackkultur voraus, sondern auch optimal
ausgebaute Unterstiitzungssysteme (d.h. Wissen und Kompe-
tenz der Organisation im Umgang mit den MAB-Daten sowie
Verfiigbarkeit von Trainings- und Unterstiitzungsangeboten
durch kompetente Trainer und Moderatoren).

Stufe IV: Entfaltung der S-MAB

Sind Grundlagen und Rahmenbedingungen zur Integration
des urspriinglichen «Fremdkérpers» S-MAB in die Feedback-
und Steuerungssysteme geschaffen, wird noch nicht alles tiber-
all rund laufen. Jetzt gilt es, das volle Potenzial der S-MAB zu
entfalten und das Zusammenspiel mit anderen Instrumenten
auf hohem Niveau zu stabilisieren und zu etablieren. Dazu
muss das Design auch weiterhin von Zyklus zu Zyklus an die
gegebenen Rahmenbedingungen angepasst, Lernerfahrungen
miissen systematisch reflektiert, Details optimiert und weiter
entwickelt werden. Zu einem integralen Bestandteil des EbM
wird die MAB, wenn die Zusammenhinge der MAB-Daten
mit Geschiftszahlen, Krankheitsdaten und anderen personal-
und geschiftsbezogenen Informationen kontinuierlich und
strategisch-systematisch analysiert und auf allen Ebenen fiir
Entscheidungen genutzt werden. Eine regelméRige S-MAB und
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deren effektive Nutzung fiir ein EbM der Organisation sind
dann ebenso «normal» wie die regelmidige Erhebung, Dis-
kussion und Nutzung von anderen Leistungsindikatoren.

Eine besondere Herausforderung dabei ist, das in vielen Un-
ternehmen anzutreffende Befragungs(un)wesen zu bandigen
und z.B. ergdnzende themenspezifische Vollerhebungen oder
Stichprobenbefragungen sinnvoll aufeinander abzustimmen.
Das hierfiir notwendige unternehmensweite «Befragungs-
management» kann beispielsweise durch eine Zentralstelle ge-
steuert werden, die auf der Basis klarer Richtlinien Befragungen
im Unternehmen koordiniert und die Einhaltung von Min-
deststandards kontrolliert. Dies ist nicht nur aus inhaltlichen
Griinden und - insbesondere bei Grounternehmen - auch
unter Kostengesichtspunkten sinnvoll. Es ist eine wichtige
Voraussetzung fiir die dauerhafte Akzeptanz von MABs aller
Art bei Fiihrungskraften und Mitarbeitern.

Fazit

S-MABs konnen eine méchtige Grundlage fiir das EbM einer
Organisation darstellen. Allerdings sollte man sich nicht darauf
verlassen, eine S-MAB sei ein Selbstldufer. Um sie erfolgreich
einzufiihren und zu ihrer vollen Entfaltung zu bringen, lassen
sich zusammenfassend folgende Empfehlungen formulieren:

1. Die Einfithrung einer S-MAB ist im Allgemeinen ein tief
greifender Eingriff in eine Organisation und muss selbst als
Organisationsentwicklungsprozess betrachtet und ange-
legt werden. Sie stellt hohe Anforderungen an das Befra-
gungsmanagement und die Motivation und Fahigkeit der
Fithrungskrifte und Mitarbeiter, die MAB-Daten effektiv zu
nutzen. Das muss erst erlernt werden und bendtigt Zeit.

2. MAB-Verantwortliche sollten nicht versuchen, im ersten Zy-
klus einer S-MAB bereits die «perfekte S-MAB» einzufiih-
ren. Vielmehr sollte deren Implementierung tiber verschie-
dene Zyklen systematisch geplant werden. Das gilt vor al-
lem fiir die Befdhigung der Fithrungskréfte und die Vernet-
zung mit bestehenden Management-Systemen. Wichtig da-
bei ist auch, hdufig anzutreffende und unvermeidliche Feh-
ler, Schwachpunkte, Widerstdnde und Hiirden bei der Wei-
terentwicklung einer S-MAB zu antizipieren, bei der Pla-
nung mit zu berticksichtigen und im Nachgang — ganz im
Sinne eines EbM - systematisch zu analysieren.

3. Management, Fiihrungskrifte und Mitarbeiter miissen im-
mer wieder an die Vision einer effektiven und effizienten S-
MAB erinnert werden. Es ist wichtig, sie aufzukldren, dass
am Anfang nicht alles optimal laufen wird, dass bestimmte
Probleme auf bestimmten Stufen vorkommen, aber auch
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systematisch angegangen werden. Damit wird Verstdndnis
geschaffen und eine hohe Verbindlichkeit sichergestellt.

Die von uns vorgeschlagenen Prinzipien und Entwicklungs-
stufen erheben nicht den Anspruch der Weisheit letzter
Schluss zu sein. Hier ist noch vielfaltige wissenschaftlich-em-
pirische Forschung von Noten. Wichtig ist, dass das Stufen-
modell als Planungsheuristik und nicht als Kochbuchanwei-
sung verstanden wird.
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