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0 Ziel der Arbeit und Vorgehensweise

Mitarbeiterbefragungen sind keine neue Erfindung, sondern haben eine lange Tradition. Laut
Borg setzte bereits Karl Marx Ende des 19. Jahrhunderts Mitarbeiterbefragungen zu politischen
Zwecken ein. In der heutigen Zeit werden Mitarbeiterbefragungen weitgehend zu wirtschaftli-
chen Zwecken in Unternehmen durchgefiihrt (Borg 2002: 9; Oechsner 2012: 17). Dabei sind
ihre Einsatzméglichkeiten durchaus vielfaltig, denn die Schwerpunkte von Mitarbeiterbefragun-
gen haben sich im Laufe ihrer langen Geschichte stetig gewandelt und den jeweils aktuellen
wirtschaftlichen Trends und Theorieansatzen angepasst. Wahrend in den 1950er- und 1960er-
Jahren Befragungen hauptséachlich zur Ermittlung der Arbeitszufriedenheit eingesetzt wurden,
verschob sich der Fokus in den 1970ern auf die Arbeitsklimaforschung. In den 1980er-Jahren
stand die Ermittlung und Veranderung von Organisationskulturen im Vordergrund, und in den
1990ern wurden Mitarbeiterbefragungen schlieBlich eingebunden in die Personal- und Organi-
sationsentwicklung. Im neuen Jahrtausend werden Mitarbeiterbefragungen vermehrt zur Unter-
stlitzung von strategischen Zielen im Unternehmen eingesetzt. Daher gibt es nicht ,die* Mitar-
beiterbefragung, sondern es existieren heute verschiedene Einsatzmdglichkeiten von Mitarbei-
terbefragungen, z. B. im Rahmen des Auftau- und Einbindungsmanagement-Programms
(AEMP) (Borg 1997: 59ff.), als Instrument des Innovations- und Qualitditsmanagements
(Bungard 1997: 5ff.), zur Gestaltung von Organisationsentwicklungsprozessen (Comelli 1997:
32ff.), zur Umsetzung von ,Cultural Change” (Ladwig/Domsch 1997: 74ff.) und im Bereich des
Total Quality Managements (TQM) (Becker 1997: 214ff.) sowie als strategieunterstiitzende
Mitarbeiterbefragung (Trost/Hagmeister 2005; Zimmermann/Frank 2008). Je nach Einsatzgebiet
kénnen Ziele, Inhalte, Folgeprozesse etc. der Mitarbeiterbefragung recht unterschiedlich ausfal-

len.

Aufgrund dieser vielfaltigen Einsatz- und Gestaltungsmdéglichkeiten behauptet sich die Mitarbei-
terbefragung bis heute als ein ,Instrument zeitgeméaBer Unternehmensfihrung” (Hum-
mel/Zander 2011: 156). Durch aktuelle Entwicklungen, wie z. B. die fortschreitende Globalisie-
rung, der steigende Wettbewerb, die verkirzten Produktlebenszyklen etc. (vgl. Abschnitt 1.2.3),
wird es far viele Unternehmen zunehmend schwerer, wirtschaftlich erfolgreich zu sein. Der
gréBte Einfluss auf den Unternehmenserfolg wird sowohl im Engagement, der Motivation, der
Qualifikation und der Zufriedenheit der Mitarbeiter gesehen (Hummel/Zander 2011: 163) als
auch in einer lern- und innovationsfreudigen Unternehmenskultur (Kerka et al. 2007: 12). Genau
hier liegt die Starke von Mitarbeiterbefragungen. Sie sind ein probates Instrument, um den
Status quo in Bezug auf erfolgsrelevante Faktoren zu ermitteln, Veranderungsbedarfe zu identi-
fizieren und diese durch gezielte MaBnahmen gemeinsam mit den Mitarbeitern umzusetzen
(Oechsner 2012: 13). ,Richtig genutzt sind sie [Mitarbeiterbefragungen] wie kaum ein anderes
Instrument geeignet, Mitarbeiter in Entscheidungs- und Veranderungsprozesse einzubeziehen,
7



um Verbesserungen auf dem Weg zur Erreichung der Unternehmensziele voranzubringen.*
(Bésch 2011:10) Studien aus der Praxis bestatigen die weiterhin gro3e Bedeutung von Mitar-
beiterbefragungen. Eine aktuelle Studie in deutschsprachigen GroBunternehmen zeigt, dass
80 % der befragten Unternehmen schon einmal eine Mitarbeiterbefragung durchgefihrt haben,
64 % davon fiihren sie sogar regelmaBig durch (Hossiep/Frieg 2008: 2f.)." Eine weitere Studie
im deutschsprachigen Raum, die auch mittelstandische Unternehmen einbezieht, zeigt, dass
mehr als 90 % der befragten Unternehmen Mitarbeiterbefragungen durchfihren, davon mehr
als 70 % regelmaBig (Kienbaum/Hewitt Associates 2008: 4).7 Laut einer dritten Studie bei
Dienstleistungsunternehmen aller Branchen und GréBen in Deutschland nutzen knapp 70 %
Mitarbeiterbefragungen, davon 33 % regelmaBig (Hummel/Zander 2011: 163).°

Obwohl also die Uberwiegende Mehrheit der deutschsprachigen Unternehmen Mitarbeiterbefra-
gungen einsetzt, sind bei Weitem nicht alle Unternehmen mit dem Erfolg der Befragungen
zufrieden. 45 % der Unternehmen sehen nur teilweise einen Nutzen der Befragungen, 18 %
schatzen ihn sogar gering oder sehr gering ein (Hummel/Zander 2011: 167). Auch die Studie
von Kienbaum und Hewitt Associates zeigt, dass nur 58 % der Befragten insgesamt mit der
Mitarbeiterbefragung zufrieden sind (Kienbaum/Hewitt Associates 2008: 18). Der Grund daflir
liegt vermutlich in der Umsetzung der Folgeprozesse. Anhand der Studie von Kienbaum und
Hewitt Associates ist dies besonders gut zu erkennen. 99 % der Unternehmen sehen die Ablei-
tung von VerbesserungsmaBnahmen als ,zentralen Bestandteil® der Mitarbeiterbefragung
(ebenda: 14). Gleichzeitig wird die Umsetzung der MaBnahmen als gréBte Herausforderung
gesehen (ebenda: 17) und als der Bereich, in dem die Mitarbeiterbefragung selbst noch verbes-
sert werden muss (ebenda: 16). Entsprechend sind auch nur 32 % der Unternehmen von der
Wirksamkeit ihrer MaBnahmen Uberzeugt (ebenda: 18). Auch die Studie, auf die sich Hummel
und Zander beziehen, zeigt, dass mehr als 90 % der Unternehmen aus den Befragungen Ver-
besserungsmaBnahmen ableiten. Davon setzen allerdings nur 30 % diese Verbesserungen
weitgehend um, immerhin 54 % noch teilweise, und weitere 16 % setzen Verbesserungsmaf3-
nahmen nur noch ansatzweise oder gar nicht um (Hummel/Zander 2011: 166). Dies zeigt, dass
gerade der zentrale Aspekt von Mitarbeiterbefragungen, ndmlich Verbesserungspotenzial zu

erkennen und entsprechende MaBBnahmen umzusetzen, in vielen Unternehmen noch nicht voll

! Umfrage bei den 820 gréBten Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz mit einer
Rucklaufquote von 30 % im Rahmen eines Projektes der Universitdt Bochum und der Zeitschrift planung
& analyse.

% Ergebnisse der Trendstudie von Kienbaum und Hewitt Associates 2008 bei insgesamt 207
Unternehmen aus Deutschland (47 Teilnehmer), Osterreich (120 Teilnehmer) und der Schweiz (40
Teilnehmer) verschiedenster Branchen und UnternehmensgréBen (davon 42 % Unternehmen mit einer
Mitarbeiterzahl unter 1.000).

® Hummel und Zander beziehen sich in ihrem Beitrag auf ein Forschungsprojekt der M+M
Forschungsgruppe Management + Marketing bei Dienstleistungsunternehmen unterschiedlicher GréBe
und Branchen in Deutschland.



ausgeschopft wird. Damit bleiben Mitarbeiterbefragungen in diesen Unternehmen weit hinter

ihrem eigentlichen Potenzial zurtick.

Aufgrund der in der Praxis haufig nicht ausgeschépften oder ausbleibenden positiven Effekte
von Mitarbeiterbefragungen Uberrascht es, dass sich in Theorie und Praxis vergleichsweise
wenig Ansatze darauf konzentrieren, wie die Potenziale einer Mitarbeiterbefragung ausge-
schopft werden kénnen. Meist beschaftigt sich die einschldgige Literatur mit methodischen oder
technischen Abldufen und der Phase vor und wéhrend der Befragung, wahrend die eigentlich
Erfolg versprechende Phase nach der Befragung kaum beachtet wird (Zimmermann/Frank
2008: 24). Wie die befragten Unternehmen der zitierten Studien sehen auch wir das gréBte
Potenzial von Mitarbeiterbefragungen in der Ableitung und Umsetzung von Veranderungsman-
nahmen. Wir sind Uberzeugt, dass das Potenzial von Mitarbeiterbefragungen auch deshalb in
vielen Unternehmen noch nicht ausgeschopft ist, weil Folgeprozesse zu wenig unter dem As-
pekt des Lernens betrachtet werden. Bereits seit den 1960er-Jahren besteht in der Literatur
Einigkeit dartber, dass die Lernféhigkeit in Unternehmen ,[...] zur Grundlage ihres Erhalts und
zu einer Bedingung fir eine dauerhafte Aufrechterhaltung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit
[geworden ist]. Daraus begrinden sich die verstarkten Diskussionen und Auseinandersetzun-
gen zum Ph&nomen ,organisationales Lernen’ mit dem Ziel der Initiierung von Lernprozessen in
und von Organisationen.” (Liebsch 2011: 114) An dieser Stelle sieht die Autorin Méglichkeiten,
die Potenziale von Mitarbeiterbefragungen auszuschépfen, indem sie als ,Weiterbildungs-
instrument” zur Initiierung und Gestaltung von Lernprozessen verschiedenster Art im Unter-
nehmen genutzt werden (Schneider et al. 2008: 34). Da dies in Theorie und Praxis weitgehend
vernachlassigt wird, besteht also immer noch ein Bedarf, Mitarbeiterbefragungen als Lerni-
nstrument anhand theoretischer Modelle zu entwickeln und diese dann fir die Praxis nutzbar zu
machen. An dieser Stelle setzt diese Arbeit an. Wir wollen zum einen systematisch darstellen,
wie Mitarbeiterbefragungen zur Initiierung und Gestaltung von Lernprozessen in Unternehmen
genutzt werden kénnen. Diese systematische Darstellung soll dann zum anderen auch als
Analyserahmen dienen, um die Mitarbeiterbefragungen selbst evaluieren und verbessern zu
kénnen, sodass sie ihr volles Potenzial als Instrument zeitgemaBer Unternehmensgestaltung

entfalten kbnnen.



Diese Arbeit ist in drei Kapitel gegliedert, wobei das erste Kapitel der Bestimmung der theoreti-
schen Grundlagen gewidmet ist. Im zweiten Kapitel werden schwerpunktmaBiig Mitarbeiterbe-
fragungen im Hinblick auf ihr Potenzial als Lerninstrumente behandelt. In Kapitel 1 und 2 wer-
den auch die Grundlagen fur eine Analyse der Mitarbeiterbefragungen entwickelt. Anhand der
dargestellten Analyserahmen wird schlieBlich im dritten Kapitel die Mitarbeiterbefragung des
Praxisbeispiels systematisch evaluiert.

Aufgrund der Definitionen-Vielfalt in der Literatur ist es nétig, eine verbindliche und in Bezug auf
Mitarbeiterbefragungen handhabbare Definition einiger wesentlicher Begriffe abzuleiten.

Kapitel 1 widmet sich daher zunachst der Bestimmung der theoretischen Grundlagen, um diese
Begriffe zu klaren und fur diese Arbeit verbindlich zu definieren. In Abschnitt 1.1.1 werden die
Begriffe Unternehmen und Organisation, in der Literatur haufig synonym verwendet, unter-
schieden. Unternehmen werden als soziale Systeme und Mitarbeiter als ihnre Komponenten
verstanden, die sowohl das soziale System beeinflussen und verandern kdnnen als auch selbst
davon beeinflusst und verandert werden. Organisation bezeichnet dabei die Interaktionsmuster
der Komponenten untereinander. Abschnitt 1.1.2 beschéftigt sich mit dem Aufbau von Wissen
auf Grundlage von Daten und Informationen und stellt zudem die Bedeutung von Wissen fir
Unternehmen dar (Abschnitt 1.1.2.4). Der Begriff Wissen wird im folgenden Abschnitt 1.1.3 vom
Begriff Intelligenz abgegrenzt, und die Bedeutung organisatorischer Intelligenz wird kurz erlau-
tert. In Abschnitt 1.1.4 wird schlieBlich das Konzept Lernen erértert. Allein aufgrund der Flle an
Literatur gerade zu dem Thema Lernen bzw. organisationales Lernen” kann dieses Kapitel
keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erheben. Lernen wird zun&chst allgemein als Aufbau oder
Veranderung von Wissen definiert (Abschnitt 1.1.4.1). Im Abschnitt 1.1.4.2 werden dann die
unterschiedlichen Lernprozesse im Unternehmen dargestellt und als individuelle, Gruppen- oder
organisationale Lernprozesse unterschieden. Um diese Lernprozesse noch differenzierter be-
trachten zu kénnen, werden drei Lernniveaus unterschieden: einfaches, komplexes und Deute-
ro-Lernen. Diese drei Lernniveaus sowie die Unterscheidung der Lernprozesse anhand der an
ihr beteiligten Individuen bzw. Gruppen werden im weiteren Verlauf auch die Grundlage zur
Analyse von Lernprozessen anhand von Mitarbeiterbefragungen bilden. Wie in Kapitel 2 gezeigt
wird, spielt die Kommunikation bei Mitarbeiterbefragungen eine wichtige Rolle, da sie zum einen
ein Erfolgsfaktor fir das Gelingen der Befragung ist und die Befragung zum anderen selbst ein
Kommunikationsinstrument darstellt. Daher werden abschlieBend in Abschnitt 1.1.5 Kommuni-
kation sowie deren Bedeutung in und fir Unternehmen dargestellt.

* Auch Stotz weist darauf hin, dass es nicht nur sehr viele Beitrage zum organisationalen Lernen gibt,
sondern diese den Begriff ,organisationales Lernen® auch teilweise sehr verschieden verwenden. (Stotz
1999: 1ff.).
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Auf die Bedeutung der Unternehmenskultur flr Lernprozesse im Unternehmen wird in Ab-
schnitt 1.2 eingegangen. Hier wird zun&chst der Zusammenhang von Lernen und Kultur darge-
stellt (Abschnitt 1.2.1), der auch die im Abschnitt 1.1 definierten Konzepte zusammenfihrt. Die
Unternehmenskulturkonzepte von E. H. Schein sowie S. J. Schmidt werden im folgenden Ab-
schnitt 1.2.2 erldutert und anschlieBend in einer Synthese zusammengeflhrt (Abschnitt 1.2.2.3).
Das daraus entwickelte Konzept von Unternehmenskultur wird mit den drei Lernniveaus zu-
sammengefihrt (Abschnitt 1.2.2.4) und als Grundlage zur Analyse von Fragebogenitems vor-
gestellt (Abschnitt 1.2.2.4). Der Gestaltung des Fragebogens, insbesondere der Auswahl der
Fragen, wird diese gesonderte Analyse gewidmet, da der Fragebogen mafgeblich bestimmt,
welche Themen flr die Initiierung von Lernprozessen zuganglich werden. Der Fragebogen ist
damit neben dem Folgeprozess ein zentrales Erfolgskriterium von Mitarbeiterbefragungen. Im
dritten Kapitel wird dieses Analyseschema auf die Mitarbeiterbefragung des Praxisbeispiels
angewandt.

Von groBBer Bedeutung fir Lernprozesse ist auch das im Unternehmen vorherrschende Men-
schenbild, da es bestimmt, welche Rollen den einzelnen Beteiligten im Verlauf der Befragung
zufallen. Abschnitt 1.3 beschéftigt sich mit Menschenbildern in Theorie und Praxis und schlagt
eine alternative Sichtweise des Mitarbeiters vor, welche der Arbeit implizit zugrunde liegt.

Kapitel 2 beschaftigt sich schwerpunktmafiig mit der Darstellung von Mitarbeiterbefragungen als
Lerninstrumente. Aufgrund der bereits zuvor beschriebenen vielfaltigen Einsatz- und Gestal-
tungsmaoglichkeiten sollen zunéchst eher allgemeingultige formale (Abschnitt 2.1.1) und rechtli-
che Kriterien (Abschnitt 2.1.2) erlautert werden. In Abschnitt 2.1.3 wollen wir noch einmal zu-
sammenfassend darstellen, warum Mitarbeiterbefragungen in der Vergangenheit so beliebt
waren, welche aktuellen Trends zu ihrer Reaktivierung gefthrt haben und aus welchen Griinden
Unternehmen haufig Mitarbeiterbefragungen starten. SchlieBlich werden allgemeine Kosten-
und Nutzenaspekte erldutert und dabei auch die unterschiedlichen Personengruppen und ihre
Erwartungen und Anspriiche an eine Mitarbeiterbefragung berlcksichtigt (Abschnitt 2.1.4). Die
Ausfihrungen in diesem Abschnitt werden zeigen, dass dem Folgeprozess einer Befragung
eine zentrale Bedeutung zukommt. Denn hier werden durch die Diskussion der Ergebnisse und
die Ableitung und Umsetzung von MaBnahmen zum gréBten Teil erst Lernprozesse angestof3en
und umgesetzt. Damit ist der Folgeprozess neben dem Fragebogen eines der zentralen Er-
folgskriterien von Mitarbeiterbefragungen als Lerninstrumente. Entsprechend widmen wir ihm
einen eigenen Abschnitt im dritten Kapitel.
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In Abschnitt 2.2 werden die in Kapitel 1 verbindlich festgelegten Konzepte nun auf Mitarbeiter-
befragungen bezogen. Hier gilt es herauszustellen, welchen Einfluss das Unternehmen und die
Organisation (Abschnitt 2.2.1), die Generierung und Speicherung von Wissen (Abschnitt 2.2.2),
die organisatorische Intelligenz (Abschnitt 2.2.3) sowie die unterschiedlichen Lernprozesse im
Unternehmen (Abschnitt 2.2.4) auf den Erfolg von Mitarbeiterbefragungen haben. AnschlieBend
wird die Bedeutung von Mitarbeiterbefragungen als Kommunikationsinstrumente (Ab-

schnitt 2.2.5.1) erdrtert sowie die Bedeutung von Kommunikationsstrategien als Erfolgsfaktor fur
das Gelingen der Befragung (Abschnitt 2.2.5.2) dargestellt. Hier zeigt sich, dass Kommunikation
im doppelten Sinne fir die Befragung von Bedeutung ist, daher werden diese beiden Aspekte
auch im dritten Kapitel jeweils gesondert behandelt. AbschlieBend wird der Einfluss von Unter-
nehmenskulturen (Abschnitt 2.2.6) sowie von Menschenbildern (Abschnitt 2.2.7) auf Mitarbei-
terbefragungen dargestellt und wie diese die Gestaltung der Lernprozesse und die Rollen der
daran beteiligten Personen im Unternehmen beeinflussen.

In Abschnitt 2.3 wollen wir noch einmal gesondert auf die Erfolgsfaktoren von Mitarbeiterbefra-
gungen als Lerninstrumente eingehen. Wie zuvor beschrieben, haben wir bereits den Fragebo-
gen sowie den Folgeprozess als zentrale Erfolgsfaktoren bestimmt. Allerdings besteht eine
Mitarbeiterbefragung immer aus mehreren Phasen. So werden in der Vorbereitung und Durch-
fihrung bereits die Grundlagen fiir das Gelingen der Befragung gelegt, ohne die auch ein her-
vorragender Fragebogen oder ein gut konzipierter Folgeprozess nicht erfolgreich sein kénnen.
Eine Analyse von Mitarbeiterbefragungen ohne diese Phasen wéare demzufolge unvollstandig.
Daher gehen wir im Abschnitt 2.3 vornehmlich auf die Erfolgsfaktoren aus Vorbereitung und
Durchfihrung ein und werden sie im dritten Kapitel in einem gesonderten Abschnitt behandeln.

In Kapitel 3 werden die in den vorangegangenen Kapiteln erérterten theoretischen Uberlegun-
gen anhand eines Beispiels aus der Praxis diskutiert, der Mitarbeiterbefragung bei der Ingram
Micro Distribution GmbH. Ziel der Analyse ist es, die gesamte Mitarbeiterbefragung bei Ingram
Micro systematisch zu untersuchen und dabei die zuvor entwickelten Erfolgsfaktoren wie den
Fragebogen, die Vorbereitung und Durchfiihrung sowie den Folgeprozess und die Evaluation zu
analysieren. Zunachst werden im Abschnitt 3.1 sowohl das Unternehmen als auch die Mitarbei-
terbefragung bei Ingram Micro kurz vorgestellt. Das Unternehmen ist GroBhandler fir Produkte
der Informationstechnologie mit Hauptsitz in Minchen. Als Tochter eines amerikanischen Mut-
terkonzerns fuhrt Ingram Micro schon seit mehr als zehn Jahren Mitarbeiterbefragungen durch.
Die Autorin hatte die Mdglichkeit, die einzelnen Phasen der Mitarbeiterbefragung als Doktoran-
din in der Personalentwicklung zu begleiten. Zur Evaluation wurde von der Autorin eine ,Befra-

gung zur Befragung*“ konzipiert, an der alle teilnahmeberechtigten Mitarbeiter der regularen
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Unternehmensbefragung teilnehmen konnten. Die ,Befragung zur Befragung“ wurde onlineba-
siert gleichzeitig zur Unternehmensbefragung durchgefihrt. Die Befragungsergebnisse wurden
durch 1- bis 2-stiindige Interviews mit Mitarbeitern und Fihrungskréaften aus verschiedenen
Bereichen des Unternehmens erganzt. Darlber hinaus standen der Autorin diverse interne
Dokumente zur Verfigung, insbesondere natlrlich der Fragebogen sowie Informations- und
Kommunikationsmaterialien, die das Unternehmen im Laufe der Mitarbeiterbefragung an die

Mitarbeiter weitergab.

Wir haben den Fragebogen als eines der zentralen Erfolgskriterien herausgestellt, da er die
Themen bestimmt, die durch die Befragung fir Lernprozesse erdffnet werden. Daher widmen
wir den Abschnitt 3.2 ausschlieB3lich der Analyse des Fragebogens der Ingram Micro Distributi-
on GmbH. Er wird zunachst anhand von formalen Kriterien untersucht, die Aussagen lber die
Qualitét des Fragebogens zulassen. Im zweiten Schritt werden die Fragebogenitems in das in
Abschnitt 1.2.2.5 entworfene Analyseschema eingeordnet. Aufgrund dieser Systematisierung
lassen sich Hypothesen darlber ableiten, auf welchen Lernniveaus sich Lernprozesse ansto-
Ben lassen, welchen zeitlichen Rahmens voraussichtlich die Umsetzung bedarf und ob dabei
mit Widerstand der betreffenden Mitarbeiter zu rechnen ist.

Der folgende Abschnitt 3.3 analysiert die Phasen der Vorbereitung und Durchfiihrung der Be-
fragung anhand der in Abschnitt 2.3 herausgearbeiteten Erfolgskriterien. Obwohl wir sie nicht
als die zentralen Erfolgskriterien wie den Fragebogen und den Folgeprozess herausgestellt
haben, sind sie die Voraussetzung dafiir, dass die Mitarbeiterbefragung insgesamt gelingen
kann. Eine Evaluation einer Unternehmensbefragung ohne diese Phasen wére also unvollstan-
dig. Da die Ingram Micro Distribution GmbH aufgrund der Zugehdérigkeit zum amerikanischen
Mutterkonzern auf diese Phasen der Befragung allerdings den geringsten Einfluss hat, werden
die einzelnen Erfolgskriterien jeweils nur kurz behandelt.

Der Abschnitt 3.4 widmet sich schlieBBlich den zentralen Erfolgsfaktoren der Befragung, dem
Folgeprozess und der Evaluation. Wir analysieren, welche Lernchancen sich im Bereich der
individuellen, Gruppen- und organisationalen Lernprozesse eréffnen und in welchem Umfang
diese bei Ingram Micro bereits genutzt werden bzw. an welchen Stellen noch Potenzial ausge-
schopft werden kdénnte (Abschnitt 3.4.1). Auch der Kommunikation wollen wir aufgrund ihrer
besonderen Bedeutung einen gesonderten Abschnitt widmen und sowohl Kommunikationsstra-
tegien zum Folgeprozess erdrtern als auch die Mitarbeiterbefragung selbst als Kommunikati-
onsinstrument (Abschnitt 3.4.2).

13



Das dritte Kapitel schlieBt mit einem Uberblick tiber die Starken (Abschnitt 3.5) sowie (iber das
Verbesserungspotenzial (Abschnitt 3.6) der Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro. Hier sollen
anhand der Ergebnisse der Analyse des Praxisbeispiels auch allgemeine Handlungsempfeh-
lungen sowie konkrete Gestaltungsvorschlage gegeben werden, wie Unternehmen die Potenzi-
ale von Mitarbeiterbefragungen als Lerninstrumente besser bewerten und ausschépfen kénnen.
In Abschnitt 3.6.4 wird auf die Mdglichkeit eines Relaunches der Mitarbeiterbefragung bei In-
gram Micro Deutschland eingegangen, um das mittlerweile sehr eingespielte Instrument wieder
aus seiner Routine zu reiBen. Dadurch sollen Mitarbeitern und FUhrungskraften neue Anreize
gegeben werden, sich wieder vermehrt aktiv an der Gestaltung und Umsetzung von Lernpro-
zessen im Rahmen der Unternehmensbefragung zu beteiligen. Dabei beschranken wir uns auf
die Aspekte, bei denen wir aufgrund der Befragung und der Interviews davon ausgehen, dass
sie bei einem Relaunch die grof3te Wirkung erzielen wirden.

AbschlieBend soll ein Fazit gezogen und ein Ausblick gegeben werden, wohin sich Mitarbeiter-

befragungen in Zukunft noch entwickeln kénnen und wo ihre Potenziale in Bezug auf kinftige

unternehmerische Herausforderungen liegen (Kapitel 4).
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Kapitel 1: Bestimmung der theoretischen Grundlagen

1.1 Grundlegende Begriffe

1.1.1 Unternehmen und Organisation

Mit der vorliegenden Arbeit wollen wir darstellen, wie Unternehmen anhand von Mitarbeiterbe-
fragungen Lernprozesse initiieren und gestalten kdnnen. Dies ist nur mdglich, wenn wir dieser
Arbeit ein Konzept von Unternehmen zugrunde legen, welches (1) die Wissensverarbeitung und
Lernfghigkeit von und in Unternehmen erklaren kann. Lernprozesse dirfen dabei nicht nur als
Reaktion auf die Umwelt erfolgen. Vielmehr missen Unternehmen bzw. die im Unternehmen
agierenden Individuen in der Lage sein, selbst proaktiv Lernprozesse zu veranlassen. Den
beteiligten Mitarbeitern und Fihrungskréaften muss es méglich sein, dabei (2) eine aktive Rolle
als Initiatoren und auch als Trédger dieser Lernprozesse einzunehmen. SchlieBlich kbnnen
Lernprozesse auf der Grundlage von Erkenntnissen aus Mitarbeiterbefragungen nur dann im
Unternehmen umgesetzt werden, wenn (3) die Méglichkeit gezielter Eingriffe gegeben ist. D. h.,
Lernprozesse kénnen von Unternehmen sowohl aktiv ausgeldst als auch intentional gesteuert
werden. Dies schlieB3t ein, dass eventuell auch Mitarbeiter ,gesteuert” werden missen, ohne
dass sie dabei ihre aktive Rolle als Trager der Lernprozesse einbiifBen (dazu ausfihrlich Ab-
schnitt 1.3). Wir wollen aus der Vielzahl der Unternehmenskonzepte zunéachst einige gangige
Konzepte kurz vorstellen: Unternehmen als Maschine, als autopoietisches, selbstreferenzielles
oder autonomes System, als evolvierendes System und Unternehmen als lebende Organismen.
Ebenfalls wollen wir kurz erlautern, warum diese Konzepte flr unsere Fragestellung ungeeignet
sind. AnschlieBend stellen wir das Konzept des Unternehmens als soziales System vor, wel-
ches die theoretische Grundlage dieser Arbeit bildet.

Vorweg sei noch erwahnt, dass es sich bei dem Unternehmen, das wir in Kapitel 3 untersuchen,
um ein Wirtschaftsunternehmen handelt, d. h. ein Unternehmen, das Gewinne anstrebt und
zumindest keine Verluste dauerhaft tragen kann. Dieser Hinweis erscheint zunachst banal, es
bleibt jedoch zu bedenken, dass in dieser Arbeit ein Konzept zum Einsatz von Mitarbeiterbefra-
gungen als Lerninstrument behandelt wird, das sowohl Zeit als auch materielle Ressourcen in
Anspruch nimmt und damit Kosten verursacht. Obwohl wir davon Uberzeugt sind, dass Mitarbei-
terbefragungen wertvolle Lerninstrumente darstellen kénnen, ergeben sich nicht unerhebliche
Mess- und Bewertungsprobleme, die es schwierig machen, Mitarbeiterbefragungen direkt einen
wirtschaftlichen Erfolg zuzuschreiben. Wir werden in dieser Arbeit Konzepte wie Wissen, Ler-
nen und Kultur unabhangig von inrem wirtschaftlichen Erfolg definieren. Allerdings werden
Kosten- und Nutzenaspekte noch einmal in den Kapiteln 2 und 3 néher behandelt.
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In der klassischen Managementlehre ist das mechanistische Konzept am weitesten verbreitet.
Unternehmen werden dabei als Maschinen betrachtet, ,die analytisch berechenbar und von
auBen exakt gestaltbar sind® (Klimecki/Probst/Eberl 1991: 111). Berihmtester Vertreter dieses
Modells ist Frederick W. Taylor mit seinem Ansatz des Scientific Management®. Aber auch der
franzésischen Verwaltungslehre von Fayol, dem Birokratiekonzept von Weber oder dem faktor-
theoretischen Ansatz von Gutenberg liegt dieses Konzept zugrunde (ebenda: 110f.; Zell 2011:
6ff.; Kirchler/Meier-Pesti/Hofmann 2004: 39ff.). Als Grundlage fir diese Arbeit erscheint es
ungeeignet, da eigendynamische Veranderungen durch das Maschinenkonzept kaum erfasst
werden kénnen. Das Unternehmen funktioniert in dieser Konzeption stabil in einer stabilen
Umwelt. Organisationsstrukturen und Menschen sind instrumentalisiert und spielen nur insoweit
eine Rolle, als sie funktionieren missen. Es gébe zwar kein Steuerungsproblem, da Verénde-
rungen dem Unternehmen von Managern gezielt auferlegt werden kénnen, doch Lernen und
proaktives Gestalten lassen sich damit nicht erklaren (Klimecki/Probst/Eberl 1991: 110f.). Ob-
wohl in vielen Grundlagenwerken noch vertreten, gilt dieses Modell mittlerweile als veraltet und
nicht mehr zeitgeman (Heideloff 1999: 264).

Durch die Einflisse der neueren Systemtheorie entwickelten sich Konzepte, die Unternehmen
als autopoietische, selbstreferenzielle oder autonome Systeme beschreiben, wobei Autopoiesis,
Selbstreferenzialitat und Autonomie teilweise analog verwendet werden.® Autopoietische Sys-
teme werden als energetisch offen, aber operational geschlossen beschrieben, d. h., ,[...] die
internen Ablaufe unterliegen immer ausschlieBlich systemeigenen GesetzmaBigkeiten“ (Bo-
de/Heinze 2003: 115). Dies hat in der Literatur haufig zu der Schlussfolgerung geflhrt, dass
soziale Systeme nicht gesteuert werden kénnen (Kasper 1991: 63) oder dass zielgerichtetes
Handeln quasi unméglich ist (Greif 1996: 57).” Durch ihre energetische Offenheit sind autopoie-
tische Systeme zudem auf Anstd3e von auBBen angewiesen, um eigene Prozesse in Gang zu
setzen (Bode/Heinze 2003: 115). Dies wird im Extremfall als ,Zwang* interpretiert, sich perma-
nent seiner Umwelt anzupassen, und endet in einer Forderung nach permanenter Lern- und
Veranderungsbereitschaft, die dann allerdings vornehmlich reaktiv erscheint (Albrecht 1993: 12,
30). Kriz halt das Autopoiesis-Konzept auch deshalb zur Diskussion von Lernfahigkeit in Unter-
nehmen fir ungeeignet, weil sich die Autopoiesis-Debatte hauptsachlich auf die Stabilitat des
Systems konzentriere statt auf Verdnderungen und Veranderbarkeit, wie es flir die Diskussion
zu Lernféahigkeit wichtig ware (Kriz 1997: 191). Letztlich sind Unternehmen keine Netzwerke zur
Produktion von Menschen, wodurch die Ubertragung des Autopoiesis-Konzepts zu einer unzu-

® Zum Menschenbild im Scientific Management vgl. Abschnitt 1.3.1.

® Die verschiedenen Begriffe beschreiben allerdings verschiedene Zustande, sodass eine analoge
Verwendung aufBerst problematisch ist, ebenso wie die unreflektierte Ubertragung auf lebende oder
soziale Systeme. Dazu ausfihrlich Hejl 1996: 306ff.

" Dies ist allerdings keine zwingende Schlussfolgerung, denn auch Menschen als autopoietische Systeme
lassen sich in einem gewissen MaBe steuern (dazu ausfihrlich Abschnitt 1.4.3). Gleiches gilt fir soziale
Systeme, wie weiter unten ausgefihrt werden soll.
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lassigen Biologisierung fiihrt (Kirsch/Knyphausen 1991: 83ff.)2.° Die Lésung des Biologisie-
rungsproblems, die auf Luhmann zuriickgeht und Kommunikation statt Menschen als Kompo-
nente sozialer Systeme sieht (Luhmann 2003), flhrt allerdings zu einer eher technischen Sicht-
weise von Unternehmen (Stotz 1999: 185). Menschliche Potenziale spielen dann meist nur
noch eine untergeordnete Rolle. Unter diesen Bedingungen ist auch das Autopoiesis-Konzept
fur diese Arbeit nicht geeignet.

Ebenfalls aus der Biologie entlehnt ist die Evolutionsmetapher'®, in der Unternehmen als evolu-
tionsfadhige Systeme beschrieben werden, die aufgrund ihrer Adaptionsfahigkeit den Selekti-
onsdruck der Umwelt erfolgreich Gberstehen kénnen (Paetow 2004: 45ff.). Auch dieses Konzept
ist aufgrund seiner starken Orientierung nach auBBen flr diese Arbeit ungeeignet. Da die Umwelt
die Bedingungen der Selektion vorgibt, ergibt sich daraus die Notwendigkeit, die Umwelt mdg-
lichst genau zu kennen, sowie der Zwang, sich permanent an wechselnde Bedingungen anzu-
passen (Klimecki/Probst/Eberl 1991: 112ff.)."" Der Veranderungszwang erscheint hier sogar
noch starker als im Autopoiesis-Konzept, da das autopoietische System zumindest nach eige-
nen Kriterien Impulse verarbeiten kann, was auch die Méglichkeit einschlie3t, nicht zu reagie-
ren. Nach dem Evolutionskonzept bleibt einem System dagegen kaum eine andere Wahl als zu
reagieren, weil das System als unkontrolliert umweltempfindlich beschrieben wird (Paetow
2004: 48). Die aktive Auseinandersetzung mit der Umwelt wird daher i. d. R. vernachlassigt,
und das Konzept zeigt keine Méglichkeiten auf, proaktiv und innovativ zu werden (Kli-
mecki/Probst/Eberl 1991: 113). Evolutive Prozesse im Unternehmen werden zudem als nicht
steuerbar (wenn auch beeinflussbar) gesehen, wodurch sich nur eingeschrankte Handlungs-
maoglichkeiten ergeben (Paetow 2004: 53).

Ein anderes Konzept beschreibt Unternehmen selbst als lebende Organismen. Mit dieser Meta-
pher Iasst sich einem Unternehmen ohne Weiteres Lernfahigkeit (Nonaka/Takeuchi 1997: 19),
Fahigkeit zu Wachstum und Veranderung (Senge 1997: 355f.) sowie zur Charakter- und Identi-
tatsbildung zusprechen (Geus 1998: 50). Der entscheidende Vorteil dieser Sichtweise ist flr
Geus, dass Menschen von sich aus mit Lebewesen verantwortungsvoller umgehen als mit

® Die Autoren fihren in ihrem Artikel detaillierte aus, wie das Autopoiesis-Konzept trotzdem zur
Beschreibung von Unternehmen fruchtbar gemacht werden kann.

° Selbst F. J. Varela, einer der Mitbegriinder des Autopoiesis-Konzepts, sieht dies als ,Kategoriefehler
SVareIa 1996: 121). Zum Begriff der Autopoiesis s. a. Maturana 1996a und 1996b.

% Detaillierte Ubertragung des Evolutionskonzeptes z. B. bei Jantsch 1996: 183ff. oder Paetow 2004:
411f.

" Hejl nennt dies das adaptionistische Missverstandnis. Das Kernproblem dieses Missverstandnisses ist
die Annahme, je besser man sich seiner Umwelt anpasse, desto erfolgreicher kdnne man in ihr agieren.
Um sich seiner Umwelt anpassen zu kénnen, miisse man diese daher so genau wie méglich kennen. So
stecken Unternehmen zu viel Zeit und Geld z. B. in die Erforschung des Marktes, statt zu erkennen, dass
das Unternehmen mit seiner Umwelt ko-evolviert, und daraus Mdéglichkeiten zur Selbstveranderung
abzuleiten. (Hejl 2006: 145).
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unbelebter Materie und dies der erste Schritt sei, das ,Leben” des Unternehmens zu verlangern
(ebenda: 30)." Natdrlich ist ein Unternehmen im biologischen Sinne kein Organismus, der aus
Zellen besteht, einen eigenen Metabolismus hat und sich reproduzieren kann (vgl. die Ausfih-
rungen zu Merkmalen von Lebewesen bei Roth 1998: 81ff.). Auch dieses Konzept ist somit, wie
bereits im Autopoiesis-Konzept aufgezeigt, eine unzulassige Biologisierung. Zusatzlich leidet
diese Metapher darunter, dass sich mit ihr zwar gewisse Eigenschaften eines Unternehmens
beschreiben, aber kaum sinnvoll erklaren lassen. Ein Unternehmen ,lebendig” zu nennen, damit
man ihm Lernfahigkeit zusprechen kann, erklart eben noch nicht, wie genau diese Lernfahigkeit

zustande kommt.

Far die Fragestellung dieser Arbeit erscheint uns das Konzept von Unternehmen als soziale
Systeme geeignet. Wir folgen dabei der Argumentation von Hejl, wonach Sozialsysteme be-
stimmt werden kdnnen ,als eine Menge von Individuen, die zwei Bedingungen erfiillen. Sie
miissen (a) die gleiche Wirklichkeitskonstruktion' ausgebildet haben sowie mit Bezug auf sie in
einer spezifischen und ihr zugeordneten Weise handeln kénnen (wobei Handlungen als ange-
messener Umgang mit dieser Wirklichkeit gesehen werden), und sie missen (b) mit Bezug auf
diese Wirklichkeitskonstruktion tatséchlich handeln und interagieren.” [Hervorhebung im Origi-
nal] (Hejl 1992b: 270)

Individuen werden als Komponenten sozialer Systeme verstanden. Sie sind Komponenten
vieler verschiedener sozialer Systeme und haben als Systeme eigener Art i. d. R. Zugang zur
Umwelt dieser Sozialsysteme. Individuen sind nur insoweit Teil sozialer Systeme, wie ihre
Eigenschaften der oben gegebenen Definition entsprechen. Individuen als Personen gehéren
der Umwelt von Sozialsystemen an (Hejl 1992a: 113f.; Hejl 1992b: 274f.). Ein Unternehmen
kann demnach als ein soziales System verstanden werden, wenn seine Komponenten, d. h.
seine Mitarbeiter und Fuhrungskréfte, ebenso wie das Top-Management und Eigentimer, ent-
sprechend der Definition an der Wirklichkeitskonstruktion beteiligt sind, auf dieser Grundlage
handeln kdnnen und dies auch tun. Trifft das auf die Individuen nicht zu, stellen sie keine Kom-
ponenten des Sozialsystems Unternehmen dar (Hejl 1996: 320).

Gemeinsame Wirklichkeitskonstrukte sind die Basis dafiir, dass Kommunikation und Interaktio-
nen auf das Sozialsystem abgestimmt werden kénnen (Hejl 1992b: 280). Die daraus hervorge-

'2 Geus raumt ein, dass ,das lebende Unternehmen® wahrscheinlich bloB als Metapher gelten kann. Dies
andert fur ihn aber nichts an der Erklarungskraft des Modells (Geus 1998: 30).

'3 Hier wird ein konstruktivistisches Wirklichkeitsverstandnis zugrunde gelegt, d. h. dass kognitiv auto-
nome Individuen (dazu auch Abschnitt 4.3) durch Beobachtungen auf Grundlage sozial generalisierter
Deutungs- und Bewertungsmuster ihre Wirklichkeitskonstruktionen erzeugen, die sie in Kommunikationen
und Interaktionen mit anderen Individuen legitimieren. Dazu ausfiihrlich Schmidt 2004a-e: 705ff.;
Richards/Glasersfeld 1996: 221 sowie Vowinckel 2001.
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henden Interaktionsmuster zwischen den Komponenten im Sozialsystem bilden dessen Organi-
sation (ebenda: 277). Die Organisation ist autonomisiert, d. h., sie ist zwar darauf angewiesen,
dass Komponenten entsprechend der Organisation handeln, aber sie ist nicht auf bestimmte
Komponenten angewiesen, die damit prinzipiell austauschbar sind (ebenda: 278; Hejl/Stahl
2000: 114). Durch das Zusammenwirken von Komponenten und Organisation wird in Sozialsys-
temen Handeln erzeugt, das nicht auf einzelne Komponenten zurlickzuflihren ist (emergentes
Verhalten) (Hejl 1992b: 279). Dies muss aber immer als Verhalten von Individuen im Rahmen
der Organisation gesehen werden, nicht als Verhalten des Systems an sich. ,Dennoch handelt
das System als Ganzes nicht, hat keine Intention, kein Bewusstsein, kein Wissen und keine
Wahrnehmung. Solche kognitiven Leistungen kénnen nur von Akteuren (als kognitiven Syste-
men) erbracht werden [...]* (Rusch 2006: 17)'* Da immer nur Teilmengen von Komponenten mit
unterschiedlichen Eigenschaften und unterschiedlichem Zugang zur Organisation miteinander
agieren, entsteht die ,Selektivitat der Organisation®. Dieser Begriff verweist darauf, dass ,Ereig-
nisse nur auf bestimmten, aus Komponenten und Teilsystemen zusammengesetzten Pfaden
[...]* verarbeitet werden kénnen (Hejl/Stahl 2000: 115).

Sozialsysteme tendieren zu konservativem Verhalten. Da Komponenten anderen Komponenten
bestimmte Eigenschaften unterstellen, wird es méglich, Verhalten zu erwarten und aufeinander
abzustimmen (ebenda: 111). Verhalt sich ein Systemmitglied nicht konform, wird Interaktion
problematisch. Daher versuchen Mehrheiten das Verhalten von Minderheiten an sich zu binden.
Das konservative Verhalten ist der Grund dafiir, dass im Extremfall alle Komponenten (natdrlich
nicht gleichzeitig, sondern Uber einen langeren Zeitraum) ausgetauscht werden kénnen, ohne
dass sich die Organisation andert. Verandert sich jedoch das Verhalten der Mehrzahl der Kom-
ponenten, verandert sich auch die Organisation. Im Zuge dieser Veranderung entsteht Druck
auf die Minderheit, ihr Verhalten ebenfalls zu andern (Hejl 1992b: 278). Obwohl davon auszu-
gehen ist, dass sich die Mehrheit der Komponenten verandert haben muss, damit sich die
Organisation &ndert, gibt es einzelne Komponenten oder Gruppen von Komponenten, die durch
ihre Position innerhalb des Systems gréBeren Einfluss auf das Verhalten haben als andere. Zu
dieser Gruppe zahlen z. B. das Management und Fiihrungskréfte, die Verhaltensanderungen
aufgrund ihrer Weisungsbefugnis sogar verbindlich anordnen kénnen, Meinungsfihrer aufgrund
ihres Einflusses innerhalb ihrer Gruppe sowie technische Experten, die z. B. bestimmen, welche
Informations- und Kommunikationstechnologien im Unternehmen eingesetzt werden. Andert
sich das Verhalten dieser Komponenten, kann dies Verhaltensverédnderungen im gesamten

System auslésen, auch wenn es sich dabei zunachst um eine Veranderung einer geringen Zahl

' In der Alltagssprache ist es durchaus gangig davon zu sprechen, dass ein Unternehmen etwas getan
hat. Dies erscheint insofern angemessen, als Verhaltenstrager in Unternehmen ein anderes Verhalten
zeigen als z. B. im Privatleben und dadurch nicht als Privatperson, sondern als Vertreter des
Unternehmens wahrgenommen werden (Stotz 1999: 151ff.; Baitsch 1996: 216).
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an Komponenten handelt. Verhaltensanderungen kénnen ebenso dadurch ausgeldst werden,
dass der Stelleninhaber einer einflussreichen Komponente wechselt und dadurch eine andere
Person mit abweichenden Handlungsstrategien als Komponente in das System tritt und nun auf
dieses Einfluss nehmen kann. Soziales Verhalten unterliegt somit einem gewissen Zwang (Hejl
1996: 317).

Trotz ihres Konservatismus unterliegen soziale Systeme dem Wandel. Verhaltensanderungen
der Komponenten entstehen durch (1) systeminterne Einfliisse, d. h. durch die Interaktionen im
System, und durch (2) systemexterne Einfliisse, d. h. Interaktionen mit der Systemumwelt, oder
durch (3) Verhaltenséanderungen aufgrund von Erfahrungen in anderen Systemen (Hejl 1992a:
130f.; Hejl 1996: 329ff.). Verandern sich Individuen aufgrund von Erfahrungen in einem der
sozialen Systeme, in denen sie Komponenten sind, dann kann sich dies auf ihr Verhalten als
Komponenten in diesem oder auch in einem anderen sozialen System auswirken. Verhaltens-
anderungen von Komponenten fihren dazu, dass sich die Interaktionen der Komponenten
wandeln. Wechselt das Interaktionsverhalten vieler Komponenten, wirkt sich das auch auf die
Organisation aus, sodass sich durch die Interaktion von Komponenten und Organisation beide
verandern. Anderungen der Organisation kdnnen dariiber hinaus auch durch das Management
eingefuhrt werden oder aufgrund gesetzlicher Vorschriften nétig werden (Hejl/Stahl 2000:
116f.). Auch im Falle von Veranderungsversuchen durch das Management oder gesetzliche
Vorschriften muss man davon ausgehen, dass sich die Veranderungen nur dann auf die Orga-
nisation auswirken, wenn sich das Verhalten der Mehrheit der Komponenten wandelt. Dabei
kann es vorkommen, dass sich die Veranderungen der Organisation in anderem Verhalten
niederschlagen, als dies vom Management geplant war, da aufgrund der Eigendynamik des
Sozialsystems eine Detailsteuerung nicht maéglich ist (Hejl 1992a: 123). Dies ist vor allem in
Bereichen zu erwarten, die Uberwiegend selbstorganisierend sind, d. h. kaum hierarchisch
gesteuert werden (ebenda: 119f.).

Hierarchien, die durch die Organisation ausgebildet werden, machen es méglich, dass Kompo-
nenten andere Komponenten regeln bzw. steuern' kénnen (Hejl 1992a: 117). Lebewesen sind
aufgrund ihrer Kompliziertheit nur schwer zu steuern, allerdings féllt die Steuerung in Gruppen

leichter, weil Individuen in Gruppen wahrscheinlich freiwillig die Freiheitsgrade ihres Verhaltens
einschranken (Schwegler/Roth 1992: 38ff., 41). Auch wenn eine Detailsteuerung aufgrund der

Eigendynamik i. d. R. nicht méglich sein wird, sind soziale Systeme nicht unregelbar (Hejl

19 Steuerung wird hier als Prozess gesehen, bei dem ein Individuum versucht, durch einen bestimmten
Input bei einem anderen Individuum einen bestimmten Output zu erzielen. Der Gesteuerte bleibt dabei
autonom, d. h., er hat prinzipiell die Freiheit, den Output selbst zu bestimmen. Dieser Prozess ist wertfrei
zu betrachten, entgegen der Ublichen Konnotation, Steuerung als Manipulation zu sehen, indem ein
Gesteuerter zu einem Verhalten bewegt werden soll, das er aus eigenem Antrieb wahrscheinlich gar nicht
ausfihren wirde und das eventuell auch schéadlich fir ihn ist.
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1992a: 123). Damit Systeme gesteuert werden kénnen, muss der Steuernde Zugriffsmdglichkei-
ten auf den Input haben, die relevanten Anfangsbedingungen kennen und wissen, welcher Input
zusammen mit den Anfangsbedingungen einen bestimmten Output herbeifihrt (Schwegler/Roth
1992: 20). Aufgrund der gemeinsam geteilten Wirklichkeitskonstruktion und der Organisation ist
es fir Komponenten in sozialen Systemen durchaus méglich, das Verhalten anderer Kompo-
nenten einzuschéatzen und sie durch ihr eigenes Handeln zu einem bestimmten Verhalten zu
bewegen (Hejl/Stahl 2000: 114f.).

Dieses Konzept von Unternehmen als sozialen Systemen entspricht unseren Anforderungen,
da es (1) die Wandlungsfahigkeit von Unternehmen erklaren kann und daher Spielraum fir die
Initiierung und Gestaltung von Lernprozessen bietet. (2) Die Rolle der Individuen als aktive
Komponenten wird angemessen gewdrdigt, ohne dass (3) eine prinzipielle Steuerbarkeit des
Systems bzw. seiner Komponenten verloren geht. Dementsprechend wird im Folgenden der
Begriff Organisation ausschlieBlich in der oben angefiihrten Bedeutung als Interaktionsmuster

t,'® wahrend das Wort Unternehmen das Sozial-

von Komponenten in Unternehmen verwende
system als Ganzes meint. Sprechen wir vom Handeln des Unternehmens, dann meinen wir
immer Handeln von Individuen als Komponenten des Sozialsystems. Statt Komponenten wird
zumeist das Wort Mitarbeiter bzw. Fihrungskraft verwendet, wobei prinzipiell davon ausgegan-
gen wird, dass sich Mitarbeiter und Flhrungskrafte als Komponenten des Sozialsystems Unter-

nehmen verhalten.

1.1.2 Daten, Informationen und Wissen

In Abschnitt 1.1.4 werden wir Lernen genauer definieren und herausarbeiten, dass Lernprozes-
se auf dem Aufbau von Wissen beruhen. Zuvor méchten wir jedoch den Begriff Wissen naher
erlautern sowie einige grundlegende Begriffe darstellen, die fur die Herstellung von Wissen
relevant sind. Anhand dieser Begriffe wollen wir im Kapitel 2 zudem zeigen, dass zu einer er-
folgreichen Mitarbeiterbefragung mehr gehért als die reine Datenerhebung, denn ihr Potenzial
zur Initiilerung und Umsetzung von Lernprozessen kann eine Mitarbeiterbefragung erst in einem

Folgeprozess voll entfalten.

'® Eine Ausnahme bilden Zitate, in denen ,Organisation® i. d. R. gleichbedeutend mit ,Unternehmen® zu
verstehen ist, da in der Literatur beide Begriffe meist synonym verwendet werden bzw. viele Autoren
beide Begriffe nicht klar voneinander unterscheiden.
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1.1.2.1 Daten

Daten kénnen aufgefasst werden als Grundlage fiir die Entstehung von Wissen. Im Allgemeinen
bezeichnet man mit Daten bestimmte Werte oder GréBen, die durch Messung, Beobachtung
oder Befragung gewonnen werden (Hendrichs 2002: 55). Aus Daten lassen sich Informationen
gewinnen, die wiederum in einem weiteren Verarbeitungsprozess in Wissen tibergehen kénnen
(Al-Hawamdeh 2003: 18f.).

In der Wirtschaftstheorie bezeichnen Daten ,[...] volkswirtschaftliche Gegebenheiten, die den
Wirtschaftsablauf beeinflussen, ohne von diesem selbst — zumindest unmittelbar und kurzfristig
— beeinflusst zu sein® (Gabler-Wirtschafts-Lexikon 2004: 647), d. h., es handelt sich um ,[...]
diejenigen GroRen, die weder indirekt noch direkt durch den wirtschaftspolitischen Entschei-
dungstrager beeinflusst werden kénnen* (ebenda: 647). Diese Definition beschreibt die ,Rand-
bedingungen®, die die Umwelt flir das Unternehmen darstellt, die es wahrnehmen und beurtei-
len und als Grundlage fir Veranderungen annehmen kann (Hejl 2006: 140). Da sich diese
Arbeit mit Mitarbeiterbefragungen beschaftigt, durch die natirlich prinzipiell auch systemexterne
GroBen erfragt werden kénnen,'” miissen als Daten auch die Gegebenheiten hinzugezéhlt
werden, die die internen Bedingungen darstellen, unter denen ein Unternehmen arbeitet. Wir
gehen davon aus, dass ein Unternehmen auf diese unternehmensinternen Gegebenheiten
prinzipiell Einfluss hat,'® auch wenn dies nicht bedeutet, dass das Unternehmen diesen Einfluss
jederzeit bewusst austibt bzw. diese GréBen permanent misst oder beobachtet.

Daten an sich stellen noch keine Informationen dar, sie sind lediglich ,beliebige Zeichen* oder
.Zeichenfolgen®, ,spezielle sprachliche Ausdrucksmittel fir die Mitteilung von Informationen
aufgrund bekannter oder unterstellter Abmachungen. [...] Erst durch die Zuordnung der Zeichen
zu einem Bezeichneten (Designat) durch einen Wissenstrager (Interpretanten) wird den Daten
eine Semantik zugeordnet.“(Albrecht 1993: 45; s. a. North 2011: 36f.) Damit wird deutlich, dass
Datensammlungen fir sich genommen keine konkreten Informationen oder Wissen beinhalten,
sondern dass Bedeutung allein durch die Interpretation eines Akteurs konstruiert wird (Wiater
20083: 66f.; Kopp-Malek 2004: 30f.). ,In der Umwelt gibt es keine Informationen, sondern nur
materielle Gegebenheiten, die zur Informationsproduktion genutzt werden kénnen [...]*
(Schmidt 2004b: 338) Welche Gegebenheiten als Daten beobachtet werden, héangt von den
Méglichkeiten des Systems'® zur Wahrnehmung und Verarbeitung ab. Jedes System nimmt

7 Z. B. kdnnte nach der Wettbewerbsféhigkeit oder der Kundenzufriedenheit gefragt werden. Bei den
Ergebnissen handelt es sich dann natirlich um eine meist subjektive Einschatzungen der befragten
Mitarbeiter aufgrund von Erfahrungen, wogegen man bei Marktforschungsdaten i. d. R. mdglichst objektiv
vorgehen will, d. h. nach objektiven Daten, wie z. B. Eingang von Kundenbeschwerden o. A., sucht.

'8 Vgl. dazu die Wandlungsfahigkeit sozialer Systeme im Abschnitt 1.2.1.

% Der Ausdruck System kann hier sowohl ein soziales System, z. B. ein Unternehmen, bezeichnen, das
durch seine Komponenten beobachtet, als auch Individuen als Systeme eigener Art, die auBerhalb des
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seine Umwelt auf Grundlage eigener Erfahrungen, Instrumente und Relevanzkriterien wahr, die
es zur Beobachtung ausgebildet hat. Damit ist also bereits die Konstruktion von Daten system-
abhangig (Hejl 1992a: 109; Wilke 2001: 7).

1.1.2.2 Informationen

Werden ,Daten nach einem definierten System strukturiert und ausgewertet [...], liefern sie
Informationen” (Hendrichs 2002: 55). Daten missen also zunachst in Bezug zueinander, d. h. in
einen relevanten Kontext gesetzt werden, damit aus ihnen Informationen gewonnen werden
kénnen. Relevanz bedeutet, dass die Daten in einem ,Bedeutungskontext” stehen und somit
,zur Vorbereitung von Entscheidungen und Handlungen dienen® (North 2011: 37). Da die
Wahrnehmung aller Individuen begrenzt ist, wird die Umwelt ,nur in dem Mal3e erfasst, in dem
Merkmale und Prozesse der Welt fir einen Organismus Uberlebensrelevant sind” (Roth 1998:
85). Auch Individuen, die als Komponenten von sozialen Systemen agieren, und damit im tber-
tragenen Sinne auch Unternehmen, erfassen also nur diejenigen Informationen, die flr ihr
soziales Leben Uberlebenswichtig, d. h. handlungsrelevant sind (ebenda: 85). Relevanz, d. h.
die Bewertungskriterien, unter denen Daten zu Information werden kénnen, ist immer system-
abhangig und systemspezifisch (Wiater 2003: 67). ,Eine Information ist nur dann konstituiert,
wenn ein beobachtendes System Uber Relevanzkriterien verfligt und einem Datum eine spezifi-
sche Relevanz zuschreibt.” (Wilke 2001: 8) Im Kontext von Unternehmen folgt daraus, dass
diese versuchen, in ihrer Umwelt die Begebenheiten wahrzunehmen, die ihr wirtschaftliches
Uberleben sicherstellen. I. d. R. sind dies Informationen im Zusammenhang mit den eigenen
Produkten, Kunden, Lieferanten und eben auch Informationen Gber die Meinungen, Einstellun-
gen etc. der Mitarbeiter. Wie die Ausflihrungen zur Bedeutung des Menschenbildes im Ab-
schnitt 1.3 zeigen, spielt das Mitarbeiterverhalten bzw. spielen Konzepte dariber in allen Ma-
nagementtheorien eine entscheidende Rolle. Menschenbilder bedingen und pragen die Instru-
mente, mit denen das Verhalten der Mitarbeiter im Sinne der Zielerreichung des Unternehmens
gesteuert werden soll.?° Auch wenn sich das Menschenbild iiber die Jahre verandert hat und
sich in Zukunft weiter verandern wird, so ist und bleibt doch das Mitarbeiterverhalten fir das
Unternehmen relevant. Somit ist zu erwarten, dass auch Mitarbeiterbefragungen als Instrumen-
te zur Evaluation eben dieses Mitarbeiterverhaltens auch in Zukunft ihre Bedeutung fir Unter-

nehmen behalten werden. Wir kommen an anderen Stellen darauf zurlick.

Sozialsystems Unternehmen Gegebenheiten beobachten. In Abschnitt 1.2.1 wurde unter dem Stichwort
emergentes Verhalten bereits darauf hingewiesen, dass Individuen als Komponenten durchaus ein
anderes Verhalten zeigen kénnen (aufgrund der systemspezifisch ausgebildeten Organisation), als sie es
vielleicht als System eigener Art zeigen wirden.

20 vg|. die Darstellung der zentralen Funktionen des Managements: Planung und Kontrolle sowie
Personalfiihrung (Franken/Franken 2011: 17).
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Informationen gelten in der Betriebswirtschaft als immaterielles Gut, d. h., sie haben einen Wert,
kénnen gehandelt werden (Osterloh/Frost 2004: 3392), sind ohne Abnutzung mehrfach nutzbar
und schnell und preiswert transportierbar (Corsten 2000: 351). Der Wert einer Information ist
ebenfalls systemabhangig. Ein géngiges Kriterium zur Bestimmung des Wertes von Informatio-
nen ist der Neuigkeits- oder Uberraschungswert, wobei wiederum das verarbeitende System
festlegt, was als ,,neu” gilt (Albrecht 1993: 42f.; Wilke 2001: 10). Demnach ist der Wert einer
Information umso héher, je groBer ihr Neuigkeitsgehalt ist. Der Wert einer Information sinkt
durch ihre Verbreitung eventuell sehr schnell (Stehr 2003: 48). Dies ist der Fall, wenn lediglich
die Personen, die die Information frihzeitig erhalten haben, einen Nutzen daraus ziehen kdn-
nen, wahrend diejenigen, die die Information erst spater erhalten haben, nicht mehr davon
profitieren kdnnen (z. B. begrenzte Billig-Angebote im Discounter). Andererseits kann der Wert
einer Information auch durch ihre Verbreitung steigen, wenn z. B. eine kritische Masse erreicht
werden muss, damit Uberhaupt jemand einen Nutzen daraus ziehen kann (z. B. Internet-

Kontaktbérsen).

Informationen unterscheiden sich von Nachrichten. Eine ,Nachricht ist eine zur Weitergabe
bestimmte Folge von Zeichen mit Bedeutung fir einen Empféanger* (Corsten 2000: 350). Die
Bedeutung einer Nachricht entsteht durch die Interpretation des Rezipienten und ist laut Kiel
und Rost relativ unabhéngig von den Intentionen, die ein Hersteller mit der Nachricht verfolgte
(Kiel/Rost 2002: 41). Dagegen ist jedoch einzuwenden, dass der Sender, sofern er ausreichen-
des Wissen Uber den Rezipienten besitzt, seine Nachricht nattrlich derart auswéahlen kann,
dass der Rezipient mit hoher Wahrscheinlichkeit die Nachricht so interpretiert, wie es der Inten-
tion des Senders entspricht.?" Informationsgehalt gewinnt eine Nachricht erst dann, wenn der
Rezipient den Inhalt der Nachricht interpretiert. Der Wert einer Information aus einer Nachricht
ist immer ein subjektiver Wert fur den jeweiligen Rezipienten (Kislinger 2003: 131). Der Pro-
zess, in dem eine Nachricht von einer Person zur anderen tUbermittelt wird, kann i. d. R. ge-
steuert werden. D. h., die Rahmenbedingungen, unter denen die Nachricht verbreitet wird, sind
vom Sender beeinflussbar. Ob aber der Empfanger der Nachricht Aufmerksamkeit schenkt und
vor allem, ob und wie die Verarbeitung der Information verlduft, ist allein vom Rezipienten ab-
hangig (Buser 1999: 961.). Analog zum Neuigkeitswert der Information kann man den Informati-
onsgehalt einer Nachricht als umso héher bewerten, je mehr Neues die Nachricht fir die Rezi-
pienten enthalt (Kiel/Rost 2002: 41).

Der heute immer haufiger konstatierte Information-Overload, die ,Uberlastung der Personen,
die an Kommunikationsprozessen teilnehmen, mit zum Teil irrelevanten Informationen® (Gabler-

Wirtschafts-Lexikon 2004: 1474), kdnnte in vielen Fallen bereits ein ,Nachrichten-Overload*

' vgl. dazu die Ausfihrungen zur Steuerbarkeit in sozialen Systemen (Abschnitt 1.2.1) sowie zur
Kommunikation (Abschnitt 1.2.5).
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sein, d. h. eine groBe Menge codierter Zeichenketten, die die Verarbeitungskapazitaten der
Rezipienten Ubersteigen, sodass eventuell darin vorhandene Informationen gar nicht erst verar-
beitet werden kénnen (Kiel/Rost 2002: 41).

1.1.2.3 Wissen

Werden Informationen ins Bewusstsein aufgenommen, verarbeitet und vernetzt, entsteht dar-
aus Wissen (Albrecht 1993: 45; North 2011: 37). Wissen ist keine Ansammlung von Informatio-
nen. Wissen entsteht erst dann, wenn Informationen auf der Grundlage von bestehendem
Vorwissen interpretiert werden (Osterloh/Frost 2004: 3392). Wissen unterscheidet sich von
Information dadurch, dass Wissen vernetzt ist (Hug/Heinze 2003: 43; Stehr 2003: 43). Wis-
senserzeugung ist immer abhangig von einer Verarbeitung durch ein kognitives System, das
dabei erzeugte Wissen ist immer ein subjektives Wissen (Corsten 2000: 350; North 2011: 37).
Es ist Gblich, Wissen in Abhangigkeit von Handlungsvermdgen zu definieren, z. B. als ,die
Gesamtheit der Kenntnisse und Féhigkeiten, die Individuen zur L6sung von Problemen einset-
zen“ (Gabler-Wirtschafts-Lexikon 2004: 3390) oder vereinfacht als ,Handlungskapazitat (Stehr
2003: 47). Wissen ist aber nicht gleichzusetzen mit Handeln, denn Wissen kann auch unbenutzt
bleiben (ebenda: 35f., 47). Individuen missen darUber hinaus auch motiviert und berechtigt
sein, das Wissen in Handeln umzusetzen. D. h., sie bendtigen intrinsische oder extrinsische
Motivation sowie die entsprechenden Ressourcen, Befugnisse oder Gestaltungsspielrdume, um
ihr Wissen einzusetzen (North 2011: 38). Sind diese Voraussetzungen, nach North das ,Wollen*
und Dirfen” (ebenda: 38), nicht gegeben, so kann es sein, dass Wissen nicht in Handlungen
umgesetzt wird, selbst wenn es in einer konkreten Situation handlungsrelevant wére. Letztlich
muss ein Individuum in der konkreten Situation auch physisch in der Lage sein, das Handeln
auszufihren. Es besteht z. B. ein Unterschied zwischen Wissen Uber Tanzschritte und dem
Tanzen selbst. Mit einem verletzten Bein ist es nicht méglich zu tanzen, auch wenn man die
Schrittfolgen weil3. Wissen muss auBBerdem gespeichert und erinnert werden, damit es hand-
lungsrelevant werden kann; es ist also auf ein Gedachtnis angewiesen (Schmidt 2003: 90).

Wissen kann nur durch kognitive Fahigkeiten erworben werden (Stehr 2003: 39) und wird be-
grenzt durch die Methoden, mit deren Hilfe es erzeugt wird (Richards/Glasersfeld 1996: 218).
Aufgrund angeborener Veranlagungen und der individuellen Erfahrungsgeschichte lauft Wis-
senserzeugung systemspezifisch ab (Hug/Heinze 2003: 46; North 2011: 37). Durch die indivi-
duelle Bewertung und Vernetzung von Informationen zu Wissen kommt es vor, dass Personen,
denen die gleichen Informationen zuganglich sind, die Informationen als relevant erachten oder
nicht, neues Wissen daraus aufbauen oder nicht und dadurch Uber unterschiedliche Wissens-
besténde verfugen (Herbst 2003: 43; Franken/Franken 2011: 127f.). Der Erwerb neuen Wis-
sens ist nicht von Informationsverarbeitung abhangig. Neue Kenntnisse lassen sich auch durch
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die Verknlpfung bereits bestehenden Wissens erlangen (Stehr 2003: 43). Der Erwerb neuer
oder der Ausbau alter Fahigkeiten lasst sich durch Uben, also wiederholtes Ausfiihren der
Fahigkeit, und durch Interaktion mit der Umgebung erreichen (Al-Hawamdeh 2003: 19). Obwohl
Wissen individuell erworben werden muss, ist die Wissensverarbeitung sozial geregelt. Die
Rahmenbedingungen, unter denen Wissen produziert wird, sind durch die Gesellschaft gege-
ben. Durch Kommunikation und Interaktion wird das zugrunde liegende Wissen sozial erprobt
und gegebenenfalls bestatigt (Schmidt 2005b: 188f.; Franken/Franken 2011: 143). Wird Wissen
durch eigene Erfahrungen bestétigt, wird es als wahr und glaubwirdig eingestuft oder andern-
falls auch ergénzt oder verandert (Hug/Heinze 2003: 45; Franken/Franken 2011: 143).

Wissen lasst sich in verschiedene Klassen einteilen, z. B. nach seiner Vollstandigkeit (Albrecht
1993: 49), seiner Funktion (Kiel/Rost 2002: 35f.) oder seinen Zugriffsmdglichkeiten (Rehau-
ser/Krcmar 1996: 7f.). Eine gangige Klassifizierung geht auf Nonaka und Takeuchi zurick, die
explizites und implizites Wissen unterscheiden. ,Explizites Wissen 1a3t sich in Worten und
Zahlen ausdrlcken und problemlos mit Hilfe von Daten, wissenschaftlichen Formeln, festgeleg-
ten Verfahrensweisen oder universellen Prinzipien mitteilen.” (Nonaka/Takeuchi 1997: 18) Die
Autoren flhren an, dass westliche Unternehmen besonders viel Wert auf dieses explizite Wis-
sen legen. Dagegen sehen japanische Unternehmen explizites Wissen nur als ,Spitze des
Eisbergs® und messen dem impliziten Wissen gréBere Bedeutung bei. ,Implizites Wissen ist
sehr persoénlich und entzieht sich dem formalen Ausdruck, es IaBt sich nur schwer mitteilen.
Subjektive Einsichten, Ahnungen und Intuition fallen in diese Wissenskategorie. [...] das implizi-
te Wissen [ist] tief verankert in der Tatigkeit und der Erfahrung des einzelnen sowie in seinen
Idealen, Werten und Gefiihlen.” (ebenda: 18f.) Das implizite Wissen lasst sich unterteilen in
eine technische (Fertigkeiten, Know-how) und eine kognitive Dimension (mentale Modelle und
Vorstellungen) (ebenda: 19). Neues Wissen wird nach der Theorie der Autoren durch Umwand-
lung und Weitergabe von Wissen in vier Prozessen geschaffen: von implizit zu implizit durch
Sozialisation (Erfahrungsaustausch, Beobachtung, Nachahmung), von implizit zu explizit durch
Externalisierung (Versuch der Artikulation von implizitem Wissen), von explizit zu explizit durch
Kombination (Informationsverarbeitung) und von explizit zu implizit durch Internalisierung
(ebenda: 74ff.).

Nach dieser Definition von Nonaka und Takeuchi lasst sich Wissen explizit ausdriicken und

z. B. in Dokumenten festhalten. Nach unserem Versténdnis ist die Erzeugung von Wissen
allerdings an kognitive Fahigkeiten gebunden. Daher kann man Dokumente oder andere Spei-
chermedien nicht als Wissen begreifen, sondern lediglich als Datenpools, die zur Erzeugung
von Wissen genutzt werden kdnnen. Dies erscheint angemessen, da sonst der Kauf eines

Buches das Wissen eines Menschen erweitern wiirde, unabhangig davon, ob er es jemals
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gelesen hat (Stotz 1999: 79, 125; North 2011: 37). Wissen ist immer auf die Anwendung durch
kognitive Systeme angewiesen. Allein ein Zur-Verfligung-Stellen von Wissensquellen garantiert
nicht deren Verwendung (Katenkamp 2003: 19). Damit wird auch deutlich, dass Wissen im
Gegensatz zur Information nicht ohne Weiteres als Gut gehandelt werden kann, zumindest
nicht unabhangig vom Wissenstrager bzw. ohne gleichzeitig auch den Relevanzkontext oder

das Deutungsschema vermitteln zu missen, in dem das Wissen aufgebaut wurde.

1.1.2.4 Die Bedeutung von Wissen fiir Unternehmen

Wissen hat in der Wirtschaft einen immer héheren Stellenwert eingenommen, sowohl als Pro-
dukt, z. B. in Form von Dienstleistungen, als auch als Produktionsfaktor, z. B. in Form von
qualifizierten Mitarbeitern (North 2011: 61). Durch den Paradigmenwechsel von materiellen zu
immateriellen Gutern steigt die Zahl der Personen, die immaterielle Giter herstellen. Nach
Wilke wird Arbeit in Unternehmen immer mehr ,Wissensarbeit® sein, die von hoch qualifizierten
Mitarbeitern mit Erfahrung ausgefihrt wird, wahrend einfache Arbeiten von Maschinen ausge-
fuhrt werden (Wilke 2001: 289ff.)

Wissen ist ein wichtiger Produktionsfaktor, denn ,Wissen ist Grundlage von Handlungen und
Entscheidungen und damit in allen Unternehmensfunktionen von Bedeutung fur die betriebliche
Leistungserstellung“ (Albrecht 1993: 92). Von Informations- und Wissensvorspringen erhoffen
sich Unternehmen Wettbewerbsvorteile. Diese zeigen sich z. B. darin, dass Marktchancen
friher erkannt oder Kernkompetenzen zur Wertgenerierung bei Kunden eingesetzt werden
kdénnen, die von anderen Unternehmen nicht oder nur schwer imitiert oder substituiert werden
kénnen (Rehduser/Krcmar 1996: 13f.; North 2011: 61f.). Die Unternehmensumwelt wird zu-
nehmend als dynamischer und immer komplexer wahrgenommen.?? Weitere Faktoren wie
verstarkter Wettbewerb, kurze Produktlebenszyklen, Globalisierung etc. machen Innovationen
entscheidend fir den Erfolg (Katenkamp 2003: 19; Franken/Franken 2011: 19; North 2011:
14f.). ,In einem komplexen, unsicheren und turbulenten Umfeld bestimmt Wissen zunehmend
die Wettbewerbsfahigkeit.“ (Hinterhuber/Renzel 2002: 19) Hinzu kommt, dass der Wert eines
Unternehmens zunehmend am Wert seines Wissens gemessen wird (Al-Hawamdeh 2003: 28;
Friederichs 2007: 25).

% |n dieser Situation ist es nahezu unméglich, so Schnebel, aufgrund von Wissen zu handeln, da sich
erst im Nachhinein herausstellt, ob das Wissen exakt war. D. h., dass vielmehr erst der Erfolg des
Handelns das Wissen bestatigt (Schnebel 1996: 72f.). Allerdings gilt dies nicht ausschlieBlich fir
wirtschaftliches Handeln. Da es kaum objektive Bewertungskriterien gibt, ist Wissen stets nur an Handeln
erprobbar. D. h., ist das Handeln erfolgreich, wird das zugrunde gelegte Wissen als wahr bestatigt.
Andern sich jedoch die Rahmenbedingungen nicht, so liegt die Wahrscheinlichkeit wesentlich héher, dass
Wissen, welches in der Vergangenheit zu erfolgreichem Handeln gefiihrt hat, auch in der Zukunft zu
erfolgreichem Handeln flihren wird.
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Das Wissen von Unternehmen ist gespeichert im Gedéachtnis seiner Komponenten. Ohne seine
Komponenten wére ein Unternehmen nicht in der Lage, Wissen zu erzeugen (Franken/Franken
2011: 155). Es ist zu vermuten, dass Individuen nicht ihr gesamtes Wissen in ein Unternehmen
einbringen (wollen oder kénnen), auch wenn es flr ihr Handeln als Komponenten relevant wére,
d. h., dass ihr Potenzial nicht ausgeschdpft wird (Herbst 2003: 43; vgl. auch Norths ,Wollen®
und ,Durfen®, s. 0., North 2011: 38). Zusétzlich wird Wissen verkérpert durch die Struktur der
Organisation. Dies kann laut Rusch aber nur metaphorisch als Wissen des Unternehmens
angesehen werden (Rusch 2006: 17). Wie bereits erwahnt, verfigt ein Unternehmen nur Uber
die kognitiven Strukturen seiner Komponenten, um Wissen zu speichern. Es hat also im biologi-
schen Sinne kein eigenes Gedachtnis. Organisationales Wissen ist allerdings in einer bestimm-
ten Unternehmensstruktur mit individuellen Rahmenbedingungen durch die Interaktion be-
stimmter Komponenten entstanden. In dieser Form dirfte es daher einzigartig, d. h. fir das
Unternehmen spezifisch sein. Sehr wahrscheinlich wird dieses Wissen auch nur innerhalb der
in diesem Unternehmen ausgebildeten Organisation aktivierbar sein, d. h., es ist emergentes
Verhalten, das nicht auf das Verhalten eines Einzelnen zurtckzuftuhren ist und von diesem
alleine auch nicht ausgefiihrt werden kann. Daher scheint es legitim, vom Wissen des Unter-
nehmens zu sprechen, weil es spezifisch und nur innerhalb des Sozialsystems Unternehmen

anwendbar ist.

Auch explizites Wissen, das in Dokumenten etc. festgehalten ist, bedarf immer der Aktivierung
durch die Komponenten, um handlungsrelevant zu werden. Da die Organisation aber eine
gewisse Uberindividuelle Stabilitat aufweist, sind die Komponenten prinzipiell austauschbar
(Wilke 2001: 104). Es ist wahrscheinlich, dass Teile organisatorischen Wissens nur Teilsyste-
men bekannt sind und dass verschiedene Bereiche des Wissens flir Komponenten leichter oder
schwieriger zuganglich sind. Vermutlich werden haufig genutzte oder aktuell genutzte Teile des
organisatorischen Wissens eher abgerufen als die Gbrigen Bereiche (Levitt/March 1996: 524+f.).
Eine weitere Form von Wissen in Unternehmen ist Metawissen, d. h. Wissen dariber, wo Wis-
sen zu finden ist und wie es miteinander verknlpft ist (Oberschulte 1996: 70; Hejl/Stahl 2000:
121). Das Wissen des Unternehmens l&sst sich allgemein als das Wissen bezeichnen, das
aktuell in das Unternehmenshandeln eingeht (Hejl 2006: 148).

Dem gegenuber steht eine schier unendliche Menge an potenziellem Wissen, das sich ein
Unternehmen zu eigen machen kénnte. Dazu z&hlt ungenutztes Wissen innerhalb des Unter-
nehmens, z. B. das angesprochene ungenutzte Potenzial von Komponenten oder Wissen, das
zwar innerhalb des Unternehmens existiert, den Komponenten, die es bendtigen, aber nicht
zuganglich ist, weil es nicht geteilt wird. Unternehmen kénnen auch Wissen gewinnen, indem

sie ihre Systemumwelt beobachten. Die Generierung von neuem Wissen oder das Zuganglich-
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machen von bereits vorhandenem Wissen erfordert den Einsatz von Finanz- und Humanres-
sourcen und verursacht somit Kosten (Stehr 2003: 60). Dieser Aufwand ist jedoch nicht immer
durch Kosten erfassbar (North 2011: 58). Hinzu kommt, dass Wissen veraltet, sodass weniger
die Speicherung von Wissen als die kontinuierliche Erweiterung und Entwicklung von neuem
Wissen eine entscheidende Rolle spielt (Probst/Blichel 1998: 26). Das gréBte Problem fir
Unternehmen stellt wahrscheinlich die Entscheidung dar, welches Wissen als relevant zu be-
trachten ist. Hier gibt es kaum objektive Bewertungskriterien, d. h., das Wertschépfungspoten-
zial von Wissen ist fir Unternehmen nur schwer einzuschatzen (North 2011: 58). Generell ist es
nur schwer moglich, den Wert von Wissen einzuschatzen, uber das man noch nicht verfugt.
Kenneth Boulding nennt dies das Paradox des Wissens. ,We have to know what we want to
know before we can start looking for it.“ (Boulding, zitiert nach Bolz 1999: 71) Aufgrund der zu
erwartenden Kosten missen Unternehmen zudem die Angemessenheit des Ressourcenauf-
wands sicherstellen. In Anbetracht zunehmender Datenmengen ergibt sich kein ,Informations-
problem, sondern ein Orientierungsproblem* (ebenda: 79).

1.1.3 Intelligenz

1.1.3.1 Organisatorische® Intelligenz

In Diskussionen zum Thema ,Wissen“ oder ,Lernen“ wird auch oft der Begriff Intelligenz be-
nutzt. Meist wird ,Intelligenz® dabei nicht naher erlautert oder teilweise mit Wissen oder Lernfa-
higkeit gleichgesetzt. Wir wollen daher eine kurze allgemeine Definition von Intelligenz vor-
schlagen und den Begriff von den zuvor dargestellten Begriffen abgrenzen. AnschlieBend wol-
len wir etwas naher darauf eingehen, wie sich der Begriff Intelligenz auf Unternehmen anwen-

den lasst.

Intelligenz im weitesten Sinne I&sst sich als ,die Fahigkeit, auf neue Situationen zweckvoll und
vernunftig zu reagieren® (Bodenmann et al. 2011: 31) definieren. Je intelligenter ein Akteur ist,
desto schneller und effektiver kann er sich in einer neuen Situation zurechtfinden bzw. umso
héher ist die ,Qualitéat des Vorgangs zur Problemlésung® (Klix 1980: 263, zitiert nach Albrecht
1993: 52). Intelligenz darf keinesfalls mit Wissen gleichgesetzt werden. Umfangreiches Wissen
ist nicht gleichbedeutend mit Intelligenz. Auch Personen mit geringerer Intelligenz kbnnen ein

% Im Folgenden wird vornehmlich Oberschulte 1996 zitiert, der keinen konzeptionellen Unterschied
zwischen Organisation und Unternehmen trifft. Es ist also davon auszugehen, dass Organisation und
Unternehmen synonym gebraucht werden. Um sprachliche Verwirrungen zu vermeiden, wollen wir uns in
diesem Abschnitt dem Sprachgebrauch Oberschultes anpassen und Organisation mit Unternehmen
gleichsetzen, soweit nicht anders erwéhnt. D. h., wenn wir von organisatorischer Intelligenz sprechen,
meinen wir die Intelligenz des gesamten Unternehmens, nicht nur die Intelligenz der Interaktionsmuster
von Komponenten.
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umfangreiches Wissen aufbauen. Intelligenz ist auch nicht gleichzusetzen mit Lernen. Lernen
ist ein Prozess, durch den man sich Wissen aneignen kann (Max-Planck-Institut fir Bildungs-
forschung 2003), wahrend Intelligenz eher eine Disposition darstellt (Oberschulte 1996: 44).
Intelligenz ist auch nicht gleichzusetzen mit Lernféhigkeit. Die Lernfahigkeit kann definiert wer-
den als ,Maximum dessen, was ein Organismus imstande ist zu lernen® (ebenda: 44f.). Sie ist
die Voraussetzung fir Lernen und benétigt Vorwissen (ebenda: 45). Lernfahigkeit kénnte also
als Disposition fir das Lernen gesehen werden, wahrend Lernen, wie bereits erwdhnt, einen
Prozess darstellt. Intelligenz kann maximal etwas Uber den Umfang der Lernfahigkeit aussagen.
»---] Intelligenz bleibt ein sehr sinnvolles wissenschaftliches Konstrukt, um die unterschiedliche
geistige Leistungsfahigkeit von Menschen zu erklaren, die die gleichen Lerngelegenheiten
hatten.” (Die Zeit 2003)

Das Konzept der menschlichen Intelligenz auf Unternehmen zu Ubertragen ist nicht ganz un-
problematisch. Wie wir bereits im Abschnitt 1.1.2.3 ausgefihrt haben, besitzt ein Unternehmen
als soziales System selbst keine neuronalen Strukturen, lediglich seine Komponenten. Es ist
allerdings in der Lage, Komponenten zu akquirieren, die aufgrund ihrer neuronalen Strukturen,
d. h. ihres Wissens und ihrer Kompetenzen, zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens
beitragen kénnen. Das allein ist aber noch kein Garant fir einen Erfolg, denn diese Komponen-
ten missen auch in der Organisation so interagieren dirfen, dass sie ihr Leistungspotenzial
ausschodpfen kénnen und dies auch wollen (vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 1.1.2.3). Durch
seine Komponenten ist das Unternehmen nun in der Lage, mit seiner Umwelt zu interagieren
und erfolgreiche Lésungen fiir Probleme zu finden. Analog zur Diskussion tUber das Wissen von
Unternehmen kann daher auch die Intelligenz eines Unternehmens nicht die wie auch immer
aggregierte Intelligenz der Komponenten darstellen. Allerdings sind Unternehmen auch zu
Problemlésungen in gewissen Umfangen fahig, zu denen einzelne Komponenten nicht fahig
sind. Z. B. kann ein Unternehmen ein Flugzeug bauen, eine Einzelperson i. d. R. nicht (Wilke
1996: 28441.).

Es erscheint also durchaus sinnvoll und berechtigt, die Intelligenz eines Unternehmens als
eigenen Begriff zu konzipieren. Oberschulte fasst organisatorische Intelligenz auf ,als Fahigkeit
einer Organisation [...], Antworten auf neue Fragestellungen zu finden” (Oberschulte 1996: 46).
Organisatorische Intelligenz wird als Konstrukt konzipiert, das aus drei Subdimensionen be-
steht, der (1) organisatorischen Lernféhigkeit, dem (2) organisatorischen Wissen sowie dem (3)
organisatorischen Gedéachtnis (ebenda: 46f.). Unter organisatorischem Wissen, wie in Abschnitt
1.1.2.3 bereits dargestellt, wird das Wissen verstanden, das einer Organisation fur ihr Handeln
zur Verflgung steht. Dieses Wissen kann in Individuen sowie immateriell in Regeln, Strukturen,
Routinen, Interaktionsmustern (eben der Organisation, wie unter 1.1.1 definiert) oder materiell
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in Dokumenten, Datenbanken etc. gespeichert werden,* die somit das organisatorische Ge-
déchtnis ausmachen. Auf die Subdimensionen wirkt das organisatorische Lernen als Prozess
ein und kann diese erweitern und verandern. Da sich organisatorische Intelligenz aus den drei
Subdimensionen zusammensetzt, ist auch ihr Niveau abhangig von unterschiedlichen ,Kombi-
nationen von Zustanden ihrer Subdimension® (ebenda: 46). Daher kann ein Unternehmen Defi-
zite auf einer oder mehreren Ebenen durch den Auf- und Ausbau dieser oder der anderen
Ebenen wettmachen. So kénnten z. B. Wissensdefizite durch Zukauf von Expertenwissen aus-
geglichen werden. Das organisatorische Gedachtnis Iasst sich eventuell durch Wissensmana-
gementsysteme ausbauen, indem es Wissen, das vorher nicht geteilt oder zuganglich war, nun
der Mehrheit der Komponenten zur Verfligung stellt. Ein umfangreiches organisatorisches
Wissen kann eine geringere organisatorische Lernfahigkeit in gewissem Maf3e wettmachen
(ebenda: 47).

Die Bedeutung organisatorischer Intelligenz liegt in ihrem Potenzial, dem Unternehmen neue
Problemlésungen in einer gewissen ,Geschwindigkeit und Qualitat” (ebenda: 47) zu ermdgli-
chen, obwohl dieses Potenzial nicht ausgeschdpft werden muss. ,Neu“ wird in diesem Sinne als
.---] Neuheit der Fragestellung [...]* gesehen, d. h., dass die betreffende Frage ,|[...] bisher
nicht gestellt wurde“ (ebenda: 48). Sie kann sich allerdings auf Tatbestéande aus Vergangenheit,
Gegenwart und Zukunft beziehen (ebenda: 48). Ahnlich wie Individuen beobachten und sam-
meln Unternehmen Informationen und Wissen tber ihre Umwelt, z. B. in Form von Marktfor-
schungsdaten, auf deren Grundlage sie dann versuchen, ihr Verhalten so anzupassen, dass sie
im Markt erfolgreicher werden. Leistungsunterschiede bei Unternehmen, die den gleichen
Marktbedingungen unterliegen und praktisch die gleichen Lerngelegenheiten haben, lassen sich
demnach durch unterschiedliche organisatorische Intelligenz erklaren, d. h., dass ein ahnlicher
oder zumindest vergleichbarer Input aufgrund der individuellen unternehmensinternen Prob-
lemldsungsfahigkeit in verschiedenen Unternehmen auch unterschiedlich verarbeitet wird,
wodurch sich auch der Output unterscheidet. Da organisatorische Intelligenz abhangig ist von
ihrer Nutzung durch die Komponenten und Unternehmen diese jederzeit erweitern und aus-
bauen kdnnen, ist eine hohe organisatorische Intelligenz zu einem gegebenen Zeitpunkt noch
keine Garantie fir einen gegenwartigen oder kinftigen wirtschaftlichen Erfolg. Wir werden in
Abschnitt 2.2.3 noch einmal darauf zurickkommen, wie Mitarbeiterbefragungen far den Auf-
und Ausbau organisatorischer Intelligenz genutzt werden kénnen.

2% Wie im vorherigen Abschnitt festgestellt, ist die beschriebene materielle oder immaterielle Speicherung
natdrlich von der Aktivierung durch die Komponenten abhangig.
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1.1.3.2 Einfache Heuristiken

Erfolgreiches Handeln in der Umwelt beruht nicht notwendigerweise auf intensiver
Informationssuche und komplizierten Entscheidungsprozessen. Dies zeigen Gigerenzer, Todd
und Kollegen in ihren Untersuchungen zu einfachen, aber erfolgreichen Heuristiken. Auf der
Grundlage von Herbert Simons ,vision of bounded rationality“®® (Gigerenzer/Todd 1999: 12)
entwickeln und beschreiben die Autoren realistische Modelle fr
Entscheidungsfindungsprozesse von Menschen als einfache Heuristiken.?® Diese Heuristiken
sind ,ecologically rational®, d. h., sie ermdglichen umweltadaquate erfolgreiche Entscheidungen
(ebenda: 13). Dabei ist das Grundprinzip der Entscheidungsfindung so einfach, dass es auch
gegeniber Veranderungen in der Umwelt robust ist, d. h. auch in neuen Situationen
erfolgreiches Handeln gewabhrleistet (Czerlinski/Gigerenzer/Goldstein 1999: 109;
Gigerenzer/Todd 1999: 18). In vielen komplexen Umwelten gibt es keine ,beste” Strategie, egal
wie aufwendig und umfangreich die Informationssuche und -verarbeitung gestaltet wird.?” Der
Ruckgriff auf einfache Heuristiken ermdéglicht es, schneller und einfacher Entscheidungen zu
treffen, die ebenso erfolgreich sein kdnnen wie Entscheidungen, die aufgrund einer gré3eren
Menge an Informationen und einer langeren Verarbeitungszeit getroffen wurden
(Gigerenzer/Todd 1999: 22). Empirische Studien unterstiitzen die aufgestellten Vermutungen,
dass die Anwendung dieser einfachen Heuristiken eine realistische Beschreibung geben kann,
wie Menschen erfolgreiche Entscheidungen treffen (Rieskamp/Hoffrage 1999: 166f.). Martignon
und Hoffrage schlieBen aus ihren Forschungen, dass die Evolution den Menschen so
ausgestattet hat, dass er die relevanten Informationen in der Umwelt erkennen kann.? Je
nachdem, wie sich die Umwelt darstellt, d. h., wie einfach oder schwer sich die
Informationssuche gestaltet, wie viel Zeit fir Entscheidungen bleibt und wie hoch die Kosten flr
falsche Entscheidungen sind, wahlen Menschen die passende Strategie aus. Die Autoren
vermuten, dass Menschen eine gute Intuition haben fir unterschiedliche
Entscheidungsstrategien und wann diese am besten einzusetzen sind (Martignon/Hoffrage
1999: 139ff.).

Goodie et al. zeigen weiter, dass Entscheidungsfindungsprozesse in 6konomischen Situationen

ahnlich ablaufen. Das Prinzip der Gewinnmaximierung wirde eine meist nicht zu bewaltigende

% Bounded rationality beschreibt die bedingte Rationalitdt menschlicher Entscheidungen aufgrund der
begrenzten Kapazitédten zur Informationssuche und -verarbeitung von Individuen.

% Heuristiken werden verstanden als kognitive Werkzeuge (tools). Diese ,tools” enthalten einfache
Regeln zur Informationssuche und wann diese Suche beendet werden sollte. So ermdglichen sie, dass
Individuen trotz begrenzter Zeit und begrenzter Informationsverarbeitungskapazitaten schnell und
sparsam verniinftige Entscheidungen treffen kénnen. (Gigerenzer/Todd 1999: 26f.).

%" Goldstein und Gigerenzer kdnnen sogar zeigen, dass in bestimmten Situationen weniger Informationen
zu besseren Entscheidungen flihren kénnen, z. B. in Situationen, in denen der Bekanntheitsgrad eines
Objektes mit dessen Bewertungskriterium korreliert. (Goldstein/Gigerenzer 1999: 41, 46, 49).

2 Zur Informationssuche und -verarbeitung s. a. Hertwig/Hoffrage/Martignon 1999: 209ff.
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Informationssuche und -verarbeitung bedeuten (Goodie et al. 1999: 345). Es ist daher anzu-
nehmen, dass Menschen auch fir 6konomische Entscheidungen einfache Entscheidungspro-
zesse entwickelt haben, die erfolgreich mit den begrenzten Ressourcen umgehen, die in einer
bestimmten Umwelt zur Verfigung stehen. ,[...] economic agents make decisions in boundedly
rational ways.“ (ebenda: 349) Diese Ergebnisse lassen sich auch auf das Handeln von Akteuren
in Unternehmen Ubertragen. (ebenda: 350) Bezogen auf die organisatorische Intelligenz, also
die schnelle und erfolgreiche Problemlésung von Unternehmen, wiirde die Ausbildung dieser
schnellen und einfachen Entscheidungsfindungsprozesse die Intelligenz des Unternehmens
enorm erhéhen. Wir haben in Abschnitt 1.1.4.2 auf das Orientierungsproblem hingewiesen.
Unternehmen sehen sich einer Flut von potenziellem Wissen gegeniber, dessen Herstellung
kostenintensiv ist und das eventuell schon wenig spater wieder als veraltet gilt. Statt sich dem
adaptionistischen Missverstéandnis entsprechend darauf zu konzentrieren, seine Umwelt mdg-
lichst umfassend zu erforschen, kdnnte der Ruckgriff auf simple Heuristiken die Kosten sowie
den zeitlichen Aufwand fur Informationssuche und -verarbeitung senken, Entscheidungen kénn-
ten schneller getroffen werden, wodurch sich Unternehmen einen zeitlichen und damit vielleicht
auch einen wirtschaftlichen Vorteil verschaffen kdnnten. Es ist sehr wahrscheinlich, dass Unter-
nehmen diese Heuristiken bereits einsetzen, da auch hier Entscheidungen unter Zeitdruck und
mit unvollstédndigen Informationen getroffen werden missen. Dabei ist zu vermuten, dass Un-
ternehmen &ahnlich wie Individuen sich entsprechend ihrer aktuellen Situation fir bestimmte
Heuristiken entscheiden. Z. B. erscheint es sinnvoll anzunehmen, dass auch Unternehmen die
Informationssuche und -verarbeitung ausweiten, wenn weitreichende Folgen oder hohe Kosten
bei Fehlentscheidungen zu erwarten sind. Unklar ist jedoch, ob Unternehmen diese Heuristiken
bewusst einsetzen, da unternehmerische Entscheidungen letztlich von Einzelnen oder von einer
Gruppe von Individuen getroffen werden und sich Individuen wahrscheinlich intuitiv fir die eine
oder andere Strategie entscheiden. Trotzdem kann es flrr ein Unternehmen von Vorteil sein,
seine Entscheidungen zu beobachten und herauszufinden, nach welchen Kriterien die Ent-
scheidungen getroffen wurden, um eine erfolgreiche Entscheidungsstrategie vielleicht auch fur
spatere Entscheidungen einsetzen zu kénnen. Problematisch wird dabei allerdings die Bewer-
tung einer Entscheidung sein, da sich das Ergebnis zwar als Erfolg oder Fehlschlag einordnen
lasst, es aber kaum maoglich ist abzuschatzen, ob eine andere und wenn ja welche Entschei-
dung zu einem besseren Ergebnis gefuhrt héatte. Es gibt keine Mdglichkeit ein Ergebnis mit
einer anderen Entscheidung noch einmal in derselben Situation herbeizufiihren, um die Ergeb-
nisse miteinander zu vergleichen. Im Abschnitt 2.2.3 werden wir darauf eingehen, wie einfache
Heuristiken in Bezug auf Mitarbeiterbefragungen genutzt werden kénnen.
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1.1.4 Lernen

1.1.4.1 Individuelles Lernen

Lernen kann ganz allgemein als ,relativ dauerhafter Erwerb einer neuen oder die Veranderung
einer schon vorhandenen Fahigkeit, Fertigkeit oder Einstellung bezeichnet werden, wobei der
Leistungszuwachs oder die Leistungsveranderung auf Erfahrungen zurtickgeht und somit weder
eine Folge eines naturlichen Reifungs- bzw. Wachstumsprozesses ist, noch auf Drogeneinwir-
kung beruht (Mayer 2005: 102; s. a. Franken/Franken 2010: 111).2° Aufbauend auf den bereits
dargestellten Konzepten soll Lernen nach Schmidt 2005a: 139 auf der Grundlage erkenntnis-
theoretischer Annahmen als ,selbstgesteuertes Lernen, also als Vollzug der Selbstorganisation
operativ geschlossener Systeme [...]* definiert werden. * Es handelt sich ,um systemspezifi-
sche Anderungen von Systemzustanden, in denen Wissen auf der Grundlage bereits verfiigba-
ren Wissens fur kiinftige Wissensproduktionen hergestellt wird“ (ebenda. 139). Damit Lernen
zustande kommt, missen lernende Systeme ,den Lernanlass, den Lernprozess und das Lern-
ergebnis als kognitiv relevant, affektiv befriedigend und moralisch vertretbar einschatzen®
(ebenda: 139). Die Konstruktion von Wissen erfolgt unter Verwendung von soziokulturellen
Mustern. Schmidt schlagt daher vor, Lernen als einen Prozess-Zyklus zu sehen, in dem ,Wis-
sen als Erkenntnis aus Handeln“ (ebenda: 141) entsteht. Somit ist jeder Wissensbestand sys-
temspezifisch, durch die Verwendung soziokultureller Muster allerdings hinreichend vergleich-
bar (ebenda: 140f.).

Lernen selbst Iasst sich nicht beobachten, lediglich Zustande und Verhalten vor und nach dem
Lernprozess. Selbst dem Lernenden ist der Prozess ,weitestgehend verschlossen [...], weil es
keinen Zugang gibt, Lernen erfahrungsmagig wahrzunehmen*® (GeiB3ler 1996: 263). Allerdings
kann der Lernende seine Lernergebnisse an sich selbst beobachten, z. B. dass er eine neue
Fertigkeit beherrscht oder eine bereits erlernte Fahigkeit jetzt besser beherrscht. Lernen ist
somit ein Konstrukt eines Beobachters, d. h., ein Beobachter schlie3t aus dem beobachteten
Verhalten auf einen Lernprozess (Albach 1998: 55; Franken/Franken 2011: 111). Meist wird
erst dann von einem Lernprozess gesprochen, wenn eine Verhaltensanderung beobachtbar ist
(Liebsch 2011: 18, 32). Dies ist jedoch nicht unproblematisch, da ein Lernprozess nicht not-
wendigerweise eine Verhaltensanderung nach sich ziehen muss. Dies ist z. B. der Fall, wenn
durch den Lernprozess z. B. bereits bestehendes Wissen bestatigt wird oder sich Meinungen,
Einstellungen etc. andern, die sich nicht in Verhalten ausdriicken (Franken/Franken 2011: 126).
Umgekehrt bedlrfen Verhaltensédnderungen nicht notwendigerweise eines Lernprozesses

% Neben dieser eher allgemein gefassten Definition gibt es verschiedene Schulen der Lerntheorie mit
recht unterschiedlich konzipierten Lernverstéandnissen. Vgl. dazu Mayer 2005: 104ff.; Liebsch 2011: 38ff.
% Die Beschreibung ,System* bezieht sich hier auf kognitive Systeme, d. h. Individuen als Aktanten mit
kognitiver Autonomie (s. dazu Abschnitt 4.3).
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(Kopp-Malek 2004: 34). Lernprozesse durfen daher nicht mit der Anwendung des Gelernten
gleichgesetzt werden (Koch 1996: 91). Einige Autoren pladieren daher daflr, auch dann von
Lernen zu sprechen, wenn neues Verhaltenspotenzial entwickelt wurde (Huber 1996: 126). Dies
erlaubt zwar eine vollstédndigere Betrachtung von Lernprozessen, bringt aber nicht unerhebliche
Messprobleme mit sich. Zieht man in Betracht, dass einige Lernprozesse unbewusst ablaufen,
wie dies z. B. fiir soziales Lernen durch Beobachtung und Nachahmung angenommen wird
(Franken/Franken 2011: 126), wird das Messen sogar unmdoglich, sofern sich keine sichtbare,
auf den Lernprozess zurlickzufihrende Verhaltensanderung zeigt oder sich das Individuum den
Lernprozess nicht bewusst machen und dartuber Auskunft geben kann.

Lernen soll im Folgenden in Anlehnung an Schmidt als Prozess der Herstellung oder Anderung
von Wissen (implizitem wie explizitem, vgl. Abschnitt 1.1.2.3) unter Verwendung soziokultureller
Schemata und als Grundlage fur weitere Lernprozesse konzipiert werden. Von einem Lernpro-
zess ist auch dann zu sprechen, wenn Beobachter keine sichtbare Verhaltensdnderung feststel-
len kdnnen. Es kommt allein darauf an, dass sich der Wissensstand des Individuums verandert.
Durch diese Definition fallt die Verhaltensanderung als Kriterium zur Beobachtung und Bewer-
tung flr Lernprozesse weg, wodurch sich das erwahnte Messproblem ergibt. Allerdings ist es
dadurch méglich, alle Lernprozesse als Herstellung oder Anderung von Wissen zu betrachten.
Dies ist fir die Betrachtung von Mitarbeiterbefragungen insofern von Bedeutung, als durch eine
Befragung haufig (neues) Wissen entsteht, das nicht zu einer Verhaltensénderung fihrt. Auch
diese Lernprozesse kdnnen aufgrund der weiter gefassten Definition analysiert werden. Weiter
wollen wir davon ausgehen, dass nicht alle Lernprozesse bewusstseinspflichtig sind.

1.1.4.2 Lernprozesse in Unternehmen

Bevor wir uns mit Lernprozessen in Unternehmen beschéftigen, soll noch eine begriffliche
Unklarheit beseitigt werden. In der einschlagigen Literatur, die sich mit Lernprozessen in Unter-
nehmen beschéaftigt, wird neben dem Begriff Lernen auch der Begriff Adaption verwendet.
Teilweise werden beide Begriffe sogar synonym verwendet. Der Begriff Adaption stammt ur-
springlich aus der Biologie (Evolutionstheorie). In seinem biologischen Ursprung meint Adapti-
on eine passive Anpassungsleistung eines Organismus, der sich nicht aktiv an seine Umwelt
anpasst, sondern in ihr Uberlebt, weil seine Anpassung viabel ist. D. h., der Organismus hat
Eigenschaften ausgebildet, die sich bei Umweltverdnderungen als vorteilhaft erweisen (Hejl
2006: 132ff.). In der Literatur zu Lernprozessen in Unternehmen wird der Begriff von Vertretern
der Evolutionsmetapher verwendet. Dort wird Adaption meist konzipiert als aktive Anpassungs-
leistung eines Unternehmens an eine in der Umwelt wahrgenommene Veranderung (z. B. Hut-
chins 1996: 52f., 541f.). Andere Autoren verwenden den Begriff Adaption, um eine reine Verhal-
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tensanpassung zu beschreiben, die ohne Zugewinn an Wissen bzw. ohne Reflexion des Adap-
tionsprozesses ablauft. Damit grenzen sie Adaption von Lernen als einem Prozess mit Zuge-
winn an Wissen ab, der auch ein Verstandnis fir den Lernprozess und die Verkntpfung mit
Erfahrungen beinhalten kann (z. B. Klimecki/Probst/Eberl 1991: 130; Florian/Hillebrandt 2004:
7ff.). Aufgrund der begrifflichen Unklarheiten wollen wir den Begriff Adaption hier nicht verwen-
den und stattdessen von Lernen im oben definierten Sinne im Gegensatz zu einer reinen Ver-

haltensanpassung sprechen.

In jedem Unternehmen finden Lernprozesse ganz unterschiedlicher Art statt. Alle Lernprozesse
sind zun&chst einmal individuelle Lernprozesse. An vielen dieser Lernprozesse nehmen die
Unternehmensmitglieder alleine oder in Gruppen teil. Darunter fallen z. B. alle institutionalisier-
ten Lernprozesse, d. h. sowohl solche, die im Rahmen von z. B. Personalentwicklungsmaf3-
nahmen stattfinden, als auch alle nicht institutionalisierten Lernprozesse, die Mitarbeiter auf-
grund ihrer Tatigkeit im Unternehmen durchlaufen, z. B. Lernprozesse im Rahmen der Soziali-
sation neuer Mitarbeiter. Hier fungiert das Unternehmen als Lernumgebung, d. h., es bestimmt
die Rahmenbedingungen, unter denen gelernt wird. Im Bereich des institutionalisierten Lernens
sind auBerdem haufig auch das Lernangebot und die Lehrmethode festgelegt.

In Unternehmen finden aber auch ,lberindividuelle* Lernprozesse statt, die in der Literatur
Ublicherweise als organisationales Lernen bezeichnet werden. Allerdings liegt hier kein einheit-
liches Konzept vor. Ein gewisser Konsens scheint in der Literatur aber dartiber zu herrschen,
dass Unternehmen oder auch Gruppen in der Lage sind, ein Verhalten zu zeigen, zu dem ein-
zelne Personen nicht fahig sind und das nicht auf die Eigenschaften einzelner Personen, die am
Lernprozess beteiligt sind, zurtickzufihren ist (Prange 1996: 165; Liebsch 2011: 17f., 32f., 119).
Dieses Verhalten wird durch gemeinsame Lernprozesse ausgebildet, die durch die gemeinsa-
me Interaktion stattfinden. Weder die Mitarbeiter noch das Unternehmen haben diese Fahigkeit
von Anfang an besessen, sie ist erst durch den gemeinsamen Lernprozess entstanden
(Cook/Yanow 1996: 437, 443). Dabei sind zwar individuelle Lernprozesse die Grundlage, aber
alleine nicht ausreichend. Als Folge von Uberindividuellen Lernprozessen wird auch die Wis-
sensbasis einer Gruppe oder sogar die ganze Organisation verandert (North 2011: 51; Fran-
ken/Franken 2010: 110, 146). Das Lernergebnis ist emergent, d. h., es ist nicht mehr auf ein-
zelne Mitarbeiter zurlckzuflihren. Das Wissen muss zwar immer durch die Mitarbeiter aktiviert
werden, es ist jedoch (gréBtenteils) unabhéngig von bestimmten Personen. Im vorherigen Ab-
schnitt wurde bereits darauf hingewiesen, dass z. B. ein Unternehmen ein Flugzeug bauen

t. 3

kann, ein einzelner Mensch dagegen i. d. R. nicht. " Diese Fahigkeit ist ,lberindividuell“, da ein

%" Es sei noch einmal darauf hingewiesen, dass wir bereits in Abschnitt 1.1.1 festgestellt haben, dass
Handeln von Unternehmen immer nur Handeln von Individuen als Komponenten in der Organisation sein
kann.
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Unternehmen seine Handlungsfahigkeit i. d. R. nicht verliert, wenn einzelne Mitarbeiter das
Unternehmen verlassen oder wenn neue Mitarbeiter hinzukommen. Wichtig ist dabei nur, dass
die entsprechenden Rollen mit Personen mit den passenden Fahigkeiten besetzt sind
(Cook/Yanow 1996: 443ff.).*

Beziehen wir dies auf unser Verstandnis von Unternehmen als soziale Systeme, so ist das
Ergebnis dieser gemeinsamen Lernprozesse die Organisation, d. h. die Interaktionsmuster der
Komponenten. Nach unserer Definition findet organisationales Lernen dann und nur dann statt,
wenn sich die Organisation eines Unternehmens andert. Andere Lernprozesse, die in Unter-
nehmen stattfinden, aber nicht dessen Organisation veréandern, sind keine organisationalen
Lernprozesse nach unserem Verstandnis, selbst wenn sie in Gruppen stattfinden und auch
wenn das Unternehmen dabei als Lernumgebung die Rahmenbedingungen stellt und so nattr-
lich den Lernprozess mafgeblich beeinflusst. Wie bereits in Abschnitt 1.1.1 erlautert, ist davon
auszugehen, dass Verhaltensanderungen von wenigen Komponenten nicht zu einer Verande-
rung der Organisation fUhren. Es kann also zu Uberindividuellen Lernprozessen kommen, die
zwar nicht die gesamte Organisation, aber Interaktionsmuster in Teilbereichen verandern. So-
fern sich durch diese Veranderungen keine Konflikte in den Interaktionen mit anderen Teilberei-
chen ergeben, kénnen die Lernergebnisse im Unternehmen wahrscheinlich auch tber langere
Zeit Bestand haben, ohne die Organisation als Ganzes zu verandern. Oder um es mit anderen
Worten zu beschrieben: Im Unternehmen haben sich Subkulturen ausgebildet.

Eine weitere Art von Lernprozessen hat ebenfalls Einfluss auf das Unternehmen. Diese Lern-
prozesse finden auBBerhalb des Unternehmens statt, d. h. in Situationen, wo Individuen nicht als
Komponenten des Sozialsystems Unternehmen agieren. Wir haben bereits in Abschnitt 1.1.1
darauf hingewiesen, dass Verhaltensanderungen, die auf solche Lernprozesse auf3erhalb des
Unternehmens zuriickgehen, eventuell zu Verhaltensédnderungen der Komponenten fuhren und
damit weitere Lernprozesse im Unternehmen auslésen kdnnen. Fir Unternehmen ware es also
durchaus lohnenswert, auch diese Lernprozesse zu beobachten. Allerdings wlrden sich dann
sehr bald rechtliche und moralische Fragen ergeben, wie weit ein Unternehmen in die Pri-
vatsphare seiner Mitarbeiter eindringen darf. Diese Arbeit konzentriert sich auf Lernprozesse
durch Mitarbeiterbefragungen, in denen die Mitarbeiter i. d. R. bezlglich ihrer Situation inner-
halb des Unternehmens befragt werden. Nur vereinzelt beziehen sich Fragen auf das Privatle-
ben der Mitarbeiter, wenn z. B. erfragt wird, ob Mitarbeiter ihren Freunden oder Bekannten

% Die Autoren nennen als Beispiel fir ,organizational learning* die Fahigkeit zur Herstellung von
Blasinstrumenten, die ein bestimmtes Unternehmen als Ganzes erworben hat. Kein Individuum kann
alleine ein Instrument herstellen, es muss dazu in der Organisation handeln. Trotzdem bleiben die
Individuen weitgehend austauschbar. (Cook/Yanow 1996: 443ff.).
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empfehlen wirden, im eigenen Unternehmen zu arbeiten. Daher wollen wir auf Lernprozesse

auBerhalb des Unternehmens nicht weiter eingehen.

Im Folgenden wollen wir die verschiedenen Lernprozesse im Unternehmen auch sprachlich
voneinander unterscheiden. Von organisationalem Lernen soll nur dann gesprochen werden,
wenn durch Lernprozesse die Organisation verandert wurde. Nehmen Individuen allein oder in
der Gruppe in ihrer Rolle als Komponenten des Unternehmens an Lernprozessen teil, ohne
dass es in der Folge zu einer Veranderung der Organisation gekommen ist, wollen wir diese
Lernprozesse unternehmensinterne individuelle Lernprozesse (vgl. die Unterscheidung der
Lernprozesse bei Franken/Franken 2011: 161f.) oder unternehmensinterne Gruppenlernpro-
zesse nennen (ebenda: 162). Die verschiedenen Lernprozesse im Unternehmen kdnnen sich
gegenseitig beeinflussen. So kann z. B. ein individueller Lernprozess auch Gruppenlernprozes-
se oder sogar organisationales Lernen ausldésen, je nachdem ob die Lernenden durch ihr Ver-
halten andere Personen beeinflussen oder ihr neu erlerntes Wissen implizit oder explizit an
andere weitergeben. Ob Verhaltensdnderungen durch individuelle Lernprozesse bei anderen
Personen ebenfalls Lernprozesse auslésen kénnen, ist abhangig von der Bestandigkeit der
Verhaltensveranderung und von der Position, d. h. vom Einfluss der Person innerhalb der und
auf die Organisation bzw. die Gruppe. So ist zu vermuten, dass Fiuhrungskrafte, Meinungsfih-
rer und Unternehmensleitung durch ihren Einfluss, ihre Vorbildfunktion und nicht zuletzt auch
durch ihre Weisungsbefugnis viel eher in der Lage sind, weitere Lernprozesse auch gréBerer
Gruppen oder der gesamten Organisation zu initiieren (Matthai 2005: 10). Gleiches gilt fur
Auswirkungen von Gruppenlernprozessen auf organisationale Lernprozesse. Auch hier wirken

sich Einfluss und Position der Gruppe auf andere Lernprozesse im Unternehmen aus.
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Im Folgenden werden Beispiele fir Lernprozesse im Unternehmen und ihre Auswirkungen auf

andere Personen und die Organisation schematisch dargestellt.

Individuelle Lernprozesse

Unternehmensleitung
Abteilung A Abteilung B
Team 1 Team 3 |
1\ ® |
T¥_/ Team 4
® Mitarbeiter . FOhrungskrafte — Interaktionsmuster (Organisation)

Abb. 1: Individueller Lernprozess (eigene Darstellung).

Links: Schematische Darstellung der Organisation in einem Unternehmen.

Rechts:  Durch individuelles Lernen wird das Wissen einzelner Personen verandert (hier
schwarz dargestellt). In diesem Beispiel wirkt sich das Lernergebnis nicht auf ande-
re Personen aus. Die Lernenden nehmen keine einflussreichen Positionen ein und

geben ihr neu erlerntes Wissen nicht implizit oder explizit an andere weiter.

Beispiel 1: Ein Mitarbeiter besucht einen EDV-Kurs, um sein Wissen in Bezug auf den Umgang
mit einem Programm zu erweitern. Er ist dadurch in der Lage, seine Arbeit schneller
zu erledigen. Seine verbesserte Leistung hat aber keinen Einfluss auf das Wissen

oder das Verhalten anderer Mitarbeiter.
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Unternehmensinterne Gruppenlernprozesse

2a 2b

Abb. 2: Unternehmensinterne Gruppenlernprozesse (eigene Darstellung)

Personen innerhalb einer Gruppe verandern ihr Wissen und dadurch auch ihre Interaktionsmus-

ter. Sofern die Verhaltensanderungen keine Konflikte in der Organisation bewirken, kénnen die

Gruppenlerneffekte Bestand haben, ohne die Organisation zu andern.

Beispiel 2a:

Beispiel 2b:

Eine FUhrungskraft veréandert aufgrund einer Lernerfahrung ihr Verhalten und
Ubertragt ihren Mitarbeitern gréBere Eigenverantwortung. In diesem Beispiel geht
der Gruppenlernprozess zunachst von einer Einzelperson aus, deren veranderte
Interaktionsmuster zu Lernprozessen und verénderten Interaktionsmustern bei al-
len Gruppenmitgliedern flhren.

Ein Team nimmt gemeinsamen an einem Team-Building-Event teil.

In der Finanzabteilung wird eine neue Software eingefthrt. Der Umgang mit
dieser Software verandert die Interaktionsmuster innerhalb der Abteilung. Da die
Software aber in keiner anderen Abteilung eingesetzt wird, bleibt die Verande-
rung der Interaktionsmuster ohne Auswirkungen auf die anderen Bereiche des

Unternehmens.
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Organisationaler Lernprozess

|>__<|: <I>:<I I):('I;: :I):(I
I>:<I: :I):(l I>:<I: —_— /I>:<I

Abb. 3: Organisationaler Lernprozess (eigene Darstellung)

Die Interaktionsmuster der gesamten Organisation verédndern sich. Bei organisationalem Lernen
wird nattrlich auch das Wissen der beteiligten Personen verandert, zumindest insoweit, dass
sie die veranderten Interaktionsmuster kennen und anwenden kénnen. Zur besseren Darstel-

lung sind hier allerdings nur die Interaktionsmuster hervorgehoben.

Beispiel 3:  Ein Unternehmen lasst sich nach 1ISO 9000 zertifizieren. Die dazu notwendigen
Anpassungen und Veranderungen der bestehenden Systeme und innerbetriebli-
chen Vorgange wirken sich auf die Interaktionen aller Unternehmensmitglieder

aus und verandern dadurch die Organisation.

Die Eigenschaften von unternehmensinternem und organisationalem Lernen lassen sich analog
zum individuellen Lernen konzipieren: Das Lernen selbst ist weitgehend nicht direkt beobacht-
bar, wohl aber die Zustédnde und das Verhalten vor und nach dem Lernprozess. Teilweise sind
allerdings die Situationen direkt beobachtbar, in denen Lernprozesse stattfinden, z. B. im Rah-
men von Schulungen (Albach 1998: 55). Lernprozesse missen nicht zu einer beobachtbaren
Verhaltensanderung fuhren, wenn z. B. neu erworbenes Wissen nicht angewendet wird oder
alte Verhaltensweisen durch den Lernprozess bestéatigt und daraufhin fortgesetzt werden (Stotz
1999: 77). Lernprozesse mussen nicht unbedingt oder unmittelbar den wirtschaftlichen Erfolg
des Unternehmens erhdhen. Vielen Lernprozessen diirfte kein direkter wirtschaftlicher Erfolg
zuzuschreiben sein, da sie keine direkte AuBenwirkung auf den Markt haben. Den Erfolg von
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Lernprozessen, insbesondere im Bereich der Personalentwicklung, splrt das Unternehmen
eher indirekt.®® Aufgrund der vorherrschenden Menschenbilder werden Theorien abgeleitet, wie
ein Unternehmen durch gezielte MaBnahmen die Leistung der Mitarbeiter steigern kann. Eine
gangige Theorie ist z. B., dass zufriedenere Mitarbeiter produktiver sind, mehr leisten und
dadurch dem Unternehmen zu gréBerem wirtschaftlichen Erfolg verhelfen. Uber entsprechende
MaBnahmen wird dann zun&chst die Zufriedenheit der Mitarbeiter und dadurch, so die Erwar-
tung, auch deren Leistung gesteigert. Nicht jeder Lernprozess muss darlber hinaus zu Wissen
fihren, das dem Unternehmen nutzt. Dies ist z. B. der Fall, wenn das Wissen unvollstandig,
fehlerhaft oder bereits veraltet ist (Cook/Yanow 1996: 437). Lernen ist daher grundsétzlich
immer riskant. Da durch Lernen vorhandenes Wissen verandert wird, besteht die Gefahr, dass
neues Wissen eine geringere Problemlésungskapazitat besitzt als altes Wissen. Allerdings
verhindert die Bewahrung von Wissen das Lernen. Dies fuhrt u. U. zu einer Blindheit gegentber
nétigen Lernprozessen (Schmidt 2005a: 143). Nach Cohen legen Experimente nahe, dass
Individuen dazu neigen, in Situationen mit einem bekannten Kontext ein bereits etabliertes
Verhalten zu zeigen, auch wenn bei einer bewussten Analyse der Situation andere Verhaltens-
weisen angebrachter gewesen waren. Ebenso lassen sich Individuen dazu verleiten, fur die
Erledigung von Aufgaben gewisse Routinen auszubilden, die dann dafliir sorgen, dass Chancen
fir eine bessere Bewaltigung der Aufgabe nicht erkannt werden. Diese Lern- und Verénde-
rungsunwilligkeit lasst sich wahrscheinlich auch auf das Verhalten von Personen in Unterneh-
men Ubertragen (Cohen 1996: 192f.).

Fdr Unternehmen, die finanzielle und personelle Ressourcen fir Lernprozesse aufwenden,
ergeben sich dadurch Mess- sowie Orientierungsprobleme. Lassen sich Lernprozesse keinem
wirtschaftlichen Erfolg zuschreiben, wird es verstandlicherweise schwierig, den lernbedingten
Aufwand durch einen erkennbaren Nutzen zu rechtfertigen. Das Orientierungsproblem folgt aus
diesem Messproblem. Lasst sich namlich der Nutzen einer MaBnahme nicht direkt ermitteln,
fehlt ein wichtiges Entscheidungskriterium flir oder gegen bestimmte Lernprozesse. In der
Praxis greift man daher haufig auf bewahrte und erprobte Standardinstrumente zurlck, wie z. B.
Mitarbeiterbefragungen.

Meist wird davon ausgegangen, dass Lernprozesse eines Lernauslésers bedirfen (Schmidt
2005b: 96). In der Literatur wird hdufig davon ausgegangen, dass Krisen oder Stérungen
Hauptausléser flr Lernprozesse in Unternehmen sind. Eine Abweichung von erwartetem und

eingetretenem Handlungsergebnis wird als Anlass genommen, Lernprozesse zu initiieren, um

% Mit diesem Problem beschéftigt sich auch der Bereich der Humanpotenzial-Bewertung. Die
Berechnung ist dabei allerdings schwierig, insbesondere wenn es um Outputs geht, d. h., wenn es darum
geht zu bestimmen, welchen wirtschaftlichen Beitrag ein Mitarbeiter in Zukunft leisten wird. Der Input,
also die investierten Geldsummen, lasst sich vergleichsweise einfach berechnen (vgl. Friedrichs 2007:
25f.).
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das gewinschte Ergebnis doch noch zu erreichen (Kopp-Malek 2004: 32). Lernprozesse sind
allerdings nicht auf Krisen angewiesen, denn dann waren Unternehmen, die nicht in einer Kri-
sensituation stecken, nicht lernfahig (Probst/Blchel 1998: 50). Unternehmen kénnen und sollten
sich auch bewusst dazu entscheiden zu lernen. Es ist in der Theorie strittig, unter welchen
Bedingungen selbstinitiiertes Lernen stattfindet (Kopp-Malek 2004: 33). Allerdings wird davon
ausgegangen, dass Ressourcen flr den Prozess frei sein missen, die mit dem Begriff ,orga-
nizational slacks* (Probst/Blichel 1998: 50ff.) umschrieben werden. Konzentriert man sich bei
Lernprozessen in Unternehmen nur auf solche Prozesse, die als Reaktion auf etwas angesto-
Ben wurden, das vorher ,falsch“ gelaufen ist, Ubersieht man zudem sehr viele Lernprozesse.
Denn Veranderungen der Komponenten oder der Organisation finden schon allein deshalb
statt, weil Komponenten als Komponenten agieren, unabhangig davon, ob sie gerade ein Prob-
lem oder eine Krise bewaltigen missen oder nicht. Lernprozesse sind auch daftr verantwort-
lich, dass im Arbeitsalltag alles reibungslos funktioniert (Cook/Yanow 1996: 454f.).

Wir haben Lernen zuvor als den Aufbau und die Verédnderung von Wissen definiert. Daflr ha-
ben wir auf den Rickgriff auf klassische Lerntheorien verzichtet, die Lernen biologisch-
genetisch oder entwicklungsgeschichtlich untersuchen und Mechanismen darstellen, nach
denen Lernprozesse ablaufen. Der Grund fiir diese Entscheidung liegt darin, dass sich jede
Lerntheorie auf gewisse Aspekte des Lernens spezialisiert, wodurch es nicht ohne Weiteres
maoglich gewesen ware, eine einheitliche Definition fir den Begriff ,Lernen” zu finden (Liebsch
2011: 115), wie wir ihn als Grundlage fir diese Arbeit benétigen. Hinzu kommt, dass sich durch
traditionelle Lernkonzepte Lernprozesse in inrer Komplexitat kaum erkléren. Zudem betrachten
sie Lernprozesse einzelner Menschen und sind daher nicht geeignet, Lernprozesse und Lern-
verhalten in sozialen Systemen zu beschreiben (Liebsch 2011: 59), die in dieser Arbeit schwer-
punktmafig untersucht werden. Um Lernen dennoch differenzierter betrachten zu kénnen,
wollen wir auf die Darstellung von Lernniveaus zurickgreifen, die auf das Konzept von Argyris
und Schén zurlckgeht. Mit Rickgriff auf Bateson entwickeln Argyris und Schén ein Lernkonzept
fur die praktische Umsetzung im Unternehmen. Auch sie verzichten gréBtenteils auf die Erlaute-
rung zugrunde liegender Lernmechanismen. Vielmehr wollen die Autoren verdeutlichen, in
welcher Qualitat und Tiefe Lernprozesse auf unterschiedlichem Lernniveau das Wissen veran-
dern, um daraus praktische Gestaltungsmdglichkeiten abzuleiten (Hartmann et al. 2006: 13).
Die beschriebenen Lernniveaus kénnen daher unabhangig von bestimmten Lerntheorien ange-
wendet werden und unterscheiden Lernprozesse anhand ,der Art und Weise [wie] sie ablaufen
und zu welchem Ergebnis sie flhren [...]“ (Liebsch 2011: 36). Wir haben diese Darstellung auch
deshalb ausgewahlt, weil sich die drei Lernniveaus, wie in Abschnitt 1.2 noch gezeigt wird, sehr
gut auf das Unternehmenskulturkonzept Gbertragen lassen. Daraus lassen sich wiederum all-
gemeine Rickschlisse auf das Veranderungspotenzial von Lernprozessen ableiten. Diese
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werden dann im Kapitel 3 konkret auf Lernprozesse im Rahmen der untersuchten Mitarbeiterbe-

fragung bezogen.

Auf der Grundlage der bis hierhin entwickelten Konzepte kénnen die drei Lernniveaus wie folgt

beschrieben werden:

Einfaches Lernen (Paetow 2004: 55f.) — auch Einschleifen-Lernen, englisch: single-loop
learning (Argyris/Schén 2002: 35f.) oder Anpassungslernen (Probst/Blichel 1998: 35) ge-
nannt — ist der Prozess, in dem Interaktionen als Reaktion auf interne oder externe Bege-
benheiten verandert werden. Dies geschieht zwar unter Zuwachs von Wissen, jedoch ohne
dass die Verhaltensanderungen Auswirkungen auf den gemeinsamen Wissensbestand ha-
ben. Das bedeutet, dass einfache Lernprozesse ,Basisannahmen* und ,,Grundvorstellun-
gen“ nicht verandern (Schreydgg/Noss 1997: 73; Liebsch 2011: 120).

Komplexes Lernen (Paetow 2004: 56) — Doppelschleifen-Lernen, englisch: double-loop
learning (Argyris/Schén 2002: 36) oder Veranderungslernen (Probst/Blchel 1998: 36f.) — ist
ein Lernprozess mit Wissenszuwachs, der bewirkt, dass der Wissensbestand teilweise be-
wusst gemacht und im Zuge des Lernprozesses verandert wird, d. h., dass sich auch die
Basisannahmen und Grundvorstellungen andern (Schreyégg/Noss 1997: 73, Liebsch 2011:
120). Komplexes Lernen kann somit die Organisation auf Dauer verandern (sofern, wie be-
reits mehrfach erwahnt, die Mehrheit der Komponenten im Zuge des Lernprozesses ihre In-

teraktionsmuster verandern).

Deutero-Lernen (Paetow 2004: 56) — auch Prozesslernen (Probst/Blichel 1998:37) —ist Ler-
nen, das den Lernprozess selbst betrifft. Durch Beobachten einfacher und komplexer Lern-

prozesse versucht man Einsicht in die Lernprozesse zu erlangen und dadurch die Prozesse
selbst zu veréandern (Probst/Blichel 1998: 371f.; Liebsch 2011: 120).

Sowohl Individuen als auch Gruppen und Unternehmen insgesamt sind fahig zu Lernprozessen
auf allen drei Lernniveaus. Allerdings durften Lernprozesse umso schwerer durchzufihren sein,
je mehr Personen daran teilnehmen, da im Ergebnis ein zumindest hinreichend vergleichbarer
gemeinsamer Wissensbestand aufgebaut werden muss. AuBerdem besteht die Gefahr, dass
sich Personen gegen das neue Wissen strauben kénnten. Wir hatten bereits auf die Tendenz
zum Konservatismus sowohl von Organisationen als auch von Unternehmenskulturen hinge-
wiesen, wodurch Unternehmen tendenziell als eher lernunwillig erscheinen. Allerdings wurde
auch darauf hingewiesen, dass Organisation und Unternehmenskultur sozialem Wandel unter-
liegen. Lernprozesse sind die Grundlage fir sozialen Wandel und sozialer Wandel wiederum
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kann die Grundlage daflr sein, dass Lernprozesse ausgeldst werden (z. B. im Rahmen von
sozialem Zwang, wenn eine Mehrheit eine Verhaltensanderung gegenlber einer Minderheit
durchsetzt). Lernprozesse und Veranderung sind damit ebenso Bestandteil einer Organisation
und einer Unternehmenskultur wie Konservatismus und Stabilitat (wie bereits ausgefihrt in den
Abschnitten 1.1.1 sowie 1.1.2).

Analog zu Lernen als Aufbau von Wissen kann Entlernen als Prozess zum Abbau von Wissen
konzipiert werden. Im Gegensatz zu Verlernen oder Vergessen ware Entlernen dann der be-
wusste Prozess, durch den man sich von veraltetem oder irrelevantem Wissen trennt (Huber
1996: 147f.; Schmidt 2005b: 122). Die Unterscheidung zwischen veraltet/irrelevant zu aktu-
ell/relevant ist nattrlich eine Beobachterentscheidung und wird eventuell durch spatere Erfah-
rungen nicht bestatigt. Analog zu den drei Lernniveaus kann man auch drei Niveaus von Entler-
nen unterscheiden (Paetow 2004: 58f.). Entsprechend der oben erarbeiteten Definition wirde
einfaches Entlernen bedeuten, ein bestimmtes Wissen nicht mehr als Handlungsgrundlage zu
aktivieren und damit ein bestimmtes Verhalten nicht mehr auszuftihren. Deutero-Entlernen wére
die bewusste Entscheidung daftir, bestimmte Lernprozesse nicht mehr durchzuflihren. Komple-
xes Entlernen ist etwas schwieriger zu konzipieren, da hier nicht nur ein bestimmtes Wissen,
sondern auch dessen Eingebundenheit in den gemeinsamen Wissensbestand und in die Orga-
nisation entlernt werden missten. Man kdnnte sich z. B. vorstellen, dass ein Unternehmen sich
bewusst dazu entscheidet, ein anderes Unternehmen nicht mehr als Konkurrent zu betrachten

und sich nicht mehr darauf zu konzentrieren, das Verhalten dieses Unternehmens zu imitieren.

1.1.5 Kommunikation

1.1.5.1 Grundlagen der Kommunikation

Kommunikation wird im alltédglichen Sprachgebrauch haufig verstanden als ,Austausch von
Gedanken, Informationen, Mitteilungen, Geflhlen usw.”, die in Medienangebote ,verpackt“ und
an Adressaten Ubermittelt werden, die sie ,auspacken® (Schmidt 2005a: 50). Kommunikation ist
demzufolge ein Prozess der Informationstbertragung und -verarbeitung, in dem ein passiver
Empféanger Informationen genau so ,auspackt®, d. h. die Bedeutung genauso versteht, wie der
Sender diese ,eingepackt” hat (Schmidt 2004b: 337; Schmidt 2005a: 50). Diese Auffassung
entspricht dem technischen Kommunikationsmodell nach Shannon und Weaver (Rusch 2004:
335), in dem Information lediglich die Menge der Signale bzw. die physikalische Botschaft
meint. Eine Ubertragung dieses Kommunikationsmodells gilt allerdings als problematisch und
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ist heute nicht mehr gebrauchlich (Kéck 1996: 346f.).3* Allerdings finden sich in der Betriebswirt-
schaftslehre auch heute haufig noch Definitionen von Kommunikation als Austausch von Infor-
mationen und/oder Botschaften, wobei ein erfolgreicher Austausch von den Fahigkeiten der
beteiligten Personen abhangig gemacht wird. Im Unternehmen ist dieser Prozess zusatzlich von
funktionierenden internen Kommunikationsstrukturen abhangig (Gabler-Wirtschafts-Lexikon
2004: 1705).

Nach neuerem Verstandnis l&sst sich Kommunikation definieren als ,komplexe[r] Wirkungszu-
sammenhang zwischen aktiven Kommunikationspartnern in komplexen, sozial schematisierten
Situationen, bei denen konventionalisierte Kommunikationsinstrumente und Medien eine ent-
scheidende Rolle spielen”(Schmidt 2004b: 337). Kommunikation erfolgt intentional, d. h. um bei
einem Kommunikationspartner eine bestimmte Reaktion hervorzurufen. ,Kommunikation bedeu-
tet dann: durch Orientierungsintention geleitete Produktion und Adressierung von Kommunikat-
basen® [...].“ (Rusch 1999: 155) Allerdings geht man nach dem neueren Kommunikationsver-
standnis nicht mehr davon aus, dass eine Informationsdbertragung im oben beschriebenen
Sinne stattfindet, sondern dass Gedanken und Bedeutungen individuell im Gehirn des Kommu-
nikationspartners erzeugt werden (Schmidt 2004b: 338). Damit Kommunikation als Orientie-
rungsversuch gelingen kann, missen die Beteiligten tber ein gemeinsames Repertoire an
Zeichen und Bedeutungen verfigen sowie Uber den notwendigen Kode, diesen Zeichen eine
Bedeutung zuzuordnen. Findet Kommunikation nicht persénlich, sondern medial vermittelt statt,
muss zusatzlich auch das Kommunikationsmedium soweit stérungsfrei funktionieren, dass die
Ubermittelten Zeichen adaquat dekodiert werden kdnnen (Kéck 1996: 359). Zeichenrepertoire,
Bedeutungen und Kode sind gréBtenteils sozial vermittelt. Durch eine vergleichbare Sozialisati-
on wurde kollektives Wissen aufgebaut, auf dem soziales Verhalten beruht und das daher das
Verhalten des Gegenlibers erwartbar macht (Schmidt 2004b: 338ff.).

Kommunikation kann immer nur als Orientierungsangebot begriffen werden. Ob der Adressat
dieses Angebot annimmt und ob er entsprechend den Intentionen des Kommunizierenden
handelt, ist vom Orientierungsangebot unabhangig (Rusch 1999: 156). Daher ist zu unterschei-
den zwischen dem Verstehen, das der Kommunikator anhand beobachtbarer Reaktionen sei-
nem Gegenulber unterstellt, und dem Verstehen als kognitiver Bedeutungskonstruktion auf
Seiten des Adressaten. Beide miissen nicht unbedingt Ubereinstimmen (ebenda: 154f.).

3 Kock zeigt in seinem Beitrag die Mangel und Defizite eines Modelltransfers auf. U. a. bemangelt er die
Unterstellung eines normativen Weltbildes, die Sicht von Sender und Empfanger als Input-Output-
Maschine und die Gleichsetzung von Bedeutung mit der Menge der Zeichen. (Kéck 1996: 340ff.).

% Physikalische bzw. mediale Reprasentationen kognitiver, mentaler Objekte, z. B. Sprache in der
direkten, persdnlichen Kommunikation oder Texte in einer durch Medien vermittelten Kommunikation.
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1.1.5.2 Die Bedeutung von Kommunikation in Unternehmen

Unternehmen kommunizieren sowohl mit internen als auch mit externen Bezugsgruppen. Die
Kommunikation mit externen Bezugsgruppen umfasst Marketingaktivitaten, aber auch Kommu-
nikation zur Selbstdarstellung und Imagepflege des Unternehmens (Herbst 2003: 24ff.). Interne
Kommunikation richtet sich an unternehmensinterne Gruppen und erfillt zwei Grundfunktionen,
eine ,instrumentelle Funktion (Koordination der organisationsinternen Aktivitaten [...]) und eine
soziale Funktion, die die emotionalen Bedirfnisse der Mitarbeiter und Fihrungskrafte befriedigt"
[Hervorhebungen im Original] (Mast 2002: 245). Unternehmen setzen Kommunikation als stra-
tegisches Instrument zur Erreichung verschiedener Ziele ein, die direkt oder indirekt auch der
Erreichung 6konomischer Ziele dienen sollen (Kléfer 2003: 34). Unternehmen erhoffen sich
durch Kommunikation z. B. einen guten Informationsstand und damit hohe Arbeitsleistung der
Mitarbeiter, Férderung des Kontaktes von Mitarbeitern und Fihrungskraften, Schaffen eines
guten Betriebsklimas (ebenda: 79), Férderung der Motivation sowie Integration und Identifikati-
on und damit auch eine Erhéhung der Arbeitszufriedenheit (Mast 2002: 252). Durch Erreichen
dieser Ziele sollen sich auch wirtschaftliche Erfolge einstellen, z. B. niedrige Krankenstédnde und
Fehlzeiten, erhéhte Leistungsbereitschaft und die Akzeptanz auch von unpopuldren Entschei-
dungen (Kléfer 2003: 80). SchlieBlich wirkt interne Kommunikation Uber die Mitarbeiter auch
nach auBBen durch den Kontakt der Mitarbeiter mit den eigenen Kunden (Nies 2003a: 110) und
wenn Mitarbeiter ihre Meinung Gber das Unternehmen aufBBerhalb des eigenen Arbeitsplatzes
auBern (Herbst 2003: 192).

Grundsatzlich sollte davon ausgegangen werden, dass Mitarbeiter an Informationen interessiert
sind, auch wenn diese nicht aktiv nachgefragt werden. Ein Mitarbeiter sucht auch auBBerhalb
des Unternehmens nach Informationen, die sich ,in 6konomisch relevanter Weise auf dessen
Einstellungen zum Betrieb und zur Arbeit und damit auf sein Engagement und seine Arbeitsleis-
tung” (Kléfer 2003: 61) auswirken. Dies sollte bei der Gestaltung der internen Kommunikation
berlcksichtigt werden. Z. B. wird ein Mitarbeiter kaum Verstandnis dafir haben, dass Gehalts-

erhéhungen ausfallen, wenn das Unternehmen hohe Gewinne meldet.

Fdr Schmidt hangen Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens entscheidend von der Kom-
munikation ab. ,Kommunikationsprozesse dienen der gemeinsamen Wirklichkeitskonstruktion
[...]; und da Wirklichkeitskonstruktion eine Aufgabe ist, die permanent zu I6sen ist, kann man
sich als Unternehmen nicht etwa fir oder gegen Kommunikation entscheiden. Unternehmens-
kommunikation ist eine Daueraufgabe, an deren Erfolg oder Misserfolg sich der Erfolg oder
Misserfolg eines Unternehmens bemisst.” [Hervorhebung im Original] (Schmidt 2005a: 148)
Bereits im Abschnitt 1.1.1 haben wir ausgefuhrt, dass die gemeinsame Konstruktion von Wirk-
lichkeit die erste Bedingung ist, damit Individuen als Komponenten von sozialen Systemen
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agieren kdnnen. Es ist davon auszugehen, dass Individuen, die die gleichen Wirklichkeitskon-
strukte teilen, mit hoher Wahrscheinlichkeit auch darauf bezogen handeln werden und damit
auch die zweite Bedingung als Komponenten erflillen. Kommunikation ist also entscheidend
daflr, dass aus Individuen Komponenten des Sozialsystems werden. |hr Verhalten als Kompo-
nenten wiederum ist die Voraussetzung dafiir, dass Kommunikation funktionieren kann, d. h.,
dass sich ein Kommunikator einigermafen sicher sein kann, dass der Adressat sein Kommuni-
kationsangebot so interpretiert, wie es seiner Intention entspricht. Dadurch ergeben sich Még-
lichkeiten zur Steuerung, indem namlich ein Kommunikator, ,dem die Dynamik des zu regeln-
den Systems bekannt ist, Ereignisse, Mitteilungen, Vorschlage oder Hinweise etc. so gezielt
auswahlt, dass die erwlinschte Verhaltensweise ausgeldst wird“(Hejl/Stahl 2000: 126). Kommu-
nikation und gemeinsame Wirklichkeitskonstruktionen sind also jeweils die Basis daftr, dass
beide Prozesse funktionieren. Sie bilden somit einen Kreislauf, in dem das eine gleichzeitig
Setzung und Voraussetzung (sensu Schmidt) fir das andere ist.

stellt her

Kommunikation geteilte Wirklich-

miteinander keitskonstruktionen

N

ermdoglichen

Abb. 4: Kommunikation und geteilte Wirklichkeitskonstruktionen als Kreislauf von Setzung und Vo-
raussetzung (eigene Darstellung).
Kommunikation und gemeinsame Wirklichkeitskonstruktionen beeinflussen sich gegenseitig
sowie auch andere Begebenheiten in ihrer Umwelt wie z. B. Organisation, Unternehmenskul-
tur, Menschenbilder etc. und werden ihrerseits von ihrer Umwelt beeinflusst.

Vertrauensverhaltnisse, Interessenslagen, Involvement sowie Emotionen und Einstellungen des

angesprochenen Systems spielen fiir das Gelingen der Kommunikation ebenso eine entschei-
dende Rolle (Schmidt 2005a: 250).
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1.2 Die Bedeutung der Unternehmenskultur fir Lernprozesse in
Unternehmen

In Abschnitt 1.1.4 haben wir ausgefiihrt, dass in Unternehmen viele verschiedene Arten von
Lernprozessen ablaufen. StéBt das Unternehmen dabei auf Hindernisse, wird meist die Unter-
nehmenskultur verdachtigt, Lern- und Veranderungsprozesse zu behindern (Albach 1998: 55f.).
In diesem Kapitel wollen wir die Bedeutung der Unternehmenskultur fir Lernprozesse im Unter-
nehmen herausstellen. Zunachst wollen wir durch Ruckgriff auf das Konzept Kultur eine allge-
meine Definition von Unternehmenskultur anbieten und deren Einfluss auf Lernprozesse ver-
deutlichen. Hier wird sich auch zeigen, warum es nétig war, die Begriffe aus Abschnitt 1.1 ver-
bindlich festzulegen. In einem zweiten Schritt wollen wir kurz auf zwei Unternehmenskulturkon-
zepte eingehen und diese als Grundlage flr ein Modell benutzen, mit dessen Hilfe wir in Kapi-
tel 3 den Fragebogen und die Lernprozesse der Mitarbeiterbefragung bei der Ingram Micro
Distribution GmbH analysieren kénnen. Zuletzt wollen wir kurz auf die Griinde eingehen, warum

es notig ist, sich mit Unternehmenskultur und Lernprozessen bewusst auseinanderzusetzen.

1.2.1 Unternehmenskultur — Zusammenfiuhrung der grundlegenden Begriffe

Zunachst einmal wollen wir Kultur®® ganz allgemein als das Wissen bezeichnen, das durch
Lernen innerhalb einer sozialen Gruppe weitergegeben wird. Im Gegensatz dazu steht Wissen,
das durch biologische Vererbung weitergegeben wird. Wahrend genetische Vererbung nur
vertikal erfolgen kann, d. h., von Eltern an deren Kinder weitergegeben wird, wird Kultur auch
horizontal weitergegeben, d. h. auch zwischen genetisch nicht verwandten Individuen unter-
schiedlicher Altersgruppen. Dadurch Iasst sich kulturelles Wissen, also das durch Lernprozesse
erworbene Wissen, ,schneller vererben als biologisches. Kulturelles Wissen, das friih erlernt
wurde, beeinflusst spatere Lernprozesse. Der Vorteil kultureller Vererbung liegt darin, dass sich
Menschen schnell Wissen aneignen kénnen, das sich schon bewéhrt hat, wodurch sich die
Fehlerrate des risikoreichen individuellen Lernens reduzieren lasst (Boyd/Richerson 1988: 2ff.,
8f., 80, 116; Hejl 2001: 24). Kultur soll hier weniger als Entitat, sondern vielmehr als Prozess
verstanden werden. Sie ist das ,Produkt menschlichen Handelns, Kommunizierens, Interagie-
rens [...] und wird durch Sozialisation von den Mitgliedern der sozialen Gruppe erlernt (Dérren-
bacher/Riedel 2000: 22, zitiert nach Matthai 2005: 2). Kulturelle Entwicklung wurde méglich und
beschleunigt durch Sprache. D. h., Kommunikation ermdglichte, dass Wissen schnell sowohl
vertikal als auch horizontal verbreitet werden konnte, wodurch es nicht mehr ausschlieBlich auf
slangsame* biologische Vererbung angewiesen war (Hejl 2006: 137).

% Ausfiihrliche Diskussion zur Bedeutung des Begriffs Kultur in den Beitragen von Dormayer/Kettern
1997 sowie Hejl 20044, b.
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Kultur beeinflusst Wirklichkeitskonstruktionen. ,Einerseits legt sie Fragestellungen, Metaphern,
beispielhafte Problemlésungen, geteilte historische Erfahrungen, aber auch Bewertungen und
Handlungsweisen nahe, wahrend andere negativ bewertet werden oder gar nicht auftreten.”
(Hejl 2000: 53) Kulturelles Wissen ist die Grundlage fir erfolgreiches Handeln innerhalb der
Kultur (Kiel/Rost 2002: 118), indem es ,die gesellschaftlich zulassige Bezugnahme auf Wirklich-
keitsmodelle reguliert* (Schmidt 2005a). Dabei kénnen sich Kulturen recht &hnlich sein oder
sich grundlegend voneinander unterscheiden. Allerdings kann man von der Existenz kultureller
Universalien ausgehen. Z. B. ist allen Kulturen gemeinsam, dass sie Sprache sowie soziale
Werte und Normen entwickelt haben. Jede menschliche Kultur hat eine eigene Sprache entwi-
ckelt, die zwar unterschiedlichen grammatikalischen und phonetischen Regeln gehorcht, jedoch
in allen Kulturen die gleichen Funktionen erfillt, wie z. B. Wissen weiterzugeben, Verhalten
aufeinander abzustimmen oder eigene Geflhle und Wahrnehmungen mitzuteilen (Hejl 2001:
52). Werte bzw. Werthaltungen werden durch die Sozialisation vermittelt und sind daher kultur-
spezifisch. In jeder Kultur haben sie jedoch den gleichen Nutzen, namlich als ,grundlegende
Einstellungen und Uberzeugungen beziiglich der richtigen Beurteilung von Zustanden oder
Ereignissen [...] die Beurteilung verfigbarer Handlungsalternativen maBgeblich [zu] beeinflus-
sen” (Heinen 1997: 23). Normative Orientierungen ermdglichen es den Mitgliedern einer sozia-
len Gemeinschaft, aus einer Menge von Handlungsalternativen diejenigen auszuwahlen, die
sozial akzeptiert sind. Zudem machen sie das Verhalten anderer Mitglieder erwartbar, da Mit-
glieder der gleichen sozialen Gemeinschaft davon ausgehen kénnen, dass die Handlungen der
anderen Mitglieder auf den gleichen Werthaltungen beruhen. Gleiches gilt fir soziale Normen,
die standardisierte Verhaltensmuster fir bestimmte Situationen anbieten (ebenda: 24). Die
spezifische Auspragung von Sprache und sozialen Werten und Normen ist kontingent, d. h.
auch anders mdglich. Kontingenz erklart die Spezifitat jeder Kultur, wéhrend Universalien die
Grundlage dafur bilden, dass wir einander trotzdem prinzipiell verstehen kénnen (Acham 2001:
95f.; Wiredu 2001: 86ff.).%’

Jede soziale Gemeinschaft bildet aufgrund des gemeinsamen Handelns und Interagierens eine
spezifische Kultur aus. Bereits in Abschnitt 1.1.1 haben wir Unternehmen als soziale Systeme
definiert. Auch diese zeichnen sich, wie andere soziale Gemeinschaften, dadurch aus, dass ihre
Komponenten die gleichen Wirklichkeitskonstruktionen teilen, die Moglichkeit haben, in Bezug
auf diese zu handeln und dies auch umsetzen. Sie bilden spezifische Interaktionsmuster aus,
die Organisation, die sozialem Wandel unterliegt. Daher Iasst sich das Kulturkonzept auch auf
Unternehmen Ubertragen. ,Die Kultur ist ein emergentes Phdnomen, welches aus den Wech-
selwirkungen und Interaktionen der Menschen innerhalb der Organisation von selbst entsteht.*
[Hervorhebung im Original] (Kiel 2010: 116) Analog lasst sich nun Unternehmenskultur definie-

% Grundlegendste Universalie ist nach Barkow das evolvierte Gehirn, wodurch Menschen generell
geteilte kognitive und emotionale Charakteristika aufweisen (Barkow 2001: 131ff.).
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ren als die spezifische Kultur, die ein Unternehmen als soziales System ausbildet. Jedes Unter-
nehmen hat eine Unternehmenskultur (Sackmann 2007: 17f.). Unternehmenskulturen sind
Subkulturen der sie umgebenden gesellschaftlichen Kultur und daher durch das in der gesell-
schaftlichen Kultur vorliegende Wissen vorgepragt. Sie sind auch nicht véllig unabhangig vom
historischen Wandel dieser Gesellschaft (Bliser 1999: 101). Auch Unternehmenskultur lasst
sich als ,erworbenes Wissens- und Erkenntnisprogramm eines sozialen Systems [...]* (Kli-
mecki/Probst/Eberl 1991: 136) definieren. Diese Definition ist weiter gefasst als die in der Be-
triebswirtschaft gangige Beschrankung auf Werte, Normen und Ideensysteme (vgl. Heinen
1997: 22), der wir hier nicht folgen wollen. Diese Beschrankung erscheint im Kontext dieser
Arbeit als zu eng, da erworbenes Wissen mehr als Werte, Normen und Ideensysteme umfasst.
Zum erworbenen Wissen zahlt ebenso die Organisation eines Unternehmens, implizites Wissen
wie Routinen oder explizites Wissen in Form von analogen oder digitalen Schriftstlicken. Unter-
nehmenskulturen sind historisch gewachsen und entstehen durch organisationale Lernpro-
zesse im Unternehmen (Klimecki/Probst/Eberl 1991: 137; Homma/Bauschke 2010: 16). Neuen
Unternehmensmitgliedern wird die Kultur in Lernprozessen vermittelt, indem sie am Unter-
nehmensgeschehen teilhaben (Florian/Fley 2004: 75). Dabei ist davon auszugehen, dass in der
Grindungsphase eines Unternehmens noch vielfaltigere Lernmdéglichkeiten bestehen, da hier
das gemeinsame Wissen erst noch aufgebaut und als allgemeingiltig bestatigt werden muss.
Individuen, die spater in das Unternehmen eintreten, lernen dagegen, welches Wissen als
legitim gilt und (je nach Verbindlichkeit bzw. Freiheitsgrad der Unternehmenskultur) nicht disku-
tiert oder verandert werden darf. Die Lernmdglichkeiten sind hier also durch die bestehende
Unternehmenskultur teilweise eingeschrankt. Somit bedingt das kulturelle Wissen einer Unter-
nehmenskultur auch die Aufnahme und den Gebrauch von neuem Wissen. Neues Wissen muss
nicht nur verfigbar, sondern auch ,legitim“ sein, damit es handlungsrelevant werden kann
(Albrecht 1993: 85f.). Als soziales System verfligt auch ein Unternehmen Uiber gemeinsam
geteilte Wirklichkeitskonstruktionen (Klimecki/Probst/Eberl 1991: 121). Wir haben bereits im
Abschnitt 1.1.5.2 auf die groBe Bedeutung der Kommunikation als Interaktion zur Herstellung
dieser gemeinsamen Wirklichkeitskonstrukte hingewiesen (Schmidt 2005a: 148), die letztlich
die Voraussetzung dafur sind, dass Mitarbeiter als Komponenten des Sozialsystems agieren.
Jedes Unternehmen bildet eine spezifische Unternehmenskultur aus, die seine Identitat aus-
macht und das Unternehmen von anderen unterscheidet (Radatz 2006: 159f.).

Diese Ausfihrungen zeigen, dass &hnlich zum Kreislauf von Kommunikation und Wirklichkeits-

konstruktion (Abschnitt 1.1.5) auch Unternehmenskultur und Wirklichkeitskonstruktionen einen
Kreislauf von Setzung und Voraussetzung bilden.
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Abb. 5: Unternehmenskultur und geteilte Wirklichkeitskonstruktionen als Kreislauf von Setzung und
Voraussetzung (eigene Darstellung)
Unternehmenskultur und gemeinsame Wirklichkeitskonstruktionen beeinflussen sich gegen-
seitig sowie auch andere Begebenheiten in ihrer Umwelt wie z. B. Organisation, Kommunika-
tion, Menschenbilder etc. und werden ihrerseits von ihrer Umwelt beeinflusst.

Wirklichkeitskonstrukte und geteiltes Wissen bilden im Sozialsystem Unternehmen die Grundla-
ge der Unternehmenskultur, wahrend die Unternehmenskultur wiederum alle Prozesse, in de-
nen Wissen und Wirklichkeitskonstrukte erzeugt werden, maBgeblich beeinflusst. Die Prozesse
ko-evolvieren. Da wir Lernprozesse allgemein als Herstellung von Wissen auf der Grundlage
von bereits verfligbarem Wissen definiert haben, wird deutlich, dass alle Lernprozesse kulturell
gepragt sind. Prinzipiell kann man Erlerntes auch wieder verlernen oder umlernen. Daraus folgt,
dass Unternehmenskulturen durch Lernprozesse wiederum veranderbar sind (Hom-
ma/Bauschke 2010: 16). Will man Lernprozesse von Mitarbeiterbefragungen analysieren, sollte
man folglich auch die Unternehmenskultur mit einbeziehen. Denn Lernprozesse bewusst gestal-
ten zu wollen, bedeutet i. d. R. auch einen Eingriff in die Unternehmenskultur. Dies wollen wir
im nachsten Abschnitt genauer erlautern.

1.2.2 Unternehmenskulturkonzepte

Die einschlagige Literatur bietet eine Fille von Unternehmenskulturkonzepten, die sich je nach
theoretischem Hintergrund erheblich voneinander unterscheiden. Daneben haben sich auch
einige Konzepte etabliert, die auf Unternehmensberatungen zuriickgehen und meist nur wenig
theoretisch fundiert sind, wie z. B. das 7-S-Modell von Peters und Waterman (1991). Die Kon-
zepte lassen sich nach verschiedenen Kriterien systematisieren.® Eine Méglichkeit der Syste-
matisierung von Unternehmenskulturtheorien besteht darin, die Konzepte, die Kultur als Variab-

% Vgl. dazu die Systematisierungsvorschlage im Beitrag von Heinen 1997.
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le sehen (ein Unternehmen hat eine Kultur) von den Konzepten zu unterscheiden, die Kultur als
Metapher benutzen (ein Unternehmen ist eine Kultur). Der Variablenansatz sieht Kultur als eine
von vielen von der Unternehmensspitze gestaltbaren Variablen, wahrend der Metaphernansatz
sich mehr mit der Beschreibung von Kultur als sozialem Phanomen gemeinsamer Wirklichkeits-
konstruktionen beschaftigt als mit deren Gestaltung (Blser 1999: 49ff., Raeder 2010: 91f.). In
neueren Anséatzen der Managementtheorien wird versucht, diese beiden Kulturverstandnisse zu
vereinen und Kultur als Prozess zu definieren. So kénnen sowohl die sozialen Phanomene als
auch die Veranderbarkeit der Kultur bertcksichtigt werden. Unternehmenskulturen bleiben
dadurch grundsatzlich flr Absichten geplanter und gesteuerter Veranderung offen (Matthai
2005: 2).

Vergleicht man verschiedene Unternehmenskulturkonzepte, lassen sich allerdings folgende
Gemeinsamkeiten finden: Unternehmenskultur wird als soziales Phanomen mit Gberindividuel-
lem Status gesehen, das ,nicht die Tat eines Einzelnen“ (Débler 2007: 9) ist, sondern ein
,2aruppenphanomen® (Sackmann 2007: 11). Sie wirkt verhaltenssteuernd. Durch die Sozialisati-
on, d. h. durch Kommunikation und Handeln innerhalb des Unternehmens wird die Unterneh-
menskultur weitergegeben und ist somit erlernbar (ebenda: 9). Wie die Kultur einer Gesellschaft
unterliegt auch die Unternehmenskultur sozialem Wandel. Erfahrbar wird Unternehmenskultur
Uber &uBere Erscheinungsformen wie z. B. Artefakte, Anekdoten und Rituale (Drepper 1992:
31ff.; Débler 2007: 9f.). Fur das Unternehmen erflllen Unternehmenskulturen wichtige Funktio-
nen, da sie die Mitarbeiter in das Unternehmen integrieren (Integrationsfunktion), ihr Verhalten
koordinieren (Koordinationsfunktion) und sie motivieren (Motivationsfunktion) (Débler 2007:
25ff.; Zell 2011: 81f.). In Unternehmen mit Kulturen, die einen hohen Verbindlichkeitsgrad auf-
weisen, kdnnen Kontrollmechanismen traditioneller Unternehmensfiihrung durch die informellen
Kontroll- und Koordinationsmechanismen der Unternehmenskultur teilweise ersetzt werden
(Drepper 1992: 65ff.; Dobler 2007: 26).

Unternehmenskulturen an sich lassen sich nicht als ,gut” oder ,richtig“ bewerten, sondern mus-
sen in dem Umfeld betrachtet werden, in dem sie viable Lésungen flr die Probleme des Unter-
nehmens hervorbringen missen (Radatz 2006: 169f.). Unternehmenskulturen mit geringen
Freiheitsgraden und einer entsprechend hohen Bindung der Handlungsalternativen der Mitar-
beiter an kulturelles Wissen lassen sich als starke Kulturen bezeichnen. Im Gegensatz dazu
zeichnen sich schwache Kulturen durch viele Freiheitsgrade und geringere Verbindlichkeit aus
(vgl. Zell 2011: 82ff. sowie Hinterhuber 2004: 230; Hinterhuber spricht in diesem Zusammen-
hang allerdings von offenen bzw. geschlossenen Unternehmenskulturen). Auch dies ist kein
Kriterium fUr Erfolg. Starke Kulturen geben ihren Mitgliedern zwar eine starkere Handlungsori-
entierung, wodurch sie schnell entscheiden und handeln kénnen. Daflr reagieren sie vielleicht
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aufgrund ihres Konservatismus weniger sensibel auf Umweltveréanderungen (Zell 2011: 82ff.).
Andert sich aber das Verhalten der Mehrheit der Mitarbeiter (vgl. Abschnitt 1.1.1), wirkt der
soziale Druck auf die Ubrigen Mitarbeiter, ihr Verhalten ebenfalls zu &ndern. Unternehmen mit
schwachen Kulturen kénnen dagegen sensibler auf Verédnderungen reagieren, weil von vorne-
herein vielfaltigere Wirklichkeitsinterpretationen der Komponenten geduldet werden. |hr geringer
Bindungsgrad kénnte aber problematisch werden, wenn Veréanderungen von allen Mitarbeitern
getragen werden mussen, die Umsetzung der Veranderung aber nicht verbindlich eingefordert
werden kann (Schmidt 2005a: 117). Offensichtlich lassen sich allerdings gewisse Korrelationen
feststellen, wonach eine gemeinsame strategische Ausrichtung und Vision sowie gemeinsame
Ziele positiv mit der wirtschaftlichen Leistung eines Unternehmens korrelieren. Besonders er-
folgreich sind dabei die Unternehmen, die ihre Unternehmenskultur und ihre strategische Aus-
richtung aufeinander abstimmen (Sackmann 2007: 16f.). Allgemein Iasst sich daher schlussfol-
gern, dass ,Kultur [...] zur Strategie und zum Geschéftsfeld des Unternehmens passen [muss]"
(Raeder 2010: 100). Somit gibt es keine ,ideale” Unternehmenskultur, sondern diejenige, die
besser zu den Zielen und der strategischen Ausrichtung des jeweiligen Unternehmens passt
(Sackmann 2007: 21).

Ob eine Unternehmenskultur stark oder schwach ausgepragt ist, dirfte allerdings bei allen
Lernprozessen im Unternehmen eine Rolle spielen und zwar insbesondere bei solchen, die
kollektives und allgemein akzeptiertes Wissen infrage stellen. Hier kénnen Konservatismus,
Verbindlichkeit und Freiheitsgrade groBen Einfluss auf den Erfolg der Lernprozesse haben, da
die Unternehmenskultur auch regelt, welches neue Wissen als legitim und welches alte Wissen
als tabu, also als unantastbar und damit unveréanderbar gilt. Ziel dieser Arbeit ist es nicht, ein
Konzept zur umfassenden Analyse von Unternehmenskulturen zu entwickeln. Wir gehen auch
nicht davon aus, dass dies bei jeder Analyse von Lernprozessen im Rahmen von Mitarbeiterbe-
fragungen zwingend notwendig ist. Dies wirde wahrscheinlich den zeitlichen Rahmen spren-
gen, in dem eine Mitarbeiterbefragung normalerweise ablduft. Die personellen Ressourcen und
analytischen Fahigkeiten, die fr eine Kulturanalyse nétig sind, wird auBerdem kaum ein Unter-
nehmen bereithalten. Die Praxis zeigt zudem, dass erfolgreiche Mitarbeiterbefragungen zu
Veranderungen fuhren, auch wenn sie nicht im Sinne des Change-Managements oder fiir den
Kulturwandel eingesetzt wurden (z. B. Befragungen, die auf die Mitarbeiterzufriedenheit oder
das Betriebsklima ausgerichtet sind) (Hummel/Zander 2011: 169; vgl. dazu auch Abschnitt 2.1).
Es ist allerdings mdglich, Lerngelegenheiten zu systematisieren, d. h. sie danach zu bewerten,
in welchem ,Bereich“ der Unternehmenskultur diese ansetzen. Wir wollen im Folgenden einen
Analyserahmen vorstellen, in dem die bereits skizzierten Lernniveaus in ein Systemmodell von
Unternehmenskultur eingeordnet sind. Die Fragebogenitems von Mitarbeiterbefragungen kén-
nen anhand dieses Schemas verschiedenen Bereichen der Unternehmenskultur zugeordnet
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werden. Daraus lasst sich ableiten, mit wie viel Aufwand man wahrscheinlich rechnen muss, um
die Lernméglichkeiten umzusetzen, bzw. wie hoch die Erfolgschancen einzuschéatzen sind
(ausfihrlich dazu Abschnitt 1.2.2.3). Wir wollen zunachst kurz auf die Unternehmenskulturkon-
zepte von Edgar H. Schein und Siegfried J. Schmidt eingehen und im Anschluss in einer Syn-
these der beiden Konzepte unseren Analyserahmen entwerfen.

1.2.2.1 Unternehmenskultur nach E. H. Schein

Edgar Schein, ein emeritierter MIT-Professor und Unternehmensberater, gilt als einer der
Hauptvertreter der Organisationspsychologie (Kirchler et al 2004: 151), und seine Theorien sind
immer noch sehr einflussreich (Schmidt 2005a: 128). Sein Werk zur Unternehmenskultur, das
er Mitte der 1980er-dahre herausbrachte, zahlte bereits wenige Jahre nach der Verdffentlichung
zu den am haufigsten zitierten Ansatzen. Zahlreiche andere Autoren verwendeten seine Aus-
fihrungen zur Unternehmenskultur als Grundlage fiir eigene Uberlegungen oder kniipften daran
gedanklich an (Buser 1999: 56; nach einer Einschatzung von Tiebler/Pratorius 1993). Sein
Unternehmenskulturkonzept I&sst sich dem Variablenansatz zurechnen, wobei er auch Elemen-
te des Metaphernansatzes mit einbezieht, wie z. B. die soziale Wirklichkeit und Wahrnehmung
der Unternehmensmitglieder, die er als unbewusste Grundpramissen in sein Modell einbaut.
Schein sieht Kultur als Wissensvorrat einer Gruppe, der sich in einem gemeinsamen Lernpro-
zess entwickelt hat und fir die Gruppenmitglieder als selbstverstandlich gilt. Kultur wird daher
nicht mehr hinterfragt und gegen Angriffe von auBBen verteidigt (Schein 1995: 22ff.).

Schein definiert die Kultur einer Gruppe als ,[e]in Muster gemeinsamer Grundpramissen, das
die Gruppe bei der Bewaltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration
erlernt hat, das sich bewahrt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder
als rational und emotional korrekter Ansatz flir den Umgang mit diesen Problemen weitergege-
ben wird“ (ebenda: 25). Neue Mitglieder der Gruppe erlernen in Sozialisationsprozessen diese
gemeinsamen Muster. Flr Schein ist die Unternehmenskultur ,ein Mechanismus sozialer Kon-
trolle und kann sogar die Basis fir eine explizite Manipulation der Wahrnehmungs-, Denk- und
Gefuhlskategorien von Gruppenmitgliedern bieten* (ebenda: 26). Ein Unternehmen kann, unab-
hangig von der GroBe, eine gemeinsame Kultur haben, solange alle Subkulturen bestimmte
Pramissen teilen, auch wenn sie sich relativ eigenstandig entwickeln (ebenda: 27). Kultur als
,Extrakt des Lernprozesses"” vermittelt Stabilitdt und Sinn, stellt erfolgreiche Lésungen fiir ge-
genwartige Probleme dar und ist das ,Resultat effektiver und erfolgreicher Entscheidungen in
der Vergangenheit der Gruppe* (ebenda: 73ff.). Alle Unternehmenskulturen bilden nach Schein
Grundpramissen zu verschiedenen ,abstrakten, allgemeinen und tiefgreifenden Fragen“ (eben-
da: 91). Unternehmen haben gemeinsam, dass sie, laut Schein, zu jeder dieser tiefer greifen-
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den Fragen eigene Pramissen ausbilden. Allerdings unterscheiden sich die individuellen Aus-
pragungen, was die Spezifitat der jeweiligen Unternehmenskultur ausmacht. Schein unterschei-
det sechs Kategorien der abstrakteren, tief greifenden Fragen, zu denen Unternehmen Pramis-
sen ausbilden:

(1) Das Wesen von Wirklichkeit und Wahrheit bestimmt die Wahrnehmung des Unternehmens,
was es als relevant und als ,wahr erkennen kann und will.

(2) Das Wesen der Zeit legt fest, ob sich ein Unternehmen an der Vergangenheit, Gegenwart
oder Zukunft orientiert, wie es Zeit misst und welche Bedeutung ihr zugeschrieben wird.

(8) Grundannahmen Uber das Wesen des Raumes bestimmen die Verteilung und Zuweisung
von Raum und Besitz. Die symbolische Bedeutung von Raum gibt Auskunft Gber Beziehungs-
aspekte und den Grad der Vertrautheit im Unternehmen.

(4) Das Wesen des Menschen bestimmt, ob ein Unternehmen die menschliche Natur als ,gut*
oder ,schlecht®, als wandelbar oder resistent annimmt (ebenda: 91).

(5) Das Wesen menschlicher Handlungen definiert auf Grundlage des Wesens des Menschen,
welche Handlungen in Bezug auf die Umwelt als richtig empfunden werden.

(6) Grundannahmen Uber das Wesen menschlicher Beziehungen wiederum bestimmen die
,Beziehungen zwischen Menschen und der Verteilung von Macht und Liebe*“; herrscht eher
Kooperation oder Konkurrenz, wird Autoritat durch Konsens oder Hierarchie legitimiert (ebenda:
92f.).
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Schein unterscheidet drei Ebenen der Kultur anhand des Sichtbarkeitsgrades fur einen Be-
obachter.

sichtbare Strukturen und Prozesse
im Unternehmen
Artefakte (leicht zu beobachten, aber schwer
zu entschlisseln)

Strategien, Ziele, Philosophien
Bekundete (bekundete Rechtfertigungen)
Werte

Unbewusste, selbstverstandliche
Anschauungen, Wahrnehmungen,
L Gedanken, Geflhle
Grundpramissen (Ausgangspunkt fiir Werte und
Handlungen)

Abb. 6: Ebenen der Kultur nach Schein (Schein 1995: 30)

Unter ,Artefakte” versteht Schein ,alle Phanomene, die man sieht, hért und fuhlt [...]* (ebenda:
30). Darunter fallen u. a. Architektur, Sprache, Technologie sowie Legenden und Geschichten.
Artefakte sind einfach zu beobachten, allerdings mehrdeutig, da verschiedene Kulturen &hnliche
Artefakte hervorbringen kénnen. Die Bedeutung der Artefakte erschlief3t sich erst aus der Ana-
lyse der beiden anderen Ebenen der Kultur (ebenda: 30f.).

Bekundete Werte sind bekundete Rechtfertigungen und rationale Erklarungen fur Verhalten wie
z. B. Unternehmensphilosophien, -werte, -ziele und Strategien (ebenda: 32). Bekundete Werte
muUssen keine logische Struktur aufweisen, sie kénnen sogar im Widerspruch zu dem sichtba-
ren Verhalten der Unternehmensmitglieder stehen, da ,das offene Verhalten von einer tieferen
Denk- und Wahrnehmungsebene gesteuert wird* [Hervorhebung im Original] (Schein 2003: 34).
Diese tiefere Ebene, in der Darstellung als Grundpramissen bezeichnet, kann, muss aber nicht
mit den bekundeten Werten im Einklang stehen. Haben sich bekundete Werte als ,richtig” er-
wiesen, d. h. hat die Gruppe auf Grundlage dieser bekundeten Werte erfolgreich gehandelt,
kann der bekundete Wert durch kognitive Umwandlung zur gemeinsamen Grundpramisse
werden (Schein 1995: 31f.).
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Grundpramissen sind im Gegensatz zu den bekundeten Werten unbewusst. Sie sind selbstver-
standlich und daher nicht diskutabel. Grundpramissen werden innerhalb einer Gruppe geteilt.
Sie sind letztlich die Grundlage flir bekundete Werte und Artefakte. Dies bedeutet im Umkehr-
schluss, dass Artefakte und bekundete Werte nur dann richtig interpretiert werden kénnen,
wenn die zugrunde liegenden Grundpramissen entschlisselt wurden. Grundpramissen sind die

.Essenz einer Kultur (ebenda: 33).

Flhrungspersoénlichkeiten spielen bei Schein eine entscheidende Rolle, da sich die Kultur auf
der Basis der Werte und Pramissen entwickelt, die die Fihrungskréfte in die Gruppe einge-
bracht und die sich dort als erfolgreich erwiesen haben. Andern sich die Umweltbedingungen
derart, dass ,die Uberlebensfahigkeit der Gruppe bedroht ist* (ebenda: 20), muss auch die
Kultur im Unternehmen verandert und angepasst werden. Veréanderungen einzuleiten und zu
gestalten ist Aufgabe der Flhrungskréafte. Die Prozesse der Unternehmenskulturgestaltung sind
dabei abhéangig vom Reifegrad des Unternehmens (Griindung, mittlere Entwicklung, Reife und
Niedergang (ebenda: 205ff.)). Damit ein Wandel stattfinden kann, muss die Kultur zun&chst
,<aufgetaut” werden, d. h. ein Grund fir eine Veranderung muss geschaffen werden, z. B. durch
Erzeugen von Angst oder Schuldgefiihlen. Durch ,kognitive Umstrukturierung” lassen sich neue
Definitionen grundlegender Pramissen finden und im Prozess des ,Wieder -Einfrierens” bestati-
gen (ebenda: 230ff.). Voraussetzung daflir ist, dass die kulturellen Pramissen zunachst ent-
schlusselt werden, wozu Schein eine ausfihrliche Anleitung anbietet, sowohl fur Insider als
auch fur Forscher. Diese Anleitung soll es Insidern ermdglichen, ihre mangelnde Einsicht in die
eigene Kultur aufgrund ihrer Eingebundenheit zu Gberwinden, und Forscher davon abhalten,
vorschnelle Rickschllsse von der sichtbaren Ebene auf die Grundpramissen der Kultur zu
ziehen (ebenda: 132).

Der Vorteil von Scheins Modell liegt vor allem darin, dass es aufgrund der 3-Ebenen-
Darstellung sehr einfach und anschaulich und daher auch fir Laien gut verstandlich ist. Dies ist
sicherlich auf den Berateransatz zurtckzufthren, der deutlich zu erkennen ist (Hauptaugenmerk
seiner Ausfihrungen liegt auf den Mdglichkeiten der Verédnderungen der Kulturen). Schein
moéchte das Thema Unternehmenskultur praxisnah gestalten und vor allem auch den ,Betroffe-
nen“ zuganglich machen. Durch die 3-Ebenen-Darstellung bertcksichtigt er auch die sozialen
Dimensionen von Unternehmenskulturen und verleiht dem ganzen Modell dadurch eine ,Tie-
fenstruktur® (Raeder 2010: 93). D. h., sein Ansatz ist mehr als eine reine Beschreibung der
Elemente der einzelnen Ebenen, er setzt diese Elemente der Unternehmenskultur auch in
Beziehung zueinander und stellt Wechselwirkungen dar. So kénnen auch vermeintlich ,irratio-
nale Prozesse*® innerhalb eines Unternehmens fir AuBenstehende beschrieben und verstand-

58



lich gemacht werden, weil sie durch den Ruckgriff auf zugrunde liegende Werthaltungen oder
Grundpramissen erklart werden kénnen. Schein leitet aus seinem Modell keine Aussagen dar-
Uber ab, wie die optimale Kultur eines Unternehmens auszusehen hat. Dadurch bleibt sein
Konzept flexibel auf alle Unternehmen anwendbar. Vielmehr geht es ihm darum, ein Werkzeug
fir Veranderungsprozesse anzubieten (Kirchler et al. 2004: 157). Dabei bleibt es dem Unter-
nehmen selbst Uberlassen (ggf. unter Zuhilfenahme eines Beraters), welche Veranderungen es
durch den Prozess der Analyse der Kultur als sinnvoll erachtet und im Zuge des Kulturwandels

umsetzen will.

Schwierigkeiten gibt es in diesem Modell allerdings im Zusammenspiel von Kulturanalyse und
Kulturgestaltung. Schein geht in seinem Modell davon aus, dass Grundpramissen wirken, weil
sie unbewusst sind. Werden diese Grundpramissen durch die Kulturanalyse nun aufgedeckt
und damit bewusst gemacht, kdnnen sie ihre Wirkung und Funktion nicht mehr erfullen. Andere
Grundpramissen wirden an ihre Stelle riicken und dadurch handlungsrelevant werden. Somit
kénnte eine Kulturanalyse niemals die gegenwartige Kultur erfassen, sondern nur die vergan-
gene (Buser 1999: 60f.).

Aufgrund des starken Bezugs zur Beratungspraxis geht Schein auch davon aus, dass Verande-
rungen immer einen Ausléser brauchen, d. h., es muss eine konkrete Problemstellung geben,
damit der Wandel in der Kultur umgesetzt werden kann. Mégliche Mittel dazu sind laut Schein
das Erzeugen von Angst oder Schuldgefiihlen. Obwohl Schein dies nicht explizit ausdriickt,
kénnte man daraus den Riickschluss ziehen, dass Unternehmen, die ihre Veranderungsfahig-
keit beibehalten wollen, immer ein Problem oder gar eine Krise im Unternehmen schaffen ms-
sen.* Hinzu kommt, dass Veranderungen nur von Dauer sind, wenn sich auch die Grundpré-
missen andern. Denn ohne eine Analyse der Kultur kénnen die Ablaufe im Unternehmen nicht
richtig verstanden werden, und folglich verandern sich vielleicht einzelne Verhaltensweisen,
aber nicht die Grundausrichtung des Unternehmens (Kirchler et al.: 151). Somit erscheinen
Unternehmenskulturen insgesamt doch recht statisch und aus eigenem Antrieb wenig lernbe-
reit. Der Konservatismus wird dabei teilweise Uberbetont und entspricht auch nicht den Vorstel-
lungen von sozialem Wandel, den wir durch das Konzept des Unternehmens als soziales Sys-
tem vertreten. Die groBe Bedeutung, die Schein den Grundpramissen zuschreibt, scheint Ver-
anderungen ohne gezielten Eingriff in diesen Kern der Kultur kaum mdglich zu machen.

% Waterman beschreibt diese Taktik in seinem Buch ,Die neue Suche nach Spitzenleistungen“ sogar als
Taktik von erfolgreichen Unternehmen. Auch wenn er dieses Vorgehen nicht explizit empfiehlt, so scheint
er es doch als probates Mittel zu sehen, eine permanente Veranderungsbereitschaft im Unternehmen
herzustellen (Waterman 1994: 252).
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Kritisch anzumerken ist ebenfalls, dass Schein sehr stark davon ausgeht, dass Unternehmens-
kultur vermittelt wird. Ein Unternehmen hat eine Kultur (Variablenansatz) und diese wird an
neue Mitarbeiter durch die Sozialisation weitergegeben. Dabei geht Schein davon aus, dass die
Unternehmensmitglieder diese Werte weitgehend tGbernehmen; die Unternehmenskultur pragt
demnach ihre Mitglieder. Dies trifft wahrscheinlich jedoch nur bedingt zu. Sackmann geht davon
aus, dass die Werte von Mitarbeitern und Fihrungskréften nicht grundsatzlich durch das Unter-
nehmen verandert werden kénnen, da diese bereits seit vielen Jahren bestehen. Sie réat viel-
mehr dazu, die Mitarbeiter entsprechend ihrer Werte auszuwéhlen und sich dabei zu fragen,
welche Wertevorstellungen das Unternehmen sucht (Sackmann 2007: 18). Problematisch ist
auch, dass Schein die Macht der FUhrungskréafte, die Unternehmenskultur nach ihren Wiin-
schen gestalten zu kdnnen, besonders betont (Kirchler 2004: 156). Wahrend also Mitarbeiter
weitgehend die Gepragten der Unternehmenskultur sind, sind Flihrungskrafte die Pragenden.
Dieser starke Einfluss lasst sich jedoch kaum wissenschaftlich belegen. ,Es bleibt ungeklart, ob
sich FUhrungskréafte Unternehmenskulturen suchen, die zu ihrem Persénlichkeitstyp passen,
oder ob diese Kulturen unter ihrer Fihrung entstehen.” (Raeder 2010: 101) FUhrungskrafte
kdénnen zwar Einfluss auf die Unternehmenskultur nehmen, diese aber wahrscheinlich nicht
nach ihren Vorstellungen gestalten (ebenda: 101). Flihrungskrafte beeinflussen die Unterneh-
menskultur allerdings indirekt, indem sie z. B. mitbestimmen, welche neuen Mitglieder ein Un-
ternehmen aufnimmt. Auch nehmen sie eine Vorbildfunktion ein und geben durch ihr Verhalten
ihren Mitarbeitern Orientierung. Durch ihr Fihrungsverhalten beeinflussen sie auch die Leistung
ihrer Mitarbeiter. ,Insofern ist die Art des Flhrungsverhaltens fir die konkrete inhaltliche Aus-
pragung einer Unternehmenskultur relevant.” (Sackmann 2007: 18, 20)

Trotz Scheins einfacher und anschaulicher Darstellung von Unternehmenskultur, die auch die
Berlcksichtigung sozialer Phdnomene zulasst, erscheint sein Konzept fir unsere Arbeit zu
statisch. Insbesondere die Betonung der Macht der Fihrungskréfte sowie die gro3e Bedeutung
der Grundpramissen im Hinblick auf Verdnderungen sind nur teilweise mit unserer Sichtweise

von Unternehmen als soziale Systeme vereinbar.

1.2.2.2 Unternehmenskultur nach S. J. Schmidt

Schmidt baut sein Verstandnis von Unternehmenskultur auf seinem Konzept von der Kultur der
Gesellschaft auf. Fir Schmidt ist Kultur keine Entitat, sondern ein Prozess, durch den gesell-
schaftlich festgelegt wird, auf welche Wirklichkeitsmodelle zurlickgegriffen werden kann. Kultur
ist das ,fur eine Gesellschaft relevante Programm der relevanten semantischen Verkniipfungen
von Kategorien und Differenzierungen, ihrer affektiven Gewichtung und moralischen Bewer-
tung” [Hervorhebungen im Original] (Schmidt 2005a: 77). Die Weitergabe von Kultur erfolgt

60



durch Sozialisation, Lernen und die Teilhabe am gesellschaftlichen Leben (ebenda: 115). Kultu-
ren beschreibt Schmidt als ,lernunwillig®, d. h., Kulturen, oder vielmehr die Individuen, die einer
bestimmten Kultur angehéren, neigen zu konservativem Verhalten. Dadurch leisten Kulturen fr
die Gesellschaftsmitglieder eine ,verbindliche Orientierung” (Schmidt 2003: 39). Durch ihre
Anwendung und die Beobachtung der Resultate der Anwendung kann das Kulturprogramm
jedoch bewusst oder unbewusst verandert werden. Auf langere Sicht sind Kulturen laut Schmidt
daher ,lernfahig“ (ebenda: 39), d. h., die Mitglieder der Kultur sind lern- und veranderungsfahig
und verandern dadurch auch die Kultur. Tradition ist ebenso Bestandteil von Kultur wie Innova-
tion und sozialer Wandel. Jedes Mitglied einer Kultur ist Trager dieser Kultur, da das Kulturpro-
gramm darauf angewiesen ist, dass es der Kulturtrager anwendet. Jeder Kulturtrager ist an das
kulturelle Programm gebunden, kann es aber gleichzeitig auch durch dessen Anwendung ver-
andern (ebenda: 44f.). Kulturen kénnen sich intern differenzieren und Subkulturen bilden. So-
lange diese Subkulturen nicht in elementaren Aspekten der Gesamtkultur widersprechen, blei-
ben sie Teil dieser Gesamtkultur. Allerdings kénnen sich Subkulturen auch soweit von der
Gesamtkultur entfernen, dass sie ,inkompatibel* werden und kein Teilprogramm der Gesamtkul-
tur mehr darstellen. Besteht eine Gesellschaft aus vielen inkompatiblen Subkulturen, kann man
nicht mehr von einer Kultur der Gesellschaft sprechen (Schmidt 2005a: 93, 124).

Schmidt Ubertragt sein Konzept von der Kultur der Gesellschaft auf die Kultur in Unternehmen.
Demnach geben die einzigartigen Kulturen von Unternehmen diesen ihre Identitat, integrieren
und kontrollieren die Unternehmensmitglieder und begrenzen Kontingenz (ebenda: 114f.).
,2Unternehmenskultur ist das fur alle Aktanten in einem Unternehmen verbindliche ProblemI6-
sungsprogramm in allen unternehmensrelevanten Prozessen.” [Hervorhebung im Original]
(Schmidt 2005b: 23) Auch fur Kulturprogramme von Unternehmen gilt, dass sie lernunwillig, auf
Dauer gesehen aber lernfahig sind. Das Kulturprogramm eines Unternehmens ist nur partiell
bewusst bzw. bewusstseinspflichtig. Will man Kulturprogramme jedoch bewusst &ndern, so
mussen diese natlrlich zunachst einmal bewusst gemacht werden. Da das Kulturprogramm auf
die Anwendung durch die Unternehmensmitglieder angewiesen ist, werden alle Unterneh-
mensmitglieder zu Kulturtragern. D. h. auch, dass alle Unternehmensmitglieder durch die An-
wendung des Kulturprogramms dieses prinzipiell verandern kdnnen. Unternehmensmitglieder
kénnen allerdings unterschiedlich stark in die Kultur eingebunden sein, je nachdem, wie stark
sich ihr Handeln an dem Kulturprogramm orientiert (Schmidt 2005a: 112ff.).
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Auch Schmidt unterscheidet beobachtbare Manifestationen der Kultur von dem zugrunde lie-

genden Kulturprogramm.

Handlungen
empirisch
beobachtbar

Geschichten

? soziale
Konkretisierung

abnehmende Wirklichkeits- Kultur- zunehmende
Beobachtbarkeit modelle programm Pragnanz

> <

soziale
¢ Konkretisierung
Diskurse
empirisch
¢ beobachtbar

Kommunikationshandlungen v

Abb. 7: Unternehmenskultur nach Schmidt (eigene Darstellung)
Die geschwungenen Pfeile stellen den Wirkungszusammenhang von Wirklichkeitsmodellen
und Kulturprogramm bzw. zwischen Geschichten und Diskursen dar.

Scheins ,Essenz der Kultur® (Schein 1995: 55) entspricht in etwa dem Wirkungszusammenhang
von Wirklichkeitsmodellen und Kulturprogramm, der die ,Ordnung sozial akzeptabler und rele-
vanter Bezugnahmen auf die Sinnpotentiale” stiftet (Schmidt 2005a: 87). Kulturprogramme
kénnen nicht direkt beobachtet werden und sind fir ihnre Anwender selbstverstandlich (ebenda:
93). Auf der Grundlage von Wirklichkeitsmodellen und Kulturprogramm handeln und kommuni-
zieren Akteure.

Dieser Wirkungszusammenhang von Wirklichkeitsmodellen und Kulturprogramm konkretisiert
sich sozial in dem Wirkungszusammenhang von Geschichten (,Zusammenhang von Hand-
lungsfolgen eines Aktanten® (Schmidt 2003: 49)) und Diskursen (Selektionsmuster fiir die Ord-

nung von Kommunikation (ebenda: 52)). ,Geschichten und Diskurse resultieren aus vorausset-
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zungsreichen Prozessen, die zur Voraussetzung fur anschlieBende Geschichten und Diskurse
werden, indem sie in kommunizierbarer Weise Erfahrungen, Erwartungen und Erinnerungen
sowie Erleben, Erkennen und Bewerten integrieren.” (Schmidt 2005a: 88) Der ,unter einer
Sinnkategorie (von sinnvoll bis sinnlos) geordnete Zusammenhang von Handlungsfolgen eines
Aktanten® (Schmidt 2003: 49) bildet seine Geschichte, in der jede Handlung Voraussetzung
einer neuen Handlung ist. Diskurse bilden die ,Selektionsmuster fir die interne Ordnung unse-
rer Kommunikation in jeweiligen Geschichten, die durch thematische und formale Spezifika [...]
bestimmt sind [...]* (ebenda: 52). Durch diesen Wirkungszusammenhang wird kollektives Wis-
sen aufgebaut. Akteure unterstellen anderen Akteuren, gleiches Wissen aufgebaut zu haben,
wodurch es méglich wird, dass verschiedene Akteure partiell die gleichen Geschichten und
Diskurse erleben. Auf der Grundlage dieser partiell gleichen Geschichten und Diskurse wird
wiederum aufeinander abgestimmtes Verhalten méglich (ebenda: 56ff.).

Empirisch beobachtbar wird Kultur letztlich durch Handlungen und Kommunikationshandeln von
Akteuren im Unternehmen. Diese Manifestationen von Kultur lassen sich nattrlich nur im Rack-
griff auf das Kulturprogramm interpretieren (Schmidt 2005a: 95).

Unternehmenskulturen bzw. die Kulturtrager sind lernféhig, wenn auch lernunwillig, d. h., Ver-
anderungen der Kultur sind prinzipiell méglich. Schmidt unterscheidet zwischen verschiedenen
Arten von Veranderungen: differenzialer Wandel (Wandel durch abweichende Kulturpro-
grammanwendung), kultureller Wandel (Wandel durch Beobachtung und Bewertung der Kultur)
und geplanter Kulturwandel (meist gewaltsame Intervention in das Kulturprogramm). Die beiden
ersten Arten des Wandels kommen in Unternehmen mehr oder weniger bewusst vor und ma-
chen dessen Lernfahigkeit auf lange Sicht gesehen aus. Der geplante Kulturwandel ist meist
das Mittel, mit dem das Management im Unternehmen bewusste Verédnderungsprozesse her-
beifiihren will (Schmidt 2005a: 104f.). Da alle Unternehmensmitglieder auch Kulturtrager sind
(sofern sie sich am Kulturprogramm des Unternehmens orientieren), sind auch alle Unterneh-
mensmitglieder verantwortlich fir Veranderungen der Kultur, d. h., sie fihren durch ihr Handeln
die Veranderungen selbst herbei. Allerdings liegt die formelle Verantwortung fur Veranderungs-
prozesse bei den FUhrungskraften und dem Management, die als Vorbild die Veranderung
vorleben milssen (ebenda: 120). Ahnlich wie Schein sieht auch Schmidt die Bewusstmachung
des Kulturprogramms als Voraussetzung fir Veranderungsprozesse (ebenda: 137). Auch
Schmidt geht davon aus, dass eine Veranderung einen ,gravierenden® Veranderungsanlass
braucht. Im Gegensatz zu Schein ist fur Schmidt jedoch keine gezielte, kausale Veréanderung
der Kultur méglich, auch wenn dies im Rahmen eines geplanten Kulturwandels angestrebt wird.
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Die Unternehmensmitglieder kdnnen lediglich dazu motiviert (nicht manipuliert!*®) werden, sich
selbst zu verédndern. Schmidt schlagt vor, Veranderungen als ,reflexive Lernprozesse” statt als
,gezielte Intervention” zu sehen (ebenda: 21ff.).

Schmidt legt seinem Konzept den Prozess-Ansatz zugrunde, wodurch es insgesamt sehr viel
dynamischer erscheint. Unternehmenskulturen beschreibt er als tendenziell lernunwillig, aber
durchaus lernféhig. In Schmidts Konzept ist die Kultur abh&ngig von der Anwendung des Kul-
turprogramms durch ihre Mitglieder. Dadurch wird jedes Unternehmensmitglied zum Tréger der
Kultur. Kultur ist an Teilhabe gebunden und wird dem Unternehmensmitglied nicht in dem Mafe
vorgegeben, wie es in Scheins Konzept anzunehmen ist. Kultureller Wandel ist dabei nicht
angewiesen auf einen gesteuerten Eingriff, die Kultur ist bereits allein aufgrund ihrer Anwen-
dung bewusst oder unbewusst veréanderbar (differenzialer und kultureller Wandel). Das bedeu-
tet, dass eben auch alle Trager der Kultur diese verandern kénnen. Dennoch geht Schmidt
davon aus, dass die Unternehmensmitglieder ganz unterschiedlich in die Kultur eingebunden
sein kdnnen und daher unterschiedliche Maglichkeiten haben, die Kultur zu beeinflussen. Dabei
sieht er das Management aufgrund seiner Verantwortung fiir das Unternehmen klar in der Rolle
der formellen FUhrung. Allerdings kann in diesem Unternehmenskonzept jeder, der in die Kultur
eingebunden ist, diese auch verandern. Die insgesamt sehr viel aktivere Darstellung der Unter-
nehmensmitglieder entspricht damit sehr viel besser unserem Verstéandnis von Unternehmen

als soziale Systeme.

Da Schmidt Kultur als Prozess, nicht als Entitat beschreiben will, verzichtet er auf die Aufzéh-
lung von Merkmalen von Kultur und greift stattdessen auf die zuvor beschriebenen Wirkungszu-
sammenhange zurick. Dadurch wirkt sein Konzept allerdings sehr abstrakt und wenig praxis-
nah. Schmidt stellt zwar den Wirkungszusammenhang der Elemente innerhalb einer Ebene,

z. B. von Geschichten und Diskursen, dar, geht dabei jedoch weniger auf Beziehungen und
Wechselwirkungen der unterschiedlichen Ebenen ein. Zwar gibt Schmidt an, dass sich die
Geschichten im Rickgriff auf das Kulturprogramm entwickeln und dass sich Handlungen aus
den Geschichten manifestieren, d. h., das Kulturprogramm gibt mégliche Handlungsoptionen
vor, aus denen der Handelnde dann eine Option auswahlt. Ob sich diese Elemente allerdings
auch rlckbeziiglich gegenseitig verandern, bleibt dabei unklar. Schmidt geht nicht darauf ein,
ob sich Handlungen wiederum auf Geschichten auswirken und diese verandern kénnen und ob
sich dies wiederum auf das Kulturprogramm auswirken kann. Nach Schmidts Konzept scheint

0'S. dazu auch Abschnitt 1.4.3. Schmidt sieht den Menschen als autonomen Aktanten, der zur
Selbstverdanderung angeregt, aber nicht manipuliert werden kann. Nach diesem Verstandnis wére eine
Manipulation von Mitarbeitern auf der Grundlage der Unternehmenskultur, so wie Schein sie fir mdglich
halt, kaum denkbar.
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es vielmehr so zu sein, dass jede Veranderung im Ruckgriff auf das Kulturprogramm geschieht.
Das wiederum bedeutet, dass konkretes Verhalten Kultur nicht verandern kann.

Einen willentlichen Eingriff in die Unternehmenskultur halt Schmidt im Gegensatz zu Schein nur
fir bedingt méglich. Grundsatzlich schlie3t er einen kausalen Wandel aus, da er davon aus-
geht, dass die Kulturtrager nicht intentional gesteuert werden kénnen. Auch Schmidt geht davon
aus, dass Unternehmen ihr Kulturprogramm nur dann verandern kénnen, wenn sie es zuvor

bewusst gemacht haben.

1.2.2.3 Synthese der beiden Modelle

In den vorherigen Abschnitten wurde erlautert, dass einerseits alle Lernprozesse in Unterneh-
men, d. h. auch Lernprozesse, die durch Mitarbeiterbefragungen initiiert werden, kulturell ge-
pragt sind. Damit hat die Unternehmenskultur einen nicht unerheblichen Einfluss auf den Erfolg
dieser Lernprozesse. Andererseits tragen Lernprozesse auch dazu bei, die Unternehmenskultur
im Sinne von sozialem Wandel zu veréandern. Mitarbeiterbefragungen haben daher auch einen
gewissen Einfluss auf die Unternehmenskultur. Wir haben bereits darauf hingewiesen, dass es
im Rahmen von Mitarbeiterbefragungen aus finanziellen, personellen und auch zeitlichen Griin-
den kaum mdglich sein wird, die Kultur eines Unternehmens zu analysieren. Dennoch erscheint
es unerlasslich, die Unternehmenskultur aus den eben genannten Griinden zu berucksichtigen
— nicht mit der Absicht, dadurch ein Kulturanalysekonzept zu entwerfen, sondern um Lernpro-
zesse sinnvoll vor ihrem kulturellen Hintergrund zu analysieren. Um das Konzept der Unter-
nehmenskultur fir Mitarbeiterbefragungen sinnvoll berlicksichtigen zu kénnen, wollen wir in
diesem Abschnitt zunachst aus der Synthese der Modelle von Schein und Schmidt ein modifi-
ziertes Ebenenmodell entwerfen. In einem zweiten Schritt wollen wir den Ebenen dieses Mo-
dells die in Abschnitt 1.1.4.2 vorgestellten Lernniveaus zuordnen. Aus dieser Zuordnung lassen
sich dann Aussagen daruber ableiten, wie schwer es sein dirfte, Lernprozesse auf den ver-
schiedenen Ebenen der Kultur zu initiieren und damit Verdnderungen umzusetzen. In Ab-
schnitt 3.2 werden wir dann die Fragebogenitems des Fragebogens von Ingram Micro in dieses
Schema einordnen. Dadurch lassen sich Aussagen dartber treffen, fir welche Ebenen der
Kultur die Mitarbeiterbefragung Lernméglichkeiten eréffnet und wie sich dies auf die Erfolgs-

chancen von Veranderungen auswirkt.

Unternehmenskultur I&sst sich auch rein verbal definieren und vollstdndig beschreiben, ohne
dass man dazu eine bildliche Darstellung benétigt. Ebenenmodelle haben jedoch den Vorteil,
wie bereits angesprochen, dass sie sehr anschaulich sind und zudem durch ihre Tiefenstruktur
Beziehungen bzw. Wechselwirkungen der verschiedenen Ebenen deutlich darstellen. Daher
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wollen auch wir wie Schein und Schmidt unserer Analyse ein dreistufiges Ebenenmodell zu-
grunde legen. Wir orientieren uns dabei an Schmidts Prozesskonzept und ergénzen es durch
Scheins Beschreibung der einzelnen Elemente der Ebenen. Dadurch werden wir der Dynamik
von Unternehmenskulturen gerecht, kénnen alle zur Unternehmenskultur gehérenden Elemente
beschreiben und den jeweiligen Ebenen zuordnen und gleichzeitig in Wechselwirkung der
Ebenen zueinander darstellen. Wie die beiden Autoren gehen auch wir davon aus, dass die
Ebenen sich durch ihre Zugénglichkeit fir einen Beobachter unterscheiden. Die Ebene, die fur
alle Beobachter direkt zuganglich, d. h. durch Beobachtungen direkt erfahrbar ist, umfasst bei
Schein all das, was sichtbar, hérbar und flhlbar ist, also physische Artefakte ebenso wie Spra-
che und Handlungen. Er bezeichnet diese Ebene als ,Artefakte®. Wir wollen diese Ebene ,Mani-
festationen” nennen, weil sie nicht nur physische Artefakte, sondern auch die von Schmidt
beschriebenen Kommunikationen und Handlungen enthalt.

Auf der nachsten Ebene setzen beide Autoren Phanomene an, die noch gréBtenteils bewusst,
aber nur noch partiell beobachtbar oder nach Schmidt fiir einen Beobachter weniger préagnant
sind. Externen Beobachtern ist der Zugang zu dieser Ebene nur méglich durch die Analyse der
Manifestationen, wie z. B. Schriften zu Unternehmenswerten oder -philosophien. Schein setzt
auf dieser Ebene bekundete Rechtfertigungen flr Verhalten an wie z. B. Strategien, Ziele und
bekundete Werte. Schmidt setzt hier Geschichten und Diskurse, d. h. die Handlungsfolgen der
Unternehmensmitglieder sowie die Selektionsmuster fir Kommunikationen an. Schmidts Hand-
lungsfolgen und Selektionsmuster entsprechen in etwa dem, was wir als Organisation im Sinne
von Interaktionsmustern zwischen Komponenten definiert haben. Wir wollen diese Ebene ,So-
ziale Konkretisierungen“ nennen, da sich Schmidts Geschichten und Diskurse aus dem Kultur-
programm konkretisieren. Ergénzt wird diese Ebene durch die Phdnomene, die Scheins bekun-
deten Werten entsprechen. Manifestationen und Soziale Konkretisierungen beeinflussen sich
gegenseitig als Setzung und Voraussetzung (sensu Schmidt). Am Beispiel der Organisation
haben wir bereits unter dem Stichwort sozialer Wandel beschrieben, dass die Organisation die
Interaktionsmuster, d. h. das Verhalten im Sinne von Handlungen (und Kommunikationshand-
lungen) der Komponenten bestimmt. Allerdings kdnnen Verhaltensédnderungen der Mehrheit der
Komponenten oder von Komponenten in bestimmten Schliisselpositionen auch die Organisati-
on verandern. Die Unternehmensstrategie, um ein weiteres Beispiel zu nennen, beeinflusst
natlrlich das Verhalten der Mitarbeiter. Fihren die Mitarbeiter ein bestimmtes Verhalten nicht
mehr aus, weil es z. B. aufgrund von gesetzlichen Regelungen nicht mehr moglich ist, wird sich
auch die Unternehmensstrategie andern.
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beeinflussen

Soziale Konkretisierungen Manifestationen
(z.B. Organisation) (z.B. Handlungen)

beeinflussen

Abb. 8: Soziale Konkretisierungen und Manifestationen als Kreislauf von Setzung und Voraussetzung
(eigene Darstellung)

Auf der letzten Ebene setzen sowohl Schmidt als auch Schein die Phdnomene an, die den
eigentlichen Ausgangspunkt flr Soziale Konkretisierungen und Manifestationen bilden. Fur
externe Beobachter sind sie nicht zuganglich, da diese Phanomene nur Uber die Teilnahme und
Teilhabe an der Unternehmenskultur vermittelt werden. Fir die Kulturtrdger sind die Phanome-
ne selbstverstandlich, nur partiell bewusst bzw. bewusstseinspflichtig und daher auch fir die
Kulturtrager vielfach nicht beobachtbar (Kulturblindheit). Schmidt geht davon aus, dass auf
dieser Ebene das eigentliche Kulturprogramm und die Wirklichkeitskonstruktionen verankert
sind, die in ihrem Wirkungszusammenhang die Unternehmensmitglieder in ihrer Umwelt orien-
tieren. Auch Schein setzt hier Anschauungen und Wahrnehmungen sowie Gedanken und Ge-
fihle an. Da diese Ebene die eigentliche Essenz der Unternehmenskultur ausmacht, wollen wir
diese Ebene den ,Kern der Kultur“ nennen und mit Schmidt und Schein davon ausgehen, dass
hier die Wahrnehmungen, d. h. die Wirklichkeitskonstruktionen und das Kulturprogramm veran-
kert sind. Auch der Kern der Kultur und die Sozialen Konkretisierungen bilden einen Kreislauf
von Setzung und Voraussetzung und beeinflussen sich damit gegenseitig. Wirklichkeitskon-
struktionen beeinflussen z. B. die Strategie. Stark wettbewerbsorientierte Unternehmen be-
obachten i. d. R. ihre Konkurrenten sehr genau und richten ihre Strategien zumindest teilweise
anhand dieser Beobachtungen aus. Indem die Wirklichkeitskonstruktionen also beeinflussen,
welche Unternehmen als Konkurrenten wahrgenommen werden, beeinflussen sie die Ausrich-
tung der Strategie. Andererseits kann sich ein Unternehmen auch fiir einen Strategiewechsel
entscheiden und z. B. von seiner starken Wettbewerbsorientierung ablassen. Dies wiederum
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wirde die Wahrnehmung der anderen Unternehmen beeinflussen, die dann zwar noch als

Mitwettbewerber, aber nicht mehr als Konkurrenten wahrgenommen werden, an deren Verhal-

ten man sich orientieren muss.

beeinflussen

Soziale Konkretisierungen Kern der Kultur
(z.B. Strategie) (z.B. Wirklichkeits-
konstruktionen)

beeinflussen

Abb. 9: Kern der Kultur und Soziale Konkretisierungen als Kreislauf von Setzung und Voraussetzung
(eigene Darstellung)
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Die drei Ebenen der Kultur und ihre Kreislaufe von Setzung und Voraussetzung lassen sich wie
folgt abbilden.

Manifestationen

Soziale
Konkretisierungen

Kern
der Kultur

Abb. 10: 3-Ebenen-Modell der Unternehmenskultur (eigene Darstellung)

In Scheins Modell werden die unterschiedlichen Ebenen als einzelne Rechtecke dargestellt. Im
Gegensatz dazu wurden hier fir die Darstellung des 3-Ebenen-Modells ineinanderliegende
Kreise gewahlt. Dies verdeutlicht, dass alle Ebenen und ihre Elemente zur Kultur gehdren, oder
vielmehr, dass sich die Kultur als Prozess von Setzung und Voraussetzung (dargestellt durch
die Pfeile) der einzelnen Elemente vollzieht. So wird deutlich, dass sich die Ebenen untereinan-
der wechselseitig beeinflussen. Im Abschnitt 1.1.5.1 haben wir auf die Bedeutung von gemein-
samer Kommunikation zur Herstellung gemeinsamer Wirklichkeitskonstruktionen hingewiesen.
Dabei erscheint es in diesem Modell jedoch als unwahrscheinlich, dass einzelne Kommunikati-
onshandlungen einen Einfluss auf die Wirklichkeitskonstruktionen haben. Allerdings kénnen sie
sehr wohl, indem sie auf die Selektionsmuster der Kommunikationshandlungen wirken und
diese verandern, schlieBlich auch auf die Wirklichkeitskonstruktionen Einfluss nehmen. Ebenso
haben einzelne Handlungen wahrscheinlich keinen Einfluss auf Wirklichkeitskonstruktionen.
Erst wenn sie im Sinne der Veranderung der Organisation im Unternehmen Bestand haben,
kénnen sich die Handlungen auf die Wirklichkeitskonstruktionen auswirken. So ist der Kern der
Kultur zwar Ausgangspunkt fir Manifestationen, kann von diesen aber indirekt Uber die Sozia-
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len Konkretisierungen beeinflusst werden. Aber im Gegensatz zu Schmidts und auch Scheins
Modell, in dem sich Verdnderungen vornehmlich tber eine verédnderte Anwendung des Kultur-
programms ergeben bzw. in dem Verdnderungen nur stabil bleiben, wenn sich auch die ent-
sprechenden Grundannahmen andern, kénnen in diesem Modell auch Manifestationen bzw.
Soziale Konkretisierungen durch ihre Wechselwirkung den Kern der Kultur verandern. Kultur ist
damit nicht nur von ,innen“ heraus veranderbar, sondern auch tber die Veranderung ihrer

Elemente.

1.2.2.4 Unternehmenskultur und Lernniveaus

Den drei Ebenen der Kultur lassen sich nun die drei Lernniveaus zuordnen. Einfaches Lernen,
so haben wir definiert, verandert zwar Wissen, die zugrunde liegenden Annahmen bleiben
davon jedoch unberthrt. Lernméglichkeiten, die sich lediglich mit der Veranderung der Ebene
der Manifestationen beschéaftigen, dabei jedoch nicht die zugrunde liegenden Sozialen Konkre-
tisierungen bertcksichtigen, sind daher als einfaches Lernen zu bezeichnen. Einfaches Lernen
im Unternehmen kann als individueller oder als Gruppenlernprozess stattfinden, bei dem eine
einzelne Person oder eine Gruppe z. B. einzelne Handlungen oder inre Kommunikation veran-
dern.*’ Gerade im Arbeitsalltag diirfte es vergleichsweise einfach sein, Verhaltensweisen von
Mitarbeitern und Fihrungskréaften durch formale Regeln und Arbeitsanweisungen zu beeinflus-
sen. Man denke z. B. an Kleiderordnungen oder Richtlinien fir das Verhalten am Telefon. Die
Schwierigkeiten zeigen sich vielmehr in der Nachhaltigkeit und ZweckmaBigkeit der MaBnah-
men. Nehmen wir z. B. eine Flhrungskraft, die aufgrund der Ergebnisse der Mitarbeiterbefra-
gung ihre Kommunikation verandert, indem sie ihren Mitarbeitern in regelmaBigen Meetings
mehr Informationen zukommen Iasst. Es ist davon auszugehen, dass sich eine solche Verhal-
tensénderung zunachst relativ leicht umsetzen Iasst, da kollektives Wissen nicht veréandert bzw.
infrage gestellt wird. Allerdings ist ebenso zu vermuten, dass diese Verhaltensénderung viel-
leicht nicht von Dauer sein wird, weil die Fihrungskraft vielleicht keinen triftigen Grund fir die
Veranderung erkennt und die MaBBnahme wieder einstellt. Es kénnte auch sein, dass die Mal3-
nahme nicht den gewlinschten Erfolg bringt, da aufgrund der fehlenden Einsicht in die Bedirf-
nisse der Mitarbeiter das Ausmalf3 der Verhaltensanderung der FUhrungskraft nicht zweckmafig
ist und dementsprechend von den Mitarbeitern nicht honoriert wird. Denkbar ist natirlich auch,
dass sich Verhaltensanderungen stabilisieren. In der Verhaltenstherapie ist es durchaus tblich,
zunachst konkretes Verhalten zu verandern, bevor tUberhaupt an zugrunde liegenden Denkmus-

*! Organisationales Lernen kann nicht als einfaches Lernen stattfinden. Nach unserer Definition findet
organisationales Lernen nur dann statt, wenn sich die Organisation eines Unternehmens verandert. Da
wir die Organisation als Soziale Konkretisierung eingeordnet haben, verandert organisationales Lernen
eine Soziale Konkretisierung und nicht lediglich eine Manifestation.

70



tern gearbeitet wird (Bodenmann et al. 2011: 152). Allerdings werden Patienten in einer Thera-
pie dazu ermutigt, das Verhalten nicht nur einmal, sondern permanent zu zeigen. Zudem bené-
tigen sie den Therapeuten als ,,Ausléser”, um ihr Verhalten zu verandern. Es ist daher kaum
anzunehmen, dass eine einmalige Verhaltensanderung sich stabilisiert. Vielmehr wird es nétig
sein, dass diese Verhaltensanderung zumindest mehrfach ausgefthrt wird. Im Falle eines Un-
ternehmens kénnen nattrlich die Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung als ,Ausléser* Perso-
nen dazu veranlassen, ihr Verhalten zumindest zeitweise zu verandern. Dies kdnnte sich dann
wiederum mittelfristig auf die zugrunde liegenden Denkmuster auswirken und diese ebenfalls
verandern. Denkbar ist natlrlich auch, dass bei einer Fihrungskraft, sollten ihre Mitarbeiter
positiv auf die Verhaltensanderung reagieren, ein komplexer Lernprozess angesto3en wird.
Dieser kénnte dann auch die Grundeinstellungen veréandern, wodurch sich wiederum das Ver-
halten stabilisiert.

Einfaches Lernen findet auch dann statt, wenn materielle Artefakte veréandert werden. Z. B.
kénnte sich die Unternehmensleitung dazu entscheiden, neue Schreibtischstiihle anzuschaffen,
da die Mitarbeiter in der Befragung die Arbeitsplatzbedingungen beméangelt haben. Der Vorteil
dieser MaBnahme liegt ganz klar darin, dass mit relativ geringem Aufwand eine fir die Mitarbei-

t.*2 Aber auch hier

ter sofort sichtbare Reaktion auf die Mitarbeiterbefragung stattgefunden ha
werden Motive und Bedlrfnisse der Mitarbeiter nicht weiter hinterfragt, sodass die MaBnahme
eventuell gar nicht die wahren Ursachen fir die Unzufriedenheit der Mitarbeiter beseitigt. Somit

wirde die MaBnahme die Zufriedenheit der Mitarbeiter wahrscheinlich nur kurzfristig steigern.

Einfaches Lernen, das lediglich die Ebene der Manifestationen verandert, ist wahrscheinlich
nicht von Dauer oder lediglich ein ,Zugestandnis®, das hinter den Mdglichkeiten der Lerngele-
genheit weit zurtickbleibt (Kolbeck/Nikolai 1996: 200). Ergebnisse einfachen Lernens, die nicht
dauerhaft bestehen bleiben und keine komplexen Lernprozesse verursachen, werden folglich
auch kaum die zugrunde liegenden Sozialen Konkretisierungen beeinflussen. Es ist daher zwar
nicht unmdglich, aber in den meisten Fallen wohl eher unwahrscheinlich, dass einfaches Lernen

ein Unternehmen und seine Kultur beeinflusst.*®

*2 Die Veranderung materieller Artefakte kostet natirlich in den meisten Fallen Geld. Aus finanzieller
Sicht mégen diese MaBnahmen also fir Unternehmen u. U. schwierig umzusetzen sein. Aus Sicht der
Lernmdglichkeiten sind materielle Artefakte allerdings aufgrund ihrer leichten Anderbarkeit und der direkt
sichtbaren Wirkung dankbare Ansatzpunkte.

* Die Veranderung materieller Artefakte kann groBe Auswirkungen auf die Sozialen Konkretisierungen
haben. Man stelle sich z. B. einmal vor, welche unterschiedlichen Arten von Kommunikations- und
Interaktionsmustern sich entwickeln, wenn man statt Einzelbiros offene Arbeitsplatze in einem
GroBraumbdro einrichtet. Wir haben den Kreislauf von Manifestationen und Sozialen Konkretisierungen
bereits im vergangenen Abschnitt anhand einiger anderer Beispiele beschrieben. In diesem Abschnitt
geht es allerdings darum, ob aufgrund einer Lernmdglichkeit ein dauerhaftes Lernergebnis erzielt werden
kann. Bedenkt man allein die finanziellen Aufwendungen, die fir die Verdnderung von Artefakten nétig
sind, so ist kaum vorstellbar, dass ein Unternehmen einer solchen MaBnahme zustimmt, ohne im Vorfeld
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Manifestationen

Abb. 11: Einfaches Lernen im 3-Ebenen-Modell der Unternehmenskultur (eigene Darstellung)
Dunkel hinterlegt ist die Ebene der Kultur, die durch einfaches Lernen verandert wird. Da
davon auszugehen ist, dass einfaches Lernen die Sozialen Konkretisierungen weitgehend
nicht beeinflusst, ist der Pfeil zu dieser Ebene grau dargestellt.

Komplexes Lernen wurde als Zuwachs von Wissen unter Veranderung von Grundeinstellungen
definiert. Setzen Lerngelegenheiten an der Veréanderung der Ebene der Sozialen Konkretisie-
rungen an, findet komplexes Lernen statt. Hier werden nicht einzelne Manifestationen, sondern
die zugrunde liegenden Sozialen Konkretisierungen verandert. Komplexes Lernen im Unter-
nehmen kann als individueller, organisationaler oder Gruppenlernprozess stattfinden, wenn
einzelne Personen oder Gruppen Soziale Konkretisierungen &ndern oder wenn im Verlauf von
organisationalen Lernprozessen die Organisation verandert wird. Da im Fall von komplexem
Lernen nicht nur z. B. einzelne Handlungen verandert werden, sondern auch deren zugrunde
liegenden Handlungsfolgen bzw. Interaktionsmuster, ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Ver-
anderung dauerhaft bestehen bleibt, wesentlich héher als bei einfachen Lernvorgéngen. Ergeb-
nisse komplexer Lernvorgénge sind daher wahrscheinlich nachhaltiger.

Am Beispiel der Fihrungskraft haben wir bereits erlautert, dass die neue Kommunikationsmaf3-
nahme wahrscheinlich beibehalten wird, wenn die Flhrungskraft die Winsche ihrer Mitarbeiter

die gewlnschten positiven Auswirkungen berechnet zu haben. In diesem Fall geht die Veranderung der
Artefakte vielmehr von einem komplexen Lernprozess auf Seiten der Unternehmensleitung aus.
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antizipiert und die MaBnahme entsprechend ausrichtet. Zudem ist zu vermuten, dass die Quali-
tat der MaBnahme dadurch wesentlich erhéht wird. Dies lasst sich auch fur das Beispiel zur
Veranderung materieller Artefakte annehmen. Erst wenn die Unternehmensleitung die Wiinsche
und Bedurfnisse der Mitarbeiter hinterfragt, wird sie die Ursache fir die Unzufriedenheit finden.
Die daraus abgeleitete MaBnahme muss dabei noch nicht einmal umfangreicher sein, als die
MaBnahme bei einem einfachen Lernprozess. Entscheidend dabei ist, dass die MaBnahme nun
zweckmaBig ist. Daflr wird ein komplexer Lernprozess vergleichsweise schwieriger umzuset-
zen sein, da hier sozial akzeptiertes und bestatigtes Wissen und zugrunde liegende Einstellun-
gen verandert werden missen (ebenda: 201ff.). Wir haben bereits darauf hingewiesen, dass
Organisationen zu Konservatismus neigen. Gleiches kann auch fir die Interaktionsmuster
einzelner Individuen oder von Gruppen angenommen werden. Eine Fihrungskraft, fir die es
zuvor selbstversténdlich war, Wissen im Sinne von Herrschaftswissen fur sich zu behalten, wird
sich wahrscheinlich mit einer offenen Kommunikationspolitik zun&chst schwer tun. Eine Unter-
nehmensleitung, die Mitarbeiter zuvor nur als Ressource angesehen hat, wird sicherlich nicht
von heute auf morgen auf eine ausgepragte Mitarbeiterorientierung umschwenken kénnen.

Veranderungen der Sozialen Konkretisierungen wirken sich, wie die Beispiele zeigen, auf die
Manifestationen aus und kénnen diese entsprechend verandern. Sie kdnnen sich auch auf den
Kern der Kultur auswirken und diesen verandern. Dies ist allerdings nur zu erwarten, wenn eine
Mehrheit der Komponenten die Sozialen Konkretisierungen verédndert und wenn diese Verénde-
rungen zu Widerspriichen mit dem kulturellen Kern fiihren. Veranderungen von einzelnen Indi-
viduen oder Gruppen, die keine Widerspriiche verursachen, kénnen auch dauerhaft Bestand
haben, ohne den kulturellen Kern zu verédndern. Zudem lasst sich vermuten, dass verschiedene
Formen von Organisation, Werten, Strategien etc. mit dem Kern der Kultur vereinbar sind, d. h.,
die Veranderung der Sozialen Konkretisierungen ist mit dem kulturellen Kern kompatibel. Er-
gebnisse komplexer Lernvorgange wirken sich also auf die Manifestationen einer Kultur aus
und kénnen auch deren kulturellen Kern beeinflussen. Es ist zudem zu vermuten, dass diese
Lernergebnisse dauerhafter und als qualitativ hbherwertig anzusehen sind als die Ergebnisse

einfachen Lernens.
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Abb. 12: Komplexes Lernen im 3-Ebenen-Modell der Unternehmenskultur (eigene Darstellung)
Dunkel dargestellt ist die Ebene der Sozialen Konkretisierung, die durch das komplexe
Lernen verandert wird. Die schwarzen Pfeile zeigen den Einfluss der Veranderung auf die
beiden anderen Ebenen.

Deutero-Lernprozesse verédndern das Lernen an sich. Setzen Lernprozesse am Kern der Kultur
an, dann verandern sie das Kulturprogramm. Das Kulturprogramm enthélt als Teilprogramm
auch das Lernprogramm des Unternehmens, welches bestimmt, was gelernt wird (Schmidt
2005b: 102f., 109f.). Ergebnisse von Deutero-Lernprozessen verandern somit den Kern der
Kultur. Diese Lernprozesse kénnen als individuelle oder als Gruppenlernprozesse stattfinden.**
Auch hier ist davon auszugehen, wie bereits fir das komplexe Lernen erldutert, dass Ergebnis-
se von Deutero-Lernprozessen nur dann die Unternehmenskultur verandern, wenn die Veran-
derungen von der Mehrheit der Komponenten vollzogen werden und in einem Widerspruch zum
bestehenden kulturellen Kern stehen. Ist dies nicht der Fall, knnen Ergebnisse von Deutero-
Lernprozessen innerhalb einer Gruppe oder bei einzelnen Individuen dauerhaft Bestand haben,

* Organisationales Lernen findet aufgrund unserer Definition nicht als Deutero-Lernprozess statt. Da wir
die Organisation als Bestandteil der Sozialen Konkretisierungen eingeordnet haben, kann
organisationales Lernen nur als komplexes Lernen stattfinden. Organisationale Lernprozesse kénnen den
Kern der Kultur allerdings aufgrund des Kreislaufes von Setzung und Voraussetzung verandern.
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ohne sich auf die Kultur des gesamten Unternehmens auszuwirken. Deutero-Lernprozesse
kénnen sich auf die Sozialen Konkretisierungen auswirken und Uber diese schlielich auch die
Manifestationen einer Kultur verandern. Da auf diesem Lernniveau das zugrunde liegende
Wissen infrage gestellt wird, das die Identitat des Unternehmens ausmacht, ist davon auszuge-
hen, dass hier mit den gréBten Widerstanden gegen eine Veranderung zu rechnen ist (ebenda:
202f.). Hier werden zugrunde liegende Annahmen und Wirklichkeitskonstruktionen verandert,
die sich bereits in der Vergangenheit bewahrt haben und daher als selbstverstandlich gelten.
Deutero-Lernen wird daher auch das Lernniveau sein, das am schwierigsten zu erreichen ist.
Wir haben bereits darauf hingewiesen, dass das Kulturprogramm nur teilweise bewusst bzw.
bewusstseinspflichtig ist, d. h., dass die in die Kultur eingebundenen Mitglieder teilweise ,blind*
sind fur ihre Kultur.

Bewusstes Deutero-Lernen bedeutet allerdings, dass das zugrunde liegende Lernprogramm
zumindest teilweise bewusst gemacht werden muss. Es ist daher zu erwarten, dass Deutero-
Lernprozesse auch eine erheblich l1angere Zeit fur inre Umsetzung brauchen. Allerdings sind die
Ergebnisse dieser Lernprozesse, da sie sich auf die Sozialen Konkretisierungen und dadurch
auch auf die Manifestationen auswirken, wahrscheinlich die nachhaltigsten Veranderungen
(ebenda: 203f.). Haufig wird davon ausgegangen, dass die nachhaltigsten Veranderungen auch
die umfangreichsten Verbesserungen bringen. Das muss jedoch nicht zutreffen, da tief greifen-
de Veranderungen auch gewisse Risiken bergen (Scott Morgan/Little 1995: 84f.). Zum einen
sind alle Lernprozesse riskant (vgl. Abschnitt 1.1.4), zum anderen kénnen umfassende Veran-
derungen aufgrund der Eigendynamik des Systems u. U. Wechselwirkungen und Konsequen-
zen haben, die vorher nicht geplant oder erwiinscht waren (vgl. Abschnitt 1.1.1).
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Abb. 13: Deutero-Lernen im 3-Ebenen-Modell der Unternehmenskultur (eigene Darstellung)

Wir haben bereits bei der Erlduterung der jeweiligen Lernniveaus darauf hingewiesen, dass
Lernprozesse auf einer Ebene der Kultur auch die anderen Ebenen verandern kénnen. Lern-
prozesse kénnen somit Lerneffekte fir die gesamte Kultur bewirken. Eine Veranderung des
kulturellen Kerns wirkt sich zunachst auf die sozialen Konkretisierungen und tber diese auch
auf die Manifestationen aus. Eine Verdnderung der Sozialen Konkretisierungen kann sich so-
wohl auf die Manifestationen als auch auf den Kern der Kultur auswirken und diese Ebenen
verandern. Durch den Kreislauf der Setzung und Voraussetzung wirken diese Veranderungen
wieder auf ihnren Ausgangspunkt zurlick und stabilisieren sich. Weniger wahrscheinlich, wenn

auch nicht unméglich ist, dass sich Veranderungen der Manifestationen zuerst auf die Sozialen

Konkretisierungen und schlieBlich auf den Kern der Kultur auswirken. Im Unternehmenskontext

ddrfte eine ganze Reihe von Faktoren beeinflussen, ob eine einfache Veranderung des Verhal-

tens einen Lerneffekt auslést, wie z. B. die (hierarchische) Position und der Einfluss der Person

oder Gruppe auf das Unternehmen sowie dessen GréBe und Verbindlichkeitsgrad der Kultur.
Wahrend also die Verhaltensénderung eines Vorstandes im inhabergefihrten Kleinunterneh-

men wahrscheinlich groBere Lerneffekte auslésen wird, ist dies fir einen Mitarbeiter auf unters-

ter Hierarchiestufe in einem GroBunternehmen kaum denkbar.
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1.2.2.5 Analyse der Fragebogenitems

Aufgrund der vorangegangenen Ausfuhrungen Iasst sich fir alle Lernprozesse ableiten, dass
die nachhaltigsten und umfassendsten Veranderungen wahrscheinlich durch Deutero-
Lernprozesse erreicht werden, wahrend einfache Lernprozesse tendenziell eher keine dauer-
haften Ergebnisse erzielen. Dagegen sind einfache Lernprozesse oft schnell durchfihrbar,
wéahrend komplexe oder Deutero-Lernprozesse schwerer umzusetzen sein durften und daher
auch langere Zeit und einen héheren Aufwand benétigen. Mitarbeiterbefragungen kénnen
Lernchancen auf allen drei Lernniveaus aufzeigen, indem sie die Themen der Befragung zur
Diskussion stellen. Somit kénnen Mitarbeiterbefragungen auch zur Veranderung der Kultur
beitragen. Dies soll anhand der Ausflihrungen von Schein und Schmidt zur Veranderbarkeit von

Kultur noch einmal verdeutlicht werden.

Beide Autoren sehen Mdglichkeiten zur Veranderung von Unternehmenskulturen, gehen jedoch
davon aus, dass die Kultur letztlich nur von Insidern entschlisselt und veréandert werden kann
(auch wenn Berater hier eine unterstiitzende Rolle Gbernehmen kénnen) (Schein 1995: 132ff.,
142ff.; Schmidt 2005a: 22, 181). Schein entwickelt verschiedene Vorgehensweisen zur Kultur-
veranderung in Abhangigkeit des Wachstumsstadiums eines Unternehmens. Bei allen Verande-
rungen halt er aber die Auftaukréfte fir unverzichtbar, z. B. beunruhigende Informationen oder
Angstgeflihle, die den Entschlisselungsprozess der Kultur vorantreiben (Schein 1995: 133ff.,
263). Man kénnte anstelle von Auftaukréaften hier sicherlich auch von einer Krise sprechen.
Auch Schmidt sieht als Voraussetzung fir Veranderungen zunéchst eine Krisensituation, da im
Unternehmen erst dann ein ausreichend groBer Anlass fir Veranderungen gegeben ist
(Schmidt 2005a: 213ff.). Mitarbeiterbefragungen kénnen in diesem Sinne eine Krise darstellen,
wenn die erwarteten von den tatséchlichen Ergebnissen abweichen. Dadurch wird dem Unter-
nehmen ein Veranderungsanlass angezeigt. Natirlich bestimmt das befragende Unternehmen
dabei selbst die MaBstabe, wann eine Abweichung der Ergebnisse als kritisch angesehen
werden muss. Beide Autoren halten es auBerdem flr unerlasslich, dass das Kulturprogramm
beschrieben, d. h. bewusst gemacht wird, bevor es verandert werden kann (Schein 1995:
132ff.; Schmidt 2005a: 215). Mitarbeiterbefragungen kénnen Ansatzpunkte fur die Entschlisse-
lung der Kultur bieten, indem sie die Diskussion von Themen legitimieren. In den Folgeprozes-
sen werden so wichtige Ansatzpunkte fur tiefer gehende Diskussionen gelegt. Der Erfolg einer
Kulturveranderung ist schlieB3lich von der Akzeptanz und der Unterstitzung durch die Beteilig-
ten abhangig. Da Schein Kulturveranderungen als Fiihrungsaufgabe sieht, sind fiir ihn die
Einwilligung und das Verstandnis der FUhrungskrafte ausschlaggebend (Schein 1995: 263,
309ff.). Schmidt sieht dagegen alle Mitglieder des Unternehmens als Kulturtrager, daher miis-
sen geplante MafBnahmen auch von allen Personen akzeptiert und unterstitzt werden. Dies
braucht vor allen Dingen genug Zeit sowie begleitende Kommunikations- und Abstimmungs-
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maBnahmen und dadurch einen nicht unerheblichen Koordinationsaufwand (Schmidt 2005a:
213ff., 146). Mitarbeiterbefragungen spiegeln aufgrund der kollektivierten Ergebnisse die Mei-
nung der Mehrheit der Mitarbeiter wider. Kann ein Unternehmen glaubhaft vermitteln, dass
Veranderungen aufgrund der Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen umgesetzt werden, kann
dies durchaus eine Akzeptanz fiir Veranderungen schaffen. Durch Controlling und Evaluation
der Befragung und der Veranderungsprozesse werden die MaBnahmen zudem wéahrend und
nach der Umsetzung koordiniert und wenn nétig nachgesteuert.

Somit haben wir anhand der Verkniipfung der Unternehmenskultur und der Lernniveaus einen
ersten Rahmen fur die Analyse von Mitarbeiterbefragungen geschaffen. Mitarbeiterbefragungen
stellen durch die Themenauswahl Lernméglichkeiten auf unterschiedlichen Ebenen der Kultur
bereit. Daraus lassen sich wiederum Hypothesen ableiten, wie nachhaltig bzw. dauerhaft und
umfassend Lernerfolge sein kdnnen und mit welchem Aufwand bzw. zeitlichen Rahmen dabei
zu rechnen ist. Dies soll im 3. Kapitel anhand des Praxisbeispiels erldutert werden. Zunéchst
wollen wir die Fragen der Mitarbeiterbefragung der Ingram Micro Distribution GmbH den

3 Ebenen des Kulturmodells zuordnen (Abschnitt 3.2) und anschlieBend die sich bietenden
Lernmdglichkeiten far individuelles, Gruppen- und organisationales Lernen untersuchen (Ab-
schnitt 3.4).

Indem Mitarbeiterbefragungen Lernmdglichkeiten und somit Veranderungsprozesse verschie-
denster Art erdffnen kdnnen, tragen sie zur Veranderung der Kultur bei.* Allerdings stellt sich
die Frage, ob jedes Unternehmen, das Mitarbeiterbefragungen durchfihrt, tatséachlich bewusst
eine Kulturveranderung winscht oder dies fur nétig hélt, wie dies z. B. beim Einsatz von Befra-
gungen im Rahmen des Chance Managements vorgesehen ist (vgl. Abschnitt 2.1). Mitarbeiter-
befragungen erflllen unterschiedliche Zwecke, d. h., sie kbnnen messorientiert oder interventi-
onistisch angelegt sein, wobei bei Ersterer zunachst kein eigener Folgeprozess bzw. eigene
VeranderungsmaBnahmen vorgesehen sind (Borg 2002: 16ff., dazu auch Abschnitt 2.1.1). In
diesem Fall steht eher eine ,Bestandsaufnahme*® der aktuellen Unternehmenssituation im Vor-
dergrund als die Ableitung von VeranderungsmafBnahmen. Borg weist dariber hinaus aus-
drtcklich darauf hin, dass es durchaus legitim ist, keine MaBBnahmen anzusetzen, wenn kein
Veranderungsbedarf besteht. Wichtig ist nur, dass Mitarbeiter und Flihrungskrafte die Ergebnis-
se der Befragung in ihre Handlungen und Entscheidungen einbeziehen (Borg 2002: 16ff.). Ein
solcher Umgang mit den Ergebnissen wird eventuell auch zu einer Veranderung der Unterneh-
menskultur fihren, wenn sich das Handeln der Mehrheit der Unternehmensmitglieder verandert.

*> Raeder weist darauf hin, dass sich grundsétzlich jeder Veranderungsprozess auch auf die Kultur des
Unternehmens auswirkt. Gezielte Veranderung der Kultur halt sie dabei fir méglich, jedoch weist sie
auch auf die Schwierigkeiten von Kulturveranderungen hin sowie auf die Gefahr, dass
Kulturveranderungen nicht unbedingt zum gewlnschten Ergebnis fiihren (Raeder 2010: 104f.).
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Allerdings findet der Prozess dann wohl eher unbewusst statt. Zumindest ist in so einem Falle
kein Veranderungsprozess als geplanter Folgeprozess der Mitarbeiterbefragung deklariert
worden. Ob durch eine Mitarbeiterbefragung bewusste Lernprozesse angesto3en werden sol-
len, ist daher von den Zielen und der Positionierung der Befragung abhangig. Auch die Gestal-
tung des Fragebogens spielt hier eine wichtige Rolle, da das Unternehmen durch die Auswahl
der Themen und durch die Fragestellung die Ebenen der Kultur bestimmt, die flr Lernchancen
zuganglich werden (sollen). Aufgrund der vorangegangenen Ausflihrungen bleibt festzuhalten,
dass der nétige Aufwand fir die Initiierung und Umsetzung von Lernprozessen durch die unter-
schiedlichen Lernniveaus durchaus variieren kann. Wenn ein Unternehmen erwartet, dass eine
Mitarbeiterbefragung schnell und mit vergleichsweise geringem Aufwand madglichst sichtbare
Resultate bringen soll, kann man davon ausgehen, dass sich Lernprozesse vorwiegend auf die
Ebene der Manifestationen konzentrieren werden. Nachhaltige Lernprozesse auf der mittleren
Ebene oder sogar Kulturveranderungen brauchen entsprechend mehr Zeit, einen héheren
Aufwand und es muss zusétzlich wahrscheinlich mit Widerstanden gegen die Veranderung
gerechnet werden.

1.2.3 Warum bewusste Unternehmenskulturgestaltung?

Konzepte zur Unternehmenskultur, ebenso zum organisationalen Lernen und zum Wissensma-
nagement, erfreuten sich bereits in den 1960er- bzw. 1980er-Jahren wachsender Beliebtheit.
Sie versprachen Antworten auf unternehmerische Probleme, die mit traditionellen Mitteln der
Unternehmensfiihrung offensichtlich nicht mehr gelést werden konnten. Es gab eine Vielzahl
von Entwicklungen, die damals einen gezielten und strategischen Umgang vor allem mit der
Unternehmenskultur notwendig machten. Grob lassen sich die Entwicklungen in drei Kategorien
zusammenfassen: wirtschaftliche Veranderungen, sozialer Wandel in Gesellschaft und Wirt-
schaft sowie neue Theorieangebote. Diese Entwicklungen, insbesondere wirtschaftliche Veran-
derungen und sozialer Wandel, haben sich bis in die heutige Zeit fortgesetzt und werden auch
in Zukunft weiter relevant bleiben. Daraus Iasst sich ableiten, dass der gezielte und strategische
Umgang mit Unternehmenskulturen (und damit mit Lernprozessen) auch heute noch eine wich-
tige Voraussetzung fur den Erfolg von Unternehmen ist und auch kinftig weiterhin sein wird
(Liebsch 2011: 14f.; Oechsner 2012: 13f.).

Zu den wirtschaftlichen Verdnderungen in den 1980ern zahlte der Erfolg der japanischen Un-
ternehmen, der vor allem die Diskussion zur Unternehmenskultur ausléste (Neuberger/Kompa
1993: 263; Marré 1997: 6ff. sowie Blser 1999: 11ff.), die veranderte Wettbewerbssituation
durch Globalisierung, neue Wettbewerber, technologische Entwicklungen wie z. B. verbesserte
Informations- und Kommunikationstechniken, der Wandel von Verkaufer- zu Kaufermarkten und
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die Verklrzung der Produktlebenszyklen (Hesch 1997: 111ff.; Marré 1997: 6f.; Argyris/Schén
2002: 9 sowie Sammer/Bornemann 2002: 6). Diese wirtschaftlichen Entwicklungen haben seit-
dem sogar tendenziell zugenommen. Globalisierung und Internationalisierung schreiten weiter
voran. Durch die ,enormen Verflechtungen wirtschaftlicher Aktivitaten [...] hat auch der Grad
der wechselseitigen Abhangigkeit stark zugenommen* (Homma/Bauschke 2010: 28), wie die
weitreichenden Folgen der Finanzkrise zeigen. AuBerdem werden physische Produkte immer
mehr in Schwellen- und Entwicklungslandern hergestellt, wahrend die heutigen Industrienatio-
nen immer mehr zu Wissensnationen*® werden (North 2011: 14). Der internationale Wettbewerb
ist stéarker geworden. Auch die Entwicklungs- und Produktionszeiten verkirzen sich weiter, was
schnelllebige Produkte wie Handys, Computer(-Komponenten) und Software zeigen. Die rasan-
te Verbreitung von Informations- und Kommunikationsmedien wie Handy und Internet hat das
.Informations- und Kaufverhalten der Konsumenten [verdndert], die heute einen wesentlichen
Teil ihre[r] Kaufe Uber das Internet abwickeln® (Homma/Bauschke 2010: 271.). Entsprechend
mussen auch Unternehmen die passenden Internetplattformen zum Verkauf ihrer Produkte
bereithalten (ebenda: 28). Dadurch weitet sich auch die Kauferdominanz auf den Absatzmark-
ten aus (Franken/Franken 2011:161; North 2011: 14f.). Zu beachten sind hier insbesondere die
Entwicklungen im Bereich social media und Web 2.0. Durch den user generated content kén-
nen Konsumenten heute sehr schnell ihre Erfahrungen und eben auch Unzufriedenheit mit
Produkten einer breiten Masse zugéanglich machen. Dies stellt neue Anforderungen an Unter-
nehmen in Sachen Kundenbindung und -zufriedenheit und beschleunigt durch den erhéhten
Wettbewerb wiederum die Verkirzung von Innovations- und Produktlebenszyklen (North 2011:
15).

Zur Blatezeit der Unternehmenskulturforschung, als die Markte turbulenter, unsicherer, komple-
xer und dynamischer wurden, erschien Wandlungsbereitschaft und Wandlungsfahigkeit zum
entscheidenden Wettbewerbsvorteil zu werden, der nur durch Lernbereitschaft und Lernfahig-
keit erreicht werden konnte (Schreydgg/Noss 1997: 68). Wie bereits dargestellt, schreiten diese
wirtschaftlichen Entwicklungen fort, sodass auch in der heutigen Zeit die Flexibilitdt und Wand-
lungsfahigkeit von Unternehmen gefordert ist (Homma/Bauschke 2010: 27). ,Die gesellschaftli-
chen und organisatorischen Rahmenbedingungen zur Generierung und effektiven Nutzung von
Wissen [Initiieren und Umsetzen von Lernprozessen nach unserem Verstandnis, Anm. d. Auto-
rin] werden in der nahen Zukunft die Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen und Volkswirt-
schaften bestimmen.” (North 2011: 9)

In den 1980er-Jahren versuchte man in der Personalpolitik durch die Orientierung an ,weichen
Faktoren“ die intrinsische Motivation und ldentifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen zu

6 Wir haben bereits im Abschnitt 1.1.2.3 darauf hingewiesen, dass Wissen eine immer groBere
Bedeutung als Produkt und auch als Produktionsfaktor erlangt.
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starken, um die Produktivitat steigern und ungenutzte Potenziale der Mitarbeiter wecken zu
kénnen (Marré 1997: 8). Nicht zuletzt erhoffte man sich von attraktiven Unternehmenskulturen
einen Vorteil bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter (Pieler 2001: 143). Angesichts des demo-
grafischen Wandels und des zu erwartenden bzw. teilweise bereits spirbaren Fachkrafteman-
gels missen Unternehmen in der heutigen Zeit und zukinftig mehr denn je ihre Attraktivitat als
Arbeitgeber unter Beweis stellen. Recruiting und Retention-Management werden daher in Zu-
kunft eine wichtige Rolle spielen, denn Unternehmen werden nur dann Erfolg haben, wenn sie
fahige Mitarbeiter gewinnen und langfristig halten kdnnen (Kichler/Meier-Pesti/Hofman 2004:
168f.; Deller/Kolb 2010: 422).

Eine weitere Entwicklung, die in den 1980er-dahren zur Popularitat von Unternehmenskultur-
konzepten geflhrt hat, war der soziale Wandel in Gesellschaft und Wirtschaft. Er fihrte zu einer
»|---] Enttraditionalisierung und Pluralisierung von Werten, die, verbunden mit gréBerer sozialer
Mobilitat, traditionelle Arbeitsethiken auflés[en] und die Bindung von Mitarbeitern an ,ihren
Betrieb* schwéachen.” [Hervorhebungen im Original] (Drepper 1992: 17) Statt Pflichtwerten
standen Selbstverwirklichung, Autonomie und Lebensqualitat im Vordergrund. Das héhere
Bildungsniveau flhrte zu Forderungen nach anspruchsvollerer Arbeit (Hesch 1997: 113ff.;
Marré 1997: 4). Sie sollte nicht nur materielle GrundbedUrfnisse sichern, sondern auch einen
Sinn vermitteln (Drepper 1992: 18). Wir werden in Abschnitt 1.3 noch einmal genauer darauf
eingehen, inwieweit sich das klassische Menschenbild veréandert hat und wie sich diese Veran-

derungen auf den Umgang mit Mitarbeitern im Unternehmen auswirken.

In dem Maf3e, in dem die klassischen Theorien der Unternehmensfuhrung nicht mehr zum
Erfolg fuhrten, entstanden schlieB3lich seit den 1980ern neue Theorieangebote. Hatte man sich
friher auf das Unternehmen konzentriert, rickte jetzt die Unternehmensumwelt in den Mittel-
punkt der Betrachtung. Selektionsdruck (Emmrich 1997:110f.), Anpassung (Warnecke 1993:
241.), Suboptimalitat der Evolution (Kolbeck/Nicolai 1996: 175ff.) sind Schlagwérter, mit denen
man die Wirkung der Umwelt auf das Unternehmen beschrieb. Daraus wurde gefolgert, dass
Unternehmen sich kontinuierlich an die Veranderungen der Umwelt anpassen mussten. Kon-
zepte zur Unternehmenskultur sahen den Konservatismus der Kultur als Barriere fur Verande-
rungen. Danach bestehe die Gefahr, dass Kulturen Pathologien ausbildeten, d. h. ihre Anpas-
sungsfahigkeit verléren und dysfunktional wiirden (Kolbeck/Nicolai 1996: 180f.; Staute 1997:
119ff.). Sicherlich spielte das kommerzielle Interesse der Unternehmensberatungen ebenfalls
eine Rolle, die das Thema Unternehmenskultur als Beratungsprodukt entdeckten. ,Konzepte fir
die Gestaltung von Unternehmenskultur sind ideale Produkte fir die Beratung, da sie allgemein
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genug sind, um sich vielféltig absetzen zu lassen, und anspruchsvoll genug, um den Berater

nicht Uberfliissig zu machen.” (Drepper 1992: 22)

Wahrend diese Entwicklungen gute Argumente fir eine bewusste Unternehmenskulturgestal-
tung liefern, muss allerdings auch ein kurzer Blick auf die Risiken geworfen werden. Fir Schein
z. B. liegen die Risiken von Unternehmenskulturanalysen darin, dass diese den Betroffenen
dargestellt werden mussen. Mitarbeiter und auch Fihrungskréfte sind unter Umstanden nicht
auf die Darstellung der Unternehmenskultur vorbereitet und verschlieBen sich daher den Er-
gebnissen. Sie sehen keinen Bedarf fiir Anderungen und halten dadurch noch starker an der
bewahrten Kultur fest. Oder ein Teil der Mitarbeiter versucht tbereilt Veranderungen herbeizu-
fihren, die aber die lbrigen Mitarbeiter Uberfordern oder von diesen abgelehnt werden (Schein
1995: 1591.). Da Unternehmenskulturen nur indirekt zugéanglich sind, besteht bei einer externen
Beratung natdrlich immer das Risiko einer Fehlinterpretation und damit einer falschen Beratung
(Kolbeck/Nicolai 1996: 191). Und auch Lernprozesse sind grundsatzlich risikoreich, da sie auch

zu einer geringeren Problemldsungskapazitat*’

fihren kénnen oder aufgrund von Netzeffekten
auch Auswirkungen auf Bereiche haben, die nicht priméar in den Lernprozess verwickelt waren
oder werden sollten (Levinthal 1996: 198f.). SchlieBlich haben wir in den Abschnitten 1.1.2.3
und 1.1.2.4 bereits darauf hingewiesen, dass auch der Umgang mit Wissen im Unternehmen
nicht ganz unproblematisch ist. Die Herstellung von Wissen ist mit nicht unerheblichen Kosten
verbunden, wahrend es aufgrund des Orientierungsproblems kaum mdglich ist, das relevante
vom irrelevanten Wissen zu trennen. Wissensmanagement lauft damit immer Gefahr, hohe
Kosten zu verursachen, die in keinem annehmbaren Verhaltnis zum wirtschaftlichen Erfolg

stehen.

Letztlich ist es natlrlich immer die Entscheidung des Unternehmens, ob die Argumente fir eine
bewusste Gestaltung von Lernprozessen und die daraus erhofften Ergebnisse mehr Gewicht
haben als die Risiken und die zu erwartenden Kosten. Allerdings sollte bedacht werden: Jedes
soziale System entwickelt Kultur und unterliegt sozialem Wandel. Lernen und Kultur sind daher
keine Optionen, ein Unternehmen kann sich nicht dafiir oder dagegen entscheiden. Es kann
sich nur dazu entscheiden, bewusst mit seiner Kultur und seinen Lernprozessen umzugehen.
Es gibt kaum einen verninftigen Grund, mit bewussten Gestaltungsversuchen erst dann zu
beginnen, wenn ein Unternehmen bereits in der Krise steckt, denn dann bleiben kaum Zeit und

Ressourcen, Veranderungsprozesse zu reflektieren und nachhaltig daraus zu lernen.

* Definiert man Lernen als eine Verbesserung des wirtschaftlichen Erfolges (z. B. Stotz 1999), ist
.Lernen kein Risiko. Allerdings muss man auch hier mit ,Lernversuchen” rechnen, die keinen
wirtschaftlichen Erfolg bringen. Lernversuche haben damit ebenso einen ungewissen und risikoreichen
Ausgang und verursachen Kosten.
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1.3 Die Bedeutung von Menschenbildern flir Lernprozesse in Unter-
nehmen

Unternehmen als soziale Systeme bestehen aus Individuen, die als Komponenten agieren, und
aus der Organisation, d. h. Uberindividuellen Interaktionsmustern. Nachdem wir uns in Ab-
schnitt 1.2 mit dem Uberindividuellen Phdnomen der Unternehmenskultur und deren Einfluss
auf Lernprozesse beschaftigt haben, wollen wir an dieser Stelle dem Individuum mehr Aufmerk-
samkeit schenken. Mitarbeiter, so haben wir in Abschnitt 1.1.4 dargestellt, sind Trager von
Lernprozessen in Unternehmen. Diese Lernprozesse werden durch die im Unternehmen herr-
schenden Menschenbilder beeinflusst. Darunter féllt nicht nur das Bild, das Unternehmenslei-
tung und FUhrungskrafte von ihren Mitarbeitern haben, sondern auch das Bild, das Mitarbeiter
von ihren Kollegen haben, sowie ihr Selbstbild.

Menschenbilder sind verallgemeinernde Konstrukte, die durch die Beobachtung und Interpreta-
tion von Wesensziligen und Eigenschaften von Menschen entstanden sind. Sie beinhalten
implizite Annahmen Uber Motive, Eigenschaften, Erwartungen, Handlungsinteressen etc., die es
ermdoglichen, das Verhalten des anderen einzuschatzen und entsprechend zu handeln. Men-
schen haben schon immer Bilder von sich und anderen angefertigt, die in nicht unerheblichem
MaBe die Gesellschaft und die wissenschaftliche Theoriebildung beeinflusst haben (Hesch
1997: 5f.; Kirchler et al. 2004: 11f.). Menschenbilder sind immer hochgradig kulturell beeinfluss-
te Erkenntnisse, die von Menschen zu einer bestimmten Zeit in einer bestimmten sozial konsti-
tuierten Wirklichkeit geschaffen wurden. In dieser Zeit werden sie als selbstverstéandlich wahr-
genommen, kénnen sich jedoch Uber die Zeit auch verandern (Kirchler et al. 2004: 12). Men-
schenbilder stellen daher verallgemeinerte Abbilder dar, die nicht mit realen Menschen gleich-
zusetzen sind (Hesch 1997: 25).

In den folgenden Abschnitten méchten wir uns mit den Menschenbildern in der wissenschaftli-
chen Theorie sowie in der Unternehmenspraxis beschaftigen. Menschenbilder beeinflussen die
Organisationsgestaltung, Management- und Fihrungskonzepte oder Anreiz- und Kontrollsys-
teme, die als ideal fir das Erreichen wirtschaftlicher Ziele gesehen werden, und dienen letzt-
endlich auch deren Rechtfertigung (ebenda: 37, 43ff.; Kirchler et al. 2004: 12, 14ff.). Da sich
Theorie und Praxis stark gegenseitig beeinflussen, lasst sich nicht immer strikt zwischen ihnen
unterscheiden, zumal einige Konzepte erst den Eingang in die Theorie gefunden haben, nach-
dem sie relativ erfolgreich in der Praxis eingesetzt wurden. Der erste Abschnitt ,Theorie® be-
schaftigt sich daher mit den Konzepten, die in der Literatur eine gewisse Prominenz erlangt
haben. Der zweite Abschnitt ,Praxis” bezieht sich dagegen mehr auf die Analyse des Verhal-
tens von Mitarbeitern und Fihrungskraften in Unternehmen und wie sich dieses Verhalten auf
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die Méglichkeiten von Lernen, Weitergabe von Wissen und Kommunikation auswirkt. Im letzten
Abschnitt wird ein alternatives Menschenbild vorgestellt, das auch dieser Arbeit zugrunde liegt.
Es soll als Angebot aufgefasst werden, den Menschen als eigenstéandiges und aktives Unter-
nehmensmitglied sehen zu kénnen, ohne gleichzeitig die Vorstellung von prinzipieller Beein-

flussbarkeit aufgeben zu missen.

1.3.1 Menschenbilder in der Theorie

Menschenbilder liegen teilweise implizit, teilweise explizit jeder Theorie wirtschaftlichen Han-
delns zugrunde. Ausgehend von unterstellten Eigenschaften der Mitarbeiter und Fihrungskrafte
lassen sich so ,optimale” Organisationsstrukturen, Fiihrungskonzepte sowie Anreiz- und Kon-
trollsysteme begriinden (Hesch 1997: 37, 43ff.). Da das Theorieangebot sehr umfangreich ist*,
mussen wir uns notwendigerweise beschranken. Wir wollen uns deshalb mit dem Konzept des
homo oeconomicus (Bild des Menschen als egoistisches, nach Gewinnmaximierung strebendes
Wesen) auseinandersetzen, da dieses Menschenbild die Theorie sicherlich grundlegend ge-
pragt hat und noch heute vielfach implizit zugrunde gelegt wird. Konzepte, die sich vor allem mit
der sozialen Seite von Menschen in Unternehmen beschéaftigen, sollen nur kurz angesprochen

werden.

Die Grundlagen fir das Bild des homo oeconomicus, eines ,(fiktiven) Durchschnittsmenschen
als rational entscheidendes Individuum* (Kirchler et al. 2004: 22), legten die Okonomen Smith,
Malthus, Mill und Ricardo. Sie basieren auf den Annahmen, dass ein Mensch nur Gber knappe
Ressourcen verfligt und diese daher gewinnmaximierend einsetzt. Am Arbeitsplatz scheut der
homo oeconomicus eher die Verantwortung, handelt rational nach den Prinzipien der Gewinn-
bzw. Nutzenmaximierung und ist vornehmlich durch monetére Anreize zu motivieren (ebenda:
22). Diese Annahmen finden sich auch in den Grundsétzen der traditionellen Unternehmensfiih-
rung wieder, die Ende des 19. Jahrhunderts maBgeblich durch das Scientific Management von
Frederick W. Taylor gepréagt wurden. In der Zeit der industriellen Revolution und des Beginns
der Massenproduktion fuhrte Taylor das Prinzip der Arbeitsteilung und Leistungsentlohnung ein.
Das Uberangebot an Arbeitskraften ermdglichte die Zahlung von Niedrigstléhnen. Da die ,Exis-
tenz- und Sicherheitsbedlrfnisse bei den Arbeitern” im Vordergrund standen, ,versuchten die
Unternehmen, das Verhalten ihrer Mitarbeiter weitgehend tber finanzielle Anreize zu steuern®
(Hesch 1997: 69). Auf dieser gesellschaftlichen Entwicklung basiert Taylors Scientific Manage-
ment. Taylor ging davon aus, ,dai3 die Arbeiter vor allem wegen bewufter Leistungszurickhal-

*8 Hesch (1997) bietet eine ausfuhrliche Diskussion zum Paradigmenwechsel im Menschenbild der
Betriebswirtschaft. Kirchler et al. (2004) geben einen chronologischen Uberblick tber die verschiedenen
Menschenbilder und die auf ihnen beruhenden Organisationstheorien. Warnecke (1993: 28f.) analysiert
die Veranderungen von Arbeit und Unternehmensstrukturen durch die industriellen Revolutionen.
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tung bzw. unékonomischer Verausgabung ihrer Arbeitskraft zu wenig leisten“ (ebenda: 69).
Taylor entwickelte daraufhin ein System der Arbeitsteilung, basierend auf Untersuchungen von
Arbeitsvorgangen und deren optimaler zeitlicher Gestaltung. Jedem Mitarbeiter wurde nur ein
bestimmter Arbeitsinhalt und -umfang zugeteilt, den er in kiirzester Zeit ausfiihren konnte,
wodurch man sich die maximale Produktivitat erhoffte. Leistungszurickhaltung und Bequem-
lichkeit wurde mit Lohnanreizen begegnet (Warnecke 1993: 61ff.).

Einige Jahre spater, in den 1930ern, entwickelte sich parallel zu dem Bild des homo oeconomi-
cus ein neues Bild, das den Menschen als soziales Wesen (social man) verstand. Mit diesem
Menschenbild wurde weniger dem Individuum Aufmerksamkeit geschenkt, vielmehr wurden
seine Zugehdrigkeit und Eingebundenheit in soziale Gruppen und die daraus resultierenden
sozialen Bedurfnisse als Quelle intrinsischer Motivation entdeckt (Kirchler et al. 2004: 56f.).
Berihmter Vertreter ist die Human-Relations-Bewegung, die ihren Ursprung in den Hawthorne-
Experimenten von Elton Mayo und Kollegen hat. Mayo schloss aus den Ergebnissen seiner
Experimente, dass die Zufriedenheit und damit die Produktivitat der Arbeiter allein dadurch
gesteigert werden konnte, dass ihre Meinung zu den herrschenden Arbeitsbedingungen erfragt
wurde. Dabei mussten sich die Bedingungen nicht einmal &ndern, denn die Produktivitat stieg
auch unabhangig davon an (Peters/Waterman 1991: 121ff.).*® Auf der Grundlage dieser Er-
kenntnis vermuteten die Vertreter der Human-Relations-Bewegung, ,,durch die Unterstitzung
sozialer Interaktionen die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und Gber diese die Leistung der
Organisation steigern zu kébnnen* (Hesch 1997: 85). Der social man ist demnach vorwiegend
von sozialen, nicht von materiellen Motiven geleitet und fihlt sich einer sozialen Gruppe zuge-
hérig, in die er sich integrieren will und nach deren Regeln und Normen er sich verhalt (Kirchler
et al. 2004: 57).

In den spaten 1950er- bzw. 1970er-Jahren pragte die Arbeitszufriedenheitsforschung wiederum
ein neues Bild vom Menschen als Individuum, das nach Selbstverwirklichung strebt (self actua-
lizing man). Hier sind z. B. Maslows Bedurfnispyramide (Kirchler et al 2004: 93ff.), McGregors
Theorie Y (ebenda: 103ff.) oder Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie (ebenda: 98ff.) einzuordnen.
Es tritt nun wieder das Individuum in den Vordergrund, dem vielfaltige BedUrfnisse zugeschrie-
ben werden, ,welche in der Arbeit befriedigt werden sollten” (ebenda: 89). Nach dieser Theorie
ist es mdglich, die 6konomischen Ziele eines Unternehmens zu erfillen, indem die individuellen
Ziele der Mitarbeiter und die Ziele des Unternehmens gekoppelt werden. Die Mitarbeiter streben
nach der Erreichung ihrer individuellen Ziele und tragen so gleichzeitig zur Erreichung der 6ko-

*9 Jahre spater konnte aufgedeckt werden, dass die Hawthorne-Experimente erhebliche methodische
Schwéchen aufwiesen und Ergebnisse offensichtlich sogar von den Versuchsleitern manipuliert worden
waren. Trotzdem gelten diese Experimente als Ausléser der Human-Relations-Bewegung und haben
diese nachhaltig gepragt (Kirchler et al. 2004: 59).
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nomischen Ziele des Unternehmens bei. Die Motivation der Mitarbeiter ist dabei vornehmlich
intrinsisch. Sie gewinnen sie dadurch, dass sie ihrer Arbeit einen Sinn zuschreiben kénnen
(ebenda: 90).

Ende des 20. Jahrhunderts schlieBlich entwickelte Schein das Menschenbild des komplexen
Menschen (complex man), das die verschiedenen Aspekte der vorherigen Menschenbilder
vereint (Werkmann-Karcher 2010: 33f.). Dabei berilicksichtigt Schein, dass Menschen verschie-
dene Bedurfnisse in verschiedenen Lebenssituationen haben. Der komplexe Mensch ist Mit-
glied verschiedener sozialer Systeme. Ihn treiben unterschiedliche Motive an, die miteinander
verflochten sind und unterschiedlich stark ausgepréagt sein kénnen, je nachdem, in welchem
sozialen System er gerade agiert. Seine Arbeitszufriedenheit und seine Effizienz sind zudem
nicht nur von seiner Motivation, sondern auch von seinen Arbeitsaufgaben und seinen Fahigkei-
ten abhangig (Kirchler et al. 2004: 120f.). Aufgrund der bereits im Namen angedeuteten Kom-
plexitat dieses Menschenbildes lassen sich nun nicht mehr generelle Ableitungen fur die Ent-
wicklung von Unternehmensstrukturen oder die Motivation von Mitarbeitern gewinnen.

Aufgrund der bereits im Abschnitt 1.2.3 erwahnten wirtschaftlichen (Globalisierung, technischer
Fortschritt) und sozialen Veranderungen (Wertewandel, Veranderung der Arbeitswelt) hat sich
ein neues Menschenbild entwickelt, das Bild des Wissensarbeiters bzw. des postmodern man,
auch flexibler Mensch genannt (Werkmann-Karcher 2010: 34). Hier wird bertcksichtigt, dass in
der Arbeitswelt die Werte ,Autoritat” und ,Reichtum® nun abgelést wurden durch den Wunsch
des Arbeitnehmers nach ,Freiheit, ,Kreativitat* und der Méglichkeit, ,selbstverantwortlich® zu
handeln. Arbeit soll nicht nur die materiellen Grundbedurfnisse stillen, sondern auch ,Spaf3
machen® (Kirchler et al. 2004: 165f.; Werkmann-Karcher 2010: 34). Da der Wissensarbeiter der
Experte in seinem Gebiet ist, ist seine Leistung nicht mehr ohne Weiteres durch einen Vorge-
setzten zu kontrollieren (Kirchler et al. 2004: 168).

Trotz des Angebotes alternativer Menschenbilder und obwohl sich die Unternehmensumwelt
mittlerweile stark verandert hat — von stabilen zu dynamischen Markten, von langen zu teilweise
extrem kurzen Produktlebenszyklen und von Arbeitnehmertberschuss zu Fachkraftemangel —,
hat sich an diesen Grundsatzen der Unternehmensfiihrung kaum etwas verandert. Leistungs-
entlohnung gilt in der Literatur noch immer als probates Mittel zur Motivation. Trotz der oft an-
gesprochenen ,Revolution von Unternehmenskultur® halt auch Warnecke daran fest. ,,Auch
wenn es zum Thema Leistungsmessung gegenteilige Wortmeldungen gibt: Der wirksamste
Motivationsschub geht immer noch von monetéren Anreizen aus, und es gibt keine Anzeichen
dafdr, daf3 sich hieran etwas andern kénnte.“ (Warnecke 1993: 215) Die Praxis scheint dies

auch heute noch zu bestatigen, denn Leistungsentlohnung in Form von Provisionszahlungen in
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Abhéangigkeit von der Erreichung bestimmter Ziele ist heute weit verbreitet, besonders in den
Bereichen, die direkt fir den Umsatz eines Unternehmens verantwortlich sind, wie z. B. im
Vertrieb (Kirchler et al. 2004: 23; Femppel/Zader 2011: 12ff.).%°

Aufgrund seiner Einfachheit haben viele Theorien in Biologie und Wirtschaft den homo oeco-
nomicus noch nicht ganz aufgegeben. Sie gehen immer noch von der Grundannahme aus,
dass nicht verwandte Individuen nur dann kooperieren bzw. nur dann zur Kooperation bewegt
werden kdnnen, wenn es ihnen nutzt oder wenn sie Sanktionen zu erwarten haben, sollten sie
nicht kooperieren (Fehr/Rockenbach 2003: 137). Damit verbunden ist auch die Vorstellung
einer unbounded rationality menschlichen Verhaltens. Es wird davon ausgegangen, dass Men-
schen in der Lage sind, alle fir eine Entscheidung relevanten Informationen zu bertcksichtigen,
um die ,beste” Entscheidung zu treffen, d. h. diejenige, die ihnen den gréBten eigenen Nutzen
bringt (Gigerenzer/Todd 1999: 7). Dass diese Vorstellung vom Menschen nicht der Realitat
menschlichen Handeln entspricht, haben wir bereits im Abschnitt 1.1.3 zur organisatorischen
Intelligenz bzw. zu den einfachen Heuristiken beschrieben. Dort wurde gezeigt, dass die
menschliche Informationsaufnahme und die Informationsverarbeitungskapazitaten durchaus
eingeschrankt sind (bounded rationality).>’ Menschliches Verhalten ist zudem haufig nicht auf
die Maximierung des Eigennutzens ausgelegt. AuBerdem sind Individuen i. d. R. gezwungen,
Entscheidungen in relativ kurzer Zeit zu treffen, was eine umfangreiche Informationssuche und
-verarbeitung meist ausschlie3t (Hutter/Teubner 1994: 111; Goodie et al. 1999: 327). Des Wei-
teren wurde an dieser Stelle bereits darauf hingewiesen, dass es in vielen realen Umwelten (im
Gegensatz zu den kinstlich geschaffenen und relativ Uberschaubaren Bedingungen, unter
denen i. d. R. Experimente zum Entscheidungsverhalten durchgeflihrt werden) keine ,beste
Strategie” gibt (Gigerenzer/Todd 1999: 22).

Untersuchungen und Experimente bestatigen, dass Menschen in vielen Situationen kooperie-
ren, selbst wenn nicht zu kooperieren 6konomisch vorteilhaft ware. Auch in unserer modernen
Gesellschaft gibt es, Gesetzen und Vertrdgen zum Trotz, viele Mdglichkeiten zu betriigen, um
einen 6konomischen Vorteil zu erlangen. Trotzdem zeigen viele Individuen kooperatives Verhal-
ten auch dann, wenn es mit persénlichen Kosten verbunden ist, weder sofort noch zu einem

spateren Zeitpunkt belohnt wird und keine Mdglichkeit besteht, eine Reputation aufzubauen

%% Hier muss allerdings beriicksichtigt werden, dass die Diskussion um variable oder leistungsgerechte
VergUtung im Hinblick auf den demografischen Wandel in der aktuellen Zeit wieder an Aktualitdt gewinnt.
Aufgrund der zu erwartenden alternden Belegschaft sehen sich Unternehmen kinftig bei der Bezahlung
nach dem Senioritatsprinzip finanziellen Mehrbelastungen gegentiber. Leistungsgerechte, variable
Vergltung ist hier eine mdgliche Alternative (Deller/Kolb 2010: 426).

*' Der Begriff geht auf Herbert Simon zurtick, der davon ausgeht, dass Menschen aufgrund der
Komplexitat von Entscheidungssituationen und ihrer beschrénkten Fahigkeit zur Informationssuche und
-verarbeitung nicht in der Lage sind, alle mdglichen Alternativen einer Entscheidung zu beriicksichtigen.
Sie handeln daher nur eingeschrankt rational. (Herbert 1972).
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(Fehr/Henrich 2003: 57; Fehr/Rockenbach 2003: 137). Menschen sind auBerdem bereit, auch
unter eigenen Kosten andere Menschen zu bestrafen, deren Verhalten sie als unfair empfinden
(Fehr/Fischbacher 2003: 788). Menschen sind zudem fahig und auch willens, Freundschaften
einzugehen, d. h. eine Beziehung aufzubauen, in der sie bereit sind zu helfen, ohne daflr eine
Gegenleistung zu erhalten oder zu verlangen, d. h. ohne unmittelbar von dieser Hilfe zu profitie-
ren (Silk 2003: 49ff.). Kooperation ist von vielen verschiedenen Einflussfaktoren abhangig, u. a.
von personlichen Erfahrungen. Sie variiert daher auch zwischen Individuen in der gleichen
Umgebung (Richerson/Boyd/Henrich 2003: 359f.). Soziale Normen scheinen das Verhalten in
6konomischen Situationen besonders zu beeinflussen und zu pragen (Henrich et al. 2001: 74;
Young 2003: 389). Kooperation scheint also, unabhéngig von einer zu erwartenden ,Beloh-
nung®, ein wichtiger Verhaltensantrieb von Individuen zu sein (Fehr/Henrich 2003: 57;
Fehr/Rockenbach 2003: 137).

Die Ausflihrungen zeigen, dass das Bild des homo oeconomicus i. d. R. nicht dem realen Ver-
halten von Akteuren in 6konomischen Situationen entspricht. Trotzdem wird vor allem in der
formalen Gestaltung von Organisationsformen daran festgehalten, da das Menschenbild relativ
einfach ist (Kirchler et al. 2004: 23). Dabei werden jedoch wichtige soziale Handlungstendenzen
des Menschen, wie die oben beschriebenen sozialen Normen, der Aufbau von Reputation und
der Wille zu Kooperation, vernachlassigt. In einem Menschenbild kénnen natdrlich nicht alle
individuellen Aspekte menschlichen Handelns berlcksichtigt werden. Sonst wiirde es seine
Modellhaftigkeit verlieren. Allerdings scheint es nach den Ausflihrungen angemessen, gewisse
soziale Handlungstendenzen von Akteuren in die Modellbildung mit einzubeziehen, wie z. B. die
beschrankte Rationalitat (Hutter/Teubner 1994: 111f.).

1.3.2 Menschenbilder in der Praxis

Menschenbilder liegen, wenn auch meist implizit, dem alltaglichen Handeln in Unternehmen
zugrunde. Wie bereits in Abschnitt 1.1.1 erlautert, konstituieren die Komponenten sozialer
Systeme die Organisation durch ihr Handeln. Gleichzeitig bedingt die Organisation aber auch
die Handlungen der Menschen. Damit werden Menschen ,sowohl zu Préagenden als auch zu
Gepragten der Organisation” (Hesch 1997: 45). Damit ergibt sich ein zirkularer Prozess: Das
Menschenbild beeinflusst die Organisationsstruktur, die wiederum die Wahrnehmung der Men-
schen beeinflusst, die dadurch das Menschenbild bestétigt sehen. Hesch spricht hier von einer
~Self-Fulfilling Prophecy” (ebenda: 50f.). Auch Unternehmenskulturen unterliegen dem Einfluss
von Menschenbildern und bestétigen sie durch ihren Vollzug fortlaufend (ebenda: 46). Wir
haben bereits in den vorherigen Abschnitten gezeigt, dass sowohl die Organisation als auch die
Unternehmenskultur zum Konservatismus neigen (vgl. Abschnitte 1.1.1 und 1.2.1). In dem Maf3,
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in dem das Unternehmen resistenter gegen Veranderungen wird, verfestigt sich demnach auch
das Menschenbild (ebenda: 54). Wir konnten aber auch zeigen, dass Organisation und Kultur
lernfahig und damit veranderbar sind, also muss dies auch fir das Menschenbild gelten. Natir-
lich gilt auch hier, dass sich Anderungen wahrscheinlich erst langsam und iiber einen langeren
Zeitraum hinweg durchsetzen. Solche Veranderungen missen vermutlich auch mit Verénde-
rungen in anderen Bereichen einhergehen, wie etwa der Unternehmenskultur, in der das Men-

schenbild schlieBlich verankert ist.

Nach Hesch beeinflussen die Menschenbilder von Managern folgende Bereiche im Unterneh-
men: FOhrungsstile, Setzen von Zielen, Delegieren von Entscheidungen, Teilen von Macht,
Verhalten gegentber den Mitarbeitern, Einschatzen von Fahigkeiten, Motiven, Arbeits- und
Lebenszielen von Mitarbeitern sowie Anreiz- und Kontrollsysteme (ebenda: 46, 43). FUhrungs-
stile und Anreizsysteme bestimmen maBgeblich, ob Fihrungskréafte und Mitarbeiter bereit sind,
Wissen zu teilen. Das klassische hierarchische Management geht davon aus, dass Wissen nur
von Fuhrungskréaften geschaffen werden kann bzw. darf (Nonaka/Takeuchi 1997: 142ff.). Wis-
sen ist Herrschaftswissen. Flhrungskréfte flirchten eventuell Macht- und Kontrollverlust, sollten
sie ihr Wissen teilen. Mitarbeiter erhalten daher nur so viel Wissen, wie sie flr die Erledigung
ihrer Arbeit benétigen. Geus beméangelt am klassischen Management, dass stillschweigend
davon ausgegangen wird, dass FUhrungskrafte bereits alles nétige Wissen besitzen. Fihrungs-
krafte, die lernen wollen, laufen dadurch Gefahr, Zweifel an ihren Kompetenzen zu wecken. ,Es
ist kein Raum flir Menschen, die zugeben, daf3 sie nicht auf alles eine Antwort haben.” (Geus
1998: 99) Lernprozesse auf der Mitarbeiterseite werden nur insoweit geférdert, wie sie dem
Unternehmen niitzen (Staute 1997: 187). In der Praxis sieht es dann haufig so aus, dass zwar
das fachliche Wissen ausgebaut, persénliche Férderung und Weiterentwicklung aber weitge-
hend vernachlassigt wird. Haufig wird davon ausgegangen, dass Mitarbeiter nur dann bereit
sind, ihr Wissen zu teilen oder sich proaktiv neues Wissen anzueignen, wenn sie daflr eine
Belohnung (ob monetar oder nicht-monetar) erhalten. Zudem kann Wissen natdrlich auch ge-
nutzt werden, um Macht und Einfluss aufzubauen. Mitarbeiter und Fuhrungskréfte, die eigene
Interessen verfolgen, werden daher ihr Wissen kaum teilen, sofern es nicht zu ihrem eigenen
Nutzen ist (Hanft 1996: 143f.). Doch Belohnung oder Eigeninteresse sind nicht die einzigen
Griinde, Wissen fiir sich zu behalten. Oft werden Angste der Mitarbeiter ibersehen. Wer sein
Wissen dem gesamten Unternehmen zur Verfligung stellt, der lauft Gefahr, als Mitarbeiter
austauschbar oder gar ersetzbar zu werden (Katenkamp 2003: 37). Staute spricht von der
,LUge der Mitarbeiterorientierung“, wenn Produktivitatssteigerungen trotz Personalreduktion
erreicht werden sollen, indem man von den verbleibenden Mitarbeitern immer mehr Leistung
einfordert (Staute 1997: 183ff.).
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Motivation wird haufig ausschlieBlich in Verbindung mit monetéaren Anreizen betrachtet. Zwar ist
es eine Tatsache, dass eine unzureichende Bezahlung Unzufriedenheit auslést. Doch es ist ein
Trugschluss, dass durch immer héhere Bezahlung ein h6heres Engagement erreicht werden
kann (Geus 1998: 191). Senge unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen Teilnehmer-
schaft und Engagement. Ersteres ist die freiwillige Einwilligung zur Teilnahme an einem Pro-
zess, das Zweite bezeichnet den persdnlichen Einsatzwillen und die gefuhlte Verantwortung fur
das Erreichen von Zielen. Engagierte Menschen besitzen eine hohe intrinsische Motivation und
sie lernen schneller. Um Engagement zu erreichen, muss ein Unternehmen die passenden
Rahmenbedingungen schaffen. Und dazu gehért eben auch, den Menschen nicht nur aus in-
strumentellen Grinden zu férdern (Senge 1999: 267ff.). ,,Produktivitat durch Menschen® (Pe-
ters/Waterman 1991: 37) ist nach Peters und Waterman eines von acht Merkmalen, das exzel-
lente Unternehmen ausmacht. Mitarbeitern muss die Chance gegeben werden, sich durch
Leistung zu beweisen. Erbrachte Leistung sollte zudem entsprechend durch das Management
gewdurdigt werden und zwar nicht nur monetér, damit weiterer Anreiz zu guten Leistungen be-
steht (ebenda: 97f., 101). Die Autoren flilhren weiter aus, dass Toleranz von Fehlern ebenfalls
ein Merkmal exzellenter Unternehmen ist. Innovationen lassen sich nur durch Versuche errei-
chen, die eben auch fehlschlagen kénnen (ebenda: 259ff.). Die ,Belohnung* fir die Unterneh-
men sind Mitarbeiter und Fihrungskréfte, die ihre Arbeit gerne machen und sich daflr begeis-
tern kdnnen (ebenda: 154, 2771f.).% Intrinsische Motivation und Engagement, wie oben be-
schrieben, kann man freilich nicht férdern, wenn man das Bild des homo oeconomicus zugrun-

de legt, der allein auf &uBere Reize anspricht.

Neben formalen Strukturen wie Organisation, Hierarchie, Kontroll- und Anreizsystemen be-
stimmt das Menschenbild auch den téglichen Umgang, nicht nur zwischen Fihrungskraften und
Mitarbeitern, sondern auch von Mitarbeitern untereinander. Denn flr den Erfolg gemeinsamer
Lernprozesse und das Teilen von Wissen ist es nicht unerheblich, ob man seine Kollegen als
Konkurrenten oder als Teammitglieder sieht, welche Erfahrungen man innerhalb der Gruppe
gemacht hat und ob Lernprozesse oder das Teilen von Wissen gegenseitig anerkannt werden.
In jedem Fall erscheint es lohnenswert zu versuchen, das Menschenbild im eigenen Unterneh-
men aufzudecken. Es hat einen nicht unerheblichen Einfluss auf Lernprozesse und Wissens-
verarbeitung und kann beide Prozesse sowohl férdern als auch behindern. Natdrlich ist das
keine leichte Aufgabe, da man auch hier, ahnlich wie bei der Offenlegung der Unternehmens-
kultur, zunachst einmal Wissen aufdecken muss, welches teils unbewusst und meist nur implizit

vorliegt. Eventuell wird in einem solchen Prozess der Offenlegung sogar Wissen aufgedeckt

°2 Nach Waterman unterscheiden sich Spitzenunternehmen hauptséchlich durch die Ausrichtung ihrer
Organisation an den Bedirfnissen der Mitarbeiter (und der Kunden) von anderen Unternehmen
(Waterman 1994: 10ff.).
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und vielleicht sogar infrage gestellt, das seit langer Zeit als legitimiert und dessen Diskussion
vielleicht als tabu gilt.

1.3.3 Eine alternative Sichtweise

Wie die Diskussion in den Abschnitten zuvor gezeigt hat, ist der Mensch ein Wesen, das von
verschiedenen Motiven getrieben wird, egoistischen und sozialen, die zudem, je nach Vorge-
schichte und aktueller Situation, eine unterschiedlich groBe Rolle spielen. Will man dies in ein
Menschenbild integrieren, muss die Komplexitat notgedrungen reduziert werden. Dadurch
kommt es zwangslaufig zu einer Uberbetonung bzw. Vernachlassigung der sozialen oder der
egoistischen Seite. Es erscheint nicht sinnvoll, ein Menschenbild zugrunde zu legen, das sich
auf bestimmte Motive beschrankt. Wir wollen daher eine Alternative vorschlagen, bei der wir
weitgehend dem Konzept des Menschen als autonomem Aktanten nach Schmidt folgen. Das
Menschenbild des autonomen Aktanten in Verbindung mit den bereits beschriebenen sozialen
Steuerungsmaéglichkeiten erscheint in dem hier zu analysierenden Rahmen von Lernprozessen
anhand von Mitarbeiterbefragungen besonders geeignet. Zum einen betont es den Menschen
als aktives und fur sein Handeln verantwortliches Individuum, wodurch dem Menschen auch in
Lernprozessen eine aktive Rolle zugeschrieben werden muss. Zum anderen ermdglicht die
Eingebundenheit des Menschen als Komponente in sozialen Systemen, dass Menschen prinzi-
piell gezielt beeinflusst werden kénnen, wodurch eine bewusste Gestaltung von Lernprozessen
maoglich wird.

Da Schmidt sein Konzept auf der Grundlage kognitiver Selbstreferenzialitat und der Theorie von
trivialen/nicht-trivialen Maschinen aufbaut, wollen wir zunéchst dieses Konzept kurz vorstellen,
das auf H. von Foerster zurlickgeht. Demnach verfligen triviale Maschinen Uber festgelegte
Transformationsregeln, wodurch man mit einem geeigneten Input einen bestimmten Output
erzielen kann. Nicht-triviale Maschinen haben dagegen keine festgelegten Transformationsre-
geln, sondern verrechnen jeden Input mit dem eigenen Systemzustand. Vorherige Rechenope-
rationen beeinflussen kunftige Operationen. Eine nicht-triviale Maschine ist daher laut Baecker
y,historisch abhéngig, analytisch undeterminierbar und analytisch unvorhersehbar“ (Baecker
1999: 43). Nach dieser Theorie ist der Unterschied, den ein Beobachter zwischen Input und
Output feststellt, nur eine Beobachtung, die unabhangig davon ist, was die nicht-triviale Ma-
schine verarbeitet (ebenda: 43). Lebewesen lassen sich aufgrund der Selbstreferenzialitat ihres
kognitiven Systems (Gehirn)® als nicht-triviale Maschinen beschreiben, wobei es im Falle von

*% Das Gehirn ist funktional und kognitiv abgeschlossen. Als selbstreferenzielles System interagiert es
allein mit den eigenen Systemzustanden. Es ist zwar von auBen beeinflussbar, die Wirkung des
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Lebewesen angebrachter erscheint, von System statt von Maschine zu sprechen. Legt man
dieses Konzept in einem strengen Sinne zugrunde, so erscheint nicht nur die Steuerung von
nicht-trivialen Systemen unmdglich, auch Interaktionen und gegenseitiges Verstehen werden
dadurch unwahrscheinlich. Damit so etwas wie Interaktion und Verstehen zwischen nicht-
trivialen Systemen unter den erlduterten Bedingungen Uberhaupt mdglich wird, spielt die Trivia-
lisierung eine wichtige Rolle. ,[...] die Bildung von Schemata, Begriffen und mentalen Modellen
[macht die] Kontingenz und Komplexitat durch Trivialisierung handhabbar [...], d. h. durch die
Erfindung solcher Idealisierungen und Abstraktionen, [wird] Verhalten unter prinzipiell unkalku-
lierbaren Bedingungen Uberhaupt méglich und auf der Basis der jeweils subjekispezifischen
Systemrationalitat planbar [...]* (Rusch 1999: 131) Mit Blick auf die Trivialisierung von Verhal-
ten, also auf seine gezielte Beeinflussung, erzeugen die prinzipielle Undeterminierbarkeit und
Unvorhersehbarkeit des Verhaltens kognitiver Systeme zwar ganz erhebliche Probleme, sie
gehen jedoch auch auf oft unterkomplexe Vorstellungen zurtck, die die beeinflussenden Aktan-
ten sich von denen machen, die sie beeinflussen wollen. Die Nicht-Trivialitat kognitiver Systeme
ist also in einem gewissen Maf3e auch von der Komplexitat der Vorstellungen abhangig, die die
»Trivialisierer” verwenden. Nicht-triviale Systeme zeigen darliber hinaus sehr wohl gesetzmasi-
ges Verhalten (Schwegler/Roth 1992: 39). SchlieBlich wird menschliches Verhalten nicht uner-
heblich durch ,artgeschichtlich entstandene universelle Dispositionen [...]* bestimmt, ,die sich
auf soziale Einheiten und auf Kultur auswirken [...]* (Hejl 2001: 32). Demnach kann man davon
ausgehen, dass auch das scheinbare Fehlen festgelegter Transformationsregeln aus Beobach-
tungen resultiert, in denen der Beobachter nur Gber ungenigendes Wissen verfligt.

Auf der Grundlage kognitiver Selbstreferenzialitét konzipiert auch Schmidt sein Bild des kognitiv
autonomen Aktanten, der ,an die Bezugnahmen durch sein eigenes Bewusstsein in seiner
jeweils aktantenspezifischen Situation gebunden ist [...]“ (Schmidt 2005a: 16). Das Kulturpro-
gramm regelt dabei gesellschaftlich akzeptable Wirklichkeitskonstruktionen, sodass Interaktion
auf der Basis von unterstelltem kollektiven Wissen und Erwartungs-Erwartungen méglich wird
(Schmidt 2003: 68ff., 115ff.). Alle Handlungen des autonomen Aktanten sind kontingent, d. h.,
der Aktant wahlt eine von mehreren (wenn auch aufgrund des Kulturprogramms eingeschrank-
ten) moglichen Handlungen aus. Damit wird dem Aktanten unabdingbar die Verantwortung far
sein Handeln zugeschrieben, denn er hatte auch anders handeln kénnen (ebenda: 118f.).>*

Einflusses ist allerdings ausschlieBlich durch die Selbstreferenz des Systems bestimmt. (Vgl. dazu die
Beitradge von Roth 1996a: 240ff. sowie Roth 1996b: 256ff.).

> Aufgrund der neuesten Erkenntnisse der Hirnforschung ist Schmidts Position in dieser strengen Form
nicht haltbar. Singer weist darauf hin, dass auch Entscheidungen, die eine Person als ,frei“ empfindet,
vom Gehirn festgelegt werden, nicht von einer Gbergreifenden immateriellen Instanz, die nach entspre-
chender Informationssuche eine bewusste Entscheidung fallt. Auch auf eine Entscheidung, die anschei-
nend aufgrund bewusster Uberlegungen getroffen wird, haben immer auch unbewusste Begriindungen
Einfluss, sodass ein Mensch in einer fraglichen Situation so gehandelt hat, weil er nicht anders konnte
(Singer 2004). Das bedeutet jedoch nicht, dass eine Person fir ihr Verhalten nicht zur Rechenschaft
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Autonome Aktanten sind nach Schmidt nur bedingt steuerbar (Schmidt 2005a: 56). ,Eine Ein-
flussnahme auf solche Systeme ist so lange unwahrscheinlich, wie es nicht gelingt, das System
zu solchen selbstbestimmten Operationen zu veranlassen, die im Absichtsbereich des beein-
flussenden Systems liegen.” [Hervorhebung im Original] (ebenda: 57) Schmidt geht also davon
aus, dass auch autonome Aktanten beeinflusst werden kénnen, wobei er die Vokabel Steue-
rung vermeidet und lieber von Motivation zur Selbstverdnderung spricht. Intentionale Manipula-
tion schlie3t er dagegen aus (ebenda: 22).

Folgt man den Ausfuhrungen von Roth, erfillen Lebewesen prinzipiell die Voraussetzung fur
Steuerbarkeit (Schwegler/Roth 1992: 39). Die Steuerbarkeit ist allerdings sehr schwierig, da
sich kognitive Systeme aufgrund von Einwirkungen der Umwelt selbst verandern und damit
auch die Bedingungen verandern, unter denen die Umwelt einwirken kann (Roth 1996b: 273f.).
Je besser jedoch die Kenntnis Uber die Vorgeschichte des Lebewesens und je besser die Kon-
trolle Gber Eingabevariablen ist, desto besser lassen sich Lebewesen steuern. Allerdings kon-
nen schon geringe Unterschiede im Input zu unterschiedlichem Verhalten fihren, wodurch der
Steuerung gewisse Grenzen gesetzt sind. Steuerung wird auBBerdem verkompliziert, wenn das
Verhalten des Steuernden Teil der Vorgeschichte des zu steuernden Lebewesens ist, z. B.
wenn das Individuum um den Steuerungsversuch weil3 und sich daraufhin aktiv widersetzt
(Schwegler/Roth 1992: 38f.). Auch Schmidt raumt ein, dass die kognitive Autonomie nicht ar-
gumentativ Gbertrieben werden darf. So lassen sich kognitive Systeme dazu Uberlisten, ein
bestimmtes Verhalten zu zeigen, indem Rahmenbedingungen geschaffen werden, die das
kognitive System dazu veranlassen, das gewilnschte Verhalten freiwillig zu zeigen (Schmidt
2005b: 112). Im Grunde stimmt diese Sicht mit der prinzipiellen Steuerbarkeit nach Roth Uber-
ein. Denn wie kénnte man sonst Rahmenbedingungen schaffen, die autonome Aktanten zu
einem Verhalten ,Uberlisten®, wenn man nicht die Bedingungen kennt, unter denen der Aktant
bereit ist, das gewlinschte Verhalten freiwillig zu zeigen. Cialdini zeigt, dass es in manchen
Situationen nicht einmal nétig ist, die individuelle Vorgeschichte eines Menschen zu kennen, um
ihn zu einem bestimmten Verhalten zu bewegen. So kann man durch Ausnutzen der Reziprozi-
tatsregel sein Gegenliber durchaus dazu bewegen, einen (scheinbaren) Gefallen mit einem
vergleichsweise wesentlich groBeren Gegengefallen zu vergelten (Cialdini 1993: 17ff.). Dabei
nutzt er eine Universalie menschlichen Verhaltens aus, namlich die Veranlagung zur Kooperati-
on, wie wir sie bereits im vorherigen Kapitel beschrieben haben (vgl. Abschnitt 1.3.1).

gezogen werden kann. ,Auch wenn man unterstellt, dass es keinen freien Willen gibt, bleibt die Person
als Verursacher fiir ihre Taten verantwortlich.” (Sueddeutsche.de 2006) Wir schlieBen uns unter Bertick-
sichtigung dieser Erkenntnisse zwar weitgehend Schmidts Ausfihrungen an, gehen aber nicht von einer
unabdingbaren Verantwortung menschlichen Handelns, sondern von einer Verantwortung im Sinne eines
Verursachers aus.
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Offensichtlich sind Menschen, die in Gruppen agieren, besser steuerbar als Einzelpersonen, da
sie (i. d. R. freiwillig) ihre Freiheitsgrade einschréanken (Schwegler/Roth 1992: 41). Als Mitglied
in einer sozialen Gruppe zu agieren, Ubt einen gewissen Zwang auf das Verhalten aus, wie wir
in Abschnitt 1.1.1 bereits erlautert haben (Hejl 1996: 317). Dies trifft auch fir Mitarbeiter im
Sozialsystem Unternehmen zu. Auch Sprache und Kommunikation sollten als Steuerungsmittel
nicht vergessen werden. Durch Sprache wird es mdglich, explizite Regeln zu formulieren oder
seinem Gegentber konkrete Aufgaben zu stellen bzw. ihn mit Erwartungen zu konfrontieren
und deren Einhaltung einzufordern, was z. B. im Arbeitsalltag relativ zuverlassig und prazise
funktioniert (Greif 1996: 60). Verhalten in Unternehmen unterliegt auBerdem einer speziellen
Form der Steuerung, namlich der Weisungsbefugnis, d. h., dass der Arbeitnehmer innerhalb der
Grenzen seines Arbeitsvertrages den Anweisungen seiner disziplinarischen Fihrungskraft
Folge leisten muss (Stotz 1999: 165). Daneben sorgen z. B. Loyalitét und Pflichtgefihl auf
Seiten des Arbeitnehmers oder Charisma auf Seiten der Flihrungskraft dafur, dass Arbeitneh-
mer aus emotionalen Griinden sich so verhalten, wie man es von ihnen verlangt, und damit ihre

Handlungsfreiheit einschranken (ebenda: 168f.).

Steuerungsprobleme ergeben sich dann, wenn die Bindung des Individuums an das soziale
System gering ist. ,Das moderne Individuum ist immer starker Komponente in einer Vielzahl
sozialer Systeme, in die es einerseits integriert ist, denen gegenliber es aber auch eine friher
kaum gekannte Distanz wahrt. Fiir Sozialsysteme selber ergeben sich daraus sehr viel schwie-
riger zu I6sende Probleme bei der Rekrutierung und Integration neuer Mitglieder sowie fir die
Festlegung von Entscheidungen, die das System binden.” [Hervorhebung im Original] (Hejl
1992a: 122) Mitarbeiter, die sich nicht oder nur selten wie Komponenten des sozialen Systems
verhalten, werden auch kaum durch sozialen Zwang zu einem bestimmten Verhalten motivier-
bar sein (vielleicht ausgenommen, das erwiinschte Verhalten féllt mit dem Verhalten zusam-
men, das die Mitarbeiter aus anderem Antrieb zeigen, der nicht motiviert ist durch ihr Verhalten
als Komponenten). lhr Verhalten wird damit umso schwerer vorhersagbar, wodurch es schwie-
rig oder unmaglich wird, das eigene Verhalten so abzustimmen, dass dadurch ein bestimmtes
Verhalten bei den Mitarbeitern ausgeldst wird. Ein Ruckgriff auf traditionelle Instrumente der
Kontrolle und Fihrung scheint in der hier entwickelten Sichtweise von Lernprozessen und mit
dem hier vorgeschlagenen Menschenbild wohl kaum eine geeignete GegenmafBnahme. Weick
weist darauf hin, dass Menschen gleichzeitig ein Bedirfnis nach sozialer Bindung sowie nach
Unabhangigkeit haben und dass nur die Befriedigung beider Bedurfnisse zu gré3erem Enga-
gement fihren kann (Weick 1995: 141f.).

Aufgrund der bisherigen Ausflihrungen zu Lernprozessen im Unternehmen und dem hier zu-

grunde gelegten Menschbild Iasst sich festhalten, dass Unternehmen ,keinen direkten, willentli-
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chen Einfluss auf den Lernerfolg“ ihrer Mitarbeiter nehmen kénnen (Franken/Franken 2011:
137). Dies qilt folglich auch flr Lernprozesse, die aufgrund von Mitarbeiterbefragungen initiiert
und umgesetzt werden sollen. Allerdings ist es mdglich, die sozialen Rahmenbedingungen
lernférderlich zu gestalten (ebenda: 137). Erfolgreiches Lernen bedarf also sowohl einer be-
wussten Gestaltung und Initiierung von Lernprozessen als auch einer bewussten Gestaltung
der Rahmenbedingungen, unter denen das Lernen stattfindet. Diese sollen die Mitarbeiter auf
ein gemeinsames Ziel orientieren und gleichzeitig motivieren, sich aktiv und eigenverantwortlich
an Lernprozessen zu beteiligen, ohne dabei Handlungsmdglichkeiten durch zu enge Vorgaben
zu beschranken.
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Kapitel 2: Mitarbeiterbefragungen als Lerninstrument

2.1 Grundlagen von Mitarbeiterbefragungen

2.1.1 Was ist eine Mitarbeiterbefragung?

Mitarbeiterbefragungen (MAB) sind i. d. R. systematische Befragungen bestimmter Zielgruppen
in Unternehmen im Gegensatz zu informellen Gesprachen. Eine eher weit gefasste Definition
bietet Scholz, der Mitarbeiterbefragungen als ,Verfahren der Unternehmensanalyse [darstellt],
mit dem Ansichten, Einstellungen und Wiinsche von Mitarbeitern im Unternehmen erhoben
werden“ (Scholz, zitiert nach Miller 2012: 5). Die meisten Autoren grenzen Mitarbeiterbefra-
gungen, die von der Unternehmensleitung in Auftrag gegeben werden, zudem ab von Befra-
gungen durch Arbeitnehmervertretungen, Forschungsarbeiten oder andere allgemeine Umfra-
gen im Unternehmen. Innerhalb dieser Abgrenzung der Mitarbeiterbefragung als systematische
Befragung bestimmter Zielgruppen im Auftrag der Unternehmensleitung gibt es viele verschie-
dene Formen und Ausgestaltungsmdglichkeiten (Bdgel/von Rosenstil 1997: 84; Jons 1997a:
15). Aus diesem Grund existiert auch keine einheitliche Definition, denn die Mitarbeiterbefra-
gung gibt es nicht.

Muller et al. z. B. definieren Mitarbeiterbefragungen nach Bungard anhand von zwdlf Merkma-
len (Muller/Bungard/Jéns 2007: 6). Stark verkurzt ist eine Mitarbeiterbefragung nach dieser
Definition eine regelméBig durchgefihrte, anonyme, freiwillige Vollbefragung anhand eines
Standardfragebogens, die eingebunden ist in das EFQM-Modelf® mit dem Ziel, Verbesse-
rungsmaBnahmen abzuleiten und umzusetzen.*® Ladwig und Domsch differenzieren verschie-
dene Formen von Mitarbeiterbefragungen nach den Kriterien Erfassungsform, Verbindlichkeit,
Bezug zum Flhrungsbereich, Richtung, Umfang, Prozessumfang, Anonymitat, Standardisie-
rung, Haufigkeit und Feedback. Je nach Auspragung der einzelnen Kriterien erhalt man recht
unterschiedliche Designs von Befragungen, die unterschiedlichen Zielen dienen (Lad-
wig/Domsch 1997: 75).

*® Das EFQM-Modell (European Foundation for Quality Management) umfasst ein Kriterienmodell,
anhand dessen Unternehmen ihr Managementkonzept sowie ihre Unternehmensergebnisse messen
kénnen. Durch die Bewertung des Unternehmens anhand der so genannten Befahiger- (z. B. Fihrung,
Prozesse, Mitarbeiterorientierung) und Ergebniskriterien (z. B. Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit,
gesellschaftliche Verantwortung) messen Unternehmen ihre Starken und Verbesserungspotenziale.
Diese sollen als Ansatzpunkte fiir Verbesserungen dienen und somit zur nachhaltigen Steigerung des
Unternehmenserfolgs beitragen. (Vgl. dazu auch den Beitrag von Becker 1997 sowie www.efgm.org).
%8 Vgl. dazu die detaillierte Definition im Beitrag von Mller/Bungard/Jéns 2007b: 6.
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Mitarbeiterbefragungen messen vor allem so genannte ,weiche“ Faktoren wie Meinungen,
Stimmungen oder das Arbeitsklima, wahrend ,harte” betriebswirtschaftliche Faktoren i. d. R.
nicht erhoben werden. Mégliche Themen einer Befragungen sind z. B. Standardthemen der
Arbeitszufriedenheitsforschung (z. B. Arbeitsplatzbedingungen, Bezahlung, Beurteilung der
Flhrungskraft), Leistungs- und Strategiethemen (z. B. Produktivitat, Qualitat, Innovativitat),
Themen der Personalentwicklung (z. B. Schulungsbedarf, Qualitat der angebotenen Schulun-
gen, Entwicklungsméglichkeiten) sowie weitere psychologische Themen (z. B. Stressbelastung,
Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Vertrauen in das Unternehmen) (Borg 2003: 99ff.;
Tschumi 2006: 124, 126). Weitere Themen, die in der Praxis in letzter Zeit an Relevanz gewon-
nen haben und sich dadurch als Themen fur Mitarbeiterbefragungen anbieten, sind dartber
hinaus auch Empowerment, Burnout, Employer Brand, demografischer Wandel und Diversity
(Bdsch 2011: 19ff.).

Bereits vor dem 2. Weltkrieg und in den 1950er- und 1960er-Jahren wurden Mitarbeiterbefra-
gungen systematisch eingesetzt. Damals flihrte man sie hauptsachlich zur Messung der Ar-
beitszufriedenheit und Ableitung von VerbesserungsmaBnahmen an der Basis durch. In den
1970er-Jahren verschob sich ihr Fokus auf die Messung des Betriebsklimas. Als in den 1980er-
Jahren die Organisationskulturforschung in den Mittelpunkt der Betriebswirtschaft rlickte, wur-
den Mitarbeiterbefragungen zum Instrument geplanter Kulturveranderungen. In den 1990er-
Jahren wurden sie schlie3lich eingebunden in Personal- und Organisationsentwicklungsprozes-
se des Unternehmens (Trost/Jéns/Bungard 1999: 10f.; Borg 2002: 9ff.). Seit der Jahrtausend-
wende haben Mitarbeiterbefragungen laut Borg vor allem wirtschaftliche Ziele, auch dann, wenn
die Messung der Zufriedenheit der Mitarbeiter scheinbar im Vordergrund steht. Viele Unterneh-
men interessieren sich fiir die Mitarbeiterzufriedenheit, weil sie der Uberzeugung sind, dass
zufriedene Mitarbeiter leistungsfahiger und produktiver sind. Man erhofft sich, Uber die Verbes-
serung der Zufriedenheit auch wirtschaftliche Ziele zu erreichen (Borg 2002: 9; Hummel/Zander
2011: 140).

Die neuesten Entwicklungen deuten an, dass Mitarbeiterbefragungen nun vermehrt im Zusam-
menhang mit der Umsetzung der Unternehmensstrategie eingesetzt werden. Eine Strategie-
Mitarbeiterbefragung oder kurz S-MAB orientiert sich thematisch an den strategischen Zielen
des Unternehmens mit dem Zweck, die Uberzeugungen und Fahigkeiten der Mitarbeiter im
Hinblick auf die Umsetzung der Unternehmensstrategie zu starken (Trost/Hagmeister 2005: 1f.,
7; Zimmermann/Frank 2008: 23). Themen, die strategieunterstiitzendes Verhalten der Mitarbei-
ter positiv beeinflussen, wie z. B. Arbeitszufriedenheit und Betriebsklima, kénnen ebenfalls in
die Befragung eingebunden werden, sollen dabei aber nur kurz behandelt werden
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(Trost/Hagmeister 2005: 9).°” Die S-MAB ist darliber hinaus im Folgeprozess inhaltlich und
zeitlich mit anderen Flhrungs-, Steuerungs- und Personalinstrumenten vernetzt (Zimmer-
mann/Frank 2008: 26). Des Weiteren werden Mitarbeiterbefragungen zunehmend auch im
Rahmen von 360°-Feedback® (Bdsch 2011: 48) als Pulsbefragung oder Onboarding-/Exit-
Interview™ genutzt. Diese sind jedoch Sonderformen, die i. d. R. nicht als Vollbefragung und
nicht in regelmaBigem Turnus, sondern zu speziellen Gelegenheiten durchgeflihrt werden.
Entsprechend unterscheiden sich auch ihre Ziele und der Ablauf von der als eher klassisch® zu
bezeichnenden Mitarbeiterbefragung, auf die die Autorin sich in dieser Arbeit schwerpunktma-
Big bezieht. Daher kdnnen diese Sonderformen nicht behandelt werden.

Mitarbeiterbefragungen kénnen interventionistisch oder messorientiert ausgerichtet sein bzw.
als Mischformen vorliegen. Die Ergebnisse einer interventionistischen Befragung werden in
einem Folgeprozess intensiv aufgearbeitet mit dem Ziel, konkrete MaBBnahmen zu erarbeiten
und umzusetzen. Messorientierte Mitarbeiterbefragungen haben dagegen vor allem das Ziel,
Daten zu liefern, die dann in die alltdgliche Flihrungsarbeit eingehen. Gesonderte Folgeprozes-
se, das Aufarbeiten und Diskutieren der Daten mit den Mitarbeitern oder das Umsetzen von
MaBnahmen, sind (zun&chst) nicht vorgesehen. Messorientierte Mitarbeiterbefragungen liegen
z. B. in Form von Meinungsumfragen, Benchmarking-Umfragen und Klimabefragungen vor
(Borg 2002: 11ff.; Bésch 2011: 12).

Vereinfacht kann man den Ablauf einer Mitarbeiterbefragung® folgendermaBen beschreiben: In
der ersten Phase steht die Vorbereitung der Befragung im Fokus, d. h. die Definition der Ziele,
die Positionierung, die Gestaltung des Fragebogens und die Auswahl der Fragebogenitems
sowie die Bestimmung der zu befragenden Zielgruppe. Die zweite Phase dient der Durchf(ih-
rung der Befragung und der statistischen Auswertung der Daten. In der dritten Phase folgt
schlieBlich die Ergebnisriickmeldung. Messorientierte Befragungen enden i. d. R. an diesem

*” Trost und Hagmeister entwickeln hier eine strategisch ausgerichtete Variante zur klassischen (nach
Trost/Hagmeister: ,mitarbeiterorientierten®) Mitarbeiterbefragung, die aufgrund ihrer Ausrichtung und
ihres Designs eher als Stichproben- und Pulsbefragung eingesetzt werden sollte. Die Autoren geben an,
dass solche Mitarbeiterbefragungen keine gesonderten Folgeprozesse bendétigen, da die Ergebnisse
direkt in das strategische Handeln der Unternehmensleitung eingehen, die auch als Auftraggeber der
Befragung fungiert. Die Ergebnisse der Befragung werden quasi im Alltagsgeschaft umgesetzt
(Trost/Hagmeister 2005: 12f.). Zimmermann und Frank dagegen verstehen die strategieunterstiitzende
Mitarbeiterbefragung als Vollbefragung mit regelméBigem Turnus und dedizierten Folgeprozessen.

*® Die Beurteilung der Leistung einer Person durch Vergleich von Selbstbild (eigene Einschatzung) und
Fremdbild (Einschatzung durch unterschiedliche Quellen, z. B. eigene Mitarbeiter, eigene Flihrungskraft,
Kollegen, Kunden) (Bésch 2011: 48).

% Befragung von neuen Mitarbeitern (Onboarding) oder Mitarbeitern, die das Unternehmen verlassen
(Exit), mit eigenen Befragungsthemen. Diese Befragungen kdnnen z. B. Auskunft dariiber geben, warum
Mitarbeiter das Unternehmen verlassen (vgl. Kienbaum/Hewitt Associates 2008: 7).

%0 vgl. die Ubersicht der Ablaufe z. B. bei Gortler/Rosenkranz 2006: 25ff. oder die detaillierte
Beschreibung mit Gestaltungsvorschlagen bei Trost/Jons/Bungard 1999, Borg 2002 oder Oechsner 2012:
39ff.
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Punkt. Interventionistische Befragungen haben zusétzlich noch einen festgelegten und vorher
geplanten Folgeprozess. Hier werden die Daten weiter interpretiert, gemeinsam mit Mitarbeitern
und FOhrungskraften diskutiert, um daraus konkrete MaBnahmen abzuleiten, die schlieBlich
umgesetzt werden sollen. Zum Folgeprozess gehdren ebenso das Controlling sowie die Evalua-
tion der umgesetzten MaBnahmen. Dies kann in einer Folgebefragung erhoben werden. Nach
Trost/J6ns/Bungard ist eine einzelne Mitarbeiterbefragung deshalb noch keine vollwertige Mit-
arbeiterbefragung, da z. B. die wichtige Evaluationsfunktion erst in der Folgebefragung zum
Tragen kommen kann. Ein typisches Merkmal von Mitarbeiterbefragungen ist demnach, dass
sie (regelmaBig) wiederholt werden (Trost/Jéns/Bungard 1999: 281).

In allen Phasen kann ein externer Berater das Unternehmen unterstitzen. Der Vorteil externer
Anbieter liegt vor allem in einer entsprechenden Erfahrung bei der Durchfihrung von Befragun-
gen. Zudem verflgen sie auch Uber die nétigen Ressourcen und statistischen Kenntnisse, die
far eine schnelle und fehlerfreie Datenauswertung nétig sind. Vielen Unternehmen stehen meist
nicht gentigend Ressourcen und Know-how zur Verfiigung, um den gesamten Prozess einer
Befragung alleine zu bewaltigen. Allerdings bleibt die Verantwortung fir die zu ergreifenden
MaBnahmen grundsétzlich immer beim Unternehmen selbst, d. h. der Unternehmensleitung,
den Fihrungskraften und Mitarbeitern, die die MaBnahmen erarbeiten und umsetzen missen
(Jéns/Muller 2007a: 20ff.).

Die konkrete Gestaltung einer Mitarbeiterbefragung und ihrer Folgeprozesse hangt von vielen
Faktoren ab, wie z. B. der GréBe des Unternehmens, den zur Verfiigung stehenden Ressour-

cen, den Zielen der Befragung und den konkreten unternehmensinternen Rahmenbedingungen.

Neue Studien zum Einsatz von Mitarbeiterbefragungen im deutschsprachigen Raum zeigen,
dass mehr als die Halfte der Unternehmen Mitarbeiterbefragungen alle zwei Jahre oder jahrlich
durchflhren (56 %), wahrend 20 % unregelmafig Befragungen durchfuhren und nur 7 % der
Unternehmen auf Befragungen verzichten. Auftraggeber der Befragung sind in den meisten
Fallen die Unternehmensleitung (77 %) bzw. der Personalbereich (55 %) (Mehrfachnennungen
maoglich). (Kienbaum/ Hewitt Associates 2008: 4f.) Fast alle Unternehmen wollen durch die
Befragung ein Stimmungs- und Meinungsbild der Mitarbeiter erfassen (94 %), mehr als die
Halfte (57 %) der Unternehmen erfassen eine allgemeine Standortbestimmung (Mehrfachnen-
nungen mdoglich). Die strategische Unternehmenssteuerung geben dagegen nur 38 % der Be-
fragten an. Damit liegt dieser Wert noch hinter der Steuerung und dem Controlling von HR-
MaBnahmen (49 %). (ebenda: 8) Gut die Halfte der Unternehmen verzichtet dabei auf die Un-
terstitzung durch einen externen Dienstleister (ebenda: 6). Fast alle Unternehmen leiten aus
den Ergebnissen auch konkrete MaBnahmen ab, nur die wenigsten (1 %) leiten keine Folge-
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maBnahmen ein, bzw. FolgemaBnahmen werden auf freiwilliger Basis entwickelt (13 %) (eben-
da: 14)°'. Eine weitere Studie im deutschsprachigen Raum, allerdings mit dem Fokus auf GroB-
unternehmen und Konzerne zeigt, dass 80 % dieser Unternehmen Mitarbeiterbefragungen
durchflhren, davon 32 % jedes Jahr und 34 % alle zwei Jahre. Einen externen Kooperations-
partner ziehen 80 % der Unternehmen hinzu (Hossiep/Frieg 2008: 3f.)%2. Fast 90 % der Unter-
nehmen fhren eine Vollbefragung durch und verwenden fiir ihren Fragebogen geschlossene
Items mit Likert-Skalen (ebenda: 5). Der Modus der Datenerhebung verteilt sich zu jeweils etwa
einem Drittel auf eine rein elektronische Durchflhrung, eine schriftliche Befragung (Paper-
Pencil) und eine Mischung der beiden Befragungsformen. Mehr als 90 % der Unternehmen
fihren auch einen Folgeprozess durch. (ebenda: 9)

Insgesamt l&sst sich aus den Untersuchungen ein gewisser Trend zu interventionistischen
Mitarbeiterbefragungen mit Fokus auf die Erhebung des Meinungs- und Stimmungsbildes der
Mitarbeiter erkennen. Meist werden Vollbefragungen mit geschlossenen Fragebogenitems
eingesetzt. Vor allem gréBere Unternehmen holen sich dabei die Unterstiitzung eines externen
Anbieters, wahrend kleinere Unternehmen ihre Befragung eher intern durchfihren. Bei der
Durchfihrung kommt sowohl die Paper-Pencil als auch die elektronische Methode zur Anwen-
dung. Es ist jedoch davon auszugehen, dass mit zunehmender Ausstattung der Arbeitsplatze
mit internetfahigen Computern die Online-Befragung die Papierfragebégen zumindest langfristig
ablésen wird, da Online-Befragungen schneller und einfacher durchzufiihren und die Daten
schneller zu verarbeiten sind (vgl. Oechsner 2012: 79ff.).

2.1.2 Exkurs: Rechtliche Rahmenbedingungen

Befragungen in Unternehmen werden bei Personen durchgeflihrt, die aufgrund ihrer Arbeitsver-
trage in einem bestehenden Rechtsverhéltnis mit dem Unternehmen stehen. Folglich unterlie-
gen auch Mitarbeiterbefragungen den geltenden rechtlichen Arbeitsbestimmungen. Mitarbeiter
unterliegen gegenlber inrem Arbeitgeber einer Offenbarungspflicht. Das Unternehmen wiede-
rum besitzt ein Fragerecht, wonach es ihm erlaubt ist, Fragen zu Inhalten zu stellen, an denen
das Unternehmen ein berechtigtes Interesse hat. Diese Fragen durfen allerdings weder vom
Grundgesetz geschitzte Bereiche noch die Intim- und Privatbereiche des Arbeitnehmers betref-
fen oder ihn dazu bewegen, Aussagen zu machen, die seinen eigenen Interessen schaden.

®! Ergebnisse der Trendstudie von Kienbaum und Hewitt Associates 2008 bei insgesamt 207
Unternehmen aus Deutschland (47 Teilnehmer), Osterreich (120 Teilnehmer) und der Schweiz (40
Teilnehmer) verschiedenster Branchen und UnternehmensgréBen (davon 42 % Unternehmen mit einer
Mitarbeiterzahl unter 1.000). )

%2 Umfrage bei den 820 groBten Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz mit einer
Ruicklaufquote von 30 % im Rahmen eines Projektes der Universitat Bochum und der Zeitschrift planung
& analyse.
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Halt sich der Arbeitgeber an diese Beschrankungen, so unterliegt der Mitarbeiter der Offenba-
rungspflicht. Sollte der Mitarbeiter ihr nicht nachkommen, kann dies sogar arbeitsrechtlich sank-
tioniert werden (Béhm 1997: 236f.). Nach B6hm Iasst sich dies auch auf Mitarbeiterbefragungen
Ubertragen, wonach der Mitarbeiter auch hier zumindest einer Teilnahmepflicht unterliegen
wirde, sofern der Arbeitgeber nachweisen kann, dass er ein berechtigtes Interesse an den
Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung hat. Dies gilt auch, sollte die Datenerhebung tber eine
dritte Partei im Auftrag des Arbeitgebers erfolgen. Sanktionen aufgrund ,falscher” Antworten
halt Bbhm dagegen kaum fir méglich, da Mitarbeiterbefragungen i. d. R. nicht objektive Fakten,
sondern subjektive Meinungen und Einstellungen erheben (ebenda: 237f., 240).%

Allerdings leuchtet es ein, dass eine Teilnahmepflicht in keiner Weise den Zielen einer Mitarbei-
terbefragung entsprechen kann, selbst wenn entsprechende Rechtsmittel zur Verflilgung stehen
wirden. Ehrliche Antworten, offenes Feedback, Vertrauen, Motivation zur Veranderung und die
Akzeptanz von Mitarbeiterbefragungen und ihrer Folgeprozesse lassen sich kaum durch eine
Pflicht und schon gar nicht durch Androhung von Strafe erreichen. Die einschlagige Literatur rat
daher eindringlich zu freiwilligen und zudem anonymen Befragungen, die sich in der Praxis wohl
auch weitestgehend durchgesetzt haben (Borg 2002: 24ff.; Bésch 2011: 40).

Bei einer Mitarbeiterbefragung in einem Unternehmen handelt es sich um die Erhebung, Verar-
beitung und Nutzung von Daten durch nicht-6ffentliche Stellen. Sofern diese Daten personen-
bezogen erhoben werden, d. h. Antworten der Befragten unmittelbar oder Uber Rasterung auf
Einzelpersonen zuriickzufiihren sind, missen die Richtlinien des Bundesdatenschutzgesetzes
sowie die EU-Richtlinie 95/46/EG eingehalten und der Datenschutzbeauftragte eingeschaltet
werden. In diesem Fall muss der Mitarbeiter auch seine Einwilligung zur Datenerhebung geben
(Weigel 2012: 71). Sollten die Daten dagegen véllig anonym erhoben werden, kommen diese
Gesetze nicht zur Anwendung. Eine Zusammenarbeit mit dem Datenschutzbeauftragten wird in
der Literatur allerdings haufig empfohlen, da dies die Zusicherung der Anonymitat glaubwurdi-
ger erscheinen lasst und damit die Akzeptanz der Befragung sowie die Teilnahmequote erh6-
hen kann (Gértler/Rosenkranz 2006: 46f.; Jons/Mdller 2007a: 22f.).

Unterliegt die Mitarbeiterbefragung dem Bundesdatenschutzgesetz, dann ist der sachgemale
Umgang, Schutz, Zugriff und Zugang zu den Daten laut § 9 zu beachten. Die Daten dirfen
dartber hinaus ausschlieBlich fur die Mitarbeiterbefragung verwendet werden, d. h., sie dirfen
nicht fir andere Projekte genutzt werden. Eventuell vorliegende Fragebdgen sind sachgeman
zu vernichten (Gortler/Rosenkranz 2006: 50, 46f.). Auch dritte Parteien, die im Auftrag des

%8 Gortler und Rosenkranz (2006: 44f.) geben dagegen an, dass niemand zur Teilnahme gezwungen
werden kann. Die Autoren flihren dazu jedoch keinen Gesetzestext an, wahrend sich B6hm bei seiner
Aussage auf ein Urteil des Bundesarbeitsgerichts bezieht.
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Unternehmens solche Daten erheben, sind zur Einhaltung des Datenschutzes verpflichtet
(Jéns/Muller 2007a: 23).

Arbeitnehmervertretungen haben im Rahmen von Mitarbeiterbefragungen auf jeden Fall ein
Informations- und Beratungsrecht, d. h., der Arbeitgeber ist verpflichtet, die Arbeitnehmervertre-
tung rechtzeitig und umfassend Uber das Vorhaben zu informieren und ihre Beratung anzuhd-
ren (Pundt 2012: 78f.). Hat die Arbeithnehmervertretung ihre Beratung abgeschlossen, kann der
Arbeitgeber allerdings auch gegen deren Rat eine Mitarbeiterbefragung ansetzen (Béhm 1997:
243ff.; Jons/Muller 2007a: 23). Auch der Betriebsrat kann aufgrund seines Initiativrechts die
Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung veranlassen (Pundt 2012: 80). Sollte die Mitarbeiter-
befragung nicht anonym sein, so hat die Arbeitnehmervertretung sogar ein Mitbestimmungs-
recht, sofern ,[...] ,das Verhalten oder die Leistung der Arbeitnehmer‘ erhoben oder verarbeitet
werden [...]* (Béhm 1997: 243). Das bedeutet, dass die Arbeitnehmervertretung hier ihre Zu-
stimmung zum Fragebogen, zur Art der Durchfihrung, zur Verwendung der Daten etc. geben
muss. Die Literatur empfiehlt, die Arbeitnehmervertretung ungeachtet der Rechtslage umfas-
send einzubinden. Die Arbeitnehmervertretung kann nicht nur wertvollen Input geben und durch
ihre Beratungskompetenz bei den Mitarbeitern die Befragung positiv bewerben, sondern im
negativen Falle auch durch einen Boykott der Befragung oder durch Negativ-Werbung die
ganze Aktion zum Scheitern bringen (Bungard/Jéns/Schultz-Gambard 1997: 446; Jons/Muller
2007a: 23).

In jedem Fall sollte beachtet werden, dass mit einer Mitarbeiterbefragung sensible Daten erho-
ben werden. Mitarbeiter werden vielleicht trotz zugesicherter Anonymitat beflrchten, man kénn-
te sie mit bestimmten Antworten in Verbindung bringen und dass dies negative Auswirkungen
auf ihr Arbeitsverhéltnis habe. Anonymitatsbedenken kommen gerade dann auf, wenn die Er-
gebnisse auf kleine Gruppen heruntergebrochen oder viele demografische Daten erhoben
werden, sodass der Mitarbeiter eine ,,Rasterfahndung” befurchtet. Fihrungskrafte, die durch die
Befragung meist implizit oder explizit auch eine Vorgesetztenbewertung erhalten, werden viel-
leicht beflrchten, dass sich dies negativ auf ihre Karriere auswirken kénnte. Daher empfiehlt
Borg, die Teilnahmebedingungen sowie den Umgang mit den Daten auf jeden Fall vor Beginn
der Befragung festzulegen und alle Mitarbeiter und Flhrungskréfte dartber zu informieren
(Borg 2002: 24ff.). Borg schlagt vor, dass jeder Teilnehmer selbst entscheiden sollte, welche
Informationen er preisgeben will. Nimmt er nicht an der Befragung teil, dirfen ihm daraus keine
Nachteile entstehen. Nimmt er teil, kann er sich trotzdem dazu entscheiden, einzelne Fragen
auszulassen. Die Befragten sollten zudem nachvollziehen kénnen, dass ein arbeitsbezogenes
Interesse an den Daten besteht. Die Verteilung der Ergebnisberichte, d. h. wer welche Ergeb-
nisse einsehen darf, sollte ebenfalls vorher festgelegt und dann unbedingt eingehalten werden.

102



Werden solche Vereinbarungen friihzeitig festgelegt und kommuniziert, steigt das Vertrauen in
die Befragung und damit die Teilnahmequote und die Chance auf ehrliche Antworten (ebenda:
24ff.).

2.1.3 Warum Mitarbeiterbefragungen?

Da es Mitarbeiterbefragungen bereits seit Anfang des letzten Jahrhunderts gibt, sprechen viele
Autoren von einer ,Reaktivierung” (Trost/Jéns/Bungard 1999: 19) der Mitarbeiterbefragungen
seit den 1990ern. Die Griinde dafiir werden in bestimmten wirtschaftlichen Veranderungen
gesehen, die sich nachhaltig auf Managementkonzepte und Strategien auswirkten. Die gleichen
Entwicklungen sorgten bereits in den 1980er-Jahren daflr, dass man sich verstérkt mit Unter-
nehmenskulturen und Lernprozessen in Unternehmen auseinandersetzte. Wie wir im Ab-
schnitt 1.2.3 zeigen konnten, sind diese Entwicklungen auch heute noch relevante Einflussfak-
toren auf den wirtschaftlichen Erfolg. Darunter fallen die Globalisierung der Mérkte, technologi-
sche Innovationen, verscharfter (internationaler) Wettbewerb, Rationalisierungsdruck und der
demografische Wandel. Die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen hangt daher von ihrer Lern-
und Innovationsféahigkeit ab (Hartmann et al. 2006: 64; Liebsch 2011: 114). Unter diesen Bedin-
gungen gewinnen Wissen, Kompetenzen und Motivation von Mitarbeitern an Bedeutung, da sie
den Unternehmenserfolg mitbestimmen (Hummel/Zander 2011: 140). ,Die moderne Personal-
wirtschaft nutzt dieses ,beteiligungsorientierte Fihrungsinstrument’ [Mitarbeiterbefragung] um
die Motivation der Beschéftigen zu erhdhen und sicherzustellen [...], die Kreativitat, die Erfah-
rung und die Ideen der Beschaftigten systematisch zu nutzen sowie unternehmerisches Denken
und Handeln zu férdern.” (ebenda: 141) Indem Mitarbeiterbefragungen Stérken und Schwachen
eines Unternehmens aufdecken, liefern sie eine Grundlage flir Veranderungsprozesse (ebenda:
141) und erhéhen gleichzeitig deren Erfolgschancen, indem sie die Akzeptanz und Motivation
der Mitarbeiter fir Veranderungen erhéhen (Muller 2012: 5; Schneider 2011: 11f.). Hinzu
kommt, dass Innovationen und Veranderungen der gezielten Steuerung bedurfen und Steue-
rung nur dann méglich ist, wenn man Uber seine aktuelle Situation informiert ist. ,What you can’t
measure, you can’'t manage.“ (Trost/Jéns/Bungard 1999: 26)

Eine weitere Entwicklung, die ebenfalls zur Wiederbelebung von Mitarbeiterbefragungen beige-
tragen hat, ist die Ausrichtung der Unternehmen auf Qualitatsstandards im Rahmen von Total
Quality Management, Zertifizierungsstandards wie 1ISO 9000 und Qualitatswettbewerbe der
European Foundation for Quality Management (EFQM). Viele dieser Programme schreiben
zwar nicht explizit eine Mitarbeiterbefragung vor, allerdings verlangen sie z. B. die systemati-
sche Erhebung und das Controlling der Mitarbeiterorientierung oder von Veranderungen, was
sich haufig nicht anders als durch Mitarbeiterbefragungen bewerkstelligen lasst (Becker 1997:
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219ff.; Trost/Jéns/Bungard 1999: 20ff., 27ff.; Hummel/Zander 2011: 141). In diesem Zusam-
menhang wird haufig kritisiert, dass im Rahmen der Qualitatsstandards eher der Ablauf und
weniger die Qualitat des Prozesses gemessen wird. Es besteht die Gefahr, dass Zertifizierun-
gen oder Wettbewerbe mehr der Selbstdarstellung der Unternehmen dienen, in denen Mitarbei-
terbefragungen nur noch eine Pflicht bzw. Mittel zum Zweck sind, wahrend im Grunde keine
ehrliche Mitarbeiterorientierung vorliegt (Jons 1997a: 25f.). Allerdings kénnen Mitarbeiterbefra-
gungen auch dann zu Alibi-Funktionen verkommen, wenn sich die Unternehmensleitung freiwil-
lig dazu entschlossen hat, z. B. weil man im Rahmen der Selbstdarstellung des Unternehmens
eine ausgepragte Mitarbeiterorientierung demonstrieren will (Trost/Jéns/Bungard 1999: 21) oder
um bei den Mitarbeiten ,[...] die lllusion einer Mitbestimmung aufrechtzuerhalten“ (Oechsner
2012: 48f.).

Abgesehen von diesen eher allgemeinen wirtschaftlichen Entwicklungen und betriebswirtschaft-
lichen Trends, die zu einer generellen Reaktivierungswelle der Mitarbeiterbefragungen gefiihrt
haben, gibt es in Unternehmen haufig ganz konkrete Anlédsse fur eine Befragung. Borg nennt
als typische Ausléser fur die Durchfihrung von Mitarbeiterbefragungen: (1) besondere Proble-
me z. B. mit hoher Fluktuation oder hohem Krankenstand, (2) Versuche, die Kommunikations-
kultur zu verbessern, (3) die Suche nach Verbesserungspotenzial auf Grundlage eigener Er-
folgstheorien (z. B. dass zufriedenere Mitarbeiter mehr leisten), (4) effektivere Umsetzung der
Unternehmensstrategie, (5) Erfolgsmeldungen anderer Unternehmen aufgrund von Mitarbeiter-
befragungen sowie (6) die bereits erwahnten Qualitatszertifizierungen oder -wettbewerbe (Borg
2003: 47f.). Auch (7) konkrete Konflikte und Probleme in oder zwischen verschiedenen Berei-
chen des Unternehmens mit der Kommunikation, Information und Kooperation untereinander
kénnen Ausldser sein, ebenso wie (8) Probleme im Flhrungsverhalten, (9) mit der Motivation,
(10) der Mitarbeiterzufriedenheit oder (11) dem Commitment zum Unternehmen (Bien 1995: 17,
43).

Generell will man durch (interventionistische) Mitarbeiterbefragungen Veranderungsmaglichkei-
ten aufdecken und umsetzen. Welche Ziele das Unternehmen konkret mit der Umfrage verfolgt
und welche Themen angesprochen werden sollen, ist dabei vom Bedarf des Unternehmens
selbst abhangig (Gortler/Rosenkranz 2006: 10; Oechsner 2012: 47ff.). Mdgliche Ziele von Mit-
arbeiterbefragungen sind unter anderem, die Starken und Schwéachen aufzudecken, Verbesse-
rungsprozesse zu initiieren, Uber bestimmte Themen zu informieren oder deren Wichtigkeit zu
verdeutlichen, thematische Tabus zu brechen und die Partizipation der Mitarbeiter zu férdern
(Gortler/Rosenkranz 2006: 10; Bosch 2011: 12f., 38f.). Je nachdem, welche Ziele erreicht wer-
den sollen, erfullen Mitarbeiterbefragungen eine Diagnose-, Evaluations-, Kontroll- und/oder
Interventionsfunktion. Die Diagnosefunktion ermittelt den Status quo im Unternehmen. Die
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Evaluationsfunktion dient der Bestimmung des Veranderungsbedarfs und bei wiederholter
Befragung auch der Beurteilung von bereits umgesetzten Veranderungen. Die Durchfihrung
und Umsetzung konkreter MaBnahmen oder die Umsetzung von bestimmtem Verhalten, insbe-
sondere von Fuhrungskréften, lasst sich durch die Kontrollfunktion ermitteln. Diagnose, Evalua-
tion und Kontrolle sind Funktionen sowohl von messorientierten als auch von interventionisti-
schen Mitarbeiterbefragungen. Die Interventionsfunktion ist, wie schon der Namen andeutet,
nur bei einer interventionistisch angelegten Mitarbeiterbefragung zu finden (Gértler/Rosenkranz
2006: 10; Bdsch 2011: 12%%). Oechsner betont explizit, dass es sich bei Mitarbeiterbefragungen
um FUhrungsinstrumente handelt, Fihrungskréafte und Unternehmensleitung also durch die
Befragung vielféltige Ansatzpunkte fir Optimierungen im Unternehmen erhalten (Oechsner
2012: 21f.).

Mitarbeiterbefragungen, egal welcher Art, stellen immer eine soziale Intervention dar, da Mitar-
beiter immer auf irgendeine Weise auf die Befragung reagieren werden. Befragungen regen
Kommunikationsprozesse an. Die Mitarbeiter denken Gber die angesprochenen Themen nach,
diskutieren dartiber und entwickeln eine gewisse Erwartungshaltung hinsichtlich der Konse-
qguenzen der Befragung (Zimmermann/Frank 2008: 32; Hummel/Zander 2011: 142f.). Daher
sollten die Initiatoren einer Mitarbeiterbefragung nicht automatisch von spezifischen Wirkungen
der Befragung auszugehen: ,|[...] doch zunéachst bleibt unabhangig von der konkreten Durchflih-
rung einer MAB allgemein festzuhalten, Mitarbeiter reagieren auf eine Befragungsaktion, so dafi3
diese — zumindest vorlibergehend — nicht folgenlos bleibt. Positive Wirkungen stellen sich nur
unter bestimmten Voraussetzungen ein und selbst dann nicht immer.“ (J6ns 1997a: 16) Mdller
et al. sehen daher ,den eigentliche[n] Interventionsaspekt der MAB [...] in der gezielten Initiie-
rung und Steuerung von Veranderungsprozessen in der Follow-up-Phase der Befragung“
[Hervorhebung im Original] (Mdller/Bungard/Jéns 2007: 7). Der Erfolg einer interventionisti-
schen Mitarbeiterbefragung liegt demnach in der Gestaltung der Nachfolgeprozesse.

2.1.4 Kosten- und Nutzenaspekte

Die bisherigen Ausfuhrungen zu Mitarbeiterbefragungen sollten verdeutlicht haben, dass eine
ernst gemeinte Befragung nicht ,einfach so* stattfinden kann, sondern einer guten Planung und
professionellen Umsetzung bedarf. Daher wollen wir hier nun auf die Kosten- und Nutzenaspek-
te eingehen.

% Bosch beschreibt zusatzlich die Zufriedenheits- und Akzeptanzfunktion sowie die Bedarfsabklarung
und Ursachenanalyse. Diese Funktionen entsprechen allerdings inhaltlich weitestgehend der
Diagnosefunktion.
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Auf der Kostenseite lassen sich finanzielle, also monetar messbare Kosten von psychologi-
schen Kosten unterscheiden. Zur finanziellen Seite zahlen z. B. Honorare flrr externe Beratung,
Druck- oder Programmierkosten flr die Fragebdgen, Ausgaben, die bei der Durchflihrung der
Befragung anfallen, wie z. B. Porto bei postalischer Befragung oder Lizenzgebuhren fir Soft-
ware zur internen Datenauswertung etc. Auch die Zeit, die Mitarbeiter und Fihrungskrafte in
das Ausflllen der Fragebdgen investieren, lasst sich als Ausfallkosten grob einschatzen. Sind
Folgeprozesse fur die Befragung, z. B. Workshops zur Rickmeldung der Ergebnisse und Er-
stellen von Aktionsplénen, vorgesehen, entstehen hier weitere Ausfallzeiten sowie eventuell
Materialkosten fiir Flipcharts, Moderationskarten, Stifte und Ahnliches. Werden tatsachlich
Aktionsplane entworfen und MaBBnahmen umgesetzt, missen eventuell auch dafur zusétzlich
finanzielle Mittel aufgewendet werden. Wahrend die Kosten fir Folgeprozesse meist wenig
beachtet werden, sind die Ausgaben, die im Vorfeld der eigentlichen Befragung anfallen, unter
Umstanden recht hoch. Auch liegen meist schon konkrete Zahlen vor, bevor die Befragungsak-
tion Uberhaupt gestartet ist (Borg 2003: 53f.; Bésch 2011: 106). Borg schatzt ganz allgemein
und grob die Kosten fiir eine Befragung mit Folgeprozess auf 2050 Euro pro Mitarbeiter (Borg
2003: 53). D. h., der finanzielle Aufwand einer Befragung ist im Gegensatz zu ihrem Nutzen
bereits im Vorfeld meist sehr konkret einschatzbar.

Unter psychologischen Kosten versteht man all jene Kosten, die Mitarbeitern und Fihrungskraf-
ten durch die geistige Arbeit entstehen, die sie im Rahmen von Mitarbeiterbefragungen leisten
missen, sowie Befiirchtungen und Angste. Zunachst wéren die psychologischen Kosten bei der
Beantwortung der Fragen zu nennen. Denn in Mitarbeiterbefragungen werden Mitarbeiter und
FOhrungskrafte zu recht unterschiedlichen Themen befragt, sodass es unwahrscheinlich ist,
dass sie zu jeder Frage ad hoc eine Antwort wissen. Um sich ein Urteil zu bilden, muss der
Befragte zunachst die Frage verstehen, relevante Gedéachtnisinhalte erinnern, sich daraus ein
Urteil bilden und dies in die vorgegebenen Antwortmdglichkeiten umsetzen (Trost 1997a:
131ff.).%° Empfohlen wird daher eine maximale Ausfiilldauer von 30 Minuten,®® da langere Fra-
gebdgen zu Ermidungserscheinungen und erhdhten Abbruchraten fiihren kénnen
(Trost/Jons/Bungard 1999: 70f.; Bésch 2011: 58). Fihrungskréfte haben haufig gewisse Be-
firchtungen und Angste in Bezug auf Mitarbeiterbefragungen, z. B. dass die Befragung einer
personlichen Beurteilung gleichkommt, dass ihre Mitarbeiter sie kritisieren und dass es im
schlimmsten Fall zu beruflichen Konsequenzen aufgrund nicht zufriedenstellender Ergebnisse
kommen kdnnte. Gerade in stark ausgepragten Hierarchien beflrchten Fihrungskrafte eventu-
ell einen Machtverlust (Trost/Jéns/Bungard 1999: 208f.; Moritz 2012: 57). Sowohl auf Seiten der

%% vgl. dazu die Ausfiihrungen zum Antwortverhalten von Befragten im Beitrag von Trost 1997a: 131ff.
% Laut Borg enthalten Fragebdgen i. d. R. 70—100 geschlossene Fragen, wobei die Anzahl der Fragen
abhéangig von ihrer Form ist, da z. B. offene Fragen zeitaufwendiger sind als Likert-ltems (geschlossene
Fragen mit meist 5-stufiger Antwortskala) (Borg 2002: 46).
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Mitarbeiter als auch der Flihrungskrafte entstehen eventuell Beflirchtungen, dass aufgrund der
Ergebnisse Schuldige statt Ursachen gesucht werden kénnten bzw. dass Mitarbeiter aufgrund
ihrer Antworten oder schlechter Bewertungen von ihren Flhrungskraften ,bestraft“ werden
(Bungard 1997: 14; Hummel/Zander 2011: 160; Moritz 2012: 62). Solche Beflrchtungen fihren
entweder zu einer niedrigen Beteiligungsrate oder — aus Sicht der Befragten — zu sozial er-
winschten statt ehrlichen Antworten (Trost 1997a: 147; Moritz 2012: 62). Auch der Unterneh-
mensleitung kdnnen psychologische Kosten entstehen, wenn sie z. B. beflirchtet, dass eine
Mitarbeiterbefragung unrealistische und unerfullbare Erwartungen bei den Mitarbeitern weckt,
dass dadurch Handlungsbedarf Gberhaupt erst sichtbar gemacht wird, Dinge, die man nicht
andern kann oder will, oder dass eine fehlgeschlagene Befragung nachhaltig das Arbeitsklima
belastet (Borg 2003: 33f.; Hummel/Zander 2011: 159; Moritz 2012: 68).

Die verschiedenen Gruppen im Unternehmen verkniipfen ganz unterschiedliche Nutzenerwar-
tungen mit der Befragung. Das Top-Management verspricht sich, Leistungstreiber messen und
weiche Faktoren managen zu kénnen sowie eine Unterstiitzung der Strategie, des Alignments
und eine Starkung der Mitarbeiterfihrung (Borg 2002: 57). Letztlich wird es der Unternehmens-
leitung — sofern die Mitarbeiterbefragung nicht blof3 eine Alibi-Funktion erfiillt — wohl immer
darum gehen, dass die initiierten Veranderungsprozesse auch zum wirtschaftlichen Erfolg des
Unternehmens beitragen (Borg 2003: 4071f.; Bdsch 2011: 15). Das mittlere Management erhofft
sich Einblicke in die Sichtweise der eigenen Mitarbeiter, verborgene Probleme und Chancen zu
erkennen, die Steigerung des Commitments, mehr Zusammenhalt im Team sowie bessere
Kommunikation. Die Mitarbeiter sehen in der Befragung eine Mdglichkeit, ihre eigenen Meinun-
gen einzubringen, und hoffen, dadurch Entscheidungen der Unternehmensleitung zu beeinflus-
sen, die eigene Arbeitssituation zu verbessern und das Unternehmensleben mitgestalten zu
kénnen (Borg 2002: 57, 66; Bosch 2011: 14f., 17).

Alle Beteiligten werden ihre individuelle Kosten-Nutzen-Analyse anstellen und sich daraufhin far
oder gegen die Teilnahme an der Mitarbeiterbefragung entscheiden. Sind die Kosten im Ver-
gleich zum erwarteten Nutzen zu hoch, sinkt die Akzeptanz der Befragung (Koch 2012: 87). Die
Erfahrung hat gezeigt, dass die Mehrheit der Unternehmensmitglieder, sofern diese nicht be-
reits negative Erfahrungen gemacht haben, gegeniber einer Befragung meist grundsatzlich
positiv eingestellt ist (Fettel 1997: 105ff.; Zimmermann/Frank 2008: 29). Neben den individuel-
len Kosten und Nutzen, die sicherlich nicht rein rational, sondern eher gefiihlsmaRBig gegenei-
nander verrechnet werden, haben die Befragten aber auch eine gewisse Erwartung und Einstel-
lung, sowohl was den Inhalt der Befragung als auch ihre Rolle innerhalb des Prozesses betrifft
(Fettel 1997: 105ff.; Hummel/Zander 2011: 155). Werden oder wurden diese Erwartungen
enttduscht, hat das natirlich Auswirkungen auf die nachste Befragung. Sofern sie richtig einge-
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setzt werden, sind Mitarbeiterbefragungen ein Schliissel zu Veranderungsprozessen. Falsch
eingesetzt, kdnnen sie dagegen Misstrauen, MotivationseinbuBen, mikropolitische Kampfe und
sinnere* Kundigungen hervorrufen. Daher geben Bungard, Jéns und Schultz-Gambard den
,eindringlichen Ratschlag*®, lieber keine Befragung durchzufiihren, als eine Befragung schlecht
durchzufiihren (Bungard/Jéns/Schultz-Gambard 1997: 441; Hummel/Zander 2011: 155, 137).

Die Unternehmensleitung hat allerdings haufig den Wunsch, die Befragung mit méglichst gerin-
gen Kosten, aber groBem, wirtschaftlichen Nutzen durchzufihren. Der Wunsch nach nachvoll-
ziehbaren wirtschaftlichen Erfolgen ist nattrlich durchaus berechtigt. Das Problem ist, dass ,J[...]
der Nutzen der MAB zunéachst nur eine Hoffnung [ist], die Kosten wie verlorene Arbeitszeit,
Fragebogendruck, Briefmarken, Datenauswertung usw. fallen dagegen sofort und ganz konkret
an“ (Borg 2003: 78). Positive Effekte einer Mitarbeiterbefragung stellen sich nicht automatisch
ein, sie bedirfen immer eines gewissen Einsatzes von Ressourcen. Hinzu kommt ein Evaluati-
onsproblem. Da Mitarbeiterbefragungen und ihre Folgeprozesse sich Uber einen langen Zeit-
raum erstrecken kénnen, in dem sich auch das Unternehmen weiterentwickelt oder sich Rah-
menbedingungen verandern, ist es meist sehr schwierig, bestimmte Effekte kausal auf die
Mitarbeiterbefragung zuriickzufiihren (Borg 2003: 408f.; Nolte 2012: 122). Borg halt es deshalb
fur sinnvoll, nicht zu sehr eine Kosten-Nutzen-Analyse anzustellen, sondern zu bedenken, dass
Mitarbeiterbefragungen die Bedingungen gestalten kénnen, unter denen Leistung Uberhaupt
erst moglich wird. ,Diese Bedingungen werden nicht dadurch relevant oder irrelevant, dass sich
betriebswirtschaftliche Kennzahlen verandern. Vielmehr muss grundsétzlich daran gearbeitet
werden, dass das System funktioniert.“ [Hervorhebung im Original] (Borg 2003: 52)

Studien aus der Praxis zeigen, dass 37 % der Unternehmen, die Mitarbeiterbefragungen durch-
fihren, ihren Nutzen als hoch oder sehr hoch einschatzen und 45 % als teils/teils. Nur 18 % der
Unternehmen schétzen den Nutzen als gering ein (Hummel/Zander 2011: 167). In Bezug auf
das Kosten-Nutzen-Verhéltnis sehen 48 % der Unternehmen geringe Kosten und einen hohen
Nutzen, weitere 38 % sehen ebenfalls einen hohen Nutzen, allerdings auch hohe Kosten (Hos-
siep/Frieg 2008: 9). Der héchste Nutzen wird von Unternehmen in der Verbesserung des Be-
triebsklimas gesehen, gefolgt von der Umsetzung von Verbesserungsprozessen sowie der
Verbesserung von Mitarbeitermotivation, -zufriedenheit und -engagement (Hummel/Zander
2011: 169). Offensichtlich besteht ein Zusammenhang zwischen der Ausrichtung der Mitarbei-
terbefragung und der Bewertung ihres Nutzens. Unternehmen, die den Nutzen der Befragung
als sehr hoch oder hoch bewerten, fliihren regelméasiig Befragungen durch, die auch eine Vorge-
setztenbeurteilung enthalten. Des Weiteren leiten sie systematisch VerbesserungsmaBnahmen
mit nachvollziehbarem Erfolg ab und binden die Ergebnisse in bestehende Fihrungs- und
Steuerungsinstrumente ein (ebenda: 168). Die Ergebnisse aus der Praxis bestatigen noch
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einmal, dass einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren von Mitarbeiterbefragungen der Folge-
prozess ist.

2.2 Mitarbeiterbefragungen und ...

In Kapitel 1 wurden verschiedene Konzepte, die in der Literatur nicht eindeutig definiert und
angewendet werden, verbindlich fir diese Arbeit festgelegt. In diesem Kapitel soll herausgestellt
werden, welche Bedeutung die einzelnen Konzepte in Bezug auf Mitarbeiterbefragungen ha-
ben.

2.2.1 ... Unternehmen und Organisation

Die meisten Unternehmen, die Mitarbeiterbefragungen einsetzen, sind Wirtschaftsunternehmen
und auf Gewinnerzielung ausgerichtet. Wir haben bereits in Abschnitt 2.1 kurz darauf hingewie-
sen, dass diese Unternehmen wahrscheinlich groBen Wert darauf legen, dass Mitarbeiterbefra-
gungen zum wirtschaftlichen Erfolg beitragen, wéhrend dieser Erfolg aufgrund von Messprob-
lemen schwer nachweisbar ist (vgl. Abschnitt 2.1.4). Eine Mitarbeiterbefragung erstreckt sich
Uber einen langeren Zeitraum, in dem auch andere interne und externe Ereignisse das Unter-
nehmen beeinflussen. AuBerdem erstrecken sich auch die MaBnahmen, die aus Mitarbeiterbe-
fragungen abgeleitet werden, hdufig Uber einen langen Zeitraum, sodass konkrete MaBnahmen
eventuell gar nicht mehr mit der Mitarbeiterbefragung in Verbindung gebracht werden.®” Wir
haben in Abschnitt 1.1.2.4 ausgefihrt, dass unternehmerisches Handeln immer unter Verwen-
dung von Wissen und auf der Grundlage der Unternehmenskultur ablaufen wird. Ein Unterneh-
men kann sich also nicht fir oder gegen diese Themen entscheiden, aber es kann sich fir eine
bewusste Auseinandersetzung damit entscheiden. Analog ist dies fur Mitarbeiterbefragungen zu
sehen. Ein Unternehmen wird immer die Bedingungen bestimmen, unter denen seine Mitarbei-
ter Leistung erbringen. Durch Mitarbeiterbefragungen kann sich ein Unternehmen bewusst dazu
entscheiden, sich mit diesen Bedingungen auseinanderzusetzen und sie aktiv zu gestalten, um
dadurch hervorragende Leistungen zu ermdglichen. ,Eine reine Kostenbetrachtung ist ohnehin
eine zu enge Perspektive fur die meisten MABs. Angesichts des potenziellen Nutzens einer
MAB kann man die entstehenden Kosten auch als Investitionen betrachten.“ [Hervorhebung im
Original] (Borg 2003: 54)

%7 Borg halt eine monokausale Zuordnung von Effekten fiir schwierig. Empirisch nachweisen lieBen sich
positive Effekte auf betriebswirtschaftliche Kriterien sowieso nur dann, wenn Stdrvariablen kontrolliert
werden kdnnten. Eine empirische Untersuchung misste zwei identische Unternehmen vergleichen
kénnen, von denen nur ein Unternehmen Mitarbeiterbefragungen durchfiihrt. (Borg 2003: 4071f., 511f.).
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In Abschnitt 1.1.1 wurde Organisation nach Hejl als Interaktionsmuster von Komponenten in
sozialen Systemen definiert. Organisationen zeichnen sich durch Konservatismus und Selektivi-
tat aus, wobei Selektivitat die Verarbeitung von Ereignissen auf bestimmte Weise bezeichnet.
Mitarbeiter und Fihrungskrafte haben eine gewisse Vorstellung von ihrem Unternehmen und
nehmen daher an, dass die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung diese Vorstellungen bestati-
gen. Werden Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen lediglich auf Grundlage bereits bestehen-
der Erwartungen und Vorstellungen interpretiert, fihrt dies wahrscheinlich dazu, dass lediglich
die Ergebnisse beachtet werden, die die Erwartungen und Vorstellungen bestéatigen. Ergebnis-
se, die diesen Erwartungen und Vorstellungen widersprechen, werden dagegen wahrscheinlich
ignoriert, umgedeutet oder abgewertet. Haufig wird der Einwand vorgebracht, dass die Ergeb-
nisse nicht die objektiven Gegebenheiten widerspiegeln. Dieses Argument ist nach Borg inso-
fern irrelevant, als die eigene Wahrnehmung das Verhalten bestimmt, der Mitarbeiter also nach
dem handelt, was er als real wahrnimmt, auch wenn dies nicht unbedingt mit objektiv messba-
ren Gegebenheiten tbereinstimmt (Borg 2003: 282, 312ff.). Nach Borg und Trost et al. sind es
vor allem die Unternehmensleitung (ebenda: 157) und die Fihrungskrafte (Trost/Jéns/Bungard
1999: 210f.), die Abwehrstrategien gegen die Befragungsergebnisse entwickeln und Befra-
gungsergebnisse anzweifeln. Diese Problematik tritt sehr wahrscheinlich gerade in den Unter-
nehmen auf, die das erste Mal eine Mitarbeiterbefragung durchfiihren, da hier die Erfahrung im
Umgang mit unerwarteten Ergebnissen fehlt. Ein weiterer Grund fir Abwehrstrategien gegen
die Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung ist vielleicht auch, dass die Verantwortung fir Veran-
derungsmaBnahmen meist in den Handen der Flhrungskréafte und der Geschéftsleitung liegt,
also den Einsatz ihrer persénlichen Ressourcen, d. h. ihrer Arbeitszeit und eventuell auch fi-
nanzieller Ressourcen verlangt. Wie bereits erwahnt, will die Unternehmensleitung oft mit ge-
ringem Aufwand einen relativ groBen wirtschaftlichen Nutzen erreichen. Man ist also eventuell
nicht bereit, fir bestimmte Winsche der Mitarbeiter finanzielle Mittel zur Verfigung zu stellen,
insbesondere, wenn man sich keinen wirtschaftlichen Nutzen davon verspricht. Auch Fihrungs-
krafte sind aus den gleichen Griinden vielleicht nicht bereit oder auch nicht in der Lage, aus
ihrem Budget bestimmte MaBnahmen zu finanzieren. Fir Unternehmensleitung und Fihrungs-
kréfte ist es daher einfacher, die Ergebnisse anzuzweifeln bzw. aus den Ergebnissen keine
notwendigen MaBnahmen abzuleiten, als sich dafur rechtfertigen zu missen, warum notwendi-
ge MaBnahmen nicht umgesetzt werden. Da wir Unternehmen als soziale Systeme definiert
haben, ist eine Mdglichkeit, diesen Abwehrstrategien entgegenzuwirken, dass auch alternative
Wirklichkeitsentwirfe zugelassen werden (Hejl/Stahl 2000: 128). Hier sei noch einmal auf das
Argument von Borg hingewiesen, dass die Ergebnisse der Befragung die Wahrnehmung der
Mitarbeiter darstellt, auf deren Grundlage sie handeln. Als Beispiel flhrt er Mitarbeiter an, die
den Eindruck haben, dass es in ihrer jetzigen Position keine Weiterentwicklungsméglichkeiten
mehr fir sie gibt. Diese Mitarbeiter werden sich wahrscheinlich aktiv nach einem neuen Job
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umsehen, der ihnen diese Entwicklungsmdglichkeiten bietet, selbst wenn ihnen objektiv in ihrer
derzeitigen Position ebenfalls Méglichkeiten offen stehen (Borg 2003: 312). Unternehmenslei-
tungen und Fihrungskrafte, die diese Wahrnehmung der Mitarbeiter nicht ernst nehmen und
nicht darauf eingehen, laufen Gefahr, eben diese Mitarbeiter zu verlieren. Hummel und Zander
sehen einen groBen Vorteil von Mitarbeiterbefragungen eben gerade in der ,Synchronisation
von Wahrnehmungen, die die optimalen Startbedingungen fir einen neuen Aufbruch schafft*
(Hummel/Zander 2011: 140, 171).

In der einschlagigen Literatur zu Mitarbeiterbefragungen wird den Fihrungskraften eine bedeu-
tende Rolle zugewiesen, da sie aufgrund des Designs der meisten Befragungen die Verantwort-
lichen fiir die Ergebnisriickmeldung und die Umsetzung von MaBnahmen sind.®® Allerdings
machen FUhrungskrafte nur einen geringen Prozentsatz der Belegschaft eines Unternehmens
aus. Eine Verhaltensanderung nur auf Seiten der Fihrungskrafte durfte also kaum ausreichen,
auch die Organisation zu verandern, da aufgrund des Konservatismus der Organisation Verhal-
tensanderungen von wenigen Komponenten meist nicht zu Anderungen der Organisation fiih-
ren. Dies durfte auch flr Verhaltensédnderungen auf Seiten der Flihrungsebene zutreffen. Aller-
dings ist auch zu vermuten, dass Verhaltensédnderungen von Flhrungskraften eher Aufmerk-
samkeit erregen und zur Nachahmung animieren als Verhaltensanderungen auf Seiten ,einfa-
cher” Mitarbeiter, da Fihrungskrafte natlrlich eine gewisse Vorbildfunktion Gbernehmen. Au-
Berdem kénnen sie aufgrund ihrer Weisungsbefugnis auch Verhaltensédnderungen verbindlich
einfordern. Wir haben in Abschnitt 1.1.1 darauf hingewiesen, dass auch Veranderungen, die
von Fihrungskréaften angeordnet werden, erst dann umgesetzt werden, wenn die Komponenten
entsprechend reagieren. Aufgrund der Eigendynamik des Systems und da eine Detailsteuerung
der Komponenten nicht méglich ist, kdnnen sich angeordnete Verédnderungen daher auch an-
ders auf das System auswirken, als dies von Flhrungskraften oder Management beabsichtigt
war. Die zentrale Aufgabe der Flhrungskrafte im Hinblick auf Mitarbeiterbefragungen sollte
demnach vor allem darin liegen, die Mitarbeiter aktiv in die Prozesse der Mitarbeiterbefragung
einzubinden. Denn obwohl Fihrungskréfte die Verantwortung flir Veranderungsprozesse tra-
gen, sind es doch meist die Mitarbeiter selbst, die die Verdnderung umsetzen missen. Und die
Veranderungsbereitschaft von Mitarbeitern steigt, wenn diese an der Umsetzung von MafB3nah-
men beteiligt werden (Hummel/Zander 2011: 155). Der Erfolg von MaBnahmen hangt also
entscheidend davon ab, wie gut FUhrungskréfte ihre Mitarbeiter dazu motivieren kénnen, die
MaBnahmen mitzutragen. Hierbei kbnnen Flhrungskrafte natirlich auch auf ihre Weisungsbe-
fugnis zurtickgreifen, um das Verhalten ihrer Mitarbeiter zu beeinflussen. Will man jedoch Mit-
arbeiterbefragungen als Partizipationsinstrument einsetzen und sollen die Mitarbeiter als auto-

nome Aktanten ernst genommen werden, dann dirfen Weisungen nur ein Anfang sein. Die

%8 Dazu ausfhrlich der Beitrag von Jéns 2007a: 97f.
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Mitarbeiter miissen Veranderungen letztlich selbst wollen und sich auch selbst fir deren Um-
setzung verantwortlich fihlen kénnen und dirfen. Dabei ergibt sich eine Schwierigkeit, die Jons
als ,MAB-Paradoxon® bezeichnet: ,Diejenigen FUhrungskrafte und Bereiche, die eine Analyse
und Veranderungen am nétigsten haben, akzeptieren die MAB am wenigsten und zeigen das
geringste Engagement bei den Anschlussprozessen.” (Jéns 2007: 100) Viele Autoren setzen
daher, besonders bei einer Erstbefragung, auf spezielle Trainings der Flihrungskrafte, die sie
auf ihre Aufgabe im Folgeprozess der Mitarbeiterbefragung vorbereiten sollen
(Trost/déns/Bungard 1999: 211ff.; Racky 2007: 120ff.). Nach unseren Ausfiihrungen durfte aber
deutlich geworden sein, dass dies alleine nicht ausreicht. Auch die Mitarbeiter missen in Bezug
auf ihre Rolle und ihre Aufgabe innerhalb der Mitarbeiterbefragung vorbereitet werden. Ob dies
nun in einem Umfang geschehen muss, wie ihn die Autoren fir Fihrungskrafte veranschlagen,
ist wohl abhangig von den Rahmenbedingungen im Unternehmen. Es ist z. B. anzunehmen,
dass Mitarbeiter, die in flachen Hierarchien mit partizipativem Fihrungsstil arbeiten, sich eher in
eine aktive Rolle bei der Mitarbeiterbefragung einfinden als solche, die strikt hierarchisch ge-
fuhrt werden und von denen nicht verlangt oder auch nur gewlnscht wird, dass sie sich aktiv
einbringen. Es sollte jedenfalls deutlich geworden sein, dass nicht nur Fihrungskraften, son-
dern auch Mitarbeitern Méglichkeiten geboten werden sollten, aktiv am Prozess der Mitarbeiter-
befragung teilzunehmen. Und darauf missen eben auch die Mitarbeiter vorbereitet werden.

2.2.2 ... Daten, Informationen und Wissen

Daten sind die Grundlage von Informationen und Wissen. In Abschnitt 2.1.1 haben wir bereits
ausgeflhrt, dass sich durch Mitarbeiterbefragungen Daten zu einer Vielzahl verschiedenster
Themen erheben lassen. In Abschnitt 1.1.2 haben wir gezeigt, dass die Gegebenheiten, die
Systeme als Daten beobachten und messen kénnen, abhéngig sind von den Méglichkeiten der
Wahrnehmung, die diese Systeme ausgebildet haben. Auch Unternehmen haben gewisse
Instrumente entwickelt, mit denen sie Daten erheben, die sie als betriebswirtschaftlich relevant
einschatzen, z. B. Fluktuationsraten, Krankenstand, Umsétze, Gewinne etc. Es ist also anzu-
nehmen, dass sich die Themen der Mitarbeiterbefragung an den Daten orientieren, die im Un-
ternehmen bereits als relevant betrachtet und ggf. auch schon erhoben werden. In der Literatur
wird oft betont, dass die konkreten Fragestellungen der Mitarbeiterbefragung abhangig sind von
den Bediirfnissen des Unternehmens (Mdller et al. 2007: 33ff.). Da Fragebdgen nicht unbe-
grenzt lang sein kénnen, missen sich Unternehmen auf bestimmte Inhalte konzentrieren.
Wahrscheinlich wird sich ein Unternehmen also bei der Auswahl der Themen daran orientieren,
was im Unternehmensalltag bereits als relevant gilt. Vorstellbar ist, dass z. B. ein Unternehmen
mit ausgepragter Mitarbeiterorientierung vor allem Themen der Arbeitszufriedenheit als relevant
einstuft, wogegen ein vorwiegend technologieorientiertes Unternehmen vielleicht eher die Quali-
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tat und Produktivitat seiner technischen Systeme Uberprifen will. Eine Gefahr besteht darin,
dass die Unternehmen aufgrund ihrer systemabhangigen Relevanzkriterien nur bestimmte und
bereits bekannte Bereiche abfragen, die allerdings nicht mit den Gebieten Ubereinstimmen, die
problematisch sind oder in denen Verbesserungsbedarf besteht. So kénnen wichtige Lernchan-
cen Ubersehen werden. Dies kann auch Unternehmen passieren, die ihre Mitarbeiterbefragung
ernsthaft betreiben und ihre Lernchancen nutzen wollen. Die Verantwortlichen fiir die Befragung
wahlen unbewusst aufgrund einer gewissen ,Betriebsblindheit” die Fragestellungen aus, die sie
als relevant erachten, und Ubersehen dabei wichtige andere Bereiche, die gerade nicht im
Fokus stehen. Trost halt es fur unrealistisch, dass Mitarbeiterbefragungen véllig neue und un-
bekannte Themen oder Probleme aufdecken kénnen (Trost 2009: o. S.). Auch wenn bestimmte
Themenfelder bereits im Fokus stehen, werden sie eventuell aus bestimmten Griinden abge-
fragt oder eben auch Ubergangen, um eine Diskussion dartber zu vermeiden, weil man z. B.
gar nichts verandern und den Status quo erhalten will (Sprenger 2001: 103).%° Die Inhalte einer
Mitarbeiterbefragung sind aber offensichtlich nicht nur von unternehmensinternen Relevanzkri-
terien abhéngig, sondern werden auch durch aktuelle Fragestellungen und Trends in Theorie
und Wirtschaft beeinflusst. Wir haben bereits im Abschnitt 2.1 die Themenverschiebungen der
Mitarbeiterbefragungen von Klimaforschung Uber Arbeitszufriedenheit hin zur Organisationskul-
tur und zur Personal- und Organisationsentwicklung angesprochen. In letzter Zeit riickt die
Orientierung an der Unternehmensstrategie in den Vordergrund und beeinflusst teilweise mas-
siv (vgl. das Konzept von Trost und Hagmeister (2005)) die Themenwahl. Dies zeigt, dass
Befragungen in Abhangigkeit von aktuellen Fragestellungen und betriebswirtschaftlichen Trends
weiterentwickelt werden, die sich in nicht unerheblichem MaBe auf die Bereiche und Daten
auswirken, die fir die Befragung als relevant angesehen werden (Mller et al. 2007: 31).

Im Gegensatz dazu, dass Themen nicht als relevant erachtet werden, besteht auch die Gefahr,
mit der Mitarbeiterbefragung zu viele Bereiche abfragen zu wollen. Unternehmen kénnten ent-
sprechend des adaptionistischen Missverstandnisses (vgl. Abschnitt 1.1.1) zu der Annahme
gelangen, man masse aus der Befragung mdéglichst viele, wenn nicht sogar ,alle“ mdglichen
Daten und Informationen gewinnen, um adaquat handeln zu kénnen. Mitarbeiterbefragungen
und ihre Folgeprozesse sind zudem haufig relativ aufwendig und teuer in der Gestaltung, Aus-
wertung und Umsetzung, sodass ein Unternehmen mit gegebenem Aufwand wahrscheinlich
maoglichst viele Daten gewinnen will. Eine solche Einstellung entsprache den Anforderungen
von Ashbys ,law of requisite variety“, dass ein Regler, z. B. ein Unternehmen oder eine Flh-
rungskraft, seine Umwelt, z. B. die Unternehmensumwelt oder seine Mitarbeiter. umso besser

kontrollieren kann, je mehr Informationen er tber diese Umwelt besitzt. Dies tberfordert jedoch

% Auch wenn Sprenger einraumt, ,dass der gute Wille dominiert* (Sprenger 2001: 97), ist seine Sicht auf
Mitarbeiterbefragungen eher pessimistisch. Er sieht Mitarbeiterbefragungen als Scheininstrumente ohne
echte Konsequenzen (ebenda: 101f.).

113



jedes Unternehmen und jede FlUhrungskraft, da zum einen die Informationsverarbeitungskapa-
zitét beschrankt ist, zum anderen Informationen und dazu adaquate Verhaltensweisen nicht
objektiv vorliegen, sondern individuelle, wenn auch sozial geregelte Konstrukte sind (Hejl/Stahl
2000: 105ff.). Ziel einer Mitarbeiterbefragung kann es also nicht sein, mdglichst viele, sondern
maoglichst relevante Daten und Informationen zu sammeln. Es kann daher durchaus von Vorteil
sein, einen externen Berater einzusetzen, der aus seiner Erfahrung vielfaltigere Themen vor-
schlagen kann und so zumindest die Aufmerksamkeit auf bis dahin vielleicht gar nicht wahrge-

nommene Themen lenkt.

Die durch eine Mitarbeiterbefragung erhobenen Daten werden erst dann zu Informationen,
wenn sie weiterverarbeitet werden. Durch ihre Zusammenfassung in z. B. Mittelwerte, Prozent-
angaben der positiven Antworten, Skalen und Indices oder durch den Vergleich zu internen
bzw. externen Benchmarks’ werden sie in einen Relevanzkontext gesetzt, namlich in die un-
ternehmerische Gesamtsituation (eine reprasentative Stichprobe und ehrliche Antworten vo-
rausgesetzt). Erst durch diese Weiterverarbeitung und Aufbereitung lassen sich die Ergebnisse
als positiv oder negativ bewerten. Z. B. wird ein Unternehmen es sehr wahrscheinlich positiv
bewerten, wenn 80 % der Mitarbeiter mit dem Arbeitsklima zufrieden sind, wahrend Zustim-
mungsraten von unter 50 % wohl eher als problematisch gesehen werden. Bei bestimmten
Ergebnissen, wie z. B. den Indices, die bei Ingram Micro verwendet werden (dazu ausfihrlich
Kapitel 3), lassen sich sogar auf einen Blick die Fihrungsleistung und die Mitarbeiterzufrieden-
heit ablesen. Die Auswertung der Ergebnisse fir verschiedene Bereiche oder Abteilungen des
Unternehmens zeigt zudem an, wie die einzelnen Bereiche im Vergleich zum Gesamtunter-
nehmen abschneiden und in welchen Bereichen Handlungsbedarf besteht. Nach
Trost/Jons/Bungard 1999 ist eine Auswertung der Befragungsergebnisse ohne Vergleiche mit
internen und externen Benchmarks gar nicht méglich. Ein Mittelwert oder Prozentangaben von
positiven Antworten waren nach diesem Versténdnis blo3 Daten, da sie alleine noch nichts
aussagen. Die Autoren weisen darauf hin, dass Antworten unterschiedlich ausfallen, je nach-
dem, wie die Frage gestellt wurde. AuBerdem werden bestimmte Themen tendenziell immer
besser bzw. schlechter bewertet, als es den realen Bedingungen entspricht’'. Ohne Bench-
marks, so die Autoren weiter, kann es zu Fehlinterpretationen kommen und infolgedessen dazu,
dass falsche und/oder unnétige MaBnahmen ergriffen werden (Trost/Jéns/Bungard 1999:

" Fies und Schmitt weisen darauf hin, dass Benchmarking, wie es im Zusammenhang mit
Mitarbeiterbefragungen verwendet wird, nicht gleichzusetzen ist mit der eigentlichen Bedeutung von
Benchmarking als Vergleich ,harter” betriebswirtschaftlicher Zahlen zur Identifizierung und
Implementierung von Best Practices (Fies/Schmitt 1997: 195ff.). Benchmarking in Zusammenhang mit
Mitarbeiterbefragungen meint allerdings in den meisten Fallen den Vergleich der eigenen
Befragungsergebnisse mit Befragungsergebnissen innerhalb oder auBerhalb des Unternehmens als
Interpretationshilfen (Maller 2007a: 142f.). In diesem Sinne wird der Begriff Benchmark auch in dieser
Arbeit verwendet.

7. B. werden Fragen zum Gehalt meist kritisch beantwortet, daher sind hier schlechtere Werte eher die
Regel und missen nicht unbedingt auf eine grundsétzliche Unzufriedenheit mit dem Gehalt hinweisen.
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134ff.). Der Vergleich der Ergebnisse mit internen und externen Benchmarks und die Aufberei-
tung als Indices sind somit wichtige Voraussetzungen dafiir, dass aus Daten der Mitarbeiterbe-
fragung Informationen werden. Denn diese Vergleiche liefern einen Relevanzkontext, d. h.

Bewertungskriterien, innerhalb derer die Daten der Befragung ausgewertet und damit zu Infor-

mationen verarbeitet werden kénnen.

Der Wert von Informationen wird meist nach dem Neuigkeitswert bemessen. Ergebnisse von
Mitarbeiterbefragungen sind im Grunde immer ,neu*, da man vorher vielleicht ahnte, aber

i. d. R. nicht empirisch belegen konnte, wie Meinungen, Einstellungen, Stimmung etc. der Mit-
arbeiter ausfallen. Selbst bei wiederholter Befragung Uber lange Zeitrdume bleiben die Ergeb-
nisse nie vollig gleich, sodass man allen Ergebnissen immer einen gewissen Neuigkeitswert
zusprechen muss. Die schon mehrfach angesprochene Abwehrstrategie, die Ergebnisse als
nichts Neues darzustellen, ist eine Methode, deren Wichtigkeit und Relevanz herunterzuspielen.
Werden Befragungsergebnisse nicht als neue Informationen wahrgenommen, dann ist es auch
nicht nétig, das eigene Verhalten zu &ndern. Und es ist auch nicht nétig, diese Informationen

heranzuziehen, um daraus Wissen zu generieren.

Wissen nach der in Abschnitt 1.1.2.3 erarbeiteten Definition ist abh&angig von kognitiven Syste-
men. Ein Ergebnisbericht ist zwar ein Speicher fir Wissen, die Ubergabe dieses Speichers an
FOhrungskrafte allein ist aber noch kein Garant daflir, dass die darin enthaltenen Informationen
genutzt werden. Dazu ist es notwendig, dass Flhrungskréfte ihre Ergebnisse verarbeiten, inter-
pretieren und vernetzen und so Wissen erzeugen, auf dessen Grundlage sie handeln kénnen.
Auch Mitarbeiter kbnnen nur dann auf der Grundlage der Ergebnisse Wissen erzeugen, wenn
ihnen die Ergebnisse zuganglich gemacht werden. Daher sollte die Mindestanforderung einer
Mitarbeiterbefragung sein, dass alle Mitarbeiter Uber die Ergebnisse informiert werden
(Trost/Jéns/Bungard 1999: 189). Dies muss nicht unbedingt hei3en, dass allen Mitarbeitern alle
Ergebnisse zugénglich gemacht werden, sie sollten aber zumindest die Gesamtergebnisse des
Unternehmens und die ihres eigenen Bereiches oder Teams (je nachdem, wie detailliert die
Ergebnisse aufgeschlisselt wurden) erhalten.

Die Herstellung von Wissen als Handlungskapazitat reicht aber nicht aus. Der Handelnde muss
auch in der Lage sein, unter den gegebenen Rahmenbedingungen das Wissen in Handeln
umzusetzen. Wir haben in Abschnitt 1.1.2.3 dargestellt, dass als Wissen des Unternehmens nur
das Wissen bezeichnet werden kann, das aktuell in das Handeln eingeht. Fir den Erfolg von
Mitarbeiterbefragungen ist es daher wichtig, dass Mitarbeiter und Flhrungskrafte die Méglich-
keit erhalten, in Bezug auf ihr neues Wissen tatsachlich zu handeln. Dies umfasst z. B. die

Bereitstellung zusatzlicher personeller und finanzieller Ressourcen sowie einen gewissen Hand-
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lungs- und Entscheidungsspielraum, der den Beteiligten die Verantwortung fir die Umsetzung
von MaBnahmen zugesteht. Fehlt dieser Spielraum und kann neues Wissen nicht in konkretes
Handeln eingehen, darf man laut Definition nicht von einem Wissenszuwachs fir das Unter-
nehmen sprechen. Borg bezeichnet Fragen, die Themen ansprechen, die Fihrungskréafte und
Mitarbeiter nicht andern kénnen oder drfen, als ,ungeeignet®. ,Wenn niemand mit den Informa-
tionen etwas ,machen‘ kann, dann ist das ltem fragwurdig.“(Borg 2003: 106) In solchen Fallen
entsteht Wissen, das aber niemand sinnvoll anwenden kann und das damit keinen Nutzen fur
das Unternehmen hat. Zudem kann es potenziell Unzufriedenheit oder Unmut darGber auslé-
sen, dass man sich mit einem Thema beschéftigt hat, an dem man ohnehin nichts andern kann.

Weiterhin haben wir dargelegt, dass jedes kognitive System Wissen individuell auf der Grundla-
ge seines Vorwissens interpretiert und vernetzt. Mitarbeiter und Fihrungskrafte reagieren also
zunachst einmal individuell auf die Ergebnisse (Borg 2002: 90). Erst wenn Ergebnisse gemein-
sam besprochen und gemeinsam interpretiert werden, kann zumindest ahnliches Wissen in
verschiedenen Akteuren entstehen. Will man Veranderungen auf Gruppen- oder gar Unterneh-
mensebene erreichen, dann ist es also zwingend notwendig, dass Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte ahnliches Wissen Uber diese Prozesse aufbauen kénnen, um sie aktiv mitgestalten zu
kénnen. Demnach sind Folgeprozesse wichtig, in denen Ergebnisse, z. B. in Team-Workshops,
besprochen, interpretiert und gemeinsam Aktionen geplant werden.

Die Wissensgenerierung ist aber auch sozial geregelt. Das Unternehmen stellt die sozialen
Bedingungen dar, innerhalb derer das Wissen erzeugt, erprobt und bestatigt oder eventuell
auch korrigiert wird. Nicht das gesamte Wissen, das zur Verfligung steht, wird auch verwendet
(Albrecht 1993: 85). Wir haben diese Problematik schon im Abschnitt 2.2.1 als Selektivitat und
Konservatismus der Organisation angesprochen, Ereignisse auf bereits bekannte Weise zu
verarbeiten. Ubertragen auf Mitarbeiterbefragungen bedeutet dies, dass wahrscheinlich eher
Ergebnisse beachtet werden, die diese bekannten Verarbeitungswege bestatigen, wahrend
widerspruchliche Ergebnisse eher nicht beachtet oder umgedeutet werden. Die ErschlieBung
neuen Wissens wird daher mit zunehmendem Konservatismus immer unwahrscheinlicher. Wer
aber durch Mitarbeiterbefragungen ,Neues* finden will, der darf nicht von vorneherein nach
L2Altem* suchen. Als mégliche Losung wurde bereits das Zulassen alternativer Wirklichkeitskon-
struktionen aufgefthrt, auch wenn diese ,0bjektiv* nicht der Unternehmensrealitat entsprechen.
Alternative Sichtweisen und Kritik der Mitarbeiter zeigen, dass diese sich aktiv mit dem Unter-
nehmen auseinandersetzen, und sollten daher angehdért und beachtet werden (Staute 1997:
205f.). Dies gilt nicht nur far kritische Ergebnisse in der Befragung selbst, sondern auch flr
kritische Diskussionen in den Nachfolgeprozessen, d. h., Mitarbeiter missen dort die Méglich-
keit erhalten, ihre Meinung offen zu auBBern.
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Als Orientierungsproblem bezeichneten wir die Tatsache, dass es ein Uberangebot an potenzi-
ellem Wissen gibt, aufgrund von begrenzten Ressourcen aber nur ein Bruchteil davon aktiv
gesucht werden kann. Gleiches gilt fir Mitarbeiterbefragungen. Wir haben bereits weiter oben
darauf hingewiesen, dass es eine ganze Reihe mdglicher Themen gibt, die durch Mitarbeiterbe-
fragungen erhoben werden kénnen. Die Systeme, die das Unternehmen fir die Informationssu-
che ausgebildet hat, interne Relevanzkriterien sowie Konservatismus und Selektivitat der Orga-
nisation bestimmen, welche Themen als relevant angesehen werden. Durch diese Vorauswahl
relevanter Themen werden natUrlich gleichzeitig die Daten und Informationen eingeschrankt,
die erhoben werden kénnen. Dies begrenzt in gewisser Weise auch, welches Wissen aus den
Ergebnissen erzeugt werden kann. Sprenger z. B. fUhrt an, dass Unternehmensleitungen, die
Befragungen durchflihren lassen, immer schon eine Vorstellung, d. h. einen Entwurf des Unter-
nehmens haben und deshalb gewisse Erwartungen in Bezug auf die Ergebnisse hegen. Die
Befragung kann daher gar keine ,neuen” Erkenntnisse bringen, weil sie nach dem fragt, was
man schon weifl3. Die Auswahl der Themen und die Formulierung der entsprechenden Fragen
sind darauf ausgelegt, bereits bekanntes Wissen im Unternehmen zu bestatigen. Damit wird
Realitat erzeugt, statt sie nur zu beobachten. Indem die Verantwortlichen gezielt Themen aus-
blenden, kénnen sie eine Befragung auch manipulativ einsetzen. Durch die Mitarbeiterbefra-
gung wird zwar vorgegeben, Neues zu suchen, durch die Zusammenstellung der Fragen wird
aber auf den Erhalt des Status quo abgezielt. Zwar fihrt man an, an der Meinung der Mitarbei-
ter interessiert zu sein, die Ergebnisse der Befragung werden dann aber wenig beachtet
(Sprenger 2001: 98ff.). Natlrlich kann das Missbrauchspotenzial von Mitarbeiterbefragungen
nicht geleugnet werden. Alibi-Funktionen oder das Ausnutzen der Ergebnisse fir mikropoliti-
sche Zwecke sind sicherlich auch in der Praxis anzutreffen. Ob dies allerdings Grund genug ist,
das Instrument an sich infrage zu stellen, scheint fragwurdig. Immerhin sind Mitarbeiterbefra-
gungen das einzige Instrument, mit dem man (zumindest potenziell bei einer Vollbefragung mit
hoher Beteiligung) die Meinungen und Einstellungen des gesamten Unternehmens erheben
kann. Zum einen mussen die Themen einer Befragung sowie die Anzahl der Fragen notwendi-
gerweise eingeschrankt werden, damit die Befragung in einem zumutbaren zeitlichen und auch
finanziellen Rahmen ablaufen kann. Zum anderen liegt es aber auch in der Natur sozialer Sys-
teme. Soziale Systeme zeichnen sich durch Konservatismus und Selektivitat der Organisation
aus, die ihren sozialen Zwang ausmachen. Aber gerade darin liegt schlieBlich ihr Potenzial,
Komponenten verbindlich auf ein Verhalten hin zu orientieren. Ohne diesen sozialen Zwang
waren Uber langere Zeit stabile soziale Systeme nicht denkbar. Eine gewisse Betriebsblindheit,
wie man sozialen Zwang bezogen auf Unternehmen auch beschreiben kénnte, liegt also in der
Natur dieser Unternehmen und darf nicht verwechselt oder per se gleichgesetzt werden mit
Eigeninteressen bestimmter Gruppen.
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Obwohl Mitarbeiterbefragungen, wie gezeigt, zur Herstellung von Wissen genutzt werden kén-
nen, spielen sie im klassischen Wissensmanagement kaum eine Rolle. Wissensmanagement
wird als ,ein System von Aktivitaten zur Nutzung des einer Organisation zuganglichen Wissens
durch deren Mitglieder verstanden® (Hanning/Zwerger 2002: 64). In diesem Sinne machen
Mitarbeiterbefragungen durch die Erzeugung von Datenpools potenzielles Wissen allen Mitar-
beitern zuganglich, sofern diese Zugriff auf die Ergebnisse haben. Ihr Potenzial wird aber nicht
als Quelle fir neues Wissen gesehen, sondern als Mdglichkeit, den Wissenszuwachs bzw. die
Wirksamkeit eingefiihrter Wissensmanagementsysteme zu messen (Gerick 2002: 92). Der
Grund dafiir mag in einer eher auf technische Systeme ausgerichteten Sichtweise des Wis-
sensmanagements liegen, die den Informations- und Kommunikationstechnologien grof3e Be-
deutung fir das Wissensmanagement zuschreibt (vgl. Ohlhausen et al. 2002: 81). Dementspre-
chend geht es beim Einsatz von Wissensmanagementsystemen meist darum, Wissen zu si-
chern, d. h. Wissen der Mitarbeiter in Form von Erfahrung und Know-how zu explizieren und

z. B. durch Dokumentenmanagementsysteme, Datenbanken oder Diskussionsforen allen Mitar-
beitern zur Verfligung zu stellen. Wissensgenerierung oder -entwicklung spielt eine eher unter-
geordnete Rolle (Hendrichs 2002: 56ff.; Niehaus 2003: 57). Wissensmanagement hat demnach
vorwiegend die Aufgabe, relativ konkretes Wissen und Problemlésungen explizit und dem gan-
zen Unternehmen zuganglich zu machen. Im Gegensatz dazu konzentrieren sich Mitarbeiterbe-
fragungen i. d. R. auf das Messen so genannter soft facts wie Stimmungen, Meinungen, Ar-
beitsklima und Mitarbeiterzufriedenheit. Durch diese Themen wird eher die Geflihlsebene der
Mitarbeiter angesprochen, z. B. ob die Mitarbeiter mit dem bestehenden Warenwirtschaftssys-
tem zufrieden sind. Konkrete Problemlésungen werden dagegen auBerst selten erfragt, z. B.
wie Daten selbst bei einem Absturz dieses Warenwirtschaftssystems gesichert werden kénnen.

2.2.3 ... organisatorische’ Intelligenz

Organisatorische Intelligenz haben wir im Abschnitt 1.1.3.1 nach Oberschulte als Konstrukt aus
den drei Subdimensionen organisatorische Lernféhigkeit, organisatorisches Wissen und organi-
satorisches Gedé&chtnis definiert. Mitarbeiterbefragungen kdnnen die organisatorische Intelli-
genz eines Unternehmens erhéhen, sofern sie sich positiv auf eine oder mehrere der drei Sub-
dimensionen auswirken. I. d. R. werden die Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung in Berichten
zusammengefasst. Diese Berichte sind Datenpools, d. h., sie speichern Daten, aus denen das
Unternehmen, wie weiter oben beschrieben, Wissen gewinnen kann. Auch alle anderen Doku-

"2 Auch in diesem Abschnitt gehen wir vornehmlich auf organisationale Intelligenz nach Oberschulte ein,
der keinen konzeptionellen Unterschied zwischen Organisation und Unternehmen ftrifft. Wie in

Abschnitt 2.3 meint auch hier organisationale Intelligenz die Intelligenz des gesamten Unternehmens,
nicht nur die Intelligenz der Interaktionsmuster von Komponenten.

118



mente, die im Zuge einer Mitarbeiterbefragung entstehen, wie z. B. Aktionspléane oder Formula-
re zur Evaluation der Befragung oder der FolgemaBnahmen, sind als Datenpools zu betrachten.
Sie geben dem Unternehmen die Méglichkeit, Wissen darlber zu aktivieren, wie man in der
Vergangenheit auf z. B. schlechte Ergebnisse der Befragung oder Probleme in der Umsetzung
von MaBnahmen reagiert hat. Dieses Wissen kann wiederum fir die Lésung aktueller Probleme
genutzt werden. Neben diesen materiellen Datenpools ist das organisatorische Gedachtnis
auch gespeichert im Wissen der Komponenten des Systems. Mitarbeiterbefragungen kénnen,
wie oben beschrieben, dieses Wissen erweitern und verandern. Alle Dokumente aus Mitarbei-
terbefragungen sowie das (verénderte und/oder erweiterte) Wissen im Gedéachtnis der Kompo-
nenten erweitern somit das organisatorische Gedéachtnis bzw. das organisatorische Wissen.
Voraussetzung dafir ist natlrlich, dass die Datenpools entsprechend genutzt werden, um dar-
aus neues Wissen zu generieren, bzw. dass neues Wissen auch in entsprechendes Handeln
umgesetzt werden kann und darf. Mitarbeiter und Fihrungskréafte missen demnach sowohl die
Kompetenz als auch die Berechtigungen dazu haben, an und mit den Ergebnissen der Mitarbei-
terbefragung zu arbeiten.

Organisatorische Lernfahigkeit bezeichnet ,das momentane Maximum des mdglichen organisa-
torischen Lernens® und bendtigt Vorwissen (Oberschulte 1996: 50, 45). Mitarbeiterbefragungen
kdénnen die organisatorische Lernfahigkeit erhéhen, sofern sie im Unternehmen Lernprozesse
initiieren (vgl. Abschnitt 1.1.3.1). AuBerdem geht neu gewonnenes Wissen als Vorwissen in
spatere Lernprozesse ein. In Abschnitt 1.2.2.4 sind wir genauer darauf eingegangen, wie die
Unternehmenskultur auf Lernprozesse im Unternehmen einwirkt. Lernprozesse sind demnach
immer kulturell gepragt und kénnen ihrerseits wiederum die Unternehmenskultur prégen und
verandern. Mitarbeiterbefragungen, die Lernprozesse im Unternehmen auslésen, verédndern
also die Unternehmenskultur. Ist die Mitarbeiterbefragung entsprechend angelegt, kann die
Veranderung der Unternehmenskultur sogar ein erklartes Ziel der Befragung sein. Eine veréan-
derte Unternehmenskultur kann sich positiv auf die Lernfahigkeit auswirken. Man denke z. B.
daran, dass die Einfiihrung von Mitarbeiterbefragungen vielleicht ein neues Bewusstsein fur
Lernprozesse weckt und eine Lernfahigkeit bzw. Lernwilligkeit in der Unternehmenskultur ver-
ankert. Mitarbeiterbefragungen kénnen also dazu beitragen, die drei Subdimensionen der orga-
nisatorischen Intelligenz — das organisatorische Wissen, das organisatorische Gedéchtnis und
die organisatorische Lernfahigkeit — auszubauen, und erhéhen somit die organisatorische Intel-

ligenz.

In Abschnitt 1.1.3.1 wurde organisatorische Intelligenz beschrieben als die Fahigkeit des Unter-
nehmens, auf neue Fragestellungen in einer gewissen Schnelligkeit und Qualitdt Antworten zu
finden. Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen behandeln zwar meist bekannte Themen, die
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Fragen und deren Antworten kénnen allerdings auf Probleme oder Verbesserungspotenziale
hinweisen, die fir das Unternehmen neu sind und auf die es mit MaBnahmen reagieren kann
bzw. muss. Organisatorische Intelligenz spielt also auch bei der Verarbeitung der Ergebnisse
einer Befragung eine wichtige Rolle, da sie bestimmt, ob und, wenn ja, in welcher Schnelligkeit
und Qualitat das Unternehmen auf Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen reagiert.

Organisatorische Intelligenz ist somit eine AusgangsgréBe, auf deren Grundlage die Ergebnisse
von Mitarbeiterbefragungen verarbeitet werden. Durch die Verarbeitung kénnen sich in der
Folge die Subdimensionen und somit die organisatorische Intelligenz insgesamt verandern.
Somit ist organisatorische Intelligenz auch eine ErgebnisgréBe von Mitarbeiterbefragungen, da
Prozesswissen zur Befragung selbst aufgebaut wird. In einer Folgebefragung wird dieses Pro-
zesswissen wiederum zur AusgangsgréBe. Organisatorische Intelligenz ist damit Setzung und
Voraussetzung (sensu Schmidt) fir die Verarbeitung von Mitarbeiterbefragungen im Unterneh-
men. In diesem Sinne verbessert sich durch wiederholte Befragung zum einen die Intelligenz in
Bezug auf die Auswertung der Ergebnisse sowie die Umsetzung von MaBnahmen. Zum ande-
ren wird durch die Umsetzung von MaBBnahmen die Problemlésungskapazitat vor allem in Be-
zug auf die in der Befragung bearbeiteten Themen erweitert. Durch die gro3e Anzahl an Litera-
tur, Beratungsunternehmen und Standardfragebdgen stehen Unternehmen potenziell gleiche
oder zumindest ahnliche Einsatzmdglichkeiten von Mitarbeiterbefragungen zur Verfligung.
Daraus lasst sich die Hypothese ableiten, dass unterschiedliche Erfolge im Umgang mit Befra-
gungen auf Unterschiede in der organisatorischen Intelligenz zurtickzufihren sein kénnten, der
Fahigkeit, auf die Ergebnisse mit einer gewissen Schnelligkeit und Qualitat zu reagieren und
diese Reaktionen wiederum in den Ausbau der organisatorischen Intelligenz zurlckzufihren.
Diese Hypothese kann jedoch in dieser Arbeit nicht weiter behandelt werden, da nur ein Unter-
nehmen empirisch untersucht wurde und somit die Vergleichsméglichkeiten fehlen.

Wir haben im Abschnitt 1.1.3.2 zu den einfachen Heuristiken aufzeigen kénnen, dass auch eine
schnelle, einfache und eingeschrankte Informationssuche zu adaquaten Reaktionen auf die
Umwelt fihren kann und dass es wahrscheinlich ist, dass sowohl Menschen als auch Unter-
nehmen aufgrund ihrer begrenzten Informationsverarbeitungskapazitat solche einfachen Heu-
ristiken nutzen. In Bezug auf Mitarbeiterbefragungen liegt das gré3te Potenzial dieser Heuristi-
ken wahrscheinlich im Folgeprozess, genauer: in der Auswertung der Ergebnisse durch das
Unternehmen und die FUhrungskrafte. Eine der wichtigsten Aufgaben im Folgeprozess ist es,
aus der Menge der Ergebnisse diejenigen auszuwahlen, die im weiteren Vorgehen diskutiert
und aus denen FolgemaBnahmen abgeleitet werden sollen. Das Potenzial einfacher Heuristiken
liegt darin, den Verantwortlichen Orientierungshilfen zu bieten, wie sie die Ergebnisse schnell

und effektiv nach den relevanten Informationen durchsuchen kénnen und wann sie die Suche
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beenden kénnen. Bereits im vorherigen Abschnitt haben wir auf die Bedeutung von internen
und externen Benchmarks hingewiesen, die es erst ermdglichen, Ergebnisse zu bewerten.
Benchmarks kénnten mit einfachen Interpretationsregeln kombiniert werden, z. B. dass Antwor-
ten als positiv gelten kénnen und keine MaBnahmen ergriffen werden missen, solange sie
besser bewertet werden als der Benchmark. Indices sind eine weitere Mdglichkeit, die Informa-
tionssuche effektiv zu gestalten. Der von Ingram Micro eingesetzte ,Coaching Index® zur Bewer-
tung der Flhrungsleistung (dazu ausfihrlich Kapitel 3) zeigt z. B. auf einen Blick, wie zufrieden
die Mitarbeiter mit dem Filhrungsverhalten ihres Vorgesetzen sind. Uberschreitet der Index
einen gewissen Wert, zahlt er als kritisch, d. h., das Ergebnis deutet darauf hin, dass es Prob-
leme zwischen Mitarbeitern und deren FUhrungskraft gibt. Fihrungskrafte mit kritischen Bewer-
tungen wissen somit, dass sie sich besonders mit der Kategorie ,Direkte FUhrungskraft* aus der
Befragung auseinandersetzen missen. Eine Beschrdnkung auf eine maximale Anzahl zu bear-
beitender Themen wiederum sorgt dafir, dass sich die Verantwortlichen nicht zu viele Themen
fir VeranderungsmaBnahmen suchen und sie sich dadurch bei der Umsetzung nicht Uberlas-
ten. Die Begrenzung finanzieller und personeller Ressourcen fur den Folgeprozess kann den
Aufwand einer Mitarbeiterbefragung auf ein zumutbares Maf3 beschranken. Diese Beispiele
kénnen als einfache ,stopping rules” gesehen werden, d. h., es sind einfache Regeln, die die
Suche nach zusatzlichen Informationen an einem bestimmten Punkt stoppen, um die Suche im
Hinblick auf den Einsatz von Zeit sowie finanzieller und personeller Ressourcen zu optimieren
(Gigerenzer/Todd 1999: 10ff.). Einige dieser stopping rules lassen sich direkt aus der einschla-
gigen Literatur ableiten. Trost/Jons/Bungard weisen z. B. ausdricklich auf die Wichtigkeit von
Benchmarks hin (Trost/Jons/Bungard 1999: 134ff.; vgl. auch Abschnitt 2.2.2). Borg wiederum
rat eindringlich, sich nicht zu viele Themen fir Veranderungsbemihungen zuzumuten, da die
Erfolgschancen bei wenigen MaBBnahmen héher ausfallen (Borg 2002: 107). Andere Regeln,

z. B. wie weit ein Ergebnis von einem internen oder externen Benchmark abweichen darf, um
noch als ,gutes” Ergebnis zu zahlen, sind wahrscheinlich eher Erfahrungswerte oder aus der
Unternehmensstrategie abgeleitete Richtwerte des Unternehmens. Beschrankungen in Bezug
auf finanzielle und personelle Ressourcen sind dagegen eher von den gegebenen Rahmenbe-
dingungen im Unternehmen abhéangig.

Ob einfache Heuristiken auch bei der Auswahl der Themen und Fragen einer Mitarbeiterbefra-
gung helfen kénnen, erscheint dagegen fraglich. Wir haben bereits in den Abschnitten zuvor
erlautert, wie schwierig es fur ein Unternehmen sein kann, relevante Themen zu finden und
dabei den Aufwand und Nutzen der Befragung in einem angemessenen Rahmen zu belassen.
An dieser Stelle helfen einfache Regeln wahrscheinlich nicht. Man nehme an, die Fluktuations-
rate in einem Unternehmen sei nicht Gberdurchschnittlich hoch, stelle also objektiv kein Problem
dar. Verlassen nun aber viele qualifizierte Fachkrafte das Unternehmen, erhélt das Thema

121



Fluktuation wieder groBBe Relevanz. Einfache Regeln, die auf bestimmten Kennzahlen beruhen,
versagen an dieser Stelle, weil es auch auf den unternehmerischen Gesamtzusammenhang
ankommt, der nicht allein durch diese eine Kennzahl reprasentiert wird. Hinzu kommt, dass
Mitarbeiterbefragungen i. d. R. auf Dauer angelegt sind, d. h., ihr Nutzen ergibt sich auch und
vor allem durch die Vergleichbarkeit der gleichen Fragen Uber einen ldngeren Zeitraum. Veréan-
derte man Fragen oder Themen aufgrund einfacher Heuristiken, wiirde die Mitarbeiterbefragung
diesen Teil ihres Nutzens einblBen. Das soll im Umkehrschluss nicht bedeuten, einmal aufge-
setzte Befragungen missten fir immer in ihrer Form bestehen bleiben. SchlieBlich kénnen sich
auch die Ziele einer Mitarbeiterbefragung Uber die Zeit veréandern. In den Abschnitten 2.3 und
3.3.2 werden wir ausfihrlicher darauf eingehen, dass die Ziele und die Positionierung der Be-
fragung wichtige Erfolgsfaktoren darstellen. Beide haben gro3en Einfluss auf die Auswahl der
Themen und Fragestellungen und bestimmen in nicht unerheblichem MaBe die Gestaltung des
Folgeprozesses. Durch die Festlegung dieser beiden Parameter bestimmt ein Unternehmen,
welchen Nutzen es sich von der Befragung erhofft. Daher sollte auch eine Veranderung der
Themenauswahl zuerst von der Positionierung und den Zielen der Befragung ausgehen. Im
Laufe der Zeit sollten diese natirlich ebenfalls evaluiert und ggf. an veranderte Bedingungen im
Unternehmen angepasst werden. Einfache Heuristiken kénnen dabei vielleicht einen Hinweis
geben, aber niemals die strategische Planung einer Mitarbeiterbefragung ersetzen.

2.24 ... Lernen

Obwohl Mitarbeiterbefragungen als Instrument fir Organisationsentwicklungsprozesse (Comelli
1997: 32ff.), als Innovationsinstrument (Bungard 1997: 5ff.), als Instrument des Auftau- und
Einbindungsmanagements (Borg 1997: 58ff.) oder zur Unterstitzung der Unternehmensstrate-
gie (Trost/Hagmeister 2005) eingesetzt werden, somit ein Instrument flir Veranderungen dar-
stellen, beschaftigt sich kaum ein Autor explizit mit den Lernméglichkeiten durch Mitarbeiterbe-
fragungen (Schneider et al. 2008: 34). Lediglich Jéns setzt sich in einem ihrer Beitrage mit den
Voraussetzungen von individuellem und organisationalem Lernen in Unternehmen auseinander
und bezieht dies auf Mitarbeiterbefragungen (Jons 1997b: 168ff.). Borg dagegen sieht den
Lerneffekt vor allem in der Evaluation der Befragung (Borg 2003: 403ff.). Mitarbeiterbefragun-
gen stellen jedoch wichtige Instrumente dar, um Lernprozesse zu initiieren, umzusetzen und zu

evaluieren.

Zunachst einmal sind Mitarbeiterbefragungen Lernausldser. Haufig werden die Befragungen
eingesetzt, weil es im Unternehmen konkrete oder vermutete Probleme gibt. In diesen Fallen
erhofft man sich von der Erhebung Klarheit Gber die Probleme sowie Ansatzpunkte fur Verbes-
serungen, die dann in konkrete MaBnahmen umgesetzt werden kénnen. Die Resultate der
Befragung, vor allen Dingen diejenigen, die eine Differenz zwischen dem erwlinschten und dem
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eingetretenen Ergebnis zeigen, stellen im Prinzip eine Krise oder Stérung dar. Krisen sind nach
Wilke zwar gute Lernausléser, jedoch keine guten ,Lehrmeister, da in Krisenzeiten meist
schnelles Eingreifen gefragt ist und somit kaum die Mdglichkeit besteht, die Ursachen der Krise
oder den Weg aus der Krise zu reflektieren (Wilke 1996: 291). Dies lasst sich auch auf Mitarbei-
terbefragungen Ubertragen. Werden diese nur zu Krisenzeiten eingesetzt, dann wird sich wahr-
scheinlich der gesamte Prozess einseitig auf die vermuteten Probleme konzentrieren. Dadurch
kann der Blick auf das ganze Unternehmen verloren gehen und weitere wichtige Themen treten
unter Umsténden in den Hintergrund. Das Unternehmen wird sich vermutlich auch nicht mit den
Ursachen der Krise beschéftigen, da man sich auf die Suche nach schnellen Reaktionsmdglich-
keiten beschrankt. Wenn dazu noch das Controlling und die Evaluation der MaBnahmen ver-
nachlassigt werden, bleiben Lernprozesse wahrscheinlich auf der Stufe des einfachen Lernens
stehen und enden in einer reaktiven Verhaltensanpassung. Mitarbeiterbefragungen sollten
daher regelmaBig und auch in ,guten Zeiten* durchgefiihrt werden. Sie kénnen als eine Art
Frihwarnsystem auf Probleme hindeuten, bevor diese zur Krise werden, z. B. wenn sich Werte
zwar nicht drastisch, aber von Jahr zu Jahr stetig verschlechtern. Es erscheint ohnehin zu
einseitig, sich bei Mitarbeiterbefragungen auf Problemsituationen zu konzentrieren. Im Unter-
nehmen gibt es immer auch Prozesse, die erfolgreich ablaufen. Ein Unternehmen muss zu-
nachst erkennen, wodurch gute Leistungen erbracht werden, um diese Starken auch fur die
Zukunft erhalten zu kénnen. Wer gezielt nach Lernmdglichkeiten sucht, muss nicht von vorne-
herein davon ausgehen, dass etwas ,schlecht l1auft”. Lernprozesse, so haben wir in Ab-

schnitt 1.1.4.2 festgestellt, sind auch daftir verantwortlich, dass Ablaufe im Unternehmen rei-
bungslos funktionieren. Bereits in der Positionierung der Mitarbeiterbefragung kénnte man dies
berlcksichtigen, indem man die Suche nach ,Best Practices® zu einem weiteren Ziel der Befra-
gung macht, um diese fir das gesamte Unternehmen nutzbar zu machen. Darlber hinaus
haben wir angefuhrt, dass Individuen ein Lernangebot nur dann annehmen, wenn der Lernan-
lass, der Lernprozess und das Lernergebnis als relevant, befriedigend und moralisch vertretbar
eingestuft werden (Schmidt 2005a: 139; vgl. Abschnitt 1.1.4.2). Um dies zu erreichen, sollten flr
alle Beteiligten die in Abschnitt 2.1.4 beschriebenen psychologischen Kosten der Befragung
maoglichst gering, der zu erwartende Nutzen dagegen mdglichst hoch gehalten werden.

Damit eine Mitarbeiterbefragung Lernprozesse auslést, missen die Ergebnisse der Befragung
von den Beteiligten zur Wissensproduktion genutzt werden (k6nnen). Da wir als Wissen des
Unternehmens nur das Wissen ansehen, das auch in das Handeln der Komponenten eingeht,
reicht es also nicht, dass neues Wissen aufgebaut wird, es muss auch in das Handeln der
Beteiligten eingehen. Wir haben bereits angefiihrt, dass Lernen nicht unbedingt zu einer Verhal-
tensdnderung fihren muss, wenn z. B. das neue Wissen bereits bestehende Verhaltensweisen

bestatigt, die daraufhin beibehalten werden. Auch Borg fihrt an, dass sich aufgrund von Mitar-
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beiterbefragungen nicht unbedingt etwas andern muss, wenn aktuell alles richtig l1&uft (Borg
2003: 259ff.). Im besten Fall wird die Entscheidung, alte Verhaltensweisen beizubehalten, be-
wusst getroffen, d. h. im Zuge eines komplexen Lernprozesses. Vielleicht finden solche Ent-
scheidungen im Unternehmen auch eher intuitiv oder teilweise unbewusst statt, da sich vor
allem Fihrungskréfte auch auf emotionaler Ebene mit den Ergebnissen auseinandersetzen
mussen. Dies trifft wohl vor allem dann zu, wenn eine Mitarbeiterbefragung gleichzeitig eine
Vorgesetztenbeurteilung beinhaltet, in der die FUhrungskréfte direkt von ihren Mitarbeitern
bewertet werden. Zumindest darf die Entscheidung fur alte Verhaltensweisen nicht der Aus-
druck einer Veranderungsunwilligkeit sein, wenn die Rede von ,Lernbereitschaft“ glaubhaft sein
soll.

Mitarbeiterbefragungen bieten Méglichkeiten fir Lernprozesse auf allen drei Lernniveaus, d. h.
flr einfache, komplexe und Deutero-Lernprozesse. Sie kdnnen als individuelle, organisationale
oder Gruppenlernprozesse stattfinden.

Jons weist darauf hin, dass individuelles Lernen im Unternehmen nur dann stattfinden kann,
wenn Mitarbeiter und Flhrungskréafte zu ihrem Verhalten und ihrer Arbeitsleistung Rickmeldung
bekommen (Jons 1997b: 168). Die Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung stellen eine Méglich-
keit solcher Rickmeldungen besonders fur die Unternehmensleitung und die FUhrungskréafte
dar. Individuelle Lernprozesse kdnnen folglich nur dann stattfinden, wenn die Ergebnisse an die
Befragten zurlickgemeldet werden. Borg fihrt an, dass individuelle Reaktionen auf die Ergeb-
nisse neue Einsichten bei Fuhrungskréaften, aber auch bei Mitarbeitern hervorrufen kénnen.
,Derartige Einsichten und daraus abgeleitete Vorsatze und Ziele fiir das eigenen Handeln,
Einstellungsénderungen, neue Sichtweisen oder gar Paradigmenwechsel, die alles plétzlich in
ganz anderem Licht erscheinen lassen, kénnen fur das Arbeits- und Fihrungshandeln viel
folgenreicher sein als irgendwelche Aktionen.“ (Borg 2003: 272f.) Borg hélt es daher fir uner-
lasslich, diese individuellen Reaktionen zu férdern und eventuell durch Coaching zu unterstit-
zen. Gerade Fuhrungskréafte benétigen diese Unterstiitzung, da sie die Ergebnisse vielleicht
sonst als persénlichen Angriff verstehen (ebenda: 272f.). Der Unterschied zwischen einfachen
und komplexen individuellen Lernprozessen zeigt sich in der Frage, ob lediglich eine Verhal-
tensweise im Sinne einer Anpassung verandert wird oder ob sich Verhalten aufgrund einer
Veranderung (oder Bestétigung) bestehender Grundannahmen verandert. Wir haben dies be-
reits im Abschnitt 1.2.2.4 am Beispiel der FUhrungskraft dargestellt, die aufgrund der Befra-
gungsergebnisse ihr Kommunikationsverhalten andert. Es ist zu vermuten, dass Qualitat, Um-
fang und Nachhaltigkeit der MaBnahme héher ausfallen, wenn diese auf einem komplexen
Lernprozess beruht.
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Unternehmensinterne Gruppenlernprozesse finden dann statt, wenn aufgrund der Ergebnisse in
einer Gruppe MaBnahmen innerhalb dieser Gruppe abgeleitet und gemeinsam umgesetzt wer-
den. Voraussetzung dafur ist, dass die Ergebnisse auch gemeinsam besprochen und diskutiert
werden, da sich nur so ein geteiltes Verstandnis fur nétige MaBnahmen entwickeln kann. Grup-
penlernprozesse kdnnen in Gruppen stattfinden, die eng zusammenarbeiten, wie Teams oder
Abteilungen, die z. B. MaBnahmen zur Verbesserung der Zusammenarbeit oder der Kommuni-
kation untereinander umsetzen. Oder sie finden unter Individuen statt, die auf der gleichen
Hierarchieebene stehen, wenn z. B. Flhrungskrafte gemeinsam neue FlUhrungsinstrumente
ausarbeiten. Auch hier kdnnen einfache von komplexen Lernprozessen unterschieden werden.
Bei einfachen Lernprozessen werden lediglich einzelne Handlungen verandert, z. B. das Einfuh-
ren eines Teammeetings. Bei komplexen Lernprozessen werden dagegen auch die Grundein-
stellungen verandert, sodass die Gruppe z. B. den Nutzen des Teammeetings versteht, bereit
ist, bestimmtes Wissen innerhalb des Meetings zu teilen sowie dieses Wissen in konkrete
Handlungen umzusetzen. Die Schwierigkeit bei Gruppenlernprozessen besteht darin, dass alle
Gruppenmitglieder aus den Ergebnissen die gleichen oder zumindest &hnliche Erkenntnisse
gewinnen. Denn damit dieser Lernprozess erfolgreich ist, missen sich die beteiligten Individuen
mit all ihrer Unterschiedlichkeit an den gemeinsamen MaBBnahmen beteiligen. Sofern es keine
Konflikte zwischen den neuen Grundeinstellungen der Gruppe und den Grundeinstellungen der
Organisation gibt, kénnen Gruppenlernprozesse die Interaktion in der jeweiligen Gruppe veran-
dern, ohne dadurch die Organisation als Ganzes zu verandern.

Organisationales Lernen, so wurde definiert, findet erst dann statt, wenn sich die Organisation
als solche veréndert. Dazu muss die Mehrheit der Komponenten ihr Verhalten &ndern (bzw.
Komponenten in wichtigen Schlisselpositionen, vgl. Abschnitt 1.1.1). Voraussetzung dafir ist,
dass Lernprozesse der einzelnen Komponenten aufeinander abgestimmt sind oder gemeinsam
ablaufen. Jons halt daher wechselseitiges Feedback fir organisationale Lernprozesse fir uner-
lasslich (Jons 1997b: 168f.). Rickmeldung im eigenen Team oder unter Flihrungskraften allein
reicht dazu nicht aus. Organisationales Lernen kann nur stattfinden, wenn Aktionen und MaB3-
nahmen von der Mehrheit der Befragten zumindest mitgetragen, im besten Falle auch mitentwi-
ckelt wurden. Dies ist nur moglich, wenn der ganze Lernprozess koordiniert erfolgt, wenn ein-
zelne Teams und Gruppen integriert werden und gemeinsame Aktionen geplant und gemein-
sam umgesetzt werden. Jons empfiehlt daher einen integrierten Top-down-und-Bottom-up-
Ansatz, der erméglichen soll, dass die Rickmeldung der Ergebnisse und die Planung von Maf3-
nahmen aufeinander abgestimmt werden kénnen (ebenda: 1771.). In diesem Ansatz werden
zundchst alle Beteiligten Gber die Ergebnisse informiert. FUhrungskréfte, die vorher entspre-
chend geschult wurden, halten anschlieBend einen Workshop mit ihnren Mitarbeitern ab, in dem
Ergebnisse diskutiert und bereits konkrete MaBnahmen abgeleitet und geplant werden. Neh-
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men wir als Beispiel an, dass die Mitarbeiter in der Befragung und im Workshop zum Ausdruck
gebracht haben, dass sie sich von der Geschéftsleitung nicht genligend informiert fihlen. Mitar-
beiter und Fihrungskréfte entwickeln nun zusammen MaBBnahmen, wie sie dieses Anliegen
l6sen mdchten. Aus verschiedenen Workshops sind auch verschiedene Vorschlage fir Mal3-
nahmen denkbar, z. B. das Einfihren regelméaBiger Informationsmails durch die Geschéftslei-
tung oder regelmaBiger Mitarbeiterversammlungen ebenso wie die Einrichtung einer eigenen
Intranetseite fir die Geschéftsleitung. Diese MaBnahmen werden in einem Folge-Workshop der
FOhrungskrafte gemeinsam besprochen und daraus Ubergreifende MaBBnahmen abgeleitet. In
unserem Beispiel nehmen wir an, die Fihrungskrafte (und die Geschéftsleitung) hatten sich auf
das Einrichten einer Intranetseite geeinigt. Alle Mitarbeiter werden nun Uber die Ergebnisse
dieses Workshops informiert. SchlieBlich kimmern sich Projektgruppen um die Umsetzung der
verschiedenen Themen. Fir die Erstellung der Intranetseite misste z. B. ein IT-Team zusam-
mengestellt werden. Um den Inhalt der Seite und die redaktionelle Bearbeitung der Inhalte
kiimmern sich z. B. Mitarbeiter aus dem Bereich Unternehmenskommunikation in Absprache
mit der Geschaftsleitung. AbschlieBend erfolgt ein Controlling der Feedback- und Verbesse-
rungsprozesse. D. h., in unserem konkreten Beispiel misste tUberprift werden, ob der Bedarf
der Mitarbeiter an Informationen durch die neue Intranetseite inhaltlich gedeckt ist und ob die
Seite von den Mitarbeitern auch genutzt und akzeptiert wird. In diesem Ansatz finden die Aus-
wahl der relevanten Themen sowie die Ableitung der MaBBnahmen also auf der untersten Hie-
rarchiestufe statt. Die Auswahl der MaBnahmen wird wiederum von der oberen Hierarchiestufe
getroffen, wahrend die Umsetzung wieder zurtickgegeben wird an entsprechende Projektgrup-
pen. Dadurch werden Mitarbeiter und Flihrungskrafte wechselseitig in den Prozess der Entwick-
lung und Umsetzung der MaBnahmen eingebunden.

Ebenfalls eine Méglichkeit fir organisationale Lernprozesse stellt das ,,Roll-Out der 6ffentlich-
offiziellen Reaktionen® (Borg 2003: 267) dar. Die Unternehmensleitung gibt in einem Top-down-
Ansatz direkte Aktionsentscheidungen aus, legt Schwerpunktthemen fest, mit denen sich die
Gruppen/Teams in Workshops beschaftigen sollen, und entscheidet, welche Themen behandelt
werden sollen. So werden die Aktivitdten auf den unteren Ebenen koordiniert und auf Schwer-
punktthemen hin ausgerichtet (ebenda: 267f.). Wahrend der Ansatz von Jons eher darauf ab-
zielt, dass sich Veranderungen und Aktionen von der Basis her entwickeln, beschreibt der
Ansatz von Borg, wie Veranderungen von der Unternehmensleitung vorgegeben werden kdn-
nen. Beide Ansatze sind denkbar, um organisationale Lernprozesse in Gang zu setzen. Auf-
grund der Eigendynamik des sozialen Systems muss man natdrlich damit rechnen, dass sich

Veranderungen nicht genau so auswirken, wie dies geplant war.
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Die besten Méglichkeiten fir Deutero-Lernprozesse bietet wahrscheinlich die Evaluation der
Befragung. Nur so lasst sich messen, wie erfolgreich die Folgeprozesse waren, ob beschlosse-
ne MaBnahmen wirklich umgesetzt wurden und wo es dabei Probleme gab. Dieses Wissen ist
hilfreich, um weitere Befragungen zu planen. Es kann die Mitarbeiterbefragung als Lerninstru-
ment und die Lernprozesse, die dabei angestoBen werden, verandern. Die Evaluation zeigt, ob
die Effekte, die sich Unternehmensleitung, Fihrungskrafte und Mitarbeiter erhofft haben, einge-
treten sind. Die erhofften Effekte beruhen laut Borg auf einer Theorie der Beteiligten dariber,
wie bestimmte Effekte herbeigeflhrt werden kénnen. Auch die Planung der Mitarbeiterbefra-
gung ist auf dieser Theorie aufgebaut. Die Evaluation der Befragung gibt nun die Méglichkeit,
diese Theorie zu hinterfragen und gegebenenfalls zu modifizieren (Borg 2003: 403ff.). Auch
diese Deutero-Lernprozesse kénnen individuell, in Gruppen oder als organisationales Lernen
ablaufen, je nachdem in welchem Kreis die Evaluation der Befragung stattfindet und wie sich
deren Ergebnisse auf den Prozess und seine Beteiligten auswirken. Vorstellbar ist z. B., dass
sich die Verantwortlichen der Mitarbeiterbefragung dazu entscheiden, den Folgeprozess zu
verandern. Dies wirde zwangslaufig zu Verédnderungen der Lernprozesse auf organisationaler
Ebene flhren, sofern alle Beteiligten an dem veranderten Prozess teilnehmen. Aber auch ein-
zelne FUhrungskréfte oder Teams kdnnen sich entscheiden, innerhalb des Prozesses etwas zu
verandern, sofern diese Veranderungen mit den Vorgaben der Verantwortlichen fir die Befra-
gung kompatibel sind. In diesen Fallen findet Lernen auf individueller Ebene oder auf Gruppen-
ebene statt. Wir haben bereits darauf hingewiesen, dass sich diese Veranderungen nicht not-
wendigerweise auch auf die Organisation auswirken mdssen. Es ist jedoch auch denkbar, dass
sich diese Veranderungen langfristig auf die Organisation auswirken, wenn das Verhalten des
Individuums oder der Gruppe auch das Verhalten anderer Personen beeinflusst.

Aufgrund der vielféltigen Lernméglichkeiten durch Mitarbeiterbefragungen wird deutlich, warum
eine verbindliche Definition von Lernen notwendig ist. Wir hatten bereits unter dem Stichwort
,Mess- und Orientierungsproblem” angedeutet, wie schwierig es sein kann, Lernprozessen
einen wirtschaftlichen Erfolg zuzuschreiben. Wenn also der wirtschaftliche Erfolg kein zuverlas-
siges Bewertungskriterium darstellt, dann muss man andere Maf3stébe finden, um den Erfolg
von Mitarbeiterbefragungen festzustellen, denn der Einsatz eines Instruments alleine ist noch
kein Garant fUr erfolgreiches Lernen (Probst/Blichel 1998: 177). Im Falle von Mitarbeiterbefra-
gungen sind vorher festgelegte, konkrete Ziele die Ma3stabe, an denen der Erfolg des Instru-
mentes Uberprift werden kann. Aus den vorherigen Ausfihrungen dirfte deutlich geworden
sein, dass rein quantitative Ziele hier nicht ausreichen. Wie am Beispiel erldutert, kann sowohl
ein einfacher als auch ein komplexer Lernprozess eine Fihrungskraft dazu veranlassen, ihre
Kommunikationspolitik zu &ndern (in unserem Beispiel durch die Einfihrung regelmaBiger
Feedbackgesprache). Bei einem rein quantitativen Ziel hatten also beide Fuhrungskrafte ihr Ziel
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erreicht. Wir haben jedoch vermutet, dass die MaBnahme der Fihrungskraft mit dem komple-
xen Lernprozess wahrscheinlich qualitativer und nachhaltiger wirkt, da sie die Bedirfnisse ihrer
Mitarbeiter antizipiert hat. Die Mitarbeiterbefragung bedarf also auch qualitativer Ziele, namlich
dass ergriffene MaBnahmen evaluiert werden, d. h., dass festgestellt wird, ob die MaBnahme
tatsachlich das Problem der Mitarbeiter gelést hat. Sollte dies nicht der Fall sein, missen die
MaBnahmen nachgesteuert werden. Die Art des Folgeprozesses, individuelle Reaktionen und
gemeinsame Aktionen kdnnen sehr unterschiedlich ablaufen. Daher macht den Erfolg einer
Mitarbeiterbefragung aus, dass beabsichtigte Effekte eingetreten sind, unabhangig davon,
welchen konkreten Weg man dazu gewahlt hat (Borg 2003: 278), und dass diese Effekte die
Probleme der Mitarbeiter auch tatsachlich gelést haben. Dass dies in der Praxis keine einfache
Aufgabe ist, zeigt die Studie von Kienbaum und Hewitt Associates. Demnach sehen Unterneh-
men die gréBte Herausforderung einer Mitarbeiterbefragung gerade in der Umsetzung der
MaBnahmen. 32 % der Unternehmen sind voll Uberzeugt, dass eine Mitarbeiterbefragung wir-
kungsvoll ist. Lediglich 5 % nehmen an, dass Mitarbeiterbefragungen keine Wirkungen zeigen,
jedoch noch immer mehr als die Halfte der Unternehmen (53 %) ist unentschieden (Kienbaum/
Hewitt Associates 2008: 17f.). Offensichtlich gibt es also bei der Sicherstellung des Erfolgs von
Mitarbeiterbefragungen immer noch Verbesserungsbedarf. Und gerade hier kann eine umfas-
sende Evaluation die Verantwortlichen dabei unterstiitzen, Stéarken und Schwéchen ihrer Befra-

gung zu erkennen und das Instrument selbst zu verbessern.

SchlieBlich sei noch einmal darauf hingewiesen, dass Lernen nach unserer Definition immer
riskant ist. Dies gilt auch fir den Einsatz von Mitarbeiterbefragungen als Lerninstrument. Viele
der Risiken haben wir bereits an anderer Stelle behandelt, z. B. die Gefahr, dass die Ergebnis-
se nicht repréasentativ sind oder falsch interpretiert werden und dann unnétige oder sogar
schadliche MaBnahmen ergriffen werden, dass Erwartungen enttauscht werden oder befurchte-
te negative Konsequenzen eintreten etc. Bungard spricht in diesem Zusammenhang auch
davon, dass der ,Professionalitdt der Datenerhebung [...] oft eine Provinzialitat in der Feed-
back- bzw. Umsetzungsphase gegenlber [steht]* (Bungard 2007: 72). Die Schaden, die durch
eine schlecht durchgeflhrte Mitarbeiterbefragung entstehen, begrenzen sich nicht auf den
Bereich der Mitarbeiterbefragung selbst, sondern betreffen als soziale Intervention alle Bereiche
des Unternehmens (ebenda: 73).
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2.2.5 ... Kommunikation

Kommunikation und Mitarbeiterbefragungen sind auf zweierlei Weise miteinander verbunden.
Zum einen kann man die Mitarbeiterbefragung selbst als Kommunikationsinstrument verstehen,
zum anderen ist eine gute Kommunikationsstrategie zur Mitarbeiterbefragung ein Erfolgskriteri-
um fir das Gelingen der Befragung.

2.2.5.1 Mitarbeiterbefragungen als Kommunikationsinstrumente

Mitarbeiterbefragungen sind Kommunikationsinstrumente, weil sie potenziell allen Mitarbeitern
und Fuhrungskréaften erméglichen, mit der Unternehmensleitung in Dialog zu treten und im
Folgeprozess diesen Dialog auf alle Hierarchiestufen auszuweiten (Bésch 2011: 10). Nach
Domsch/Schneble sorgen die GréBe des Unternehmens, arbeitsteilige Prozesse, unterschiedli-
che kommunikative Fahigkeiten und die Bereitschaft zu Kommunikation sowie traditionelle
Kommunikationswege dafir, dass ,[...] in der Praxis die Chance fir eine direkte und offene
Kommunikation® (Domsch/Schneble 1991: 2) eher gering ist. Zumindest muss man annehmen,
dass offene und direkte Kommunikation z. B. innerhalb eines Teams eher zu erreichen ist als
zwischen verschiedenen Abteilungen und dass z. B. Flihrungskrafte meist eine gréBere Chance
haben, mit der Unternehmensleitung in Kontakt zu treten als ein ,einfacher” Mitarbeiter. Bereits
in Abschnitt 1.1.5.2 haben wir darauf hingewiesen, dass Kommunikation im Unternehmen eine
wichtige Funktion hat, weil sie die Herstellung von gemeinsamen Wirklichkeitskonstruktionen
und den dazu angemessenen Handlungsweisen erst erméglicht. Handeln die Mitarbeiter und
FOhrungskrafte nun auch entsprechend dieser gemeinsamen Wirklichkeitskonstruktionen, dann
sind sie Komponenten des Systems. Mitarbeiterbefragungen kénnen dazu beitragen, ein ge-
meinsames Bild des Unternehmens zu entwerfen, d. h. ein gemeinsames Wirklichkeitskonstrukt
in Bezug auf das Unternehmen herzustellen. Voraussetzung daflr ist zum einen, dass die
Mitarbeiterbefragung als Vollbefragung durchgefihrt wird, damit sich auch alle Personen betei-
ligen kénnen. Zum anderen mussen die Ergebnisse an alle Befragten zurlickgemeldet werden,
denn Ergebnisberichte mégen zwar ein Gesamtbild des Unternehmens darstellen, aber erst
wenn dieses Gesamtbild im Unternehmen auch diskutiert wird, kann sich ein gemeinsames
Wirklichkeitskonstrukt bilden. SchlieBlich muss allen Beteiligten auch die Méglichkeit gegeben
werden, in Bezug auf die Ergebnisse reagieren zu kénnen und zu dirfen. Dazu gehért auch,
dass Mitarbeiter und Fuhrungskréfte Gber ihre Rolle im Folgeprozess informiert sind und Ent-
scheidungsbefugnisse zugestanden bekommen, um eigene MaBnahmen umzusetzen. Erst
dadurch erhalten die Beteiligten die Méglichkeit, auch in Bezug auf diese Wirklichkeitskonstruk-

tion zu handeln.
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Es diirfte offensichtlich sein, dass eine messorientierte Mitarbeiterbefragung diese zuvor be-
schriebene Entwicklung kaum einleiten kann, da der Prozess i. d. R. nach der Aggregation der
Daten endet. Die Mitarbeiter haben dann lediglich die Chance, ihre Wirklichkeit mitzuteilen, aber
nicht in Bezug auf sie zu handeln, da sie kaum oder nur unzureichend Uber die Ergebnisse
informiert werden. Falls es doch zu Reaktionen kommen sollte, entscheidet allein die Unter-
nehmensleitung, eventuell unter Einbeziehung der oberen Hierarchieebene, welche MalBnah-
men umgesetzt werden. Selbst wenn man die Mitarbeiter umfassend Uber die Ergebnisse in-
formiert, werden in einer messorientierten Befragung meist keine konkreten Reaktionen von
ihnen verlangt. Nur eine interventionistische Mitarbeiterbefragung mit einem Folgeprozess, in
dem zumindest alle Mitarbeiter und FUhrungskrafte die Chance haben, sich tber die Ergebnisse
zu informieren, zu diskutieren und MaBnahmen abzuleiten und umzusetzen, entspricht einem
Kommunikationsinstrument, dass die gemeinsame Konstruktion von Wirklichkeit und das Han-
deln in Bezug auf diese ermdglicht und damit auch die Integration der Individuen als Kompo-

nenten im sozialen System fordert.

In der Praxis wird sich dieser Prozess unter Umsténden nicht so reibungslos durchfiihren las-
sen. Viele Stérfaktoren sind denkbar: (1) eine zu geringe, daher nicht reprasentative Teilnah-
mequote, (2) widerspriichliche Ergebnisse, die kein eindeutiges Bild ergeben’®, (3) Fehlinterpre-
tation der Ergebnisse, (4) ein schlecht geplanter Folgeprozess, in dem Mitarbeiter und Flh-
rungskrafte nicht wissen, wie sie mit den Ergebnissen umgehen sollen und welche Kompeten-
zen sie haben, um MaBnahmen umzusetzen, (5) Mitarbeiter und Flhrungskréfte, die sich nicht
am Folgeprozess beteiligen wollen. Und schlieBlich gibt es (6) keine Garantie, dass tatséchlich
MaBnahmen umgesetzt werden, selbst wenn der Prozess der Befragung bis zur Planung der
MaBnahmen befriedigend gelaufen ist. Trotzdem sollten die oben erlauterten Mdglichkeiten
einer Mitarbeiterbefragung als Kommunikations- und auch Integrationsinstrument nicht unter-
schéatzt werden. Wie bereits erwahnt, ist die Mitarbeiterbefragung ein Instrument, das es ermdég-
licht, Rickmeldungen von potenziell allen Mitarbeitern zu erhalten. Eine Rickmeldung dieser
Art lasst sich vor allem in Unternehmen mit mehreren Hundert Mitarbeitern nicht mehr anders
durchfihren.

"8 Tatsachlich ist es nicht unbedingt nétig, dass die Ergebnisse ein einheitliches Bild liefern, solange die
Ergebnisse ,ehrlich® sind. Bereits in Abschnitt 2.2.1 haben wir darauf hingewiesen, dass auch alternative
Wirklichkeitsentwiirfe zugelassen werden sollten, weil sie die ,Wirklichkeiten der Mitarbeiter*
widerspiegeln, die Grundlage ihrer Handlungen sind. Entscheidend ist im Falle verschiedener
Wirklichkeitsentwirfe, dass das Unternehmen Strategien ausbildet, um damit sinnvoll und konstruktiv
umzugehen. So kénnen unterschiedliche Wirklichkeitsentwirfe z. B. einen neuen Blickwinkel auf das
Unternehmen bieten und dadurch Raum fir Innovationen schaffen. Vielleicht ist es auch nétig, die
Ursachen fir die verschiedenen Wirklichkeitskonstruktionen genauer zu hinterfragen und ggf.
MaBnahmen zu ergreifen, um die Mitarbeiter wieder mehr in das soziale System ,Unternehmen*
einzubinden. Indem die Unternehmensleitung die Wirklichkeitsentwirfe der Mitarbeiter ernst nimmt,
bilden diese wieder eine Grundlage fir gemeinsames Handeln.
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Sprenger weist dagegen darauf hin, dass eine Mitarbeiterbefragung als Kommunikationsinstru-
ment zumindest in Unternehmen mit flachen Hierarchien hinfallig sein misste, denn Probleme
mussten doch ohne Hilfe einer (anonymen) Befragung offen angesprochen werden kénnen
(Sprenger 2001: 97). Neuberger geht in eine ahnliche Richtung, wenn er behauptet, dass sich
das Unternehmen — indem es betont, die Anonymitat der Befragung zu wahren —im Grunde
eingesteht, dass seine Mitarbeiter Angst haben, offen zu sprechen (Neuberger 1997: 434).
Auch Jéns raumt ein, dass eine anonym durchgeflhrte Mitarbeiterbefragung darauf hindeuten
kann, dass im Unternehmensalltag nicht offen kommuniziert werden kann und dass daher
Bedenken, wie eine Mitarbeiterbefragung diese Umsténde verbessern soll, durchaus verstand-
lich sind (Jons 1997b: 194). Allerdings ist zu bedenken, dass selbst in Unternehmen mit flachen
Hierarchien und guten Kommunikationswegen der gemeinsame Informationsaustausch eher
zuféllig passiert und wenig strukturiert ablauft. Mitarbeiterbefragungen bieten dagegen die
Maoglichkeit, Informationen systematisch, strukturiert und vergleichbar zu erheben. Als Ent-
scheidungsgrundlage fir Veranderungen im Unternehmen sind sie somit wesentlich verlassli-
cher (Bésch 2011: 10f.). Mitarbeiterbefragungen sollten daher immer nur als ergénzendes
Instrument zu anderen Personalinstrumenten gesehen werden, wie z. B. den Mitarbeiterge-
sprachen (Hummel/Zander 2011: 143). Sie kénnen und sollen keine Kommunikationsprozesse
im Unternehmen ersetzen, besonders nicht solche, die auf persénlichem Kontakt beruhen. Sie
sollen helfen, den Dialog zwischen Unternehmensleitung, Fihrungskréaften und Mitarbeitern zu
initiieren. Mitarbeiterbefragungen kénnen und sollen keinesfalls Fihrungsprozesse ersetzen, sie
kénnen diese aber unterstitzen (ebenda: 144). Dazu muss ein Unternehmen freilich in der Lage
sein, Kritik als Chance zu sehen (Comelli 1997: 571f.). Das wiederum muss in einem Unterneh-

men vielleicht zunachst kultiviert werden.

2.2.5.2 Kommunikationsstrategien fiir Mitarbeiterbefragungen

Damit eine Mitarbeiterbefragung erfolgreich sein kann, ist es auch nétig, die Befragung zu
kommunizieren und Uber sie zu informieren. Viele Autoren empfehlen sogar eine eigene Marke-
tingstrategie fur Befragungen (vgl. z. B. Miller/Straatmann 2007: 111ff.). Die Befragung selbst
ist zun&chst als Kommunikationsangebot der Unternehmensleitung an die Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte zu verstehen, mit der sie gewisse Ziele verfolgt. Werden den Befragten diese Ziele
nicht glaubhaft vermittelt, entwickeln sie ihre eigenen Theorien. Entsteht dabei ein negatives
Bild der Befragung, so kann dies die psychologischen Kosten der Teilnehmer erhéhen; das
kann z. B. zu verzerrtem Antwortverhalten oder zur Teilnahmeverweigerung fihren. Darum ist
es wichtig, die Ziele und den Prozess der Befragung transparent zu machen (Bégel/Rosenstiel
1997: 871f.). Die Antworten der Befragten sind wiederum ein Kommunikationsangebot an die
Unternehmensleitung. Auch hier kann es zu Verstandnisproblemen kommen, wenn z. B. die

Unternehmensleitung feststellt, dass die erhaltenen Antworten nicht mit der objektiv messbaren
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Unternehmenssituation tbereinstimmen. Wir haben schon an anderer Stelle darauf hingewie-
sen, dass es in solchen Situationen nicht darauf ankommt, die Befragten Gber ihren ,Irrtum®
aufzuklaren, sondern nachzuvollziehen, warum sie diese Meinung vertreten, da sie Grundlage
far ihr Handeln ist. Genau deshalb sind Folgeprozesse so bedeutend: Sie erlauben es, konkret
nachzufragen und Verstandnisschwierigkeiten auf beiden Seiten aus dem Weg zu raumen.

Kommunikation ist ebenso bedeutend fiir den Folgeprozess. Wir haben bereits darauf hinge-
wiesen, wie wichtig die Kommunikation der Ergebnisse fir eine gemeinsame Diskussion und
die Ableitung gemeinsamer MaBnahmen ist. Ebenso zielfihrend ist, die Befragten tber die
umzusetzenden MaBnahmen zu informieren und darlber, wie der Stand der Umsetzung einge-
schétzt wird (Hodapp et al. 2007: 107; Bésch 2011: 1511.). Borg weist darauf hin, dass bei den
Beteiligten der Eindruck entstehen kann, dass sich durch die Mitarbeiterbefragung nichts an-
dert. Dies ist zum einen darauf zurlickzufihren, dass viele Veranderungen oft Zeit bendtigen
und daher kaum wahrgenommen werden. Gortler und Rosenkranz empfehlen in diesem Zu-
sammenhang, dass sowohl kurz- als auch mittel- und langfristige MaBnahmen angestrebt wer-
den sollten (Gértler/Rosenkranz 2006: 98). So besteht die Méglichkeit, MaBnahmen zu ver-
schiedenen Zeiten erfolgreich abzuschlieBen und so auch langfristig den Eindruck zu bekréafti-
gen, dass das Unternehmen mit den Ergebnissen erfolgreich arbeitet. Zum anderen ist kein
Befragter in alle MaBnahmen als Beteiligter eingebunden und kann daher Umsetzungsfortschrit-
te nicht direkt beobachten. KommunikationsmaBnahmen nach der Befragung sollten somit
daran erinnern, dass bestimmte Veranderungen aufgrund von Mitarbeiterbefragungen durchge-
fihrt werden (Bbésch 2011: 152). So kénnen sie den Erfolg der Mitarbeiterbefragung verdeutli-
chen. KommunikationsmaBnahmen nach der Befragung unterstiitzen zudem das Monitoring
und Controlling der MaBnahmen, indem sie die Aufmerksamkeit immer wieder auf den Folge-
prozess lenken und so der Umsetzung von MaBnahmen neuen Schwung geben kénnen (Borg
2003: 393ff.).

2.2.6 ... Unternehmenskultur

Wir haben Unternehmenskultur als spezifische Kultur eines Unternehmens definiert, d. h. als
kollektives Wissen, das im Unternehmenskontext durch Lernen weitergegeben wird. Des Weite-
ren haben wir festgestellt, dass alle Lernprozesse im Unternehmen kulturell gepréagt sind, da die
Unternehmenskultur regelt, welches Wissen und welche Wirklichkeitskonstruktionen legitim
sind. In den Abschnitten 1.2.2.4 und 1.2.2.5 haben wir herausgestellt, dass alle Lernprozesse
die Unternehmenskultur veréandern kénnen. Dabei muss man sicherlich unterscheiden, ob diese
Veranderungen eher im Sinne eines sozialen Wandels durch das tagliche Miteinander langsam
und meist unbewusst ablaufen oder ob sie als bewusste Lernprozesse konzipiert und initiiert
132



werden. Mitarbeiterbefragungen kénnen sicherlich beide Arten von Lernprozessen anstof3en.
Als Lerninstrumente sind sie demnach durch die Unternehmenskultur gepragt, tragen ihrerseits
aber auch zur Veranderung der Kultur bei. Da wir uns in dieser Arbeit vor allem mit den be-
wussten Lernprozessen auseinandersetzen wollen, werden wir im Folgenden vornehmlich auf

diese eingehen.

Es ist zu vermuten, dass nur organisationale Lernprozesse zu einer Verdnderung der Unter-
nehmenskultur fGhren, da nur diese kollektiv bestatigtes Wissen und Wirklichkeitskonstruktio-
nen verandern. Allerdings kénnen auch individuelle oder Gruppenlernprozesse Ausléser flr
organisationales Lernen sein, sofern sie sich auf die Interaktionsmuster der Organisation aus-
wirken. Wir haben bereits an anderer Stelle darauf hingewiesen, dass es Personen oder Grup-
pen im Unternehmen gibt, wie z. B. Fihrungskrafte, Experten oder Meinungsfuhrer, die auf-
grund ihrer Macht und Position eher in der Lage sind, diese Lernprozesse auszulésen. Lernpro-
zesse, die aufgrund von Mitarbeiterbefragungen initilert werden, kénnen demnach die Unter-
nehmenskultur als Ganzes verandern. Dies muss aber nicht eintreten. Alternative Interaktions-
muster kdnnen in einem Teil des Unternehmens unter Umstanden Uber lange Zeit stabil blei-
ben, sofern das Verhalten in elementaren Aspekten nicht der Unternehmenskultur widerspricht.
Haben sich in einem Unternehmen sehr starke Subkulturen ausgebildet, ware es sogar denk-
bar, dass sich ihre Interaktionsmuster in wesentlichen Aspekten widersprechen. Allerdings
musste man dann davon ausgehen, dass das Unternehmen keine gemeinsame Unterneh-
menskultur mehr besitzt, sondern dass sich die Subkulturen quasi zu eigenstandigen ,Teil-
Unternehmenskulturen® entwickelt haben. Organisationale Lernprozesse, d. h. solche, die das
Unternehmen insgesamt betreffen, finden unter diesen Umstanden wahrscheinlich sehr viel
seltener oder gar nicht mehr statt. Fur die Verantwortlichen einer Mitarbeiterbefragung durften
sich dadurch nur schwer zu lI6sende Probleme der Integration aller Kulturen ergeben, die den
Lernanlass und die Lernmdglichkeiten dieses Instrumentes wahrscheinlich unterschiedlich

antizipieren.

Die Unternehmenskultur prégt inrerseits die Gestaltung der Mitarbeiterbefragung als Lerni-
nstrument. Wir haben bereits in Abschnitt 2.2.2 ausgefuhrt, dass schon in der Vorbereitungs-
phase der Erhebung viele Entscheidungen des Unternehmens auf den Instrumenten beruhen,
die es zur Beobachtung seiner Umwelt entwickelt hat, und den Aspekten, die im Unternehmen
als wichtig erachtet werden. Diese Entscheidungen umfassen sowohl die Themen der Befra-
gung als auch die Art und Weise, wie die Ergebnisse interpretiert werden, und welche Ergeb-
nisse schlieBlich zur Wissensproduktion genutzt werden. Diese Entscheidungen werden auf-
grund kollektiv bestatigter Wirklichkeitskonstruktionen gefallt, sind also abhangig von der jewei-

ligen Unternehmenskultur. Argyris und Schén sprechen in diesem Zusammenhang von einem
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Lernparadoxon. Probleme werden nur in den Bereichen gesehen, die éffentlich diskutiert wer-
den durfen, wahrend Probleme in Tabubereichen nicht zur Sprache kommen. Dementspre-
chend werden Lésungen nur fur die 6ffentlich diskutierten Bereiche entwickelt und umgesetzt.
Diese fuhren allerdings meist nur kurzfristig zum Erfolg. So wird Doppelschleifen-Lernen (kom-
plexes Lernen) verhindert. Argyris und Schén sehen dieses Verhalten weniger als bewussten
manipulativen Versuch (im Gegensatz zu Sprenger 2001: 99ff., 103), sondern als unbewusstes
Abwehrverhalten. Wenn jedoch diese Abwehrstrategien aufdeckt werden, kann das produktive
Denken ausgebaut und es kénnen Wege gefunden werden, alternative Vorstellungen und Fa-
higkeiten zu entwickeln, die das Unternehmen aus seiner aktuellen Situation herausfihren
kdénnen (Argyris/Schén 2002: 285ff.). Die Unternehmenskultur kann also schon die Vorberei-
tungsphase einer Mitarbeiterbefragung beeinflussen, weil die Kulturbedingtheit aller Handlun-
gen und die Kulturblindheit, diese Kulturbedingtheit zu erkennen, die Gestaltung des Instru-
ments Mitarbeiterbefragung entscheidend mit beeinflussen.

Auch die Durchfihrung der Befragung muss abhangig von der Unternehmenskultur betrachtet
werden. Die Akzeptanz des Instruments, die Wahl der Befragungsmethode und das Antwort-
verhalten der Befragten werden durch die Unternehmenskultur mitbestimmt (Bdgel/Rosenstiel
1997: 89; Muller et al. 2007: 45). Es scheint zudem plausibel, dass auch die Teilnahmequote
durch die Unternehmenskultur beeinflusst wird, wobei hier verschiedene Mdéglichkeiten denkbar
sind. Eine starke Unternehmenskultur mit hoher Verbindlichkeit kann z. B. durchaus einen so
groBBen sozialen Druck austiben, dass eine hohe Teilnahmequote erreicht wird. Wahrscheinlich
mussen dazu nicht einmal zusétzliche Marketingaktivitaten zur Befragung eingesetzt werden.
Auch eine ausgepragte Feedbackkultur kann die Teilnahmequote erhéhen. In Unternehmen mit
schwacher Unternehmenskultur, also hohen Freiheitsgraden, ist die Teilnahme vielleicht weni-
ger verbindlich und féllt daher geringer aus. Vielleicht ist man in solchen Unternehmen aber
auch eher bereit, kritische Themen anzusprechen, da diese nicht durch eine starke Unterneh-
menskultur tabuisiert werden.

Die Unternehmenskultur beeinflusst natdrlich auch den gesamten Folgeprozess, d. h. dessen
Gestaltung sowie das Verhalten der Beteiligten im Prozess (dazu ausfihrlich Abschnitt 2.2.7).
Der Einfluss der Unternehmenskultur auf den Folgeprozess sei hier anhand des Feedbackver-
haltens von FUhrungskraften erldutert. Die Feedbackkultur als Teil der Unternehmenskultur
bestimmt, ob die Ergebnisse der Befragung von der Unternehmensleitung und den Fihrungs-
kréften als Chance oder als Bedrohung wahrgenommen werden (Feinstein 2007: 92f.;
Niethammer/Miller 2007: 81ff.). Die Feedbackkultur wiederum wirkt sich auf die Innovations-
kraft von Mitarbeiterbefragungen aus. Eine starke Feedbackkultur starkt das Innovationsklima,
d. h. die Rahmenbedingungen, unter denen Innovationen entstehen kénnen (Feinstein 2007:
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89ff.). Bereits in Abschnitt 2.2.1 haben wir das ,MAB-Paradoxon® laut Jéns angesprochen,
namlich dass die Gruppen und Bereiche, die Veranderungen am nétigsten haben, die Mitarbei-
terbefragung meist am wenigsten akzeptieren und umsetzen. Auf das Beispiel der Feedback-
kultur Gbertragen bedeutet das: Mitarbeiterbefragungen sollen das Unternehmen dabei unter-
stitzen, die Feedbackkultur zu verbessern, indem die Befragung selbst Feedback ermdglicht.
Wenn jedoch Probleme des Unternehmens aus einer mangelhaften Feedbackkultur resultieren,
ist es nur wahrscheinlich, dass dieses Unternehmen auch mangelhaft mit der Mitarbeiterbefra-
gung als Feedbackinstrument umgeht. Dies wiederum fUhrt dazu, dass Mitarbeiterbefragungen
ihre Aufgabe als Feedbackinstrument nicht erfillen kénnen (Bungard 2007: 77f.). Unter solchen
Umsténden ist es also nétig, als Ziel der Mitarbeiterbefragung die Veranderung der Unterneh-
menskultur festzulegen. Dazu sind z. B. Trainings und eine intensive Vorbereitung der Beteilig-
ten auf den Prozess der Befragung sowie eine klare Ausrichtung von Lernprozessen auf die
Veranderung der Unternehmenskultur nétig.

Niethammer/Muller machen den Erfolg des Folgeprozesses von Mitarbeiterbefragungen von
drei Faktoren abhéngig, dem Wollen (Einstellungen der Befragten), dem Kénnen (Kompetenzen
der Befragten) und dem Ddirfen (Unternehmenskultur und Umsetzungsstrategie) (Nietham-
mer/Muller 2007: 78ff.). Das Ddirfen regelt, welche Verhaltensweisen im Folgeprozess legitim
sind (dazu ausfuhrlich Abschnitt 2.2.7). Doch auch das Wollen und Kénnen sind abhéngig von
der Unternehmenskultur. Das Unternehmen gibt die Rahmenbedingungen vor, in denen sich
Einstellungen und Kompetenzen der Mitarbeiter und Fihrungskrafte entwickeln. Oft werden
ganz konkrete Erwartungen an die Beteiligten gerichtet, welche Einstellung sie zu ihrer Arbeit
haben sollen. Man denke an Mitarbeiter- oder Fihrungsleitbilder, die ganz klar darstellen, wel-
chen ,Schlag von Mensch® man im Unternehmen sehen méchte. Schulungsprogramme zeigen
deutlich, welche Kompetenzen das Unternehmen férdern méchte. Um den Erfolg von Mitarbei-
terbefragungen zu sichern, sind alle drei Aspekte wichtig. Es gilt daher, die Einstellungen, die
Kompetenzen sowie die Unternehmenskultur und die Umsetzungsstrategie so zu gestalten und
zu férdern, dass Mitarbeiterbefragungen nachhaltig erfolgreich sein kénnen (Niethammer/Miller
2007: 84f.; North 2011: 38).

2.2.7 ... Menschenbilder

Menschenbilder, so wurde in Abschnitt 1.3 dargestellt, sind Theorien Uber Verhalten, Einstel-
lungen und Motive von Menschen, die das Verhalten von Menschen voraussagbar machen
sollen. Im Unternehmenskontext werden sie zur Rechtfertigung bestimmter FUhrungsstile,
Anreiz- und Kontrollsysteme etc. herangezogen. Menschenbilder sind auch fur Mitarbeiterbe-
fragungen relevant, da sie die Gestaltung des Instruments in erheblichem MaBe mit beeinflus-
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sen. Borg stellt den Zusammenhang von Menschenbildern und Mitarbeiterbefragungen anhand
von finf Modellen des Mitarbeiters dar.

(1) Nach dem Maschinenmodell missen Mitarbeiter ,funktionieren“ und brauchen daher eine
spezielle Organisation mit Ordnung, Disziplin, Hierarchie etc. Mitarbeitermotivation spielt dabei
keine Rolle. Mitarbeiterbefragungen dienen in diesem Modell der Optimierung der Ablaufe und
Prozesse. Mitarbeiter sind lediglich Datenlieferanten, aber sie sind an der Analyse oder Umset-
zung von MaBnahmen nicht beteiligt (Borg 2003: 36, 38). Diese Sichtweise entspricht etwa
dem, was wir als implizites Bild des homo oeconomicus im Taylorismus dargestellt haben. Es
entstand in einer Zeit, in der Mérkte stabil und Werte wie Disziplin und Ordnung allgemein
akzeptiert waren. (vgl. Abschnitt 1.3.1)

(2) Beim Kindmodell des Mitarbeiters sollen Mitarbeiterbefragungen vor allem ,weiche Fakto-
ren“ messen, wie Stimmungen, Geflhle, Commitment etc. Das Modell beruht auf der These,
dass zufriedene Mitarbeiter gute Mitarbeiter sind. Auch hier sind Mitarbeiter nur die Datenliefe-
ranten, ,[...] Kinder [...], um die sich der Chef kimmert“ (ebenda: 36ff.). Die Unternehmensilei-
tung allein entscheidet, was mit den Daten passiert. Das Kindmodell entspricht in etwa dem
Menschenbild, das der Humanisierung der Arbeit (Hawthone-Studien) und der friihen Arbeitszu-
friedenheitsforschung zugrunde liegt.

(3) Das Robotermodell wiederum geht davon aus, dass Mitarbeiter ihr Verhalten in Abhangig-
keit von Belohnung und Strafe verandern, daher klare Ziele, Wettbewerb und Belohnung brau-
chen. Den passenden Rahmen zur Leistungserbringung stellt die Unternehmensleitung zur
Verfligung. Durch die Mitarbeiterbefragungen soll ,der Mitarbeiter [...] aufzeigen, welche
Hemmnisse und Hindernisse seiner Produktivitat im Wege stehen. [...] Entscheidungen dar-
Uber, was zu tun ist, trifft allerdings das Management alleine.” (ebenda: 37, 39f.) Die starke
Ausrichtung auf Belohnung und die richtigen Rahmenbedingungen zeigen, dass auch das
Robotermodell vom Bild des homo oeconomicus beeinflusst wird. Auch hier wird davon ausge-
gangen, dass der Mitarbeiter nur innerhalb fester Strukturen und mit einer gewissen Kontrolle
gute Leistungen erbringt.

(4) Das Individuenmodell nach Borg entspricht in etwa dem Bild des nach Selbstverwirklichung
strebenden Individuums bzw. des komplexen Menschen (vgl. Abschnitt 1.3.1). Dem Mitarbeiter
werden individuelle Motive, Werte und Interessen zugeschrieben, er strebt nach Selbstverwirkli-
chung, die er auch auBerhalb seiner Arbeitswelt sucht. Mitarbeiterbefragungen sollen aufzei-
gen, welche Sichtweisen und Werte den Mitarbeiter antreiben, er soll eingebunden und moti-
viert werden (ebenda: 37, 40f.).
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(5) Im Geschéftspartnermodell werden schlieBlich Unternehmensleitung und Mitarbeiter als
Partner gesehen, die aufeinander angewiesen sind, um ihre Ziele zu erreichen. Vom Mitarbeiter
wird gefordert, dass er das Gesamtinteresse des Unternehmens bedenkt, sich aktiv am Unter-
nehmensgeschehen beteiligt, flexibel ist, Verantwortung tGbernimmt etc. Daher spielt der Mitar-
beiter im Geschéftspartnermodell auch eine aktive Rolle in der Mitarbeiterbefragung, die ,weni-
ger der Messung als vielmehr dem Einstieg in einen Dialog [dient], der zu aktivem Commitment,
zu kreativen Beitragen und zur Umsetzung der Strategie fihren soll“ [Hervorhebung im Original]
(ebenda: 41f.). Dieses Bild entspricht in Teilen dem Menschenbild des Wissensarbeiters, der
nach Selbstverantwortung und Gestaltungsfreiraum in seiner Arbeitswelt sucht und auf den das
Unternehmen aufgrund seiner hohen Spezialisierung als Fachkraft angewiesen ist.

Nach Borg existieren die verschiedenen Mitarbeitermodelle auch heute noch nebeneinander
oder in Mischform, wobei er eine Verschiebung hin zum Geschéftspartnermodell sieht (ebenda:
42f.). Dies entspricht auch der Weiterentwicklung des Menschenbildes in der Wirtschaftstheorie,
welches wir im Abschnitt 1.3.1 dargestellt haben. Das in einem Unternehmen vorherrschende
Menschenbild hat nach diesen Uberlegungen Einfluss auf die gesamte Konzeption und den
Ablauf der Mitarbeiterbefragung. Das Menschenbild bestimmt die Themen, die in der Befragung
als wichtig erachtet werden, z. B. die eher technische Ausrichtung auf vor allem Arbeitsplatzbe-
dingungen und Arbeitsabldufe im Maschinenmodell oder die Ausrichtung auf weiche Faktoren
wie Arbeitszufriedenheit und Klima im Kindmodell. Die Ziele der Mitarbeiterbefragung unter-
scheiden sich ebenfalls je nach Modell. Im Maschinenmodell steht das Optimieren von Ablaufen
im Vordergrund, wobei die Bedurfnisse der Mitarbeiter in den Hintergrund treten bzw. gar nicht
beachtet werden. Im Geschéaftspartnermodell steht die Starkung des unternehmerischen Mit-
denkens an erster Stelle. Der Mitarbeiter steht hier im Mittelpunkt, wodurch Abladufe und Struk-
turen tendenziell in den Hintergrund gedrangt werden. Die Rolle des Mitarbeiters im Prozess
der Befragung reicht von der eher passiven Rolle als reinem Datenlieferanten bis zum mitden-
kenden und mitgestaltenden Mitarbeiter. Weder im Maschinen- noch im Kind- oder Robotermo-
dell sind Folgeprozesse nétig, da die Aufgabe des Befragten mit der Befragung endet. Alles
Weitere Ubernimmt die Unternehmensleitung. Beim Geschéaftspartner- und Individuenmodell
dagegen sind Folgeprozesse sinnvoll und auch nétig, um die geforderte aktive Beteiligung der
Mitarbeiter zu erreichen. Die umfassendste Beteiligung am Folgeprozess dirfte im Geschéfts-
partnermodell gefordert sein (ebenda: 43).

Im vorherigen Abschnitt haben wir angesprochen, dass Niethammer/Miller den Erfolg der
Folgeprozesse zur Mitarbeiterbefragung in Abhangigkeit von den drei Faktoren Wollen, Kénnen
und Diirfen sehen. Das Wollen, die Einstellung, beeinflusst zum einen Vertrauen und Akzeptanz
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in das Instrument, Veranderungsbereitschaft und persdnliche Reaktionen auf die Befragungser-
gebnisse (Niethammer/Muller 2007: 79f.). Zum anderen haben wahrscheinlich auch Unterneh-
mensleitung, FUhrungskrafte und Mitarbeiter Theorien zum Wollen der jeweils anderen Parteien
entwickelt und richten ihr Verhalten danach aus. Man stelle sich z. B. vor, dass Mitarbeiter den
Eindruck haben, ihre Unternehmensleitung und die Fihrungskréfte seien von der Nitzlichkeit
der Befragung nicht Gberzeugt. Warum sollten dann die Mitarbeiter selbst davon Uberzeugt
sein? Oder in einem positiven Beispiel ausgedriickt, wenn Unternehmensleitung und Fihrungs-
krafte vom Nutzen der Mitarbeiterbefragung tUberzeugt sind und dies auch glaubhaft an die
Mitarbeiter vermitteln kdnnen, dann werden wahrscheinlich auch die Mitarbeiter vom Nutzen der
Befragung Uberzeugt sein. Solche Einstellungen beeinflussen natirlich die Reaktion und das
Engagement der jeweiligen Gruppen im Prozess der Befragung.

Das Kénnen umfasst die Kompetenz der Beteiligten, im Folgeprozess MaBB3nahmen zu entwi-
ckeln und umzusetzen (ebenda: 80f.). Die Theorien von Unternehmensleitung, FUhrungskréaften
und Mitarbeitern Gber die Kompetenzen der jeweils anderen Gruppen bestimmen bereits die
Gestaltung der Befragung und der Folgeprozesse mit. Ob die Unternehmensleitung den Fih-
rungskraften Moderationskompetenz zutraut, entscheidet dartiber, ob z. B. Fihrungskréfte oder
externe Moderatoren die Ergebnisriickmeldungen moderieren. Gehen Flhrungskrafte davon
aus, dass ihre Mitarbeiter wertvolle Hinweise zu Verbesserungen einbringen kénnen, werden
sie wahrscheinlich aktiv Diskussionsrunden leiten und versuchen, ihre Mitarbeiter einzubezie-
hen. Trauen FUhrungskréafte ihren Mitarbeitern dies hingegen nicht zu, werden sie kaum einen
gemeinsamen Folgeprozess vorantreiben und wichtige Entscheidungen eher alleine treffen.
Wenn Mitarbeiter wiederum ihre Flhrungskréfte nicht fiir kompetent genug halten, Veranderun-
gen herbeizufihren, werden sich Mitarbeiter wahrscheinlich kaum an Folgeprozessen beteili-
gen, weil sie sich keinen Erfolg davon versprechen. Dies sind nur einige Beispiele, wie sich
Theorien Uber Kompetenzen der beteiligten Gruppen auf die Folgeprozesse auswirken kdnnen.
Doch auch schon in der Befragung selbst spielen diese Theorien eine Rolle, wenn Unterneh-
mensleitung oder Fihrungskréfte z. B. anzweifeln, dass Mitarbeiter ihre Arbeitssituation Uber-
haupt kompetent beurteilen kénnen. In diesem Falle werden Zweifel an den Mitarbeitern als
zuverlassige und kompetente Datenlieferanten gehegt, die sich dann auch darauf auswirken, ob
die Ergebnisse als reprasentativ akzeptiert werden. Die Akzeptanz der Ergebnisse wiederum
beeinflusst natdrlich den Folgeprozess.

Das Diirfen bestimmt, welche Verhaltensweisen in Folgeprozessen als legitim angesehen wer-
den. Zur Verdeutlichung sei noch einmal auf das bereits angeflihrte Beispiel der Feedbackkultur
verwiesen. Die Unternehmenskultur bestimmt, wie Feedback bewertet und ob Feedback Uber-
haupt als legitim betrachtet wird (Niethammer/Muller 2007: 81f.). Stellen wir uns ein Unterneh-
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men vor, in dem offene Rickmeldungen von Mitarbeitern an Fihrungskréfte nicht tblich sind.
Ein Folgeprozess, in dem z. B. in Workshops die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung offen
diskutiert werden, so wie viele Autoren vorschlagen, erscheint in diesem Unternehmen nicht
durchfiihrbar. Die Mitarbeiter missten in diesem Fall eine aktive Rolle im Feedbackprozess
einnehmen, ein Verhalten, das fir sie nicht legitim ist. D. h., die Fihrungskraft wiirde wahr-
scheinlich ihrerseits an der Kompetenz ihrer Mitarbeiter zweifeln und ihnen die Rolle des Feed-
back-Gebenden nicht zugestehen. Es ist auch fraglich, ob Flihrungskréafte in einer eher unter-
entwickelten Feedbackkultur die Rickmeldungen ihrer Mitarbeiter als wertvollen Input ansehen
kdnnen oder diese eher als Kritik interpretieren. Eventuell wollen auch die Mitarbeiter selbst
diese Rolle nicht einnehmen, z. B. aus Angst vor negativen Konsequenzen, wenn sie kritische
Themen ansprechen. Das Durfen bestimmt dariber hinaus auch, wer im weiteren Verlauf der
Befragung MaBnahmen planen und auch umsetzen darf, d. h., ob dies allein in der Hand der
Unternehmensleitung liegt oder ob sich Flhrungskréafte und Mitarbeiter ebenfalls aktiv beteiligen

kénnen.

Wir haben im Abschnitt 1.3.3 einen weiteren wichtigen Aspekt in Bezug auf das Menschenbild
betrachtet, die Steuerbarkeit bzw. generelle Beeinflussbarkeit von Individuen. Wir haben ange-
fuhrt, dass Individuen grundsatzlich steuerbar sind und zwar umso besser, je groBer das Wis-
sen Uber die Vorgeschichte der zu steuernden Individuen ist und je besser dieses Wissen zur
Kontrolle der Eingabevariablen genutzt werden kann. Mitarbeiterbefragungen kénnen in diesem
Sinne einen wichtigen Beitrag zur Steuerbarkeit der Mitarbeiter im Unternehmen leisten. Durch
die Datenerhebung wird zum einen die Ausgangssituation geklart und zum anderen wird deut-
lich, in welchen Bereichen die Befragten sich Veranderungen winschen. Unternehmensleitung
und FOhrungskrafte kbnnen anhand der Ergebnisse der Erhebung ablesen, welche Eingabeva-
riablen mit groBer Wahrscheinlichkeit zu einer Veranderung im Unternehmen fuhren werden.
Neuberger bewertet dies eher kritisch, da er die Kernidee der Mitarbeiterbefragung darin sieht,
dass die Unternehmensleitung das Handeln der Befragten vorhersehbar machen méchte, um
sie besser kontrollieren zu kdnnen (Neuberger 1997: 428). Sicherlich besteht die Gefahr, dass
Mitarbeiterbefragungen als Kontrollinstrumente verwendet werden. Gerade davor wird in der
Literatur eindringlich gewarnt, denn solche Versuche werden von den Befragten h&ufig durch-
schaut, die dann mit Gegenwehr reagieren (Bungard/Jéns/Schultz-Gambard 1997: 448). Wir
wollen an dieser Stelle auch noch einmal darauf hinweisen, dass im Unternehmensalltag ein
gewisses MafB an Steuerung und Kontrolle unabdingbar ist. Ein Unternehmen mit interner Diffe-
renzierung und arbeitsteiligen Prozessen kdnnte sonst kaum auf ein gemeinsames Ziel hin
wirtschaften. Es ist also durchaus legitim, dass durch Mitarbeiterbefragungen Daten erhoben
werden, die eine Steuerung und Kontrolle ermdéglichen. Mitarbeiterbefragungen sollen aber
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auch nur genau dies tun, namlich betriebswirtschaftliche Prozesse unterstiitzen. Sie sind ein
Instrument, das Partizipation férdern, keinesfalls soziale Kontrolle ausbauen soll.

Das Menschenbild des autonomen Aktanten, das wir in Abschnitt 1.3.3 erldutert haben, lasst
sich sehr gut mit den Anforderungen einer Mitarbeiterbefragung als Instrument der Partizipation
vereinbaren. Denn es beschreibt die Befragten als aktive und lernféhige Individuen, die die
Einstellung und die Kompetenzen haben bzw. entwickeln kbdnnen, sich aktiv am Prozess zu
beteiligen und damit die Befragungen zu einem Erfolg werden zu lassen. Wird der Mitarbeiter-
befragung ein Bild aktiver und lernfahiger Mitarbeiter zugrunde gelegt, dann missen diesen
folglich auch die Rechte fur eine aktive Rolle innerhalb des Prozesses zugestanden werden.
Mitarbeiter wiederum sollten die Chance nutzen und die aktive Rolle annehmen, die ihnen im
Prozess eingerdumt wird. Dabei sind sie grundsatzlich frei, das Maf3 ihrer Beteiligung selbst zu
bestimmen. Durch die Darstellungen zum sozialen Wandel (vgl. Abschnitt 1.1.1) dirfte klar
geworden sein, dass Veranderungen nur von den Personen ausgehen kénnen, die als Kompo-
nenten im sozialen System agieren. Allerdings kénnen Mitarbeiter auch eine Art ,,Bedientenhal-
tung® einnehmen, d. h., sie warten einfach ab, dass sich quasi von selbst etwas verandert oder
andere Personen diese Veranderung fir sie durchsetzen. Diese Personen, die sich nicht als
Komponenten verhalten oder ihre Interaktion auf minimale Beteiligung beschranken, missen
als Konsequenz damit rechnen, dass auch Veranderungen eintreten, die eben nicht ihren Wiin-
schen entsprechen. Das Menschenbild des autonomen Aktanten besagt zum anderen, dass
Personen, die eine Lernchance annehmen, den Lernanlass, den Lernprozess und das Lerner-
gebnis als relevant betrachten missen. Dadurch ergibt sich auf der Seite der Unternehmensiei-
tung eine Pflicht, das Instrument Mitarbeiterbefragung an diesen Bediirfnissen der Mitarbeiter

auszurichten.

Menschenbilder, so konnte gezeigt werden, haben vielfaltigen Einfluss auf die Gestaltung, die
Durchfiihrung und den Folgeprozess der Befragung. Sie beeinflussen daher auch den Erfolg
der Mitarbeiterbefragung und ihres Folgeprozesses. Fur Unternehmensleitungen scheint es
also durchaus ratsam, diesem Aspekt im Zuge der Befragung explizit mehr Aufmerksamkeit zu
schenken. Gerade wenn die Umsetzung des Prozesses und das Aktivitatslevel der Beteiligten
nicht den Erwartungen entsprechen, kdnnte das Menschenbild ein Grund dafir sein. Wer von
seinen Mitarbeitern erwartet, dass sie sich aktiv an Diskussionsrunden oder an der Umsetzung
von MaBnahmen beteiligen, der sollte vorher wissen, ob ein solches Aktivitatslevel im Selbstbild
des Mitarbeiters und auch im Bild der Flihrungskrafte von ihren Mitarbeitern vorgesehen ist,

d. h., ob der Mitarbeiter dies will, kann und darf.
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2.3 Erfolgsfaktoren von Mitarbeiterbefragungen als Lerninstrumente

Wie wir bereits in den vorhergehenden Abschnitten zeigen konnten, sind zwei der entscheiden-
den Erfolgsfaktoren von Mitarbeiterbefragungen als Lerninstrumente (1) der Fragebogen, da er
bestimmt, welche Themen flir Veranderungen zugéanglich werden, sowie (2) der Folgeprozess,
da hier mégliche Lernchancen abgeleitet und entsprechende Lernprozesse umgesetzt werden.
Dennoch besteht eine Mitarbeiterbefragung aus einem komplexen, mehrstufigen Prozess,
dessen Erfolg von vielen Details abhangt.”* Eine Evaluation von Mitarbeiterbefragungen als
Lerninstrumente wére daher unvollstandig, wenn sie nicht auch die Erfolgsfaktoren der Phasen
Vorbereitung und Durchfihrung bertcksichtigen wirde. Denn in diesen Phasen wird die Grund-
lage fur die Akzeptanz und die Qualitat der Befragung gelegt. Damit bestimmen sie folglich
auch indirekt die Qualitéat des Folgeprozesses mit. An dieser Stelle wollen wir kurz auf die wich-
tigsten Erfolgsfaktoren in der Vorbereitung und Durchfuhrung eingehen. Im 3. Kapitel werden
wir die entsprechenden Phasen der Mitarbeiterbefragung des Praxisbeispiels anhand dieser

Faktoren erlautern und evaluieren.

Ziele und Positionierung sind fir eine Mitarbeiterbefragung in vielerlei Hinsicht wichtig. Die
Ziele geben klar vor, was mit der Mitarbeiterbefragung erreicht werden soll. Dadurch bestimmen
sie die Erwartungen der Beteiligten an die Befragung. Sie reduzieren auch das Messproblem
von Lernprozessen, indem konkrete Kriterien festgelegt werden kénnen, um die Zielerreichung
zu Uberprifen. Die Positionierung wiederum bestimmt maBgeblich die Konzeption und den
Ablauf des Folgeprozesses. Ziele und Positionierung legen auch fest, welche Rollen den jewei-
ligen Akteuren in den verschiedenen Phasen der Befragung zukommen. Auch die Geschaftslei-
tung bestimmt durch ihr Commitment, welche Rolle sie in der Befragung einnimmt, und kann
damit die Akzeptanz und den Erfolg der Befragung positiv beeinflussen (Abschnitt 3.3.2).

KommunikationsmaBnahmen vor und wahrend der Befragung sind wichtig, um die Befragten
zur Teilnahme zu motivieren und Uber den organisatorischen Ablauf zu informieren. Auch die
Rolle und die Aufgaben der Beteiligten in der Befragung sollten durch gezielte Kommunikati-
onsmaBnahmen vermittelt werden (Abschnitt 3.3.3).

Als Indikator fUr die Akzeptanz der Mitarbeiterbefragung gilt die Beteiligung. Denn die Unter-
nehmensmitglieder nehmen i. d. R. nur dann wiederholt an einer Befragung teil, wenn diese in

ihren Augen erfolgreich abgelaufen ist. Dartber hinaus liefert nur eine entsprechend hohe

" Eine Ubersichtliche und relativ ausfiihrliche Zusammenfassung der Erfolgsfaktoren bietet Borg 2002:
106f. Bungard/Jéns/Schultz-Gambard 1997: 441ff. gehen den umgekehrten Weg und stellen die gréBten
Sinden einer Befragung heraus und zeigen auf, wie man diese vermeiden kann.
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Teilnahmequote auch repréasentative Ergebnisse. Um die Quote zu erhéhen, werden oft auch
Incentives eingesetzt, die einen zusétzlichen Anreiz zur Teilnahme bieten. Flr das Vertrauen
und die Akzeptanz der Befragung ist dartiber hinaus auch die Gewéhrleistung der Anonymitét
wichtig. Eine anonyme Befragung senkt die psychologischen Kosten der Befragung und kann
so die Einstellungen (,Wollen“) der Teilnehmer zur Befragung positiv beeinflussen (Ab-

schnitt 3.3.4).

Da Fuhrungskréafte aufgrund ihrer Schlisselposition groBen Einfluss auf sowie Verantwortung
far die Initiierung und Umsetzung von Lernprozessen haben, ist auch die Vorbereitung der
Fiihrungskriéfte ein Erfolgsfaktor. Zum einen missen Fihrungskréfte selbst Kompetenzen fir
den Umgang mit den Befragungsergebnissen erwerben, um diese erfolgreich in Veranderungs-
prozesse umsetzen zu kdnnen. Zum anderen sollten Fuhrungskréfte auch ihre Mitarbeiter auf
deren Rolle im Folgeprozess vorbereiten und sie dazu motivieren, Verédnderungen mitzutragen.
Damit FUhrungskrafte die Ergebnisse auswerten kdnnen, missen diese in Ergebnisberichten
zusammengefasst werden. Der Aufbau und Inhalt der Berichte bedingt, welche Informationen
Flhrungskrafte weiterverarbeiten und in den Folgeprozess einbringen kénnen (Abschnitt 3.3.5).
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Kapitel 3: Einsatz von Mitarbeiterbefragungen als Lern-

instrument am Beispiel der Ingram Micro Distribution GmbH

Im Kapitel 1 wurden zun&chst grundlegende Begriffe definiert, fir die Arbeit verbindlich festge-
legt und der Fragebogen als ein zentraler Erfolgsfaktor von Mitarbeiterbefragungen herausge-
stellt. Im 2. Kapitel wurde der Folgeprozess als zweiter zentraler Erfolgsfaktor identifiziert und
weitere Erfolgsfaktoren in den Phasen Vorbereitung und Durchflihrung der Befragung vorge-
stellt. Im 3. Kapitel soll nun die Mitarbeiterbefragung der Ingram Micro Distribution GmbH an-
hand der in Kapitel 1 und 2 entwickelten Erfolgsfaktoren evaluiert werden.

In Abschnitt 3.1 sollen zunachst das Unternehmen sowie die Geschichte der Mitarbeiterbefra-
gung bei Ingram Micro kurz vorgestellt werden, ebenso wie die Rahmenbedingungen und der
Ablauf der empirischen Untersuchung der Autorin. In Abschnitt 3.2 wollen wir den Fragebogen
der Mitarbeiterbefragung von Ingram Micro Deutschland anhand formaler Kriterien sowie der in
Abschnitt 1.2.2.5 entwickelten Systematik analysieren. Daraus |asst sich ableiten, inwieweit die
Mitarbeiterbefragung Ansatze fir Veranderungen auf den verschiedenen Ebenen der Unter-
nehmenskultur liefert und in welchem zeitlichen Rahmen diese wahrscheinlich umgesetzt wer-
den kénnen. Im darauf folgenden Abschnitt 3.3 werden die Phasen der Vorbereitung und
Durchfihrung der Befragung anhand der Erfolgskriterien aus Abschnitt 2.3 analysiert. Folgepro-
zess und Evaluation der Mitarbeiterbefragung werden schlieBlich im Abschnitt 3.4 behandelt.
Dabei wollen wir uns zunachst mit den individuellen, Gruppen- und organisationalen Lernpro-
zessen beschéftigen (Abschnitt 3.4.1). Die Kommunikationsstrategien zur Mitarbeiterbefragung
und die Mitarbeiterbefragung als Kommunikationsinstrument werden aufgrund ihrer gro3en
Bedeutung fir den Erfolg von Befragungen noch einmal gesondert behandelt (Abschnitt 3.4.2).
Die Abschnitte 3.5 und 3.6 zeigen noch einmal im Uberblick, was bei der Mitarbeiterbefragung
der Ingram Micro Distribution GmbH besonders gut lauft (Abschnitt 3.5) und wo die Mdglichkei-
ten der Mitarbeiterbefragung als Lerninstrument noch nicht ganz ausgeschépft werden. Ebenso
werden konkrete Ansatze flr Verbesserungen des Prozesses herausgearbeitet (Abschnitt 3.6).
Im Abschnitt 3.6.4 wollen wir einige Empfehlungen fir einen Relaunch der Mitarbeiterbefragung
geben. Dieser soll nicht nur Verbesserungen des Prozesses bewirken, sondern der Befragung
auch wieder neuen Schwung geben und die Motivation und das Engagement innerhalb des

Unternehmens wieder starken.
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3.1 Die Ingram Micro Distribution GmbH: das Unternehmen, die Mitar-
beiterbefragung und die empirische Untersuchung

Die Ingram Micro Distribution GmbH’® ist GroBhandler fiir Produkte der Informationstechnologie
und beliefert deutschlandweit ber 35.000 Kunden mit Produkten von mehr als 350 Partnern.
Das Unternehmen ist eine hundertprozentige Tochter des US-amerikanischen Konzerns Ingram
Micro Inc., der weltweit Uber 100 Distributionszentren an 35 Standorten unterhélt und damit weit
Uber 160.000 Kunden in mehr als 170 Landern beliefert. Die Ingram Micro Distribution GmbH
wurde 1972 als Macrotron in Miinchen gegrtindet und startete mit der Entwicklung, dem Ver-
trieb und der Wartung von Test- und Fertigungssystemen fiir die Elektronik- und Halbleiterin-
dustrie. 1983 wurde die Macrotron Distribution fir Computer, Peripherie und Software gegriin-
det, die zum umsatzstarksten Geschaftsbereich wurde. 1998 erwarb der Konzern Ingram Micro
die Aktienmehrheit der Macrotron, die 1999 zunachst zur Ingram Macrotron und 2002 schliel3-
lich zur Ingram Micro Distribution GmbH umfirmiert wurde. Verwaltung und Vertrieb haben ihren
Sitz in Dornach bei Miinchen. Zusétzlich gibt es zwei weitere, kleinere Vertriebsniederlassun-
gen in Braunschweig und Lippstadt. Das Logistikzentrum befindet sich in Straubing. Insgesamt
beschéftigt die Ingram Micro Distribution GmbH im Jahr 2007 etwa 1.400 Mitarbeiter. Der GroB3-
teil davon arbeitet in Miinchen, etwa 400 Mitarbeiter arbeiten in Straubing, die beiden Vertriebs-
niederlassungen beschéaftigten 2007 jeweils knapp 20 Mitarbeiter.

Mitarbeiterbefragungen haben bei der Ingram Micro Distribution GmbH (im Folgenden nur noch
als Ingram Micro Deutschland bezeichnet) eine lange Tradition. Bereits in der damaligen
Macrotron wurden in den Jahren 1996 und 1998 schriftliche Mitarbeiterbefragungen in Zusam-
menarbeit mit einem externen Berater und unter Einbeziehung des Mitarbeiterbeirates durchge-
fuhrt. Diese ersten Befragungen waren bereits in inrem Design interventionistisch angelegt,

d. h., neben der Erfassung des Stimmungsbildes sollten auch konkrete Ansatzpunkte fir Ver-
besserungen gefunden werden. Der externe Berater war in beiden Befragungen sowohl in die
Vorbereitungsphase als auch in die Folgeprozesse involviert. Ein standardisierter Fragebogen
ermdglichte Benchmark-Vergleiche mit anderen Unternehmen aus der IT-Branche. Die Befra-
gung fand nach der Wahllokalmethode auf freiwilliger Basis und anonym statt. 1998 erreichte
man eine Beteiligungsquote von ca. 90 %. Der Folgeprozess war Top-down gestaltet. Externe
Moderatoren fuhrten Workshops in allen Bereichen durch, allerdings nicht mit allen Mitarbeitern,
sondern mit Fokusgruppen. Bereichslbergreifende Projektteams, unterstitzt durch Promotoren
der Geschéftsleitung, waren fir die Umsetzung der Themen aus den Workshops verantwortlich.

"® Ein detailliertes Firmenprofil ist auch im Internet unter www.ingrammicro.de/public/profil zu finden.
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Prasentationen, interne Memos und E-Mails an Mitarbeiter und Fihrungskrafte stellten die
Information zum Ablauf und den Zielen der Befragung sicher.

1999, nach der Umfirmierung zu Ingram Macrotron, nahm das Unternehmen erstmals an der
jahrlich durchgeftihrten, weltweiten Mitarbeiterbefragung, genannt Breakthroughs, des Ingram-
Micro-Konzerns teil. Auch diese Befragungen sind freiwillig und anonym. Ingram Micro USA
hatte bereits 1995 und 1996 Mitarbeiterbefragungen durchgefihrt und dies ab 1997 flr alle
Regionen vorgeschrieben. Die Befragungen fanden in allen Jahren mithilfe externer Anbieter
statt, die sich um die Dateneingabe, -analyse und die Erstellung der Berichte kimmerten. Bis
auf ein paar kleinere Veranderungen ist der allgemeine Ablauf der Mitarbeiterbefragungen tber
die Jahre gleich geblieben. Da in den beiden folgenden Abschnitten noch genauer darauf ein-
gegangen wird, sollen an dieser Stelle nur die wichtigsten Punkte kurz umrissen werden. Die
Beteiligung der einzelnen Lander in der Vorbereitungsphase ist relativ gering, da diese in der
Verantwortung der Abteilung Training & Development (fir die weltweite Personalentwicklung
verantwortliche Abteilung) in den USA liegt. Diese Abteilung ist fiir die Gestaltung des Fragebo-
gens und dessen Inhalte verantwortlich und bestimmt verbindlich fiir alle Lander den zeitlichen
Rahmen der Befragung. Die Fragebdgen sind weltweit weitestgehend einheitlich und werden in
die jeweilige Landessprache Ubersetzt. In den einzelnen Léandern gibt es Ansprechpartner aus
der Personalabteilung und/oder der Personalentwicklung’, die fiir die Koordination der Befra-
gung in ihrem Land zustandig sind. Sie liefern in der Vorbereitungsphase notwendige Uberset-
zungen sowie die Personalliste der teilnehmenden Mitarbeiter und legen die so genannte ,re-
porting structure*’” fest, die zur Erstellung der personalisierten Ergebnisberichte benétigt wird.

Bis 2001 setzte man gedruckte Fragebdgen ein, und Ingram Micro Deutschland fiihrte die Be-
fragung per Wahllokalmethode durch. Die ausgefillten Frageb6gen wurden gesammelt und
direkt zur Auswertung an den externen Anbieter geschickt. Seit 2002 findet die Befragung onli-
ne statt und kann von allen internetfahigen Computern erreicht werden. Der externe Anbieter
hostet die Befragungsseite, vergibt die Passworter per E-Mail und ist fir die Auswertung der
Daten und die Erstellung der Berichte verantwortlich. Im Lager in Straubing, wo der GroBteil der
Mitarbeiter keinen regularen Zugang zu einem PC hat, werden in der Befragungszeit Konfe-
renzrdume mit PCs ausgestattet. Mitarbeiter ohne E-Mail-Adresse erhalten dort auch ihr Pass-

’® Bei Ingram Micro Deutschland ist der Ansprechpartner ein Mitarbeiter aus der Personalentwicklung,
Team Learning & Development. Im Laufe der Zeit hat sich der Name des Teams mehrfach geandert, hier
soll zur Vereinfachung aber durchgéngig entweder Personalentwicklung oder Learning & Development
benutzt werden.

7 Ergebnisberichte werden personalisiert fir Fiihrungskrafte erstellt, sofern eine Mindestzahl an direkten
oder indirekten Mitarbeitern teilnimmt. Die Ergebnisse unterer Fihrungskréfte flieBen entlang der
reporting structure auch in die Berichte der oberen Fiihrungskréfte ein. So wird zudem sichergestellt,
dass keine Antworten verloren gehen, denn wird die Mindestzahl an Teilnehmern nicht erreicht, werden
die Antworten so lange in den Bericht der nachst hdheren Flhrungskraft integriert, bis ein Bericht erstellt
werden kann. Siehe dazu auch Anhang 1.3.
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wort auf Papier ausgehandigt. Die Ergebnisberichte sind personalisiert und werden fir Flih-
rungskréfte erstellt, sofern mindestens 5 ihrer direkten Mitarbeiter teilgenommen haben (Direct
Report) und/oder mindestens 15 direkte und indirekte Mitarbeiter, d. h. solche, die an eine
FOhrungskraft berichten, die direkt an die betreffende Flihrungskraft berichtet sowie alle Hierar-
chieebenen darunter. Treffen beide Bedingungen zu, erhalt die Flihrungskraft einen Bericht mit
Werten des Total Teams (d. h. mit Antworten aller direkten und indirekten Mitarbeiter) sowie der
Direct Reports (d. h. nur mit Antworten der direkten Mitarbeiter) im Vergleich. Der Bericht weist
zwei Indices aus, den Cl (Coaching Index) und den ASI (Associate Success Index). Der Cl gibt
die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit inrer Fihrungskraft an, der ASI die allgemeine Zufrieden-
heit des Mitarbeiters mit seiner Arbeitsstelle. Die Indices kdnnen Werte zwischen 8 und 24
annehmen, je kleiner der Wert, desto besser. Werte Gber 14 werden als kritisch gesehen. Wie
genau die Indices berechnet werden und welche Fragen dazu relevant sind, ist nicht 6ffentlich
bekannt.

Die Verantwortung fir den Folgeprozess haben die Personalabteilungen der jeweiligen Lander.
Vorschriften aus den USA bezlglich der Ausgestaltung lagen in allen Jahren vor, z. B. wurde
verlangt, dass alle Fihrungskrafte mit Bericht ihre Ergebnisse vorstellen, einen Aktionsplan mit
Verbesserungsvorschlagen erstellen und diesen umsetzen. Das Design des Folgeprozesses
bei Ingram Micro Deutschland stammt allerdings von der Personalentwicklung selbst, die dabei
auf die Erfahrungen der beiden Mitarbeiterbefragungen aus Macrotron-Zeiten zurtickgreifen
konnte. In den ersten Jahren war verbindlich vorgeschrieben, dass alle Fiihrungskréfte, die
einen Bericht erhalten haben, ein Get-Together-Meeting halten mussten. Das Get-Together-
Meeting war eine Veranstaltung innerhalb eines Teams, in deren Rahmen die Mitglieder tUber
ihre Teamergebnisse informiert wurden. Unter Moderation von Learning & Development wurden
dann gemeinsam so genannte Action Plans erstellt. Fir die Umsetzung dieser Aktionspléane
wurden bereits in den Meetings Verantwortliche festgelegt, Learning & Development kontrollier-
te diese Umsetzung. Bereichslbergreifende Projektteams waren fir die Umsetzung der The-
men verantwortlich, die bereichstbergreifend bearbeitet werden mussten. Auch diese Teams
wurden durch die Personalentwicklung koordiniert. Nach jeder Befragung wurden Schwierigkei-
ten und Verbesserungsvorschldge in der Vorbereitung und Durchfiihrung der Befragung ge-
sammelt und an die USA weitergeleitet. Zudem wurde der Folgeprozess in jedem Jahr beleuch-
tet und, falls nétig, auch veréandert. Dieses Vorgehen, das nur mit relativ hohem zeitlichem
Aufwand umgesetzt werden konnte, wurde einige Jahre beibehalten. Im Jahr 2001 oder 2002,
aus den Unterlagen und auf Nachfrage ist dies nicht genau festzumachen, wechselte die Ver-
antwortlichkeit fir den Folgeprozess von der Personalentwicklung langsam Uber zu den HR-
Managern, die nach und nach die Moderation der Get-Together-Meetings und das Controlling
der Aktionsplane Ubernahmen. In dieser Zeit wurden auch die Ubergreifenden Projekiteams
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eingestellt. Ab 2003 moderierten Flhrungskrafte ihre Get-Together-Meetings selbst, sofern der
Cl nicht kritisch war, d. h. nicht Gber 14 lag. Damit verlagerte sich auch die Verantwortung far
das Erstellen der Aktionsplane, die Umsetzung und das Controlling der MaBnahmen fast ganz-
lich auf die einzelnen Flhrungskrafte. 2006 entschied man sich, in allen Teams Get-Together-
Meetings unter Moderation der HR-Manager durchzufiihren, musste dieses Vorgehen aber
bereits im néchsten Jahr aufgrund des hohen zeitlichen Aufwandes wieder einstellen (dazu
ausfahrlich Abschnitt 3.4). Anhang 1 enthalt sowohl den Fragebogen der Mitarbeiterbefragung
von 2007, einen Ergebnisbericht als auch Prasentationsvorlagen und Leitfaden fir die Get-
Together-Meetings. Aus Griinden der Vertraulichkeit liegen teilweise nicht die Originale sondern

stilisierte Versionen vor.

Die Kommunikation zur Mitarbeiterbefragung erfolgt von verschiedenen Stellen aus. Zum einen
wird die Befragung durch das Top-Management in den USA per E-Mail angekindigt und es wird
zur Teilnahme aufgerufen. Nach der Befragung gibt es ebenfalls eine E-Mail, in der fir die
Teilnahme gedankt und die wichtigsten Ergebnisse (allerdings weltweit) zusammengefasst
werden. Zum anderen kiindigt der externe Anbieter die Befragung an, versendet das Passwort
sowie eine Erinnerungsmail (nur bei Online-Befragungen). Daneben nutzt Ingram Micro
Deutschland E-Mails und Plakate, um die Befragung anzukiindigen und zur Teilnahme zu moti-
vieren. Im Vorfeld wird die Befragung auch in der Mitarbeiterzeitschrift ,Insider” angekiindigt.
Nach der Befragung werden die Ergebnisse der Befragung ebenfalls im Insider, auf der Mitar-
beiterversammlung oder per E-Mail kommuniziert. Zusétzlich werden die Ergebnisse der Befra-
gung als Power-Point-Prdsentation im Intranet verdffentlicht. All diese Kommunikationswege
wurden bereits sehr frih in der Geschichte der Mitarbeiterbefragung etabliert, sodass sie den
Mitarbeitern vertraut sind. Anhang 1 enthalt Beispiele fir diese Kommunikation.

Die Autorin hatte die Gelegenheit, die Mitarbeiterbefragungen 2006 und 2007 als Mitverantwort-
liche zu betreuen und erhielt dadurch umfassende Einblicke in alle Prozesse und Ablaufe. 2006
nahm sie zusétzlich an verschiedenen Get-Together-Meetings als Beobachterin und auch als
Co-Moderatorin teil.

Im Rahmen ihrer empirischen Untersuchung fihrte die Autorin im Jahr 2007 sowohl eine eigene
schriftliche Befragung als auch mundliche Interviews mit Mitarbeitern und Fihrungskraften
verschiedener Bereiche durch. Um die Befragung der Autorin und die Mitarbeiterbefragung von
Ingram Micro Deutschland auch sprachlich auseinanderhalten zu kénnen, soll im Folgenden die
Befragung der Autorin immer als ,Umfrage” bezeichnet werden. Die Umfrage der Autorin fand
parallel zur Ingram-Micro-Mitarbeiterbefragung Anfang April statt, da dadurch zum einen Auf-

merksamkeit und Prasenz des Themas garantiert waren und zum anderen die etablierten
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Kommunikationswege per E-Mail zur Ankindigung und Erinnerung an die Befragung mit ge-
nutzt werden konnten. Die Befragung wurde Uber eine von allen internetfahigen Computern
zugangliche Internetprasenz der Autorin gehostet. Der Zugang war Uber ein Passwort gesichert,
das den Mitarbeitern tber die Ankiindigungs- und Reminder-E-Mails mitgeteilt wurde bzw. in
Straubing Uber die Ausgabe der Papierpassworter koordiniert wurde. Der Fragenbogen und die
Internetprasenz wurden durch einen Pretest auf ihre Funktionalitat geprift und zusatzlich mit
den Verantwortlichen von Learning & Development besprochen. Screenshots der Internetpra-
senz und des Fragebogens sind in Anhang 2 abgebildet.

Die Interviews wurden in der Zeit von Juni bis August 2007 gefuhrt. Da die Interviews auch
einige Fragen zu den Get-Together-Meetings enthielten, wurde dieser Zeitraum bewusst so
gewahlt, damit der Prozess der Befragung weitgehend abgeschlossen war, d. h., dass die
Interviewpartner die Fragen zu den Get-Together-Meetings aus aktuellen Erfahrungen beant-
worten konnten. Die Anmeldung zum Interview erfolgte Uber ein Dialogfeld, das automatisch
nach dem Ausfilllen des Fragebogens erschien. Uber diesen Weg meldeten sich zunéchst nur
Mitarbeiter, jedoch keine FUhrungskrafte zum Interview an. Durch eine gesonderte E-Mail an
alle Fuhrungskréfte und Uber die HR-Manager wurde noch einmal nachtréaglich nach Inter-
viewpartnern gesucht. Insgesamt konnten 15 Interviews durchgefiihrt werden, davon

4 Interviews mit FUhrungskréaften. Unter den Mitarbeitern fand sich mindestens ein Inter-
viewpartner pro Unternehmensbereich. Unter den Fihrungskréften konnten auch nach dem
zusatzlichen Aufruf nur Interviewpartner aus 4 der 6 Bereiche gefunden werden. Der Interview-
leitfaden sowie die Zusammenfassung der Ergebnisse aus den Interviews sind ebenfalls in

Anhang 2 nachzulesen.

Sowohl die schriftliche Umfrage der Autorin als auch die Interviews enthalten einen Themen-
block, der sich vornehmlich auf die Erfolgsfaktoren bezieht, die allgemein flr die Akzeptanz und
das Vertrauen in die Mitarbeiterbefragung nétig sind. In der Umfrage sind dies die Fragen 1 bis
13 sowie 49 und 50, wobei sich die Fragen 8 und 11 speziell auf das Thema Anonymitat bezie-
hen und Frage 13 auf den Fragebogen. Im Interview beschéftigt sich der 2. Themenblock all-
gemein mit der Mitarbeiterbefragung. Frage 3 bezieht sich dabei speziell auf die Ziele der Be-
fragung, die Fragen 8 bis 10 auf die Anonymitat und die Fragen 11 bis 14 auf die Gestaltung
des Fragebogens. Ein eigener Themenblock zu den Get-Together-Meetings ist ebenfalls in der
Umfrage und den Interviews enthalten. In der Umfrage sind dies die Fragen 14 bis 29, wobei
sich die Fragen sowohl allgemein auf die Akzeptanz des Get-Together-Meetings beziehen als
auch auf die Kommunikation der Ergebnisse und die Ableitung und Umsetzung der MaBnah-
men. In den Interviews bezieht sich der 3. Themenblock (Fragen 18 — 24) auf das Get-
Together-Meeting, d. h. die Kommunikation der Ergebnisse, die Ableitung und die Umsetzung
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von MaBnahmen. In beiden empirischen Untersuchungen widmete sich der letzte Themenblock
dem Menschenbild bzw. Fiihrungsverhalten bei Ingram Micro. In der Umfrage sind dies die
Fragen 30 bis 48, die das Wollen (Fragen 30 — 36) und Durfen (Fragen 37 — 48) der Mitarbeiter
evaluieren. Im Interview beziehen sich die Fragen 25 — 28 auf das Fihrungsverhalten und das
Menschenbild.

Das hier vorgestellte Analyseschema bietet den Vorteil, dass es theoretische Hintergriinde mit
praktischen Evaluationsmethoden kombiniert. Des Weiteren ermdglicht es eine vollstdndige
Analyse aller Phasen einer Mitarbeiterbefragung. Da die Phasen Vorbereitung und Durchflh-
rung mafgeblich fur die Akzeptanz und das Vertrauen der Mitarbeiter in die Befragung verant-
wortlich sind, kbnnen Unternehmen durch das vorgestellte Analyseschema bereits die Voraus-
setzungen fur erfolgreiche Folgeprozesse analysieren. Die Einteilung der Fragebogenitems in
die Ebenen der Kultur ermdéglicht Hypothesen darlber, wie zeitintensiv und aufwendig die Fol-
geprozesse wahrscheinlich gestaltet werden mussen, damit die Lernchancen umgesetzt wer-
den kénnen. Die Analyse der Lernchancen kann mit anderen Erfolgsfaktoren der Befragung,
wie z. B. den Zielen und der Positionierung, verglichen werden. So kénnen Unternehmen fest-
stellen, ob der verwendete Fragebogen und das Design der Befragung zusammenpassen und
ob die eingesetzten Ressourcen und Mittel ausreichen, die zu erwartenden Lernprozesse um-
zusetzen. SchlieBlich bietet der Analyserahmen die Méglichkeit, die Folgeprozesse selbst zu
analysieren und dabei zu prifen, welche Lernchancen denn aktuell bereits wahrgenommen
werden und wo Potenzial noch nicht ausgeschdpft wird. Darliber hinaus bietet dieses Analyse-
schema auch eine theoretische Grundlage, um ein Bewusstsein fiir Lernprozesse und deren
Ablauf im Unternehmen zu schaffen. Fihrungskréfte erhalten durch die wissenschaftlichen
Modelle einen besseren Einblick in die Wirkungszusammenhange und ein besseres Verstand-
nis von Lernprozessen. Dies wird Flhrungskrafte auch dabei unterstitzen, ihre Ergebnisse
effektiver zu analysieren und fir ihre Bedurfnisse passende VerbesserungsmafBnahmen abzu-
leiten (vgl. Zimmermann/Franken 2008: 29). Dadurch kénnen Fuhrungskréafte und Mitarbeiter
gleichermafBen auf Lernprozesse vorbereitet werden, indem sie ihre Rolle im Befragungspro-
zess besser verstehen. Natirlich sind die empirischen Untersuchungen der Autorin auf die
Mitarbeiterbefragung des Praxisbeispiels ausgelegt. Allerdings lassen sich die Fragen sicherlich
soweit standardisieren, dass sie prinzipiell auch auf Mitarbeiterbefragungen unterschiedlichen
Designs anzuwenden sind. Im speziellen Anwendungsfall misste man dann sicherlich die
Fragen an den Sprachgebrauch des jeweiligen Unternehmens anpassen. Die vorgestellten
Analyserahmen sind somit prinzipiell auf alle Mitarbeiterbefragungen anwendbar, unabhangig
davon, wie oft diese Befragung schon im Unternehmen durchgefihrt wurde. Somit bieten sie
eine neue Methode, Mitarbeiterbefragungen umfassend zu evaluieren und somit das Instrument

selbst zu verbessern und weiterzuentwickeln.
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3.2 Analyse des Fragebogens

Wie die Ausfuhrungen im Kapitel zuvor (insbesondere in den Abschnitten 2.2.1 und 2.2.2) ge-
zeigt haben, kommt dem Fragebogen eine zentrale Bedeutung in der Mitarbeiterbefragung zu.
Denn durch die Auswahl der Themen und die Zusammenstellung der Fragebogenitems legt ein
Unternehmen bereits im Vorfeld der Befragung fest, welche Themen fur Lernprozesse zugang-
lich werden. Aufgrund der begrenzten Kapazitat der Teilnehmer ist es wichtig, nicht méglichst
viele, sondern die relevanten Themen abzufragen. Darliber hinaus hat die formale Gestaltung
des Fragebogens Einfluss auf die Qualitdt der Daten und die Akzeptanz der Befragung. ,Ein
guter Fragebogen ist somit wichtige Voraussetzung fir den Erfolg einer MAB [...].%
(Trost/Jéns/Bungard 1999: 61; vgl. auch Bdsch 2011: 58; Oechsner 2012: 63) Daher werden
wir den Fragebogen des Praxisbeispiels zunachst anhand der formalen Kriterien Umfang, Aus-
wahl der Themen, demografische Items, Reihenfolge der Fragen und Skalierung der Antwort-
maoglichkeiten, Kommentare sowie Anwendung eines Fragebogens in einem anderen Kultur-
kreis untersuchen (Abschnitt 3.2.1). In einem weiteren Abschnitt (3.2.2) werden die Frageboge-
nitems in die Ebenen der Kultur eingeordnet; daraus wird abgeleitet, welche Lernchancen sich
aus den Fragen fir das Unternehmen ergeben.

3.2.1 Formale Kriterien fur die Gestaltung von Fragebdgen

Die Gestaltung des Fragebogens bestimmt nicht nur die Themen und die Qualitat der gemes-
senen Daten, sondern auch die Akzeptanz der Befragung im Unternehmen. In der einschlagi-
gen Literatur zu Mitarbeiterbefragungen gibt es daher eine Vielzahl von formalen Anforderun-
gen, die einen ,guten” Fragebogen ausmachen. Der Fragebogen von Ingram Micro wird im
Folgenden anhand dieser Kriterien Uberpruft.

Umfang des Fragebogens

Ein Fragebogen sollte eine gewisse Mindestlédnge aufweisen. Ist er zu kurz, kénnten die Mitar-
beitern der Eindruck haben, dass sie sich nicht zu allen fir sich wichtigen Themen auBern
konnten (Hummel/Zander 2011: 179) oder dass die Unternehmensleitung bestimmte Themen
nicht ansprechen will. AuBerdem flhrt eine zu enge Ausrichtung eventuell zu ,unangemesse-
ne[n] Vereinfachungen oder sogar [zu] Fehldiagnosen® (Borg 2003: 99). Das Ausfillen des
Fragebogens sollte allerdings, unabh&ngig von der Anzahl der Fragen, nicht I&nger als etwa 30
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(Bdsch 2011: 58; Oechsner 2012: 67) bis 45 Minuten dauern (Kuhn 2012: 89). Denn ist der
Fragebogen zu lang, fuhrt dies zu undifferenzierten Antworten, da die Konzentration der Befrag-
ten nachlasst, oder sogar zum Abbruch der Befragung (Borg 2003: 120; B6sch 2011: 63;
Oechsner 2012: 67). Der Fragebogen der Ingram Micro umfasst knapp 80 Fragen (demografi-
sche Fragen nicht eingerechnet) aus 12 Kategorien. Neben den Themen, die Borg als Stan-
dardthemen auffiihrt,”® enthalt der Fragebogen auch Leistungs- und Strategiethemen’® sowie
psychologische Themen®® (Borg 2003: 99ff.). Die Themenauswahl entspricht auch den Themen,
die Hossiep und Frieg in ihrer Studie als haufigste Themen identifizierten (Hossiep/Frieg 2008:
7£.).8" In Bezug auf die Mindestlange kann man aufgrund der Anzahl der Fragen davon ausge-
hen, dass der Fragebogen der Ingram Micro nicht zu kurz ausféllt. Da eine Vielzahl verschiede-
ner Themen abgefragt wird, ist auch die Themenwabhl nicht zu eng ausgerichtet. Von

15 Interviewpartnern gaben 11 an, dass sie zwischen 10 und 45 Minuten fur das Ausfillen des
Fragebogens benétigten.® Die (ibrigen 4 Interviewpartner gaben eine Zeit von bis zu 1, maxi-
mal 2 Stunden an, da sie den Fragebogen zum Teil sehr intensiv ein zweites Mal durchlasen,
um ihre Antworten noch einmal zu Gberprifen. Im Gegensatz dazu gaben die Interviewpartner,
die nur zwischen 10 und 20 Minuten fir das Ausflllen bendtigten, an, die Fragen eher spontan,
nach ,Bauchgefihl beantwortet und auch nicht noch einmal Uberprift zu haben. Die Léange des
Fragebogens wurde explizit nur von 3 Interviewpartnern kritisiert und als eines der Dinge ange-
geben, die sie an der Befragung verandern wiirden. Dabei handelte es sich um Befragte, die 30
bzw. mehr als 30 Minuten zum Ausflillen benétigten und die Antworten nicht spontan, sondern
nach etwas Bedenkzeit abgaben (allerdings ohne diese ein zweites Mal zu Uberprifen). 2 der

3 Befragten sprachen an, dass gegen Ende der Befragung ihre Konzentration und auch die
Motivation zur Beantwortung der Fragen nachlassen wirden. Offensichtlich beeinflussen die
unterschiedlichen Strategien beim Ausflllen, ob der Fragebogen als ,zu lang“ wahrgenommen
wird, da die Lange des Bogens nur von den Personen beméngelt wurde, die ihre Antworten
nach etwas Bedenkzeit abgaben. Dagegen waren die ,Bauchentscheider” relativ schnell mit der
Befragung fertig, wahrend die Personen, die den Fragebogen ein zweites Mal durchlasen, die
langere Ausfllldauer bewusst in Kauf nahmen. Die tUbrigen Interviewten, die sich zu dem Fra-

’® Standardthemen im Fragebogen der Ingram Micro sind z. B. Arbeitsplatzbedingungen (Frage 10, 44),
Entwicklungsmdglichkeiten (Kategorie Advancement), Bezahlung (Kategorie Compensation & Rewards)
und FUhrungskréaftebeurteilung (Kategorie Direkte FUhrungskraft).

" Beispiele fir Leistungs- und Strategiethemen sind z. B. die Kategorie Produktivitit & Ressourcen,
Fragen zur Qualitat der Arbeit (Frage 8, 10) oder zu Innovationen (Frage 5, 39).

8 7. B. Fragen zur Stressbelastung (Frage 15) und zum Vertrauen in Fiihrung und Firma (z. B. Frage 4,
30, 54, 66).

'z.B. Leistungsthemen wie FUhrungsverhalten, Information und Kommunikation, Weiterbildung, Zu-
sammenarbeit von Kollegen und Team sowie Arbeitsbedingungen und psychologische Themen wie
Engagement, Stress oder Work-Life-Balance etc.

8 4 Befragte gaben eine Ausfilldauer von ca. 20 Minuten an, 5 Befragte eine Dauer bis ca. 30 Minuten,
2 Befragte benétigten bis ca. 40 Minuten. Keiner dieser Befragten schaute den Fragebogen ein zweites
Mal durch. 3 Befragte gaben eine Ausfilldauer bis ca. 60 Minuten, 1 Befragter sogar Uber 60 Minuten an.
Diese Befragten schauten direkt im Anschluss oder auch spater noch ein zweites Mal ihre Antworten an
und korrigierten diese gegebenenfalls.
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gebogen auBerten, bemangelten dagegen eher inhaltliche Aspekte, ebenso wie die Teilnehmer
der Umfrage, von denen sich keiner negativ tber die Lange des Fragebogens duB3erte. Betrach-
tet man alle Aussagen der empirischen Untersuchungen, kann die Léange des Fragebogens
bzw. die Ausfilldauer wohl grundsétzlich als annehmbar gelten.

Auswahl der Themen

Borg empfiehlt, nur diejenigen Themen in die Mitarbeiterbefragung aufzunehmen, die einer
Veranderung zuganglich sind bzw. mit denen man ,irgend etwas Sinnvolles bewegen kann*
[Hervorhebung im Original] (Borg 2003: 106). Dementsprechend sind flr ihn ungeeignete Fra-
gen die, die ,keine Ansatzpunkte flr VerbesserungsmaBnahmen, weitere Aktionen oder zumin-
dest fUr einen konstruktiven Dialog bieten [...]%, ebenso wie Fragen, die ,keine Relevanz fir den
Arbeitskontext haben [...]* (ebenda: 107), d. h. Fragen nach der Privatsphare der Mitarbeiter
(Oechsner 2012: 66f.). Der Fragebogen von Ingram Micro enthalt in dieser Hinsicht keine unge-
eigneten Themenbldcke oder Fragen. Alle Fragen sind arbeitsbezogen gestellt und die behan-
delten Themen sind grundséatzlich einer Veranderung zuganglich, wenn auch nicht unbedingt
unmittelbar fir den einzelnen Befragten. Grundsétzlich muss man wohl davon ausgehen, dass
Mitarbeiter auf einen GroBteil der Themen in einer Mitarbeiterbefragung nur indirekt Einfluss
haben, wie z. B. auf Arbeitsplatzbedingungen, Zuteilung von Ressourcen, Beférderungen und
nattrlich Gehalt, die in der Entscheidungsverantwortung der Personalabteilung oder der Ge-
schéftsleitung liegen.® Durch die Befragung erhalten die Mitarbeiter aber durchaus mittelbaren
Einfluss, indem sie diese Themen in der Befragung beméngeln und damit zu einer Diskussion
anregen. Die Verantwortlichen fir Verdnderungen lassen sich dadurch zumindest in gewissem
MaBe zu Entscheidungen im Sinne der Anliegen ihrer Mitarbeiter bewegen. Zumindest wenn sie
ihre Mitarbeiter nicht auf Dauer verprellen wollen.

Die Fragen sollten auBerdem so gewahlt sein, dass sie inhaltlich relevant fur die Mitarbeiter
sind, d. h., dass sie einen konkreten Bezug zu ihrer Arbeitswelt haben und dadurch auch der
Nutzen der Fragen far den Mitarbeiter erkennbar ist (Bésch 2011: 66f.). Die Zusammenstellung
und Auswahl der Themen und Fragen wurden auch in der Umfrage der Autorin (Frage 13) und
in den Interviews (Frage 14) behandelt. Knapp die Hélfte der Befragten gab in der Umfrage an,

8 Unmittelbaren Einfluss haben Mitarbeiter und Fiihrungskrafte durchaus auf das eigene Verhalten,
ebenso wie sie gemeinsam Einfluss auf das Verhalten im Team haben. Fihrungskréfte haben zudem
durch die Weisungsbefugnis auch auf das Verhalten von Mitarbeitern oder unterstellten Fihrungskréaften
einen gewissen direkten Einfluss. Themen wie mangelnde Kommunikation untereinander oder fehlende
Zusammenarbeit im Team lassen sich z. B. in Gesprachen oder Arbeitsgruppen gemeinsam l6sen und
umsetzen, auch ohne Hilfe von anderer Stelle. Auch wenn die Personalabteilung hier durchaus, z. B.
durch Teamtrainings, helfend eingreifen kann.
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dass nicht die richtigen Fragen gestellt wiirden, um Probleme zu erkennen.? Der Inhalt des
Fragebogens wurde zusatzlich von 4 Personen in den Kommentarfeldern angesprochen.

2 Befragte beméngelten, dass immer die gleichen Fragen gestellt werden, wodurch die Befra-
gung langweilig werde, bzw. gleiche Fragen auch oft die gleichen Ergebnisse bringen und sich
die Person fragt, ob sich ein Mitmachen Uberhaupt noch lohnt. 1 Befragter glaubt, dass be-
stimmte Themen nicht behandelt werden, entweder weil man sie bewusst verschweigen wolle
oder weil sie im amerikanischen Fragebogen nicht vorgesehen sind. Leider nannte diese Per-
son kein Beispiel. Schlechte Formulierung der Fragen wurde in einem anderen Fall beméngelt,
wodurch es schwerfalle, das eigene Urteil richtig auszudricken. In den Interviews wurde dies
noch einmal thematisiert durch die Frage, welche Themen (hard facts oder soft facts) in der
Mitarbeiterbefragung behandelt werden sollten. Diese Frage erwies sich im Nachhinein als nicht
besonders ergiebig. Viele Interviewpartner beschrankten sich auf relativ kurze Antworten, z. B.
dass beides, also hard und soft facts abgefragt werden sollten. Teilweise waren die Antworten
deutlich von persénlichen Bediirfnissen eingeférbt. So legten z. B. 2 Mitarbeiter®, die wéhrend
des Interviews haufig Konflikte mit inren Fihrungskraften ansprachen, besonderen Wert auf die
Fragen zur FUhrungskraftebewertung. 1 Mitarbeiter bemangelte sehr haufig das Schulungsan-
gebot und wiinschte sich weitere Fragen hierzu. 1 Mitarbeiter wiinschte sich mehr Fragen zum
Thema Sozialleistungen. Konkretere Antworten gab es von 2 Flihrungskréaften und

1 Mitarbeiter, die sich alle dafiir aussprachen, das Thema Gehalt aus dem Fragebogen zu
nehmen. Die Mitarbeiter sind vertraglich dazu verpflichtet, Stillschweigen tber ihr Gehalt zu
wahren, was es schwierig bis unmdglich macht, das Gehalt in Diskussionen zu thematisieren,
auch wenn die Fragen dieser Kategorie regelmafig sehr schlecht bewertet werden. Keiner der
drei sah daher in der Kategorie einen Mehrwert fir das Unternehmen. Die Antwortschwierigkei-
ten der meisten Interviewpartner auf die Frage nach der richtigen Themenauswahl sind wahr-
scheinlich auf zwei unterschiedliche Faktoren zurlickzufihren. Zum einen fand das Interview
einige Zeit nach der Befragung statt, damit der Befragungsprozess weitestgehend abgeschlos-
sen war und auch Fragen zum Get-Together-Meeting gestellt werden konnten. Somit bedurfte
die Bewertung der Fragen einer nicht unerheblichen Erinnerungsleistung. Vermutlich konnte
sich kaum ein Interviewpartner an konkrete Fragen bzw. deren Formulierung erinnern. Die
Antworten entsprachen daher wohl eher einem Gefuhl, dass die Befragten in Bezug auf die
Themenzusammenstellung des Fragebogens hatten, weniger konkreten Erinnerungen. Zum
anderen hatte keiner der Interviewpartner, abgesehen von 1 HR-Managerin und

2 Fihrungskréften, Erfahrungen mit Mitarbeiterbefragungen aus anderen Unternehmen. Den
Befragten fehlten hier also ganz klar die Vergleichsméglichkeiten. Da es im Unternehmen nie zu

8 Frage 13/Umfrage: In der IM.MAB werden nicht die richtigen Fragen gestellt, um die echten Probleme
bei Ingram Micro zu l6sen. 57,66% der Befragten (49,55% der Mitarbeiter, 30,43% der Flhrungskréfte)
stimmten dieser Aussage zu.

8 Zur Vereinfachung und um das Geschlecht der Befragten nicht preiszugeben wird von den
Interviewpartnern entweder von ,er” und ,Mitarbeiter” oder von ,sie“ und ,Fihrungskraft* gesprochen.
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einer Einbindung der Mitarbeiter bei der Fragebogenkonstruktion oder zu einem Pretest ge-
kommen war, ist zu vermuten, dass viele Interviewpartner dartiber hinaus kaum Uber methodi-
sche oder wissenschaftliche Hintergriinde von Mitarbeiterbefragungen informiert waren.®® #” Es
darfte ihnen daher grundsatzlich eher schwergefallen sein, die Qualitat objektiv zu bewerten.
Daflr sprechen die doch recht subjektiv gefarbten Kommentare zur Themenauswahl, wie be-
reits weiter oben beschrieben. Ob die Mitarbeiter nun die Zusammensetzung des Fragebogens
als sinnvoll, relevant und vollstandig beurteilen, kann damit nur insofern beantwortet werden,
als dass kein Interviewpartner grundsatzliche Zweifel an der Zusammenstellung des Fragebo-
gens auBerte. Der Wunsch nach Ausbau von Fragen bezog sich immer auf Themenfelder, die
schon im Fragebogen enthalten sind. Die Winsche nach neuen Fragen, die insgesamt zweimal
in der Umfrage und einmal im Interview angesprochen wurden (ohne allerdings konkrete Bei-
spiele nennen zu kénnen), deuten eventuell auf Ermidungserscheinungen der Befragten hin.
Der weltweit einheitliche Fragebogen, der Uber viele Jahre nur geringfligig veréandert oder aus-
gebaut wurde, und Ubersetzungsproblematiken scheinen zu diesen Ermiidungserscheinungen
beizutragen. Im Abschnitt 3.6 kommen wir noch einmal darauf zurtick. Explizites Lob fur den
Fragebogen gab es von 2 Interviewpartnern und 1 HR-Managerin. Die HR-Managerin bewertete
den Fragebogen aus ihrer Erfahrung in anderen Unternehmen als sehr gut strukturiert und
verstandlich fur die Mitarbeiter.

Standardfragebégen

Der Einsatz von Standardfragebdgen bringt den Vorteil, dass die Fragen i. d. R. vielfach getes-
tet wurden und daher valide Daten liefern. Ebenso bieten sie die Méglichkeit, anhand von
Benchmarks die eigenen Daten mit denen anderer Unternehmen zu vergleichen.
Trost/Jéns/Bungard pladieren dafir, einen Standardfragebogen unbedingt durch unterneh-
mensspezifische Fragen zu erganzen. Diese unternehmensspezifischen Ergdnzungen sorgen
daflr, dass die Mitarbeiter die Fragen als relevant fur das Unternehmen betrachten
(Trost/Jéns/Bungard 1999: 65). Der Fragebogen von Ingram Micro erflllt beide Anspriiche. Er
enthalt Standardfragen, zu denen Benchmarks zur Verfligung stehen, sowie unternehmensspe-

% |m Zuge der Interviews wurde nicht nach methodischem oder wissenschaftlichem Hintergrundwissen
gefragt. Fihrungskrafte dirften sich allerdings aufgrund der FUhrungskréaftebewertung eher mit
Hintergriinden der Befragung beschéftigt haben als Mitarbeiter, die als Befragte eher eine passive Rolle
einnehmen (siehe dazu auch Abschnitt 3.4.1). AuBer 1 HR-Managerin und 1 Fihrungskraft gab kein
Interviewpartner explizit an, sich mit methodischen Hintergrinden der Befragung auszukennen.

8 Auch Trost/Jons/Bungard weisen darauf hin, dass es Mitarbeitern bei Pretests oft schwer féllt, die
Qualitét des Fragebogens zu beurteilen (Trost/déns/Bungard 1999: 94). Auch Borg weist darauf hin, dass
Pretests vor allem Verstandnisprobleme aufdecken kénnen, eventuell weisen die Testpersonen auch auf
Themenfelder hin, die im Fragebogen ausgelassen wurden, die sie aber fur relevant halten. Die Auswahl
und Formulierung der ltems sollte allerdings besser dem Fachmann vorbehalten bleiben. (Borg 2002: 53).
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zifische Fragen, wie z. B. die Frage zu den Ingram-Micro-Unternehmenswerten. Aufgrund der
konstant hohen Teilnahmequote von Uber 70 % und der Tatsache, dass sowohl in den Inter-
views als auch in der Umfrage mehr als 85 % der Befragten angaben, dass die Befragung zur
Unternehmenskultur gehére, lasst sich auf eine groBe Akzeptanz der Mitarbeiterbefragung
insgesamt schlieBen. Ob die Zusammenstellung der Fragebogenitems ebenfalls zur Akzeptanz
der Befragung beitragt, lasst sich dagegen aufgrund der im vorherigen Absatz beschriebenen
Schwierigkeiten nicht genau beurteilen. Zumindest scheint es aber keine grundlegenden Prob-
leme oder Widerstédnde gegen einzelne Fragen oder den Fragebogen insgesamt zu geben.

Demografische ltems

Demografische Items sind notwendig, um Ergebnisse differenziert darstellen zu kénnen, z. B.
aufgeschlisselt nach verschiedenen Standorten, Arbeitsbereichen oder auf Teamebene. Bei
Ingram Micro wird dies Uber die Abfrage des direkten Vorgesetzten gewahrleistet, dessen Na-
me Uber mehrere Klicks aus einer Liste ausgewahlt werden kann. Weitere Fragen zum Standort
stellen sicher, dass auch solche Fragebdgen einem Firmensitz zugeordnet werden kdnnen, bei
denen der Mitarbeiter keine Angabe zur Flhrungskraft gemacht hat.

Werden mehrere demografische ltems abgefragt, kann man durch die Kombination dieser Items
unter Umsténden auf die befragten Mitarbeiter schlieBen, d. h., dass die Anonymitat der Mitar-
beiter nicht mehr gewahrt werden kann. Daher sollten in der Befragung nur solche demografi-
schen Items abgefragt werden, die fir die Ergebnisauswertung unbedingt nétig sind (Borg
2003: 109f.; Bdsch 2011: 79; Oechsner 2012: 66f.). Der Fragebogen von Ingram Micro enthélt
auch einige demografische ltems, die zur Auswertung der Ergebnisse nicht nétig sind. Es wird
z. B. auch die Betriebszugehdrigkeit und die Hierarchieebene abgefragt. Wahrend die Hierar-
chieebene zumindest in den Berichten der Geschéftsleitung dargestellt ist (da auf dieser Ebene
die Anzahl der Befragten hoch genug ist, um die Anonymitat weiterhin zu gewahrleisten), taucht
die Angabe zur Betriebszugehdrigkeit in keinem weiteren Bericht auf. Hier stellt sich die Frage,
warum Uberhaupt danach gefragt wird. Allerdings gibt es keine Anzeichen dafir, dass die de-
mografischen ltems bei den Befragten Anonymitatsbedenken auslésen (vgl. dazu auch die
Ausfihrungen zur Anonymitat in Abschnitt 3.3). Dariber hinaus kénnte jeder Mitarbeiter im
Zweifelsfall die demografischen Fragen einfach auslassen.
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Reihenfolge der Fragen und Skalierung der Antwortmoglichkeiten

Die Reihenfolge der Fragen im Fragebogen unterscheidet sich von der Reihenfolge in den
Ergebnisberichten. Wahrend die Ergebnisberichte nach Kategorien (z. B. Jobsatisfaction, Pro-
zessverbesserung, Produktivitédt & Ressourcen) sortiert sind, orientieren sich die Fragen im
Fragebogen an deren Inhalt (vgl. Anhang 1). So gibt es verschiedene Fragen zur Fiihrungskraft,
zum Team und zur Geschaftsleitung, die in den Berichten verschiedenen Kategorien angeho-
ren. Im Fragebogen sind alle Fragen zur Fihrungskraft nacheinander angeordnet und werden
eingeleitet durch eine Definition, welche FUhrungskraft bewertet werden soll. Analog stehen
auch die Fragen zum Team und zur Geschéftsleitung hintereinander, eingeleitet von einer
kurzen Definition, was als Team und als Geschaftsleitung gesehen wird. Der Fragebogen ist so
strukturiert, dass sich der Mitarbeiter nacheinander mit den verschiedenen Themen auseinan-
dersetzen kann. Der Befragte, der nur selten ein sofort verfugbares Urteil zu einer Frage abru-
fen kann, muss sich dadurch nicht bei jeder Frage wieder in ein komplett neues Thema hinein-
denken (Trost 1997a: 144ff.; Borg 2003: 148).

In der Literatur gibt es verschiedene Ausfiihrungen dazu, wie die optimale Skalierung der Ant-
wortmdglichkeiten und die Antwortkategorien aufgebaut sein sollten, ob eine mittlere Antwort-
maoglichkeit gegeben und ob die Antwortkategorien im Verlauf des Fragebogens variieren soll-
ten (Borg 2003: 123ff; Miller et al. 2007: 36ff.; Bésch 2011: 81ff.). Der Fragebogen bei Ingram
Micro beinhaltet eine mittlere Antwortmdglichkeit. In der Anleitung zum Ausfillen des Fragebo-
gens steht allerdings explizit geschrieben, dass diese Antwortmdglichkeit nur gewéahlt werden
sollte, wenn man bei einer Frage wirklich eine indifferente Meinung hat. Will oder kann man
keine Antwort geben, ist man aufgefordert, diese Frage zu Uberspringen. Insgesamt werden
sechs verschiedene Antwortkategorien im Fragebogen verwendet (s. Anhang 1). Da die Kate-
gorien aber immer so angewendet werden, dass die Zustimmung zur Frage von links nach
rechts abnimmt, muss sich der Mitarbeiter beim Wechsel der Skala nicht véllig umorientieren.
Zudem sind die Internetseiten so programmiert, dass auf einer Bildschirmseite die Antwortskala
nicht wechselt. Eine Verwirrung des Befragten oder Fehlantworten sind daher nicht zu erwarten.

Kommentare

Zusatzlich zu den geschlossenen Fragen haben die Mitarbeiter auBerdem die Méglichkeit, in
finf Feldern eigene Kommentare abzugeben. In der Literatur gibt es recht unterschiedliche
Meinungen zu Kommentarfeldern. Fir Bésch Uberwiegen die Vorteile von Kommentaren, da
diese es dem Mitarbeiter ermoglichen, eine differenzierte Meinung zu duf3ern und Antworten auf
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bestimmte Fragen zu erklaren oder sogar neue Aspekte in die Befragung einzubringen (Bdsch
2011: 87f.). Borg sieht Kommentarfelder dagegen als problematisch, da ihre Auswertung oft
sehr zeitaufwendig ist, sie aber meist keine groBen neuen Erkenntnisse bringen bzw. unsach-
lich und spekulativ sein kénnen (Borg 2003: 136f.). 9 von 15 Befragten gaben im Interview an,
dass sie die Kommentarfelder regelmaBig nutzten. Sie bewerteten die Chance, noch einmal
selbst etwas formulieren zu kdnnen, als sehr positiv. 2 Mitarbeiter im Interview auBerten, dass
sie die Kommentarfelder sehr gut finden und es bedauern, dass sie im Folgeprozess so wenig
beachtet werden. Dieser Eindruck entstand vor allem deshalb, weil in beiden Fallen die jeweili-
gen Fuhrungskrafte keine Auswertung zu den Kommentaren bekommen hatten, da sie nicht
genug Mitarbeiter fihrten. Den Mitarbeitern ist diese Regelung allerdings nicht bekannt gewe-
sen. Um die Anonymitat der Kommentarschreiber zu gewahrleisten, werden Kommentare nur
fir FOhrungskrafte ausgewertet, die mindesten 50 direkte und indirekte Mitarbeiter fihren.
Aufgrund dieser hohen Mindestanzahl werden Kommentare i. d. R. nur auf Geschéftsleitungs-
und Director-Ebene ausgewertet. Flihrungskréafte auf den Ebenen darunter erhalten i. d. R.
keine Kommentare. Dadurch bedingt, erfahren viele Mitarbeiter nicht, wer ihnre Kommentare
letztlich gelesen hat, geschweige denn, wie damit umgegangen wird. 2006 versuchte das Team
Learning & Development durch Stellungnahmen zu den Kommentaren mehr Transparenz zu
schaffen. Dies war allerdings mit hohem Abstimmungs- und Koordinationsaufwand verbunden,
da Kommentare zu sehr unterschiedlichen Themen abgegeben wurden. Letztlich brachte diese
Vorgehensweise aber kaum neue Ansatzpunkte fir Verdnderungen, da viele der Kommentare
aufgrund zu hoher Kosten oder aus anderen organisatorischen Griinden nicht umgesetzt wer-
den konnten. Es fiihrte wahrscheinlich auch zu einer Uberbetonung der Kommentare, die im
Vergleich zu den Gbrigen Ergebnissen der Befragung in diesem Jahr viel mehr Aufmerksamkeit
erhielten. Diese Aufmerksamkeit stand, aufgrund des geringen Potenzials fiir Veranderungen,
in keinem Verhaltnis zum Aufwand. Auch flr die Mitarbeiter war dieses Vorgehen nicht befriedi-
gend. 3 Interviewpartner, 1 Mitarbeiter und 2 Flhrungskrafte sprachen dies sogar konkret an
und sahen weder fir sich persénlich noch fur ihre Mitarbeiter einen Mehrwert. Im Gegenteil
empfanden sie es teilweise sogar als frustrierend, in den Stellungnahmen zu den Kommentaren
Uberwiegend lesen zu mussen, was alles nicht moglich war. Das Vorgehen wurde im Folgejahr
wieder fallengelassen. Hier ware es sicher angebracht, ein einheitliches Vorgehen festzulegen
und dies auch an die Mitarbeiter zu kommunizieren, damit diese wissen, wer ihre Kommentare

liest und wie damit umgegangen wird.

Anwendung eines Fragebogens in einem anderen Kulturkreis

Ein letzter zu diskutierender Punkt betrifft die Anwendung eines in einem anderen Kulturkreis
zusammengestellten Fragebogens. Nach Mdiller et al. ist ,die Angemessenheit und Sinnhaf-
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tigkeit eines Fragebogens, der in einer Kultur entwickelt wurde, anschlieBend Ubersetzt und in
anderen Kulturen eingesetzt wird, nicht ohne weiteres anzunehmen® (Muller et al. 2007: 51).
DarUber hinaus machen kulturelle Unterschiede im Antwortverhalten und Schwierigkeiten bei
der Ubersetzung einen Vergleich der verschiedenen Lander problematisch (Trost/Jéns/Bungard
1999: 89f.; Muller et al. 2007: 51). Die Vergleichbarkeit der Lander ist fir Ingram Micro Deutsch-
land insofern relevant, als sich das Unternehmen mit anderen Landern innerhalb des Ingram-
Micro-Konzerns vergleichen lassen muss. Da sich diese Arbeit nur mit der Befragung innerhalb
des deutschen Unternehmens befasst, kann darauf jedoch nicht weiter eingegangen werden.
Kulturelle Unterschiede und die Ubersetzungen sind aber auch fiir einige der Befragten in
Deutschland von Bedeutung. 1 Mitarbeiter im Interview antwortete auf die Frage, ob die Mitar-
beiterbefragung zur Unternehmenskultur gehért, mit ,nein“, weil er der Meinung war, dass der
Fragebogen zu amerikanisch sei und keine Inhalte abfrage, die fir Deutschland relevant seien.
Dieser Mitarbeiter konnte sich allerdings durchaus vorstellen, dass Ingram Micro Deutschland
auch aus eigenem Antrieb eine eigene Mitarbeiterbefragung aufgesetzt hatte, wenn diese nicht
bereits vorgeschrieben ware.® 1 Mitarbeiter beméangelte, dass die Fragen oft so gestellt seien,
dass man nur eine positive Antwort geben kénne, und flihrte dies auf das Bestreben der USA
zuriick, die Mitarbeiterbefragung als eine Art positive Selbstdarstellung zu benutzen. Beide
Mitarbeiter konnten aber nicht genau sagen, an welchen Fragen sie diese Einschatzung fest-
machen. 1 Flhrungskraft gab im Interview an, dass die Fragen nur Ubersetzt, aber nicht an die
deutsche Kultur angepasst wurden, wodurch die Fragen teilweise ihren Sinn verléren.®® Nach
Einschatzung dieser Flhrungskraft verlieren die Ergebnisse dieser Fragen damit ihre Aussage-
kraft und ihre Relevanz, d. h., dass es im Folgeprozess keinen Sinn mache, naher auf diese
Fragen einzugehen. 1 Mitarbeiter bemangelte, dass die Fragen teilweise falsch Ubersetzt seien
und die deutsche Version eine ganz andere Bedeutung habe als die englische.® Dies filhrte
dazu, dass man in einem Get-Together-Meeting langere Zeit iber die Ubersetzung diskutierte,
statt sich inhaltlich mit den Ergebnissen auseinanderzusetzen. Die Frage wurde in diesem
konkreten Fall dann letztlich aus der weiteren Diskussion herausgenommen. Obwohl in der
Umfrage der Autorin nicht explizit danach gefragt wurde, &uBBerten sich auch 2 Mitarbeiter in
den Kommentaren zu dieser Problematik. Auch hier wurde einmal eine schlechte Ubersetzung

% Dies ist tatsachlich der Fall gewesen. Die erste Mitarbeiterbefragung wurde bereits 1996 aufgrund der
Eigeninitiative der damaligen Macrotron aufgesetzt. Erst 1999, nach der Umfirmierung, wurde die
weltweite Befragung des amerikanischen Mutterhauses auch in Deutschland eingefuhrt (wir haben
bereits in Abschnitt 3.1 darauf hingewiesen). )

% Die Fuihrungskraft brachte sehr klare Beispiele fiir solche Ubersetzungsfehler, die sie aufgrund ihres
beruflichen Werdegangs und der Erfahrungen mit dieser und anderen Befragungen gemacht hatte. Da
diese Beispiele sehr spezifisch waren, kdnnen sie an dieser Stelle nicht dargestellt werden, um die
Anonymitat der Fihrungskraft zu wahren.

90 Der Mitarbeiter nannte als konkretes Beispiel die Frage 24 aus dem Fragebogen. Die deutsche
Ubersetzung lautet: ,Ingram Micro beschéftigt Mitarbeiter mit unterschiedlichem kulturellem und
beruflichem Hintergrund sowie mit verschiedenartigen Fahigkeiten und Ansichten.” Der Originalwortlaut
ist: ,Ingram Micro encourages and promotes a diversity of backgrounds, talents, and perspectives.*
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beméngelt und dass die Fragen fiir Europa und Deutschland nicht relevant seien, ein anderes
Mal wurde die fehlende Anpassung der Fragen an die deutsche Kultur moniert. Leider wurden
hier keine konkreten Beispiele genannt, sodass sich nicht nachvollziehen lasst, aufgrund wel-
cher Fragebogenitems die Befragten zu dieser Einschatzung gekommen sind.

Das Ubersetzungsproblem ergibt sich dadurch, dass es in vielen Fallen nicht méglich ist, Fra-
gen an den deutschen Kontext anzupassen und gleichzeitig eine ,richtige* Ubersetzung, also
eine Ubersetzung, die méglichst genau den Sinn der Frage widerspiegelt, zu erstellen. Natirlich
wird versucht, die Fragen sinngemé3 und sinnvoll zu Ubersetzen und sie an den deutschen
Sprachgebrauch anzupassen. Dies bleibt aber immer ein Kompromiss. Da Ergebnisse der
Lander auch landerlUbergreifend besprochen werden, darf natlrlich das einzelne Land, um die
Vergleichbarkeit nicht zuséatzlich zu gefahrden, keine zu freie Ubersetzung wahlen. Verstarkt
wird das Ubersetzungsproblem auch dadurch, dass die Ergebnisberichte in englischer Sprache
gedruckt werden. Dies ist eine einheitliche Vorgehensweise und begrindet sich darin, dass in
manchen Landern Mitarbeiter verschiedener Nationen und mit verschiedenen Muttersprachen
zusammenarbeiten, die sich auf Englisch verstandigen. Auch in Deutschland ist man teilweise
auf die englische Version angewiesen. Die deutsche Personalabteilung unterstitzt auch die
Lander Osterreich, Schweiz und Ungarn bei der Mitarbeiterbefragung, wodurch der fiir Ungarn
zustandige HR-Manager auf einen Bericht in englischer Sprache angewiesen ist. Bei Ingram
Micro Deutschland wird aus diesem Grund jedem Bericht immer auch eine Ubersetzung der
Fragen beigelegt, die aber natiirlich die ,schlechte” oder ,nicht sinngeméaBe” Ubersetzung erst
sichtbar macht.

Insgesamt ist die Zahl der Personen, die diese Probleme ansprachen, nicht besonders hoch (2
von 140 Befragten und 4 von 15 Interviewpartnern), obwohl allen bekannt ist, dass der Frage-
bogen aus den USA vorgegeben ist. Daher kann keine Aussage darlber getroffen werden, ob
der internationale Fragebogen bei einem Teil der Befragten flr eine geringere Akzeptanz der
Befragung verantwortlich gemacht werden kann oder ob die Ubersetzungsproblematik Einfluss
auf das Ausflllverhalten der Befragten hat. Aufgrund der Aussagen der Mitarbeiter und der
Fihrungskraft aus den Interviews Iasst sich allerdings feststellen, dass die Ubersetzungsprob-
lematik zumindest dazu gefiihrt hat, dass wertvolle Zeit fiir die Diskussion der Ubersetzung statt
der Ergebnisse genutzt wurde. Dartber hinaus sind Fragen im Folgeprozess nicht besprochen
worden, deren Ubersetzung als kritisch bewertet wurde. Hier wére es wichtig herauszufinden,
ob dies Einzelfalle waren oder ob ahnliche Probleme auch in anderen Gruppen aufgetreten
sind. Vermehrte Diskussionen dieser Art wiirden deutlich zeigen, dass die Thematik fiir die
Mitarbeiter und Fihrungskrafte ein echtes Problem darstellt, mit dem sich dann auch die Ver-
antwortlichen der Mitarbeiterbefragung auseinandersetzen missten, damit der Fokus der Fol-
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geprozesse wieder auf die Ableitung von MaBnahmen zurtickgelenkt wird. Valide Aussagen
dartber kdnnten wahrscheinlich tber die HR-Manager eingeholt werden, die die Fihrungskrafte
bei den Get-Together-Meetings betreuen. Die Fihrungskrafte, die mit ihren Teams an den
Ergebnissen arbeiten, kénnten hier sicherlich wertvolle Informationen liefern. Sie hatten die
Méglichkeit, diese problematischen Fragen und Ubersetzungen bei Bedarf im Team zu diskutie-
ren und die Ergebnisse der Diskussion wieder an die HR-Manager zurlickzumelden. Dies ist
zum Zeitpunkt der Untersuchung der Autorin noch nicht geschehen. Vielleicht ist das Uberset-
zungsthema noch nicht nachdrticklich genug von Mitarbeitern und Fihrungskraften angespro-
chen worden. Ein anderer Grund kdnnte sein, dass man keine Diskussion Uiber den Fragebogen
anregen mochte, an dessen Inhalt Ingram Micro Deutschland letztendlich nichts andern kann.
D. h., dass sich die Ubersetzungsproblematik wahrscheinlich nicht zur Zufriedenheit aller Betei-
ligter 16sen lassen wird, da auch weiterhin Kompromisse bei der Ubertragung der Fragen in den
deutschen Sprach- und Kulturraum eingegangen werden mussen. Zwischenzeitlich sollten sich
Mitarbeiter und Fithrungskrafte darauf einigen, die Ergebnisse anhand der Ubersetzungen zu
besprechen. Da alle die Befragung auf Basis der deutschen Ubersetzung ausfiillen, haben sie
die Fragen folglich auch entsprechend interpretiert und beantwortet. Die Ubersetzungsproble-
matik macht daher die nationalen Ergebnisse nicht weniger aussagekraftig, lediglich im interna-
tionalen Vergleich kénnten sich hier Diskrepanzen ergeben. Auch darauf kann an dieser Stelle
leider nicht nédher eingegangen werden.

3.2.2 Analyse der Fragebogenitems

An dieser Stelle wollen wir die Fragebogenitems der Mitarbeiterbefragung von Ingram Micro
anhand der in Abschnitt 1.2.2.5 entwickelten Systematik analysieren. Daraus lassen sich Ver-
mutungen ableiten, fir welche Lernniveaus der Fragebogen Lernméglichkeiten eréffnet, in
welchem Zeitraum sich Lernchancen wahrscheinlich umsetzen lassen und ob dabei mit Wider-
stand seitens der Unternehmensmitglieder zu rechnen ist. Allerdings bieten sich aufgrund der
internationalen Ausrichtung nicht alle Fragen flr diese Systematik an. Sinnvolle Hypothesen
Uber Lernmdglichkeiten fir Ingram Micro Deutschland lassen sich durch diese Einteilung nur
dann ableiten, wenn die Verantwortlichkeit fiir die Lernméglichkeiten in Deutschland selbst liegt.
AuBerdem muss die Frage hinreichend prazise gestellt werden. Fragen, die zu allgemein und
Ubergreifend formuliert sind, kénnen nicht sinnvoll in die Systematik eingeordnet werden, weil
hier i. d. R. der Bezug zu einer konkreten Ebene der Kultur fehlt.

Der Fragebogen von Ingram Micro enthalt zwei Themenbldcke, die nicht in die Verantwortlich-
keit von Ingram Micro Deutschland fallen. Hier nutzt Ingram Micro den weltweit einheitlichen
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Fragebogen, um Themen abzufragen, die unter globaler Verantwortung stehen. D. h., die ein-
zelnen Lander haben kaum Einfluss bzw. dienen hauptséachlich als Exekutivkréafte, ohne jedoch
Uber Mittel und MaBnahmen entscheiden zu kénnen. In diese Kategorie fallen die Themenblé-
cke ,IM Global* und ,Legal & Ethical Compliances” (s. Anhang |, Ergebnisbericht). ,IM Global®
bezeichnet ein weltweites Projekt zur Kompatibilitét verschiedener Systeme. Die Verantwortung
fur dieses Projekt liegt auBerhalb der Zustandigkeit von Ingram Micro Deutschland, selbst wenn
Mitarbeiter aus Deutschland an diesem Projekt beteiligt sein sollten. Die Kategorie ,Legal &
Ethical Compliances” enthélt Fragen zum unternehmensweiten Code of Conduct, ethischen
Verhaltensregeln im Umgang mit internen und externen Kunden. Abgefragt wird unter anderem,
ob diese Verhaltensregeln dem Mitarbeiter bekannt sind und ob sie im Unternehmen eingehal-
ten werden. Die Kategorie wurde in der Befragung 2007 zum ersten Mal aufgenommen. Im
gleichen Jahr wurde ein weltweites Online-Training zum Code of Conduct aus den USA gestar-
tet. Vermutlich handelt es sich bei den Fragen der Kategorie ,Legal & Ethical Compliances*” bei
der Befragung 2007 nicht um klassische Messitems, sondern um Transportitems®'. Wahrschein-
lich wollte man Aufmerksamekeit flr dieses Thema erzeugen und so auf das neue Online-
Training vorbereiten. Erst im Folgejahr, nach Beendigung des weltweiten Trainings, kbnnen
diese Fragen dann als Messitems eingesetzt werden, um den Erfolgs der MaBnahme zu tber-
prifen. Auch hier liegt die Verantwortung, da es sich um ein weltweites Projekt handelt, nicht
bei Ingram Micro Deutschland.

Die Kategorie ,Job Satisfaction“ eignet sich ebenfalls nicht zur Einteilung in die Systematik, da
hier sehr allgemeine Fragen zur grundsétzlichen Zufriedenheit mit dem eigenen Job und Ingram
Micro als Arbeitgeber abgefragt werden. Diese Kategorie ist wichtig, da sie die Arbeitszufrie-
denheit Gbergreifend zusammenfasst. Die Ursache fir Zufriedenheit oder Unzufriedenheit wird
allerdings durch die anderen Themenblécke abgefragt und bezieht sich dann ganz konkret auf
verschiedene Themen, z. B. Arbeitsplatzbedingungen (Manifestationen), Zusammenarbeit
untereinander (Soziale Konkretisierung) oder Weiterentwicklungsangebot (Kern der Kultur). Die
Fragen 33 und 76 sind aus der Einteilung herausgenommen, da sie insgesamt und Ubergrei-
fend nach der Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber fragen. Die Fragen 32 und 77 beziehen sich
ganz allgemein darauf, ob der Mitarbeiter weiterhin bei Ingram Micro arbeiten will, jedoch nicht
auf den genauen Grund daflir. Auch die Frage 15 nach der Stressbelastung lasst sich nicht
eindeutig einordnen, da Stress verschiedene Ursachen haben kann, die hier aber nicht abge-
fragt werden. Frage 75 kann ebenfalls nicht eingeordnet werden, da nach der Work-Life-
Balance gefragt wird und damit nicht nach einem Verhalten innerhalb des Unternehmens. Statt-
dessen geht es um die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben. Alle weiteren Fragen kénnen

sinnvoll eingeordnet werden.

*' Transportitems ,dienen dazu, bestimmte Themen im Unternehmen zu platzieren“. Sie sollen die
Aufmerksamkeit auf das Thema richten und zu Diskussionen und Nachfragen anregen. (Borg 2003: 116).
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Im Folgenden sind die verbleibenden Fragebogenitems den jeweiligen Ebenen der Kultur zuge-
ordnet. Wir gehen dabei schrittweise nach den einzelnen Ebenen der Kultur vor. Zur besseren
Ubersicht sind in den Abbildungen lediglich die Nummern der betreffenden Fragen eingetragen.
Die Fragen sind thematisch geordnet. Jeweils fett gedruckt sind die Stichworte, die fir eine

Zuordnung zur entsprechenden Ebene der Kultur ausschlaggebend waren.

Ebene der Manifestationen

10, 34, 37,
44, 47, 48, 55, 58,
99, 63, 65, 67, 68, 69, 74

Abb. 14: Fragebogenitems auf der Ebene der Manifestationen (eigene Darstellung)

ltems, die sich auf materielle Artefakte beziehen:

10. Ich habe die Ressourcen (z. B. Ausstattung, Software-Programme und Informati-
onsmaterial), die ich brauche, um meine Arbeit effektiv zu machen.

44. Wie zufrieden sind Sie mit lhren duBeren Arbeitsplatzbedingungen (Licht, Bellftung,
Sauberkeit, Larm)?

Items, die sich auf einzelne beobachtbare Handlungen beziehen:
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37.

Wie oft haben Sie im letzten Jahr Arbeiten erledigen missen, die andere auch schon
gemacht haben (Doppelarbeit)?

Items, die sich auf einzelne beobachtbare Kommunikationshandlungen beziehen:

34.

47.

48.

55.

58.

59.

63.

65.

67.

68.

69.

74.

Wenn sich die Gelegenheit bietet, erzahle ich anderen Positives Uber die Arbeit bei In-
gram Micro.

Die Geschéftsleitung vermittelt verstandlich unsere Unternehmensziele.

Die Geschéftsleitung hat die Marktveranderungen und den Einfluss der Mitbewerber auf
unser Geschaft gut kommuniziert.

Meine FUhrungskraft ist in der Lage, Fragen Uber das Geschéft und die Dienstleistun-
gen von Ingram Micro genau zu beantworten.

Meine FUhrungskraft ist in der Lage, die Ziele des Unternehmens effektiv zu vermitteln.

Von meiner Fuhrungskraft erhalte ich zeitnah wichtige Informationen Uber Verande-
rungen (neue Produkte, Wechsel im Management etc.) bei Ingram Micro.

Meine FUhrungskraft hat Zeit fir mich, wenn ich mit ihr arbeitsbezogene Themen be-
sprechen mdchte.

Mit meiner FUhrungskraft kann ich offen Uber arbeitsbezogene Probleme sprechen.

Das Feedback aus meinem letzten Mitarbeitergesprach (IM.MAG) hilft mir, meine Leis-
tung zu verbessern.

Meine FUhrungskraft gibt mir regelmaBig Rickmeldung dartber, wie ich meinen Job
mache.

Meine FUhrungskraft erkennt und wirdigt gute Arbeit und sagt mir, wenn ich einen gu-
ten Job gemacht habe.

Meine FUhrungskraft halt mir gegeniiber gemachte Zusagen ein.
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Ebene der Sozialen Konkretisierungen

7,8,11,12, 24, 25,
29, 30, 31, 35, 36, 38, 39,
40, 41, 42, 43, 46, 49, 50, 51,

Abb. 15: Fragebogenitems auf der Ebene der Sozialen Konkretisierungen (eigene Darstellung)

Items, die sich auf bekundete Rechtfertigungen (Werte, Richtlinien, Philosophie etc.) bezie-
hen:

25. Die Aktivitaten meiner Kollegen richten sich nach den Ingram-Micro-Werten (Team-
geist, Respekt, Verantwortungsbewusstsein, Integritéat und Innovation).

38. Mein Team misst, wie gut wir unsere Ziele erreichen.

49. Die Geschaftsleitung handelt entsprechend der Ingram—Micro-Unternehmenswerte
(Teamgeist, Respekt, Verantwortungsbewusstsein, Integritat und Innovation).

56. Meine Fuhrungskraft halt sich an Ingram Micros Regelungen und Richtlinien und un-
terstutzt diese.

Items, die sich auf Handlungsfolgen bzw. Interaktionsmuster (Organisation) beziehen:
5. Ich fahle mich ermutigt, neue Ideen und Verbesserungsvorschlage einzubringen.

6. Ich komme leicht an die Informationen, die ich brauche, um meine Arbeit gut zu ma-
chen.

7. Die Prozesse und die Verfahren in meinem Arbeitsumfeld helfen mir, meine Arbeit ef-
fektiv zu erledigen.

8. Ich kann die nétigen Entscheidungen selbst treffen, um meine Arbeit gut zu machen.
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11.
12.

24.

29.

30.

31.

35.

36.

39.

40.

41.

42.

43.

50.

51.

52.

53.

54.

61.

62.

64.

Ich werde leistungsbezogen bezahit.
Ich bin fir die Qualitdt meiner Arbeit verantwortlich.

Ingram Micro beschaftigt Mitarbeiter mit unterschiedlichem kulturellem und beruflichem
Hintergrund sowie mit verschiedenartigen Fahigkeiten und Ansichten.

Die Mitarbeiter bei Ingram Micro erkennen gute Leistung untereinander an.

Einer der Griinde, weshalb ich hier arbeite, ist, dass es Menschen bei Ingram Micro gibt,
die mich als Person schétzen.

Ich fiihle mich Ingram Micro zugehdrig.

Wenn es offene Stellen gibt, dann habe ich bei entsprechender Qualifizierung eine echte
Chance, bei der Besetzung berucksichtigt zu werden.

Ingram Micro ist erfolgreich bei der Entwicklung und (Be-)Férderung von Mitarbeitern
aus den eigenen Reihen.

Mein Team sucht stets nach Méglichkeiten, unsere Arbeit zu verbessern.

Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit innerhalb Ihres Teams (z. B. Unterst{t-
zung, Informationsfluss, Abstimmung, Prioritdten usw.)?

Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit zwischen Ihrem Team und anderen
Teams/Abteilungen/Standorten (Unterstltzung, Informationsfluss, Abstimmung, Priorita-
ten usw.)?

Wie zufrieden sind Sie mit den Mdéglichkeiten, bei Ingram Micro eine bessere Aufgabe
zu ubernehmen?

Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Beteiligung an Entscheidungen darlber, wie Sie lhre
tagliche Arbeit tun?

Wie beurteilen Sie die Fairness des Gehaltssystems bei Ingram Micro?

Wie beurteilen Sie die Information von Ingram Micro dariiber, wie das Gehaltssystem
aufgebaut ist (inkl. IM.VARES, BSC, Job Grading)?

Wie bewerten Sie die Bezahlung fir lhre Arbeit (d. h. Grundgehalt und andere variable
Leistungen)?

Wie beurteilen Sie die Sozial- und Serviceleistungen bei Ingram Micro?

Wie beurteilen Sie das Engagement von Ingram Micro, die Sicherheit der Arbeitsplatze
zu gewahrleisten?

Meine FUhrungskraft sorgt daflr, dass die Arbeit in unserer Abteilung so geplant wird,
dass sie reibungslos ablauft.

Meine FUhrungskraft steht hinter unserem kontinuierlichen Prozessverbesserungs-
prozess (z.B. durch ISO, Six Sigma etc.).

Meine FUhrungskraft leitet mich im richtigen Maf an, sodass ich meine Arbeit gut ma-
chen kann.
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71. Meine Fuhrungskraft ermutigt mich, Initiative zu ergreifen.
72. Meine Fuhrungskraft ermuntert die Mitarbeiter, als Team zusammenzuarbeiten.

73. Meine Fuhrungskraft behandelt alle immer gleich fair.

Items, die sich auf Kommunikationsfolgen (Selektionsmuster der Kommunikation) beziehen:
4. Ich habe keine Bedenken, offen meine Meinung zu sagen.

46. Ich habe ausreichend Gelegenheit, mit der Geschéftsleitung in Kontakt zu treten (per-
sOnlich oder per Mail etc.).

Kern der Kultur

18, 19,
20N 21 51

70,78

Abb. 16: Fragebogenitems auf der Ebene des Kerns der Kultur (eigene Darstellung)

Fragebogenitems, die sich auf das Lernprogramm des Unternehmens oder der Unterneh-
mensmitglieder beziehen:

18. Ich weil3, wie ich mich weiterentwickeln muss, um auch weiterhin ein wertvoller Mitar-
beiter flr Ingram Micro zu sein.
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19.

20.

21.

57.

70.

78.

Bei Ingram Micro habe ich die Méglichkeit, mir die notwendigen fachlichen Fahigkeiten
in Trainings anzueignen, um meine jetzige Funktion voll auszufillen (z. B. Microsoft
Office, IMPULSE, HTML, Java und Gabelstapler-Training).

Bei Ingram Micro habe ich die Méglichkeit, mir die notwendigen liberfachlichen Fahig-
keiten in Trainings anzueignen, um meine jetzige Funktion voll auszufillen (z. B. Fuh-
rungstrainings, Présentationstrainings, Projektmanagement, Konfliktmanagement).

Ingram Micro nimmt die notwendigen Veranderungen vor, um wettbewerbsfahig zu
sein.

Meine Fluhrungskraft gibt mir Wissen und fachliches Know-how weiter, damit ich meine
Arbeit gut machen kann.

Meine Fuhrungskraft unterstitzt mich dabei, dass ich meine Kenntnisse ausbauen
kann, z. B. durch Spezialaufgaben, On-the-Job-Trainings, Off-the-Job-Trainings etc.

Ingram Micro wird aufgrund dieser Befragung konstruktive Veranderungen einleiten.

10, 34, 37,
44,47, 48, 55, 58,
59, 63, 65, 67, 68, 69, 74

7,8,11,12, 24, 25,
29, 30, 31, 35, 36, 38, 39,
40, 41, 42, 43, 46, 49, 50, 51,

20, 21,57,

70,78

Abb. 17: Fragebogenitems im 3-Ebenen Modell der Unternehmenskultur (eigene Darstellung)

Diese Einteilung der Fragen nach den Ebenen der Kultur ist zugegebenermalen nicht immer
eindeutig, da die Fragen natirlich nicht im Hinblick auf diese Systematik formuliert wurden.
Teilweise féallt es daher schwer zu unterschieden, ob mit einer konkreten Frage nun eine einzel-
ne Handlung oder Kommunikationshandlung abgefragt wird oder ob sich die Frage eher auf
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eine Handlungsfolge bzw. ein Selektionsmuster der Kommunikation bezieht. Hinzu kommt, dass
Handlungen und Kommunikationshandlungen natirlich deshalb so stattfinden, wie sie stattfin-
den, weil Handlungsfolgen und Selektionsmuster als Voraussetzung (sensu Schmidt) deren
Ablauf und Inhalt bestimmen. Bei anderen Fragen ist die Zuordnung eindeutiger, wenn z. B.
nach konkreten materiellen Begebenheiten wie der Arbeitsplatzausstattung gefragt wird, die
eindeutig der Ebene der Manifestationen angehdért. Dennoch eignet sich diese Einteilung als
Ubersicht. Will man eine entsprechende Frage oder Kategorie als Ausgangspunkt fiir Verénde-
rungen nutzen, so kann man in der Ubersicht ablesen, auf welcher kulturellen Ebene die Ver-
anderung ansetzen muss, mit welchem zeitlichen Aufwand fur die Umsetzung man rechnen

muss und ob bei der Umsetzung mit Widerstanden zu rechnen ist.

Von insgesamt 78 ltems des Fragebogens konnten 56 Items sinnvoll einer der drei Ebenen
zugewiesen werden. 15 ltems wurden der Ebene der Manifestationen zugeordnet, 34 ltems der
mittleren Ebene der sozialen Konkretisierungen und 7 Items der unteren Ebene, dem Kern der
Kultur. Aus dieser Einteilung lassen sich mehrere Hypothesen ableiten. Zum einen Iasst sich
ableiten, dass (1) die Mitarbeiterbefragung fir Ingram Micro Deutschland Lernmdglichkeiten auf
allen drei Lernniveaus eréffnet, d. h., es gibt Ansatzpunkte fir einfaches, komplexes und Deute-
ro-Lernen. Aufgrund des vermuteten zeitlichen Aufwandes der jeweiligen Lernniveaus lasst sich
weiter vermuten, dass (2) Ingram Micro Deutschland die Méglichkeit hat, sowohl kurz-, mittel-
als auch langfristige Lernprozesse zu initiieren. Wir hatten bereits erértert, dass einfache Lern-
prozesse wahrscheinlich relativ schnell umzusetzen sind, wahrend komplexe Lernprozesse
mehr Zeit erfordern, weil hier bereits legitimiertes Wissen verandert werden muss. Deutero-
Lernprozesse dirften die langwierigsten Lernprozesse darstellen, da hier die Art zu Lernen
selbst veréndert werden muss. Je nach Lernprozess ist dabei vermutlich (3) mit geringen (ein-
fache Lernprozesse) bis vermehrten Widerstdnden (komplexe Lernprozesse und insbesondere
Deutero-Lernprozesse) zu rechnen. Aufgrund der verschiedenen Lernmdglichkeiten ist es den-
noch moglich, Lernprozesse zu initiieren, die zu verschiedenen Zeiten erfolgreich abgeschlos-
sen werden kénnen. Aufgrund der Chancen flr einfaches und komplexes Lernen sollte dies
auch innerhalb eines Jahres méglich sein, d. h., dass Ingram Micro Deutschland Veranderun-
gen erfolgreich durchfiihren kann, bevor die nédchste Befragung stattfindet. Dabei ist es durch-
aus denkbar, dass z. B. auch langfristigen Deutero-Lernprozessen mit weniger Skepsis begeg-
net wird, wenn wahrend der Umsetzung bereits positive Erfolge anderer Lernprozesse aufge-
zeigt werden kénnen. Durch eine Kommunikationsstrategie mit den etablierten Kommunikati-
onsmedien kénnte Ingram Micro Deutschland des Weiteren die Erfolge der Befragung immer
dann an die Mitarbeiter zurickmelden, wenn wieder eine MaBnahme abgeschlossen werden
konnte. Dadurch bietet sich die Mdglichkeit, die Wirksamkeit der Mitarbeiterbefragung zu ver-
schiedenen Zeiten im Jahr hervorzuheben. So wiirde man sicherlich dem Eindruck vorbeugen,
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dass ,nichts passiert” oder MaBnahmen zwar angefangen, jedoch nicht erfolgreich beendet
werden. Dies kdnnte wiederum die Akzeptanz des Instruments weiter erhéhen und auch die
Motivation zur eigenen Beteiligung bei der nachsten Befragung weiter steigern. Diese systema-
tische Einteilung ist auch fur Flhrungskrafte eine Hilfe, weil sie ein Verstandnis fur die unter-
schiedlichen Anforderungen der Lernprozesse schafft. Fihrungskréafte kbnnen dann bereits im
Vorfeld einer MaBnahme den nétigen Aufwand antizipieren. Indem sie sich sowohl kurz- als
auch mittel- und langfristige Lernziele setzen, schaffen sie die Voraussetzungen fir einen konti-
nuierlichen erfolgreichen Umgang mit den Befragungsergebnissen. Gerade fur neue Fihrungs-
krafte, die sehr engagiert an die Ergebnisse gehen, aber wenig Erfahrung in der Umsetzung
haben, ist diese Systematik hilfreich.

Allerdings stellt sich hier die Frage, ob sich die Lernmdglichkeiten auf der Ebene der Manifesta-
tionen nicht irgendwann einmal erschopfen. Dies scheint aber eher ein allgemeines Problem zu
sein, das wahrscheinlich alle Unternehmen betrifft, die bereits eine Iangere Zeit Mitarbeiterbe-
fragungen durchfiihren.®® Ingram Micro Deutschland fiihrt seit mehr als zehn Jahren Mitarbei-
terbefragungen durch, und viele Veranderungen, gerade auch in Bezug auf materielle Artefakte,
wurden bereits umgesetzt. Der eigene Firmenparkplatz, regelméBiige Mitarbeiterversammlun-
gen, die Unternehmenszeitschrift Insider, aufwendig farblich gestaltete Bliroraume mit Begri-
nung, Aufenthaltsmdglichkeiten sowie Klichen sind einige Errungenschaften aus dieser Zeit. Sie
haben fir die Mitarbeiter deutlich sichtbare und splrbare Verbesserungen gebracht. Nun gibt es
aber kaum mehr Méglichkeiten, weitere Verbesserungen dieser GréBenordnungen anzusetzen.
Dies hélt die Mitarbeiter jedoch nicht davon ab, weitere Forderungen zu stellen. Eine Flhrungs-
kraft bemerkte, dass die Mitarbeiter jetzt eben ihre Anspriiche steigerten und z. B. Forderungen
nach einem unternehmensinternen Fitnessstudio stellten. Fir ein Unternehmen in der GréBe
von Ingram Micro Deutschland und mit der branchenublichen Gewinnspanne in der IT-
Distribution I&sst sich dies allerdings kaum mehr wirtschaftlich rechtfertigen.*® Eine HR-

% Eine Ausnahme mdogen hier Unternehmen im produzierenden Sektor sein. Aufgrund fortschreitender
Automatisierung und Weiterentwicklungen von Produktionsmaschinen wird es hier wahrscheinlich auch in
Zukunft immer Lernmdglichkeiten im Bereich der Artefakte geben, wahrend die
Veranderungsmaéglichkeiten an einem herkémmlichen PC-Arbeitsplatz (z. B. ergonomische Gestaltung)
nun mal beschrankt sind. Gleiches gilt fir die meisten Blirogeb&ude. Im Bereich der Sozialen
Konkretisierungen oder im Kern der Kultur ist aus anderen Griinden nicht zu erwarten, dass die
Lernméglichkeiten ausgehen. Wirtschaftlicher Wandel, Globalisierung, Wechsel von Mitarbeitern und
Flhrungspersonal, all das sind Grinde, warum Unternehmen nicht aufhéren kénnen, sich mit ihren
Lernmdglichkeiten und mit ihrer Kultur auseinanderzusetzen und immer wieder zu Uberprufen, ob ihr
Handeln auch in der gegenwértigen Situation noch den gewiinschten Erfolg bringt. Wir hatten uns bereits
in Abschnitt 1.2.3. damit auseinandergesetzt.

% Dies soll nicht bedeuten, dass nicht auch Forderungen gestellt werden, die durchaus berechtigt sind.
Ein heikles Thema ist hier z. B. die Ausstattung der Arbeitsplatze mit leistungsstarken PCs und gréBeren
Bildschirmen, wo durchaus Verbesserungsbedarf besteht. Auch im Bereich des Lagers, wo die fir diesen
Arbeitsplatz Ublichen Klimaprobleme herrschen, besteht haufig noch Verbesserungsbedarf. Dieser ist
aber aufgrund der Besonderheiten der Arbeitsumgebung nicht so einfach umzusetzen. Der Trend scheint
aber dahin zu gehen, immer mehr zu fordern, statt sich darauf zu besinnen, wie gut ausgestattet man
eigentlich ist.
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Managerin betonte im Interview, dass es flir sie zur Ingram-Micro Deutschland-
Unternehmenskultur gehére, dass man den Mitarbeitern ein schdnes und angenehmes Arbeits-
umfeld schaffen wolle. Aus Erfahrung wisse sie, dass dies keineswegs eine Selbstverstandlich-
keit sei und Ingram Micro Deutschland hier mehr Aufwand und Kosten auf sich nimmt, als sie es
aus anderen Unternehmen kennt. Wie bereits angesprochen, bewegt man sich so langsam an
der Grenze dessen, was aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten noch zusatzlich umsetzbar ist.
Dadurch verliert das Unternehmen leider die Méglichkeit, kurzfristig Veranderungen durchzuflh-
ren, die auch noch besonders gut sichtbar sind, da sie quasi ,vor den Augen der Mitarbeiter*
durchgefuhrt werden. Daraus ergibt sich eine weitere Schwierigkeit. Die Mitarbeiterbefragung
wird jahrlich durchgefuhrt. Bedenkt man die Zeit, die bendtigt wird, um die Ergebnisberichte zu
erstellen und die Get-Together-Meetings abzuhalten, bleibt nur noch relativ wenig Zeit, MaB3-
nahmen umzusetzen, bevor die ndchste Befragung ansteht. Wenn nun kaum noch Mdglichkei-
ten fur kurzfristige MaBnahmen bestehen, ist es nicht verwunderlich, wenn Mitarbeiter den
Eindruck gewinnen, es habe sich zwischen den Befragungen nichts verandert.** Ihnen fehlen
optische oder direkt spurbare Veranderungen. Werden dagegen langerfristige MaBnahmen
angesetzt, liegt die Schwierigkeit in der Kommunikation. Die Mitarbeiter sollen das Geflhl erhal-
ten, man arbeite auch tber die nadchste Befragung hinaus noch an den geplanten Veranderun-
gen. Dabei sollte aber nicht der Eindruck entstehen, die Umsetzung brauche endlos lange oder
es kdme nie zum Erfolg. Das Beispiel eines Mitarbeiters aus dem Interview verdeutlicht diese
Problematik. Der Mitarbeiter schilderte, dass er zu einem Thema, das ihn sehr interessierte,
welches aber auBBerhalb seines Arbeitsgebietes lag, immer wieder Feedback von einem An-
sprechpartner verlangte. Die Antwort war immer wieder, dass man an dem Thema arbeite.
SchlieBlich verlor der Mitarbeiter das Interesse und sagte, er wisse selbst nicht, wie die Sache
letztlich ausgegangen sei. Ahnliches berichteten andere Interviewpartner sogar in Bezug auf die
MaBnahmen, die in ihren Get-Together-Meetings festgehalten wurden. Darauf wird im Ab-
schnitt 3.5.3 noch naher einzugehen sein.

Fidr Ingram Micro Deutschland ist es wahrscheinlich an der Zeit, sich die Fragen noch einmal
genau anzusehen und nach den Themen zu suchen, die auch kinftig noch Ansatzpunkte far
sichtbare Veranderungen bringen, und sich vielleicht auch schwerpunktmaBig in den Folgepro-
zessen an diesen Themen zu orientieren. Aufgrund der Tatsache, dass Ingram Micro seit mehr
als zehn Jahren Mitarbeiterbefragungen durchfuhrt, wirde man im Falle einer lokal durchge-
fihrten Mitarbeiterbefragung wohl die Empfehlung geben, den Fragebogen sogar eventuell zu
verandern, sinnvoller Weise unter Einbeziehung von Mitarbeitern und Fihrungskréaften. Auch
Trost/J6ns/Bungard weisen darauf hin, dass sich bei wiederholter Befragung sowohl die Befra-

% Die Mehrheit der Interviewpartner konnte keine MaBnahmen aufgrund der Mitarbeiterbefragung
aufzahlen. Fir sie direkt sichtbar oder erfahrbar hat sich also nichts geéndert. Trotzdem hatten alle das
Geflhl, es passiere etwas aufgrund der Befragung. Dazu ausfiihrlich die Abschnitte 3.3 und 3.4.
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gungsziele als auch die Themen verandern kdnnen (Trost/Jéns/Bungard 1999: 283f.). Dies ist
im Falle von Ingram Micro jedoch nicht méglich. Ingram Micro Deutschland sollte sich daher die
Md&glichkeiten des Fragebogens bewusst machen, d. h. sich anschauen, welche Ansatzpunkte
fir Veranderungen der Fragebogen bietet, und den Folgeprozess entsprechend gestalten, z. B.
indem Schwerpunktthemen fir das aktuelle Jahr festgelegt werden. Sollte es sich zeigen, dass
die Akzeptanz des Fragebogens zu einem Problem werden kénnte, muss auch dieses Thema
offen diskutiert und den Anliegen der Mitarbeiter Gehdr geschenkt werden. Denn der Fragebo-
gen hat nicht nur Einfluss auf die Akzeptanz der gesamten Mitarbeiterbefragung, sondern ist
auch eine wichtige Voraussetzung fur ihren Erfolg. Denn schlieBlich bestimmt der Fragebogen,
welche Themen Uberhaupt fur eine Veranderung zur Verfigung stehen. Und ohne valide Er-
gebnisse, d. h. ohne Mitarbeiter, die offen und ehrlich ihre Meinung &uB3ern, kdnnen keine sinn-
vollen MaBnahmen abgeleitet werden. Daher sollte Ingram Micro Deutschland dem Fragebogen
die nétige Aufmerksamkeit zuteilwerden lassen, auch wenn man auf die konkrete Gestaltung
eher geringen Einfluss hat.
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3.3 Vorbereitung und Durchfiihrung der Mitarbeiterbefragung

In diesem Abschnitt wollen wir die Phasen der Vorbereitung und der Durchfiihrung der Mitarbei-
terbefragung von Ingram Micro Deutschland anhand der in Kapitel 2.3 dargestellten Erfolgsfak-
toren n&her untersuchen. Als Ende der Durchfihrungsphase nehmen wir dabei den Zeitpunkt,
an dem die Ergebnisberichte das Unternehmen erreichen. Alle Aktivitédten, die danach stattfin-
den, werden im n&chsten Abschnitt zum Folgeprozess und zur Evaluation behandelt. Die Vor-
bereitung und Durchfihrung findet in mehreren Teilschritten statt, die teilweise auch gleichzeitig
erfolgen. Das Vorgehen sowie der zeitliche Ablauf werden dabei weitgehend vom US-
amerikanischen Mutterkonzern vorgegeben. Bedingt durch die langjahrige Erfahrung mit Mitar-
beiterbefragungen sind gerade in der Vorbereitung und Durchfiihrung viele Teilschritte und
MaBnahmen bereits seit vielen Jahren festgelegt. Aufgrund dieses geringen Einflusses von
Ingram Micro Deutschland erscheint es daher wenig sinnvoll, Durchfiihrung und Vorbereitung
der Befragung zu detailliert zu beschreiben, zumal sich das Potenzial von Mitarbeiterbefragun-
gen als Lerninstrumente, wie bereits mehrfach erwahnt, vor allem im Folgeprozess entwickelt.
Im Folgenden soll daher nur auf die im Abschnitt 2.3 erarbeiteten Kriterien eingegangen wer-
den, die den Erfolg dieser Phasen ausmachen und die Grundlage fir einen erfolgreichen Fol-
geprozess bilden. Bei den meisten der beschriebenen Kriterien hat Ingram Micro Deutschland
zumindest einen gewissen Handlungsspielraum, sodass eigene MaBnahmen entwickelt werden
kénnen. Auf einige wenige Aspekte hat Ingram Micro Deutschland praktisch keinen Einfluss,
wie z. B. die Gestaltung der Ergebnisberichte. Sofern diese fir den Folgeprozess aber von
Bedeutung sind, sollen auch diese Aspekte behandelt werden.

Die folgenden Erfolgskriterien werden in der Reihenfolge erldutert, wie sie auch zeitlich im
Ablauf der Mitarbeiterbefragung aufeinander folgen: Ziele und Positionierung, Commitment der
Geschaftsleitung, Kommunikation, Durchfihrung, Beteiligung, Incentives, Anonymitét, Vorberei-
tung der Flhrungskréafte und Gestaltung der Ergebnisberichte.

3.3.1 Ziele und Positionierung der Befragung, Commitment der Geschafts-
leitung

Ziele und Positionierung

Klare Ziele und eine eindeutige Positionierung entscheiden tUber den Erfolg einer Mitarbeiterbe-
fragung. Durch die Positionierung wird festgelegt, ob eine Befragung eher interventionistisch
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oder messorientiert ausgelegt sein soll, wovon schlieBlich auch die Gestaltung der gesamten
Befragung und vor allem auch des Folgeprozesses abhangt. Klare Ziele sind deshalb wichtig,
damit die Befragung nicht zu einer ,umfassenden Wunschliste” wird, mit der man versucht, alles
Mégliche zu erreichen, und damit alle Beteiligten Uberfordert (Borg 2003: 61). Durch die Ziele
wird der Zweck der Befragung noch einmal verdeutlicht ebenso wie die damit verbundenen
Erwartungen in Bezug auf den Umgang mit den Ergebnissen (Bdsch 2011: 33; Hummel/Zander
2011: 144). Die Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro ist seit ihrer Einfihrung ganz klar inter-
ventionistisch positioniert. Die Kommunikation und die Richtlinien zur Befragung aus den USA
zeigen, dass diese nicht nur als Stimmungsbarometer gesehen wird. Es wird auch erwartet,
dass die Ergebnisse besprochen und MaBnahmen abgeleitet werden. Die Umsetzung von
MaBnahmen wird sogar teilweise durch die USA bzw. die europaische Zentrale in Briissel kon-
trolliert. So mussen z. B. Aktionspléane fur Fihrungskréafte, die einen Cl von Uber 14 haben, der
Europazentrale gemeldet werden. Auch die KommunikationsmafBnahmen, sowohl national als
auch international, sind auf diese interventionistische Positionierung ausgerichtet und unterstit-
zen bzw. fordern einen aktiven Umgang mit den Ergebnissen verbindlich ein. E-Mails rufen die
Mitarbeiter als Experten ihres Arbeitsplatzes dazu auf, an der Befragung teilzunehmen, da nur
sie Verbesserungspotenzial erkennen kénnen. Leitfaden fir Fihrungskrafte weisen noch einmal
explizit auf Ziele hin, die eine interventionistische Mitarbeiterbefragung ausmachen, wie z. B.
Aktionsplane erstellen und MaBnahmen umsetzen. Auch in den Ergebnisberichten wird noch
einmal darauf hingewiesen, dass die Ergebnisse in konkrete Handlungen umgesetzt werden

sollen.

Abgesehen von den etwas konkreteren Zielen, die im Leitfaden aufgefihrt sind, wie z. B. Moti-
vation und Leistung der Mitarbeiter zu steigern, sind die Ziele der Mitarbeiterbefragung in allen
anderen KommunikationsmaBnahmen eher allgemein und oberflachlich formuliert. Ein ,Stim-
mungsbild erstellen®, ,Schwachstellen finden* und ,Verbesserungen ableiten” sind die Ziele, die
sowohl jedes Jahr in den E-Mail-Kommunikationen als auch im Artikel zur Mitarbeiterbefragung
in der Mitarbeiterzeitschrift ,Insider angeflhrt werden.®® Es ist daher auch nicht verwunderlich,
dass in den Interviews auf die Frage nach den Zielen der Befragung (Frage 3) eher allgemeine
Antworten gegeben wurden. 13 Befragte gaben an, dass die Mitarbeiterbefragung die Mitarbei-
terzufriedenheit, die Stimmung, Meinungen oder das Arbeitsklima messen soll. Diese Antworten
entsprechen eher den Zielen einer messorientierten Mitarbeiterbefragung. Interventionistische

% Zur Verdeutlichung: Im Gegensatz zur recht allgemeinen Formulierung, Schwachstellen finden zu
wollen, ist das Ziel, die Motivation und die Leistung der Mitarbeiter zu steigern, zumindest konkreter
formuliert. Es bietet eine Orientierung fiir Fihrungskréafte, an welchen Themen sie arbeiten missen. Fallt
man diese Ziele noch mit Inhalten, z. B. Verbesserung der Leistung durch Verbesserung der
Feedbackkultur, ergeben sich fir Flihrungskrafte sogar konkrete Ansatzpunkte fir Verbesserungen. (Vgl.
dazu auch Borg 2003: 60f.).
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Zielsetzungen wie Verbesserungspotenzial, Schwachstellen und Probleme erkennen und pas-
sende Lésungen finden sahen dagegen insgesamt nur 8 Interviewpartner als Ziele der Befra-
gung. Bedenkt man, dass dies nur etwas mehr als der Hélfte der Interviewpartner entspricht,
scheint offensichtlich die interventionistische Ausrichtung der Mitarbeiterbefragung nicht fir
jeden Befragten erkennbar. Kein Interviewpartner konnte konkretere Ziele angeben oder aus-

fihren, was denn im Einzelnen unter ,Verbesserung® oder ,Lésung“ zu verstehen sei.

Frage 3/Interviews: Ziele der Mitarbeiterbefragung

Meinungen, Arbeitsklima

Verbesserungspotential,

erkennen, Lésungen finden

Vergleichbarkeit der Standorte

Abb. 18: Diagramm Frage 3/Interviews: Was ist der Zweck, das Ziel der Mitarbeiterbefragung bei Ingram
Micro? (Mehrfachnennungen méglich)

o
nN
N
»
oo
-
o
N
N
-
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Der damalige Leiter der Abteilung Learning & Development flhrte im Gesprach genau dies als
eine groBe Schwache der Mitarbeiterbefragung an. Es war zwar immer klar, dass man ,,irgend-
wie“ mit den Ergebnissen etwas machen will, in welchem (auch finanziellen) Rahmen, mit wel-
cher Verantwortlichkeit, in welchen Bereichen und an welchen Themen etwas verandert werden
sollte, blieb dabei immer relativ unklar. So konnten sich bei Fihrungskraften und Mitarbeitern
auch keine klaren Erwartungen bilden, was nun realistischer Weise mit der Befragung erreicht

werden kann. Im Ergebnis waren haufig viele Parteien enttduscht.

Im Interview gewann die Autorin den Eindruck, dass die Erwartungen der Mitarbeiter und Fih-
rungskréfte in Bezug auf die Befragung eher auseinandergehen. Die Mitarbeiter erhofften sich
durch die Befragung haufig die Befriedigung eher persénlicher Winsche, z. B. ein bestimmtes
Schulungsangebot, bessere Sozialleistungen, bessere Arbeitsplatzbedingungen. Die Fiihrungs-
kréfte schienen dagegen eher Ubergreifende Erwartungen zu haben. Zwar duBerten auch sie
personliche Wiinsche, wie Feedback zum eigenen Flhrungsverhalten zu erhalten, sie wiinsch-
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ten sich aber auch, es gédbe mehr Verbesserungsvorschlage zu Gbergreifenden Strukturen und
zum Geschaftsprozess allgemein. Deutlich wird dieser Unterschied zwischen Mitarbeitern und
FOhrungskraften in den Fragen 5, 6 sowie 16a, b.

Alle Fihrungskrafte und Mitarbeiter waren der Meinung, dass das Unternehmen insgesamt
durch die Mitarbeiterbefragung lernen kann (Frage 5). Bei den Fuhrungskréften konnten 3 von 4
Verbesserungen auf Unternehmensebene aufzahlen, bei den Mitarbeitern waren es lediglich 2

(Frage 6a).

Frage 6a/Interviews: Veranderungen aufgrund der Befragung

Verénderungen im Unternehmen #

Verénderungen im eigenen Bereich

m Fuhrungkréfte

Veranderungen ja, jedoch m Mitarbeiter

unklar ob aufgrund der MAB

keine Veranderungen

Abb. 19: Diagramm Frage 6a/Interviews: Kannst du spontan eine Verédnderung oder Verbesserung
aufzahlen, die man aufgrund der Mitarbeiterbefragung umgesetzt hat?
(Mehrfachnennungen méglich)

Alle Fihrungskrafte waren der Meinung, dass Ingram Micro ein lernendes Unternehmen ist
bzw. auf dem Weg ist, sich zu einem lernenden Unternehmen zu entwickeln. Fir 3 von 4 Fih-
rungskraften zeichnet sich ein lernendes Unternehmen durch permanente Veranderungs- und
Weiterentwicklungsbereitschaft aus.*® Erst auf Nachfrage kamen sie auf die Personalentwick-
lung zu sprechen. Dagegen hielten nur 8 von 11 Mitarbeitern Ingram Micro fur ein lernendes
Unternehmen.?” Fiir 8 Mitarbeiter war die Personalentwicklung ein Zeichen fir ein lernendes
Unternehmen (Frage 16a, b). Damit meinten sie vorwiegend die Mdglichkeit, persénliche Wei-
terentwicklungsangebote wahrzunehmen. Erst auf Nachfrage gaben 7 Mitarbeiter auch Beispie-

le auBerhalb der Personalentwicklung (Frage 16c).

% Der Wortlaut ,Bereitschaft zur permanenten Anpassung an den Markt“ stammt von den beiden
FOhrungskraften aus dem Profit-Bereich, die natirlich aufgrund ihrer Aufgabe mehr auf den Markt
ausgerichtet sind. Veranderungswille des gesamten Unternehmens wurde auch von einer Fiihrungskraft
aus dem Non-Profit Bereich genannt.

% Die drei tibrigen Mitarbeiter halten Ingram Micro teilweise fir ein lernendes Unternehmen, je nach der
Definition von ,Lernen” und ob tatsachlich LernmaBnahmen umgesetzt werden.
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Frage 16b/Interviews: Was zeichnet ein Lernendes Unternehmen aus?

permanenter Veréanderungswille, m Fuhrungkrafte
-bereitschaft, sich an Markt anzupassen @ Mitarbeiter
Sonstiges

Abb. 20: Diagramm Frage 16b/Interviews (mit Ergédnzung der Antworten aus 16¢): Was macht fir dich
ein Lernendes Unternehmen aus? Kannst du Beispiele nennen? (Mehrfachnennungen maog
lich)

FlOhrungskréafte sind entsprechend ihrer Aufgabe sehr viel mehr in unternehmenstbergreifende
Prozesse eingebunden. Die Ergebnisse des Interviews zeigen deutlich, dass sie Lernen bzw.
ein lernendes Unternehmen folglich auch eher unternehmensibergreifend sehen, wobei Perso-
nalentwicklung nur einen kleinen Teil davon ausmacht. Dementsprechend erhoffen sie sich
auch aus den Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung Verbesserungsansétze in tUbergreifenden
Strukturen bzw. kénnen Beispiele fir erfolgreiche MaBnahmen aufzéhlen. Die Mitarbeiter kon-
zentrieren sich bei ihren Antworten eher auf den Bereich Personalentwicklung, etwas, das fir
sie persoénlich einen Nutzen bringt, der fir sie vor allen Dingen auch direkt erfahrbar ist.

7 Mitarbeiter konnten keine Veranderungen nennen, die aufgrund der Mitarbeiterbefragung
umgesetzt wurden, weil sie das Geflhl hatten, dass sich flr sie direkt erfahrbar nichts verandert
habe bzw. sie keinen Zusammenhang zwischen den Veranderungen und der Befragung erken-
nen konnten. Wir werden in Abschnitt 3.4 noch einmal ausfuhrlicher darauf eingehen. An dieser
Stelle wollen wir zunachst festhalten, dass Mitarbeiter eher darauf hoffen, dass sich durch die
Mitarbeiterbefragung etwas an ihrer persénlichen Situation andert, wahrend Flihrungskréafte
auch die Weiterentwicklung des Unternehmens insgesamt im Auge behalten. Angesichts solch
divergierender Zielvorstellungen wundert es nicht, wenn Erwartungen beiderseits enttauscht

werden.
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Commitment der Geschaftsleitung

Als entscheidend flr den Erfolg der Mitarbeiterbefragung wird in der einschlagigen Literatur das
Commitment der Geschéftsleitung gesehen (Borg 2003: 53; Jéns/Muller 2007a: 17). Dabei geht
es vor allem darum, dass die Geschéftsleitung hinter dem Instrument Mitarbeiterbefragung steht
und sich selbst dazu verpflichtet, die Ergebnisse ernst zu nehmen und konstruktiv damit umzu-
gehen (Zimmermann/Frank 2008: 29; Schikora 2011: 58). Bei Ingram Micro Deutschland halt
sich die Geschéftsleitung eher im Hintergrund. Die Kommunikation zur Befragung wird von
Learning & Development gesteuert und auch in deren Namen unterschrieben. Von Seiten der
Geschéftsleitung gab es zumindest in der jingeren Geschichte der Befragung keine gesonderte
Kommunikation zur Anktndigung oder Aufrufe zur Teilnahme. Recherchen in dlteren Unterla-
gen zur Befragung deuten darauf hin, dass es zumindest in der Anfangsphase der Mitarbeiter-
befragung KommunikationsmaBnahmen der Geschéftsleitung gegeben hat. Die Ergebnisse der
Befragung werden jedes Jahr in der Mitarbeiterversammlung, die vierteljahrlich stattfindet,
vorgestellt. Dies wird vom Personalleiter Gbernommen und muss oft in relativ kurzer Zeit abge-
handelt werden. Die Prasentation ist eine reine Ergebnisprasentation, es wird nicht auf Folge-
maBnahmen eingegangen. Auch hier tritt die Geschaftsleitung nicht explizit auf, nimmt weder
Stellung zu den Ergebnissen noch zum Folgeprozess, auch wenn der Vorstand der Geschafts-
leitung im Laufe der Versammlung hin und wieder Bezug auf einige Punkte der Ergebnisse
nimmt. Dadurch wird zwar deutlich, dass sich die Geschaftsleitung mit den Ergebnissen be-
schéftigt, es wird aber nicht dargestellt, wie damit umgegangen wird und ob auf Unternehmens-
ebene MaBnahmen abgeleitet werden. Die Mitglieder der Geschéftsleitung erhalten nattrlich als
FOhrungskrafte ebenfalls einen Bericht, nehmen aber meist nicht am reguldren Folgeprozess
teil, zumindest erfolgte bisher keine Rickmeldung dartber. Auch in der Umsetzung von Maf3-
nahmen ist die Geschaftsleitung nicht explizit aktiv, sei es, dass eigene MaBnahmen z. B. in der
Mitarbeiterversammlung vorgestellt werden oder die Geschéftsleitung als Sponsor oder Promo-
tor von MaBnahmen anderer Bereiche auftritt. Auch hier zeigt die Recherche in &lteren Doku-
menten, dass die Geschéaftsleitung friher sehr viel mehr in den Folgeprozess eingebunden war,
auch im Rahmen von bereichsibergreifenden Projektgruppen. Wir kommen im nachsten Ab-
schnitt noch einmal darauf zurtick. Auch in der weiteren Kommunikation zur Mitarbeiterbefra-
gung, in der z. B. durch Artikel in der Mitarbeiterzeitschrift einige Ergebnisse noch einmal auf-
gearbeitet werden, treten die Personalentwicklung und der Personalleiter als Sender der Bot-
schaften auf. Alles in allem hat sich die Mitarbeiterbefragung dadurch immer mehr zu einem
Instrument der Personalabteilung entwickelt. Dementsprechend schatzen die Mitglieder des
Teams Learning & Development nach eigenen Angaben das Commitment der Geschéftsleitung
auf nur noch 30-50 %, wahrend das Commitment des Personalleiters auf 80—100 % geschatzt
wird. Auch wenn das Commitment der Geschéftsleitung tatsachlich héher liegen mag, so ist
dies fur die Mitarbeiter, insbesondere diejenigen, die keinen regularen Kontakt zur Geschaftslei-
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tung haben, kaum ersichtlich. Denn in den Kommunikationsmedien, die potenziell alle Mitarbei-
ter erreichen, ist die Geschéftsleitung mit dem Thema Mitarbeiterbefragung nicht vertreten. In
der Umfrage der Autorin stimmten 36,04 % der Mitarbeiter der Aussage zu, dass es keine oder
wenige Veranderungen durch die Mitarbeiterbefragung gegeben hat, weil sich die Geschaftslei-
tung und Human Resources zu wenig mit den Ergebnissen beschéftigen (Frage 17). Ebenfalls
33,33 % der Mitarbeiter wahlten bei dieser Frage die Antwort ,unentschieden®. Insgesamt sind
sich also fast 70 % der Mitarbeiter Uber das Engagement der Geschéftsleitung nicht sicher bzw.
halten es flir zu gering. Zum Vergleich stimmten nur 6,67 % der disziplinarischen Flhrungskraf-
te dieser Aussage zu und nur 13,33 % wahlten die Antwort ,unentschieden®. In diesem Zusam-
menhang Uberraschen die Antworten auf die Frage 4 im Interview. 11 Interviewpartner beant-
worteten die Frage, ob man die Mitarbeiterbefragung pro forma mache, ganz klar mit ,nein®.

4 Interviewpartner antworteten mit ,teilweise®, da sie der Meinung sind, dass sich vielleicht nicht
alle Abteilungen gleichermaf3en beteiligen oder nicht immer alle Themen wirklich angepackt
werden. Keiner hielt die Mitarbeiterbefragung grundsatzlich flr eine Pro-forma-Veranstaltung.
Offensichtlich stehen die Mitarbeiter also der Befragung grundsétzlich positiv gegeniber, unab-
hangig vom wahrgenommenen Commitment der Geschéftsleitung. Damit widersprechen die
Ergebnisse teilweise der einschlagigen Literatur. Allerdings, wir hatten es ja bereits im Ab-
schnitt 3.1 erwahnt, ist die Verantwortung fir den Folgeprozess mit der Zeit mehr und mehr auf
die FUhrungskrafte Gbergegangen, wéahrend die Geschéftsleitung sich eher aus dem Prozess
zurlickgezogen hat. Zu vermuten ware daher, dass die Einstellung gegenuber der Mitarbeiter-
befragung auch von der Wahrnehmung der eigenen Flhrungskrafte abhangig ist. Doch auch
die Flhrungskrafte schneiden in der Umfrage nicht wesentlich besser ab als die Geschéftslei-
tung. Wahrend noch 50 % der Mitarbeiter davon ausgehen, dass die Flhrungskrafte zwar ein
Interesse daran haben, im Folgeprozess kritische Themen zu besprechen (Frage 27), geben
fast ebenso viele Befragte an, dass sich Fihrungskrafte zu wenig mit den Ergebnissen beschaf-
tigen, um Verbesserungen abzuleiten. Vielleicht kommt der Wahrnehmung der Mitarbeiterbe-
fragung hier zugute, dass diese bei Ingram Micro Deutschland mit relativ groBem organisatori-
schem Aufwand betrieben und immer durch intensive MarketingmafBnahmen unterstitzt wird.
Die Mitarbeiter und FUhrungskréfte wissen, dass es Folgeprozesse gibt, in die sie direkt invol-
viert werden. Es ist also keinesfalls so, dass mit den Ergebnissen ,nichts“ gemacht wird.
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3.3.2 Kommunikation und Durchfiihrung

Kommunikation

Borg teilt die KommunikationsmaBnahmen zur Mitarbeiterbefragung in verschiedene Abschnit-
te.” Die Information | dient der Erstankiindigung, sie soll organisatorische Fragen klaren und
die Mitarbeiter zur Teilnahme motivieren. Die Information Il findet in der Zeit zwischen der Be-
fragung und den Folgeprozessen statt und soll die Befragten dartber in Kenntnis setzen, wie es
nach der Befragung weitergeht, wie also die Ergebnisse bearbeitet und der Folgeprozess ge-
staltet werden soll (Borg 2002: 56). Die Kommunikation im Vorfeld der Befragung dient auch
dazu, die Ziele der Befragung deutlich zu machen sowie realistische Erwartungen fir Umset-
zungsmoglichkeiten bei den Befragten zu wecken (Deitering 2006: 40; Bosch 2011: 108f.).
Auch Informationen Uber die Teilnahmequote wahrend der Befragung sind durchaus Ublich, die
noch einmal an die Befragung erinnern und so einen Anreiz flr diejenigen bieten, die noch nicht

teilgenommen haben, sich doch noch anzuschlieBen (Trost/Jons/Bungard 1999: 112).

Die Kommunikation zur Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro wird sowohl auf L&nderebene als
auch international organisiert. Der externe Anbieter, der die Befragung hostet, versendet an alle
Teilnehmer weltweit mehrere E-Mails zur Ankiindigung der Befragung, zur Mitteilung des Pass-
wortes sowie zur Erinnerung. Daneben versendet das internationale Top-Management sowohl
eine Ankindigungs- als auch eine Dankesmail, in der auch kurz auf die Ergebnisse, allerdings
weltweit, eingegangen wird. Daneben nutzt Ingram Micro Deutschland einen Medienmix zur
Kommunikation der Mitarbeiterbefragung, bestehend aus E-Mail, Mitarbeiterzeitung, Plakaten
(s. Anhang 1), Intranet und persénlicher Kommunikation. FUhrungskréfte sind angehalten, in
Team- oder Abteilungsmeetings auf die kommende Befragung aufmerksam zu machen und zur
Teilnahme zu motivieren. E-Mails von Learning & Development informieren rechtzeitig vor der
Befragung Uber alle wichtigen organisatorischen Details sowie Uber die Ziele der Befragung.
Allerdings hatten wir weiter oben darauf hingewiesen, dass gerade diese Ziele eher allgemein
formuliert sind. Dies wird auch in den weiteren KommunikationsmaBnahmen nicht konkretisiert.
Da diese KommunikationsmaBnahmen hauptsachlich den reibungslosen Ablauf der Befragung
garantieren sollen, wird auch vornehmlich die Rolle des Mitarbeiters als Datenlieferant betont
(z. B. ,Spezialist seines Arbeitsplatzes*® etc.; vgl. Anhang 1). Wahrend der Befragung wird in
den Erinnerungs-E-Mails regelmaBig die aktuelle Beteiligungsquote bekannt gegeben. Plakate

% |n der Neuauflage seines Buches ,Fiihrungsinstrument Mitarbeiterbefragung® (Borg 2003) teilt Borg die
Kommunikation nur noch in zwei Teile: Information | vor und wahrend der Befragung und Information |
nach der Befragung.
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erinnern an allen Haupteingédngen an die Befragung und werden mit einem Countdown an den
letzten drei Befragungstagen versehen. Das Intranet, 2007 noch in der Neukonzeption, infor-
miert ebenfalls tGber Organisatorisches, FAQs informieren tber die wichtigsten Fragen und
Antworten zur Befragung. Die Mitarbeiterzeitschrift Insider veréffentlicht im ersten Quartal jeden
Jahres einen Artikel zur kommenden Befragung. In Straubing, wo die Mehrzahl der Lagerarbei-
ter keinen regularen Zugang zu Computern hat, werden Plakate und Ausdrucke der E-Mails auf
den Info-Wanden verteilt. Sobald die Ergebnisse vorliegen, werden alle Unternehmensmitglie-
der Giber den ASI und CI*® des Standortes Deutschland informiert. Die wichtigsten Ergebnisse
werden, wie bereits weiter oben erwahnt, in der nachsten Mitarbeiterversammlung vorgestellt
sowie im Intranet verdffentlicht. Da diese Information zeitlich gesehen in den Folgeprozess féllt,
wollen wir darauf erst im nachsten Abschnitt genauer eingehen.

Insgesamt ist festzustellen, dass Ingram Micro vor und wahrend der Befragung verschiedene
Medien zur Kommunikation benutzt, die bei Mitarbeitern und Fihrungskréaften gut etabliert sind.
Durch die zusatzlichen Kommunikationsangebote, die Ingram Micro Deutschland verantwortet,
werden selbst die Personen erreicht, die nicht aktiv nach Informationen zur Mitarbeiterbefra-
gung suchen. Erfahrene Teilnehmer der Befragung dirften mittlerweile sehr genau wissen, wo
sie nach Informationen suchen muissen. Lediglich die Informationen dartber, wie im Folgepro-
zess mit den Ergebnissen umgegangen werden soll, fallen eher diirftig aus. Eine HR-Managerin
fihrte im Interview an, dass sie konkrete Informationen zum weiteren Vorgehen vermisse. 2006
musste sie alle Mitarbeiter und Flihrungskréfte, die sie betreute, in Team- und Abteilungsmee-
tings dartber informieren, dass in jedem Team ein moderiertes Get-Together-Meeting stattfin-
den wird. Im Jahr darauf hatte sich der Folgeprozess geandert und sie musste erneut in auf-
wendiger mindlicher Kommunikation das weitere Vorgehen erldutern und auch erklaren, warum
man sich fir diese Veranderung entschieden hat. Durch eine E-Mail hatte man ihrer Meinung
nach schneller eine gréBere Zahl von Mitarbeitern und Fihrungskraften erreicht. Tatsachlich ist
es so, dass man in der Kommunikation zum Folgeprozess absichtlich eher vage bleibt. Der
Folgeprozess liegt in der Verantwortung der Flihrungskréfte, und obwohl diese angehalten sind,
ein Get-Together-Meeting durchzuflihren, will man ihren Entscheidungsfreiraum nicht ein-
schranken. D. h., eine Fihrungskraft kann sich dazu entschieden, kein Get-Together-Meeting
anzusetzen, wenn z. B. die Ergebnisse sehr gut ausgefallen sind. Obwohl man also ein Stan-
dardverfahren fir den Folgeprozess angesetzt hat, wird dieses nicht konsequent, d. h. flachen-
deckend umgesetzt. Bestatigt wurde dies in den Interviews und in einem Kommentar in der

Umfrage der Autorin, wo langjahrige Mitarbeiter angaben, dass in ihrem Bereich noch nie oder

% AS| = Associate Success Index, zeigt die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Arbeitstelle und Ingram
Micro als Arbeitgeber.
Cl = Coaching Index, zeigt die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Fihrungskraft.
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nur selten ein Get-Together-Meeting stattgefunden hat.'® Insgesamt wird in den Kommunikati-
onsmaBnahmen vor und wahrend der Befragung von den Mitarbeitern hauptséchlich gefordert,
dass sie den Fragebogen ausfiillen. Wahrend von den Fihrungskraften zumindest das Get-
Together-Meeting eingefordert wird, bleibt die Rolle des Mitarbeiters im weiteren Prozess eher
unklar. In Abschnitt 3.4 wird noch naher auf die Kommunikation nach der Durchflihrung der
Befragung eingegangen.

Durchfihrung

Bei der eigentlichen Durchfihrung der Befragung hat Ingram Micro Deutschland relativ wenig
Verantwortung, daher soll hier nur kurz auf einige Punkte eingegangen werden. Der Zeitpunkt
sowie der Zeitraum der Befragung sind aus den USA vorgegeben. Die Ankindigung der Befra-
gung sowie die Versendung des Passwortes und einer Erinnerungsmail werden durch das
externe Institut vorgenommen. Learning & Development kimmert sich allerdings um zuséatzliche
Kommunikation an den deutschen Standorten. Da die Befragung online durchgefihrt wird,
muss kein groBer organisatorischer Aufwand betrieben werden. Lediglich im Lager in Straubing,
wo nicht alle Mitarbeiter Uber einen Computerarbeitsplatz verfligen, wird in einem Konferenz-
raum eine Art Wahllokal eingerichtet. Mitarbeiter ohne E-Mail-Adresse erhalten dort auch ihr
Passwort auf einem Ausdruck. Learning & Development steht fir alle Teilnehmer als Ansprech-
partner bei Problemen zur Verfligung. Meist handelt es sich dabei jedoch um Kleinigkeiten, z. B.
dass die E-Mail mit dem Passwort geléscht wurde. Nach mehr als zehn Jahren, davon flinf
Jahre mit der Online-Befragung, haben sich die Ablaufe bestens eingespielt. Ein organisatori-
sches Manko, das jedoch auBBerhalb der Zustandigkeit von Ingram Micro Deutschland liegt,
wurde wahrend der Interviews geduBert und betrifft Zeitpunkt und Zeitraum der Befragung. Eine
FOhrungskraft kritisierte den Zeitpunkt der Befragung, die in den ersten drei Aprilwochen statt-
findet, da FUhrungskréfte, gerade solche mit vielen Mitarbeitern, dann sehr viele andere Ver-
pflichtungen zusatzlich haben. Eine HR-Managerin kritisierte den Zeitraum von nur drei Wo-
chen, da sie im aktuellen Befragungsjahr sehr viele Ausfélle in ihrem Bereich durch Urlaub
verzeichnen musste. Dieser Umstand ist wohl darauf zurlckzufihren, dass in dem konkreten
Jahr, wie auch im Jahr zuvor, die Befragung genau in die Zeit der Osterferien fiel.

1% Teilweise ist dies allerdings auf sprachliche Ungenauigkeiten der Fiihrungskrafte zuriickzufiihren, die
Meetings zur Besprechung der Ergebnisse der Befragung ansetzen, diese aber nicht als ,Get-Together-
Meeting” deklarieren. Wir kommen darauf in Abschnitt 3.4 noch einmal zurick.
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3.3.3 Beteiligung, Incentives, Anonymitat

Beteiligung

I. d. R. wird bei Mitarbeiterbefragungen groBBer Wert auf eine hohe Beteiligungsquote gelegt.
Dies liegt zum einen daran, dass die Aussagekraft der Befragung von dieser Quote abhangt.
Bungard gibt an, dass Rucklaufquoten unter 50 % nur bedingt generalisiert werden kénnen.
Erst ab 50 % gelten die Ergebnisse als aussagekraftig. Generell kann man davon ausgehen,
dass die Ergebnisse umso aussagekréftiger sind, je hdher die Quote ausfallt und umgekehrt
(Bungard 1997: 13). Aus der Hohe der Beteiligung wird zum anderen auch auf die Akzeptanz
der Befragung geschlossen. Nach Gértler und Rosenkranz gilt eine Quote von 70 % als akzep-
tabel, wahrend man darunter meist schon ein Akzeptanzproblem vermutet (Gértler/Rosenkranz
2006: 82). Welche Beteiligung an einer Mitarbeiterbefragung nun realistisch zu erreichen ist,
wird in der Literatur unterschiedlich beurteilt. Borg z. B. gibt an, dass man in Gruppenbefragun-
gen, z. B. mit der Wahllokalmethode eine Beteiligung von 90 % erreichen kann, bei postalischer
Befragung 50-75 % und bei elektronischer Befragung eine Beteiligung, die irgendwo zwischen
diesen beiden Werten liegt (Borg 2003: 225). Trost/Jéns/Bungard geben dagegen an, dass eine
Erstbefragung eine Beteiligung von etwa 60 % erreicht und weitere Befragungen bis zu 80 %,
sofern die vorherige Befragung bei den Befragten als Erfolg gesehen wird. Mehr als 90 % Betei-
ligung sei dagegen unter Umsténden eher ein Grund fir Misstrauen (Trost/Jéns/Bungard 1999:
113). Sofern Ergebnisrickmeldungen, Diskussionen und das Ableiten und Umsetzen von MaB3-
nahmen erfolgreich verlaufen, gewinnt ein Unternehmen mit der Zeit an Umsetzungskompe-
tenz, wodurch die Akzeptanz der Mitarbeiterbefragung zunimmt (Hodapp et al. 2007: 106f.).
Nach der von Hummel und Zander vorgestellten Studie erreichen 41 % der befragten Unter-
nehmen eine Rucklaufquote von Uber 70 %, die meisten Unternehmen erreichen eine Beteili-
gung von 51-60 %, wobei mehr als 60 % dieser Unternehmen regelmaBig Mitarbeiterbefragun-
gen durchfihren (Hummel/Zander 2011: 164f.).

Die Beteiligungsquoten von Ingram Micro Deutschland liegen i. d. R. zwischen 70-80 %, also
im guten Oberfeld. Nur 1999 lag die Quote unter 70 %, was wahrscheinlich auf die Umstellung
von der eigenen auf die weltweite Mitarbeiterbefragung zuriickzufthren ist. Aufgrund der hohen
Werte kann die Mitarbeiterbefragung als reprasentativ und damit als aussagekraftig gelten.
Soweit man von der Quote auf die Akzeptanz der Befragung schlieBen kann, muss man sicher-
lich feststellen, dass die konstant guten Quoten eher fiir eine hohe Akzeptanz der Befragung
sprechen. Hinzu kommt, dass die Akzeptanz wohl auch aufgrund der langjahrigen Erfahrung
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des Unternehmens mit Mitarbeiterbefragungen gestiegen ist. Die Mitarbeiterbefragung ist defini-

tiv ein bekanntes und etabliertes Instrument.

In der einschlagigen Literatur ist nachzulesen, dass hohe Quoten in Folgebefragungen nur dann
zu erreichen sind, wenn die vergangenen Befragungen von den Mitarbeitern als Erfolg wahrge-
nommen werden. Wenn unter ,Erfolg“ zu verstehen ist, dass durch die Mitarbeiterbefragung
Verbesserungen oder Verdnderungen umgesetzt wurden, dann scheint der Erfolgsfaktor nicht
ausschlaggebend fir die hohe Beteiligung bei Ingram Micro Deutschland zu sein. Nur etwas
Uber die Halfte der Personen aus dem Unternehmen, die an der weltweiten Befragung 2007
teilgenommen haben, stimmte der Aussage zu, dass Ingram Micro aufgrund der Befragung
Veranderungen vornimmt (Frage 78 aus der weltweiten Mitarbeiterbefragung). In der Umfrage
der Autorin gaben sogar nur 42,96 % der Teilnehmer (37,84 % der Mitarbeiter und 56,52 % der
FOhrungskrafte) an, dass es in den vergangenen Jahren Verbesserungen durch die Mitarbeiter-
befragung gegeben habe (Frage 12). Die Zustimmung zur etwas allgemeiner formulierten Fra-
ge 7, dass Ingram Micro die Ergebnisse nutzt, um Verbesserungen umzusetzen, fiel dagegen
mit Gber 63 % (56,76 % der Mitarbeiter und 86,96 % der Flhrungskréfte) deutlich besser aus.
Dieser Unterschied lasst sich wahrscheinlich durch die Interviews der Autorin erklaren. Mehr als
die Halfte der Interviewpartner (alle Mitarbeiter) konnte keine konkrete Verbesserung nennen,
die durch die Mitarbeiterbefragung umgesetzt wurde (Vergleich Abb. 19 weiter oben). Immerhin
gaben 2 Mitarbeiter an, dass ihnen sehr wohl Verbesserungen im Unternehmen aufgefallen
waren. Beide gaben jedoch an, dass sie nicht wiissten, ob diese in Verbindung mit der Mitarbei-
terbefragung stiinden. 1 Mitarbeiter kritisierte genau diesen Umstand, dass es namlich in den
meisten Fallen gar nicht ersichtlich sei, ob sich etwas verandert hat, weil es seiner Meinung
nach zu wenig Rickmeldung dazu gibt. Alle Interviewpartner, denen spontan keine Verbesse-
rung eingefallen war, beantworteten allerdings die Frage 6b positiv, d. h., sie sind der Meinung,
dass es aufgrund der Befragung Veranderungen gibt, auch wenn ihnen in der Interviewsituation
keine konkreten Beispiele einfielen. D. h., alle Interviewpartner standen der Befragung generell
positiv gegentber und waren grundsatzlich der Meinung, dass sich damit Verbesserungen
erzielen lassen. Die hohe Quote scheint also weniger durch konkret sichtbare Verédnderungen
erklarbar zu sein, als vielmehr durch eine generelle positive Stimmung, die die Mitarbeiterbefra-
gung Uberlagert. Dies entspricht in etwa dem, was Borg den ,Halo-Effekt“ nennt, ,eine positive
Ausstrahlung der MAB allgemein auf alle Themen® (Borg 2003: 418f.). Mehr als 85 % der Teil-
nehmer gaben in der Umfrage der Autorin auerdem an, dass die Mitarbeiterbefragung in die
Unternehmenskultur integriert sei (Frage 10), ebenso wie 14 von 15 Interviewpartnern. Die
Unternehmenskultur von Ingram Micro wiirde die Autorin nach knapp 2-jahriger Erfahrung als
Doktorandin im Unternehmen als eine Kultur mit tendenziell wenigen Freiheitsgraden, d. h. mit
hoher Verbindlichkeit beschreiben. Eine Verankerung eines Instrumentes in einer solchen Kul-
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tur sorgt wahrscheinlich schon per se fur eine hohe Quote, da die Teilnahme an der Befragung
eine sozial bestatigte und auch erwartete Handlung darstellt.

Allein die vielfaltigen KommunikationsmaBnahmen vor und wahrend der Befragung (vgl. dazu
den Abschnitt zur Kommunikation weiter oben) zeigen, dass auch bei Ingram Micro Deutsch-
land groBer Wert auf eine hohe Beteiligung gelegt wird. Eine gute Quote ist auch international
von Bedeutung. Die Beteiligungen werden weltweit im Vergleich dargestellt, sodass nattrlich
kein Land eine auffallig niedrige Quote riskieren will. Auch in der Personalabteilung wird die
Beteiligung als ein Zeichen der Akzeptanz der Befragung gewertet. Daher l6ste 2007 die fallen-
de Quote mehr Bedenken aus als die schlechteren Werte der Befragungsergebnisse. Obwohl
vielleicht eine gewisse Uberbetonung der Quote festzustellen ist, hat man sich bei Ingram Micro
Deutschland nicht auf guten Quoten ausgeruht oder diese als Vorwand genommen, MaBnah-
men oder den Folgeprozess nicht durchzufihren.

Incentives

Eine weitere Mdglichkeit, um die Ricklaufquote der Mitarbeiterbefragung zu erhéhen, ist die
Ausgabe von Incentives fUr die Mitarbeiter, die an der Befragung teilgenommen haben. In der
Literatur wird davor gewarnt, zu teure Incentives auszugeben, da diese dann eher als Bezah-
lung oder Bestechung verstanden werden kdnnten (Borg 2003: 229). Eine héhere Beteiligung
durch Incentives kann unter Umsténden sogar die Qualitat der Antworten verringern, wenn z. B.
weniger motivierte oder interessierte Mitarbeiter lediglich aufgrund der Belohnung teilnehmen
(Bésch 2011: 98). Trost/Jéns/Bungard raten sogar ganz davon ab, denn eine Mitarbeiterbefra-
gung sei kein ,Preisausschreiben (Trost/Jéns/Bungard 1999: 112f.). Die Mitarbeiterbefragung
bei Ingram Micro wird seit vielen Jahren durch ein Gewinnspiel begleitet. Die Mitarbeiter mis-
sen eine unternehmensbezogene Frage beantworten, z. B. die nach der Platzierung bei dem
Wettbewerb ,Deutschlands Beste Arbeitgeber im aktuellen Jahr. Die Gewinne werden von
Herstellern gesponsert, verursachen also keine zusétzlichen Kosten, und sind Produkte, die das
Unternehmen auch verkauft, z. B. PC-Spiele, USB-Sticks etc. Ob dieses Gewinnspiel die Teil-
nahmequote erhdht, ist schwer zu beurteilen und wurde auch in der empirischen Untersuchung
nicht explizit angesprochen. Eindeutiger erscheint es, dass das Gewinnspiel nicht fir alle Mitar-
beiter einen Anreiz darstellt. Nur etwa die Halfte der Teilnahmeberechtigten der Befragung
nimmt auch am Gewinnspiel teil, wahrend die Quote fir die Befragung selbst bei tber 70 %
liegt. In den Kommentaren der Befragung der Autorin gab es einen Mitarbeiter, der kritisierte,
dass man mit dem Gewinnspiel lediglich die Beteiligung erhéhen wolle und eine hohe Beteili-
gung das Einzige sei, was das Unternehmen mit der Mitarbeiterbefragung erreichen wolle. Der
wichtige Teil des Kommentars scheint weniger die Kritik an dem Gewinnspiel selbst zu sein als
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die Kritik, dass hohe Quoten das einzige Interesse des Unternehmens bei der Befragung seien.
Wir haben bereits erlautert, dass die Beteiligung bei Ingram Micro Deutschland tatséachlich als
sehr wichtig gilt und groBe Bemiihungen gestartet werden, die Teilnehmerzahl konstant hoch zu
halten. Natdrlich ist auch das Gewinnspiel ein Teil dieser Bemihungen. Problematisch ist hier
wahrscheinlich weniger das Gewinnspiel als wohl eher die bereits festgestellte Uberbetonung
der Beteiligungsquote, die durch das Gewinnspiel vielleicht noch verstéarkt wird.

Anonymitat

Die Wahrung der Anonymitat der Befragten gilt als einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren fur
die Akzeptanz von Mitarbeiterbefragungen und als Voraussetzung dafir, dass Mitarbeiter ehrli-
che und offene Antworten geben. Daher erhélt dieser Aspekt in der Literatur groBe Aufmerk-
samkeit. Anonymitat bedeutet zum einen, dass Antworten nicht auf einzelne Befragte herunter-
gebrochen werden (kénnen), zum anderen, dass nicht preisgegeben werden darf, wer nun
tatsachlich teilgenommen hat. Weder aus der Teilnahme noch der Nicht-Teilnahme duarfen den
Mitarbeitern negative Konsequenzen erwachsen (Trost/Jéns/Bungard 1999: 37; Borg 2003:
72ff.; Bosch 2011: 40). Generell wird empfohlen, dass die Teilnahme freiwillig erfolgen sollte,
d. h., dass die Mitarbeiter selbst bestimmen, ob sie teilnehmen mdchten oder nicht und welche
Fragen sie beantworten méchten. Die Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro wird durch ein
externes Institut durchgeflihrt, das die Internetseite der Befragung hostet und die Ergebnisbe-
richte zusammenstellt. Der Fragebogen wird durch ein Passwort gesichert, welches das Institut
per E-Mail versendet. In der Kommunikation zur Mitarbeiterbefragung wird jedes Jahr wieder
darauf hingewiesen, dass die Befragung durch das externe Institut durchgefihrt wird, dass
Ingram Micro zu keiner Zeit Zugriff auf die Rohdaten hat und dass die Passworter nicht zurtick-
verfolgt werden kénnen. Die Ergebnisberichte enthalten keine demografischen Auswertungen
(abgesehen von der Darstellung der Ergebnisse nach Hierarchieebenen bei Top-Management
und Geschéftsleitung), sodass auch Uber Rasterfahndung Riickschlisse auf einzelne Antworten
weitestgehend ausgeschlossen sind. Alle Flihrungskréfte sind aufgefordert, ihren Mitarbeitern
Einblick in ihren Bericht zu geben, sodass auch die Mitarbeiter erkennen kdnnen, dass keine
Rackschlisse auf ihre Person gezogen werden kdnnen. Entsprechend geben tber 75 % der
Teilnehmer insgesamt bei der Umfrage der Autorin an, dass sie von der Anonymitat der Befra-
gung Uberzeugt sind (Frage 11).
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Frage 11/Umfrage: Meine Antworten [...] werden absolut anonym behandelit.

N #

. m FUhrungkrafte
unentschieden . ,
@ Mitarbeiter
Stimme nicht zu/keine
Antwort

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

Abb. 21: Diagramm Frage 11/Umfrage: Meine Antworten bei der Mitarbeiterbefragung IM.MAB werden
absolut anonym behandelt.

Unter den 20 % der Befragten, die eine neutrale Antwort gaben, befanden sich tGberwiegend
Mitarbeiter. Nur etwas mehr als 4 % der Teilnehmer stimmten der Aussage nicht zu, dass ihre
Anonymitat gewahrt wird. Alle Personen, die nicht zustimmten, waren Mitarbeiter bzw. Teamlei-
ter, d. h. Fihrungskréafte ohne disziplinarische Fiihrungsverantwortung. Mit Ausnahme einer
disziplinarischen Fuhrungskraft, die eine neutrale Antwort gab, stimmten alle anderen teilneh-
menden Fuhrungskréfte dieser Aussage zu. D. h., (fast) alle Fihrungskrafte gehen davon aus,
dass ihre Anonymitat gewahrt bleibt. Anonymitatsbedenken scheinen also eher bei Mitarbeitern
vorzukommen. Durch die Interviews lasst sich dieses Ergebnis genauer erértern. 14 von

15 Interviewpartnern gaben an, dass sie sicher seien, dass ihre Anonymitat gewahrt bleibt
(Frage 8). Nur eine Fuhrungskraft au3erte konkrete Anonymitatsbedenken, da die Befragung
online durchgefuhrt wird und das Unternehmen somit die Daten, die ihr Computer sende, ab-
fangen konnte.'®" Ein Mitarbeiter meinte, dass es vielleicht technisch méglich wére, die Antwor-
ten eines Mitarbeiters herauszufinden, da das individuelle Passwort auf den Computer des
Befragten gesendet wird. Er gehe aber nicht davon aus, dass man dies auch wirklich tue. Das
Anonymitatsproblem wird vielmehr erst spater im Prozess der Befragung wieder relevant, ném-
lich in der Form der Ergebnisberichte und im Folgeprozess. Durch die Regelungen zur Erstel-
lung der Berichte ist es moglich, dass Fluhrungskrafte Ergebnisse fir inren Bereich erhalten,
wenn mindestens 5 ihrer Mitarbeiter an der Befragung teilgenommen haben. Alle interviewten
Mitarbeiter gaben an, dass sie sehr wohl davon ausgehen, dass eine Flhrungskraft, die ihre

191 Selbst wenn dies technisch méglich ist, ware dies eine grobe Datenschutzverletzung. Ingram Micro
verpflichtet sich im Rahmen der Mitarbeiterbefragung dazu, den Datenschutz einzuhalten. Es gab zu
keiner Zeit Anzeichen, dass diese Beflrrchtung in irgendeiner Weise begriindet ist oder dass es konkrete
Falle von Verletzung der Anonymitat gab.
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Mitarbeiter gut kennt, Rickschlisse auf einzelne Antworten ziehen kann. Aufgrund der geringen
Fluktuation und der relativ stabilen Strukturen in vielen Teams ist es hdufig der Fall, dass Fuh-
rungskrafte und Mitarbeiter sich sehr gut kennen. Die Mitarbeiter gehen davon aus, dass ihre
FOhrungskrafte aus den Prozentwerten zurlickrechnen kénnen, wie viele Personen welche
Antwort gegeben haben und dass sie daraus ihre Schllisse auf das Antwortverhalten einzelner
Mitarbeiter ziehen. Dies erklart wahrscheinlich auch, warum trotz des groBBen Vertrauens in die
Anonymitat der Befragung (Frage 8) einige Interviewpartner negative Konsequenzen flurchten.
Hier geht es keineswegs um fehlendes Vertrauen in die Datenverarbeitung, sondern um Be-
firchtungen bzw. konkrete Erfahrungen damit, dass Flhrungskréfte die Antworten aus ihrem
Bericht bestimmten Mitarbeitern zuschreiben und entsprechend reagieren. Diese Reaktionen
beruhen allerdings nur auf Vermutungen der FUhrungskraft, da diese aufgrund fehlender demo-
grafischer Items naturlich die Antworten nicht zuverlassig bestimmten Personen zurechnen
kann. Bei den Mitarbeitern kann dadurch trotzdem der Eindruck entstehen, sie werden mit ihren
Antworten in Verbindung gebracht und kénnten daflr ,bestraft” werden. Alle interviewten Fih-
rungskrafte gaben zu, dass sie tatséchlich Vermutungen dieser Art anstellen. Gleichzeitig ga-
ben aber alle an, dass daraus fir keinen Beteiligten ein Nachteil erwachsen wiirde bzw. sie
niemals ihre Mitarbeiter direkt damit konfrontieren wiirden. Zwei Fihrungskrafte gaben sogar
an, dass sie dadurch die Ergebnisse besser beurteilen kénnten. Da es in jedem Team Mitarbei-
ter gabe, die tendenziell die Fragen eher schlechter bewerteten, kbnne man die Ergebnisse
besser beurteilen, wenn man ausrechne, ob ein schlechter Wert lediglich auf diese tendenziell
schlechte Bewertung zurlickzufiihren sei oder ob sich ein GroBteil des Teams negativ geduB3ert
habe. Wie bereits erwahnt, sind dies reine Spekulationen. Im Leitfaden fur Flhrungskrafte wird
ausdrticklich darum gebeten, diese Spekulationen nicht anzustellen, um eben genau die Reak-
tion der Mitarbeiter zu verhindern, die weiter oben beschrieben wurde. Wahrscheinlich 1&sst sich
dies aber nicht vermeiden, da jede Fihrungskraft, die sich mit den Ergebnissen aktiv auseinan-
dersetzt, sich auch die Frage stellen wird, welche Mitarbeiter aus welchem Grund eine bestimm-
te Antwort gegeben haben kdnnten. Entscheidend ist jedoch, wie Flhrungskrafte mit diesen
Uberlegungen im weiteren Prozess umgehen und ob sie ihren Mitarbeitern dadurch das Gefiihl

vermitteln, dass ihre Antworten Konsequenzen haben.

Ein weiterer Aspekt der Wahrung der Anonymitéat ist, dass in den Get-Together-Meetings die
Mitarbeiter in der Diskussion zu Themen Stellung beziehen sollen, also aus der Anonymitat der
Befragung heraustreten missen. Dass die Wahrung der Anonymitat augenscheinlich von den
Mitarbeitern anders bewertet wird als von den Flhrungskraften, liegt wahrscheinlich auch da-
ran, welche Erfahrungen die Mitarbeiter in Get-Together-Meetings gemacht haben, d. h., ob sie
negative Erfahrungen damit gemacht haben, wenn sie sich in der Diskussion geauBBert haben,
oder ob die Fuhrungskraft eventuell den Eindruck vermittelt hat, sie wolle durch das Get-
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Together-Meeting die ,Schuldigen® fiir schlechte Ergebnisse suchen. Darauf kommen wir im
folgenden Abschnitt zum Folgeprozess noch einmal zurtick. Grundséatzlich ist davon auszuge-
hen, dass die Anonymitat der Befragten in der Durchflihrung durch den externen Anbieter und
dessen rechtliche Verpflichtungen absolut gewahrt bleibt. Den Mitarbeitern scheint dies gréi3-
tenteils bewusst zu sein bzw. sie haben Vertrauen in die Datenerhebung. Probleme mit der
Anonymitat stellen sich erst durch den Umgang mit den Ergebnissen und dem Folgeprozess

ein.

3.3.4 Vorbereitung der Fihrungskrafte, Gestaltung der Ergebnisberichte

Vorbereitung der Fithrungskrafte

Den Fuhrungskraften kommt in der Mitarbeiterbefragung eine wichtige Rolle zu, da sie fir den
konstruktiven Umgang mit den Ergebnissen und fur die Umsetzung der MaBnahmen verant-
wortlich sind. Hinzu kommt, dass sie im Folgeprozess in Workshops haufig auch die Rolle des
Moderators Ubernehmen sollen. Viele Autoren raten daher, die Fihrungskréfte noch in der
Vorbereitungsphase der Befragung explizit fir diese Aufgaben zu schulen und/oder sie durch
Unterlagen und andere Hilfsmittel zu unterstiitzen (z. B. Trost/dJéns/Bungard 1999: 211ff.; Racky
2007: 120ff.). Bei Ingram Micro Deutschland Ubernehmen seit 2003 die Fihrungskréfte selbst
die Moderation ihrer Get-Together-Meetings. Sie sind auch fiir die Umsetzung und das Control-
ling der MaBnahmen verantwortlich, soweit die MaBnahmen in ihrem Zusténdigkeitsbereich
liegen. Spezielle Schulungen flr Fihrungskrafte in Bezug auf die Mitarbeiterbefragung hat es in
all den Jahren nicht gegeben. In den friiheren Jahren der Befragung gab es allerdings ein Mo-
derationstraining, das fur alle Fihrungskrafte offenstand. Des Weiteren gab es in jedem Jahr
Moderationshilfen in Form von Leitfaden und Moderationskoffern, mit einer detaillierten Anlei-
tung, wie man die Ergebnisberichte effektiv auswerten kann. Zusétzlich erhalten die FUhrungs-
kréfte per E-Mail eine Prasentationsvorlage, in die sie ihre Ergebnisse eintragen kdnnen. Der
Leitfaden fir FUhrungskréafte und die Prasentationsvorlage fir das Get-Together-Meeting sind in
der Version von 2007 im Anhang 1 einzusehen. Die Leitfaden werden allen Berichten beigelegt,
sodass sichergestellt ist, dass sie allen Fihrungskraften, die ein Get-Together-Meeting halten,
zuganglich sind. Bei Fragen sind als Ansprechpartner die HR-Manager sowie Learning & Deve-
lopment angegeben, die auf Wunsch auch die Rolle des Moderators Ubernehmen. 2006 wurde
das Get-Together-Meeting zwar von den HR-Managern moderiert, fir die Auswahl der Themen
und Vorstellung der Ergebnisse blieben aber die Fliihrungskrafte verantwortlich. Da Ingram
Micro Deutschland eine relativ geringe Fluktuation aufweist, sind auch viele Flihrungskrafte
schon sehr lange im Unternehmen. Viele von ihnen haben daher bereits jahrelange Erfahrung
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im Umgang mit der Mitarbeiterbefragung, sodass in vielen Féllen Schulungen oder Hilfsmateria-
lien fur die Get-Together-Meetings gar nicht mehr benétigt werden. Allerdings sind die Fih-
rungskrafte auch fir die Umsetzung der MaBnahmen verantwortlich. In diesem Bereich gibt es
weit weniger Unterstitzung, worauf wir in Abschnitt 3.4 noch einmal zuriickkommen, da dies

thematisch zum Folgeprozess gehort.

Gestaltung der Ergebnisberichte

Ergebnisberichte stellen die Verbindung zwischen der Durchfihrung der Befragung und der
Umsetzung der Ergebnisse in MaBnahmen im Folgeprozess dar. Daher kommt den Berichten
eine besondere Bedeutung zu, denn ,[...] die Art der Ergebnisaufbereitung [ist] ausschlagge-
bend flr das Ziel einer MAB [...], die Ableitung und Umsetzung von VerbesserungsmaBnahmen
zu férdern® (Bladowski 2007: 140). Ergebnisberichte sollten so gestaltet sein, dass sie die voll-
sténdigen Ergebnisse abbilden, dabei aber einfach und Ubersichtlich bleiben und intuitiv ver-
standen werden kénnen. Relative Haufigkeiten werden aufgrund ihrer héheren Aussagekraft
gegeniber Mittelwertangaben bevorzugt. Ergebnisberichte sollten auBerdem interne sowie
externe Vergleichswerte bieten.’® Nach unserer Definition aus Abschnitt 1.1.2 stellen Ergeb-
nisberichte Informationen dar. Wahrend bei der Befragung zunachst nur Daten erhoben wer-
den, sind diese im Bericht aggregiert und in Bezug zueinander gesetzt. Die Empfanger der
Berichte erhalten schon aus Anonymitatsgriinden nur diese zusammengefassten Werte. Es ist
daher nicht gewiinscht und meist auch nicht méglich, dass Empfénger von Berichten daraus
eigene Berechnungen anstellen. Der Empfanger baut sein Wissen auf Grundlage der Informati-
onen auf, die ihm sein Bericht liefert, und legt dieses Wissen seinen weiteren Handlungen
zugrunde. Bereits mit dem Aufbau der Berichte wird also in gewisser Weise vorgegeben, wel-
che Informationen und welches Wissen aus den Ergebnissen aufgebaut werden kénnen. Kor-
rekte und vollstandige Ergebnisse sind deshalb ebenso bedeutend wie eine einfache und Uber-
sichtliche Gestaltung, damit der Empfanger des Berichts daraus die Informationen mdglichst

genauso lesen und interpretieren kann, wie die Befragten sie mitteilen wollten.

Damit eine korrekte Interpretation der Ergebnisse erreicht werden kann, sind zwei formale

Kriterien von groBer Bedeutung. Zum einen ist dies die Null-Fehler-Toleranz bei der Riickmel-
dung, d. h., dass die Berichte keine statistischen Fehler enthalten dirfen, da sonst die Glaub-
wirdigkeit der gesamten Mitarbeiterbefragung gefahrdet wird (Trost 1997b: 151f.). Bei Ingram
Micro garantiert der externe Anbieter die Richtigkeit der Daten. Zum anderen sollte die Ruck-

192 Ausfiihrlich zur Gestaltung von Ergebnisberichten z. B. Trost/Jéns/Bungard 1999: 147ff., 156f., Borg
2003: 235-258 sowie der Beitrag von Bladowski 2007.
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meldung zeitnah geschehen; in der Literatur wird der Richtwert von wenigen Wochen nach
Ende der Befragung angegeben (Trost 1997b: 151; Bdsch 2011: 131). Hier bestlinde bei In-
gram Micro durchaus Verbesserungsbedarf. Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung erreichen
unter Umsténden erst zwei bis drei Monate nach der Befragung die Fiihrungskréfte. Im Inter-
view hielt 1 HR-Managerin dies fir einen wesentlichen Schwachpunkt der Befragung. Bis die
Flhrungskrafte ihre Berichte ausgewertet und einen Termin fir ein Get-Together-Meeting an-
gesetzt haben, vergehen weitere ein bis zwei Monate. Ihrer Erfahrung nach kénnen sich die
Befragten nach dieser Zeit kaum noch erinnern, wie und warum sie so geantwortet haben.
Zwischenzeitlich hat sich auch oft genug die Situation im Team oder der Abteilung soweit ver-
andert, dass die Ergebnisse nicht mehr aktuell oder relevant erscheinen. Das erschwert die
Diskussion der Themen ungemein, die dann nicht am Willen der Beteiligten scheitert, sondern
an den auBeren Umsténden. 1 Mitarbeiter erklarte im Interview, dass ihn die Gesamtergebnisse
nicht interessieren wirden, weil er sich nach der langen Auswertungszeit sowieso nicht an
seine Antworten aus der Befragung erinnern kénne. Teamergebnisse interessieren ihn aller-
dings schon, denn hier ist er ja unmittelbar betroffen. Bei dieser langen Wartezeit von bis zu
finf Monaten ergibt sich ein Folgeproblem — die Zeit fir VeranderungsmaBnahmen wird sehr
knapp, bevor die nachste Befragung gestartet wird. Dieser Umstand wurde sowohl in der Um-
frage der Autorin als auch in den Interviews mehrfach zu Sprache gebracht und bemangelt,
obwohl dieses Thema nicht explizit im Fragebogen vorgesehen war. 1 Fihrungskraft und

3 Mitarbeiter im Interview sowie 2 Teilnehmer an der Umfrage der Autorin gaben an, dass sie
den Turnus &ndern wirden (Frage 29), weil ein Jahr zu knapp fir die Umsetzung von Verande-
rungen sei. Auch der damalige Leiter und eine frihere Verantwortliche flr die Mitarbeiterbefra-
gung von Learning & Development sehen dies als groBen Schwachpunkt der Befragung. Je
nach MaBnahme ist es zeitlich gar nicht méglich, diese vor der nachsten Befragung durchzu-
setzen. Dies bestatigt unter Umstanden den subjektiven Eindruck von Mitarbeitern, dass sich
durch die Befragung nichts &ndert. Zusatzlich setzt es die Fihrungskrafte unter Zeitdruck. Die-
ses Problem wurde bereits sehr frih in der Geschichte der Befragung festgestellt. Bemuhun-
gen, den Turnus der Befragung zu veréndern, scheiterten an der fehlenden Zustimmung des
Mutterkonzerns in den USA. Eine Lésung dafiir kann daher nur durch eine entsprechende
Gestaltung der Folgeprozesse gefunden werden (vgl. dazu Abschnitt 3.4).

Die Ergebnisberichte der Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro sind grundsétzlich systema-
tisch und Ubersichtlich aufgebaut, einfache Grafiken verdeutlichen die Auswertung optisch. Die
Berichte sind nach Themenfeldern, genannt Kategorien, aufgebaut. Fragen, die thematisch
zusammengehdren, werden in entsprechende Kategorien zusammengefasst und es wird der
Mittelwert jeder Kategorie errechnet. Berichte werden nur erstellt, wenn mindestens finf direkte
Mitarbeiter einer Flihrungskraft an der Befragung teilgenommen haben. Flhrungskrafte, die
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selbst Flhrungskrafte mit eigenen Mitarbeitern flihren, erhalten einen Bericht, wenn mindestens
15 direkte und indirekte Mitarbeiter geantwortet haben. Daneben gibt es einige Nebenregeln,
die Gruppen unter finf Personen schiitzen.'® Diese 5/15-Regel sorgt dafiir, dass eine mdg-
lichst groBe Zahl von Fihrungskréaften eigene Berichte fir ihren Bereich erhalt, also Ergebnisse,
die fUr die Mitarbeiter eine hohe Relevanz haben. Trotzdem bleibt die Anonymitat der Befragten
gewahrleistet. Der Bericht enthalt grundsétzlich alle Ergebnisse der Messitems, sofern sie die
5/15-Regel erflllen. In kleineren Teams kann es daher vorkommen, dass nicht zu allen Fragen
auch Ergebnisse vorliegen, wenn diese von weniger als finf Personen beantwortet wurden.
Lediglich demografische Items werden groBtenteils unterdriickt. Nur im Bericht des Top-
Managements oder der héheren Fihrungskréafte wird die Auswertung noch nach der Hierar-
chieebene aufgeschlisselt. Andere demografische Items werden nicht dargestellt. Die 5-stufige
Skala wird in einem Balken-Diagramm auf drei Stufen verkirzt, es werden die positiven (favor-
able), die neutralen und die negativen (unfavorable) Antworten fir jede einzelne Frage und fir
die Kategorie insgesamt dargestellt. Daneben sind auch die relativen Haufigkeiten aller funf
Stufen angegeben. Als interne Benchmarks sind bei allen Fragen der Gesamtwert aller européa-
ischen Standorte des aktuellen und des vergangenen Jahres sowie der aggregierte Wert aller
Standorte weltweit des aktuellen und vergangenen Jahres angegeben. Sofern verflgbar, sind
externe Benchmarks aus Deutschland angegeben. Die Ergebnisse sind somit vollstandig dar-
gestellt, die Diagramme erméglichen einen einfachen und schnellen Uberblick, der durch die
Detailangaben vertieft werden kann. Die Einteilung in Kategorien gruppiert die Fragen in sinn-
voller Weise und ermdglicht es, die Kategorien untereinander sowie einzelne Fragen innerhalb
einer Kategorie mit dem Gesamtwert der Kategorie zu vergleichen. Dadurch wird es z. B. még-
lich, ,AusreiBBer” zu identifizieren. Die positiven Antworten der Kategorie Compensation & Re-
wards sind z. B. oft wesentlich niedriger als die anderer Kategorien. Daher hat ein niedriger
Wert far sich alleine genommen noch keine Aussagekraft. Durch den Vergleich der einzelnen
Fragen mit dem Kategoriedurchschnitt kann man feststellen, ob einzelne Fragen innerhalb der
Kategorie ungewdhnlich gut oder schlecht abgeschnitten haben. Am Ende des Berichts sind
noch einmal alle Fragen absteigend nach der Héhe ihrer Zustimmung sortiert, sodass High- und
Lowlights der Befragung auf einen Blick zu erkennen sind. Aus Sicht der Fihrungskréfte sind
die eigenen Ergebnisse der aktuellen Befragung im Ergebnisbericht vollstdndig abgebildet und
sehr Ubersichtlich aufgebaut.

193 Ein Beispiel: Eine Fiihrungskraft fihrt mehr als 5 Fithrungskréfte, die wiederum insgesamt mehr als 15
Mitarbeiter fiihren. Wenn alle unterstellten Fihrungskréfte einen Bericht bekommen haben, die héhere
FOhrungskraft aber von weniger als flinf Personen bewertet wurde, erhélt sie keinen Bericht, auch wenn
die Zahl der direkten und indirekten Mitarbeiter mehr als 15 betrégt. Die héhere Fihrungskraft kénnte
schlieBlich rein rechnerisch von ihrem Bericht alle Ergebnisse ihrer unterstellten Fihrungskréafte abziehen
und so die Antworten von weniger als funf Personen offen legen.
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Der Vergleich innerhalb des Standortes oder mit vergangenen Mitarbeiterbefragungen ist je-
doch eher durftig. In keinem Bericht wird das Ergebnis von Ingram Micro Deutschland aus der
vergangenen Befragung dargestellt. Vergleichswerte aus der vergangenen und der aktuellen
Befragung werden lediglich fir den europaischen Raum oder den gesamten Konzern angege-
ben. Diese Angaben mégen z. B. fir die Verantwortlichen in der Europazentrale wichtig sein,
damit diese die Lénder, fur die sie verantwortlich sind, vergleichen kénnen. Ebenso legt man in
den USA Wert darauf, die einzelnen Lander vergleichen zu kdnnen. Hier erkennt man deutlich
die internationale und globale Ausrichtung der Mitarbeiterbefragung. Auch fir das Top-
Management eines Landes mag dieser européische und globale Vergleich noch relevant sein,
da diese sich mit den Ergebnissen der anderen Lander messen lassen missen. Flr eine Fuh-
rungskraft der unteren oder mittleren Hierarchieebene sind diese Vergleiche wahrscheinlich
aber wenig relevant. Diese FUhrungskrafte dirfte eher interessieren, wie sie im Vergleich mit
ihrer eigenen FlUhrungskraft, ihrer Abteilung oder Ingram Micro Deutschland insgesamt abge-
schnitten haben bzw. wie ihre Werte im Vergleich zu ihren Vorjahreswerten liegen. Ein Ver-
gleich der Ergebnisse mit denen des eigenen Unternehmens ware fir FUhrungskréafte wesent-
lich aussagekréftiger und eine bessere Beurteilungsgrundlage dafir, ob ihre Werte im Vergleich
eher besser oder schlechter ausfallen.'® Fiihrungskréfte, die einen solchen Vergleich wiin-
schen, missen sich die entsprechenden Daten selbst zusammensuchen, um Vergleiche erstel-
len zu kénnen. Die Ergebnisse ihrer direkten Fihrungskraft kbnnen FUhrungskréafte i. d. R.
erfragen, die Gesamtergebnisse werden im Intranet veréffentlich. Die Daten flr einen Vergleich
sind also zumindest zuganglich. Da allerdings alle Berichte nur in gedruckter Form oder als
PDF vorliegen, missen Vergleiche in Handarbeit selbst zusammengestellt werden. Es ist daher
nicht verwunderlich, dass gerade engagierte Fihrungskrafte, die Wert auf den Vergleich mit
ihren eigenen Ergebnissen oder mit Ergebnissen des gesamten Unternehmens legen, einige
Zeit in die Nachbearbeitung der Berichte investieren missen. Aufgrund der internationalen
Ausrichtung der Befragung ist es kaum wahrscheinlich, dass man den Aufbau der Berichte
grundlegend verandern wird. Wirde man allerdings statt oder zusatzlich zu den Europawerten
auch die Werte des Standortes Deutschland angeben, wiirde dies sicherlich schon zur besse-
ren Auswertbarkeit der Berichte beitragen.

Der Vergleich der eigenen Ergebnisse mit Europa oder externen Benchmarks hat in der Ver-
gangenheit bei Ingram Micro Deutschland zudem zu einer gewissen Ergebnisblindheit gefihrt.
Es war fast schon sicher, dass die eigenen Ergebnisse (meist sogar deutlich) besser ausfielen

als vor allem der externe Benchmark. Dies flhrte dazu, dass man besonders darauf hinwies,

% Miller et al. weisen ausdriicklich darauf hin, dass die Ergebnisse multinationaler
Mitarbeiterbefragungen aufgrund der kulturellen Unterschiede selbst dann nicht einfach so verglichen
werden kdnnen, wenn die Befragung so ausgelegt ist, dass sie sich zum globalen Einsatz eignet (Maller
et al. 2007c: 50ff., 53).
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dass die Werte im Vergleich immer noch sehr hoch gewesen seien, auch wenn sie absolut
gesehen gesunken waren. Ein Vergleich tiber mehrere Jahre macht allerdings deutlich, dass in
einigen Kategorien bzw. bei einigen Fragen seit 3 Jahren ein Abwartstrend zu erkennen ist.
Dies mag bei einigen Fragen tatsachlich kein Grund zur Besorgnis sein, wenn Werte z. B. von
mehr als 80 % Zustimmung jahrlich um einen oder zwei Prozentpunkte fallen. Dies kénnen
auch Zufallsschwankungen sein. Halt dieser Trend jedoch kontinuierlich Gber mehrere Jahre an
und fallen die Werte starker, d. h. um mehr als zwei oder drei Prozentpunkte, so sollte man
diesen Ergebnissen friihzeitig Aufmerksamkeit schenken, bevor die Werte unterhalb des
Benchmarks liegen. Ergebnisse, die besser sind als ein Benchmark dirfen nicht gleichgesetzt
werden mit konstant guten Ergebnissen. Dies muss auch bei der Auswertung der Ergebnisse
berlcksichtigt werden. Auch hier zeigt sich noch einmal, dass ein Vergleich der eigenen Werte
mit den eigenen Werten aus friheren Befragungen wichtig gewesen ware, denn dann hatte

man den Abwartstrend schon friiher erkennen kénnen.

In Abschnitt 2.2.3 haben wir im Rahmen der simple heuristics herausgearbeitet, dass diese
auch fir Mitarbeiterbefragungen von Bedeutung sein kénnen, indem sie einfache Regeln fir die
Suche und das Stoppen der Informationssuche innerhalb der Ergebnisse bieten und so die
Interpretation der Ergebnisse vereinfachen und beschleunigen. Der Bericht der Ingram Micro
enthalt drei Ergebnisse, die man als solche Heuristiken bezeichnen kénnte. Zum einen sind
dies die Indices Cl und ASI, zum anderen die Kategorie High Performance Culture. Der Index
ClI (Coaching Index) gibt an, wie zufrieden das Team mit seiner Fihrungskraft ist. Der ASI
(Associate Success Index) gibt an, wie zufrieden die Befragten mit Ingram Micro Deutschland
insgesamt sind. Beide Indices werden aus acht Fragen errechnet. Wie gerechnet wird, ist be-
kannt, welche Fragen einbezogen werden, nicht, sodass die Indices relativ robust gegen be-
wusste Manipulation oder Zufallsschwankungen sind. Beide Indices kbnnen Werte zwischen
acht und 24 annehmen, wobei gilt, je kleiner der Wert, desto besser. Werte Uber 14 werden als
kritisch angesehen. Fihrungskrafte mit einem Wert tber 14 werden durch die HR-Manager
noch einmal angesprochen. Internationale Richtlinien sehen vor, dass fur diese FUhrungskrafte
individuelle Trainings- oder Coaching-MaBnahmen ergriffen werden bzw. dass geeignete Mafi3-
nahmen ergriffen werden missen, um die Fihrungsleistung der betreffenden Flhrungskraft zu
verbessern. Liegt der ASI Uber 14, ist die Flihrungskraft selbst angehalten, nach den Ursachen
far die Unzufriedenheit zu suchen. Beide Indices ermdglichen auf einen Blick, die Situation im
Team einzuschatzen. Schlechte Indices geben eine erste Orientierung, in welchen Kategorien
nach Problemen und nach Verbesserungsmdoglichkeiten gesucht werden muss. Sie ermdgli-
chen auch einen guten Einstieg in eine Diskussion, da die Fihrungskraft den Mitarbeitern ver-
deutlichen kann, in welchen Bereichen Schwierigkeiten vorliegen, um die Mitarbeiter um ihre
Meinung dazu zu bitten. Fihrungskréfte, die diese Indices Uber die Zeit beobachten, kénnen
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erkennen, wie sich die Stimmung in ihrem Bereich verandert, und so friihzeitig reagieren, wenn
z. B. ein hoher ASI darauf hindeutet, dass Mitarbeiter unzufrieden sind und eventuell das Un-

ternehmen verlassen wollen.

High Performance Culture ist eine neue Kategorie, die 2007 das erste Mal dargestellt wurde.
Sie enthalt 23 Fragen aus dem Fragebogen, die laut Unternehmensphilosophie und wissen-
schaftlicher Untersuchungen besonders groB3en Einfluss auf die Leistung der Mitarbeiter haben.
Die neue Kategorie wird im Bericht ausfuhrlich beschreiben, inklusive einer kurzen Einleitung
und hilfreichen Tipps, wie Flhrungskrafte damit umgehen sollen. Die Kategorie soll den Fuh-
rungskraften auf einen Blick Ansatzpunkte liefern, wie sie eine Umgebung schaffen kénnen, in
der hohe Leistung mdglich ist. Auch diese Kategorie vereinfacht also die Informationssuche
indem sie erste Hinweise darauf liefert, welche Ergebnisse Leistungstreiber darstellen und
somit besonders wichtig sind. Man geht davon aus, dass VerbesserungsmafBnahmen in den
Bereichen der Leistungstreiber auch tatséchlich die Leistung der Mitarbeiter erhéhen kdnnen.

Far alle drei einfachen Heuristiken gilt natlrlich, dass gute Werte nicht bedeuten, dass diese
oder weitere Ergebnisse vernachlassigt werden kénnen. Indices und High Performance Culture
bieten Ansatzpunkte und Orientierung, ersetzen aber nicht die Interpretation durch die Fih-
rungskraft. Gute Werte sollten nie ein Anlass sein, sich auf ihnen auszuruhen. Im Gegenteil,
gute Werte in der Vorgesetztenbeurteilung kénnen fir eine Flihrungskraft z. B. auch Anlass
sein, gerade diese Ergebnisse naher zu betrachten und zu reflektieren, mit welchem Verhalten
man diese guten Werte erreicht hat, um auch in Zukunft eine erfolgreiche Fihrungskraft zu
bleiben.
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3.4 Folgeprozess und Evaluation der Mitarbeiterbefragung

Im vorangegangenen Abschnitt haben wir einzelne Schritte bei der Vorbereitung und Durchfih-
rung der Mitarbeiterbefragung erldutert. Endet der Prozess an dieser Stelle, so wurden lediglich
Daten erhoben (Befragung) und zu Informationen verdichtet (Auswertung der Daten in Ergeb-
nisberichten). Die Méglichkeiten, die Mitarbeiterbefragung als Lerninstrument zu nutzen, liegen
dann weitgehend brach. Ihr volles Potenzial als Lerninstrumente entfalten Mitarbeiterbefragun-
gen nur in einem Folgeprozess, denn erst hier werden aus den Ergebnissen Lernmdglichkeiten
abgeleitet und (im Idealfall) anschlieBend umgesetzt. Wir wollen im Folgenden die Lernméglich-
keiten der Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro Deutschland analysieren.'® Obwohl die indi-
viduelle Ausgestaltung des Folgeprozesses von verschiedenen Faktoren abhangt, wie z. B. der
Zielsetzung, den zur Verfugung stehenden Ressourcen sowie Vorwissen und Erfahrung mit
Mitarbeiterbefragungen (Deitering 2006: 52), sollen aus der Analyse auch allgemeine Hand-
lungsempfehlungen fir die Gestaltung von Folgeprozessen abgeleitet werden. Zur besseren
Ubersichtlichkeit werden wir jeweils individuelle Lernprozesse, Gruppenlernprozesse und orga-
nisationale Lernprozesse einzeln analysieren. In einem weiteren Kapitel sollen dann die Kom-
munikationsstrategien zur Mitarbeiterbefragung sowie die Mitarbeiterbefragung als Kommunika-

tionsinstrument untersucht werden.

3.4.1 Lernprozesse im Folgeprozess und der Evaluation

3.4.1.1 Individuelle Lernprozesse

Individuelle Lernprozesse kdnnen, entsprechend der zuvor entwickelten Definition von individu-
ellem Lernen, bei allen Beteiligten ausgel6st werden, denen die Ergebnisse der Mitarbeiterbe-
fragung zugénglich sind. Im Fall von Ingram Micro Deutschland sind alle Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte Gber die Ergebnisse der Befragung informiert, sodass individuelle Lernprozesse
potenziell bei allen Unternehmensmitgliedern ausgelést werden kénnen. Die Gesamtergebnisse
sind Uber das Intranet allen Unternehmensmitgliedern zuganglich. Teamergebnisse werden
durch die Fihrungskraft in den Get-Together-Meetings ihrem gesamten Team vorgestellt. Fiih-
rungskrafte, die zugleich Mitarbeiter einer héheren Flhrungsebene sind, erhalten zudem Ein-
sicht in die Ergebnisse ihrer eigenen Fihrungskrafte.

1% An dieser Stelle soll nicht naher auf die Umsetzung von MaBnahmen eingegangen werden. Der
Schwerpunkt der Arbeit liegt vielmehr darin, die Lernchancen der Mitarbeiterbefragung aufzudecken und
zu evaluieren, ob diese auch genutzt werden. Wie einzelne MaBBnahmen letztendlich umgesetzt wurden,
kann dabei nicht beriicksichtigt werden.
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Trotzdem scheint es, dass individuelle Lernprozesse vornehmlich von Fihrungskréaften erwartet
werden, sowohl von ihren Mitarbeitern als auch von den Fiihrungskréaften selbst. Dies ist sicher-
lich zunachst dem Design der Befragung geschuldet, die ja gleichzeitig auch eine Vorge-
setztenbewertung enthalt. AuBerdem sind die Fihrungskréfte als Moderatoren der Get-
Together-Meetings verantwortlich daflr, dass die Ergebnisse besprochen und konkrete Mal3-
nahmen abgeleitet werden. Die Verantwortung der Flhrungskréafte fir Verdnderungen wird
zusatzlich durch die begleitenden KommunikationsmafBnahmen explizit eingefordert. Wahrend
im Interview alle 4 Flhrungskrafte zustimmten, dass sie selbst durch die Mitarbeiterbefragung
etwas lernen kdnnen, stimmten nur 5 von 11 Mitarbeitern zu.'® Die Mitarbeiter sehen sich
vielfach in der Rolle des ,Inputgebers®. Ihre Aufgabe ist es, offen ihre Meinung zu sagen, damit
dann das Unternehmen bzw. die FUhrungskraft aus den Ergebnissen passende MaBnahmen
ableiten kann. Auch im Get-Together-Meeting nehmen die Mitarbeiter zwar oft aktive Rollen in
der Diskussion ein und entwickeln gemeinsam MafBnahmen. An der Umsetzung, so schildert die
Mehrheit der interviewten Mitarbeiter, sind sie selbst allerdings nicht mehr beteiligt (dazu auch
der folgende Abschnitt zum Gruppenlernen). Schaut man sich die Kommunikation im Vorfeld
der Befragung an, so wird diese Einstellung weitestgehend unterstiitzt. In den Informationsmails
ist haufig zu lesen, dass Mitarbeiter sich aktiv am Unternehmensgeschehen beteiligen kénnen,
indem sie an der Mitarbeiterbefragung teilnehmen und offen inre Meinung sagen. Nur sie kon-
nen als ,Experten in ihrem Arbeitsgebiet auf Verbesserungspotenzial hinweisen. Dies ist natir-
lich uneingeschrankt richtig. Allerdings wird nicht darauf hingewiesen, dass die Befragung auch
fir Mitarbeiter Ansatzpunkte fiir persénliche Lernprozesse enthalten kann.

Ein Blick auf die Fragen im Fragebogen zeigt, dass diese natirlich auf die Befindlichkeiten der
Mitarbeiter eingehen. Die Ergebnisse sollen aber hauptsachlich den Flihrungskraften oder der
Personalabteilung bzw. der Unternehmensleitung Handlungsbedarf aufzeigen. Zur Verdeutli-
chung: Frage 9 (,Ich habe ein klares Verstandnis davon, was von mir in meiner Position erwar-
tet wird.“) zielt nicht darauf ab zu erfragen, wie gut der Mitarbeiter seine Aufgaben erledigt,
sondern ob ihm die Ziele seiner Aufgaben bewusst sind. Dies sind Verantwortlichkeiten der
jeweiligen Fuhrungskréfte, die (gehaltsrelevante) Ziele mit den Mitarbeitern vereinbaren, bzw.
der Personalabteilung, die fiir Stellen- bzw. Aufgabenbeschreibungen zustandig ist. Ahnliches
gilt fir die Frage 18 (,Ich weif3, wie ich mich weiterentwickeln muss, um auch weiterhin ein
wertvoller Mitarbeiter flr Ingram Micro zu sein.”), die hinterfragt, ob der Mitarbeiter geniigend
Informationen zu internen und externen Weiterbildungsmdéglichkeiten bekommt. Die Frage zielt
nicht darauf ab zu evaluieren, ob der Mitarbeiter diese Weiterentwicklungsmaoglichkeiten auch

nutzt und neue Kenntnisse und Fahigkeiten zielfiihrend einsetzt.

1% Zieht man die HR-Managerin ab, die hier, trotz Personalbefugnis als Mitarbeiter gefihrt wird, da sie in
dem Sinne kein Team fuhrt, ist es sogar die Hélfte der befragten Mitarbeiter.
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Sicherlich ist es so, dass viele Fragen in Mitarbeiterbefragungen nicht darauf ausgelegt sind,
Lernchancen fur Mitarbeiter aufzuzeigen. Zudem gibt es wesentlich effektivere Instrumente zu
diesem Zweck. Z. B. wird in gut strukturierten Mitarbeitergesprachen nicht nur die derzeitige
Leistung des Mitarbeiters bewertet, sondern es werden auch kinftige Entwicklungschancen und
Weiterbildungsmdglichkeiten besprochen. Damit ist ein Mitarbeitergesprach ein wesentlich
effektiveres Mittel, mit dem Mitarbeiter gemeinsam gezielt und individuell seine Lernchancen zu
besprechen und auch verbindlich festzulegen. Den Mitarbeitern fallt daher scheinbar in weiten
Teilen der Mitarbeiterbefragung zunachst nur die Rolle des Feedbackgebers zu. Hier betont
Ingram Micro Deutschland bereits die aktive Seite dieser Rolle. Den Mitarbeitern muss klar
werden, dass sie durch ihre Teilnahme mittelbar Einfluss auf das Unternehmensgeschehen
nehmen kénnen. Dartber hinaus, und dies wurde in der Kommunikation von Ingram Micro
Deutschland noch zu wenig betont, bietet die Mitarbeiterbefragung eine Chance, ganz bewusst
fir einen Moment zu reflektieren und die eigene Arbeit, das Team und das Unternehmen zu
bewerten. Denn diese Zeit nehmen sich Mitarbeiter im Alltagsgeschaft haufig nicht, wenn die
Zielerreichung Prioritat hat und Termindruck und hohes Arbeitsaufkommen oftmals keinen
Freiraum fir solche Uberlegungen lassen. Bereits diese Reflexion kann in den einzelnen Mitar-
beitern Lernprozesse auslésen. Sie kdnnen ein neues Versténdnis flr ihre Aufgaben, die Ar-
beitsablaufe, ihnr Team oder das Unternehmen gewinnen und ihre Handlungen daraufhin aus-
richten. Je nachdem, wie tiefgehend die neuen Einsichten sind, kann es dabei zu einfachen
sowie zu komplexen Lernprozessen kommen. Dazu kdnnen natlrlich auch gerade solche Fra-
gen beitragen, die sich z. B. direkt auf die Arbeitsleitung, das Entwicklungspotenzial o. A. des
Mitarbeiters beziehen, wie etwa die Fragen 9 und 18. Dies wéren individuelle Reaktionen auf-
grund wichtiger Einsichten, wie sie Borg beschreibt, die teilweise sogar ,privat und insgeheim"®
[Hervorhebung im Original] (Borg 2003: 260) ablaufen. Sie kénnten nicht nur die Arbeitsleistung
des Mitarbeiters verandern, sondern auch die Art und Weise beeinflussen, wie der Mitarbeiter
sein Feedback gestaltet, d. h., wie er den Fragebogen beantwortet und wie er sich im Get-
Together-Meeting einbringt. Ob sich individuelle Lernprozesse von Mitarbeitern auch auf das
Teamverhalten auswirken, hangt wahrscheinlich mafB3geblich davon ab, ob der Mitarbeiter eine
Schllsselposition oder Meinungsfiihrerschaft in seinem Team besitzt und dadurch seine Veran-
derung auch an andere Personen weitergibt. Dies kdnnte explizit geschehen, indem der Mitar-
beiter anderen von seinen Erkenntnissen und Veranderungen erzahlt, oder implizit, indem er
die Veranderung vorlebt. Verhaltensédnderungen aufB3erhalb des eigenen Teams sind z. B. dann
denkbar, wenn der Mitarbeiter auf Personen in vor- oder nachgelagerten Prozessen einen
gewissen Einfluss hat.

Die vorherigen Ausflihrungen bezogen sich zunachst auf Lernmdglichkeiten, die sich dem
Mitarbeiter bereits wahrend der Durchflihrung der Befragung eréffnen. Gleiches ist aber auch
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far individuelle Reaktionen denkbar, die Mitarbeiter aufgrund der Ergebnisse der Befragung
oder der Get-Together-Meetings zeigen. Auch hier kann der Mitarbeiter Lernchancen erkennen,
die unter den beschriebenen Bedingungen auch Lernprozesse anderer Mitarbeiter auslésen
kénnen. Obwohl also sowohl das Design der Befragung als auch die Kommunikation die indivi-
duellen Lernmdglichkeiten fur Mitarbeiter nicht explizit fordern oder férdern, ergeben sich fir
jeden Mitarbeiter Lernméglichkeiten. Seine Rolle ist demnach keinesfalls auf die des Feed-
backgebers beschrankt. Dies wird jedoch in der Kommunikation und im weiteren Vorgehen der
Befragung zu wenig betont.’®” Daher nehmen die Mitarbeiter eher eine passivere Rolle im Fol-
geprozess ein. Das hat wiederum Auswirkungen auf die Gruppenlernprozesse und das organi-
sationale Lernen, wie in den folgenden Abschnitten noch zu zeigen sein wird. Denn auch Grup-
penlernprozesse oder organisationales Lernen kénnen nicht erfolgreich sein, wenn die zur
Gruppe gehdrenden Personen nicht bereit sind, die Lernmdglichkeit selbst umzusetzen. Jede
Verédnderung im Unternehmen bedarf somit individueller Lernprozesse von den betreffenden
Personen. Haben die Mitarbeiter jedoch das Gefihl, dass sie vorwiegend auf die Rolle des
Feedbackgebers festgelegt sind, dann scheint es nicht verwunderlich, wenn sie im Folgepro-

zess ebenfalls eher eine passive Rolle einnehmen.

Wie bereits angesprochen, lastet auf den Fihrungskréften, bedingt durch das Design des Fol-
geprozesses, die gréBte Verantwortung fir das Erkennen und Umsetzen von Lernchancen. Als
Moderatoren des Get-Together-Meetings missen sie aus den Gesamtergebnissen ihres Be-
reichs diejenigen Themen auswahlen, die im Get-Together-Meeting besprochen werden sollen.
Durch die KommunikationsmaBnahmen wird dies zusatzlich explizit verlangt.'® Daher sind fiir
FOhrungskrafte zunachst alle Ergebnisse relevant. Sie bestimmen maBgeblich durch ihre Aus-
wahl die Themen, die fir eine Veranderung zuganglich werden. Es ist also davon auszugehen,
dass potenziell alle Fragen bei einer Fihrungskraft individuelle Lernprozesse auslésen kénnen,
die sich in der Folge auch auf die Auswahl der Themen fir die Get-Together-Meetings auswir-
ken. Alle Fihrungskrafte im Interview gaben an, dass sie aus der Mitarbeiterbefragung lernen
kénnen. Alle Befragten zahlen die Analyse ihrer Ergebnisse zu ihren Fihrungsaufgaben. Sie
gaben weiter an, dass sie die Ergebnisse nutzen, um ihr eigenes Verhalten und das Verhalten
ihres Teams zu reflektieren und auch gegebenenfalls zu verandern. Aufgrund der impliziten

197 Eine Ausnahme ist der Leitfaden fir Filhrungskrafte. Hier wird explizit darauf hingewiesen, dass auch

Mitarbeiter eine aktive Rolle im Folgeprozess einnehmen kénnen: ,Wenn méglich, sorgen Sie daflr, dass
die Teammitglieder ihre Verantwortung fur die Durchfihrung der MaBnahmen zur Problemlésung
versichern.” An die Mitarbeiter selbst wird dies jedoch nicht explizit kommuniziert.

198 7 B. Leitfaden fur Fiihrungskrafte (Anhang |, 1.4):

LAls Fihrungskraft sind Sie persdnlich daflr verantwortlich, die Befragungsergebnisse in lnrem Team zu
kommunizieren und Ihre Mitarbeiter in die Entwicklung von Verbesserungsvorschlagen einzubeziehen.”
Z. B. E-Mail-Kommunikation wahrend der Durchfihrung der Befragung (Anhang I, 1.1.3):

xDie inhaltliche Gestaltung des Get-Together-Meetings liegt in lhrer Verantwortung.”
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Vorgesetztenbewertung dirften wahrscheinlich alle Fragen der Kategorie ,Direkte Fihrungs-
kraft“ den gréBten Einfluss auf das Verhalten der FUhrungskrafte haben. Da das Fihrungsver-
halten durch den Coaching Index (Cl) sogar unmittelbar ,bewertet wird, missen die Flihrungs-
krafte diesen Fragen sogar besondere Aufmerksamkeit schenken. Flihrungskrafte, deren
Coaching Index Uber 13 liegt, werden sogar explizit von der Personalabteilung angesprochen
und gemeinsam werden individuelle MaBnahmen vereinbart, um das Flhrungsverhalten zu
verbessern. Diese Vorgehensweise ist vom Mutterkonzern vorgeschrieben und gilt weltweit. Da
dieser Abschnitt zun&chst nur die individuellen Lernprozesse bertcksichtigt, wollen wir die
Fragen aus der Kategorie ,Direkte FUhrungskraft* exemplarisch herausgreifen und naher be-
trachten, welche individuellen Lernchancen sich daraus fur Fihrungskréfte ergeben.
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55, 68, 59,
63, 65, 67, 68, 69, 74

56, 61,
62,64,71,72,73

Abb. 22: Fragebogenitems ,Direkte Fihrungskraft” im 3-Ebenen-Modell

Manifestationen

Items, die sich auf einzelne beobachtbare Kommunikationshandlungen beziehen:

55.

58.

59.

63.

65.

67.

68.

69.

74.

Meine FUhrungskraft ist in der Lage, Fragen Uber das Geschéft und die Dienstleistun-
gen von Ingram Micro genau zu beantworten.

Meine FUhrungskraft ist in der Lage, die Ziele des Unternehmens effektiv zu vermitteln.

Von meiner Fuhrungskraft erhalte ich zeitnah wichtige Informationen Uber Verande-
rungen (neue Produkte, Wechsel im Management etc.) bei Ingram Micro.

Meine FUhrungskraft hat Zeit fir mich, wenn ich mit ihr arbeitsbezogene Themen be-
sprechen mdchte.

Mit meiner Flhrungskraft kann ich offen Uber arbeitsbezogene Probleme sprechen.

Das Feedback aus meinem letzten Mitarbeitergesprach (IM.MAG) hilft mir, meine Leis-
tung zu verbessern.

Meine Fuhrungskraft gibt mir regelmaBig Riickmeldung darlber, wie ich meinen Job
mache.

Meine FUhrungskraft erkennt und wirdigt gute Arbeit und sagt mir, wenn ich einen gu-
ten Job gemacht habe.

Meine Flhrungskraft halt mir gegentiber gemachte Zusagen ein.
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Soziale Konkretisierungen

Items, die sich auf bekundete Rechtfertigungen (Werte, Richtlinien, Philosophie etc.) bezie-
hen:

56. Meine Fuhrungskraft halt sich an Ingram Micros Regelungen und Richtlinien und un-
terstitzt diese.

Items, die sich auf Handlungsfolgen bzw. Interaktionsmuster (Organisation) beziehen:

61. Meine Fihrungskraft sorgt dafiir, dass die Arbeit in unserer Abteilung so geplant wird,
dass sie reibungslos ablauft.

62. Meine Fuhrungskraft steht hinter unserem kontinuierlichen Prozessverbesserungs-
prozess (z. B. durch ISO, Six Sigma etc.).

64. Meine Fuhrungskraft leitet mich im richtigen Maf3 an, sodass ich meine Arbeit gut ma-
chen kann.

71. Meine Fuhrungskraft ermutigt mich, Initiative zu ergreifen.
72. Meine Fuhrungskraft ermuntert die Mitarbeiter, als Team zusammenzuarbeiten.

73. Meine Fuhrungskraft behandelt alle immer gleich fair.

Kern der Kultur

Fragebogenitems, die sich auf das Lernprogramm beziehen:

57. Meine Fuhrungskraft gibt mir Wissen und fachliches Know-how weiter, damit ich meine
Arbeit gut machen kann.

70. Meine Fuhrungskraft unterstiitzt mich dabei, dass ich meine Kenntnisse ausbauen
kann, z. B. durch Spezialaufgaben, On-the-Job-Trainings, Off-the-Job-Trainings etc.

Ein Blick auf die Einteilung der Fragen nach den Ebenen der Kultur zeigt, dass sich fir Fih-
rungskrafte aus 9 Fragen Lernmdglichkeiten fiir einfaches Lernen ergeben. Die Lernméglichkei-
ten liegen dabei vor allem im Bereich der Kommunikationshandlungen. Weitere 7 Fragen konn-
ten der Ebene der Sozialen Konkretisierungen zugeordnet werden und geben den Flhrungs-
kraften Ansatzpunkte flr komplexes Lernen. Hier zielen die Fragen eher auf Handlungsfolgen,
eine Frage bezieht sich auf bekundete Rechtfertigungen, d. h. das Handeln entsprechend der
Ingram-Micro-Regeln und -Richtlinien. Lernchancen zu Deutero-Lernprozessen, also zur Ver-
anderung des Lernprogrammes, bieten weitere 2 Fragen. Fir Flhrungskréafte ergibt sich dadurch
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die Mdglichkeit, sowohl kurz-, als auch mittel- und langfristige MaBnahmen zu planen, um indi-
viduelle Lernchancen zu verwirklichen. Natdrlich gilt auch im Falle individueller Lernprozesse,
dass der Lernende eher bereit sein wird, einfache Lernprozesse zu starten, da diese kein legi-
times Wissen verandern. Allerdings hatten wir auch bereits erarbeitet, dass diese Lernprozesse
wahrscheinlich weniger nachhaltig sein werden bzw. bereits nach kurzer Zeit die Verhaltensan-
derung wieder zurlickgenommen wird. Fihrungskréfte sind vielleicht eher bereit, kurzfristig eine
konkrete Kommunikationshandlung zu &ndern. Wir hatten bereits das Beispiel einer Fiihrungs-
kraft erlautert, die aufgrund ihrer Ergebnisse ihnr Kommunikationsverhalten andern will und in
einem Teammeeting mehr Informationen mit den Mitarbeitern teilt. Die Gefahr besteht, dass
eine solche Kommunikationshandlung aufgrund einfachen Lernens an den Bedurfnissen der
Mitarbeiter vorbeigeht oder die Notwendigkeit der MaBnahme von der FUhrungskraft nicht er-
kannt wird. Beides kann dazu fihren, dass die MaBnahme schnell wieder eingestellt wird. Erst
wenn komplexe Lernprozesse auch das legitime Wissen, Einstellungen und Motive verdndern,
kdnnen Lernergebnisse von Dauer sein. Eine FUhrungskraft, die die Bedurfnisse ihrer Mitarbei-
ter antizipiert und die Notwendigkeit sieht, Informationen zu teilen, wird ihre Kommunikations-
handlungen erfolgreicher verdndern kénnen. Allerdings ist zu vermuten, dass solche Verande-
rungen sich eher mittelfristig umsetzen lassen. Es ist auch mit mehr Widerstand seitens der
FOhrungskraft zu rechnen, bis sie bereit ist, ihr Verhalten zu dndern. Allerdings haben Fih-
rungskrafte bei Ingram Micro Deutschland durch die implizite Bewertung ihrer Fiihrungsleistung
und den CI einen gewissen Druck, ihre Ergebnisse entsprechend ernst zu nehmen. Deutero-
Lernprozesse sind wahrscheinlich am schwierigsten umzusetzen, da sie den Kern der Kultur
verandern. In diesem Fall beziehen sich die Fragen vor allem auf die Wissensvermittlung. Es ist
daher zu vermuten, dass diese Lernprozesse eher langfristig umzusetzen sind. Im Falle indivi-
dueller Lernprozesse scheint es eher fraglich, da bei Deutero-Lernprozessen mit dem gréBten
Widerstand gerechnet werden muss, ob Lernmdglichkeiten GUberhaupt ohne einen gewissen
Druck von auBen erkannt und umgesetzt werden kénnen. Da Flhrungskrafte in Bezug auf
Lernprozesse eine Schllisselrolle einnehmen, ist grundséatzlich davon auszugehen, dass ihre
individuellen Lernprozesse auch Gruppenlernprozesse ausldsen oder beeinflussen kénnen.
Dies wird bei Ingram Micro Deutschland besonders geférdert, da die Fihrungskrafte hier quasi
alleinig fir den Umgang mit ihren Teamergebnissen zustandig sind und somit grundlegenden
Einfluss auf die Themen haben, die in Get-Together-Meetings angesprochen und damit Veran-
derungen zuganglich gemacht werden.

Individuelle Deutero-Lernprozesse in Bezug auf die Mitarbeiterbefragung finden bei allen Mitar-
beitern und FUhrungskraften statt. Durch wiederholte Teilnahme entwickelt sich methodische
Kompetenz, d. h., die Befragten werden sicherer im Umgang mit dem Fragebogen und der
Beantwortung der Fragen. Sie kennen die Themen der Befragung, kénnen diese bereits im
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Vorfeld reflektieren oder Kommentare vorbereiten. Sie lernen auch aus ihrem Verhalten in den
Get-Together-Meetings, kénnen die Wirkung ihrer Antworten besser einschatzen und verbes-
sern ihre Fahigkeit, gezielt Feedback zu geben. Fihrungskréafte werden gelbter in der Interpre-
tation der Ergebnisse, in der Moderation der Get-Together-Meetings und lernen, Feedback
entgegenzunehmen und entsprechend zu handeln. Diese Weiterentwicklung der methodischen
Kompetenz ist auch von Seiten der Personalabteilung gewtinscht. Dass dagegen Mitarbeiter
oder Fuhrungskrafte auch den Prozess der Befragung verandern, ist nicht gewtinscht. Der
Ablauf ist weitgehend standardisiert, damit Mitarbeiter und FUhrungskréfte im ganzen Unter-
nehmen die gleichen Mdglichkeiten bekommen, sich einzubringen und die Ergebnisse zu bear-
beiten. Dadurch wird der Prozess fir alle Beteiligten verbindlich. Die Strukturierung gibt den
Beteiligten mdgliche Handlungsoptionen vor und erleichtert dadurch die weitere Bearbeitung.
Zudem sind bestimmte Teilschritte und deren Ergebnisse hinreichend vergleichbar, damit die
Personalabteilung deren Durchfuhrung wirkungsvoll kontrollieren und evaluieren kann. Aus
diesem Grund gibt es spezielle Namen, wie z. B. Get-Together-Meeting oder Action-Plan. Ver-
andern die Beteiligten diesen Prozess, kommt es zu erheblichen Schwierigkeiten. Im Interview
gaben mehrere Befragte eines bestimmten Bereiches an, noch nie ein Get-Together-Meeting
gehabt zu haben. Im weiteren Verlauf des Gesprachs stellte sich heraus, dass die Mitarbeiter
sehr wohl Teammeetings hatten, in denen die Ergebnisse der Befragung besprochen und dar-
aus MaBnahmen abgeleitet wurden — die Flihrungskraft bezeichnete dies aber nicht als Get-
Together-Meeting. Dadurch entstand bei den beteiligten Mitarbeitern der Eindruck, man wirde
nicht am Folgeprozess teilnehmen und etwas ,verpassen®. Die Mitarbeiter waren unzufrieden
mit diesem Vorgehen, obwohl sie objektiv gesehen genau das Gleiche taten wie andere Teams
in ihren Get-Together-Meetings. An diesem Beispiel sollte deutlich geworden sein, dass speziel-
le Namen und Vorgehensweisen auch dazu dienen, dass sich alle am Prozess beteiligt und
dazugehdrig fuhlen. Haben die Befragten das Gefihl, sich nicht am Folgeprozess beteiligen zu
kénnen, 16st das Unzufriedenheit aus. Dies kénnte sich mittelfristig auch auf den gesamten
Prozess der Befragung auswirken, d. h. die Motivation zur Teilnahme negativ beeinflussen.
Dagegen ist nichts einzuwenden, wenn Mitarbeiter oder Fihrungskréfte ihre Ideen und Vor-
schlage zur Mitarbeiterbefragung an die Personalabteilung melden. Dies ist wahrend der Zeit, in
der die Autorin in der Personalabteilung beschaftigt war, jedoch nicht vorgekommen.

Bleibt abschlie3end noch die Frage zu klaren, ob individuelle Lernprozesse als Teil des Folge-
prozesses verbindlich eingefordert werden sollen. Dazu wére es notig, dass konkrete MaBnah-
men im Action-Plan festgehalten werden und die Umsetzung durch die betreffenden Personen
selbst oder durch die Personalabteilung kontrolliert und evaluiert wird. Dies ist zum Zeitpunkt
der Untersuchung der Autorin nicht der Fall. Fir Mitarbeiter ware diese Vorgehensweise sicher-
lich unsinnig. Wir hatten bereits darauf hingewiesen, dass es daflir geeignetere Instrumente,
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wie z. B. Mitarbeitergesprache gibt. Fir Fihrungskréafte wirde es sich dagegen anbieten, indivi-
duelle MaBnahmen schriftlich zu fixieren. Wie bereits erldutert, nehmen Fuhrungskréfte eine
Schlisselposition ein und kénnen durch individuelle Lernprozesse auch Gruppenlernprozesse
anstoBBen. lhre individuellen Lernprozesse haben also mehr Einfluss auf das Unternehmensge-
schehen, sodass es von Vorteil sein kann, wenn konkrete MaBnahmen formuliert und schriftlich
fixiert werden. Die Flhrungskrafte erhalten dadurch auch die Méglichkeit, sich selbst zu kontrol-
lieren. Auch die Personalabteilung kénnte die Entwicklung der FUhrungskrafte dadurch besser

kontrollieren und evaluieren.

Im konkreten Beispiel der Ingram Micro Deutschland ist es jedoch so, dass die Flhrungskrafte
aufgrund des Designs der Mitarbeiterbefragung bereits erheblichen Arbeitsaufwand haben. Sie
mussen eine grof3e Menge an Ergebnissen interpretieren und aus der Fille der relevanten
Informationen diejenigen auswahlen, die sie in den Get-Together-Meetings schwerpunktmanig
behandeln wollen. Sie missen die eigene Beurteilung ihrer Flihrungsleistung analysieren und
entsprechend darauf reagieren. Auf3erdem sind sie die Hauptverantwortlichen flr die Umset-
zung der TeammaBnahmen. Die Frage ist also, ob zuséatzliche verbindliche individuelle MaB3-
nahmen die Fihrungskréfte nicht Gberfordern im Sinne einer zu hohen Arbeitsbelastung im
Folgeprozess. Natirlich sollen sie ihren Aufgaben im Folgeprozess gewissenhaft nachkommen,
und sie tragen durch ihren Einsatz und ihren Umgang mit den Ergebnissen entscheidend zum
Erfolg der Mitarbeiterbefragung bei. Dies wird auch in den Leitfaden fir Flhrungskréafte deutlich
angesprochen und eingefordert. Doch selbst Borg weist darauf hin, dass (privat oder insgeheim
durchgeflihrte) individuelle Reaktionen aufgrund von veranderten Einsichten und Einstellungen
auch erfolgreicher sein kénnen als geplante Aktionen (Borg 2003: 260f.). Demnach wéaren
verbindliche individuelle Aktionen nicht unbedingt nétig. Dadurch tberlasst man der Fiihrungs-
kraft sehr viel Gestaltungsfreiraum in Bezug auf ihre individuellen Lernprozesse. Lernprozesse,
die der Lernende selbstorganisiert durchfuhrt, d. h., bei denen er Einfluss hat auf z. B. Inhalt,
Umfang, Strukturierung, Methode etc. des Lernprozesses, kénnen sich zudem sehr positiv auf
seine Lernmotivation und seine Lernleistung auswirken. Allerdings ist auch davon auszugehen,
dass selbstorganisierte Lernprozesse anstrengender sind (Greif/Kurtz 1996: 27f.). Fihrungs-
krafte kdnnen sich, wie bereits erwahnt, ihrer persénlichen Verantwortung im Folgeprozess
ohnehin nicht entziehen, da sie durch den CI eine Bewertung ihrer Flihrungsleistung erhalten,
auf die sie reagieren mussen. Es ist daher davon auszugehen, dass ein inhaltliches Interesse
an den Ergebnissen besteht und daran, das eigene Fuhrungsverhalten durch die Ergebnisse zu
verbessern. Es scheint somit hdchst unwahrscheinlich, dass Fihrungskréafte ihre individuellen
Ergebnisse ignorieren werden (Straka 1996: 68f.). Im Fall von Ingram Micro Deutschland
kommt hinzu, dass auch ein 360°-Feedback fir Fihrungskréafte angeboten wird, Leadership
Reflections genannt, in dem das eigene FUhrungsverhalten noch einmal durch Feedback von
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verschiedenen Stellen evaluiert wird. Viele Flihrungskréafte sind zudem selbst Mitarbeiter einer
héheren FUhrungskraft und fihren daher selbst auch Mitarbeitergesprache, in denen wiederum
ihre FUhrungsleistung bewertet wird. Sicherlich ware es sinnvoller, individuelle Aktionen anhand

der Ergebnisse dieser Instrumente zu planen.

In Bezug auf den Erfolg von Lernprozessen durch Mitarbeiterbefragungen ergibt sich dadurch
natlrlich ein Messproblem fir die individuellen Lernprozesse. Wenn Fuhrungskrafte keine
konkreten Lernziele definieren, schriftlich fixieren und z. B. an die Personalabteilung oder ihre
Mitarbeiter melden, dann besteht keine Mdglichkeit fir AuBenstehende zu Uberprifen, ob die
Lernprozesse erfolgreich abgelaufen sind. Mitarbeiter merken dann vielleicht, dass sich die
FOhrungskraft anders verhélt, kbnnen dies aber nicht sicher auf die Ergebnisse der Befragung
zurtckfuhren. Werden Lernziele dagegen verdffentlicht, so kbnnen Mitarbeiter nachvollziehen,
ob und wie sich ihr Antwortverhalten auswirkt, und — erfolgreiche Aktionen ihrer Fiihrungskréfte
einmal vorausgesetzt — ihre Teilnahme an der Befragung wird positiv bestéatigt. Aufgrund der
bereits aufgeflhrten alternativen Mdglichkeiten fir Ingram Micro Deutschland, Lernchancen fir
Flhrungskrafte zu definieren, scheint es trotz Messproblem wenig sinnvoll, die Fihrungskréfte
im Folgeprozess mit formalisierten individuellen Lernzielen zusétzlich zu belasten. Unterneh-
men, die lediglich durch die Mitarbeiterbefragung die Fihrungsleistung evaluieren, finden durch
die Befragung jedoch gute Ansatzpunkte, um fir ihre Flihrungskrafte individuelle Aktionen zu
planen. Diese sollten dann auch, um Messprobleme zu vermeiden, schriftlich fixiert und regel-

maBig evaluiert werden.
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3.4.1.2 Lernprozesse in Gruppen

Der Folgeprozess bei Ingram Micro Deutschland sieht vor, dass die Teamergebnisse in Get-
Together-Meetings besprochen werden. Obwohl Gruppenlernprozesse, wie bereits im vorheri-
gen Abschnitt erwahnt, auch durch einen individuellen Lernprozess der entsprechenden Fih-
rungskraft ausgeldst werden kénnen, bieten die Get-Together-Meetings sicherlich die besten
Md&glichkeiten, Gruppenlernprozesse zu initiieren. Der Folgeprozess sieht vor, dass die Fiih-
rungskrafte zunachst fir sich inre Teamergebnisse interpretieren und dann die Ergebnisse
heraussuchen, die sie in den Get-Together-Meetings prasentieren wollen. Als Hilfe wird von
Learning & Development eine Prasentationsvorlage (s. Anhang I, Punkt 5) zur Verfligung ge-
stellt, die auch den Ablauf des Get-Together-Meetings strukturiert. Zunachst werden einige
Gesamtergebnisse prasentiert und mit den Teamergebnissen verglichen. Im nachsten Schritt
wahlt die FUhrungskraft zwei Kategorien von Fragen aus, die zum einen besonders gut, zum
anderen besonders schlecht bewertet wurden. Bei Bedarf kdnnen in weiteren Folien auch ein-
zelne Fragen aus den Highlight- oder Lowlight-Kategorien noch einmal detailliert dargestellt
werden. Es folgt die Diskussion der Ergebnisse, in der das Team maximal drei Themen aus-
wahlt, die es selbst verbessern will. Drei weitere Themen, die das Team nicht selbst I6sen oder
verbessern kann, kdnnen schriftlich fixiert und an die Personalabteilung gemeldet werden. Die
ausgewahlten Themen werden in den Action-Plan eingetragen, ebenso wie die vermuteten
Ursachen und konkrete Lésungsvorschlage. SchlieBlich wird ein Verantwortlicher fir die Um-
setzung der Lésungen festgelegt. Die Themen werden letztlich noch in Kategorien eingeteilt, die
die Bereiche beschreiben, in denen das Thema auftritt, z. B. teamintern, abteilungs- oder be-
reichstbergreifend bzw. die Personalabteilung oder die Prozesse betreffend. Fir die Umset-
zung, das Controlling und die Evaluation der eigenen TeammafBnahmen sind die Flhrungskraf-
te selbst zustandig. Sie sind dazu angehalten, in einem Follow-up ca. 3 Monate nach dem Get-
Together ihre Mitarbeiter Uber den aktuellen Stand der Umsetzung zu informieren. Die Durch-
fihrung eines Get-Together-Meetings ist nicht verpflichtend, obwohl in vielen Kommunikations-
maBnahmen darauf hingewiesen wird, dass die Durchflihrung fir Fihrungskrafte, die einen
eigenen Bericht bekommen haben, wichtig und sinnvoll ist, um die Ergebnisse effektiv zu nut-
zen. FOhrungskréafte, die keinen eigenen Bericht bekommen haben, kénnen i. d. R. jedoch den
Bericht ihrer eigenen Fiihrungskraft einsehen und diese Ergebnisse fir eigene Get-Together-
Meetings nutzen. Selbst 2006, als das Ziel war, flachendeckend Get-Together-Meetings durch-
zufUhren, konnte dies nicht erreicht werden.

In der gangigen Literatur wird vielfach empfohlen, den Folgeprozess mit Workshops auf z. B.
Teamebene zu gestalten, um Ergebnisse zurlickzumelden und Verbesserungspotenzial sowie
konkrete Lésungsvorschlage abzuleiten (z. B. Trost/Jons/Bungard 1999: 189ff; Borg 2003:
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323ff.; Jonas-Klemm 2007: 169). Durch die Workshops kénnen (1) Ergebnisse an potenziell alle
Mitarbeiter zuriickgemeldet werden. Dies ist auch der erste wichtige Schritt, um Mitarbeiterbe-
fragungen als Kommunikationsinstrumente nutzen zu kénnen (vgl. dazu Abschnitt 3.4.2.2). Die
Mitarbeiter haben (2) ein Recht darauf zu erfahren, wie die Gesamtergebnisse ausgefallen sind
und wie weiter mit inren Ergebnissen umgegangen wird (ebenda: 189). Betrachtet man den
Mehraufwand, der nétig ist, um Ergebnisse auf Teamebene auszuwerten und in Berichte zu
fassen, wirde es auch wenig Sinn machen, diese dann nicht im Team zu nutzen. (3) Die Work-
shops dienen des Weiteren als Validierungsgesprdche, um die Ergebnisse ,auf ihre Plausibilitat
hin zu Gberprufen® und festzustellen, ,ob die Ergebnisse annehmbar und nachvollziehbar sind®
(Jonas-Klemm 2007: 169). Dabei geht es vor allem darum, die Ergebnisse zu verstehen und zu
konkretisieren, damit das Team einen Status quo ermitteln kann. Denn nur dann, wenn das
Team weif3, wo es gerade steht, kann es in einem nachsten Schritt Ideen entwickeln, wohin es
sich verandern will (Borg 2003: 323). (4) SchlieBlich dienen die Workshops auch dazu, gemein-
sam Verdnderungspotenzial zu erkennen und Lésungsvorschldge abzuleiten. Da viele Verande-
rungen nur dann umgesetzt werden kénnen, wenn die Mitarbeiter mitarbeiten, erhofft man sich
von den Workshops, dass die Mitarbeiter aufgrund der gemeinsamen Entscheidung die Verén-
derungen akzeptieren und motiviert umsetzen (Trost/Jéns/Bungard 1999: 190). Die Teams
werden durch dieses Vorgehen in die Lage versetzt, eigene Probleme unmittelbar im Team
selbst zu I6sen. Wie bereits beschrieben, haben die Teams zusétzlich die Méglichkeit, Proble-
me, die sie nicht selbst I6sen kénnen, an die Personalabteilung weiterzugeben. Dadurch gehen
keine wichtigen Ergebnisse oder Verbesserungsvorschlédge verloren. (5) Letztlich entspricht
dieses Vorgehen auch dem ,normalen® Arbeitsalltag bei Ingram Micro Deutschland. Team-
meetings, in denen sich Mitarbeiter und Fihrungskrafte gegenseitig Rickmeldung zu wichtigen
Themen geben, sind fester Bestandteil der Fihrungskultur. Mitarbeiter und Fihrungskrafte sind
also mit dieser Situation vertraut, sie widerspricht nicht der vorherrschenden Kommunikations-
kultur. Dadurch ist es nicht nétig, eine Parallelorganisation zur Rickmeldung der Ergebnisse
aufzubauen, die viel mehr interne Ressourcen bendtigen wirde. Betrachtet man die Ergebnisse
der Umfrage der Autorin, so halten insgesamt 93,57 % der Befragten die Get-Together-
Meetings fiir wichtig und sinnvoll.’® Die Get-Together-Meetings scheinen damit &hnlich gut
etabliert zu sein wie die Befragung an sich. Die Interviews bestatigen diese Einschatzung. Die
Frage 22'"° beantworteten 14 der 15 Befragten mit Ja und begriiBten insbesondere die Mdg-
lichkeit, sich in die Diskussion einzubringen und Probleme direkt ansprechen zu kdnnen. Auf die

199 Frage 20/Umfrage: ,Grundsétzlich ist es wichtig und sinnvoll, dass die Ergebnisse der IM.MAB gezielt
auf Team bzw. Abteilungsebene besprochen werden.” Damit liegt die Zustimmung zu den Get-Together
Meetings nur 5 Prozentpunkte unter der Zustimmung zur Frage 2 ,,Grundsatzlich ist die Durchfiihrung
einer MAB fiir ein Unternehmen wichtig und sinnvoll.”

"9 Frage 22/Interviews: ,Findest du es gut, dass die Ergebnisse in einem Get-Together-Meeting (GTM)
besprochen werden?*
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Frage 7b""" nach Prozessen oder Personen in der Mitarbeiterbefragung, die unterstiitzen oder
férdern, dass Verdnderungen umgesetzt werden, gaben 40 % der Interviewten sogar ausdrick-
lich die Get-Together-Meetings an. Da die Frage offen formuliert wurde, d. h. ohne Antwortmdg-
lichkeiten vorzugeben, und gestellt wurde, bevor sich das Interview intensiv mit den Get-
Together-Meetings beschéftigte, ist dieses Ergebnis besonders hoch anzusehen.

Durchfiihrung eines Get-Together Meetings

Frage 20/Umfrage
Frage 22/Interviews

Frage 7/Interviews

0 20 40 60 80 100

Abb. 23: Durchfiihrung eines Get-Together Meetings
Frage 20/Umfrage: ,Grundsétzlich ist es wichtig und sinnvoll, dass die Ergebnisse der
IM.MAB gezielt auf Team bzw. Abteilungsebene besprochen werden.* ( Zustimmung: 93,57 %)
Frage 22/Interviews: ,Findest du es gut, dass die Ergebnisse in einem Get-Together-Meeting
(GTM) besprochen werden?“ (Ja: 93,33 %)

Frage 7/Interviews: ,Gibt es etwas im Prozess der Befragung oder Personen, die unterstiitzen
oder fordern, dass es Veranderungen/Verbesserungen gibt?* (Antwort Get-Together-Meeting:

40 %)

" Frage 7b/Interviews ,Gibt es etwas im Prozess der Befragung oder Personen, die unterstiitzen oder
férdern, dass es Veranderungen/Verbesserungen gibt?* Die Frage wurde offen formuliert, ohne
Antwortméglichkeiten vorzugeben.
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Schaut man sich die Einteilung der Fragen nach den Ebenen der Kultur an, so fallt auf, dass die
Lernchancen auf Gruppenebene fast ausschlieBlich auf der Ebene der Sozialen Konkretisierun-
gen liegen. Dabei handelt es sich ausschlieBlich um Fragen, die sich auf Handlungsmuster oder
Interaktionsmuster beziehen. Dies ergibt sich auch daraus, dass die Fragen der Kategorie
,Direkte Fihrungskraft bereits im vorherigen Kapitel unter dem Aspekt der individuellen
Lernchancen fur FUhrungskrafte eingeordnet wurden. In einen Get-Together-Meeting werden
sicherlich auch diese Fragen besprochen werden, da die Fihrungsarbeit und das Fuhrungsver-
halten ein wichtiger Faktor fir erfolgreiches Handeln des Teams sind. Sollte es also in den
Ergebnissen dieser Kategorie problematische Ergebnisse geben, sollten natirlich auch diese
Fragen im Get-Together-Meeting behandelt werden. Sofern sie bei der jeweiligen Fihrungskraft
individuelle Lernprozesse ausldsen, kann dies auch Gruppenlernprozesse auslésen. Die hier
eingeteilten Fragen bieten dagegen vornehmlich einen direkten Ansatz fiir Gruppenlernprozes-
se, da sie sich auf die Zusammenarbeit im Team, die Qualitat der Arbeit, die Innovationsleis-
tung der Mitarbeiter etc. beziehen. Einzelne Gruppenlernprozesse werden sich wahrscheinlich
nicht auf die gesamte Organisation auswirken, wenn die Verhaltensédnderung keine Konflikte mit
der bestehenden Organisation verursacht. Je héher in der Hierarchie sich jedoch die jeweilige
FOhrungskraft befindet, desto wahrscheinlicher kbnnen Gruppenlernprozesse auch organisatio-
nales Lernen auslésen, da sich die Verhaltensanderung auf eine gréBere Anzahl von Personen
auswirkt. Da sich die meisten Lernchancen auf der Ebene der Sozialen Konkretisierungen
befinden, ist davon auszugehen, dass fur Veranderungen komplexe Lernprozesse nétig sind,
die eher mittelfristig umgesetzt werden kénnen. Wahrscheinlich ist dabei mit einem gewissen
Widerstand der Beteiligten zu rechnen. Da diese jedoch durch das Get-Together-Meeting direkt
in den Prozess der MaBBnahmenentwicklung eingebunden sind, ist dieses Problem wahrschein-
lich geringer, als man es z. B. fiir organisationale Lernprozesse erwarten dirfte, die von der

Geschéftsleitung aus initiiert wurden.
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4,5, 6,
7,8,11,12, 25,
29, 38, 39, 40, 41, 43, 52

Abb. 24: Fragebogenitems mit Lernchancen fir Gruppenlernprozesse im 3-Ebenen-Modell

Manifestationen

Items, die sich auf einzelne beobachtbare Handlungen beziehen:

37. Wie oft haben Sie im letzten Jahr Arbeiten erledigen missen, die andere auch schon
gemacht haben (Doppelarbeit)?

Soziale Konkretisierungen

Items, die sich auf Handlungsfolgen bzw. Interaktionsmuster (Organisation) beziehen:
5. Ich fahle mich ermutigt, neue Ideen und Verbesserungsvorschlage einzubringen.

6. Ich komme leicht an die Informationen, die ich brauche, um meine Arbeit gut zu ma-
chen.

7. Die Prozesse und die Verfahren in meinem Arbeitsumfeld helfen mir, meine Arbeit ef-
fektiv zu erledigen.

8. Ich kann die nétigen Entscheidungen selbst treffen, um meine Arbeit gut zu machen.
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11. Ich werde leistungsbezogen bezahit.

12. Ich bin far die Qualitat meiner Arbeit verantwortlich.

29. Die Mitarbeiter bei Ingram Micro erkennen gute Leistung untereinander an.
39. Mein Team sucht stets nach Méglichkeiten, unsere Arbeit zu verbessern.

40. Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit innerhalb lhres Teams (z. B. Unterst(t-
zung, Informationsfluss, Abstimmung, Prioritaten usw.)?

41. Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit zwischen lhrem Team und anderen
Teams/Abteilungen/Standorten (Unterstiitzung, Informationsfluss, Abstimmung, Priorita-
ten usw.)?

43. Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Beteiligung an Entscheidungen dartiber, wie Sie |hre
tagliche Arbeit tun?

52. Wie bewerten Sie die Bezahlung fir lhre Arbeit (d. h. Grundgehalt und andere variable
Leistungen)?

Wie bereits eingangs erwahnt, kdnnen Gruppenlernprozesse auch von individuellen Lernpro-
zessen der jeweiligen Fuhrungskrafte ausgeldst werden. Die oben beschriebenen Vorteile eines
Get-Together-Meetings und der ausdrickliche Wunsch der Mitarbeiter und Fihrungskrafte
sollten aber gezeigt haben, dass die flachendeckende Durchfihrung von Workshops sehr sinn-
voll ist. Bei Ingram Micro Deutschland ist die Durchfihrung nicht verpflichtend, obwohl gerade
FOhrungskrafte mit eigenem Ergebnisbericht explizit in den KommunikationsmaBnahmen dazu
motiviert werden, ein Get-Together-Meeting anzusetzen. In der Umfrage der Autorin gaben
84,3 % der Befragten an, dass schon einmal ein Get-Together-Meeting in ihrem Team stattfand.
73,33 % der Befragten haben schon einmal an einem solchen Meeting teilgenommen.''? Somit
nehmen rund ein Viertel der Befragten der Mitarbeiterbefragung nicht am Folgeprozess teil.
Damit werden auch die weiter oben beschriebenen Vorteile dieses Verfahrens sowie die erlau-
terten Lernchancen fir Gruppenlernprozesse bei gut einem Viertel der Befragten nicht genutzt.
Der Folgeprozess ist bei Ingram Micro Deutschland so angelegt, dass er sich vornehmlich auf
Gruppenlernprozesse konzentriert. Daher ist es durchaus als problematisch zu betrachten,
wenn der Prozess nicht bei allen Gruppen durchgefihrt wird. Denn es bedeutet, dass die
Lernchancen, die vornehmlich durch den Prozess geférdert werden, brach liegen. Eine Ein-
schrankung ist bei diesen Zahlen allerdings zu machen. In den Jahren, in denen kein Get-
Together-Meeting stattfand, wurden die Ergebnisse zumindest bei 60 % der Befragten im
Teammeeting vorgestellt (Frage 18b/Interviews)''®. 6 Befragte gaben an, dass keine Teamer-

"2 |m Interview gaben 80 % der Befragten an, dass in ihrem Team schon einmal ein Get-Together-
Meeting stattgefunden hatte. Nur bei 60 % der Befragten fand 2006 ein Get-Together-Meeting statt.
'3 Frage 18b/Interviews: ,Wenn es kein GTM gab, wurden euch die Teamergebnisse [...] vorgestellt und
konntet ihr Gber die Ergebnisse diskutieren?* Antwort: ,Ja, im Teammeeting” von 60 % bzw. 9 Befragten.
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gebnisse vorgestellt wurden, da z. B. kein eigener Bericht flir das Team vorlag oder die Ergeb-
nisse durchweg positiv waren. Trotzdem hétten sich 2 der 6 Befragten ein Get-Together-
Meeting gewiinscht mit der Mdglichkeit, iiber die Ergebnisse zu sprechen (Frage 18c).""* In 2
Interviews musste die Autorin sogar feststellen, dass die interviewten Mitarbeiter zunéchst
angaben, dass kein Get-Together-Meeting stattfand und sie folglich keinen Action-Plan aufge-
stellt hatten. Im weiteren Verlauf erz&hlten die Mitarbeiter allerdings, dass sie in einem
Teammeeting die Ergebnisse besprochen hatten und auch Verbesserungsvorschlage in einer
Excel-Tabelle festgehalten hatten. Das Vorgehen glich damit bis auf wenige Details den Get-
Together-Meetings. Trotzdem hatten diese Mitarbeiter nicht das Gefihl, in gleichem MaBe in
den Folgeprozess eingebunden zu sein wie ihre Kollegen, die ein Get-Together-Meeting durch-
fihrten. Die eigenmachtige Verénderung des Folgeprozesses hatte somit dazu geflhrt, dass
die Mitarbeiter nicht mehr erkannten, dass sie die gleichen Beteiligungschancen erhielten wie
alle anderen Mitarbeiter, und sich dadurch benachteiligt fihlten, sogar forderten, beim nachsten
Mal ebenfalls ein Get-Together-Meeting zu erhalten. Bei Ingram Micro Deutschland sind grund-
satzlich alle Personalinstrumente ,gebrandet, d. h. mit einem speziellen Namen versehen. Z. B.
heiBt die Mitarbeiterbefragung IM.MAB (IM fiir Ingram Micro), der Nachfolgeplanungsprozess
heiBt IM.OAP, das Gesundheitsprogramm IM.inBalance usw. Obwohl dieses Vorgehen gele-
gentlich beléchelt wurde, liegt der Vorteil darin, dass die vielfaltigen Prozesse in einem so gro-
Ben Unternehmen eindeutig benannt und dadurch wiederzuerkennen sind. Deshalb heif3t auch
ausschlieBlich der Workshop zur Nachbearbeitung der Mitarbeiterbefragung ,Get-Together-
Meeting“. Deshalb ist es zwar eindeutig erwlinscht, dass Flhrungskrafte und Mitarbeiter in
Bezug auf die Befragung in Deutero-Lernprozessen ihre Methodenkompetenz erweitern, aber
es ist keinesfalls gewtinscht, dass sie eigenmachtig den Prozess veréndern. Es ist also durch-
aus denkbar, dass mehr als nur 73,33 % schon einmal an einem Get-Together-Meeting teil-
nahmen, das jedoch anders benannt wurde. Dies &ndert jedoch nichts an der eben erlauterten
Problematik, dass diese Personen sich wahrscheinlich nicht als am Folgeprozess beteiligt
sehen, vielleicht sogar benachteiligt fihlen. Es ist daher dringend zu raten, die Fihrungskréfte
fur diese Problematik zu sensibilisieren und das Branding verbindlich durchzusetzen.

Die Get-Together-Meetings werden, wie bereits erwahnt, durch die jeweiligen Flihrungskréafte
selbst moderiert. Sollten diese dabei Hilfe bendtigen, steht ihnen jederzeit der zustandige HR-
Manager zur Seite. Auch dieses Vorgehen wird haufig in der Literatur empfohlen. Alternativ wird
auch die Moderation der Workshops durch externe, d. h. unternehmensfremde Moderatoren
vorgeschlagen. Die Vorteile der internen Moderation haben wir bereits weiter oben angespro-
chen: Die Fuhrungskrafte besitzen i. d. R. die nétige Methodenkompetenz, sie sind haufig auch
die Verantwortlichen flr die zu besprechenden Themen, Teammeetings entsprechen dem

"% Frage 18c/Interviews: ,Wenn es kein GTM gab und die Teamergebnisse nicht anderweitig prasentiert
wurden, hattet ihr gerne ein GTM gehabt?* Antwort: ,Ja“ 33,33 % (2 Befragte).
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Alltag der Teams, es muss keine Parallelorganisation aufgebaut werden und es sind keine
zusatzlichen finanziellen Ressourcen fiir externe Moderatoren nétig. Gerade in gro3en Unter-
nehmen mit vielen Teams sind externe Moderatoren ein groB3er finanzieller Aufwand. Zudem
sollen die Teams flrr die Umsetzung abgeleiteter MaBnahmen selbst verantwortlich bleiben.
Diese Verantwortung schieben Teams eventuell auf einen externen Moderator ab. Es entspricht
i. d. R. auch dem Fuhrungsverstandnis der Fihrungskrafte und dem Wunsch der Mitarbeiter,
dass die FUhrungskrafte als Moderatoren der Workshops fungieren. Nachteile kénnten auftre-
ten, wenn Fuhrungskrafte nicht sachlich und neutral bleiben. Da sie, insbesondere durch die
implizite Vorgesetztenbeurteilung, auch persénlich von den Ergebnissen betroffen sind, kdnnten
sie ihre Machtstellung ausnutzen, um ihre Mitarbeiter fir die schlechten Ergebnisse ,zu bestra-
fen“. Mitarbeiter haben eventuell auch Angst vor offenen Diskussionen, wenn sie derartige
Konsequenzen befurchten mussen (vgl. Jons/Maller 2007b: 61ff.).

Auch in den Interviews der Autorin ergab sich ein gemischtes Bild, was die Moderation der Get-
Together-Meetings durch die FUhrungskréafte betrifft. Kein befragter Mitarbeiter war der Mei-
nung, die Get-Together-Meetings sollten generell ohne die Fihrungskréfte stattfinden. Im Ge-
genteil winschten sie sich die Mdglichkeit, ihre Probleme und Wiinsche direkt an die Person
richten zu kénnen, die fir deren Umsetzung zustandig ist. Und dies ist nun mal ihre eigene
Flhrungskraft. Ein anderes Bild ergibt sich jedoch, wenn es um die Diskussion der Fihrungs-
leistung geht. Hier wiinschen sich tatsachlich 10 von 11 Mitarbeitern, dass die FUhrungskraft bei
diesen Themen das Meeting verldsst und die Diskussion von einem anderen Moderator geleitet
wird. 1 von 4 Fihrungskraften wiinschte sich dagegen, dass die Get-Together-Meetings gene-
rell ohne Flhrungskraft stattfinden sollten. Sie duBerte diesen Wunsch aus Mitarbeitersicht, da
sie selbst bereits mehrfach negative Erfahrung mit ihrer eigenen Flhrungskraft im Get-
Together-Meeting gemacht hatte. Diese FUhrungskraft fihrte selbst nicht genug Mitarbeiter, um
einen eigenen Ergebnisbericht zu bekommen, war selbst also nicht in der Situation, ein Get-
Together-Meeting leiten zu missen. Die 3 Gbrigen Fuhrungskréafte konnten sich nicht vorstellen,
die Moderation ihrer Get-Together-Meetings aus der Hand zu geben. Sie sahen es zum einen
als ihr Recht an zu erfahren, wie ihre Mitarbeiter ihre FUhrungsleistung bewerten. Zum anderen
sahen sie es auch als ihre Fihrungsaufgabe, im Get-Together-Meeting gemeinsam mit den
Mitarbeitern VerbesserungsmaBnahmen abzuleiten und das Feedback zur Verbesserung ihrer

eigenen FUhrungsleistung zu nutzen.
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Frage 23/Interviews: Anwesenheit der Flihrungskraft im Get-Together Meeting

FK sollte zeitweise das
GTM werlassen

GT™™ solite generell || NG m Fihrungkrafte

OHNE FK stattfinden @ Mitarbeiter

GTM sollte generell MIT
FK stattfinden

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

Abb. 25: Frage 23/Interviews: Sollte die Fihrungskraft beim Get-Together-Meeting dabei sein oder
nicht?

Der Grund fur dieses gemischte Ergebnis liegt sicherlich darin, dass die Mitarbeiter in den Get-
Together-Meetings die Anonymitat der Befragung teilweise aufgeben missen. Wenn sie sich
offen an Diskussionen beteiligen, kénnen Fihrungskréfte theoretisch Rickschlisse auf das
Antwortverhalten der betreffenden Person in der Befragung ziehen. Wie bereits erwahnt, haben
die Mitarbeiter weitestgehend keine Scheu, ihre Anliegen und Wiinsche offen zu auBBern. Bei
der offenen Beurteilung des Flihrungsverhaltens haben sie jedoch teilweise Bedenken. Ob die
Mitarbeiter dieses ,Risiko” eingehen wollten, in der Diskussion indirekt preiszugeben, wie sie
ihre FUhrungskraft bewertet hatten, war abhangig von ihren bisherigen Erfahrungen. Wahrend
einige Mitarbeiter durchweg positive Erfahrungen mit dem Verhalten ihrer Fihrungskraft ge-
macht hatten, gab es auch einige negative Beispiele, in denen ein offenes Feedback zu negati-
ven Konsequenzen gefiihrt hatte (zumindest aus Sicht des Mitarbeiters). Auch die Erfahrungen
im eigenen Team waren recht unterschiedlich. Einige Mitarbeiter berichteten von einer sehr
angenehmen und konstruktiven Stimmung im gesamten Team, die die Diskussion sehr gut
unterstiitzte. Andere brachten Beispiele an, in denen die Get-Together-Meetings durch Stim-
mungsmacher und Meinungsfuhrer eher destruktiv beeinflusst wurden. Und auch die Fihrungs-
kraft konnte in diesen Fallen die Stimmung nicht mehr retten oder unterstitzte diese sogar.
Dementsprechend unterschiedlich fielen die Antworten auf die Frage 9 im Interview aus.
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Frage 9/Interviews: Kannst du im GTM deine Meinung sagen, [...]?

jo kamn ofen Meinung  p— o
sagen ohne negative Konsequenzen m Fihrungkrafte

@ Mitarbeiter

nein, beflirchte negative Konsequenzen

ist abhangig von der Personlichkeit
wvon FK, MA und Team

Feedbackkultur ist noch nicht ausreichend

Bedenken bei Anwesenheit

HR-Manager ‘ ‘ |

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Abb. 26: Frage 9/Interviews: Kannst du im GTM deine Meinung sagen, ohne Konsequenzen befiirchten
zu missen?

Auch das Antwortverhalten der Flhrungskréafte war gemischt. Eine Fihrungskraft beschrieb
konkrete Konsequenzen nach offenem Feedback von ihrer eigenen Fihrungskraft. Dies war
auch die Fuhrungskraft, die, wie oben beschrieben, sich ein Get-Together-Meeting generell
ohne Fuhrungskraft wiinschte. Die Ubrigen FUhrungskrafte konnten nur zum Teil nachvollzie-
hen, dass Mitarbeiter Bedenken haben kénnten, im Get-Together-Meeting ihre Meinung zu
auBern. Sie selbst gaben an, dass ihre Mitarbeiter keineswegs negative Konsequenzen be-
firchten mussten. Eine FUhrungskraft konnte sich aber durchaus vorstellen, dass dies typab-
hangig sei und es eventuell Fihrungskréftekollegen geben kénnte, die ihre Mitarbeiter fir
schlechte Ergebnisse ,bestraften”. Dies sei aber keinesfalls ein FUhrungsstil, den Ingram Micro
beflrworte. Eine andere beschrieb die Feedbackkultur als noch nicht ausgereift genug, damit
offenes Feedback zu allen Themen mdglich sei. Sie sah das Problem aber tendenziell bei den
Mitarbeitern, die sich nicht trauten, ihre Meinung zu sagen. Es féllt auf, dass auch einige Mitar-
beiter Bedenken auBerten, wenn der HR-Manager als Co-Moderator dem Get-Together-
Meeting beiwohnte. Hier beflrchteten die Mitarbeiter sowohl Konsequenzen flr sich selbst als
auch far ihre eigenen FlUhrungskrafte. Sie hatten daher Hemmungen, offen Feedback zu geben,
da sie Unstimmigkeiten mit ihnren Fihrungskréaften gerne ohne Beisein der HR-Manager bespro-
chen hatten. Im weiteren Verlauf der Interviews und in den Beschreibungen des Ablaufs der
aktuellen Get-Together-Meetings wurden die HR-Manager jedoch oft auch lobend erwéhnt, da
man sich mit Problemen, die auBerhalb des Einflusses des Teams lagen, direkt an diese wen-
den konnte. Einige Anliegen konnten durch die Anwesenheit des HR-Managers sogar direkt im
Get-Together-Meeting gelést werden. Hier ist, &hnlich wie die Einschatzung der eigenen Fih-
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rungskrafte, die Einschatzung der HR-Manager von konkreten Erfahrungen in vorherigen Get-
Together-Meetings abhangig.

Generell 1asst sich aus den Ausflihrungen schlieBen, dass die Vorteile der Workshops unter
Moderation der jeweiligen Flhrungskrafte die Nacheile Gberwiegen und auch weitgehend den
Winschen und Erwartungen der Beteiligten entsprechen. Ob sie in einem Unternehmen sinn-
voll eingesetzt werden kénnen, hangt jedoch auch von der vorherrschenden Feedbackkultur
und dem Fuhrungsverstandnis ab. Im Fall von Ingram Micro Deutschland stehen die Get-
Together-Meetings im Einklang mit der herrschenden Feedbackkultur, denn die Teams leben
durch ihre Teammeetings bereits den offenen Austausch miteinander. Sie entsprechen auch
dem Fihrungsverstandnis, denn die FUhrungskréafte sehen es als ihre Aufgaben an, Verbesse-
rungspotenzial in ihrem Team zu entdecken und Verbesserungen abzuleiten sowie das Feed-
back zu ihrer Person zu nutzen, um ihr eigenes Flhrungsverhalten zu verbessern. Bestétigt
wird dies auch durch insgesamt 77,69 % der Befragten in der Umfrage, die zustimmten, dass in
Get-Together-Meetings kritische Themen und Probleme besprochen werden, die durch die
Mitarbeiterbefragung erkannt werden.'"® Die Bedenken einiger Mitarbeiter und Fithrungskréfte
sollten nicht der Anlass sein, den Prozess umzugestalten. Es sind vielmehr Hinweise, dass die
angestrebte Kommunikations- und Fuhrungskultur noch nicht von allen Beteiligten gelebt wird.
Daher erscheint es sinnvoller, die Fihrungskrafte und Teams, wo nétig, bei der Umsetzung
dieser Kultur zu unterstltzen. Dies kdnnte z. B. in Form von speziellen Schulungen stattfinden,
die die FUhrungskréafte auf ihre Rolle in den Get-Together-Meetings vorbereitet. Flhrungskraf-
ten kénnte zudem im Rahmen von regelmaBigen Treffen die Méglichkeit gegeben werden, ihre
bisherigen Erfahrungen auszutauschen. Hier wiirden neue Fihrungskréafte auch von der Erfah-
rung der langjahrigen Flhrungskrafte profitieren.

Auch die Co-Moderation des Get-Together-Meetings durch ein Mitglied der Personalabteilung
kann unterstitzen und bei schwierigen Diskussionssituationen vermittelnd wirken. Allerdings,
das zeigen die Ergebnisse der Umfrage, muss die Rolle des Co-Moderators bereits zu Beginn
eindeutig geklart sein. Seine Aufgabe darf es nicht sein, direkt aus der Diskussion personelle
Konsequenzen zu ziehen,'"® da dies Mitarbeiter und Fiihrungskréfte in der Diskussion hemmen
wurde. Es geht vielmehr darum, dass der Co-Moderator vornehmlich direkt an ihn gerichtete

"% Frage 21/Umfrage: ,In den Get-Together-Meetings werden kritische Themen und Probleme
besprochen, die bei der IM.MAB erkannt wurden.*

"1® Das Thema personelle Konsequenzen ist grundsétzlich schwierig zu beurteilen. Sicherlich sollen
Mitarbeiter und Fiihrungskrafte nicht in der Diskussion gehemmt werden, indem sie persénliche
Konsequenzen fir sich oder andere beflrchten missen. Allerdings gehért es im Rahmen der
Personalbetreuung auch zur Aufgabe eines HR-Managers, auf Probleme im Team zu reagieren, im
Ernstfall eben auch mit personellen Konsequenzen. Als Co-Moderator befindet sich der HR-Manager
daher in einem Rollenkonflikt, der sich sicherlich nicht grundsatzlich 16sen l&sst, selbst wenn man seine
Rolle im Get-Together-Meeting auf eine unterstiitzende Funktion im ,Notfall* festlegen will.

216



Fragen und Wiinsche aufnimmt und nur im ,Notfall, d. h., wenn die Diskussionen problema-
tisch werden, auch aktiv einschreitet und eine fihrende Rolle Gbernimmt. Es muss von Anfang
an klar sein, dass die Verantwortung fir das Get-Together-Meeting und das Ableiten von MaB3-
nahmen grundsatzlich in den Handen des Teams und der Fihrungskraft verbleiben soll.

Die Teams leiten also im Get-Together-Meeting selbstverantwortlich VerbesserungsmafBnah-
men ab und tragen diese in den so genannten Action-Plan ein. Im Gegensatz zu den individuel-
len Lernprozessen wird bei den Gruppenlernprozessen eine Kontrolle der Lernergebnisse expli-
zit verlangt. Das Ausfullen der Action-Plane ist dazu der erste Schritt. Die Teams haben hier die
Maoglichkeit, relativ ausfihrlich das problematische Thema, die Ursachen und die gewlnschten
Lésungen einzutragen. Vorrangig soll der Action-Plan sicherstellen, dass die geplanten Maf3-
nahmen nicht in Vergessenheit geraten und auch tatséchlich umgesetzt werden. Durch die
schriftliche Fixierung und das Eintragen eines Verantwortlichen werden die Rollen fur die Um-
setzung klar verteilt. Die Umsetzung der VerbesserungsmaBnahme wird dadurch von den be-
treffenden Personen sozusagen ,einklagbar®. Der Action-Plan steigert somit die Verbindlichkeit
des Folgeprozesses und damit wahrscheinlich auch den Erfolg der Umsetzung, d. h. den Erfolg
von (komplexen) Gruppenlernprozessen. Doch er kann auch Deutero-Lernprozesse unterstit-
zen. Durch das Fixieren eines Losungsvorschlages kénnen die Lernergebnisse im Nachhinein
mit den gewlnschten Verbesserungen verglichen und somit evaluiert werden. Evaluation kann
als (1) ,\Wirkungsanalyse“ durchgefiihrt werden, d. h. um die Wirkung von MaBBnahmen zu beur-
teilen. Sie kann (2) als ,Instrument der MaBnahmenverbesserung“ den gesamten Folgeprozess
im Team evaluieren und (3) als ,Instrument der Prozessoptimierung® den Erfolg des Prozesses
im Gesamtunternehmen. Die Evaluation kann zudem (4) als ,Planungs- und Entscheidungshil-
fe* fr die weitere Vorgehensweise genutzt werden, ,um Entscheidungen Uber weitere Verande-
rungsprozesse und deren Gestaltung abzuleiten“ (Hodapp 2007: 171f.). Dadurch unterstitzt der
Action-Plan nicht nur den Erfolg der komplexen Gruppenlernprozesse. Durch die Evaluation der
Umsetzung von MaBBnahmen kdnnen auch Deutero-Lernprozesse angeregt werden, die die Art
und Weise, wie gelernt, d. h. wie Lernprozesse initiiert und umgesetzt werden, verdndern kann.
Die Teams erlangen dadurch bessere Methodenkompetenz, denn sie kdnnen beurteilen, ob die
MaBnahmen die gewlnschte Wirkung hatten und der Folgeprozess erfolgreich abgelaufen ist,
und sie kbnnen die Evaluation vergangener Action-Plane dazu nutzen, Entscheidungen tber
aktuelle MaBnahmen zu treffen. Evaluiert ein Team konsequent die Umsetzung seines Action-

Plans, so ist zu vermuten, dass es mit der Zeit immer erfolgreicher im Folgeprozess wird.

Im Interview gaben zumindest 2 der 4 Flhrungskrafte an, dass sie den Erfolg der Umsetzung
ihrer MaBnahmen zumindest teilweise evaluieren. Dies ist abhangig davon, ob die MaBnahme

erfolgreich war oder nachgesteuert werden muss. Im letzteren Fall wird meist evaluiert, da nur
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dann auch sinnvoll nachgesteuert werden kann. Auch die Wichtigkeit, die den einzelnen MaB3-
nahmen zugesprochen wird bzw. ob weit reichende Folgen erwartet werden, hat Einfluss auf
die Evaluation. Wichtige und weit reichende MaBnahmen werden h&ufiger evaluiert. Weniger
wichtige MaBnahmen werden tendenziell eher nicht evaluiert. Grundsétzlich scheint es so zu
sein, dass der Evaluation von MaBnahmen eher weniger Bedeutung zugemessen wird. Im
Leitfaden fir FOhrungskrafte (Anhang I, Punkt 4) wird explizit darauf eingegangen, dass der
Fortschritt der Umsetzung gemessen werden soll und dass anhand der vorher festgelegten
Lésungsvorschlage der Erfolg der MaBnahme bewertet werden kann. Sofern die Evaluation
aber nur oberflachlich durchgefuhrt wird, gehen auch hier Lernméglichkeiten verloren. Die
Prasentation der einzelnen Teams wird Uber die FUhrungskréfte auch an die Personalabteilung
weitergeleitet. Es wére also auch flr die Personalabteilung méglich, den Erfolg der Umsetzung
durch Ricksprache mit den einzelnen Teams zu Uberprifen. Dies wlrde vor allem dem Team
Learning & Development als Verantwortliche fir die Mitarbeiterbefragung wichtige Anhaltspunk-
te im Sinne der Prozessevaluation geben. Learning & Development kénnte prifen, wie erfolg-
reich die Teams in der Umsetzung sind, und die Hintergriinde dafir erfragen. Eventuell ergeben
sich daraus Verbesserungsmadglichkeiten fir den Folgeprozess selbst, um die Rahmenbedin-
gungen fur erfolgreiche MaBnahmen zu verbessern. Dies wére ein weiteres Beispiel fir Deute-
ro-Gruppenlernprozesse, die die Art und Weise, wie gelernt wird, verandern. Aufgrund der
Schllsselposition der besagten Gruppe wird das Lernergebnis sehr wahrscheinlich auch einen

organisationalen Lernprozess anstof3en.

Bis jetzt haben wir erlautert, wie der Aufbau des Folgeprozesses die Initiierung von Lernprozes-
sen unterstitzt. Doch wir haben schon im Abschnitt 1.1.2.3 darauf hingewiesen, dass das Zur—
Verfligung-Stellen von Wissen nicht gleichzusetzen ist mit seiner Anwendung. Im Prozess der
Mitarbeiterbefragung sind wir nun an der Stelle angelangt, wo neues Wissen bereits bekannt
gemacht und aufgenommen wurde. Ob dieses Wissen jedoch auch eingesetzt wird, d. h. in
konkrete Handlungen Ubergeht, entscheidet sich erst nach den Get-Together-Meetings. Nun
sind die Teams fiir die Umsetzung ihrer eigenen Themen selbst verantwortlich.”'” Die Umfrage
der Autorin zeigt, dass die Teams in der Umsetzung ihrer Lernprozesse als vergleichsweise
erfolgreich anzusehen sind. Insgesamt stimmten 39,84 % der Frage 24 zu, dass sie ihre Prob-
leme auf Teamebene, die in den Get-Together-Meetings besprochen wurden, auch I6sen kénn-
ten. Weitere 40,65 % antworteten mit unentschieden, d. h., sie konnten also zumindest teilweise
ihre Probleme 16sen. Auch hier ist wieder ein Unterschied zwischen Mitarbeitern und Flhrungs-
kraften zu sehen. Denn wahrend 35,42 % der Mitarbeiter der Frage 24 zustimmten, waren es
sogar 61,9 % der Fihrungskrafte. Die Ergebnisse entsprechen auch den Erfahrungswerten der

"7 Der Umsetzungserfolg fiir unternehmensibergreifende Themen, die an die Personalabteilung oder die
Geschaftsleitung gemeldet wurden, wird im folgenden Abschnitt 3.4.1.3 Organisationale Lernprozesse
behandelt.
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befragen HR-Managerin, die angab, dass nach ihrer Erfahrung die Teams ihre eigenen Themen

relativ erfolgreich umsetzen kénnen.

Frage 24/Umfrage: Probleme auf Teamebene [...] konnten gelést werden.

O insgesamt
stimme nicht zu m Flhrungkrafte

@ Mitarbeiter

unentschieden \

stimme zu

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abb. 27: Frage 24/Umfrage: ,Probleme auf Team- bzw. Abteilungsebene, die wir in einem Get-
together Meeting besprochen haben, konnten wir auch auf Team- bzw. Abteilungsebene I6sen.
(Unter ,insgesamt® sind alle Antworten erfasst, auch die der Befragten, die nicht angaben, ob
sie Mitarbeiter oder Fiihrungskrafte sind.)

Die Befragten aus den Interviews schilderten etwas geringere Erfolge in der Umsetzung. Von

9 Befragten, die in ihrem Team einen Action-Plan aufstellten, gaben 2 Befragte an (22,22 %),
dass alle Themen im Action-Plan umgesetzt werden konnten, bei 4 Befragten (44,44 %) war
dies zumindest teilweise der Fall. 3 Befragte (33,33 %) gaben an, dass keine Themen umge-
setzt werden konnten. Auch hier gibt es Unterschiede zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraf-
ten. Wahrend die beiden FUhrungskrafte, die einen Action-Plan erstellten, angaben, dass sie
alle oder zumindest einen Teil der Themen umsetzen konnten, waren es ausschlieBlich Mitar-
beiter, die angaben, dass keine Themen umgesetzt wurden. Grundsétzlich sehen die Fih-
rungskrafte also gréBere Erfolge in der Umsetzung von MaBnahmen. Dies kann mehrere Griin-
de haben. Zum einen sind die Fihrungskréfte fir die Umsetzung der MaBnahmen verantwort-
lich. Es ist also durchaus denkbar, dass sie sich im Interview und der Befragung erfolgreicher
darstellen wollten, als sie tatsachlich sind. Zum anderen haben wir bereits angesprochen, dass
die Erwartungshaltungen von Mitarbeitern und Fihrungskraften in Bezug auf die Befragung
recht unterschiedlich sind. Wahrend die Mitarbeiter sich Verbesserungen fir sich selbst erwar-
ten, hoffen Flhrungskrafte auch auf abteilungstbergreifende Verbesserungen bzw. auf Még-
lichkeiten zur Verbesserung ihrer Fihrungsleistung. Es mag daher sein, dass Flihrungskrafte
aufgrund der Formulierung der Frage 24 auch teamUbergreifende Verbesserungen auf Abtei-
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lungsebene dazuzahlten. Vielleicht bezogen sie auBerdem Verénderungen in ihrem Flhrungs-
verhalten mit ein. Mitarbeiter beantworteten diese Frage vielleicht eher danach, ob sich ihre
persénliche Situation verbessert hat. Es kann daher sein, dass sie eine Verbesserung innerhalb
ihres Teams nicht unbedingt auch als Verbesserung ihrer persénlichen Situation einschatzen.
Diese subjektive Einschatzung der Mitarbeiter muss nicht unbedingt mit der eher weiter gefass-
ten Sicht der Fihrungskrafte Gbereinstimmen. SchlieBlich ist es méglich, dass die Flihrungs-
krafte es versaumten, ihre Mitarbeiter ausreichend Uber Verbesserungen zu informieren. Aller-
dings stellt sich dann die Frage, warum die Mitarbeiter bei Themen, die ihr eigenes Team be-
treffen, die Verénderung selbst nicht bemerkt haben. Diese Erklarung ware eher bei Themen zu
erwarten, die an die Geschéftsleitung oder die Personalabteilung gemeldet wurde.

Auf die Frage 21b antworteten die Interviewten relativ unterschiedlich. Von den 7 Interviewten,
die angaben, dass keine oder nur teilweise Themen aus dem Action-Plan umgesetzt werden
konnten, nannten 2 Befragte als Grund, dass die Themen im Alltagsgeschéft untergegangen
seien. Darunter waren sowohl 1 Mitarbeiter als auch 1 Fihrungskraft, die offen zugab, dass sie
nicht alle Themen verfolgte. Sie gab an, dass sie dies auch nicht als ihr Alltagsgeschéft betrach-
te. 2 Mitarbeiter gaben als Griinde die Passivitat der eigenen Fihrungskraft an und dass keine
eindeutig Verantwortlichen benannt wurden, die die Themen umsetzen sollten. Interessanter-
weise gaben diese beiden Mitarbeiter an, dass sie auch ihre eigenen Kollegen als zu passiv
erlebten, da diese sich nicht an der Umsetzung der Themen beteiligen wollten und auch nicht
aktiv nachfragten bzw. einforderten, dass diese konsequent verfolgt wurden. 1 Mitarbeiter gab
an, dass er die Griinde fir die mangelnde Umsetzung nicht beurteilen kénne, da ihm hier die
Rickmeldung der Fihrungskraft fehle. 1 Mitarbeiter gab an, dass er zwar sehe, dass ,kleinere®
Probleme geldst werden (gemeint waren weniger schwerwiegende Themen im Team), die
groBen aber bestehen bleiben (unternehmenstbergreifende Themen, die an die Personalabtei-
lung gemeldet wurden). 1 Mitarbeiter gab an, dass vor allem die Ubergreifenden Themen von
der Personalabteilung und der Geschéftsleitung nicht umgesetzt wurden. Abgesehen von den
Antworten zur Personalabteilung bzw. Geschaftsleitung, die wir im nachsten Kapitel betrachten
wollen, scheinen sich zwei Probleme bei der Umsetzung von MaBBnahmen abzuzeichnen: The-
men gehen im Alltagsgeschaft unter und es liegt eine gewisse Passivitat von Fihrungskrafte-
bzw. Mitarbeiterseite bei der Umsetzung vor.

In Bezug auf das Problem im Alltagsgeschéft sind Aussagen von 3 der 4 Fihrungskrafte ndher

zu betrachten."® 2 Flihrungskréfte erzéhlten im Gespréach, dass die Mitarbeiterbefragung fiir sie
natlrlich einen Mehraufwand darstelle, den sie zusatzlich zum besagten Alltagsgeschéft bewal-
tigen missten. Beide Flhrungskrafte gaben aber an, dass sie es als ihre Flihrungsaufgabe

"8 Die vierte Fiihrungskraft fiihrte nicht genug Mitarbeiter, um einen eigenen Bericht zu bekommen,
daher konnte sie keine Aussagen zu diesem Thema machen.
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sehen, regelmaBige Rickmeldungen ihres Teams einzufordern und bei Problemen auch ent-
sprechende MaBnahmen einzuleiten. Auch die Weiterentwicklung ihres Teams und der gesam-
ten Abteilung sei ihre Aufgabe. Wenn es die Mitarbeiterbefragung also nicht gédbe, missten sie
sich nétige Rickmeldung irgendwie anders beschaffen. Gerade in groBen Teams, die beide
FOhrungskrafte leiteten, ware das mit einem sehr groBen Zeitaufwand verbunden. Beide Fiih-
rungskrafte gingen daher sehr aktiv mit ihnren Ergebnissen um. Da es wahrend der vorherigen
Mitarbeiterbefragung einen Flhrungswechsel gegeben hatte, stellte eine der beiden Fihrungs-
krafte keinen Action-Plan auf, da die Ergebnisse sich auf das Flhrungsverhalten ihres Vorgéan-
gers bezogen. Sie gab aber an, dass sie in der aktuellen Befragung natirlich ausfihrlich mit
den Ergebnissen arbeiten werde. Die andere Fihrungskraft gab an, dass sie alle Themen des
Action-Plans verfolge, regelmasiig Riuckmeldung an ihr Team gebe und i. d. R. auch alle ge-
planten MaBnahmen umsetze. Bereits zu einem friheren Zeitpunkt hatte die Autorin einen
Mitarbeiter dieser Fihrungskraft im Interview. Der Mitarbeiter bestatigte die absolut aktive und
engagierte Rolle seiner Fihrungskraft und bestéatigte auch die regelmaiige Rickmeldung an
das Team und dass alle Themen aus dem Action-Plan umgesetzt werden konnten.''® Beide
FOhrungskrafte beschrieben die Mitarbeiterbefragung nicht als Zusatzbelastung, sondern als
Teil ihrer FOhrungsaufgabe. Dagegen berichtete die dritte Flihrungskraft, dass sie die Themen
der Mitarbeiterbefragung nicht so konsequent verfolge und auch nicht regelméaiig Rickmeldung
an ihr Team gebe. Sie sah dies auch nicht als ihr Alltagsgeschaft an, sondern als eine zusatzli-
che Aufgabe, die sie zu Gunsten ihres Kerngeschaftes eben auch mal vernachlassige. Diese
FOhrungskraft beschaftigte sich noch sehr haufig mit operativen Aufgaben, wahrend die beiden
anderen Fuhrungskréafte auch sehr viel strategische Arbeit leisteten. Betrachtet man die Funkti-
onen und Ziele, die eine Mitarbeiterbefragung i. d. R. erflillt, vereinfacht dargestellt, den Status
quo im Unternehmen zu messen, friihzeitig problematische Themen zu erkennen und daraus
entsprechende VerbesserungsmaBnahmen zu entwickeln und umzusetzen, so entspricht dies
sehr wohl den géngigen Aufgaben einer FUhrungskraft. Mitarbeiterbefragungen sind somit auch
Flhrungsaufgaben. Die empirischen Ergebnisse der Autorin deuten stark darauf hin, dass
FOhrungskrafte, die die Mitarbeiterbefragung als Teil ihrer Fihrungsaufgabe sehen, auch we-
sentlich erfolgreicher im Folgeprozess sind als Kollegen, die die Mitarbeiterbefragung als zu-
satzliche Aufgabe betrachten. Es ist daher fir Unternehmen absolut erstrebenswert, dass die
Mitarbeiterbefragung als Teil der Fihrungskultur anerkannt und verstanden wird.

Der zweite Aspekt betrifft die Passivitat auf Seiten der Flihrungskrafte bzw. der Mitarbeiter. Die

Passivitat der Fihrungskrafte kénnte auf viele Ursachen zurlckzufiihren sein, wie z. B. die

"% Da die Interviews anonym durchgefiihrt wurden, wussten beide nicht, dass der jeweils andere
ebenfalls am Interview teilnimmt. Es ist also nicht davon auszugehen, dass es irgendwelche Absprachen
gab oder ,geschénte” Aussagen gemacht wurden, um sich gegenseitig in einem guten Licht dastehen zu
lassen.
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zuvor erlauterte Einstellung zur Mitarbeiterbefragung, aber auch die unterschiedlichen Erwar-
tungshaltungen und Anspriche von Mitarbeitern und Fihrungskraften. Wenn Flhrungskrafte
nicht vornehmlich die persénliche Situation der Mitarbeiter verbessern kénnen, werden diese
von ihren Mitarbeitern vielleicht eher als passiv eingeschéatzt. An dieser Stelle erscheint aber
vielmehr die Einschatzung der Mitarbeiter als passiv interessant. Wir haben bereits an anderer
Stelle darauf hingewiesen, dass sich die Mitarbeiter eher in der Rolle des Feedbackgebers
sehen, wahrend die FUhrungskrafte eher als die Umsetzer von MalBnahmen gesehen werden.
Diese Einschatzung stimmt weitgehend bei Mitarbeitern und Fihrungskréaften Uberein. Sowohl
in Gruppenlernprozessen und besonders auch in organisationalen Lernprozessen ist die aktive
Teilhabe an den Lernprozessen jedoch ein entscheidendes Kriterium flir deren Erfolg. Diese
Notwendigkeit zur aktiven Teilhabe scheint aber weder von Mitarbeitern erkannt, noch von
Flhrungskraften eingefordert zu werden. Ein Mitarbeiter sagte im Interview sogar wértlich ,Wir
haben doch schon die Befragung ausgefillt und im Meeting mitdiskutiert. Da kann sich die
FOhrungskraft ja wenigstens um die Umsetzung der Themen kimmern.“ In der Umfrage der
Autorin schatzen die FUhrungskréfte in den Fragen 37 bis 43 ihre Mitarbeiter als sehr aktiv ein,
sie erledigen ihre Arbeit gut und sind auch bereit, zuséatzliche Leistung zu bringen, wenn eine
Aufgabe fertiggestellt werden muss. 95,65 % der FUhrungskrafte stimmen sogar der Aussage
zu, dass ihre Mitarbeiter neue Ideen einbringen und versuchen, Arbeitsablaufe zu verbessern
(Frage 38). In den Interviews beschrieben die Flihrungskrafte ihre Mitarbeiter sehr ahnlich; sie
sagten, dass die Uberwiegende Mehrheit sehr gute Arbeitsleistungen bringt und in dieser Hin-
sicht als aktive Mitarbeiter zu beschreiben sind. Wenn es jedoch darum geht, aktiv nach Ver-
besserungen zu suchen oder neue Verfahren, Prozesse u. A. einzufiihren, seien die meisten
Mitarbeiter eher zuriickhaltend und missten motiviert werden, sind also in dieser Hinsicht eher
passiv (Frage 27b). Eine Flhrungskraft sagte in diesem Zusammenhang, dass ihre Mitarbeiter
sie im Alltagsgeschaft im Grunde nicht brauchten. Wenn sie nicht da ware, wirde die Arbeit
trotzdem in hoher Qualitat erledigt werden. Aber ohne ihre Fuhrungsleistung wirden ihre Mitar-
beiter sich und ihre Arbeit nicht weiterentwickeln. Die Mitarbeiter wurden im Interview gefragt,
wie ihre FUhrungskraft ihre eigenen Mitarbeiter einschatzen wirde. 5 Mitarbeiter meinten, dass
ihre Fihrungskraft sie als aktive Mitarbeiter einschatzen wirde. 5 andere Mitarbeiter bestatigten
dagegen den zuvor geschilderten Eindruck der Fihrungskréfte, dass die Mitarbeiter zwar einen
guten Job machten, aber zu Verbesserungen motiviert werden muissten. 1 Mitarbeiter schatzte
sogar, dass die Fuhrungskraft ihnre Mitarbeiter als eher passiv bezeichnen wirde, dass sie keine
Verantwortung Ubernehmen wollten und sich lieber fihren lieBen (Frage 27a). Allerdings flhlten
sich diese 6 Mitarbeiter, die eine teilweise passive Einschatzung ihrer Fihrungskraft vermute-
ten, von dieser falsch eingeschétzt, d. h., sie sahen sich selbst in einer aktiveren Rolle, als sie
es in der Einschatzung der FUhrungskraft vermuteten.
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Interessant sind in diesem Zusammenhang auch die Aussagen zur Unternehmenskultur. Auf
die Frage 15b beschrieben 6 Interviewte, ausschlieBlich Mitarbeiter, die Unternehmenskultur als
sehr offen. Sie meinten damit unter anderem, dass Mitarbeiter und Fihrungskrafte ein gutes
Verhéltnis zueinander haben und man offen tGber Probleme miteinander sprechen kénne, man
also seine Anliegen vorbringen kénne, damit die Fihrungskraft sie 16sen kann. Dies beschrieb
auch die interviewte HR-Managerin, die im Vergleich mit anderen Unternehmen das ,Sichkim-
mern“ als ein charakteristisches Merkmal von Ingram Micro Deutschland sah. Das Unterneh-
men lege Wert darauf, dass sich der Mitarbeiter wohl fihle. Dies merke man auch durch die Art
und Weise, wie mit der Mitarbeiterbefragung umgegangen werde und dass man versuche,
Verbesserungen fir die Mitarbeiter zu schaffen. Als Beispiel nannte sie die umfangreichen
baulichen MaBnahmen, um das Blrogebaude attraktiver zu machen. Einige andere Befragte,
ausschlieBBlich Fihrungskrafte, gaben an, dass es zur Unternehmenskultur gehére, dass die
Mitarbeiter eine sehr fordernde Haltung einnehmen. Sie beschrieben auch eine gewisse Unge-
duld der Mitarbeiter, wenn Veréanderungen nicht unverzuglich und in ihrem Sinne umgesetzt
wurden. Es scheint also, als ob die Unternehmenskultur ebenfalls eine gewisse Anspruchshal-
tung der Mitarbeiter und Passivitat gegentber Veranderungen beglnstigt, wahrend Flhrungs-
kréfte eher als die Ansprechpartner und vor allem als Verantwortliche fir die Lésung von Prob-
lemen gesehen werden. Dies ist prinzipiell auch vereinbar mit den Ergebnissen der Autorin
bezuglich der Erwartungshaltung der beiden Gruppen, was VerbesserungsmaBnahmen anbe-
langt. Auch hier erwarten die Mitarbeiter eine Verbesserung ihrer eigenen Situation, haben also
eine gewisse Anspruchshaltung. Die Flihrungskrafte sehen sich dagegen in der Verantwortung
far Ubergreifende VerbesserungsmaBnahmen. Damit begunstigt die Unternehmenskultur auch
das Menschenbild, das wir in Abschnitt 2.2.7 als ,Kindmodell* beschrieben haben. Die Mitarbei-
ter sind zwar als Inputgeber gefragt, welche MaBnahmen umgesetzt werden, entscheiden je-
doch die Fuhrungskrafte, die schlieBlich auch fir die Umsetzung verantwortlich sind. Men-
schenbild und Unternehmenskultur bedingen und bestarken sich gegenseitig. Damit bilden sie
jedoch einen Gegensatz zur Aktivitat, die bei Gruppen- und organisationalen Lernprozessen
gefordert ware. Ohne die aktive Teilhabe an Gruppen- oder organisationalen Lernprozessen
kdénnen diese nicht erfolgreich sein. Die Mitarbeiter scheinen aber tendenziell zu erwarten, dass
Fuhrungskrafte Verdnderungen alleine umsetzen. Es entsteht ein gewisses Spannungsverhalt-
nis zwischen den Erwartungen von Mitarbeitern und Fihrungskraften und dem Aktivitatslevel,
den sie bereit sind zu geben. In der Folge ist zu erwarten, dass gewisse Lernprozesse scheitern
werden. Die Ergebnisse der Autorin weisen darauf hin, dass dies zumindest bei einigen der
Befragten der Fall sein kénnte. Insbesondere die Beschreibungen zweier Mitarbeiter zeigen,
dass tatsachlich Lernprozesse in ihren Teams aufgrund mangelnder Unterstitzung durch die
Mitarbeiter gescheitert sind. Grundsatzlich ist sicherlich festzustellen, dies wurde auch schon an
anderer Stelle beschrieben, dass die Rolle der Mitarbeiter als Umsetzer von Lernprozessen zu
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wenig geférdert wird, auch im Design der Befragung und in den KommunikationsmafBnahmen
seitens der Personalabteilung. Ein kurzer Absatz im Leitfaden fir Fihrungskréfte, der dazu
auffordert, sich von den Mitarbeitern die Verantwortung fir die Umsetzung von MaBnahmen
zusichern zu lassen, ist sicherlich nicht genug. Die Mitarbeiter missten bereits in den Kommu-
nikationsmaBnahmen eine aktivere Rolle zugesprochen bekommen. Flihrungskrafte sollten
diese aktive Rolle férdern und auch einfordern und den Mitarbeitern verdeutlichen, dass gewis-
se Lernergebnisse nur gemeinsam zu erreichen sind. Dies wirde sicherlich langfristig auch die
Zufriedenheit mit der Mitarbeiterbefragung wieder steigern, da die Mitarbeiter wieder direkt an
Verbesserungen beteiligt werden, die Wirkung der Befragung also direkt spiren kénnen. Dies
erfordert allerdings einen nicht unerheblichen Deutero-Lernprozess, daher ist zu erwarten, dass
sich eine Veranderung in der Einstellung nur langsam erreichen I&sst. Immerhin wirde dabei
legitimes Wissen infrage gestellt und verandert werden, sodass auch mit Widerstand der Betei-
ligten zu rechnen ist. SchlieBlich ist es fur die Mitarbeiter auch ,bequem®, die Verantwortung fur
Veranderungen abgeben zu kdnnen.

Trotz einiger Verbesserungspotenziale bei den Gruppenlernprozessen muss festgehalten wer-
den, dass die Lernmdglichkeiten in diesem Bereich bei Ingram Micro Deutschland sicherlich am
besten ausgenutzt werden. Der Folgeprozess ist sehr gut ausgearbeitet und etabliert, sodass
viele Lernmdglichkeiten erkannt werden. Hilfsmittel wie der Action-Plan ermdglichen eine Er-
folgskontrolle und unterstiitzen, dass Lernmdglichkeiten auch tatsachlich genutzt werden und
nicht im Sande verlaufen. Die Untersuchungen der Autorin zeigen, dass die Teams auch relativ
erfolgreich in der Umsetzung ihrer Gruppenlernprozesse sind. Auch wenn hier einige Potenziale
noch nicht véllig ausgeschdpft sind, bleiben die Gruppenlernprozesse die Starke der Mitarbei-
terbefragung bei Ingram Micro Deutschland.

Im Folgeprozess der Befragung gibt es zwei besondere Gruppen, deren Gruppenlernprozesse
aufgrund ihrer Schllsselpositionen im Unternehmen in der Lage sind, organisationale Lernpro-
zesse durchzuflhren. Zum einen ist dies die Personalabteilung, insbesondere das fur die Mitar-
beiterbefragung verantwortliche Team Learning & Development. Ihre Gruppenlernprozesse,
insbesondere Deutero-Lernprozesse, in Bezug auf das Instrument Mitarbeiterbefragung kénnen
nachhaltig das Instrument selbst verandern und organisationales Lernen auslésen. Wir haben
dies bereits weiter oben unter dem Stichpunkt Prozessevaluation angedeutet. Auch die Ge-
schéaftsleitung ist als Gruppe zu den oben beschriebenen Gruppenlernprozessen fahig. Insbe-
sondere ihre Lernergebnisse kénnen organisationale Lernprozesse hervorrufen, da sich ihre
Entscheidungen mit groBer Wahrscheinlichkeit auf das gesamte Unternehmen auswirken wer-

den. Auf beides werden wir im folgenden Abschnitt noch einmal zurickkommen.

224



3.4.1.3 Organisationale Lernprozesse

Wir haben im Abschnitt 1.1.4 dargestellt, dass organisationales Lernen nur dann stattfindet,
wenn sich die gesamte Organisation, d. h. die Interaktionsmuster des Unternehmens veran-
dern. Damit gezielt organisationale Lernprozesse aufgrund der Mitarbeiterbefragung initiiert
werden, bedarf es also eines gewissen Koordinationsaufwands, damit alle bzw. die Mehrheit
der Unternehmensmitglieder den Lernprozess mit vollziehen. In der Literatur werden Ublicher-
weise zwei Ansétze flr organisationale Lernprozesse vorgestellt, der Top-down- und der Bot-
tom-up-Ansatz.

Im Top-down-Ansatz werden die Ergebnisse der Befragung zunéchst von der Unternehmenslei-
tung analysiert und interpretiert. Auf Grundlage der Analyse kann die Unternehmensleitung
schlieBlich eigene Aktionen ansetzen oder Schwerpunkithemen festlegen, die die Fihrungskréaf-
te im weiteren Folgeprozess der Befragung besonders beachten sollen. Borg halt es dartiber
hinaus far sinnvoll, dass die Unternehmensleitung mit den ihr unterstellen Fihrungskréaften tber
die Schwerpunktthemen und die eigene Analyse spricht. Die Fihrungskréafte sprechen dann
wiederum mit den ihnen unterstellten Flhrungskraften usw., sodass alle Fihrungskréfte ,zu-
satzlich noch eine gewisse Gewichtung dieser Ergebnisse seitens der Ubergeordneten Flh-
rungskrafte und u. U. auch bestimmte Schwerpunkithemen oder Handlungsauftrage [erhalten]”
(Borg 2003: 262). Der Vorteil dieses Ansatzes liegt fir Borg darin, dass er ,straff, 6konomisch
[ist] und [er] erlaubt am leichtesten eine durchgangige strategische Ausrichtung aller Aktivitaten®
(ebenda: 261f.). AuBerdem muss keine parallele Organisation geschaffen werden, in der die
Ergebnisse besprochen werden, sondern der Folgeprozess lauft innerhalb der bereits beste-
henden Organisationsstruktur ab.

Im Bottom-up-Ansatz werden die Ergebnisse direkt auf Teamebene besprochen und entspre-
chende MaBnahmen abgeleitet. Probleme, die im Team selbst geldst werden kénnen, werden
auch dort sofort angegangen. Probleme, die das Team selbst nicht I6sen kann, werden solange
entlang der Hierarchiestufen weitergegeben, bis sie gelést werden kénnen. Eventuell gelangen
sie sogar bis zur Unternehmensleitung, die dann auch unternehmensweite MaBnahmen anset-
zen kann, wenn mehrere Teams ahnliche Themen nach oben melden. Der Vorteil liegt darin,
dass die Teams nicht durch Vorgaben héherer Fihrungskréfte in ihrer Themenauswahl einge-
schrankt werden. Nachteil ist jedoch, dass die Teams nun eine sehr gro3e Menge an Ergebnis-
sen verstehen und interpretieren sowie die relevanten Themen auswahlen missen. Zusatzlich
ergibt sich ein nicht unerheblicher Koordinations- und Abstimmungsaufwand, wenn die Ergeb-
nisse entlang der Hierarchie nach oben gemeldet werden. SchlieBlich, so Borg, kbnnte das
Fehlen von Schwerpunktthemen auch als Mangel an Commitment seitens der Unternehmens-
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leitung gewertet werden. Die Teams kénnten den Eindruck gewinnen, man lasse sie mit den

Ergebnissen alleine (ebenda: 263)."®

Jons schlégt einen Ansatz vor, der Elemente beider Strategien beinhaltet, einen Top-down-und-
bottom-up-Kreislauf. Die Ergebnisse werden hier zunachst top-down besprochen, d. h. zu-
nachst auf der Ebene der Unternehmensleitung und dann entlang der Hierarchie bis zu den
einzelnen Teams. In Folgeworkshops mit den Fuhrungskréaften besprechen diese die Ergebnis-
se der Gesprache mit ihren Mitarbeitern und planen Ubergreifende MaBnahmen. Diese werden
partizipativ weiterbearbeitet z. B. in Projekigruppen oder weiteren Workshops mit den Mitarbei-
tern. (JOons 1997b: 177) Obwohl dieser Ansatz einige Vorteile beider Anséatze vereint, z. B. dass
FOhrungskrafte in der Interpretation unterstiitzt werden, gleichzeitig die einzelnen Teams aber
Themen frei wahlen kénnen, hat dieser Ansatz einen grof3en Nachteil. Der mehrstufige Prozess
beansprucht entsprechend mehr Zeit. Die Feedbackschleifen erhéhen die Anforderungen an
Kommunikation und Koordination im gesamten Unternehmen erheblich. AuBerdem muss eine
parallele Organisationsstruktur aufgebaut werden, damit z. B. bereichstibergreifende Projekt-
gruppen entstehen kdnnen. Wir hatten bereits darauf hingewiesen, dass gerade der Zeitfaktor
bei der Mitarbeiterbefragung von Ingram Micro Deutschland eine gro3e Rolle spielt. Ein derart
aufwendiger Prozess wirde entsprechend mehr Zeit in Anspruch nehmen und die Umsetzung
von MaBnahmen weiter verzégern. Es ist auch fraglich, ob die vielen Workshops und die paral-
lele Organisation auf Dauer aufrechterhalten werden kénnen, da sie Ressourcen binden, die fir
das Alltagsgeschaft nicht mehr zur Verfligung stehen. So zeigt auch die Recherche der Autorin,
dass es in den Anfangszeiten der Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro Deutschland tatséch-
lich Gbergreifende Projektteams gegeben hat, die teilweise sehr intensiv an bereichsibergrei-
fenden Themen gearbeitet haben. Diese Vorgehensweise wurde jedoch irgendwann fallenge-
lassen. Hier schien vor allem der Zeitfaktor ausschlaggebend, da die Projektmitarbeiter teilwei-
se noch bis in die folgende Mitarbeiterbefragung mit MaBnahmen beschéaftigt waren, wahrend
sich durch die neue Befragung wieder neue Themen ergaben. Diese Vorgehensweise kénnte
allerdings fur Unternehmen sinnvoll sein, die einen langeren Turnus von mehreren Jahren
wahlen oder nur vereinzelt Befragungen durchfihren. Hier hatte man gentigend Zeit, die Er-

gebnisse umzusetzen.

Der Folgeprozess bei Ingram Micro Deutschland, so wie ihn die Autorin wahrend ihrer Recher-
che vorgefunden hat, sieht vor, dass zum einen die Unternehmensleitung die Ergebnisse analy-
siert und interpretiert. Dies wurde vornehmlich von der Personalabteilung bzw. Learning &

120 Borg beschreibt noch zwei weitere Ansatze, den ,Task-Force“-Ansatz, in dem Ad-hoc-Projektteams
die Umsetzung von MaBnahmen tibernehmen, sowie den ,Bombenabwurf*, wo gravierende MaBnahmen
ohne Beteiligung der Mitarbeiter von der obersten Hierarchieebene durchgefiihrt werden. Des Weiteren
figt er an, dass die vorgestellten Ansétze auch variiert oder kombiniert werden kdénnen. (Borg 2003:
264ff.).
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Development Gbernommen. Zum anderen hatten die einzelnen Teams die Méglichkeit, im Get-
Together-Meeting bis zu drei Anliegen im Action-Plan festzuhalten, die sie selbst nicht I[6sen
konnten und daher an die Unternehmensleitung bzw. die Personalabteilung zurlickmelden
wollten. Diese Themen wurden zunachst von den HR-Managern bzw. von Learning & Develo-
pment gesammelt. Hierbei handelt es sich also um eine Variante des Bottom-up-Ansatzes,
wobei die Unternehmensleitung zusatzlich zu den von ,unten“ gemeldeten Themen und Maf3-

nahmen eigene MafBBnahmen erarbeitet.

Der Blick auf den Fragebogen zeigt, dass es eine Vielzahl von Fragen gibt, die Lernmdglichkei-

ten fUr organisationales Lernen eréffnen.

10, 34, 37,44, 47,48

5,7,11,12, 24,
25, 26, 30, 31, 35, 36, 41,
42, 46, 49, 50, 51, 52, 53, 54

18,19, 20, 21,78

Abb. 28: Fragebogenitems mit Lernchancen fiir organisationale Lernprozesse im 3-Ebenen-Modell

Manifestationen

ltems, die sich auf materielle Artefakte beziehen:

10. Ich habe die Ressourcen (z. B. Ausstattung, Software-Programme und Informati-
onsmaterial), die ich brauche, um meine Arbeit effektiv zu machen.

44. Wie zufrieden sind Sie mit Ihren @uBeren Arbeitsplatzbedingungen (Licht, Bellftung,
Sauberkeit, Larm)?
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Items, die sich auf einzelne beobachtbare Handlungen beziehen:

37. Wie oft haben Sie im letzten Jahr Arbeiten erledigen missen, die andere auch schon
gemacht haben (Doppelarbeit)?

Items, die sich auf einzelne beobachtbare Kommunikationshandlungen beziehen:

34. Wenn sich die Gelegenheit bietet, erzahle ich anderen Positives Uber die Arbeit bei In-
gram Micro.

47. Die Geschéftsleitung vermittelt verstandlich unsere Unternehmensziele.

48. Die Geschaftsleitung hat die Marktverdnderungen und den Einfluss der Mitbewerber auf
unser Geschaft gut kommuniziert.

Soziale Konkretisierungen

Items, die sich auf bekundete Rechtfertigungen (Werte, Richtlinien, Philosophie etc.) bezie-
hen:

25. Die Aktivitaten meiner Kollegen richten sich nach den Ingram-Micro-Werten (Team-
geist, Respekt, Verantwortungsbewusstsein, Integritéat und Innovation).

49. Die Geschéftsleitung handelt entsprechend der Ingram-Micro-Unternehmenswerte
(Teamgeist, Respekt, Verantwortungsbewusstsein, Integritat und Innovation).

Items, die sich auf Handlungsfolgen bzw. Interaktionsmuster (Organisation) beziehen:
5. Ich fahle mich ermutigt, neue Ideen und Verbesserungsvorschlage einzubringen.

7. Die Prozesse und die Verfahren in meinem Arbeitsumfeld helfen mir, meine Arbeit ef-
fektiv zu erledigen.

11. Ich werde leistungsbezogen bezahlt.
12. Ich bin fUr die Qualitdt meiner Arbeit verantwortlich.

24. Ingram Micro beschaftigt Mitarbeiter mit unterschiedlichem kulturellem und beruflichem
Hintergrund sowie mit verschiedenartigen Fahigkeiten und Ansichten.

29. Die Mitarbeiter bei Ingram Micro erkennen gute Leistung untereinander an.

30. Einer der Griinde, weshalb ich hier arbeite, ist, dass es Menschen bei Ingram Micro gibt,
die mich als Person schatzen.

31. Ich fihle mich Ingram Micro zugehérig.
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35.

36.

40.

42.

50.

51.

52.

53.

54.

Wenn es offene Stellen gibt, dann habe ich bei entsprechender Qualifizierung eine echte
Chance, bei der Besetzung berucksichtigt zu werden.

Ingram Micro ist erfolgreich bei der Entwicklung und (Be-)Férderung von Mitarbeitern
aus den eigenen Reihen.

Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit zwischen Ihrem Team und anderen
Teams/Abteilungen/Standorten (Unterstiitzung, Informationsfluss, Abstimmung, Priorita-
ten usw.)?

Wie zufrieden sind Sie mit den Mdglichkeiten, bei Ingram Micro eine bessere Aufgabe
zu ubernehmen?

Wie beurteilen Sie die Fairness des Gehaltssystems bei Ingram Micro?

Wie beurteilen Sie die Information von Ingram Micro dariiber, wie das Gehaltssystem
aufgebaut ist (inkl. IM.VARES, BSC, Job Grading)?

Wie bewerten Sie die Bezahlung fir lhre Arbeit (d. h. Grundgehalt und andere variable
Leistungen)?

Wie beurteilen Sie die Sozial- und Serviceleistungen bei Ingram Micro?

Wie beurteilen Sie das Engagement von Ingram Micro, die Sicherheit der Arbeitspléatze
zu gewabhrleisten?

Kern der Kultur

Fragebogenitems, die sich auf das Lernprogramm des Unternehmens oder der Unterneh-
mensmitglieder beziehen:

18.

19.

20.

21.

78.

Ich weil3, wie ich mich weiterentwickeln muss, um auch weiterhin ein wertvoller Mitar-
beiter flr Ingram Micro zu sein.

Bei Ingram Micro habe ich die Méglichkeit, mir die notwendigen fachlichen Fahigkeiten
in Trainings anzueignen, um meine jetzige Funktion voll auszuflllen (z. B. Microsoft
Office, IMPULSE, HTML, Java und Gabelstapler-Training).

Bei Ingram Micro habe ich die Mdglichkeit, mir die notwendigen tberfachlichen Fahig-
keiten in Trainings anzueignen, um meine jetzige Funktion voll auszufillen (z. B. Fuh-
rungstrainings, Prasentationstrainings, Projektmanagement, Konfliktmanagement).

Ingram Micro nimmt die notwendigen Veranderungen vor, um wettbewerbsfahig zu
sein.

Ingram Micro wird aufgrund dieser Befragung konstruktive Veranderungen einleiten.

Wir hatten bereits erlautert, dass organisationales Lernen nur dann stattfindet, wenn sich die

Organisation insgesamt verandert. Das bedeutet, dass die Lernmdglichkeit auf der Ebene der

Sozialen Konkretisierungen ansetzen muss. Allerdings, so haben wir erganzt, kénnen sich auch
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Verénderungen der Manifestationen'?' oder des Kerns der Kultur auf die Organisation auswir-
ken. Insgesamt konnten sechs Fragen der Ebene der Manifestationen zugeordnet werden. Zwei
Fragen behandeln konkrete materielle Artefakte (Ressourcen und Arbeitsplatzbedingungen)
und bieten die Mdéglichkeit, direkt sichtbare Veranderungen vorzunehmen. Allerdings mussten
wir auch schon an anderer Stelle darauf hinweisen, dass die Méglichkeiten bei Ingram Micro
Deutschland immer geringer werden, aufgrund der umfassenden, bereits erfolgreich umgesetz-
ten MaBnahmen. Eine Frage behandelt eine konkrete Handlung (Doppelarbeit) und bietet An-
satzpunkte fir die Verbesserung von Prozessen und Strukturen. Drei weitere Fragen beziehen
sich auf konkrete Kommunikationshandlungen (Vermittlung von Zielen und Marktveranderungen
sowie positive Kommunikation zu Ingram Micro als Arbeitgeber), wobei insbesondere die Fra-
gen 46 und 47 gerade der Geschéftsleitung Ansatzpunkte fir individuelle Lernprozesse bieten,
die sich dann auf die gesamte Organisation auswirken kénnen. Wie wir bereits erwahnt hatten,
halt sich die Geschéftsleitung im Folgeprozess der Befragung eher im Hintergrund. Es ist also
fur die Mitarbeiter nicht sichtbar, ob die Geschéftsleitung die Fragen nutzt, um ihre eigene Fih-

rungsleistung zu reflektieren.

Vier Fragen konnten der Ebene des Kerns der Kultur zugeordnet werden. Die Fragen 18 bis 20
bieten vor allem der Personalabteilung, genauer dem Team Learning & Development, konkrete
Ansatzpunkte zur Verbesserung der Personalentwicklung und damit zur Veranderung des
Lernprogramms des Unternehmens. Frage 78 ist eine klassische Frage, die zur Evaluation der
Mitarbeiterbefragung genutzt werden kann. Sinkende Werte in der Zustimmung zu dieser Frage
wirden darauf hindeuten, dass die Befragung an Wirkung verliert und nachgesteuert werden
muss. Diese Frage erhielt 2007 nur 54 % Zustimmung und war damit eine der zehn Fragen, die
am schlechtesten bewertet wurden. Der Vergleich tber die vergangenen Jahre zeigt, dass die
Zustimmung zu dieser Frage tendenziell weiter fallt (in den 1990ern wurden auch schon Werte
deutlich tber 70 % erreicht). Trotzdem tat man sich mit der Evaluation der MaBnahmen und
nétigen Veranderungen relativ schwer. Zwar versuchte man mit den verschiedenen Kommuni-
kationsmafBnahmen (unter anderem mit der Umgestaltung des Intranets, Newsflashs und der
Kommunikation zu den Kommentaren) zu zeigen, dass man aktiv mit den Ergebnissen arbeitet,
dies konnte aber die Abnahme der Zustimmung zur Frage 78 nicht bremsen. Im Gegenteil kam
gerade die Kommunikation zu den Kommentaren teilweise negativ an, da man keine konkreten
MaBnahmen daraus ableitete, sondern den Mitarbeitern erklaren musste, warum man auf ihre
Wiinsche nicht eingehen konnte. Hier zeigt sich als groBe Schwache der Mitarbeiterbefragung,
dass man das Instrument selbst kaum evaluiert hat. Und dies bezieht sich nicht nur auf die
Evaluation von konkreten MaBnahmen, sondern auch auf die Wirkung, Weiterentwicklung, etc.

121 gofern diese Veranderungen der Manifestationen dauerhaft bestehen bleiben, auch dies hatten wir
bereits erlautert. D. h., es ist zu vermuten, dass ein einfacher Lernvorgang wahrscheinlich nicht dauerhaft
ist, u. U. einen komplexen Lernvorgang auslést, der dann die Manifestationen dauerhaft verandert.
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der Befragung selbst. Neunzehn weitere Fragen konnten der Ebene der Sozialen Konkretisie-
rungen zugeordnet werden. Sie bieten vor allem Ansatzpunkte fir Verbesserungen in den
Themen Zusammenarbeit, Qualitat, Prozesse, Beférderung und Weiterentwicklung sowie zum
Thema Gehalt.

Alles in allem bietet der Fragebogen also ausreichend Ansatzpunkte fiir organisationale Lern-
prozesse. Wie bereits beschrieben, gibt es im Folgeprozess bei Ingram Micro Deutschland zwei
Wege, wie diese Lernchancen genutzt werden kdnnen. Zum einen gibt es die Mdglichkeit, dass
die Geschéftsleitung sich Themen fir Veranderungen heraussucht. Wie bereits mehrfach be-
schrieben, scheint dies nicht der Fall zu sein. Sollte die Geschéftsleitung an Themen der Mitar-
beiterbefragung arbeiten, so geschieht das im Verborgenen, ohne dass die Mitarbeiter explizit
dariber informiert werden. Zum anderen kdnnen alle Teams im Get-Together-Meeting maximal
drei Anliegen erarbeiten, die sie alleine nicht I6sen kdnnen, und an die Personalabteilung wei-
tergeben. Allerdings ist in der Personalabteilung nicht festgelegt, wer sich um die Umsetzung
der Themen kimmert. Learning & Development sammelt zwar die Protokolle der Get-Together-
Meetings, dies dient aber vor allem der Kontrolle der Teams, ob Get-Together-Meetings durch-
gefihrt werden. Fir die Umsetzung von MaBnahmen fihlt man sich dort nicht verantwortlich.
Diese Verantwortung sieht man eher bei den HR-Managern. Eine HR-Managerin gab im Inter-
view auch entsprechend an, dass sie gerade da die Schwachstelle der Mitarbeiterbefragung
sieht. Bis zu den Get-Together-Meetings wird alles wie geplant durchgefiihrt, doch dann bleibt
der Prozess meist stehen. Auch sie gibt zu, dass sie die Themen, die ihre Teams an die Perso-
nalabteilung meldeten, nicht immer konsequent verfolgt. Haufig verlaufen diese im Sand, weil
es keine konkreten Ansprechpartner gibt, an die man sich wenden kann, oder weil Riickmel-
dungen anderer Beteiligter ausbleiben. Es war in Gesprachen mit Beteiligten fir die Autorin
nicht eindeutig nachvollziehbar, aber es scheint, als habe man sich dazu entschlossen, den
Folgeprozess aus der Verantwortung von Learning & Development zu nehmen und in die Han-
de der HR-Manager zu tbergeben. Offensichtlich gab es hier Unstimmigkeiten Gber Kompeten-
zen und Zustandigkeiten. In diesem Zuge wurden auch die bereichstbergreifenden Projekt-
teams aufgel6st, da diese naturlich sehr viel Zeit der Beteiligten in Anspruch nahmen, die zulas-
ten des Alltagsgeschafts ging. Nach diesen Veranderungen hat man aber die Verantwortung fur
Ubergreifende Anliegen, die nicht in den Teams gelést werden kdnnen, nicht neu und eindeutig
festgelegt. In den Interviews der Autorin bestatigten vor allem die Mitarbeiter, dass sie eigentlich
keinerlei Rickmeldungen zu einigen Themen bekommen, die sie der Personalabteilung melde-
ten. Bei anderen Themen hie3e es immer wieder, dass daran gearbeitet werde, es aber noch
keine konkreten Ergebnisse gebe.'® Es wundert nicht, dass Mitarbeiter, die mehrfach diese

22\/on 9 Befragten, die in ihrem Team einen Action-Plan aufstellten, konnte sich nur 1 Mitarbeiter an
eine Rickmeldung von HR erinnern. Weitere 4 Mitarbeiter gaben an, dass sie weder von ihrer eigenen
FOhrungskraft, noch von HR eine Rickmeldung zu den Themen erhalten hatten.

231



Antwort erhalten, irgendwann das Interesse am Nachfragen verlieren. Drei Mitarbeiter beman-
gelten explizit, dass es keine Mdglichkeit gebe, den aktuellen Stand tbergreifender Projekte
abzurufen. Sie waren der Meinung, dass dies auch den Druck auf die Personalabteilung erhé-
hen wirde, an der Umsetzung der MaBnahme dranzubleiben. In der Umfrage der Autorin ergab
sich kein eindeutiges Bild. Die Antworten auf die Frage 27 fielen tendenziell ausgeglichen aus.
Von allen Befragten, die die Frage 27 beantworteten, stimmten 26,85 % zu, dass keine Verbes-
serungen umgesetzt werden, weil sich die Geschéftsleitung und die Personalabteilung zu wenig
um die Probleme kiimmerten, die in den Get-Together-Meetings besprochen werden. Deutlich
mehr, n@mlich 36,11 % der Befragten stimmten dieser Aussage nicht zu. Allerdings stimmten
die meisten Befragten, 37,04 %, mit unentschieden ab. Bedenkt man die Aussagen der Inter-
viewpartner und die Tatsache, dass sich gerade die Geschéftsleitung im Rahmen der Mitarbei-
terbefragung eher im Hintergrund halt, scheint es den Unternehmensmitgliedern schwerzufal-
len, das Engagement der beiden Gruppen richtig einzuschatzen und sie zu bewerten. Betrach-
tet man die Ergebnisse von Mitarbeitern und Fihrungskréaften getrennt voneinander, so fallt auf,
dass diese Unsicherheit vor allem bei den Mitarbeitern liegt. Wéhrend 70,6 % der Fihrungskraf-
te der Frage 27 nicht zustimmten, waren 41,38 % der Mitarbeiter unentschieden. Der Grund
dafur liegt sicherlich darin, dass Fuhrungskrafte aufgrund ihrer hierarchischen Stellung einen
viel besseren Zugang zur Geschéftsleitung und Personalabteilung besitzen als ihre Mitarbeiter.
Da die meisten Mitarbeiter auf die Informationen ihrer Filhrungskrafte angewiesen sein dirften,
insbesondere in einem groBen Unternehmen wie Ingram Micro Deutschland, geht dieses Er-
gebnis auch zulasten der Kommunikationspolitik der Flihrungskréafte. Mehr als 70 % der Flh-
rungskrafte sind der Meinung, dass die Geschéftsleitung bzw. die Personalabteilung sich um
die Probleme aus den Get-Together-Meetings kimmert, aber nur knapp 30 % der Mitarbeiter.
Offensichtlich konnten somit einige Flhrungskrafte ihren Mitarbeitern nicht vermitteln, dass sich
Personalabteilung und Geschéftsleitung um ihre Probleme kiimmern.
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Frage 27/Umfrage: Die GL bzw. HR beschiftigt sich nicht [...]

@ FOhrungkréafte
@ Mitarbeiter

stimme nicht zu

unentschieden

stimme zu —|
\

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abb. 29: Diagramm Frage 27/Umfrage: Die Geschéftsleitung bzw. Personalabteilung beschéftigen sich
nicht mit den Problemen, die in Get-Together-Meetings besprochen werden.

Da also insgesamt die Chancen flr organisationales Lernen eher wenig genutzt werden, wird
auch die Mdglichkeit zur Steuerung des Unternehmens vernachlassigt. Wir haben bereits in
Abschnitt 2.1.3 erldutert, dass Mitarbeiterbefragungen Organisationsentwicklungsprozesse (im
klassischen Sinne der Definition) unterstiitzen kénnen, d. h. Innovationen und Veranderungen,
die der gezielten Steuerung bedirfen. Mitarbeiterbefragungen liefern Daten und Informationen,
auf deren Grundlage eine Steuerung von Prozessen mdglich wird. Ebenso kénnen die Daten
dazu eingesetzt werden, die Leistungsfahigkeit des Unternehmens zu steigern. Im Rahmen von
Linkage Research wére es mdglich, die Ergebnisse der Befragung in einen Zusammenhang mit
,oeobachtbaren Ergebnissen” des Unternehmens zu bringen und zu untersuchen, ob positive
Ergebnisse bei der Befragung mit positiven Resultaten bei unternehmensrelevanten Kennzah-
len zusammenhangen und umgekehrt. ,Durch Aufdeckung von Zusammenh&ngen zwischen
Mitarbeiterbefragungsergebnissen und Kriterien der organisationalen Leistungsfahigkeit kbnnen
wertvolle Hinweise auf die sogenannten ,key drivers’, also Schlisselfaktoren oder Stellhebel
des Unternehmenserfolges gewonnen werden.” [Hervorhebung im Original] (Winter 2007: 155)
Durch die Verknlpfung mit Kennzahlen wie z. B. Fehlzeiten, Krankenstand, Fluktuation, Pro-
duktivitét, Qualitét oder Kundenzufriedenheit kann Uberprift werden, ,inwiefern die Wahrneh-
mung bestimmter Leistungsmerkmale oder Zufriedenheitsdimensionen aus Mitarbeitersicht eine
Auswirkung auf [...]“(ebenda: 156) die Kennzahlen hat. Eine Analyse im Sinne dieses Linkage
Research stellt fir das Unternehmen wieder Informationen zur Verfligung, aufgrund derer kon-
krete MaBnahmen zur Verbesserung der Kennzahlen abgeleitet werden kénnen. Der Autorin ist
nicht bekannt, dass Ingram Micro Deutschland die Daten der Mitarbeiterbefragung im Rahmen
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von Linkage Research nutzt. Dieser Ansatzpunkt ware sicherlich ebenfalls eine Lernméglich-
keit, die von zentraler Stelle, d. h. von der Personalabteilung durchgefihrt werden misste.

Ein weiteres Problem sieht die Autorin im Rahmen von organisationalen Lernprozessen auch
bei der Rolle der Mitarbeiter. Die Frage, ob Ingram Micro Deutschland ein lernendes Unterneh-
men sei (Frage 16a), beantworteten 8 Mitarbeiter mit ja, 3 Mitarbeiter meinten, dass das Unter-
nehmen zumindest auf dem Weg dorthin sei. Auf die Frage, was ein lernendes Unternehmen
ausmacht, antworteten 8 Mitarbeiter mit dem Angebot von Learning & Development und mein-
ten damit hauptséchlich die Mdglichkeit, persénliche Weiterentwicklungsangebote nutzen zu
kdénnen. 2 Mitarbeiter sahen in permanentem Veranderungswillen und der Bereitschaft, sich
dem Markt anzupassen, ein Merkmal lernender Unternehmen. 1 Mitarbeiter meinte, dass ler-
nende Unternehmen menschliche Aspekte in Entscheidungen berlcksichtigten.

Frage 16b/Interviews: Was zeichnet ein Lernendes Unternehmen aus?

permanenter Verédnderungswille, m Fihrungkrafte

-bereitschaft, sich an Markt anzupassen

@ Mitarbeiter

Sonstiges |

Abb. 30: Diagramm Frage 16b/Interviews (mit Ergdnzung der Antworten aus Frage 16c): Was macht flir
dich ein lernendes Unternehmen aus? Kannst du Beispiele nennen? (Mehrfachnennungen
mdoalich)
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Bei allen Mitarbeitern wurde nachgefragt, ob sie die Arbeit von Learning & Development als

128 oder ob ihnen auch andere Aspek-

alleiniges Merkmal eines lernenden Unternehmens sehen
te einfallen, die ein lernendes Unternehmen ausmachen. Wéahrend 7 Mitarbeiter ihre Antwort
aus der vorherigen Frage weiter ausfihrten bzw. erganzten und auch andere Aspekte nannten
(z. B. bereichsubergreifende Projekte oder die Weiterentwicklung von Tools und Prozessen),
blieben 4 Mitarbeiter dabei, dass sie vornehmlich das Angebot von Learning & Development als

Merkmal lernender Unternehmen sehen.

Frage 16c/Interviews: Lernendes Unternehmen

Lernen ist ausschlieBlich
Angebot von L&D

-ermen st Angebot L&D ]
und unternehmensweite Veranderungen

Abb. 31: Diagramm Frage 16c¢/Interviews: Macht ,Lernen® fir dich nur das Angebot von L&D aus oder
kannst du dir auch andere Beispiele vorstellen?

Damit sieht mehr als ein Drittel der Befragten die Wichtigkeit vornehmlich bei individuellen
Lernméglichkeiten. Wir konnten im vorangegangenen Abschnitt bereits zeigen, dass far erfolg-
reiche Gruppenlernprozesse eben auch die Aktivitat der Mitarbeiter nétig ist, viele Mitarbeiter
ihre Verantwortung aber nicht in der Umsetzung von MaBnahmen sehen. Damit sie diese Ver-
antwortung spuren, ist es nétig, dass die Mitarbeiter ein neues Verstandnis fir ihre Rolle im
Folgeprozess entwickeln und zwar eine Erweiterung der Rolle von ausschlieBlich Feedbackge-
ber zu Mittrdger und Mitgestalter von Veranderungen. Gleiches kann auch fir organisationale
Lernprozesse gelten, da wir bereits ausgefihrt haben, dass sich die Organisation nur dann
verandern wird, wenn zumindest die Mehrheit der Komponenten die Veranderung mit vollzieht.
Die Ergebnisse der Interviews deuten aber an, dass ein gréBerer Teil der Mitarbeiter dieses

123 Bei den Mitarbeitern, die vorher Learning & Development nicht genannt hatten, wurde die Frage etwas
umformuliert, ob auch die Arbeit von Learning & Development ein lernendes Unternehmen ausmacht.
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Rollenverstandnis in Bezug auf Gruppenlernprozesse nicht aufweist. Aufgrund der eben vorge-
stellten Interviewergebnisse Iasst sich vermuten, dass ein gewisser Teil der Mitarbeiter auch in
Bezug auf abteilungstibergreifende Lernprozesse seine Rolle nicht als die eines Mittragers oder
Mitgestalters sieht. Da mehr als ein Drittel der Mitarbeiter ein lernendes Unternehmen anhand
ihrer eigenen Mdglichkeiten fur persénliche Weiterentwicklung einschétzt, ist zumindest fraglich,
ob hier Gberhaupt ein Verstandnis fir unternehmensweite Lernprozesse gegeben ist. Insgesamt
deuten die Ergebnisse der Autorin dahin, dass zumindest ein Teil der Mitarbeiter entweder kein
Verstandnis fur die Wichtigkeit von organisationalen (oder im weiteren Sinne unternehmens-
Ubergreifenden) Lernprozessen hat oder mit den Konzepten von organisationalen Lernprozes-
sen oder auch Organisationsentwicklung (im klassischen Sinne) nicht vertraut ist. Dementspre-
chend sehen sich diese Mitarbeiter auch nicht in einer aktiven Rolle im Lernprozess. Dies kénn-
te bei der Umsetzung von organisationalen Lernprozessen zu Folgeproblemen fihren. Denn
wenn die Mitarbeiter die Notwendigkeit fir den Lernprozess nicht sehen, ist fragwuirdig, ob sie
ihn aktiv mit vollziehen. Gerade auch in organisationalen Lernprozessen ist entscheidend fiir
den Erfolg, dass die Mehrheit der Mitarbeiter aktiv mitarbeitet. Auch die Aussagen zweier Fih-
rungskrafte im Interview bestatigen die Tendenz, dass die Mitarbeiter zu Veranderungen ten-
denziell motiviert werden mussen, also eher weniger bereit sind, diese von sich aus zu leisten.
Auch der unternehmenskulturelle Aspekt, wie im vorangegangenen Kapitel beschrieben, spielt
hier sicher eine Rolle.

Insgesamt ist also festzuhalten, dass der Fragebogen von Ingram Micro viele Ansatzpunkte flr
organisationales Lernen enthélt. Der Folgeprozess sieht ebenfalls vor, dass mégliche Themen
bottom-up an die Personalabteilung gemeldet werden bzw. die Personalabteilung oder die
Geschéftsleitung selbst Themen top-down auswahlen und entsprechende Lernprozesse ansto-
Ben. Die Chancen zu organisationalen Lernprozessen werden jedoch aufgrund fehlender Zu-
standigkeiten in der Personalabteilung weitgehend nicht genutzt. Hier werden auch viele Még-
lichkeiten zur Unternehmenssteuerung nicht genutzt. Hinzu kommt, dass ein Umsetzungsprob-
lem vermutet wird, ndmlich dass ein Teil der Mitarbeiter die Notwendigkeit nicht erkennt und
keine aktive Rolle im Lernprozess einnimmt. Somit erscheinen insgesamt die Chancen, organi-
sationale Lernprozesse zu initiieren, tendenziell gering. Die Praxiserfahrungen der Autorin
haben dies zumindest flr den Untersuchungszeitraum weitgehend bestatigt.
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3.4.2 Kommunikation im Folgeprozess und der Evaluation

3.4.2.1 Kommunikationsstrategien zum Folgeprozess und zur Evaluation

KommunikationsmaBnahmen unterstiitzen nicht nur die Vorbereitung und Durchfihrung von
Mitarbeiterbefragungen, sondern sind auch im Folgeprozess von groBBer Bedeutung. lhre Auf-
gabe ist es, alle Beteiligten dartber zu informieren, wie das Unternehmen die Ergebnisse ver-
arbeitet hat und welche Erfolge dabei erzielt wurden. Da viele Teilnehmer der Befragung nicht
unmittelbar an Aktionen beteiligt sind (sofern diese nicht ihr eigenes Team betreffen) und es im
Arbeitsalltag schwerfallt, Verdnderungen Uber einen langeren Zeitraum wahrzunehmen und zu
verfolgen, kann bei den Beteiligten der Eindruck entstehen, dass nach der Mitarbeiterbefragung
,nichts passiert“. Durch eine gut geplante und professionell durchgefihrte Informationspolitik
kann ein Unternehmen diesem Eindruck vorbeugen (Borg 2003: 393). Nach Borg ist die Aufga-
be von KommunikationsmaBnahmen im Folgeprozess, die Unternehmensmitglieder ,umfassend
Uber die verschiedenen Reaktionen, ihren Status und ihre Ergebnisse zu unterrichten” (ebenda:
394). Die fur die KommunikationsmafBnahmen Verantwortlichen sollten davon ausgehen, dass
die Befragten ein Interesse daran haben zu erfahren, wie ihre eigene oder andere Abteilungen
und das Unternehmen insgesamt mit den Ergebnissen umgehen. AuBerdem kénnen Kommuni-
kationsmaBnahmen einzelne Aktionen unterstiitzen und ,revitalisieren”, d. h. neuen Antrieb flr
die Umsetzung geben (ebenda: 395f.). Sollten im Folgeprozess keine Aktionen geplant sein,
was vor allem bei messorientierten Befragungen legitim ist, so sollte auch dies kommuniziert
und begrindet werden (Deitering 2006: 64).

Wie bereits im vorherigen Abschnitt aufgefihrt, verfigt Ingram Micro Deutschland Uber eine
groBBe Anzahl etablierter Kommunikationsmedien, die in der Vorbereitung und Durchfiihrung der
Befragung erfolgreich eingesetzt werden. Im Vergleich dazu féllt die Information nach der Be-
fragung eher karg aus. Die KommunikationsmaBnahmen beschranken sich in dieser Phase des
Prozesses fast ausschlieBlich auf Informationen zu den Ergebnissen. Informationen zum weite-
ren Vorgehen im Folgeprozess, zu geplanten oder umgesetzten MaBnahmen sowie zur Evalua-
tion der Befragung gibt es dagegen nicht.

Die Autorin stellte in ihrer Umfrage eine Frage zur Kommunikation der Mitarbeiterbefragung
(Frage 14)."* Mehr als ein Drittel der Befragten stimmten der Aussage zu, dass die Ergebnisse
der Befragung nicht ausreichend kommuniziert werden.

124 Frage 14/Umfrage: Die Ergebnisse werden nicht ausreichend kommuniziert. Zustimmung insgesamt:
38,94 %, Mitarbeiter: 33,33 %, Fuhrungskrafte insgesamt (inkl. Teamleader): 26,09 %, disziplinarische
FOhrungskrafte (ohne Teamleader): 13,33 %.
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Frage 14/Umfrage: Die Ergebnisse werden nicht ausreichend kommuniziert.

Stimme zu

® Flhrungkréafte

unentschieden . .
@ Mitarbeiter

Stimme nicht zu

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Abb. 32a: Diagramm Frage 14/Umfrage: Die Ergebnisse werden nicht ausreichend kommuniziert.
(Vergleich Mitarbeiter und Flihrungskrafte inkl. Teamleiter)

Frage 14/Umfrage: Die Ergebnisse werden nicht ausreichend kommuniziert.

Stimme zu

unentschieden

@ Mitarbeiter

m diszipl. FUhrungkréafte

Stimme nicht zu

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Abb. 32b: Diagramm Frage 14/Umfrage: Die Ergebnisse werden nicht ausreichend kommuniziert.
(Vergleich Mitarbeiter und disziplinarische Flihrungskrafte ohne Teamleiter)

Diese Frage war im Rickblick jedoch zu allgemein formuliert, da die Mitarbeiter Gber die Ge-
samtergebnisse durch verschiedene KommunikationsmafBnahmen aus der Personalabteilung
informiert werden, wahrend die Flhrungskréafte ihnre Teams Uber die Teamergebnisse informie-
ren. Es ist aus der Auswertung daher nicht abzulesen, tUber welche Ergebnisse sich die Befrag-
ten zu wenig informiert fihlen. Im Vergleich der Antworten von Mitarbeitern und (disziplinari-
schen) Fuhrungskréften fallt auf, dass die Flhrungskréfte sich insgesamt besser informiert
fihlen. Dies kénnte darauf zurtickzuflihren sein, wie auch bereits im vorherigen Abschnitt fest-
gestellt wurde, dass Flhrungskrafte aufgrund ihrer Position i. d. R. besseren Zugang zu Infor-
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mationen haben. AuBBerdem erhalten die meisten Flihrungskréfte ihren eigenen Ergebnisbe-
richt, d. h. direkte und unmittelbare Informationen Uber ihre Ergebnisse. Der Unterschied kénnte
allerdings auch darauf zuriickzuflihren sein, dass die disziplinarischen Flihrungskrafte, die
einen Bericht erhalten, fir die Information ihrer Mitarbeiter zustéandig sind. Hier handelt es sich
um eine Bringschuld der Flhrungskrafte. Im Interview gaben alle Fihrungskréfte an, inre Mitar-
beiter umfassend Uber die Teamergebnisse zu informieren. Die Fihrungskrafte in der Umfrage
kénnten demnach die Frage 14 entsprechend interpretiert und die Beantwortung auf ihre eigene
Informationspolitik bezogen haben. Ob sich die dazugehdrigen Mitarbeiter gut informiert fihlen,
hangt sicherlich maBgeblich davon ab, ob ihre Fiihrungskraft ein Get-Together-Meeting ansetzt
und wie offen dort Uber die Ergebnisse diskutiert wird. Der Ablauf eines Get-Together-Meetings
wurde bereits im Abschnitt zum Gruppenlernen ausfihrlich analysiert, deshalb soll an dieser
Stelle nicht noch einmal darauf eingegangen werden. Ob sich die Mitarbeiter Uber die Gesamt-
ergebnisse gut informiert fihlen, hangt dagegen weitgehend von ihrem eigenen Verhalten ab,
denn hier sind die Mitarbeiter in einer Holschuld. Die Ergebnisse werden zwar durch verschie-
dene KommunikationsmaBnahmen verdéffentlicht (z. B. im Intranet und auf der Mitarbeiterver-
sammlung), diese muss der Mitarbeiter aber i. d. R. selbst aktiv nutzen.

Es féallt auf, dass die Mitarbeiter durch die KommunikationsmaBnahmen zwar weitgehend Uber
die Ergebnisse informiert werden, nicht jedoch Uber das weitere Vorgehen im Folgeprozess
oder Uber Aktionen im Rahmen der Befragung. Die Gesamtergebnisse des Unternehmens
werden in der Mitarbeiterversammlung vorgestellt. Wie bereits erwahnt, ist dies eine reine Pra-
sentation der Ergebnisse. Zwar werden in der Prasentation einzelne Ergebnisse aufbereitet,

z. B. in Form von Vergleichen zu den Vorjahren, die Ergebnisse werden aber nicht grundséatz-
lich hinterfragt oder interpretiert. Haufig wird nur darauf eingegangen, ob die Ergebnisse im
Vergleich zum Vorjahr besser oder schlechter ausgefallen sind. Es wird i. d. R. nicht auf den
Folgeprozess oder auf Reaktionen zu den Ergebnissen eingegangen.

Die E-Mail-Kommunikation endet mit einer E-Mail, die Gber das Eintreffen der Ergebnisse sowie
dber den Cl, ASI und die Beteiligung im Unternehmen informiert. Weitere E-Mails zu Befragung
sind regular nicht vorgesehen. Im Intranet wird nach der Mitarbeiterversammlung die Prasenta-
tion der Gesamtergebnisse allen Unternehmensmitgliedern zugénglich gemacht. Obwohl man
hier Uber sehr viele Mdglichkeiten verfugen wirde, weitere Informationen anzubieten, wie z. B.
einen Status quo laufender MaBnahmen oder Reaktionen der Geschéftsleitung, wurde dies
bisher kaum genutzt. Im Zuge der Umstrukturierung der Internetprédsenz von Learning & Deve-
lopment wollte man versuchen, einige dieser Informationsliicken zu schlieBen. Die Seite befand
sich zum Zeitpunkt der Untersuchung der Autorin allerdings noch im Umbau.
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Die Mitarbeiterzeitschrift Insider informiert ebenfalls Uber die Ergebnisse der Befragung. Im Jahr
2007 geschah dies sogar relativ ausfuhrlich tber den so genannten Insider Newsflash, eine E-
Mail in speziellem Design und unter der Redaktion der Insider-Mitarbeiter mit Unterstitzung von
Learning & Development. Hier wurde noch einmal explizit auf Vergleiche eingegangen, proble-
matische Ergebnisse wurden hervorgehoben. Auf mégliche Reaktionen wurde jedoch nicht
hingewiesen. Im Anhang |, Punkt 6.2 ist ein Insider-Artikel abgebildet, der als Reaktion auf eine
niedrige Zustimmung zu den Fragen 36 und 42 veréffentlich wurde.'*® Der Artikel stellt ausfiihr-
lich dar, welche Mdglichkeiten es fir die Weiterentwicklung und Beférderung von Mitarbeitern
gibt. Es wird dabei jedoch lediglich auf bestehende Méglichkeiten eingegangen, wodurch diese
Veréffentlichung eher als Reaktion und nicht als Aktion aufgrund der Ergebnisse zu bewerten
ist. Hinzu kommt, dass der Artikel gleich zu Beginn die Wahrnehmung der Mitarbeiter infrage
stellt, quasi als ,falsch® bezeichnet und darauf eingeht, dass Ingram Micro Deutschland sehr
wohl interne Weiterentwicklung und Beférderungen anbietet bzw. unterstutzt. Dadurch wirkt der
Artikel eventuell eher als eine Rechtfertigung dafiir, dass keine Veranderungen geplant wurden.
Mitarbeiter kbnnten den Eindruck erhalten, der Artikel wirde die ,Richtigkeit* der Ergebnisse
bzw. ihrer Wahrnehmung anzweifeln. Hier ware es wahrscheinlich gewinnbringender gewesen,
die Mitarbeiter nicht von ihrem ,Irrtum* Glberzeugen zu wollen, sondern nachzuvollziehen, wa-
rum sie in der Befragung diese Meinung geauBert haben. Vielleicht hatte der Artikel dann einen
anderen Schwerpunkt erhalten. Grundsatzlich ist nichts dagegen einzuwenden, wenn Mitarbei-
ter auf bereits bestehende Mdglichkeiten hingewiesen werden, die ihnen vielleicht nicht bewusst
oder bekannt waren. Dies wére auch ein Beispiel dafir, dass nicht unbedingt eine Aktion folgen
muss, wenn die notwendigen MaBnahmen bereits im Unternehmen existieren und nur nachge-
steuert werden muss(t)en. Es ist allerdings kein Beispiel daflir, dass man sich aktiv mit den
Ergebnissen auseinandersetzt und etwas verdndern will. Hier wurde leider die Chance nicht

genutzt, eine solche Aktion publik zu machen.

Insgesamt ist also festzuhalten, dass sich die Kommunikationsstrategien im Folgeprozess
hauptséachlich auf die Veréffentlichung der Ergebnisse beziehen. Das weitere Vorgehen im
Folgeprozess sowie geplante oder umgesetzte MaBnahmen werden jedoch weitestgehend nicht
kommuniziert. Auch hier ist die Verantwortung hauptséachlich auf die Flihrungskréafte Ubertragen
worden, die angehalten sind, ihre Mitarbeiter regelmaBig Uber die Fortschritte des Action-Plans

zu informieren.

125 Frage 36: Ingram Micro ist erfolgreich bei der Entwicklung und (Be-)Férderung von Mitarbeitern aus
den eigenen Reihen. Frage 42: Wie zufrieden sind Sie mit den Mdglichkeiten, bei Ingram Micro eine
bessere Aufgabe zu Gbernehmen?
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3.4.2.2 Mitarbeiterbefragungen als Kommunikationsinstrumente

Bereits in den Abschnitten 1.1.5 und 2.2.5 haben wir erldutert, dass der Kommunikation in
Unternehmen eine besondere Bedeutung zukommt. Zum einen ist es ab einer bestimmten
GroBe fur einzelne Mitarbeiter nicht mehr méglich, mit allen anderen Mitarbeitern und Fih-
rungskraften im persénlichen Kontakt zu stehen bzw. sich alle relevanten Informationen selbst
zu suchen. Daher mlssen relevante Informationen tber unternehmensinterne Kommunikati-
onsmittel verteilt werden. Die Mitarbeiterbefragung ist deshalb ein so wichtiges Kommunikati-
onsinstrument, weil sie genau genommen das einzige Mittel ist, das es einem Unternehmen
erlaubt, zur gleichen Zeit von potenziell allen Unternehmensmitgliedern eine Rickmeldung zu
aktuellen Themen zu erhalten. Mitarbeiterbefragungen bieten die Mdglichkeit, einen Gesamt-
Uberblick Uber die aktuelle Situation des Unternehmens zu erhalten. Denn bereits in einem
mittelstdndischen Unternehmen mit flachen Hierarchien und vielen Kommunikationsmdglichkei-
ten ware diese Art der Informationsbeschaffung fir einzelne Personen gar nicht zu bewalti-
gen.'?® Fiir ein Unternehmen in der GréBenordnung von Ingram Micro Deutschland ist es daher
positiv zu bewerten, dass Mitarbeiterbefragungen angeboten werden. Dies hatte das Unter-
nehmen ja bereits erkannt und schon eigene Befragungen durchgefihrt, bevor die weltweite
Befragung verpflichtend wurde.

Zum anderen dient Kommunikation dem Aufbau und Abgleich von gemeinsamen Wirklichkeits-
konstruktionen, die wiederum Voraussetzung dafiir sind, dass Mitarbeiter und Flhrungskrafte
als Komponenten des Sozialsystems Unternehmen agieren kénnen. Damit eine Mitarbeiterbe-
fragung zur Bildung gemeinsamer Wirklichkeitskonstruktionen beitragen kann, muss sie als
Vollbefragung durchgefuhrt werden, damit sich potenziell alle Unternehmensmitglieder an der
gemeinsamen Wirklichkeitskonstruktion beteiligen kénnen. Dies ist bei Ingram Micro Deutsch-
land der Fall. Des Weiteren missen die Ergebnisse an alle Beteiligten zurlickgemeldet und
diskutiert werden. Auch dies ist im Folgeprozess in den Get-Together-Meetings vorgesehen.
SchlieBlich missen die Beteiligten auch die Chance erhalten, in Bezug auf die Ergebnisse
reagieren zu kdnnen. Wir haben bereits im vorherigen Abschnitt ausgefiihrt, dass dies haupt-
sachlich im Bereich des eigenen Teams mdglich ist. D. h., wahrend Mitarbeiter und nattrlich vor
allem die FUhrungskrafte die Mdglichkeit und auch die Befugnis haben, MaBnahmen in ihren
eigenen Teams umzusetzen, gelingt dies auf unternehmensweiter Ebene eher selten (vgl. die
Ausfihrungen zum organisationalen Lernen, Abschnitt 3.4.1.3). Hier sind Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten noch nicht hinreichend geklart. Die Mitarbeiter und Fihrungskréfte sind

126 |nsofern ist Sprengers Argument, dass Mitarbeiterbefragungen in Unternehmen mit flachen
Hierarchien hinféllig sein massten (vgl. Abschnitt 2.2.5.1), teilweise entkraftet. Denn vor allem in gro3en
Unternehmen scheint es geradezu unmdglich, dass sich jeder mit jedem zu verschiedensten Themen
austauscht. Vor allem ist es sehr unwahrscheinlich, dass ein solcher Austausch zwischen allen
Beteiligten zur etwa gleichen Zeit und zu den gleichen Themen stattfinden kann.
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sich Uber ihre Rolle eher unklar und wissen nicht, inwieweit sie Einfluss auf unternehmensweite
Prozesse nehmen kénnen. D. h., die Fahigkeit, in Bezug auf die Ergebnisse zu handeln, ist
teilweise eingeschrankt, wodurch tatséchliches Handeln, z. B. im Sinne von organisationalem
Lernen, teilweise ausbleibt. Auch die Unternehmensleitung lasst einige Chancen ungenutzt,
durch eigene Themen und MaBnahmen organisationales Lernen anzustoBen. Wie das Beispiel
der Kommunikation zu den Weiterentwicklungsméglichkeiten in der Zeitschrift Insider zeigt,
scheinen die Unternehmensleitung bzw. die Personalabteilung die Meinung der Befragten nicht
immer zu akzeptieren. Wenn sich KommunikationsmaBnahmen dieser Art haufen, kdnnte das
dazu fOhren, dass sich die Mitarbeiter nicht ernst genommen fhlen. Des Weiteren stellt sich die
Frage, wie lange die Mitarbeiter noch mit der Mitarbeiterbefragung zufrieden sein werden, wenn
sich der Trend fortsetzt, dass selbst Gruppenlernprozesse, auf denen zur Zeit der Fokus der
Befragung liegt, ausbleiben. Noch haben die Mitarbeiter das Gefuhl, dass aufgrund der Befra-
gung etwas ,passiert“, auch wenn sie meist nicht benennen kénnen, was nun genau umgesetzt
wird. Wenn auch dieses positive Geflhl abnimmt und die Mitarbeiter sich nicht ernst genommen
fihlen, dann wird die Mitarbeiterbefragung immer weniger dazu beitragen, gemeinsame Wirk-
lichkeitskonstrukte zu entwickeln. Auf lange Sicht kénnte sich das negativ auf das Verhalten des
Einzelnen als Komponente des Systems auswirken, weil das Zugehérigkeitsgefiihl abnimmt.
Die Mitarbeiterbefragung entfaltet daher noch nicht ihr volles Potenzial als Kommunikations-
instrument und lauft sogar Gefahr, weiteres Potenzial einzublBen. Sie tragt zwar (noch) dazu
bei, dass die Unternehmensmitglieder von Ingram Micro Deutschland ein gemeinsames Wirk-
lichkeitskonstrukt entwerfen kénnen, allerdings sind die Handlungsoptionen und das Umsetzen
von Handlungen in Bezug auf dieses Konstrukt eher eingeschréankt.

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen kénnen auch zur Steuerung der Unternehmensmit-
glieder genutzt werden. Steuerung darf auch hier nicht im Sinne einer Manipulation verstanden
werden, sondern als Mdglichkeit, auf Mitarbeiter und dadurch auch auf Prozesse im Unterneh-
men gezielt Einfluss zu nehmen. Die Ergebnisse der Befragung machen es z. B. der Geschafts-
leitung oder der Personalabteilung einfacher, die Dynamik ihrer Adressaten kennenzulernen,
wodurch sie die Inhalte ihrer Kommunikation gezielter auswéhlen kénnen. Gleiches gilt natlrlich
auch far FOhrungskrafte, die durch ihre Teamergebnisse die Dynamik ihres Teams besser
verstehen kénnen. Ein konkretes Beispiel daflr ist sicherlich der im Anhang abgebildete Artikel
zur Mitarbeiterbefragung, der Weiterbildungs- und -entwicklungsmaéglichkeiten fir Mitarbeiter
aufzeigte. Dieser Inhalt wurde aufgrund konkreter Ergebnisse ausgesucht und hatte zum Ziel,
das Verhalten bzw. die Wahrnehmung der Mitarbeiter zu beeinflussen. Ob die Mitarbeiterbefra-
gung nun dazu genutzt wird, Kommunikationsinhalte gezielter abzustimmen und einzusetzen,
lasst sich allerdings nur eingeschrankt beurteilen. Wie wir weiter oben festgestellt haben, wer-

den KommunikationsmaBnahmen im Folgeprozess eher sparsam eingesetzt und sind weitge-
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hend nur auf die Ergebnisse ausgerichtet. Mitteilungen, die sich direkt auf die Befragung bezie-
hen und Wahrnehmung oder Verhalten beeinflussen sollen, wie z. B. die Motivation eigener
Projekte durch Artikel zu Best Practices anderer Teams, finden i. d. R. nicht statt. Trotzdem ist
es moglich, dass KommunikationsmaBnahmen direkt von Ergebnissen der Befragung beein-
flusst wurden, dies aber nicht explizit erwahnt wurde. Ob und wenn ja, welche Kommunikati-
onsmaBnahmen darunter fallen, wéare daher reine Spekulation. Festzuhalten ist jedoch, dass
Kommunikationsmaoglichkeiten zur Beeinflussung von Wahrnehmung und Verhalten, die sich
direkt auf die Mitarbeiterbefragung beziehen, weitgehend nicht genutzt werden.

3.5 Auf einen Blick: die Starken ...

3.5.1 ... bei der Gestaltung des Fragebogens

Der Fragebogen von Ingram Micro entspricht den gangigen formalen Kriterien fir einen profes-
sionell konzipierten Fragebogen. Er weist eine gewisse Mindestldnge auf und enthalt, im Ver-
gleich mit Empfehlungen der einschlagigen Literatur, einen ausgewogenen Mix aus Fragen zu
Standard- sowie Leistungs-, Strategie- und psychologischen Themen. Die Ausfiilldauer ist dabei
immer noch akzeptabel. Aufgrund der Standardfragen stehen Benchmark-Vergleiche zu ver-
schiedenen Themen zur Verfigung. Durch weitere Nicht-Standardfragen werden auch unter-
nehmensspezifische Kontexte abgefragt, wodurch sichergestellt wird, dass der Fragebogen
eine hohe Relevanz fiir die Befragten und das Unternehmen aufweist. Von einer zu engen
Ausrichtung oder unangemessener Vereinfachung des Fragebogens kann daher nicht ausge-
gangen werden. Die abgefragten Themen sind allesamt fur das Unternehmen relevant und
bieten Ansatzpunkte flir Verbesserungen, auch wenn diese nicht unbedingt unmittelbar im
Einflussbereich der Befragten liegen. Auf jeden Fall werden durch die Fragen Mdglichkeiten zu
weiteren Diskussionen eréffnet. Ungeeignete Fragen, die z. B. in die Privatsphare des Einzel-
nen eindringen, liegen nicht vor. Soweit dies beurteilt werden konnte, werden keine demografi-
schen Items abgefragt, die bei den Befragten Bedenken hinsichtlich der Anonymitat ausldésen
kénnten. Die Antwortkategorien im Fragebogen sind nicht einheitlich und verlangen daher vom
Ausfillenden mehr Aufmerksamkeit als eine gleichbleibende Skala. Die Kategorien sind aber
immer so geordnet, dass die Zustimmung zur Frage von links nach rechts abnimmt, wodurch
das Risiko von Fehlantworten eher gering erscheint. Eine mittlere Antwortkategorie wird zwar
angeboten, aber ausdriicklich darauf hingewiesen, dass diese nur im Falle einer indifferenten
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Meinung angekreuzt werden soll. Auch die Ergebnisse der Befragung weisen nicht darauf hin,
dass die Befragten generell eine ,Tendenz zur mittleren Antwort” zeigen, was auf ausweichen-
des Antwortverhalten hindeuten kénnte. Der Fragebogen ist thematisch strukturiert, kurze Defi-
nitionen leiten die Fragen zu bestimmten Themen, wie z. B. zur direkten Flhrungskraft, ein. So
muss der Befragte nicht unnétig zwischen verschiedenen Themen hin und her wechseln und
der Denkaufwand zu Beantwortung der Fragen wird dadurch nicht unnétig vergréBert. Die
Maoglichkeit, Kommentare abzugeben, wird von vielen Mitarbeitern genutzt und in den gefiihrten
Interviews durchweg positiv bewertet. Durch die Ubersetzung verlieren die Ergebnisse nicht an
Aussagekraft. Auch wenn im Einzelfall Ubersetzungen nicht genau dem Originalwortlaut ent-
sprechen, so fillen die Befragten den Fragebogen in deutscher Sprache aus. Daher sollte bei
der Besprechung auch die deutsche Ubersetzung als Grundlage fiir die Auswertung der Ergeb-
nisse genommen werden, denn zu dieser Ubersetzen Frage haben sich die Beteiligten ein Urteil
gebildet.

Insgesamt ist das Design des Fragebogens recht Gbersichtlich und die Internetseite ist benut-
zerfreundlich programmiert. Zu Beginn der Befragung erhalt der Teilnehmer eine Anleitung zum
Ausflillen des Fragebogens. Die Seiten sind so programmiert, dass die Antwortkategorie auf
einer Bildschirmseite nicht unnétig wechselt und nicht viel gescrollt werden muss. Die Antwor-
ten werden einfach durch anklicken gewahlt. Dabei ist es nicht mdglich, mehr als eine Antwort
auszuwahlen. Eine automatische Speicherung der Fragen ermdglicht es, den Fragebogen
jederzeit zu verlassen und spéater wieder an der gleichen Stelle fortzusetzen. Alle Fragen kén-
nen auch noch einmal in der Ubersicht angezeigt und gegebenenfalls geéndert werden, bevor
der Fragebogen durch einen weiteren Klick eingereicht wird. Technische Probleme wurden
wéahrend der Durchfihrung der Befragung nach Kenntnis der Autorin noch keine gemeldet.
Kleinere Probleme mit Passwortern oder der Erreichbarkeit der Umfrage, die wahrend der
Studie der Autorin auftraten, waren meist auf Benutzerfehler zuriickzufuhren und schnell beho-
ben. Auch langjéhrige Mitarbeiter berichten, dass es in der Vergangenheit keine technischen
Probleme gab.

In Bezug auf die vorgestellten Lernniveaus enthalt der Fragebogen Fragen zu allen Ebenen der
Kultur und somit Ansatzpunkte fir Lernméglichkeiten, die kurz-, mittel- und langfristig umgesetzt
werden kénnen. So besteht die Chance, Lernmdglichkeiten zu verschiedenen Zeiten im Unter-
nehmen erfolgreich abzuschlieBen. Die Befragten kdnnten somit zu verschiedenen Zeiten Uber
Erfolge der Mitarbeiterbefragung informiert werden. Dies wirde wahrscheinlich nachhaltig den
Eindruck bestéarken, dass durch die Befragung tatsachlich Veranderungen umgesetzt werden.
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Alles in allem profitiert hier die Ingram Micro Deutschland sicherlich von der Unterstiitzung des
Mutterkonzerns und der professionellen technischen Umsetzung durch den externen Anbieter.

3.5.2 ... bei der Vorbereitung und Durchflihrung der Mitarbeiterbefragung

Der Konzern und Ingram Micro Deutschland haben mit der Zeit ein nicht unerhebliches Know-
how im Ablauf der Vorbereitung und Durchflihrung von Mitarbeiterbefragungen gewonnen,
sodass hier ohne Zweifel von einem professionellen Vorgehen gesprochen werden kann. Die
Mitarbeiterbefragung ist eindeutig interventionistisch positioniert. Dies wird auch in allen Kom-
munikationsmaBnahmen zur Befragung deutlich. Entsprechend dieser Positionierung ist auch
der Folgeprozess ausgelegt, der durch die Get-Together-Meetings zumindest potenziell alle
Mitarbeiter und Fihrungskréafte an der Diskussion der Ergebnisse und der Ableitung von MaB3-
nahmen beteiligt. Auch die Ziele der Befragung sind entsprechend der interventionistischen
Positionierung formuliert, wie z. B. Schwachstellen finden und Verbesserungen ableiten. Leider
werden die eher allgemein formulierten Ziele nur in den Leitfaden fur Fihrungskrafte etwas
konkretisiert.

Im Laufe der Zeit hat sich die Rolle der Geschéftsleitung in der Mitarbeiterbefragung verandert.
Aus Promotoren von Veranderungen sind Teilnehmer im Prozess geworden. Diese Verande-
rung hat sich wahrscheinlich durch die Verschlankung des Folgeprozesses ergeben, durch die
auch die Parallelorganisation der Ubergreifenden Projektteams abgebaut wurde. Obwohl
dadurch das Commitment der Geschaftsleitung fir die Mitarbeiter nicht mehr so offensichtlich
wahrnehmbar ist, gab es in der Umfrage und den Interviews der Autorin keine Hinweise darauf,
dass sich dies negativ auf die Einstellung der Beteiligten zur Mitarbeiterbefragung auswirkt.

Die Kommunikationsmal3nahmen vor und wéhrend der Befragung sind bestens organisiert.
Neben den E-Mails des externen Anbieters und der Geschéftsleitung auf internationaler Ebene
informiert Ingram Micro Deutschland die Teilnehmer durch einen umfangreichen Medienmix.
Neben E-Mails werden auch das Intranet, die Mitarbeiterzeitschrift sowie Plakate und personli-
che Kommunikation eingesetzt. Alle Kommunikationsmedien sind im Unternehmen etabliert und
allen Mitarbeitern zugénglich." Die Mitarbeiter werden (iber Ziele der Befragung informiert, zur
Teilnahme motiviert und Uber alle wichtigen organisatorischen Details aufgeklart. Zum Ab-
schluss der Befragung erhalten sie zusétzlich einen kurzen Uberblick Giber die Ergebnisse und
die Teilnahmequote. I. d. R. wissen die Mitarbeiter sehr genau, wo sie nach Informationen zur

127 Selbst im Lager, wo nicht alle Mitarbeiter reguldren Zugang zu Computern haben, werden
Informationsmails Uber Aushange publik gemacht, sodass hier kein Informationsdefizit entsteht.
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Befragung suchen mussen. Auch diejenigen, die nicht aktiv suchen, werden durch die an alle
Teilnehmer versendeten E-Mails informiert. Diese Informationspolitik und die professionelle
Arbeit des externen Anbieters flhren dazu, dass es bei der eigentlichen Durchfiihrung der
Befragung i. d. R. keine organisatorischen Probleme gibt. Auch im Lager ist die Online-
Befragung durch das Einrichten der Wahllokale bestens organisiert. Die Anonymitét der Befrag-
ten wird durch die professionelle Datenverarbeitung auBerhalb des Ingram-Micro-Konzerns

gesichert.

Die Beteiligung, die bereits seit vielen Jahren konstant tber 70 % liegt, zeigt, dass sich das
Instrument Mitarbeiterbefragung Uber die Jahre im Unternehmen etabliert hat. Die Befragung ist
ohne Zweifel ein fester Bestandteil der Unternehmenskultur geworden. Die Ergebnisse kénnen
aufgrund der hohen Quote als reprasentativ gesehen werden. Incentives bieten den Mitarbei-
tern einen zuséatzlichen Anreiz zur Teilnahme. Die Flhrungskréfte, die aufgrund der geringen
Fluktuation haufig schon viele Erfahrungen mit der Befragung gesammelt haben, sind gut auf
den Folgeprozess vorbereitet. Professionell gestaltete Leitfaden und Prasentationsvorlagen
unterstitzen die Flhrungskrafte zusatzlich im Folgeprozess, ebenso wie die Personalabteilung.
Der Ubersichtlich gestaltete Bericht erleichtert den Zugang zu den Ergebnissen der Befragung.
Hier garantiert der externe Anbieter fir die Vollstandigkeit und mathematische Korrektheit der
Daten. Die Indices ASI und Cl, interne und externe Benchmarks sowie die Kategorie ,High
Performance Culture” bieten als einfache Heuristiken den Fihrungskréften viele Ansatzpunkte
fur die Analyse ihrer Ergebnisse und die Ableitung von MaBBnahmen im Folgeprozess.

Auch hier ist festzustellen, dass Ingram Micro Deutschland in Bezug auf die Vorbereitung und
Durchfiihrung der Mitarbeiterbefragung sehr gut aufgestellt und sehr routiniert ist, sodass kaum
Probleme auftreten. Auch hier unterstitzt wieder der externe Anbieter.

3.5.3 ... im Folgeprozess und der Evaluation der Mitarbeiterbefragung

3.5.3.1 Lernprozesse

In Bezug auf individuelle Lernprozesse haben wir herausgestellt, dass die Mitarbeiterbefra-
gung vor allem flr die Fihrungskréafte konkrete Ansatzpunkte auf allen drei Lernniveaus enthélt.
Insbesondere die Kategorie ,Direkte Flihrungskraft* ist hier von Bedeutung. Mitarbeiter und
FOhrungskrafte konnten sich auBerdem mit der Zeit sehr viel Prozess- und Methodenwissen
aneignen, sodass der Folgeprozess kompetent gestaltet werden kann. Ebenfalls positiv zu
bewerten ist das Herausstellen des Mitarbeiters als wichtigem Feedbackgeber durch die Kom-
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munikationsmaBnahmen zur Befragung. Insgesamt werden individuelle Lernprozesse bei In-
gram Micro Deutschland nicht deutlich gefordert oder geférdert. Dies ist jedoch eher neutral zu
bewerten, da individuelle Lernmdglichkeiten fir Mitarbeiter sowie fir Fihrungskrafte durch
komplementére Instrumente wie z. B. Mitarbeitergesprache oder Leadership Reflections her-
ausgearbeitet werden kénnen. Es gibt keine Verbindlichkeit individueller Lernprozesse fir Flh-
rungskrafte, daher auch kein Controlling und keine Evaluation des Lernerfolges. Auch dies ist
im Falle von Ingram Micro Deutschland neutral zu bewerten, da die Fihrungskrafte im Rahmen
der Mitabeiterbefragung schon sehr viel Verantwortung Gbernehmen missen. Zusétzliche for-
male Regeln fir individuelle Lernprozesse wuirden sie eventuell durch die zuséatzliche Arbeitsbe-
lastung Uberfordern. Zudem kénnen FUhrungskrafte durch die implizite Vorgesetztenbewertung
und den Cl ihre Ergebnisse nicht ignorieren.

Die Teamergebnisse der Mitarbeiterbefragung werden in speziellen Workshops, den Get-
Together-Meetings, vorgestellt. Dies entspricht dem Standardvorgehen, welches in der ein-
schlagigen Literatur fur die Ergebnisriickmeldung empfohlen wird. Dadurch wird den Beteiligten
die Mdglichkeit gegeben, Gruppenlernprozesse zu initiieren. Die Vorteile der Workshops
liegen vor allem darin, dass die Ergebnisse an potenziell alle Mitarbeiter zurlickgemeldet wer-
den. SchlieBlich handelt es sich um Teamergebnisse, die fir die Befragten natirlich besondere
Relevanz haben, da sie die ,Betroffenen® sind. Sie haben somit auch ein Recht, ihre eigenen
Ergebnisse zu erfahren. AuBerdem geben Workshops die Mdglichkeit, die Ergebnisse zu disku-
tieren und zu validieren, nach den Ursachen fiir schlechte Bewertungen zu suchen und dazu
passende MaBnahmen abzuleiten. Die Teams erhalten somit die Méglichkeit, Themen, die sie
direkt betreffen, auch direkt im Team selbst zu I6sen. Dies wirkt sich wahrscheinlich auch positiv
auf die Akzeptanz der Veranderungen und die Motivation zur aktiven Beteiligung aus. Grund-
satzlich entspricht die Situation des Get-Together-Meetings dem Arbeitsalltag, wenn Teammit-
glieder mit ihren Fihrungskréaften in ihren Teammeetings Uber die aktuelle Situation im Unter-
nehmen sprechen. Der Aufbau einer Parallelorganisation ist damit nicht nétig. Dieses Vorgehen
steht im Einklang mit der vorherrschenden Kommunikationskultur und widerspricht den im
Unternehmen géngigen Interaktionsmustern nicht. 40 % der Mitarbeiter sehen in den Get-
Together-Meetings sogar eine Starke der Mitarbeiterbefragung, da diese die Ableitung und
Umsetzung von VeranderungsmaBnahmen maBgeblich unterstitzen. Sowohl Mitarbeiter als
auch Fuhrungskréafte wiinschen sich dieses Vorgehen im Folgeprozess. Dartber hinaus bietet
das Standardvorgehen mit einer Prasentationsvorlage die Mdglichkeit, gewlinschte MaBnah-
men im Action-Plan schriftlich zu fixieren. Dies ist ein erster Schritt zum erfolgreichen Control-
ling und zur Evaluation der MaBnahmen. Zudem besteht die Méglichkeit, Themen, die nicht im
Team geldst werden, an die Personalabteilung zu melden. So werden die Teams nicht mit der
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Bearbeitung von Themen Uberfordert, die nicht in ihrem Verantwortungs- oder Einflussbereich
liegen. Dadurch gehen wichtige Themen und Belange der Teams nicht verloren. Neutral zu
bewerten ist die Moderation der Get-Together-Meetings durch die Fihrungskrafte. Aufgrund der
langjéhrigen Erfahrung besitzen die Fihrungskrafte die notwendige Methodenkompetenz zur
Durchfiihrung des Workshops. AuBerdem wird keine Parallelorganisation zur Ubermittiung der
Ergebnisse aufgebaut, das Vorgehen ist somit 6konomisch. Hinzu kommt, dass Fuhrungskréfte
i. d. R. die Verantwortlichen fur mégliche Veranderungen sind, d. h. die nétigen Kompetenzen
und den nétigen Einfluss besitzen, um MaBnahmen zu initiieren und umzusetzen. Letztlich
entspricht es auch weitgehend den Winschen der Mitarbeiter, die FUhrungskrafte als Moderato-
ren zu haben, damit Themen direkt und nicht erst Gber Dritte besprochen werden kénnen. Ge-
gen Fuhrungskréfte als Moderatoren spricht, dass sie eventuell persdnlich betroffen sind und
daher nicht die nétige Sachlichkeit und Neutralitat wahren kénnen. Mitarbeiter kdnnten auch
eventuell Konsequenzen furchten, wenn sie inre Meinung offen &u3ern. Die Autorin hat in ihren
Interviews festgestellt, dass die Uberwiegende Mehrheit der Mitarbeiter sich ihre Fihrungskréfte
als Moderatoren wlnscht, sie hat allerdings auch von negativen Beispielen erfahren. Die neut-
rale Bewertung wurde gewahlt, da die Moderation mit externen Moderatoren keine bessere
Lésung darstellt. Diese Methode wére zeit- und kostenintensiver und wirde teilweise die direkte
Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraften unterbinden. Auf Dauer ware dies
also keine Alternative, da regelmaBiges Feedback zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraften
zur FUhrungskultur bei Ingram Micro Deutschland gehért. Auch in regelmaBigen Teammeetings
sprechen Mitarbeiter und Fihrungskrafte Uber Themen, die sie betreffen, sind also ebenfalls
,Betroffene”. Es gibt also prinzipiell keinen Grund, eine FUhrungskraft in einem Get-Together-
Meeting zu ersetzen. Vorstellbar ware dagegen ein Eingreifen externer Moderatoren im Einzel-
fall, wenn gravierende Kommunikationsprobleme zwischen Mitarbeitern und Fihrungskréften
herrschten, die eine erfolgreiche Durchfihrung des Workshops verhinderten. Allerdings misste
man in einem solchen Fall von weit gréBeren Problemen in der Zusammenarbeit ausgehen, die
sicherlich nicht ohne weitere MaBBnahmen bleiben dirften. Ebenfalls neutral wird die (Co-
)Moderation durch die zustandigen HR-Manager gesehen. Einige Mitarbeiter begriiBen es, ihre
Ubergreifenden Fragen direkt an einen Verantwortlichen adressieren zu kénnen. Allerdings
erscheint einigen Mitarbeitern die Diskussion dadurch ,offizieller und sie fragen sich, ob ihre
Beteiligung am Workshop direkte Auswirkungen auf sie selbst oder ihre Fihrungskraft haben
kénnte. Im Zweifelsfalle sollte es allerdings den HR-Managern mdglich sein, diese Bedenken zu
entkraften, indem sie ihre Rolle im Get-Together-Meeting verdeutlichen.

SchlieBlich bietet der Fragebogen Anséatze fir Lernchancen organisationalen Lernens auf
allen drei Lernniveaus. Es gibt zudem konkrete Fragen, die sich auf die Geschéftsleitung bezie-

248



hen und dieser Lernchancen eréffnen. Ebenso gibt es eine Frage zur Evaluation der Befragung
und somit Lernchancen fir Deutero-Lernprozesse. Auch der Folgeprozess ist so ausgelegt,
dass weitere Themen fir unternehmensibergreifende Veranderungen bottom-up an die Perso-
nalabteilung gemeldet werden. Im Laufe der Zeit wurde der Folgeprozess verschlankt und die
parallele Organisation abgebaut, sodass die Ressourcen ékonomischer eingesetzt werden
kénnen. Insgesamt sind also die methodischen Voraussetzungen zur Initiierung von organisati-

onalen Lernprozessen sehr gut.

3.5.3.2 Kommunikation

Etablierte KommunikationsmalBnahmen wie das Intranet, die Mitarbeiterzeitschrift und die Mit-
arbeiterversammlung werden genutzt, um die Ergebnisse allen Mitarbeitern und Flhrungskraf-
ten zugénglich zu machen. Selbst Mitarbeiter, die nicht aktiv nach Informationen suchen, wer-
den zumindest durch die Kommunikation per E-Mail erreicht. Alle etablierten Kommunikations-
instrumente sind grundsétzlich allen Mitarbeitern zugénglich. Die Mitarbeiter sind i. d. R. auch

darUber informiert, wo sie weitere Informationen zur Befragung finden kénnen.

Durch die Mitarbeiterbefragung wird den Unternehmensmitgliedern ein Kommunikationsinstru-
ment zur Verflgung gestellt, durch dass sie ihre Meinung zu aktuellen Themen &uBern kénnen.
Ingram Micro fUhrt eine Vollbefragung durch, sodass potenziell alle Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte ihre Wahrnehmung zum Unternehmen mitteilen kénnen. Durch das Design des Folgepro-
zesses, die Diskussionen der Ergebnisse in den Get-Together-Meetings, werden die Ergebnis-
se wieder an die Unternehmensmitglieder zurlickgemeldet. Dadurch kénnen Mitarbeiter und
FOhrungskrafte gemeinsame Wirklichkeitskonstrukte in Bezug auf das Unternehmen bilden. Im
Teambereich sind Mitarbeiter und Fihrungskréafte auBerdem weitgehend in der Lage, in Bezug
auf diese Wirklichkeit Handlungsoptionen zu entwickeln. Wie die Umfrage der Autorin und die

Interviews zeigen, werden diese Handlungsoptionen auch teilweise umgesetzt.

249



3.6 Auf einen Blick: Verbesserungspotenzial ...

3.6.1 ... bei der Gestaltung des Fragebogens

Der Fragebogen ist leider der Bereich der Mitarbeiterbefragung, auf den Ingram Micro Deutsch-
land den geringsten Einfluss hat. Die Themenauswahl und die Zusammenstellung der Fragen
sind weltweit einheitlich vorgegeben. Wie wir in Abschnitt 3.2.2 feststellen konnten, werden die
Lernmdéglichkeiten auf der Ebene der Manifestationen mit der Zeit immer geringer. Gerade in
Bezug auf die Veranderung von materiellen Artefakten (Themenfelder Arbeitsplatzbedingungen
und Ressourcen), bei der Ingram Micro Deutschland bereits sehr viele MaBnahmen erfolgreich
umsetzen konnte, ist die Grenze dessen, was aus finanzieller Sicht noch zu rechtfertigen ist,
nahezu erreicht. Dadurch fehlen dem Unternehmen Méglichkeiten, kurzfristig sichtbare Veran-
derungen umzusetzen. Bei einer lokalen Befragung ware es hier an der Zeit, die Fragen auf der
Ebene der Manifestationen zu Uberdenken und eventuell zu verandern. Sicherlich gehéren
Fragen zu den Arbeitsplatzbedingungen zu den Standardfragen, die nicht einfach aus einem
Fragebogen entfernt werden sollten, auch dann nicht, wenn es anscheinend keine neuen An-
satzpunkte fir Verédnderungen gibt. SchlieBlich behandeln diese Fragen gewisse Grundbedirf-
nisse der Mitarbeiter, die flr sie weiterhin relevant bleiben. Vielleicht gibt es aber die Méglich-
keit, neue Fragen zu Bereichen aufzunehmen, die bis jetzt noch nicht behandelt wurden. Dies
héangt natdrlich davon ab, wie intensiv die Themen Arbeitsplatzbedingungen und Ressourcen
bereits in vorherigen Befragungen behandelt wurden. Allgemein ist festzuhalten, dass Unter-
nehmen, die bereits seit vielen Jahren Befragungen mit (fast) identischem Fragebogen durch-
fihren, ihre Fragebogenitems dahingehend untersuchen sollten, ob diese immer noch genug
Ansatzpunkte fir Veradnderungen bieten und ob sie den individuellen Bedlrfnissen und Zielen
des Unternehmens noch entsprechen. Gegebenenfalls sollten Fragebogeninhalte und eventuell
auch die Ziele der Befragung an die aktuelle Situation angepasst werden. Hier miissen sich
Unternehmen bei jedem Fragebogenitem entscheiden, ob fir den Erfolg der Befragung die
Vergleichbarkeit Uber einen ldngeren Zeitraum oder die Anpassung an die aktuelle Unterneh-
menssituation entscheidend ist. Diese Frage lasst sich sicherlich nicht pauschal beantworten,
sondern ist abhangig von der individuellen Situation der entsprechenden Unternehmen.

Leider liegt dies auBerhalb des Handlungsspielraumes von Ingram Micro Deutschland. Unter-
nehmen, die keinen bzw. nur wenig Einfluss auf die Gestaltung des Fragebogens haben, sollten
daher zunachst den Fragebogen noch einmal genauer betrachten und die Themen heraussu-
chen, die noch Lernméglichkeiten beinhalten. Diese Themen kdnnten dann z. B. auch schwer-
punktméBBig im Folgeprozess, im Fall von Ingram Micro Deutschland also in den Get-Together-
Meetings, berutcksichtigt werden. Hier wirden sich zun&chst Themen auf der Ebene der sozia-
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len Konkretisierungen anbieten, da sich Lernmdglichkeiten auf dieser Ebene wahrscheinlich
mittelfristig umsetzen lassen. Schwerpunkithemen, die sich auf den Kern der Kultur beziehen,
wirden in ihrer Umsetzung wahrscheinlich zu lange Zeit in Anspruch nehmen und kénnten
dadurch den Eindruck verstarken, dass ,nichts passiert®. Welche Themen sich im Einzelnen als
Schwerpunkte fur Veranderungen eignen, kdnnte zum einen von der Personalabteilung oder
Geschéftsleitung festgelegt werden. Hier kdnnte die Geschéftsleitung wieder mehr in den Vor-
dergrund treten und durch das Festlegen von Schwerpunkithemen ihr Commitment zur Befra-
gung verdeutlichen. Zum anderen kénnten die Fihrungskréfte in die Themenauswahl einbezo-
gen werden. Durch ihren unmittelbaren Kontakt mit den Mitarbeitern und durch die individuellen
Ergebnisberichte kbnnten sie wertvollen Input geben, zu welchen Themen Handlungsbedarf
besteht. Dieser Handlungsbedarf kénnte wahrscheinlich sehr einfach durch Gesprache mit den
HR-Managern ermittelt werden, die in regelmaBigem Kontakt mit den FUhrungskraften aus
ihrem Betreuungsbereich stehen und auch die Ergebnisse der Befragung besprechen. So ware
es nicht einmal nétig, zusétzliche Termine zu vereinbaren, und der Abstimmungsaufwand wur-
de sich nur minimal erhéhen. Gleichzeitig ware sichergestellt, dass die Schwerpunktthemen
nicht an den Bedurfnissen der Befragten vorbeigehen.

Ein weiterer Punkt betrifft die Anwendbarkeit des Fragebogens in einem anderen Kulturkreis.
Einige Personen sprachen Ubersetzungsproblematiken an oder dass der Fragebogen nicht an
die deutsche Kultur angepasst sei. Insgesamt fiel die Zahl der Personen, die sich negativ au-
Berten, gering aus. Trotzdem gibt es Hinweise, dass gerade das Thema Ubersetzungen in
manchen Get-Together-Meetings diskutiert wurde, anstatt sich auf die Ergebnisse zu konzent-
rieren. Hier ist ein Ansatzpunkt fir weitere Nachforschungen, zu denen Rickmeldungen Gber
die HR-Manager eingeholt werden kénnten. Zunachst misste sicherlich einmal festgestellt
werden, ob die Ubersetzungsthematik ein generelles Problem ist oder nur vereinzelt auftritt.
Des Weiteren ware zu analysieren, inwieweit die Thematik tatsachlich den Ablauf bzw. den
Erfolg eines Get-Together-Meetings stért. Da allerdings der Fragebogen auch in Zukunft aus
den USA vorgegeben wird, kdnnen sich die Ubersetzungsproblematik oder die Anpassung an
die deutsche Kultur wahrscheinlich nicht vollstdndig und zur Zufriedenheit aller Beteiligten 16sen
lassen. Hier bliebe der Personalbteilung von Ingram Micro Deutschland nur die Mdglichkeit, sich
durch Diskussionsrunden oder KommunikationsmafBnahmen in den gangigen Medien tber
dieses Thema mit den Mitarbeitern auszutauschen und zu vermitteln, dass die Ergebnisse der
Befragung trotzdem relevant und aussagekréftig sind.

SchlieBlich ist der Umgang mit den Kommentaren verbesserungsbedurftig. Zum einen scheinen
nicht alle Mitarbeiter dartiber informiert zu sein, wie die Kommentare ausgewertet werden. Sie

wissen daher nicht, welche Person ihre Kommentare tatsachlich liest und ob diese Person der
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richtige Ansprechpartner flr ihre Anliegen ist bzw. diese als relevant erachten wird. Viele Mitar-
beiter sind sich also nicht sicher, ob sich das Schreiben von Kommentaren aus ihrer Sicht Uber-
haupt lohnt. Zum anderen gibt es bis zum Stand der Untersuchung der Autorin kein einheitli-
ches Verfahren, wie man auf die Kommentare reagieren will. In der jingeren Zeit sind diese
daher entweder fast komplett vernachlassigt worden oder erhielten durch gesonderte Kommu-
nikationsmaBnahmen in 2006 im Verhéltnis zu viel Aufmerksamkeit. Hier wére es nétig, ein
einheitliches Vorgehen zu entwickeln, dass die Kommentare entsprechend berticksichtigt und
auch die Verantwortlichkeit fir den Umgang mit den Kommentaren klart. Die Mitarbeiter mas-
sen darlber informiert werden, wer ihnre Kommentare liest, und auch, sobald man sich auf ein
einheitliches Vorgehen festgelegt hat, wie damit in Zukunft umgegangen werden soll. Die Un-
tersuchungen der Autorin bestatigen, dass die Uberwiegende Mehrheit der Mitarbeiter die
Kommentare positiv bewertet und auch nutzt. Sie schatzen die Mdglichkeit, in ihren eigenen
Worten noch einmal zu verschiedenen Themen Stellung nehmen zu kénnen. Daher kdnnen die
Kommentare allgemein als eine Starke der Mitarbeiterbefragung gesehen werden. Lediglich der
Umgang damit muss in Zukunft verbindlich festgelegt und an die Mitarbeiter kommuniziert

werden.

Die Starken und Verbesserungspotenziale bei der Gestaltung des Fragebogens sind in der
folgenden Tabelle zusammenfassend dargestellt (alphabetisch sortiert). Die einzelnen The-
menbereiche sind wie folgt bewertet:

+ bedeutet, das Thema ist eine Starke der Mitarbeiterbefragung,

0 bedeutet, dass das Thema sowohl Stérken als auch Verbesserungspotenzial aufweist,

- bedeutet, dass das Thema Uberwiegend Verbesserungspotenzial aufweist.

Tabelle 1: Stérken und Verbesserungspotenzial bei der Gestaltung des Fragebogens

Bewer-

Stichwort tung Zusammenfassung

Fragebogen, - Verbesserungspotenzial

Anwendbarkeit in e Ubersetzungsproblematik

anderem Kultur- e keine Anpassung der Fragen an Kultur

kreis e Thematisierung der Problematik eventuell notwendig, aber auf-

(Abschnitt 3.2.1) grund internationaler Vorgaben wahrscheinlich nicht vollstandig

I6sbar

Fragebogen, + Stérke

Auswahl der e sowohl Leistungs-, Strategie-, Standard- und psychologische

Themen Themen, keine zu enge Themenauswahl

(Abschnitt 3.2.1) e keine ungeeigneten Themen
e Themen sind grundsétzlich einer Veranderung zuganglich
Verbesserungspotenzial (nicht umsetzbar)
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e Themen sind international festgelegt, daher nur wenig Einfluss
auf Themenwahl

Fragebogen, 0 Stérke
Kommentare e MA bewerten Kommentare positiv und nutzen sie
(Abschnitt 3.2.1) Verbesserungspotenzial
e fur MA nicht nachvollziehbar, wer Kommentare liest
e keine einheitliche Vorgehensweise bei der Berticksichtigung der
Kommentare im Folgeprozess
Fragebogen, + Starke
Standardfragen ® Standardfragen erlauben Benchmark-Vergleiche
(Abschnitt 3.2.1) e Ergénzung durch unternehmensspezifische Fragen, daher blei-
ben Fragen fir MA relevant
Fragebogen, + Stérke
Umfang ¢ Mindestlange, keine zu enge Themenauswahl
(Abschnitt 3.2.1) e Ausfillldauer annehmbar
Fragebogenitems, 0 Stéarke
demografische e demografische ltems zum Standort erlauben Zuordnung von
(Abschnitt 3.2.1) Fragebbgen auch ohne Angabe der FK
Verbesserungspotenzial
e Items werden erhoben, die nicht fir die Auswertung relevant sind
- kénnte MA verunsichern
Fragebogenitems, +/0 Stéarke
Einordnung in ® Lernméglichkeiten auf allen drei Lernniveaus vorhanden (Még-
Ebenen der Kultur lichkeit kurz-, mittel- und langfristige MaBnahmen umzusetzen)
(Abschnitt 3.2.1) Verbesserungspotenzial
e Kurzfristige Méglichkeiten aufgrund der langen Durchfihrung der
Befragung und der bereits umgesetzten MaBnahmen kaum noch
vorhanden
e Veranderung des Fragebogens weitestgehend nicht mdglich
Fragebogenitems, +

Reihenfolge und
Skalierung
(Abschnitt 3.2.1)

Stéarke
e |tems sind thematisch und Ubersichtlich angeordnet

e Skalierung wechselt, verwirrt jedoch nicht
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3.6.2 ... bei der Vorbereitung und Durchflihrung der Mitarbeiterbefragung

Waéhrend die interventionistische Positionierung der Mitarbeiterbefragung konsequent umge-
setzt wird, weisen die Ziele der Befragung einige Schwéachen auf. Diese fordern zwar entspre-
chend der interventionistischen Positionierung dazu auf, Verbesserungsbedarf aufzudecken
und entsprechende MaBnahmen umzusetzen, bleiben dabei jedoch relativ unklar, was die
Themen fUr Veranderungen sowie deren Umfang und Verantwortlichkeiten betrifft. Die Inter-
views der Autorin lassen darauf schlieBen, dass sich bei Mitarbeitern und Fihrungskraften
verschiedene Erwartungen hinsichtlich der Mitarbeiterbefragung entwickelt haben. Wahrend
Mitarbeiter eher auf Verbesserungen ihrer eigenen Situation hoffen, erhoffen sich Fihrungskraf-
te neben dem Feedback zu ihrem Flhrungsverhalten auch Feedback und Verbesserungsvor-
schlage zu Ubergreifenden Strukturen und zum Geschéftsprozess allgemein. Infolgedessen
werden haufig Erwartungen auf beiden Seiten enttauscht. Nach den Recherchen der Autorin
gab es kaum Bemihungen, Mitarbeiter und Fuhrungskréfte in die Zielklarung der Befragung zu
involvieren. Die Mitarbeiter und Flhrungskrafte hatten sehr lange Zeit, ein nicht unerhebliches
methodisches Wissen in Bezug auf Mitarbeiterbefragungen aufzubauen. Von diesem Wissen
kénnte Ingram Micro Deutschland profitieren. Es ware lohnend, Fiihrungskréafte und Mitarbeiter
in die Zielklarung einzubinden, denn offensichtlich haben sie bereits relativ genaue Vorstellun-
gen dariiber entwickelt. Entsprechende Meinungen kdnnten Gber verschiedene Quellen einge-
holt werden. Wahrscheinlich ist es dabei nicht einmal nétig, den langen Weg tber eine neuerli-
che Umfrage zur Befragung zu gehen und die Meinungen des gesamten Unternehmens zu
erheben. Auch Uber das Intranet, das eine eigene Seite zur Mitarbeiterbefragung enthalt, kdnn-
ten Mitarbeiter und FUhrungskrafte zum Feedback zur Befragung und zu deren Zielen aufgefor-
dert werden. Viele engagierte Mitarbeiter und Flhrungskrafte wirden diese Chance sicherlich
gerne wahrnehmen. Aufgrund der gut ausgebauten und etablierten Kommunikationsmedien
lieBe sich solch eine MaBnahme auch wirksam vermarkten. Die HR-Manager kénnten zusatz-
lich dazu Uber ihre Kontakte zu den FUhrungskraften Rickmeldungen einholen. Auch eine
Diskussionsrunde im Rahmen eines Workshops mit Fokusgruppen bzw. ausgesuchten Teil-
nehmern ware denkbar. Ganz gleich, fir welche MaBnahme man sich entschiede wirde, es
sollte zunachst darum gehen, die Zielvorstellungen der Beteiligten zu klaren, d. h. herauszufin-
den, was sich die verschiedenen Parteien von den Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung erhof-
fen. Sollte man sich fiir Diskussionsrunden entscheiden, béte sich gleichzeitig die Méglichkeit,
die Themenfelder zu diskutieren, die immer noch Ansatzpunkte flr Veranderungen bieten (wie
bereits im Abschnitt vorher erlautert). Des Weiteren sollte geklart werden, ob das Unternehmen
Veranderungen auf der Team-, der Abteilungsebene oder im gesamten Unternehmen umsetzen
méchte. Im aktuellen Folgeprozess werden vornehmlich individuelle oder Gruppenlernprozesse
in einzelnen Teams angesto3en. Die entsprechenden Fuhrungskréfte sind hauptsachlich far die
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Umsetzung von MaBnahmen verantwortlich. Sollte sich Ingram Micro Deutschland entschlie-
Ben, wieder verstarkt Lernprozesse grdéBerer Gruppen, ganzer Abteilungen oder der gesamten
Organisation zu initiileren, missten hier die Verantwortlichkeiten neu geklart werden, denn diese
Prozesse gingen Uber die Zustandigkeit und Umsetzungsmaglichkeit einer einzelnen Fihrungs-
kraft hinaus. Eine interaktive Zielklarung dieser Art wird wahrscheinlich einen gewissen zeitli-
chen Rahmen beanspruchen. Daflir kbnnen die Beteiligten anschlieBend den Folgeprozess
vermutlich erfolgreicher umsetzen. Ein Workshop Iadt sicherlich dazu ein, gleich einen GroBteil
der offenen Fragen besprechen zu wollen. Allerdings sollte eine Diskussionsrunde nicht inhalt-
lich Uberfrachtet werden. Es ist daher davon abzuraten, noch zusétzlich offene Punkte zu kla-
ren, wie z. B. die im vorherigen Abschnitt erwahnte Ubersetzungsproblematik. Die fiir die Mitar-
beiterbefragung Verantwortlichen mussten sich also im Vorfeld darauf einigen, welche der hier
aufgefiihrten Verbesserungspotenziale sie nutzen wollen und welche MaBnahmen sie dazu
ergreifen wollen. Sollte ein Workshop mit Mitarbeitern und/oder Fihrungskréften geplant sein,
darfte dieser thematisch nicht Gberladen werden.

Insgesamt ist festzuhalten, dass konkrete Ziele fir eine Mitarbeiterbefragung von gréBter Wich-
tigkeit sind. Denn sie bieten den Vorstellungen aller Beteiligten eine Orientierung, damit sich
realistische Erwartungen in Bezug auf den Folgeprozess entwickeln kénnen. Unternehmen
sollten daher darauf achten, dass Ziele klar formuliert und entsprechend kommuniziert werden.
Ziele kdnnen sich im Laufe der Zeit auch verandern und an neue Situationen im Unternehmen
angepasst werden. Gerade wenn sich Mitarbeiterbefragungen vornehmlich auf individuelle oder
Gruppenlernprozesse konzentrieren, sind Mitarbeiter und Fihrungskrafte wichtige Inputgeber.
Sie sollten regelmaBig in Diskussionen Uber die Ziele eingebunden werden, damit sichergestellt
wird, dass die Ziele der Befragung nicht an den Bedurfnissen der Beteiligten vorbeigehen.

Auch die Geschéftsleitung spielt eine wichtige Rolle fir den Folgeprozess. Die Erhebungen der
Autorin zeigen, dass das Commitment der Geschaftsleitung fur viele Befragte nicht ersichtlich
ist. Die Befragung wird zunehmend als Instrument der Personalabteilung wahrgenommen, da
diese als Ansprechpartner und Verantwortliche der nationalen KommunikationsmaBnahmen in
den Vordergrund gerlckt ist. Es ist wahrscheinlich gar nicht nétig, dass die Geschéftsleitung zu
ihrer friheren Rolle als Promotor von MaBnahmen zurlickkehrt. Bereits einfachere MafBBnah-
men, die das Commitment der Geschéftleitung verdeutlichen, sind denkbar. Kommunikations-
maBnahmen, wie z. B. die E-Mail-Kommunikation vor und wahrend der Befragung, kénnten
zusatzlich auch im Namen der Geschéftsleitung unterschrieben werden. In den Mitarbeiterver-
sammlungen, in denen bereits die Ergebnisse der Befragung vorgestellt werden, kénnte zusatz-
lich auf das weitere Vorgehen eingegangen werden, z. B. kbnnten MaBnahmen, an denen sich
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die Geschéaftsleitung beteiligt, kurz vorgestellt werden. Als Moderator sollte, neben dem Perso-
nalleiter, dann auch ein weiteres Mitglied der Geschéftsleitung aktiv auftreten. Auch die Intra-
netseite kbnnte genutzt werden, um Reaktionen der Geschéftsleitung auf die Befragung fir alle
Mitarbeiter sichtbar zu machen. Die Geschéaftsleitung kénnte sich hier die etablierten Kommuni-
kationsmaBnahmen zunutze machen, die bereits sehr erfolgreich vor und wahrend der Befra-
gung eingesetzt werden. Allgemein ist sicherlich festzuhalten, dass eine aktive Unternehmens-
leitung im Folgeprozess den Erfolg von Mitarbeiterbefragungen positiv beeinflusst. Doch selbst
wenn die Unternehmensleitung nicht aktiv als Promotor von Veranderungen auftritt, ist es wich-
tig, den Beteiligten zu vermitteln, dass man die Ergebnisse der Befragung und damit die Anlie-
gen der Mitarbeiter ernst nimmt und sie in kiinftige Entscheidungen mit einbeziehen will. Gera-
de in Unternehmen, die seit langer Zeit Mitarbeiterbefragungen durchfiihren, kann sich eine
gewisse Routine einstellen. Dann ist es besonders wichtig, dass die Unternehmensleitung
explizit hinter der Befragung steht und inre Wichtigkeit fir den Unternehmenserfolg betont.

Wie bereits weiter oben erwahnt, leisten die etablierten Kommunikationsmedien einen wertvol-
len Beitrag dazu, dass die Durchfiihrung der Mitarbeiterbefragung reibungslos ablauft. Lediglich
die Informationen direkt im Anschluss an die Befragung fallen eher dlirftig aus. Hier fehlt es vor
allem an verbindlichen Aussagen zum weiteren Vorgehen, das Uber die Informations-E-Mails
aber sehr schnell den Befragten mitgeteilt werden kénnte (ausfuhrlicher dazu Abschnitt 3.6.3.2).
In der Durchflhrung gibt es nur marginale Schwachpunkte, die auf den etwas unglicklich ge-
wahlten Zeitpunkt der Befragung zurtickzufiihren sind. In die ersten Aprilwochen, in denen die
Befragung nun schon seit einiger Zeit stattfindet, fallen meist die Osterferien und damit die
Urlaubszeit, was zu ungewollten Ausféllen bei der Befragung fiihrt. Dies ist allerdings kein
groBes Manko und scheint sich auch nicht auf die konstant guten Quoten ausgewirkt zu haben.
Allgemeine Empfehlungen fir den richtigen Zeitpunkt der Durchfihrung kénnen nicht gemacht
werden, da sich dieser am individuellen Zeitplan des Unternehmens orientieren muss. Gerade
in groBen Unternehmen oder Konzernen scheint die Unterstitzung durch einen externen Anbie-
ter ratsam, da dieser auch bei einer hohen Anzahl von Befragten einen reibungslosen Ablauf
garantieren kann und dadurch nur wenige interne Ressourcen gebunden werden.

In der jiingsten Vergangenheit kam es leider immer wieder zu einer verstarkten Uberbetonung
der Quoten. Dies ist zum einen darauf zurlickzufihren, dass sich Ingram Micro Deutschland im
internationalen Vergleich an der Quote messen lassen muss. Da die Beteiligung zum anderen
auch als Zeichen fur die Akzeptanz der Befragung gesehen wird, sind viele Kommunikations-
maBnahmen vornehmlich auf die Steigerung der Quote ausgelegt. Dies kdnnte bei den Befrag-
ten den Eindruck entstehen lassen, dass sich das Unternehmen lediglich auf eine hohe Quote
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konzentriert und nicht auf die Ergebnisse. Die Incentives verstarken méglicherweise diesen
Eindruck. Sicherlich sind viele Unternehmen, die Befragungen durchfiihren, aus ahnlichen
Grunden an einer mdglichst hohen Quote interessiert. Allgemein ist davon abzuraten, in den
KommunikationsmaBnahmen die Quote zu sehr in den Vordergrund zu ricken. Hier ware es
z. B. sinnvoller, wenn man in Bezug auf die Quote in die Richtung argumentierte, dass eine
hohe Beteiligung ausschlaggebend ist fir die Repréasentativitat der Ergebnisse und damit auch
far die Ableitung sinnvoller MaBnahmen. Ob zusétzlich auch Incentives flr die Teilnahme an
der Befragung angeboten werden sollten, ist dabei sicherlich von der Unternehmenskultur
abhéngig.

Bei der Vorbereitung und Unterstitzung der Flhrungskréfte im Folgeprozess verlasst sich
Ingram Micro Deutschland vermehrt auf die Erfahrung ihrer Fihrungskrafte im Umgang mit der
Befragung und den Ergebnissen. Spezielle Trainingsangebote zur Mitarbeiterbefragung hat es
daher schon lange nicht mehr gegeben. Fihrungskrafte, die das erste Mal einen Bericht erhal-
ten, werden nicht speziell auf ihre neue Rolle im Folgeprozess vorbereitet. Hier ware es sicher
sinnvoll, neue Fihrungskrafte durch spezielle MaBnahmen, wie z. B. eine Schulung, auf ihre
Rolle vorzubereiten. Ebenfalls denkbar ware eine Gesprachsrunde fir neue Fihrungskréfte, in
der sie die Méglichkeit erhalten, sich untereinander Gber ihre Erfahrungen im Folgeprozess
auszutauschen. Auch erfahrene Fihrungskrafte kénnten daran teilnehmen und ihren jungen
Kollegen ihr Wissen und ihre Erfahrungen vermitteln und die Sichtweisen jlingerer Kollegen
kennenlernen. Solche Gesprachsrunden kdnnten gleichzeitig sicherstellen, dass alle Flihrungs-
kréfte sich ihrer Rolle im Folgeprozess bewusst sind und den Prozess auch konsequent und
flachendeckend leben. Eigenmachtigen Veranderungen des Prozesses kénnte so vorgebeugt
werden. Fraglich ist allerdings, ob allen Fihrungskraften der Sinn dieser Gesprachsrunden zu
vermitteln ist und ob sie Uberhaupt das Bedurfnis haben, sich die Zeit dafir zu nehmen. Even-
tuell ware daher zu Uberlegen, verpflichtende Veranstaltungen fur alle Fihrungskréafte durchzu-
fihren. Dies ware z. B. vor allem dann sinnvoll, wenn sich Unternehmensleitung und/oder Per-
sonalabteilung dazu entschlieBen, aufgrund des hier ermittelten Verbesserungspotenzials Ver-
anderungen am Prozess vorzunehmen. Solche Veranderungen kénnten in Schulungen wir-

kungsvoll und flachendeckend umgesetzt werden.

Einen letzten Ansatzpunkt fir Verbesserungen in der Vorbereitung und Durchfihrung der Mitar-
beiterbefragung bieten die Ergebnisberichte. Es vergeht unter Umstanden eine sehr lange
Wartezeit von mehreren Monaten, bis die Ergebnisse an die einzelnen Fihrungskrafte zurlck-
gemeldet werden kénnen. Dies flhrt zu Problemen im Folgeprozess, da sich die Mitarbeiter

nicht mehr an ihre Antworten erinnern oder nicht mehr nachvollziehen kénnen, warum sie so
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geantwortet haben. Hinzu kommt, dass bis zum Get-Together-Meeting nochmals drei oder vier
Monate vergehen kénnen, in denen sich die Situation im Unternehmen so verandert haben
kann, dass die Ergebnisse der Befragung nicht mehr relevant sind. Obwohl Ingram Micro
Deutschland auf die Auswertung der Daten keinen Einfluss hat, sollte diese Problematik an die
USA zurlickgemeldet werden. Hier ware der externe Anbieter gefragt, zur Lésung des Zeitprob-
lems beizutragen. Eine weitere Schwéche betrifft die internen Benchmarks, die sich auf die
weltweiten Ergebnisse oder die Ergebnisse flr Europa beziehen. Diese sind gerade fur Flh-
rungskrafte in mittleren oder unteren Hierarchieebenen eher nicht relevant. Als aussagekrafti-
gen Vergleich bendtigen sie vielmehr die Ergebnisse von Ingram Micro Deutschland oder Er-
gebnisse ihrer Abteilung bzw. der direkten Vorgesetzten. Da Ingram Micro Deutschland leider
keinen Einfluss auf die Gestaltung der Berichte hat, ist es umso wichtiger, dass z. B. Uber die
Intranetseite die entsprechenden Vergleichsmdglichkeiten in Form der Berichte der Geschéfts-
leitung verdffentlich werden. Fihrungskréfte sollten noch einmal darauf hingewiesen werden,
dass sie den ihnen unterstellten Fihrungskraften ihre Ergebnisse zuganglich machen. Die
Benchmark-Vergleiche dirfen gleichzeitig aber nicht Gberbetont werden. In der Vergangenheit
ist es vorgekommen, dass fallende Werte nicht erkannt oder nicht als problematisch gesehen
wurden, weil sie immer noch (teilweise erheblich) besser waren als die angebotenen Ver-
gleichswerte. Flihrungskréfte sollten sich daher teilweise von den Benchmarks emanzipieren
und auch eigene MaBstabe zur Bewertung der Ergebnisse ansetzen. Wenn z. B. eine Flih-
rungskraft groBen Wert auf einen partizipativen Flihrungsstil legt, dann sollte sie entsprechend
hohe Zustimmung zur Frage 8 der Mitarbeiterbefragung erwarten kénnen.'?® Entspricht die
Zustimmung nicht den eigenen Erwartungen der FUhrungskraft, so kann sie sich veranlasst
fihlen, entsprechende MaBnahmen zu ergreifen, selbst wenn der Wert im Benchmark-Vergleich
gut abschneidet. Generell sollten die Flihrungskréfte die Entwicklung ihrer eigenen Werte tber-
wachen, um Trends zu erkennen. Da die Ergebnisberichte leider nur im PDF-Format geliefert
werden, ist hier auch das Engagement der Flhrungskréafte gefragt, die eventuell selbststéndig
eigene Tabellen erstellen missen, um ihre Ergebnisse Uber die Zeit vergleichen zu kénnen.
Aber auch auf Unternehmensebene hat der Benchmark-Vergleich oft dazu gefiihrt, dass Ergeb-
nisse in Prasentationen eher ,beschénigt” wurden. Haufig verwendet wurde hier die Phrase:
,Die Werte sind zwar im Vergleich zum letzten Jahr gefallen, liegen aber immer noch auf sehr
hohem Niveau.“ Auch hier ware es an der Zeit, sich teilweise von den Benchmarks zu lI6sen und
fallende Trends Uber die Jahre klar zu erkennen und auch in Prasentationen zuzugeben. Dies
mag in der Folge natdrlich auch dazu flihren, dass sich die Unternehmensleitung quasi ge-
zwungen fuhlt, auf diese Werte auch zu reagieren, aber genau darin besteht ja die Chance der
Mitarbeiterbefragung, Trends schon friihzeitig zu erkennen, bevor Werte in problematische
Bereiche fallen. Generell ist anzumerken, dass Benchmark-Berichte im Sinne einer einfachen

128 Frage 8/MAB: ,Ich kann die nétigen Entscheidungen selbst treffen, um meine Arbeit gut zu machen.
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Heuristik die Auswertung von Befragungsergebnissen erleichtern kébnnen. Sie bieten hilfreiche

Vergleiche und erste Anhaltspunkte, in welchen Bereichen Handlungsbedarf besteht. Dies sollte

aber unbedingt erganzt werden durch eigene Bewertungskriterien, ab wann ein Wert als kritisch

zu betrachten ist. Sonst verliert die Mitarbeiterbefragung unter Umsténden ihr Potenzial, prob-

lematische Trends bereits friihzeitig zu erkennen.

Die Starken und Verbesserungspotenziale bei der Vorbereitung und Durchflihrung der Mitarbei-

terbefragung sind in der folgenden Tabelle zusammenfassend dargestellt (alphabetisch sor-

tiert).

Tabelle 2: Stérken und Verbesserungspotenzial bei Vorbereitung und Durchfihrung

Stichwort Bt": V:‘Zr' Zusammenfassung
Anonymitét + Stérke
(Abschnitt 3.3) e durch externen Anbieter sichergestellt
Beteiligung + Stérke
(Quote) e mit 70 bis 80 % sehr hoch, Ergebnisse dadurch reprasentativ
(Abschnitt 3.3) e lasst auf hohe Akzeptanz der MAB schlieBen
e MAB ist in Unternehmenskultur integriert
e evtl. leichte Uberbetonung der guten Quote, die aber nicht als
Ausrede zur Passivitat dient
Commitment der 0 Verbesserungspotenzial
Geschéftsleitung e hélt sich eher im Hintergrund (keine eigene Kommunikation zur
(Abschnitt 3.3) MAB, keine sichtbare Beteiligung bei Umsetzung von MaBnah-
men)
e MAB ist eher ein Instrument der Personalabteilung
e i.d. R. nur Ergebnisverkiindung, keine Kommunikation zum Um-
gang mit den Ergebnissen oder MaBnahmen
(Bewertung 0 wurde gewahlt, da trotz des Verbesserungspotenzials
das Commitment der Geschéaftsleitung keine splrbaren negativen
Auswirkungen auf die MAB hat)
Durchfiihrung + Stérke
(Abschnitt 3.3) e routiniertes Vorgehen, i .d. R. keine Schwierigkeiten
Verbesserungspotenzial
e evil. Zeitpunkt und Zeitraum der Befragung verbesserungsbedurf-
tig, aber keinesfalls kritisch
Ergebnisberichte, +/0 Starke
Gestaltung e (bersichtliche Gestaltung inkl. Grafiken
(Abschnitt 3.3) e enthalt interne und externe Benchmarks

e Cl, ASl und High Performance Culture dienen als einfache Heu-
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ristiken

Verbesserungspotenzial

e interne Benchmarks fir FK meist nicht relevant, Ergdnzung um
Werte fir IM Deutschland winschenswert

e interne Benchmarks mit Werten aus Europa fiihren teilweise zu

Blindheit gegenuber fallenden Werten

Ergebnisberichte, 0/- Starke
sonstiges e Vollstandigkeit und Richtigkeit der Ergebnisse gewahrleistet
(Abschnitt 3.3) durch externen Anbieter
Verbesserungspotenzial
e lange Wartezeit bis Ergebnisse verdffentlicht werden; erschwert
Diskussion, weil sich Situation verandert hat oder Befragte sich
nicht mehr an Antworten erinnern
e Folgeproblem: zu wenig Zeit fir die Umsetzung von MaBnahmen,
bis zur nachsten MAB > Geflhl, dass sich nichts ,getan” hat
Incentives 0 e keine eindeutige Beurteilung mdéglich, wahrscheinlich aber eher
(Abschnitt 3.3) unproblematisch
Kommunikation + Stérke
vor und wahrend e viel Kommunikation Uber etablierte Medien, guter Medienmix
der Befragung e wichtige organisatorische Details werden vermittelt
(Abschnitt 3.3) e Kommunikation der Ergebnisse erfolgt relativ zeitnah
Verbesserungspotenzial
e keine Kommunikation zum weiteren Vorgehen
Vorbereitung der + Stérke
FlOhrungskrafte e gute Unterstitzung durch Leitfaden, Prasentationsvorlage und
(Abschnitt 3.3) Personalabteilung
e gesonderte Schulung aufgrund der langjahrigen Erfahrung und
der geringen Fluktuation kaum nétig
Verbesserungspotenzial
e Schulung fir neue FKs ware sinnvoll
Ziele und Positio- 0/- Stérke

nierung
(Abschnitt 3.3)

¢ interventionistisch angelegte MAB mit passendem Folgeprozess

Verbesserungspotenzial

e Ziele der MAB zu oberflachlich und allgemein formuliert

e (finanzieller) Rahmen, Verantwortlichkeiten und Themen fiir Ver-
anderungen teilweise nicht geklart

e dadurch unterschiedliche Erwartungen an MAB bei MA und FK >

Erwartungen werden haufig enttauscht
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3.6.3 ... im Folgeprozess und bei der Evaluation der Mitarbeiterbefragung

3.6.3.1 Lernprozesse

In Bezug auf individuelle Lernprozesse liegt das gré3te Verbesserungspotenzial in der Ver-
anderung der Rolle der Mitarbeiter. Diese sehen sich bis jetzt vornehmlich in der Rolle des
Feedbackgebers. Zu wenig betont wird, dass Mitarbeiter auch aktiv an Lernprozessen in ihrem
Team oder im Unternehmen insgesamt teilhaben missen, damit diese erfolgreich verlaufen
kénnen. Tendenziell wird durch die Gestaltung des Folgeprozesses und die Kommunikation die
passive Haltung der Mitarbeiter eher unterstitzt, die darauf warten, dass sich die Veranderun-
gen auch ohne ihr Zutun ergeben. Durch geeignete KommunikationsmaBnahmen sollte zu-
nachst einmal verdeutlicht werden, dass die Mitarbeiterbefragung eine Chance zur Reflexion
des Arbeitsalltags ist, fur die sich Mitarbeiter im Tagesgeschéft fir gewdhnlich zu wenig Zeit
nehmen. Bereits diese Reflexion kann bei Mitarbeitern individuelle Lernprozesse auslésen. Des
Weiteren muss das Bewusstsein der Mitarbeiter geschérft werden, dass viele Lernprozesse in
ihrem Team bzw. im Unternehmen nicht ohne ihre Unterstiitzung ablaufen kénnen. Auch Grup-
penlernprozesse oder organisationales Lernen verlangen Lernprozesse von den einzelnen
Gruppenmitgliedern. Dies scheint den Mitarbeitern aber wenig bewusst zu sein. Insbesondere
in Bezug auf organisationales Lernen haben wir feststellen kénnen, dass es den Mitarbeitern
hier offensichtlich grundlegend am Verstandnis fir diese Lernprozesse fehlt. Einfache Kommu-
nikationsmaBnahmen im Rahmen der Ublichen Kommunikation zur Mitarbeiterbefragung wer-
den hier kaum helfen. Das Verstandnis fr Gbergreifende Lernprozesse kann nur Gber die Fih-
rungskrafte vermittelt werden. Es wére z. B. im Rahmen eines Get-Together-Meetings mdglich,

die Grundlagen organisationaler Lernprozesse zu vermitteln.
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Die Stéarken und Verbesserungspotenziale in Bezug auf individuelle Lernprozesse sind in der

folgenden Tabelle zusammenfassend dargestellt. Die einzelnen Themenbereiche sind wie folgt

bewertet:

Tabelle 3: Starken und Verbesserungspotenzial individueller Lernprozesse

Bewer-

Stichwort tung Zusammenfassung
Individuelle 0/+ Stérke:
Lernprozesse e konkrete Ansatzpunkte fir individuelle Lernprozesse bei Fiih-

(Abschnitt 3.4.1.1)

rungskréaften auf allen Lernniveaus (insbesondere Kategorie ,Di-
rekte Fihrungskraft®)

¢ Rolle des Mitarbeiters als wichtiger Feedbackgeber wird betont

e Mitarbeiter und Fihrungskrafte haben mit der Zeit sehr viel Pro-
zess- und Methodenwissen erlangt

Neutrale Bewertung:

¢ individuelle Lernprozesse erhalten insgesamt eher wenig Auf-
merksamkeit und werden insgesamt kaum gefordert oder gefér-
dert (kdnnen als persdnliche und private Lernprozesse trotzdem
Auswirkungen auf das Unternehmen haben)

e keine explizite Forderung nach individuellen Lernprozessen fiir
Flhrungskrafte, daher auch kein Controlling und keine Evaluation
des Erfolges - durch komplementére Instrumente wie z. B. Lea-
dership Reflections wird Weiterentwicklung der Fihrungskréfte
gefordert

e Verbindlichkeit individueller Lernprozesse fir Fihrungskréfte
sinnvoll, wenn keine komplementaren Instrumente eingesetzt
werden und wenn Flhrungskraft im Folgeprozess nicht mit Ver-
antwortung fir Vielzahl von Lernprozessen Uberfordert wird

e keine konkreten Ansatzpunkte fir individuelle Lernprozesse fir
Mitarbeiter (wird durch komplementares Instrument Mitarbeiter-
gesprach abgedeckt)

Verbesserungspotenzial:

e MAB als Chance zur Reflexion des Arbeitsalltages flir Mitarbeiter
wird zu wenig betont

e zu wenig Kommunikation, dass Mitarbeiter an Veranderungen
aktiv teilnehmen muissen, z. B. fir Gruppenlernprozesse oder or-

ganisationale Lernprozesse (tendenziell wird eher passives Ver-

halten der Mitarbeiter unterstitzt)
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Der Folgeprozess bei Ingram Micro Deutschland ist durch sein Design schwerpunktmafig auf
die Umsetzung von Gruppenlernprozessen konzentriert. Trotzdem ist schatzungsweise ein
Viertel der Mitarbeiter nicht an diesem Prozess beteiligt, weil Get-Together-Meetings nicht
verpflichtend sind. Dies sollte sich andern, denn zum einen gehen dadurch sehr viele
Lernchancen verloren. Zum anderen konnte gezeigt werden, dass Mitarbeiter, in deren Team
kein Get-Together-Meeting stattfand, das Geflhl hatten, dass sie nicht am Folgeprozess der
Befragung teilnahmen, und sich benachteiligt fiihlten. Dies war selbst dann der Fall, wenn statt
eines Get-Together-Meetings ein ,normales” Teammeeting stattfand, welches prinzipiell die
gleichen Funktionen erflllt. Es erscheint daher auf jeden Fall sinnvoll, Get-Together-Meetings
verpflichtend einzufihren und den Mitarbeitern die Chance zur Diskussion und vor allen Dingen
das Geflihl zu geben, dass sie am Folgeprozess beteiligt und eingebunden sind. Daher ist
ebenfalls unbedingt auf das korrekte Branding der Workshops zu achten, damit die Mitarbeiter
wissen, dass sie am Folgeprozess der Mitarbeiterbefragung teilnehmen.

Haufig wird kein Get-Together-Meeting durchgefiihrt, wenn die Teamergebnisse gut sind. Doch
selbst in diesen Fallen kénnten Get-Together-Meetings hilfreich sein, um die Starken des
Teams zu erkennen und diese fir die Zukunft zu bewahren. Eine Konzentration auf ,Probleme®,
d. h. auf Themen, die noch nicht optimal laufen, scheint ohnehin zu einseitig zu sein. In einem
Team wird es auch immer Themen geben, die besonders gut laufen. Gerade in den Fallen, in
denen die Ergebnisse sehr gut ausgefallen sind, sollte das Team die Mdglichkeit erhalten, auch
diese Starken naher zu analysieren. Um die Diskussion zu unterstitzen, kdnnte die Prasentati-
onsvorlage der Get-Together-Meetings erweitert werden um Folien, auf denen die Teams ihre
Starken eintragen kdnnen, welche positiven Ursachen sie daflir sehen und was sie in Zukunft
tun wollen, um diese Starken zu behalten. Diese Starken kénnten dann im Sinne von Best
Practices z. B. in der Mitarbeiterzeitung vorgestellt werden. Damit wirden die Teams auch
einmal Anerkennung fir ihre Leistungen bekommen. Denn obwohl die Teams innerhalb des
Folgeprozesses die gréBten Lernleistungen vollbringen, werden diese im Gesamtunternehmen

kaum zu Kenntnis genommen oder gewurdigt.

Die Erstellung eines Action-Plans ist ein erster wichtiger Schritt zur Evaluation der MaBnahmen.
Wahrscheinlich wird diese Mdglichkeit von den Teams aber noch zu wenig ausgeschdpft. Auch
die KommunikationsmaBnahmen sprechen lediglich davon, den aktuellen Stand der MaB3nah-
men regelmaBig an das Team zu melden. Evaluation im Sinne einer Uberpriifung des Maf3-
nahmenerfolges wird dabei nicht verlangt. Gerade hier liegen aber gro3e Potenziale fir Deute-
ro-Lernprozesse, durch die die Methodenkompetenz der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter im
Umgang mit dem Folgeprozess weiter verbessert wird. In der Folge ist zu erwarten, dass Lern-
maoglichkeiten besser erkannt und Lernchancen erfolgreicher umgesetzt werden. Dies wiirde
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also insgesamt den Lernerfolg der Teams erhéhen. Wahrscheinlich wiirde auch mittelfristig die
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Befragung steigen, da MaBnahmen erfolgreicher umge-
setzt werden und die Mitarbeiter nicht nur das Gefihl, sondern konkrete Beispiele daflr erle-
ben, dass durch die Mitarbeiterbefragung etwas verandert wird.

Die Interviews der Autorin haben gezeigt, dass Fihrungskréfte ihre Rolle in Bezug auf die Mit-
arbeiterbefragung unterschiedlich interpretieren. Wahrend ein Teil der FUhrungskrafte das
Arbeiten mit den Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung als Teil ihrer Filhrungsaufgabe sieht,
sehen andere die Befragung nicht als ihr Alltagsgeschaft. Die Ergebnisse legen nahe, dass
FOhrungskrafte, die die Mitarbeiterbefragung als Teil ihrer Fihrungsaufgabe sehen, wesentlich
erfolgreicher in der Analyse der Ergebnisse sind und insbesondere in der Umsetzung von MaB3-
nahmen. Betrachtet man die Ziele einer Mitarbeiterbefragung, den Status quo zu ermitteln,
Schwachen aufzudecken, daraus MaBnahmen abzuleiten und Verbesserungen umzusetzen, so
entspricht dies sehr wohl den Aufgaben von Flahrungskraften. Zu den strategischen Aufgaben
einer FUhrungskraft gehért es, inre Mitarbeiter und inr Team weiterzuentwickeln, damit diese
gute Leistungen bringen kénnen. Die Mitarbeiterbefragung kann dazu die nétigen Informationen
liefern. Sie ist somit Teil der Fihrungsaufgabe, auch wenn dies vielleicht noch nicht von allen
Flhrungskraften bewusst wahrgenommen wird. Das Bewusstsein fir die eigene Fiihrungsauf-
gabe wird vor allem in den Flhrungskraftetrainings vermittelt. Es besteht also die Méglichkeit,
die Mitarbeiterbefragung und ihre Ziele in die FUhrungskraftetrainings zu integrieren und ihren
Nutzen bei der Erflllung der eigenen Flhrungsaufgabe darzustellen. Wie die Interviews der
Autorin vermuten lassen, werden die Fihrungskrafte die Mitarbeiterbefragung dann nicht mehr
als zuséatzliche Aufgabe sehen, sondern als Teils ihres Alltagsgeschéfts, sie werden in der
Folge auch erfolgreicher damit umgehen.

Aber auch die Mitarbeiter missen insbesondere im Folgeprozess aktiver werden. Wie gezeigt
werden konnte, sind die Mitarbeiter eher in der Rolle des Feedbackgebers, weniger in der des
Umsetzers von MaBnahmen. Dies ist sowohl im Bewusstsein der Mitarbeiter als auch der Fuh-
rungskréfte verwurzelt und wird von den KommunikationsmaBnahmen auch tendenziell be-
starkt. Die Untersuchung der Autorin Iasst vermuten, dass dieses Rollenverstédndnis durch die
Unternehmenskultur und das Menschenbild entscheidend mitgepragt wurde. Dadurch ergeben
sich jedoch Probleme bei der Umsetzung von Gruppen- oder organisationalen Lernprozessen,
da diese die Aktivitat der Befragten voraussetzen. Will sich Ingram Micro Deutschland in Zu-
kunft also weiter verstarkt auf Gruppenlernprozesse konzentrieren oder sogar vermehrt organi-
sationale Lernprozesse initiieren, dann muss das Bewusstsein der Mitarbeiter gestarkt werden,
dass auch sie sich aktiv an den Lernprozessen beteiligen missen, damit diese erfolgreich sein
kénnen. Dies ist sicherlich eine der am schwersten zu erreichenden Verbesserungsmdglichkei-
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ten, da hier ein Deutero-Lernprozess stattfinden misste, der langfristig auch den Kern der
Unternehmenskultur und das Menschenbild verandern wirde. Dabei ist sicherlich mit Wider-
stand der Mitarbeiter zu rechnen, da zum einen legitimes Wissen veréndert werden soll, sie
zum anderen auch aus einer sehr bequemen Situation herausgenommen werden mussten. Die
Verantwortung fur Veranderungen allein den Flhrungskraften Gbergeben zu kénnen, ist sicher-
lich sehr komfortabel fir die Mitarbeiter. Es ist zu vermuten, dass einige diese Situation als sehr
angenehm empfinden und gar nicht &ndern wollen. In diesem Sinne mussten sowohl das ,Dir-
fen* als auch das ,Wollen* (vgl. Abschnitte 2.2.6 und 2.2.7) verandert werden — sicherlich eine
Aufgabe, die nicht kurzfristig zu erreichen sein wird. Eine SofortmaBBnahme kénnte sein, dass
die Aktivitat der Mitarbeiter von den Fihrungskraften im Get-Together-Meeting explizit gefordert
und geférdert wird. Nattrlich missten die Fihrungskrafte entsprechend vorher auf diese Aufga-
be vorbereitet werden. Auch die befragungsbegleitenden KommunikationsmaBnahmen muissten
diese Aktivitat explizit fordern. Wichtig dabei ist genau zu erlautern, warum diese Aktivitat ge-
fordert wird und welchen Nutzen der Mitarbeiter davon hat, z. B. bessere Erfolge in der Umset-
zung von MaBnahmen. Nur so kénnen sich Schritt fir Schritt das Menschenbild und die Kultur
weiterentwickeln und das Wollen und Dirfen der Mitarbeiter weiter geférdert werden.

SchlieBlich muss festgehalten werden, dass die einzelnen Teams in ihren Bemihungen relativ
wenig Unterstlitzung erhalten. Auch die HR-Managerin gab im Interview zu, dass sie bei ihren
Teams nur dann aktiv nach dem Umsetzungserfolg frage, wenn sich kritische Themen ergeben
hatten. Ansonsten lasse sie diese selbstverantwortlich handeln. Grundsatzlich sind wahrschein-
lich auch viele Teams in der Lage, ihre Themen selbst zu I6sen. Positive, sehr erfolgreiche
Beispiele erlebte die Autorin in ihren Interviews. Trotzdem kénnten die Teams besser durch die
Personalabteilung unterstitzt werden. Die HR-Manager kénnten sich regelmaBig nach dem
Stand der Umsetzung erkundigen — nicht zur Kontrolle der MaBnahmen, sondern um bei even-
tuellen Schwierigkeiten ihre Hilfe anbieten zu kénnen. Sicherlich wére es fir die Teams auch
ein Motivationsschub, vom Unternehmen insgesamt mehr beachtet zu werden. Wir haben es
weiter oben schon beim Thema Best Practices angesprochen. Die Erfolge der Teams kénnten
z. B. in der Mitarbeiterzeitung publiziert werden. Dies ware nicht nur fur Best Practices, sondern
auch for Umsetzungserfolge von MaBnahmen denkbar. Insgesamt kdnnte der Einsatz der
Teams in den KommunikationsmaBnahmen rund um die Mitarbeiterbefragung 6fter lobend
erwahnt werden. Immerhin, so konnte gezeigt werden, haben diese die besten Umsetzungser-
folge.

Die Starken und Verbesserungspotenziale in Bezug auf Gruppenlernprozesse sind in der fol-
genden Tabelle zusammenfassend dargestellt.
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Tabelle 4: Stérken und Verbesserungspotenzial von Gruppenlernprozessen

Stichwort Bﬁj v:‘zr- Zusammenfassung
Gruppenlernpro- +/0 Stérke:

zesse
(Abschnitt 3.4.1.2)

e Durchfiihrung Get-Together-Meeting

o

Ergebnisse werden an potenziell alle MA zuriickgemeldet
(auch positiv far Mitarbeiterbefragung als Kommunikati-
onsinstrument)

MA haben Anrecht darauf, Ergebnisse und weiteres Vor-
gehen zu erfahren

Validierungsgesprache, Ergebnisse prufen, verstehen
und Status quo ermitteln

gemeinsam Veranderungspotenzial erkennen und L6-
sungen suchen

Akzeptanz der Veranderungen und Motivation zur Um-
setzung

Mdoglichkeit, gruppenbezogene Themen sofort zu bespre-
chen

Méglichkeit, Themen, die nicht im Team gelést werden
kénnen, weiterzugeben; Themen gehen nicht verloren
entspricht ,normalem* Arbeitsalltag (FK gibt und erhalt
Rickmeldung in Teammeetings), keine Parallelorganisa-
tion

entspricht Wunsch der MA und FK

MA denken, dass Get-Together-Meeting das Ableiten

und Umsetzen von VerdnderungsmafBnahmen unterstitzt

e Unterstitzung zum Controlling und zur Evaluation der MaBnah-

men durch schriftliche Fixierung im Action-Plan

Neutrale Bewertung:

e Fihrungskrafte als Moderatoren

Vs.

o Methodenkompetenz

o entspricht Alltag, daher keine Parallelorganisation no-
tig

o FKist fur besprochene Themen haufig der Verant-
wortliche

o entspricht Fihrungsverstandnis der FK

o entspricht Wunsch der MA

o persodnliche Betroffenheit, evtl. fehlen Sachlichkeit und
Neutralitat

o Mdglichkeit des ,Bestrafens® schlechter Ergebnisse
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o  Angst vor Konsequenzen bei MA
e externer” Moderator aus HR
Verbesserungspotenzial:

e Get-Together-Meetings verpflichtend bei allen Gruppen, da sonst
Lernchancen nicht genutzt werden

e Branding verbindlich machen, da Personen sich sonst evtl. nicht
am Prozess beteiligt flihlen

e Vorlage der Prasentation zum Get-Together-Meeting um Folie zu
Starken des Teams erweitern (Action-Plan zu Themen, die be-
reits funktionieren)

e Bewusstsein flr Evaluation des Action-Plans schaffen, damit sich
Methodenkompetenz verbessert und Teams erfolgreicher im Fol-
geprozess werden

e MAB wird teilweise von FKs als Zusatzbelastung zum Alltagsge-
schaft gesehen > MAB sollte als Teil der Fihrungsaufgabe ge-
sehen werden, da FKs mit dieser Einstellung deutlich erfolgrei-
cher in der Umsetzung von Lernprozessen sind

e aktivere Rolle der Mitarbeiter in den Lernprozessen férdern und
fordern (teilweise Veréanderung der vorherrschenden Unterneh-
menskultur und des Menschenbildes)

e Umsetzungserfolg der MaBnahmen verbessern, z. B. durch bes-

sere Unterstitzung durch Personalabteilung

Betrachtet man die Lernchancen, die die Mitarbeiterbefragung fur organisationale Lernpro-
zesse erbffnet, so muss festgestellt werden, dass Ingram Micro Deutschland hier sehr viel
Potenzial nicht (mehr) nutzt. Zunachst werden die Chancen zu Deutero-Lernprozessen nicht
genutzt, obwohl die Ergebnisse der Frage 78 der MAB darauf hindeuten, dass eine Verande-
rung der Mitarbeiterbefragung nétig ware. Wir konnten zeigen, dass z. B. die Chancen zur
Veranderung materieller Artefakte mit der Zeit abnehmen. Auch andere unternehmensubergrei-
fende Themen haben sich im Laufe der Zeit sehr verbessert, wie z. B. die unternehmensweite
Kommunikation. Daher wére es nur folgerichtig, wenn sich auch die Ziele der Befragung veran-
dern wirden hin zu den Themen, bei denen noch Verbesserungspotenzial besteht. Nach mehr
als zehn erfolgreichen Jahren scheint es daher an der Zeit, das Instrument selbst einmal zum
Gegenstand von Veranderungen zu machen. Die Evaluation und Veranderung der Befragung
kdnnte das Instrument selbst grundlegend veréandern und damit auch nachhaltig die Organisati-
on, da die Uberwiegende Mehrheit der Unternehmensmitglieder an der Befragung teilnimmt.
Gleiches gilt fir die Fragen, die konkret die Leistung der Geschéftsleitung betreffen. Auch hier
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eréffnen sich Lernchancen fir individuelle oder Gruppenlernprozesse der Mitglieder der Unter-
nehmensleitung, die sich in der Folge auf die gesamte Organisation auswirken kénnen. Leider
werden auch diese Chancen nicht genutzt; es ist fir die Mitarbeiter nicht sichtbar, ob und wie
intensiv sich die Geschéftsleitung mit den Ergebnissen der Befragung beschéftigt. Wir hatten
bereits an anderer Stelle darauf hingewiesen, dass hier die Unternehmensleitung ihr Commit-
ment und ihr Selbstverstéandnis im Folgeprozess kritisch prifen muss. Zwar gab eine HR-
Managerin im Interview an, dass gerade einer der Bereichsleiter und Mitglied der Geschéftslei-
tung, den sie betreut, sehr intensiv mit den Ergebnissen arbeiten wiirde — allerdings nur in
seinem eigenen Bereich. Wahrend der Einsatz des Bereichsleiters natlrlich zu loben ist, so ist
doch die Geschaftsleitung aufgrund ihrer Schllisselposition im Unternehmen insbesondere auch

fir unternehmensibergreifende Prozesse verantwortlich.

Es war ein logischer Schritt und ein Vorteil, den Folgeprozess zu verschlanken, damit Ressour-
cen effizienter eingesetzt werden kdnnen. Leider hat es Ingram Micro Deutschland versaumt,
die Zustandigkeiten fur die Umsetzung unternehmensubergreifender MaBnahmen neu zu vertei-
len. Daher bleiben viele Chancen ungenutzt. Insbesondere die bottom-up gemeldeten Themen
liegen brach, da viele Mitglieder der Personalabteilung sich nicht fir deren Umsetzung verant-
wortlich sehen. Hinzu kommt, dass durch das Design des Folgeprozesses mehr als dreifig
Teams bis zu drei Themen an die Personalabteilung melden kénnen. Im ,ldealfall* kénnten also
Uber neunzig Themen gemeldet werden. Selbst mit eindeutig geklarten Zustandigkeiten und
wenn einige Themen mehrfach gemeldet werden, wirden sich die Verantwortlichen einer nicht
zu bewaltigenden Anzahl von Themen gegenibersehen. Damit wird wieder eine Informations-
flut produziert, aus der die Verantwortlichen wiederum Themen auswéahlen missten, die sie far
wichtig halten. Aus den Themen mussten dann wiederum konkrete MaBnahmen abgeleitet
werden. Der Folgeprozess verlangerte sich damit wieder um eine Stufe und bande wiederum
sehr viele Ressourcen. Ingram Micro Deutschland hat zu viele Mitarbeiter, um jedem Team
diese Anzahl von Themen zugestehen zu kénnen. Hier mlsste zunachst der Folgeprozess
verandert werden, indem z. B. die Anzahl der Themen auf ein einziges Thema begrenzt wird.
Alternativ kbnnte die Geschaéftsleitung ein Schwerpunkithema vorgeben, zu dem konkrete Wiin-
sche an die Personalabteilung weitergegeben werden. So kdnnte man sicherlich auch mehr als
ein Thema pro Gruppe erlauben, da sich die Themen hier sehr viel wahrscheinlicher Gber-
schneiden und eventuell auch mehrere Themen mit einer MaBnahme abgedeckt werden kon-

nen.

Da die Chancen zu organisationalen Lernprozessen weitgehend nicht genutzt werden, werden
auch die Chancen zur Unternehmenssteuerung nicht genutzt. Ebenfalls ungenutzt bleibt das
Potenzial, die Ergebnisse der Befragung zum Linkage Research zu nutzen. In der Folge wird
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auch das Potenzial von Mitarbeiterbefragungen als Kommunikationsinstrumente nicht ausge-
schoépft (vgl. dazu Abschnitt 3.6.3.2). Zwar ist es legitim, die Mitarbeiterbefragung nach den
Vorstellungen und Bedrfnissen des Unternehmens auszurichten. Auch eine Verlagerung auf
vornehmlich Gruppenlernprozesse ist also legitim. Allerdings entspricht der Aufbau des Folge-
prozesses bei Ingram Micro Deutschland nicht diesem Anspruch, da hier zum einen ganz klar
auch die Grundlagen firr organisationale Lernprozesse gelegt werden. Zum anderen ist die
Mitarbeiterbefragung das einzige Instrument, mit dem von potenziell allen Unternehmensmit-
glieder zur gleichen Zeit Feedback eingeholt werden kann. Damit steckt das grof3e Potenzial
dieses Instruments gerade in der Eréffnung von unternehmensweiten Lernmdglichkeiten. Denn
in der Konzernstruktur von Ingram Micro Deutschland mit vielen relativ kleinen Teams ist es
durchaus denkbar, dass sich die Teams auch ohne regelméaBige Befragung weiterentwickeln.
RegelmaBige Teammeetings gehdren bereits jetzt zur Unternehmenskultur. Der Austausch im
Team lauft dementsprechend bereits sehr gut. Und auch die Kommunikation innerhalb einzel-
ner Bereiche lauft verhaltnismaBiig gut, da ein gewisses Zusammengehdorigkeitsgefthl in dem
Bereich vorherrscht. Wie in vielen gréBeren Unternehmen ist aber auch bei Ingram Micro
Deutschland haufiger die Kommunikation und Abstimmung mit anderen Bereichen problema-
tisch. Genau hier kbnnen Mitarbeiterbefragungen wichtige Informationen liefern und Lernmég-
lichkeiten eréffnen. Unternehmen, die Mitarbeiterbefragungen durchflihren und daraus keine
organisationalen Lernchancen ableiten, lassen daher das womdglich gréBte Potenzial dieses
Instrumentes ungenutzt. Auch dies sollte beachtet werden, wenn man im Vorfeld die Ziele der
Befragung definiert und einen entsprechenden Folgeprozess aufsetzt.

Die Starken und Verbesserungspotenziale in Bezug auf organisationale Lernprozesse sind in
der folgenden Tabelle zusammenfassend dargestellt. Die einzelnen Themenbereiche sind wie

folgt bewertet:

Tabelle 5: Starken und Verbesserungspotenzial organisationaler Lernprozesse

Bewer-

Stichwort tung Zusammenfassung
Organisationale 0/- Stérke:
Lernprozesse e Lernchancen zu organisationalem Lernen durch Ansatze auf allen
(Abschnitt 3.4.1.3) drei Lernniveaus gegeben

e konkrete Lernchancen fiir Geschéftsleitung

e konkrete Lernchancen fiir Evaluation der MAB selbst

¢ Folgeprozess so ausgelegt, dass weitere Themen bottom-up
gemeldet werden kénnen

e verschlankter Folgeprozess, keine Parallelorganisation

Neutrale Bewertung:
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e nach mehr als 10 Jahren MAB und vielen erfolgreichen Verénde-
rungen im Bereich materieller Artefakte, sind Veranderungsmég-
lichkeiten fast ausgeschdpft

Verbesserungspotenzial:

e konkrete Fragen zur Geschéftsleitung werden von dieser kaum
sichtbar genutzt, um Verdnderungen umzusetzen

e Frage 78 wird trotz sinkender Werte nicht genutzt, um MAB zu
evaluieren und Veranderungen einzufiihren

e Zustandigkeiten fir die Umsetzung Ubergreifender Themen nicht
eindeutig geregelt, zu wenig Aktivitdt von Seiten der Personalab-
teilung

e zuviele Themen werden bottom-up gemeldet = Informationsflut
- Umsetzung aller Themen waren nicht zu bewaltigen

e Chancen fir Steuerung des Unternehmens (auch im Sinne von
Linkage Research) werden nicht genutzt

e dadurch wird Potenzial von MAB als Kommunikationsinstrument
ebenfalls nicht optimal ausgeschépft (vgl. Abschnitt 3.6.3.2)

e ein Teil der Mitarbeiter scheint Konzept der Organisationsent-
wicklung nicht zu kennen bzw. sieht keine Notwendigkeit fur or-
ganisationale Lernprozesse - MA sehen sich nicht in aktiver Rol-
le > Folgeprobleme bei der Umsetzung von org. Lernprozessen
maglich

3.6.3.2 Kommunikation

KommunikationsmaBnahmen im Folgeprozess und der Evaluation

Waéhrend die etablieten KommunikationsmalBnahmen im Folgeprozess recht erfolgreich einge-

setzt werden, um die Ergebnisse allen Befragten zuganglich zu machen, werden der Ablauf des

Folgeprozesses und geplante Aktionen und Reaktionen weitgehend nicht veréffentlicht. Da das

Controlling und die Evaluation von MaBBnahmen eher in einzelnen Teams durchgefiihrt werden

und kaum zentral, z. B. in der Personalabteilung, gibt es dazu folglich auch keine Kommunikati-

on. Die unterschiedlichen Kommunikationswege bieten jedoch sehr viel Potenzial, diese Infor-

mationsliicke zu schlieBen.
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Das Thema Mitarbeiterbefragung kénnte in der Mitarbeiterversammlung noch ausfihrlicher
behandelt werden. Zum Zeitpunkt dieser Untersuchung wurden lediglich die Ergebnisse des
Unternehmens vorgestellt. Hier bestiinde die Méglichkeit, auch auf das weitere Vorgehen ein-
zugehen, d. h., der Ablauf des Folgeprozesses kénnte noch einmal kurz erlautert und die Betei-
ligten kdnnten zur Teilnahme motiviert werden. Noch wichtiger ware es sicherlich, die Mitarbei-
ter dartber zu informieren, wie die Personalabteilung und die Geschéftsleitung weiter mit den
Ergebnissen umgehen wollen. Dies war fur die Mitarbeiter zum Zeitpunkt der Untersuchung der
Autorin kaum sichtbar. Fur die Geschéaftsleitung béte sich hier, wie bereits im vorherigen Ab-
schnitt ausgeflhrt, die Mdglichkeit, ihr Commitment zur Befragung zu zeigen, indem sie z. B.
eigene Aktionen vorstellt oder eventuell als Promotor von Aktionen auftritt, wie dies bereits in
der frihen Geschichte der Befragung geschehen ist. Auch eine HR-Managerin gab im Interview
an, dass sie sich eine langere Prasentation zur Mitarbeiterbefragung winschte, in der eben
auch auf unternehmensweite Aktionen eingegangen werde. Denn ihrer Erfahrung nach seien es
vor allem diese unternehmensweiten Anliegen, die in den Get-Together-Meetings angespro-
chen und an die entsprechenden Stellen weitergeleitet, deren Ergebnisse dann aber nicht mehr
an die Mitarbeiter zurlickgemeldet wiirden. Denkbar wére auch, dass man die Méglichkeit nutzt,
direkt mit den Mitarbeitern zu diskutieren. Allerdings, auch nach eigener Erfahrung der Autorin,
wollen viele Mitarbeiter sich in der Versammlung nicht vor ihren Kollegen &uBern. Hier bestiinde
aber die Mdglichkeit, z. B. im Vorfeld die Mitarbeiter aufzurufen, ihre Fragen zur Mitarbeiterbe-
fragung per E-Mail einzusenden. Diese kdnnten dann anonym vorgelesen und direkt von den
entsprechenden Stellen beantwortet werden. Der Mitarbeiterbeirat bietet diesen anonymen
.Frageservice® zur Mitarbeiterversammlung bereits an, und er wird von den Mitarbeitern auch
genutzt. Im Vorfeld der nachsten Befragung kénnte man die Mitarbeiterversammlung wiederum
nutzen, um den aktuellen Stand der Aktionen mitzuteilen. Hier bietet sich eine hervorragende
Maoglichkeit, auf Erfolge einzugehen, die den Mitarbeitern zeigen, dass sie mit ihren Antworten
tatsachlich etwas verandern kdnnen. Zusatzlich sollte dartber informiert werden, welche Aktio-
nen noch nicht beendet sind und wie diese weitergefiihrt werden sollen. Auch Fehlschlage
dirfen und sollten hier offen kommuniziert werden. Die Mitarbeiter werden auf lange Sicht
ohnehin merken, wenn Aktionen nicht fortgefuhrt werden. Daher ist es sinnvoll, auch Fehlschla-
ge zu kommunizieren und den Mitarbeitern zu erkldren, warum man Aktionen nicht fortfGhren
kann oder will. Denn auch daraus kann ein Unternehmen wertvolle Erkenntnisse fur zukinftige
Aktionen ziehen. Dies wlrde auch zur Evaluation des Instruments Mitarbeiterbefragung beitra-
gen, die zum Zeitpunkt der Untersuchung der Autorin noch weitgehend vernachlassigt wurde.

Mitarbeiterversammlungen sind die einzigen Instrumente direkter Kommunikation, die gleichzei-
tig eine groBe Anzahl von Mitarbeitern erreichen. Somit sind Mitarbeiterversammlungen die

einzige Moglichkeit, in direkten Dialog mit den Mitarbeitern zu treten, d. h. als Verantwortliche

271



der Mitarbeiterbefragungen Rede und Antwort zu stehen oder komplizierte Sachverhalte zu
erklaren (wie z. B. gescheiterte Aktionen), die Uber schriftliche Kommunikation nur schwer zu
vermitteln sind. Mitarbeiter kénnen konkrete Fragen stellen oder diese Uber einen ,Frageser-
vice"“ stellen lassen, wenn sie selbst nicht vor der ,versammelten Mannschaft* sprechen wollen.
Durch die persdnliche Kommunikation kénnen zudem auch die Unternehmensleitung bzw. die
Verantwortlichen der Mitarbeiterbefragung ihnr Commitment zeigen und vermitteln, dass sie
hinter dem Instrument Mitarbeiterbefragung stehen und die Umsetzung von MaBBnahmen ernst-
haft betreiben. Natdrlich kénnen auch noch einmal einzelne organisatorische Details bekannt
gemacht werden. Letztlich lassen sich die Mitarbeiter auch besser zur Teilnahme an der Befra-
gung und an der Umsetzung von Aktionen motivieren, wenn sie personlich angesprochen wer-
den. Unternehmen, die bereits Mitarbeiterversammlungen nutzen, sollten diese daher nicht nur
nutzen, um lediglich die Ergebnisse zu ver6ffentlichen, sondern um die Mitarbeiter umfassend
Uber alle Schritte der Mitarbeiterbefragung zu informieren und ihnen Gelegenheit zu geben, sich
mit Fragen direkt an die Verantwortlichen zu wenden.

E-Mails sind bestens dazu geeignet, schnell aktuelle Informationen an méglichst viele Unter-
nehmensmitglieder zu Ubermitteln. Im Folgeprozess kdnnen sie daher dazu eingesetzt werden,
um zum einen den Ablauf des Folgeprozesses, d. h. den Ablauf der Get-Together-Meetings zu
kommunizieren. Dies wlrde den Prozess fir alle Beteiligten auch verbindlicher machen. Zum
anderen kénnten Hinweise auf weitere Kommunikationsmedien versendet werden, wie z. B. zu
Updates auf der Intranetseite oder Artikeln in der Mitarbeiterzeitschrift. Allerdings sollten E-
Mails nicht zu oft eingesetzt werden, da es sonst leicht zu einem Informations-Overflow kom-
men kann. Gerade im Bereich Sales und Product Management bekommen die Mitarbeiter
taglich sehr viele E-Mails, sodass E-Mails zur Mitarbeiterbefragung vielleicht Gibersehen oder
ignoriert werden wurden. Wie umfangreich der Inhalt sein sollte, der sinnvoll via E-Mail kommu-
niziert werden kann, ist sicherlich abhangig von der Kommunikationskultur im Unternehmen, der
Zugéanglichkeit zu PCs und E-Mail-Accounts und der (Uber-)Belastung der Mitarbeiter durch
(hohes) E-Mail-Aufkommen. In jedem Fall liegt der gro3e Vorteil von E-Mails darin, dass relativ
schnell eine gréBere Anzahl von Mitarbeitern erreicht werden kann. Sie eignen sich daher in
jedem Fall zum Versenden von ,Newsflashs®, d. h. kurzen Updates zu aktuellen Themen.

Das Intranet wiederum kdnnte sehr schnell mit wechselnden, aktuellsten Inhalten gefullt werden
und, abgesehen von einem Zeitplan, auch z. B. den Status quo zu aktuellen MaBnahmen,
Statements der Geschéftsleitung oder auch Beispiele fur erfolgreich abgeschlossene MaBnah-
men enthalten. Gut aufbereitete, informative, aber relativ kurz gehaltene Mitteilungen wirden es
den Mitarbeitern ermdglichen, sich auch ,zwischendurch” Gber die neuesten Entwicklungen der
Befragung zu informieren. Auch hier béte sich die Mdglichkeit an, Informationen zur Evaluation
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der Befragung zu verdéffentlichen. Eine entsprechende Intranetseite befand sich wahrend der
Untersuchung der Autorin noch im Aufbau. Die technischen Gegebenheiten und der Zugang
zum Intranet bzw. die regelméaBige Nutzung des Intranets durch den Grofteil der Mitarbeiter
sprechen bereits dafiir, dass ein GrofBteil der KommunikationsmaBnahmen erfolgreich tber das
Intranet verbreitet werden kann. Im Allgemeinen hangt auch der Einsatz des Intranets entschei-
dend von der Kommunikationskultur und Infrastruktur des jeweiligen Unternehmens ab. Sofern
die technischen Voraussetzungen gegeben sind, ist das Intranet eine gute Méglichkeit, mit
moderatem Zeiteinsatz aktuelle Inhalte einzustellen. Dass diese Inhalte auch genutzt werden,
muss natdrlich zusétzlich unterstitzt werden. Unternehmen, in denen das Intranet noch nicht
umfassend genutzt wird, missen hier zundchst auch komplementare Kommunikationsmittel
einsetzen, um auf die Inhalte zur Mitarbeiterbefragung hinzuweisen. Seine Schnelligkeit biBt
das Intranet ein, wenn Inhalte nicht direkt von den Verantwortlichen der Mitarbeiterbefragung
geandert werden kénnen, sondern z. B. nur durch den IT-Bereich. Hier ist es auch im Sinne der
zusatzlichen Arbeits- und Zeitinvestition zu GUberdenken, wie hdufig man Inhalte tatséchlich

andern will bzw. sollte.

Die Mitarbeiterzeitschrift ware dagegen das Kommunikationsmittel, um umfangreichere und
kompliziertere Themen zu behandeln, die in kurzen Mitteilungen eben nicht hinreichend aufbe-
reitet werden kénnen. Auch Aktionen, die Uber einen langeren Zeitraum umgesetzt werden
mussen, kénnten hier begleitet werden, indem man z. B. eine kleine ,Serie” Gber mehrere Aus-
gaben produziert. Bilder oder Grafiken kdnnen zur Verdeutlichung eingesetzt werden. Dies ist in
elektronischen Medien wie E-Mails und Intranet meist nur bedingt méglich, da die Meldungen
entsprechend kirzer gehalten werden missen, um eine gute Lesbarkeit zu gewéhrleisten.
Dafir ist die Herstellung eines (langeren) Artikels, insbesondere in Kombination mit Bildern und
Grafiken, entsprechend aufwendiger und zeitintensiver. Bedingt durch den Redaktionsschluss
und den Ublicherweise vorher festgelegten Erscheinungszeitraum, kann der Inhalt der Mitteilun-
gen weniger spontan und aktuell angepasst werden. Mégliche Inhalte flr Mitarbeiterzeitschriften
sind sowohl Reaktionen der Geschéftsleitung und Personalabteilung als auch unternehmens-
Ubergreifende Aktionen. Aber auch Aktionen oder Best Practices einzelner Teams sind interes-
sante Mitteilungen. Dies wirde den Teams und ihren Aktionen mehr Aufmerksamkeit und Aner-
kennung bescheren. Denn obwohl die Teams bei Ingram Micro Deutschland ihre Lernchancen
am besten nutzen, werden sie im unternehmensweiten Kontext doch sehr selten wahrgenom-
men und entsprechend gewurdigt. Artikel in der Mitabeiterzeitschrift kdnnten so auch andere
Teams zu eigenen Aktionen motivieren und inspirieren. Hinzu kommt, dass im Rahmen des
Folgeprozesses haufig nur auf Aktionen und MaBnahmen hingewiesen wird, also auf das, was
im Unternehmen noch nicht optimal l1auft. Dies beginnt haufig schon damit, dass sich die Teams
in den Get-Together-Meetings viel intensiver mit den Ergebnissen befassen, die ,besonders
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schlecht” ausgefallen sind. Dadurch werden temporér die Defizite des Unternehmens tberbe-
tont. Dabei geht oftmals der Blick fur das verloren, was bereits funktioniert. Es gibt in jedem
Unternehmen immer auch gute Ergebnisse, Beispiele daflr, dass etwas besonders gut lauft.
Auch diese positiven Beispiele sollten kommuniziert werden. Sie rlicken den Fokus zurecht,
indem sie die Vorteile des Unternehmens betonen. Nur wenn sich Unternehmen auch mit ihren
Stérken auseinandersetzen, kénnen sie diese fir die Zukunft sichern. Dabei sollten die Verant-
wortlichen fur die KommunikationsmaBnahmen natlrlich aufpassen, dass die Darstellung posi-
tiver Beispiele nicht wie eine Entschuldigung oder Ausrede daflr wirkt, dass man Aktionen oder
MaBnahmen nicht umsetzt. Insgesamt ist die Mitarbeiterzeitschrift sicherlich das geeignete
Medium, um komplexere Themen auch Uber einen langeren Zeitraum zu vermitteln. Der Vorteil,
dass man eine Zeitschrift auch mithehmen und auBBerhalb des Arbeitsplatzes lesen kann, ver-
liert sich im Zeitalter von Laptops und kleineren portablen Lesegeraten immer mehr. Hier bleibt
sicherlich abzuwarten, ob die Papierversionen, auch aus Kostengriinden, nicht irgendwann
ganzlich den E-Papers weichen werden. Auch Ingram Micro bietet zusétzlich zur gedruckten
eine digitale Version der Mitarbeiterzeitschrift an. Als Vorteil bleibt, dass umfangreichere Inhalte
attraktiver und Ubersichtlicher prasentiert werden kénnen, als man dies z. B. auf einer Intranet-
seite kann. Aber auch bei E-Papers geht der Trend in die Richtung, Inhalte kirzer und knapper
zu prasentieren. Da die Inhalte trotzdem meist umfangreicher sind als auf Intranetseiten, dirfte
eine ausfuhrlichere Kommunikation zur Mitarbeiterbefragung tber E-Paper sicherlich realisier-

bar sein.

Insgesamt gibt es im Folgeprozess bei Ingram Micro Deutschland noch sehr viele ungenutzte
Mdéglichkeiten zum Einsatz von Kommunikationsinstrumenten. Der groBBe Vorteil fir Ingram
Micro Deutschland liegt darin, dass diese Kommunikationsinstrumente allesamt bereits fest im
Unternehmen etabliert sind, die Mitarbeiter wissen, dass Informationen zur Befragung Uber
diese Kanale bekannt gegeben werden, und die meisten Mitarbeiter diese Informationen auch
aktiv nutzen. Eine Ausweitung der KommunikationsmaBnahmen durfte daher einfach und effek-
tiv zu erreichen sein. Allerdings sollten neue KommunikationsmaBnahmen nicht inflationar
gebraucht werden. Dies kdnnte auch schnell zu einem Informations-Overflow geraten, der die
Mitarbeiter Gberfordert und dadurch mittel- oder langfristig auch zu einem abnehmenden Inte-
resse an Informationen zur Befragung fihren kann. Kurzfristig lieBen sich far Ingram Micro
Deutschland sicherlich einige Kommunikationslicken durch den Ausbau der E-Mail-Aktionen
erreichen, insbesondere wenn diese zur Kommunikation des Ablaufs des Folgeprozesses ge-
nutzt wirden und auf weitere Inhalte z. B. im Intranet hinwiesen. Mittelfristig scheint zudem der
Ausbau der Kommunikationsinhalte in der Mitarbeiterzeitschrift ratsam. Hier liegen die gréBten
Md&glichkeiten wahrscheinlich in der Darstellung von Best Practices und der Wiirdigung von
Aktionen auf Teamebene. Aber auch die Chancen der Diskussionsméglichkeiten in der Mitar-
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beiterversammlung sollten nicht auBer Acht gelassen werden. Allerdings musste sich zunachst
die Kommunikationskultur dahingehend verandern, dass sowohl Mitarbeiter als auch Geschéfts-
leitung in den Versammlungen offen miteinander diskutieren kénnen und dirfen. Zum Zeitpunkt
der Untersuchung der Autorin ist dies offensichtlich noch nicht in allen Teams im Rahmen der
Get-Together-Meetings mdglich. Hier firchten Mitarbeiter teilweise Konsequenzen, wenn sie
ihre Meinung offen &uBern, oder empfinden ihre Flihrungskrafte als zu wenig kritikfahig bzw.
veranderungswillig. Daher scheint es unwahrscheinlich, dass eine offene Diskussion ,sofort“ in
Mitarbeiterversammlungen mdglich ist, da sich Mitarbeiter in einem weit gréBeren Kreis offen
auBern mussten. Hier missten sicherlich zunéchst die ,Spielregeln® definiert und die beteiligten
Personen entsprechend darauf vorbereitet werden. Auch der bereits bestehende ,Frageservice®
konnte hier eine wichtige Rolle spielen, indem er die Diskussion fir die Mitarbeiter zunéachst

auch in anonymisierter Form 6ffnet.

Fir den richtigen Mix und das richtige Maf3 an Informationen gibt es keine Patentldsung, da hier
sehr viele interne Faktoren wie z. B. Kommunikationskultur und Infrastruktur eine wichtige Rolle
spielen. Sicherlich ist es flr Unternehmen einfacher, Kommunikationsinhalte Uber bereits etab-

lierte Kanéle laufen zu lassen und diese Inhalte entsprechend den spezifischen Gegebenheiten
der Medien anzupassen. Mdglicherweise ist es auch sinnvoll, neue Kommunikationsinstrumente
einzusetzen. Hier sollte man jedoch im Vorfeld den Ressourceneinsatz und den zu erwartenden

Nutzen bedenken.

Mitarbeiterbefragungen als Kommunikationsinstrument

Wir haben bereits im Abschnitt 2.2.5.1 ausgefiihrt, dass Mitarbeiterbefragungen dazu beitragen
kénnen, dass alle Unternehmensmitglieder ein gemeinsames Bild des Unternehmens entwerfen
kénnen. Dadurch werden gemeinsame Wirklichkeitskonstruktionen hergestellt, die diesen Kon-
struktionen angemessene Handlungsweisen ermdglichen. Setzen Unternehmensmitglieder nun
auch entsprechend diese Handlungen um, agieren sie als Komponenten des Unternehmens.
Wir konnten in den vorangegangenen Abschnitten bereits zeigen, dass Ingram Micro Deutsch-
land bereits einige Kriterien erfullt, damit die Mitarbeiterbefragung als Kommunikationsinstru-
ment erfolgreich eingesetzt werden kann: (1) Die Befragung wird als Vollbefragung durchgefthrt
und die Ergebnisse kdnnen als reprasentativ und nicht widersprichlich erachtet werden, (2) die
Ergebnisse werden an alle Beteiligten zuriickgemeldet und kénnen diskutiert werden, sodass
sich ein gemeinsames Wirklichkeitskonstrukt bilden kann, (3) ebenso kann davon ausgegangen
werden, dass aufgrund der langjahrigen Erfahrung die Ergebnisse nicht fehlinterpretiert werden.
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Zudem gibt das Get-Together-Meeting die Mdglichkeit, die Ergebnisse zu diskutieren und so

Missverstandnisse aus dem Weg zu raumen.

Problematisch wird es jedoch in Bezug auf mdgliche Handlungsoptionen (4). Wie herausgestellt
wurde, haben Mitarbeiter und Fihrungskrafte nur eingeschrankt die Méglichkeit, in Bezug auf
die Ergebnisse zu handeln. Zum einen stellt sich das Problem, dass die Rolle der Beteiligten im
Folgeprozess nicht ganz klar ist bzw. eigenstédndiges Handeln nicht geférdert oder gefordert
wird. So konnten wir z. B. zeigen, dass die Fiihrungskréfte sehr gro3e Verantwortung fir die
Ergebnisse ihres Teams oder Bereiches haben, aber oft mit ihrem Action-Plan allein gelassen
werden. Ob eine Fihrungskraft nun in Bezug auf inre Ergebnisse handeln kann, wird daher
wahrscheinlich hauptséchlich abhangig sein von ihrem Stand und ihren Beziehungen im Unter-
nehmen, wie z. B. guten Kontakten in die Personalabteilung, oder den eigenen Entscheidungs-
oder Budgetbefugnissen. Diese sind natirlich recht unterschiedlich, je nach hierarchischer
Position der Fihrungskraft. Es ist auch nicht eindeutig geklart, an wen sich eine Fihrungskraft
wenden kann/soll, wenn sie feststellt, dass sie die im Action-Plan festgehaltenen MaBBnahmen
nicht alleine umsetzen kann bzw. darf. Die Méglichkeiten, MaBnahmen umzusetzen, beschran-
ken sich daher oft auf das eigene Team oder die eigene Abteilung, betreffen aber kaum das
gesamte Unternehmen. Flr Mitarbeiter gilt, dass sie selbst ihre Rolle als eher passiv sehen,
daher weniger Anreiz oder Notwendigkeit sehen, in Bezug auf die Ergebnisse zu handeln. Eine
gewisse Haltung, sich ,bedienen zu lassen ist erkennbar, die allerdings auch durch den Aufbau
des Folgeprozesses mit bekraftigt wird, der sicherlich stark beeinflusst ist von der eigenen
Unternehmenskultur. Zum anderen konnten wir feststellen, dass vor allem die Chancen fir
organisationales Lernen immer weniger genutzt werden. Es werden kaum unternehmensweite
Aktionen gestartet, da die Geschaftsleitung bzw. die Personalabteilung kaum mit eigenen Akti-
onen in Erscheinung treten. Auch die aus den Get-Together-Meetings gemeldeten Themen
werden wenig konsequent weiterverfolgt. Dadurch werden selten noch organisationale Lernpro-
zesse initiiert. Ebenso beschrankt sich die Diskussion der Ergebnisse im Grunde auf die Tea-
mergebnisse in den einzelnen Get-Together-Meetings. Die Chance, z. B. in Mitarbeiterver-
sammlungen auch mit der (potenziell gesamten) Belegschaft zu diskutieren, wird nicht genutzt.
Das hat zur Folge, dass die Mitarbeiterbefragung angemessene Handlungsoptionen vorwie-
gend im Teambereich ermdglicht, weniger im Unternehmensbereich. Dadurch werden die Mit-
arbeiter vorwiegend motiviert, als Teamkomponenten zu agieren, weniger als Unternehmens-
komponenten. Hier gabe es sicherlich Ansatzpunkte fir eine weitere Untersuchung, ob sich die
Verlagerung auf die Teamkomponente in irgendeiner Weise auf das Zugehdorigkeitsgefthl der
Mitarbeiter zum Unternehmen auswirkt. Hier gilt auch zu bedenken, dass die Teamstrukturen
bei Ingram Micro Deutschland besonders in den Bereichen Vertrieb und Product Management
eher flexibel gehalten werden, um schnell auf aktuelle Markt- oder Herstelleranforderungen
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reagieren zu kénnen. Es besteht also flr die Mitarbeiter dieser Bereiche keine Sicherheit, dass
die Teamstruktur, zu der sie sich zugehdrig flihlen, mittelfristig bestehen bleibt. In diesem Fall
lasst sich durchaus vermuten, dass die Mitarbeiter eine geringere Zugehdérigkeit zum Unter-
nehmen splren und bei Veranderungen der Teamstruktur eher geneigt sind, das Unternehmen
zu verlassen. Im Zeitalter des Fachkraftemangels und mit beginnendem demografischen Wan-
del ist dies durchaus eine kritische Entwicklung, da eine wichtige Chance, Mitarbeiter langfristig
an das Unternehmen zu binden, nicht genutzt wird.

Es bleibt natdrlich immer ein Risiko, dass sich ein Teil der Mitarbeiter und Fihrungskrafte nicht
am Folgeprozess beteiligen will (5). Dies ist jedoch weniger wahrscheinlich, wenn die Mitarbei-
terbefragung in die Unternehmenskultur integriert ist, es also sozial erwartbar und einforderbar
ist, dass sich die Unternehmensmitglieder beteiligen. Die Umfrage der Autorin hat gezeigt, dass
die Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro Deutschland ein fester Bestandteil der Unterneh-
menskultur ist. Auch die Interviews haben bestatigt, dass es weder Mitarbeitern noch Fih-
rungskraften generell an Einsatzwillen fir die Mitarbeiterbefragung mangelt. Gewisse Ermu-
dungserscheinungen oder Probleme mit der Umsetzung von MaBnahmen sind eher auf Schwa-
chen im Aufbau des Folgeprozesses zurlickzufiihren, die die Autorin bereits erlautert hat. Mitar-
beiter und Fihrungskréfte, die ihre Mitarbeit an der Mitarbeiterbefragung verweigern, sind daher

eine seltene Ausnahme.

Natlrlich kommt es vor, dass MaBnahmen nicht umgesetzt werden (kénnen), obwohl der Pro-
zess der Befragung bis zur Planung der MaBnahme reibungslos gelaufen ist (6). Fehlschlage in
Bezug auf Aktionen und MaBnahmen zur Befragung werden sich wohl kaum vermeiden lassen.
SchlieBlich wirken auf den Unternehmensalltag sehr viele innere und &uBBere Faktoren ein,
wodurch sich auch die Rahmenbedingungen fur Aktionen und MaBnahmen sowie die MafBnah-
men selbst &ndern oder diese auch lberfliissig werden kénnen. Hier scheint der Schllissel zum
Erfolg viel mehr im Umgang mit dem Folgeprozess zu liegen, vornehmlich wohl in der zeitnahen
Information der Beteiligten zum Stand der Aktionen und, falls nétig, auch durch eine ehrliche,

d. h. nicht geschénte Erlauterung, wenn MaBnahmen nicht umgesetzt werden konnten.

Zusammengefasst ergeben sich folgende Erfolgsfaktoren fir Mitarbeiterbefragungen als Kom-
munikationsinstrumente im Unternehmen:

(1) Es wird eine Vollbefragung durchgefihrt, deren Ergebnisse als reprdsentativ und nicht
widersprichlich erachtet werden kénnen. (2) Die Ergebnisse werden an alle Beteiligten zu-
riickgemeldet und kdnnen diskutiert werden, sodass sich ein gemeinsames Wirklichkeitskon-
strukt bilden kann. (3) Die Ergebnisse werden richtig interpretiert, d. h., in den Diskussionen
kann sich eine gemeinsame Wirklichkeitskonstruktion bilden, in der sich zumindest die Mehrheit
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der Beteiligten wiederfindet. Unter diesem Gesichtspunkt ist ebenfalls wichtig, dass Kritik als
Chance fir Verbesserungen gesehen wird. Keinesfalls dirfen Ergebnisse im Nachhinein be-
schoénigt oder so ,zurechtinterpretiert” werden, dass kein Handlungsbedarf mehr nétig scheint.
(4) Durch die gemeinsamen Wirklichkeitskonstruktionen ergeben sich Handlungsoptionen.
Alle Beteiligten sind mit entsprechenden Kompetenzen ausgestattet und kbnnen geman ihrer
jeweiligen Rolle diese Handlungsoptionen umsetzen. (5) Alle oder zumindest die Mehrheit
der Beteiligten ist bereit, in Bezug auf die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung zu handeln.
Die Vermutung liegt nahe, dass die Beteiligten sich bereits zu einem gewissen Grad zum Un-
ternehmen zugehdrig fihlen missen, damit diese Bereitschaft vorhanden ist. (6) MaBnahmen
werden tatsachlich auch umgesetzt. Sollte dies nicht mdglich sein, so miissen den Beteiligten
zumindest die Fehlschlage zeitnah kommuniziert und Hintergriinde erldutert werden. Richtig
eingesetzt unterstitzen Mitarbeiterbefragungen als Kommunikationsinstrumente, dass sich
Mitarbeiter als Komponenten dem sozialen System Unternehmen zugehdrig fihlen und ent-
sprechend handeln kénnen. Damit werden Mitarbeiterbefragungen auch in Zeiten der flachen
Hierarchien und kurzen Entscheidungswege nicht obsolet, denn Feedback potenziell aller
Unternehmensmitglieder zu einem bestimmten Zeitpunkt |asst sich in modernen Unterneh-
men nicht auf anderem Wege einholen. Dies gilt bereits fir kleinere und mittelstandische Unter-
nehmen und insbesondere im Zeitalter mobiler Arbeitsplatze und flexibler Arbeitszeiten.

3.6.4 Moglichkeiten fiir einen Relaunch der Mitarbeiterbefragung

In den vorangegangenen Kapiteln konnten wir zeigen, dass die Mitarbeiterbefragung bei Ingram
Micro Deutschland bereits seit vielen Jahren erfolgreich eingesetzt wird. Die Befragung ist
unternehmensweit etabliert und fester Bestandteil der Unternehmenskultur geworden. Sowohl
Mitarbeiter als auch Fuhrungskrafte sind erfahren im Umgang mit der Befragung und dem Fol-
geprozess, und die Uberwiegende Mehrheit der Beteiligten flillt aktiv ihre Rolle im Prozess aus.
Die Vorbereitung und Durchfihrung verlauft, auch dank der Unterstiitzung durch den externen
Anbieter, professionell und weitestgehend reibungslos. Der Folgeprozess hat sich tber die
Jahre hin verandert und verschlankt, sodass parallele Organisationen abgeschafft und die
Aktivitat im Folgeprozess hauptsachlich auf die Teamebenen verlagert wurde. Dennoch sind
gewisse ,Ermidungserscheinungen” sowohl bei Mitarbeitern als auch bei Flihrungskréaften zu
erkennen. Obwohl die Uberwiegende Mehrheit der Befragten in der Umfrage der Autorin und in
den Interviews angab, dass mit der Mitarbeiterbefragung ,etwas gemacht” wird, sie also nicht
pro forma durchgeftihrt wird, kbnnen sich viele Befragte nicht an konkrete MaBnahmen erin-

nern. In den Interviews bestétigte sich, dass viele Teams nur wenig Erfolg mit der Umsetzung
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von MaBnahmen hatten bzw. die Erfolge den Mitarbeitern nicht ausreichend vermittelt wurden.
Auch organisationale Lernprozesse finden kaum noch statt. Die weit reichenden Erfolge der
Befragung wie z. B. regelmaBige Mitarbeiterversammlungen, farbliche Gestaltung der Raume,
Einrichten von Kiichen und Essecken werden von den Mitarbeitern bereits gegenwartig nur
peripher mit der Mitarbeiterbefragung in Verbindung gebracht. Dies mag zum Zeitpunkt der
Untersuchung der Autorin noch nicht problematisch gewesen sein. Mittelfristig besteht hier
jedoch die Gefahr, dass die Mitarbeiterbefragung ihre positive Wirkung verliert, weil sichtbare
Erfolge ausbleiben. Es scheint daher an der Zeit zu sein, die Mitarbeiterbefragung wieder zu
beleben und bei den Beteiligten neues Engagement zu wecken. Dies kénnte im Zuge eines
,Relaunches der Mitarbeiterbefragung” stattfinden.

Ein Relaunch der Mitarbeiterbefragung wirde bedeuten, dass sich die Geschéftsleitung und die
Personalabteilung zunachst zusammensetzen und einige grundlegende Details zur Mitarbeiter-
befragung diskutieren und neu Uberdenken mussen. Da aufgrund der weltweiten Vorgaben nur
der Folgeprozess zum groBBen Teil frei gestaltet werden kann, ist hier der beste Ansatzpunkt fir
Veranderungen. Hinzu kommt, dass der Folgeprozess der Erfolgsfaktor einer Mitarbeiterbefra-
gung ist, sodass Veranderungen des Folgeprozesses groBe Auswirkungen auf die Befragung
insgesamt haben werden. In einem zweiten Schritt missen dann die geplanten Verdnderungen
an die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter kommuniziert werden. Letztlich missen die Veranderun-

gen in der nachsten Mitarbeiterbefragung umgesetzt und anschlieBend evaluiert werden.

Die wohl wichtigste Entscheidung, die die Geschéftleitung und die Personalabteilung treffen
mussen, ist die Entscheidung darutber, welche Lernprozesse in Zukunft vorrangig geférdert
werden sollen. Wir haben ausgeflihrt, dass vor allem Gruppenlernprozesse gefordert und ge-
férdert werden, dagegen individuelle und organisationale Lernprozesse weitgehend vernachlas-
sigt werden. Hier werden auch Themenvorschlage aus den Get-Together-Meetings weitgehend
nicht beachtet, die grundsatzlich Lernmdglichkeiten flr organisationale Lernprozesse erdffnen
wurden. Gerade in Bezug auf organisationale Lernprozesse war Ingram Micro Deutschland
schon aktiver, wie die bereichsibergreifenden Projektteams friiherer Jahre zeigen. Hier ist es
sicherlich notwendig zu evaluieren, warum man sich fir die Verlagerung von Projektteams auf
Get-Together-Meetings entschieden hat. Naturlich ist es durchaus legitim, Lernprozesse in
Gruppen zu férdern. Allerdings konnten wir auch zeigen, dass diese Lernprozesse nicht immer
erfolgreich ablaufen. Sollten sich Personalabteilung und Geschéftsleitung darauf einigen, auch
weiterhin vorrangig auf Gruppenlernprozesse zu setzen, so benétigen die Teams deutlich mehr
Unterstltzung seitens der Personalabteilung, insbesondere im Controlling und der Evaluation
ihrer Action-Plane. Auch sollten die Bemlhungen der einzelnen Teams mehr Wertschatzung

erhalten, insbesondere in den KommunikationsmaBnahmen zur Befragung (wir hatten bereits
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im Abschnitt 3.6.3.2 darauf hingewiesen). Allerdings haben wir auch zeigen kénnen, dass bei
einer Vernachlassigung von organisationalen Lernprozessen konkrete Méglichkeiten der Steue-
rung des Unternehmens und zur Organisationsentwicklung (im klassischen Sinne) nicht genutzt
werden. AuBerdem wird tendenziell eher die Verbundenheit zu Teamstrukturen geférdert, wobei
die Teamstrukturen weniger bestandig sind und die Gefahr besteht, dass sich die Teammitglie-
der, wenn sich diese Strukturen I6sen, nicht mehr dem Unternehmen verbunden fihlen. Auf-
grund dieser Erkenntnisse scheint es durchaus sinnvoll, organisationalen Lernprozessen wieder
mehr Aufmerksamkeit zu schenken. Sollte sich Ingram Micro Deutschland daflir entscheiden,
auch wieder vermehrt Lernchancen organisationaler Lernprozesse zu nutzen, dann muss fest-
gelegt werden, wer die Themen fir Veranderungen bestimmt. Zum Zeitpunkt der Untersuchung
der Autorin melden alle Teams, die einen Action-Plan aufstellen, maximal drei Themen an die
Personalabteilung, die sie nicht selbst I6sen kénnen. Bei weit mehr als drei3ig Teams ergeben
sich im Idealfall mehr als neunzig Themen, die an die Personalabteilung herangetragen werden.
Selbst wenn sich einige Themen Uberschneiden, so ist es doch sehr unwahrscheinlich, dass die
Personalabteilung diese Flut an Themen bewéltigen kann. Hier sollte ein neues Vorgehen
gefunden werden, z. B. die Beschrankung auf ein Thema, das an die Personalabteilung gege-
ben wird. Alternativ kann auch die Geschéftsleitung die Themen auswahlen, die fiir organisatio-
nale Lernprozesse genutzt werden sollen, z. B. im Rahmen von Schwerpunkithemen fir die
Diskussion in den Get-Together-Meetings. Egal welche Art von Lernprozessen kinftig geférdert
werden soll, die Zusténdigkeiten und Verantwortlichkeiten missen in jedem Fall geklart werden.
Wichtig ist dann auch, die Verantwortlichen flir Veranderungen mit den entsprechenden Kom-
petenzen und Rechten auszustatten, damit sie dieser Aufgabe auch nachkommen kénnen.

Damit ergibt sich auch der zweite wichtige Punkt, der fir einen Relaunch dringend geklart wer-
den musste: die Rolle der Geschéftsleitung. Diese halt sich aktuell eher im Hintergrund, war
aber in friherer Zeit auch aktiv als Pate von MaBnahmen beteiligt. Hier gilt es zu kléaren, welche
Rolle die Mitglieder der Geschéftsleitung kinftig Gbernehmen wollen. Aktuell erscheint den
Mitarbeitern vornehmlich der Personalleiter als Hauptverantwortlicher flr die Befragung. Es ist
vielleicht nicht nétig, dass die Geschéftsleitung wieder als Pate fiir Aktionen auftritt, allerdings
kénnten alle Mitglieder der Geschéftsleitung wieder starker inr Commitment zeigen und damit
den Mitarbeitern verdeutlichen, dass sie hinter der Befragung stehen und die Aktionen im Un-

ternehmen unterstitzen.

Auch die Erwartungshaltungen von Fuhrungskréaften und Mitarbeitern missten vor einem Re-
launch unbedingt geklart werden. Wir konnten zeigen, dass die Erwartungshaltung beider
Gruppen recht unterschiedlich ausfallt. Hinzu kommt, dass die Rollen und Kompetenzen im
Folgeprozess teilweise nicht deutlich sind, sodass es haufig zu enttduschten Erwartungen auf
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beiden Seiten kommt. Hier wére es sicherlich nétig, durch eine zusatzliche Teilbefragung oder
besser noch durch einen Workshop mit Mitarbeitern und Flhrungskraften die Erwartungen
beider Gruppen zu klaren. Daraus lieBen sich dann auch konkrete Ziele fur die Befragung ablei-
ten, die zum Zeitpunkt der Untersuchung noch zu wenig konkret definiert waren.

SchlieBlich konnten wir zeigen, dass gerade das Controlling und die Evaluation der MaBBnah-
men und der Befragung an sich vielfach vernachlassigt werden. Dadurch kénnen MaBBnahmen
nicht nachverfolgt und deren Erfolg nicht gemessen werden. Viele Aktionen verlaufen daher ,im
Sand®. Je nachdem, welche Lernprozesse man kuinftig vermehrt férdern will, muss es auch
formalisierte Vorgange fir ein entsprechendes Controlling und eine Evaluation geben. Sonst
besteht wiederum die Gefahr, dass auch nach dem Relaunch der Mitarbeiterbefragung nur
wenige MaBBnahmen erfolgreich umgesetzt werden. Dies wirde den Motivationsschub und das
Engagement wieder einbremsen, das man sich von einem gelungenen Relaunch versprechen
darf.

Wenn diese vier Punkte, die Entscheidung flr Lernprozesse, die Rolle/das Commitment der
Geschéftsleitung, die Erwartungen von Mitarbeitern und Flhrungskréaften sowie MaBnahmen
zum Controlling und zur Evaluation, ausreichend geklart sind, kann der Folgeprozess entspre-
chend veréndert bzw. angepasst werden. Eine Empfehlung, wie diese Veranderungen konkret
aussehen kénnten, héngt natlrlich von den einzelnen Entscheidungen ab und kann daher an
dieser Stelle nicht gegeben werden. Natirlich misste ein Relaunch mit entsprechend hohem
kommunikativem Aufwand vermittelt werden. Wir hatten bereits darauf hingewiesen, dass daflr
bereits sehr viele etablierte Kommunikationsmedien zu Verfligung stehen, die nur entsprechend
genutzt werden missen. AbschlieBend kann vermutet werden, dass ein Relaunch der Mitarbei-
terbefragung wahrscheinlich auch bei vielen anderen Unternehmen nétig ist bzw. nétig wird, die
bereits seit vielen Jahren Mitarbeiterbefragungen durchfihren. Vieles, was wir als Verbesse-
rungspotenzial identifiziert haben, ergibt sich bzw. ergab sich als Konsequenz der langen Zeit,
die Ingram Micro nun schon Mitarbeiterbefragungen durchfihrt, wie z. B. die geringen zusatzli-
chen Veranderungsmoglichkeiten im Bereich der materiellen Artefakte, die kontinuierliche Ver-
schlankung des Folgeprozesses oder gewisse Ermidungserscheinungen bei den Beteiligten.
Andere Unternehmen dirften ahnliche Erfahrungen gemacht haben. Mitarbeiterbefragungen
sind damit nicht nur Instrumente fir die Initierung von Veranderungen, sie verandern sich tber
die Zeit auch selbst. Nur Unternehmen, die diese Veranderungen antizipieren und von Zeit zu
Zeit auf den Prifstand stellen, werden ein langfristig erfolgreiches Instrument erhalten, um

Lernchancen zu erkennen und Lernprozesse zu initiieren.
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4 Fazit und Ausblick

Mitarbeiterbefragungen sind keine Erfindung der Neuzeit. Sie wurden bereits vor dem 2. Welt-
krieg eingesetzt und sind seitdem regelmanig unter verschiedenen Gesichtspunkten ,wiederbe-
lebt” worden. Doch unabhéngig davon, ob der Schwerpunkt der Befragung z. B. auf Arbeitszu-
friedenheit, Organisationsentwicklung oder Unternehmensstrategie liegt, die Unternehmen
erhoffen sich dadurch, die Leistungsfahigkeit und Produktivitat ihrer Mitarbeiter erhéhen zu
kénnen. Letztlich stehen also immer wirtschaftliche Ziele hinter einer Mitarbeiterbefragung. Um
die sich stetig verandernden Schwerpunkte entsprechend zu berlicksichtigen, konzentriert sich
die vorliegende Arbeit auf den Zusammenhang von Mitarbeiterbefragungen und Lernprozessen
in Unternehmen.

Aktuelle wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen zeigen, dass Lernprozesse in
Unternehmen immer gréBere Bedeutung erlangt haben.'® Bereits jetzt wird es fiir Arbeitgeber
aufgrund des demografischen Wandels und des Fachkraftemangels zunehmend schwieriger,
qualifizierte neue Mitarbeiter zu gewinnen oder bestehende Mitarbeiter zu halten. Daher kommt
der kontinuierlichen Férderung und Weiterentwicklung der Beschéaftigten gro3e Bedeutung zu,
um sie auf aktuelle und kommende Aufgaben vorzubereiten oder Anreize zu bieten, im Unter-
nehmen zu bleiben. Hinzu kommt, dass Unternehmen im Zeitalter der Globalisierung, der kur-
zen Produktlebenszyklen und des verstarkten Wettbewerbs inre Umwelt vermehrt als dynami-
scher und komplexer wahrnehmen. Daher werden Informations- und Wissensvorspriinge sowie
Innovationen zunehmend zu entscheidenden Erfolgsfaktoren.

Mit anderen Worten, kontinuierliche Lernprozesse sowohl bei den einzelnen Unternehmensmit-
gliedern als auch im Unternehmen insgesamt sind entscheidende Erfolgsfaktoren. In diesem
Sinne kénnen Mitarbeiterbefragungen einen groBen Beitrag zum unternehmerischen Erfolg
leisten. Denn sie ermdglichen es, Lernchancen aufzudecken, um daraus gezielte Lernprozesse

abzuleiten und umzusetzen.

Lernen definieren wir in Anlehnung an S. J. Schmidt als Prozess, in dem implizites oder explizi-
tes Wissen unter Verwendung soziokultureller Schemata hergestellt oder veréandert wird. Ver-
gangene Lernprozesse sind auBerdem Grundlage fur folgende Lernprozesse. In Unternehmen
finden verschiedene Arten von Lernprozessen statt: Individuelle Lernprozesse verandern das

122 Obwohl als Praxisbeispiel ein GroBunternehmen gewahlt wurde und einige der vorgestellten Studien
sich auf GroBunternehmen beziehen, sind Lernprozesse auch fiir kleine und mittelstandische
Unternehmen wichtig. Da diese i. d. R. Uber weniger Ressourcen verfligen, laufen Lernprozesse haufiger
spontan, weniger systematisch oder kontrolliert ab (Hartmann et al. 2006: 26). Gerade unter diesen
Bedingungen kdénnen Mitarbeiterbefragungen aufgrund ihres systematischen Vorgehens unterstiitzen,
Lernprozesse strukturierter zu gestalten. Allerdings muss die klassische Befragung nattrlich an die
Rahmenbedingungen von kleinen und mittelstadndischen Unternehmen angepasst werden. Umfangreiche
Folgeprozesse wie im Praxisbeispiel dirften sich im Alltagsgeschéft dieser Unternehmen schwer
realisieren lassen.
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Wissen einer einzelnen Person, Gruppenlernprozesse verandern das Wissen einer bestimmten
Gruppe, z. B. eines Teams oder einer Abteilung. Sofern das veranderte Wissen keine Konflikte
in der Organisation bewirkt, kdnnen Veranderungen relativ stabil bleiben, ohne die Organisation
(im Sinne der Interaktionsmuster des gesamten Unternehmens) zu verandern. Organisationales
Lernen findet nur dann statt, wenn sich die gesamte Organisation des Unternehmens verandert.
Dazu ist es nétig, dass zumindest die Mehrheit der Unternehmensmitglieder diese Verédnderung
mit vollzieht.

Die drei Lernprozesse kénnen, missen sich aber nicht gegenseitig beeinflussen. Ob z. B. ein
individueller Lernprozess Gruppenlernprozesse oder organisationales Lernen auslést, ist ab-
hangig von der Bestandigkeit der Wissensveranderung und von der Position, d. h. vom Einfluss
der Person innerhalb der Organisation. Gleiches gilt fir Auswirkungen von Gruppenlernprozes-

sen auf organisationale Lernprozesse.

Um Lernprozesse noch genauer betrachten zu kdnnen, unterscheiden wir zudem drei verschie-
dene Lernniveaus. Einfaches Lernen als Reaktion auf interne oder externe Begebenheiten
bewirkt Verhaltensanderungen, die zwar unter Zuwachs von Wissen ablaufen, dabei jedoch
Basisannahmen und Grundvorstellungen nicht verandern. Dementsprechend sind Lernergeb-
nisse einfachen Lernens wenig bestandig. Komplexes Lernen verandert dagegen sowohl den
Wissensbestand als auch Basisannahmen und Grundvorstellungen, sodass sich Verhaltensan-
derungen auch dauerhaft durchsetzen kénnen. Deutero-Lernen verandert den Prozess des
Lernens an sich, indem durch Beobachtung einfacher und komplexer Lernprozesse Einsichten

in den Lernprozess selbst gewonnen werden.

Einen entscheidenden Einfluss auf Mitarbeiterbefragungen im Unternehmen hat die Unterneh-
menskultur, wobei wir Unternehmenskultur als spezifisches Wissen- und Erkenntnisprogramm
eines Unternehmens definieren. Unternehmenskulturen entstehen durch Lernprozesse, werden
neuen Mitgliedern durch Sozialisation vermittelt und geben vor, welches Wissen im Unterneh-
men als legitim betrachtet wird. Da wir Lernen als Herstellung oder Veranderung von Wissen
definiert haben, ist somit jeder Lernprozess kulturell geprégt. Dies gilt somit natlrlich auch far
Lernprozesse aufgrund von Mitarbeiterbefragungen.

Um den Einfluss der Unternehmenskultur auf Lernprozesse im Unternehmen detailliert untersu-
chen zu kénnen, entwickelten wir einen Analyserahmen. Dieser verbindet ein Drei-Ebenen-
Modell der Unternehmenskultur mit den drei Lernniveaus. Die Ebene der Manifestationen ist fur
alle Beobachter direkt erfahrbar und umfasst alles, was im Unternehmen als physische Artefak-
te sowie Handlungen und Kommunikationshandlungen sichtbar bzw. hérbar ist. Auf der Ebene
der Sozialen Konkretisierungen sind Phanomene angesiedelt, die nur noch partiell beobachtbar
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sind. Darunter fallen bekundete Rechtfertigungen (z. B. Unternehmenswerte und -philosophien)
sowie die Organisation. Manifestationen und Soziale Konkretisierungen beeinflussen sich ge-
genseitig als Setzung und Voraussetzung (sensu Schmidt). Der Kern der Kultur ist Ausgangs-
punkt fir Soziale Konkretisierungen und Manifestationen. Er ist flir externe Beobachter nicht
zuganglich, sondern nur Uber die Teilhabe an der Unternehmenskultur erfahrbar. Wahrneh-
mungen und Wirklichkeitskonstruktionen bilden ebenso wie das Kulturprogramm den Kern der
Kultur. Sie sind fir die Kulturtréager selbstversténdlich, nur partiell bewusst bzw. bewusstseins-
pflichtig und daher selbst fur die Kulturtrager vielfach nicht beobachtbar. Kern der Kultur und
Soziale Konkretisierungen bilden ebenso einen Kreislauf von Setzung und Voraussetzung,
wodurch alle Ebenen der Kultur sich gegenseitig beeinflussen und bedingen.

Einfache Lernprozesse kdnnen die Ebene der Manifestationen verandern. Vermutlich sind die
Ergebnisse einfachen Lernens nicht von Dauer und beeinflussen daher kaum die Ebene der
Sozialen Konkretisierungen. Allerdings ist anzunehmen, dass einfache Lernprozesse kurzfristig
und ohne gréBere Widerstdnde der Lernenden zu erreichen sind, da sie kein in der Unterneh-
menskultur verankertes Wissen veréndern.

Komplexes Lernen setzt an der Ebene der Sozialen Konkretisierungen an. Hier werden nicht
(nur) einzelne Manifestationen, sondern die zugrunde liegenden Interaktionsmuster oder Ein-
stellungen verandert. Ergebnisse komplexen Lernens sind somit wahrscheinlich dauerhafter
und nachhaltiger als Ergebnisse einfachen Lernens. Allerdings wird bei komplexen Lernvorgéan-
gen auch teilweise sozial akzeptiertes und bestéatigtes Wissen verandert. Dadurch ist komple-
xes Lernen wahrscheinlich schwieriger umzusetzen und Veranderungen kénnen eher mittelfris-
tig als kurzfristig erreicht werden. Komplexes Lernen kann die Manifestationen und den Kern
der Kultur beeinflussen, sofern es dauerhaft Soziale Konkretisierungen veréndert.
Deutero-Lernprozesse beeinflussen den Kern der Kultur und kénnen die Unternehmenskultur
nachhaltig verandern, sofern die Mehrheit der Unternehmensmitglieder die Veranderung voll-
zieht. Ebenso ist denkbar, dass Ergebnisse von Deutero-Lernprozessen in Gruppen bestehen
bleiben, nicht aber das ganze Unternehmen verandern, weil es zu keinen Konflikten mit der
vorherrschenden Unternehmenskultur kommt. Bei Deutero-Lernprozessen ist mit den gréBten
Widerstédnden zu rechnen, da hier zugrunde liegende Annahmen verandert werden, die als
etabliert, legitim und u. U. als Tabu gelten. Veradnderungen sind daher wahrscheinlich nur lang-
fristig umzusetzen.

Die ltems eines Fragebogens lassen sich den unterschiedlichen Ebenen der Unternehmenskul-
tur zuordnen. Diese Analyse zeigt nicht nur, auf welchen Ebenen eine Mitarbeiterbefragung
Lernchancen er6ffnet. Es lassen sich daraus auch Hypothesen ableiten, in welchem Zeitraum
sich Verdnderungen wahrscheinlich umsetzen lassen und ob mit Widerstanden seitens der
Beteiligten zu rechnen ist.
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Lernprozesse werden ebenso vom Menschenbild beeinflusst, welches im Unternehmen vor-
herrscht. Menschenbilder pragen die Organisation, welche wiederum die Wahrnehmung der
Unternehmensmitglieder beeinflusst und dadurch die Menschenbilder bestatigt. Im Unterneh-
mensalltag liegen Menschenbilder meist implizit dem Handeln zugrunde, bestimmen den tagli-
chen Umgang miteinander und beeinflussen bzw. préagen z. B. Fihrungsstile, Einschatzungen
von Fahigkeiten, Motiven und Zielen sowie Anreiz- und Kontrollsysteme. Wir haben den Ausfih-
rungen dieser Arbeit das Menschenbild des autonomen Aktanten zugrunde gelegt. Dieser ist
durch seine kognitive Selbstreferenzialitat nur bedingt steuerbar, dabei jedoch unter den pas-
senden Rahmenbedingungen beeinflussbar.

Mitarbeiterbefragungen sind systematische Befragungen bestimmter Zielgruppen im Auftrag der
Unternehmensleitung. Grundsétzlich lassen sich messorientierte und interventionistische Befra-
gungen unterscheiden, wobei nur bei letztgenannten ein Folgeprozess vorgesehen ist. Ein guter
Fragebogen sowie ein professioneller Folgeprozess sind die zentralen Voraussetzungen fir den
Erfolg als Lerninstrument.

Mitarbeiterbefragungen stellen Daten bzw. Informationen zur Verfigung. Unternehmensmitglie-
der kénnen diese verwenden, um Wissen herzustellen oder bereits bestehendes Wissen zu
verandern. Da Unternehmen und ihre Organisation zum Konservatismus neigen, besteht die
Gefahr, dass nur Ergebnisse der Befragung bericksichtig werden, die bereits bestehendes
Wissen bestétigen. Oder die Beteiligten weigern sich zu lernen und damit bis dahin legitimes
Wissen zu verandern bzw. infrage zu stellen. Folglich missen Mitarbeiter und insbesondere
Flhrungskrafte entsprechend vorbereitet werden, damit sie VeranderungsmaBnahmen umset-
zen wollen (Motivation), kdnnen (Kompetenz) und dirfen (Verantwortung).
Mitarbeiterbefragungen erhdhen darlber hinaus die organisatorische Intelligenz eines Unter-
nehmens, sofern durch sie die Subdimensionen organisatorisches Wissen, Gedéachtnis und
Lernfahigkeit ausgebaut werden. Organisatorische Intelligenz ist die Problemlésungsfahigkeit
des Unternehmens und entscheidend fir dessen wirtschaftlichen Erfolg. Somit kénnen Mitarbei-
terbefragungen indirekt den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen positiv beeinflussen, da
sie zur Steigerung der organisatorischen Intelligenz beitragen.

Mitarbeiterbefragungen sind immer gepragt von der Unternehmenskultur, in der sie durchge-
fihrt werden. So beeinflusst die Unternehmenskultur, welche Art von Befragung und Befra-
gungsmethode ausgewahlt und welche Themen behandelt werden, in welchem Maf3e die Betei-
ligten die Befragung akzeptieren und wie sie darauf antworten.

Auch die Rollen der Beteiligten, ihre Kompetenzen und Verantwortungen im gesamten Prozess
werden durch die Unternehmenskultur und auch durch das Menschenbild beeinflusst. Das Bild

285



der Unternehmensleitung von ihren Mitarbeitern bestimmt zum einen, welche Rahmenbedin-
gungen als Motor flr gute Leistung gesehen werden. Dementsprechend gelten entweder Ord-
nung und Struktur, Belohnung und Strafe, Motive zur Selbstverwirklichung oder partnerschaftli-
ches Miteinander als Ansatzpunkte fur Veranderungen. Zum anderen beeinflusst das Men-
schenbild maBgeblich, wer fir Veranderungen verantwortlich ist, d. h. wie aktiv Mitarbeiter,
Flhrungskrafte oder Unternehmensleitung MaBnahmen ableiten und umsetzen (dirfen).

Da alle Lernprozesse unternehmenskulturell gepragt sind, missen ggf. bestimmte Vorausset-
zungen entsprechend ,kultiviert” werden, um das Potenzial von Mitarbeiterbefragungen als

Lerninstrumente ausschépfen zu kénnen.

Mitarbeiterbefragungen kénnen nur dann als Lernausléser wirken, wenn die Ergebnisse an die
Befragten zurlickgemeldet werden und sie darlber hinaus auch die Gelegenheit erhalten, auf
die Ergebnisse zu reagieren. Grundsatzlich kénnen Mitarbeiterbefragungen Lernprozesse auf
allen drei Lernniveaus initiieren sowie individuelle, organisationale oder Gruppenlernprozesse
auslésen. Allerdings gibt es viele Gestaltungsspielrdume bei Fragebogen und Folgeprozess,
sodass durch das Design der Mitarbeiterbefragung Lernniveaus oder Lernprozesse verstarkt
gefdrdert und gefordert, andere eher vernachlassigt werden. Die besten Fragebdgen, so ist zu
vermuten, bieten Lernmdglichkeiten auf allen drei Lernniveaus sowie flr individuelle, organisa-
tionale und Gruppenlernprozesse. Dadurch hat ein Unternehmen die Chance, zu verschiedenen
Zeiten erfolgreich MaBnahmen abzuschlieBen. AuBerdem kénnen sich alle Unternehmensmit-
glieder an verschiedenen Lernprozessen beteiligen und so aktiv am Folgeprozess teilnehmen.
Da Ergebnisse einfacher Lernprozesse wahrscheinlich weniger nachhaltig sind, ist es wiin-
schenswert, dass vornehmlich komplexe Lernprozesse angestrebt werden. Materielle Artefakte
bieten allerdings haufig sehr gute Ansatzpunkte, um fir die Beteiligten direkt sichtbare Verande-
rungen zu bewirken. Diese Moglichkeiten nehmen i. d. R. jedoch immer mehr ab, je mehr MaB-
nahmen bereits umgesetzt werden konnten. Dementsprechend missen Unternehmen, die
bereits seit Iangerer Zeit Mitarbeiterbefragungen durchfihren, rechtzeitig ihnre Lernchancen in

anderen Themen suchen.

In Bezug auf individuelle Lernprozesse konnten wir feststellen, dass Mitarbeiterbefragungen vor
allem Lernchancen fur Fihrungskréfte eréffnen. Dies ist natlrlich besonders dann der Fall,
wenn die Befragung eine Vorgesetztenbeurteilung enthélt und Ergebnisse im Team besprochen
werden. Da Fuhrungskréfte eine Schlusselposition im Unternehmen einnehmen, kénnen sie
auch Gruppen- oder sogar organisationale Lernprozesse auslésen. Ob individuelle Lernprozes-
se von Fuhrungskraften offiziell gefordert, d. h. schriftlich fixiert, kontrolliert und evaluiert werden
sollten, hdngt von den Rahmenbedingungen im Unternehmen ab und von der Verantwortung
der FOhrungskrafte im Folgeprozess. Mitarbeiterbefragungen bieten fir Mitarbeiter meist weni-
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ger Ansatzpunkte fur individuelle Lernprozesse. Diese werden haufig mit komplementéren
Instrumenten wie z. B. Mitarbeitergesprachen abgedeckt. Die Chancen von Befragungen liegen
darin, dass sich die Mitarbeiter Zeit nehmen, um Uber ihre Arbeit und das Unternehmen zu
reflektieren. Sie sind zunachst in der wichtigen Rolle des Feedbackgebers, da sie die Spezialis-
ten auf ihnrem Arbeitsgebiet sind. Doch spatestens im Rahmen von Gruppen- oder organisatio-
nalen Lernprozessen missen sich auch die Mitarbeiter aktiv beteiligen. Daher sollte bereits zu
Beginn der Befragung betont werden, wie wichtig diese aktive Teilhabe an Lernprozessen ist,
ggf. muss sie von den Mitarbeitern auch verbindlich eingefordert werden. Keinesfalls dirfen
Mitarbeiter auf ihre Rolle als Feedbackgeber reduziert werden.

Workshops auf Teamebene ermdglichen es, Ergebnisse gemeinsam zu diskutieren und zu
validieren. Die Teams kdnnen dadurch eigene Themen direkt bearbeiten und so Gruppenlern-
prozesse initiieren. Die Moderation der Workshops durch FUhrungskrafte ist 6konomisch und
entspricht i. d. R. den Erfahrungen der Beteiligten aus dem beruflichen Alltag. Fir den Erfolg
der Lernprozesse im Team ist entscheidend, dass die Flhrungskrafte mit den entsprechenden
Kompetenzen ausgestattet sind, um die Lernprozesse zu initiieren. Eventuell bendtigen sie
dazu auch Unterstltzung, z. B. von der Personalabteilung. Um Lernprozesse zu evaluieren,
mussen Lernziele schriftlich fixiert, ihnre Umsetzung kontrolliert und das Ergebnis kritisch geprift
werden. Vorab sollte nattrlich verbindlich geklart werden, wer fiir die Evaluation der Gruppen-
lernprozesse verantwortlich ist. Die oder der Verantwortliche muss nicht zwangslaufig die Fih-
rungskraft sein, die die Workshops moderiert.

Organisationale Lernprozesse kbnnen sowohl bottom-up als auch top-down geplant werden.
Auch hier ist entscheidend, dass klar und verbindlich geregelt wird, wer flr die Initiierung orga-
nisationaler Lernprozesse verantwortlich ist. Die betreffenden Personen missen daruber hinaus
mit den nétigen Kompetenzen und Befugnissen ausgestattet werden. Organisationale Lernpro-
zesse konnen allerdings nur erfolgreich sein, wenn sich die Mehrheit der Unternehmensmitglie-
der beteiligt. Daher sollte allen Beteiligten bewusst sein, dass sie sich aktiv am Lernprozess
beteiligen missen und dies auch (aus unternehmenskultureller Sicht) durfen. Wie bei allen
anderen Lernprozessen sollten auch hier die MaBnahmen kontrolliert und ihr Erfolg evaluiert

werden.

Letztlich sind Mitarbeiterbefragungen nicht nur Lern-, sondern auch Kommunikationsinstrumen-
te. Sofern erfolgreich eingesetzt, ermdéglichen sie es den Unternehmensmitgliedern, gemeinsa-
me Wirklichkeitskonstruktionen zu bilden und in Bezug darauf zu handeln. Dadurch werden

Individuen zu Komponenten des Systems und ihr Zugehérigkeitsgefiihl zum Unternehmen wird

287



gestarkt. Es geht also um ein nicht zu unterschatzendes Mittel, um Mitarbeiter langfristig an das

Unternehmen zu binden.

Allgemeine Empfehlungen fiir klassische Mitarbeiterbefragungen sowie kiinftige Bedeu-

tung der dargestellten Erfolgsfaktoren

Das Praxisbeispiel ist nach der vorliegenden Analyse sicherlich als ,klassische“ Form der Mitar-
beiterbefragung zu bezeichnen, die zurzeit (noch) am haufigsten eingesetzt wird. Aus den
Ergebnissen der empirischen Untersuchung wollen wir daher nun einige allgemeine Empfeh-
lungen fur klassische Mitarbeiterbefragungen ableiten und auf die kiinftige Bedeutung der dar-
gestellten Erfolgsfaktoren eingehen.

Der Fragebogen, einer der zentralen Erfolgsfaktoren, wird seine Bedeutung auch weiterhin
behalten, denn er bestimmt (1) die Themen, die fir Verédnderungen zugénglich gemacht wer-
den, (2) die Qualitéat der gemessenen Daten sowie (3) die Akzeptanz der Befragung. Die Frage-
bogenitems wiederum bedingen, ob sich Mdglichkeiten fir einfaches, komplexes oder organisa-
tionales Lernen ergeben. Dadurch lassen sich Hypothesen Uber den Umsetzungsaufwand von
MaBnahmen ableiten. Aufgrund der groBBen Bedeutung des Fragebogens werden auch kiinftig
formale Kriterien wie die Reihenfolge und Formulierung der Fragen, die Skalierung der Ant-
wortméglichkeiten sowie die Ausfiilldauer die Qualitat der Daten und die Akzeptanz des Frage-
bogens bestimmen.

Zur Themenauswahl lassen sich dagegen nur wenige allgemeinen Empfehlungen abgeben,

z. B. dass lediglich arbeitsrelevante Themen ausgewahlt und demografische ltems auf das
Notigste beschrankt werden. Wie die Entwicklung der klassischen Mitarbeiterbefragung Gber die
letzten Jahrzehnte gezeigt hat, ist die Themenauswahl einem standigen Wandel ausgesetzt.
Themen werden je nach aktuellen Trends in Wissenschaft und Praxis ausgetauscht, erganzt
oder angepasst. Dadurch verschiebt sich mitunter der gesamte Fokus der Befragung, wie z. B.
bei einer Mitarbeiterbefragung zum Cultural Change oder auch bei einer Strategie-Befragung.

Weitere, aktuelle Beispiele sind dabei sicherlich die Themen Diversity'*°

und Corporate Social
Responsibility™®'. Beide Themen haben gerade in der jiingsten Zeit immer mehr an Bedeutung

gewonnen und finden daher auch Eingang in die Mitarbeiterbefragung (Eichhorn 2012: 20f.;

13 Diversity beschreibt die Vielfalt oder Verschiedenheit von Mitarbeitern im Hinblick auf persénliche,
demografische oder organisationale Dimensionen, wie z. B. Alter, Familienstand, Position im
Unternehmen oder die Berufserfahrung. Im Allgemeinen wird davon ausgegangen, dass Unternehmen
besser und effektiver lernen kdnnen, wenn sie die Diversity, d. h. die unterschiedlichen Sichtweisen und
Erfahrungshintergriinde ihrer Mitarbeiter bei den Lernprozessen mit einbeziehen (Eichhorn 2012: 20f.).
131 Corporate Social Responsibility beschreibt die Bemiihungen von Unternehmen, ethische Grundsétze
in ihr wirtschaftliches Handeln zu integrieren. Diese Bemuhungen erstrecken sich nicht nur auf die
eigenen Mitarbeiter, sondern auch auf andere Wirtschaftsakteure und die Gesellschaft insgesamt (Herold
2012: 138, 141).
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Noll 2010: 324; Herold 2012: 138ff.). Anhand des Praxisbeispiels konnte festgestellt werden,
dass nach langjahriger Erfahrung manche Themen ihr Lernpotenzial verlieren, weil schon sehr
viele MaBnahmen dazu umgesetzt wurden. Wéhrend also Unternehmen, die gerade erst mit
Mitarbeiterbefragungen starten, von einem breiten Spektrum an Themen und den dazugehdri-
gen Lernmdglichkeiten profitieren kénnen, verliert sich dieser Effekt mit der Zeit. Erfahrene
Unternehmen gewinnen eher Lernmdglichkeiten, wenn sie ihre Themen enger wahlen oder den
Fokus auf bestimmte Fragestellungen richten. Dadurch kénnen Ressourcen auf die Bereiche
konzentriert werden, die auch weiterhin Lernchancen bieten, und werden nicht auf bereits aus-
geschopfte Themen verschwendet.

Ob ein Fragebogen auch die Méglichkeit von Kommentaren enthalten sollte, konnte weder
durch die Literatur noch durch die empirische Untersuchung zufriedenstellend geklart werden.
Wahrend viele Mitarbeiter aus dem Praxisbeispiel die Chance flr persénliche Stellungnahmen
schatzten, standen Kosten und Nutzen bei deren Auswertung und weiterer Verwendung in
einem recht problematischen Verhaltnis.

Die Ausflihrungen dieser Arbeit haben gezeigt, dass sich das Potenzial der klassischen Mitar-
beiterbefragung erst im Folgeprozess voll entfaltet, daher empfiehlt sich eine interventionisti-
sche Positionierung. Fir die konkrete Gestaltung und den Umfang des Folgeprozesses lassen
sich dagegen kaum allgemeine Empfehlungen formulieren. Dieser ist zum einen von den Rah-
menbedingungen des jeweiligen Unternehmens abhéngig, zum anderen von den Zielen der
Befragung. Wie das Beispiel von Ingram Micro gezeigt hat, verandert sich mit der Zeit auch der
Folgeprozess, wenn mit der Erfahrung und den bisherigen Erfolgen einer Mitarbeiterbefragung
die Anforderungen und Anspriiche an den Folgeprozess steigen.

Klare und eindeutige Ziele sind essenziell und werden es auch in Zukunft bleiben, da sie den
Zweck der Befragung sowie die damit verbundenen Erwartungen in Bezug auf den Umgang mit
den Ergebnissen bestimmen. Fir die Verantwortlichen der Befragung sind die Ziele auBerdem
eine wichtige Kontrollgrée, um deren Erfolg zu beurteilen. Allerdings sollten auch Ziele regel-
manig kritisch darauf gepruft werden, ob sie weiterhin den Bedurfnissen und der aktuellen
Situation des Unternehmens gerecht werden.

Wahrend in der einschlagigen Literatur das Commitment der Geschéftsleitung als entscheidend
fir den Erfolg der Mitarbeiterbefragung gesehen wird, konnte dies anhand der empirischen
Studie nicht bestétigt werden. Obwohl dort das Commitment der Geschéftsleitung als eher
gering eingeschéatzt wurde, ist die Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro Deutschland ein ak-
zeptiertes und in die Unternehmenskultur integriertes Instrument. Grundsatzlich erscheint es

jedoch ratsam, das Commitment der Geschéftsleitung einzuholen, da diese letztlich Uber Art,
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Umfang, Budget etc. der Befragung entscheidet, auch wenn die Initiatoren z. B. aus der Perso-
nalabteilung stammen. In jedem Falle muss der Initiator, unabhangig von seiner Position im
Unternehmen, sein uneingeschranktes Commitment zeigen, da die Befragung sonst unglaub-
wirdig wird. Wie das Beispiel von Ingram Micro Deutschland gezeigt hat, beurteilen die Mitar-
beiter den Erfolg der Befragung anhand des Engagements ihrer Flihrungskrafte. Diese werden
aufgrund des Prozesses als Hauptverantwortliche flr die Ableitung und Umsetzung von MaB3-
nahmen gesehen. Daher muss unbedingt das Commitment der Umsetzungsverantwortlichen
eingefordert werden. Denn ihr Engagement wirkt positiv und wertschéatzend auf die gesamte
Mitarbeiterbefragung. AuBerdem erzielen sie durch die Umsetzung von MaBnahmen fur das
Unternehmen bewertbare Resultate. Welche Position im Unternehmen diese Umsetzungsver-
antwortlichen innehaben, ist dabei zunachst unerheblich. Allerdings missen sie natdrlich fur
ihre Verantwortlichkeiten im Prozess die passenden Befugnisse und die entsprechenden Kom-
petenzen erhalten bzw. aufbauen. Wir haben dies beispielhaft bereits an der Vorbereitung der
Fuhrungskréfte bei Ingram Micro dargestellt.

Die Kommunikation zur Mitarbeiterbefragung dirfte auch kinftig ihren Stellenwert behalten, da
sie die Mitarbeiter (1) Uber Ziele der Befragung informiert, (2) realistische Erwartungen zu Um-
setzungsmaoglichkeiten weckt und (3) die Teilnahmequote und Akzeptanz der Befragung ver-
bessert. Nach der Befragung stellt eine gute Kommunikationsstrategie sicher, dass alle Beteilig-
ten Uber die Ergebnisse, angestrebten MaBnahmen und deren Umsetzungserfolge informiert
werden. Sie tragt darlber hinaus auch dazu bei, dass kinftige Befragungen positiv wahrge-
nommen werden. Es ist allerdings davon auszugehen, dass sich mit der Mediennutzung im
Unternehmen auch die Kommunikationswege veréandern. Klassische Printmedien werden ver-

mutlich immer mehr durch elektronische Medien wie E-Mail und Intranet abgeldst.

Eine professionelle und reibungslose Durchfiihrung der Befragung wird weiterhin mit entschei-
dend fir die Akzeptanz und Teilnahmequote sein. Hohe Teilnahmequoten sichern zum einen
die Validitat der Daten und sind zum anderen ein wichtiger Indikator fir den Stellenwert und die
Akzeptanz der Befragung. Weniger relevant und auch kontrovers wird sicherlich der Einsatz von
Incentives bleiben. Es erscheint jedoch angebrachter, die Mitarbeiter — statt nur durch materiel-
len Zugewinn — mit Mdglichkeiten zur Mitgestaltung und Einflussnahme auf das Unternehmens-

geschehen zu motivieren.

Die Anonymitét von Befragungen wird in der Literatur als Voraussetzung fur ehrliche und offene
Antworten gesehen. Dies schien sich auch in der empirischen Studie zu bestatigen. Allerdings
konnten wir auch feststellen, dass diese Anonymitat spatestens im Folgeprozess teilweise

wieder aufgehoben wurde. Dies wurde in der empirischen Untersuchung der Autorin nur teilwei-
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se problematisch gesehen und hing stark davon ab, wie die Fihrungskraft im Folgeprozess mit
den Ergebnissen umging. Sicherlich wird es auch weiterhin fir Mitarbeiter reizvoll sein, ihre
Meinung zu auBBern, ohne ,Konsequenzen* beflirchten zu missen. Doch die Kommunikation
und Feedbackkultur im Unternehmen hat sich in den vergangenen Jahren deutlich veréndert.
Es gibt immer mehr Instrumente, wie z. B. Mitarbeitergesprache, die den persénlichen und
unmittelbaren Austausch von Mitarbeitern und Flhrungskraften férdern sollen. Zudem wird in
den meisten Unternehmen Wert auf offene Kommunikationsstrukturen und schnelle Information
gelegt. In dem Maf3e, wie sich die Kommunikationsformen im Unternehmen andern, wird sich
sicherlich auch der Stellenwert der Anonymitat von Befragungen verandern und vermutlich
kinftig weiter in den Hintergrund treten.

Ubersichtliche und vor allem aussagekraftige Ergebnisberichte sind und bleiben die wichtigste
Quelle fir die Ableitung von MaBnahmen. Daher wird deren Gestaltung auch in Zukunft von

groBBer Relevanz sein. Insbesondere interne und externe Benchmarks sowie einfache Heuristi-
ken z. B. in Form von Indices erméglichen es den Verantwortlichen, die Ergebnisse effizient zu

interpretieren und daraus Lernmdéglichkeiten abzuleiten.

Neben dem Fragebogen haben wir den Folgeprozess als einen der bedeutendsten Erfolgsfakto-
ren ermittelt. Denn damit Lernmdglichkeiten tGberhaupt erst erkannt und somit Lernprozesse
initiilert werden kénnen, missen die Ergebnisse den Verantwortlichen zuganglich gemacht
werden. Nur wenn alle Beteiligten ihre Rolle im Prozess kennen und mit den erforderlichen
Ressourcen, Befugnissen und Kompetenzen ausgestattet sind, gelingt auch die praktische
Umsetzung der Lernprozesse. D. h., der Erfolg des Folgeprozesses ist davon abhangig, dass
die Beteiligten in Bezug auf die Befragung handeln ,wollen®, ,kénnen“ und ,dirfen*.

Aktuelle Entwicklungen zeigen, dass Arbeitnehmer immer mehr Wert legen auf Partizipation im
Unternehmen und selbstorganisiertes Lernen. Arbeitgeber wiederum haben aufgrund des de-
mografischen Wandels und Fachkraftemangels ein verstarktes Interesse daran, dass ihre Mit-
arbeiter lebenslang lernen und sich an das Unternehmen binden. Diese Entwicklungen, die
nach Einschatzung der Wissenschaft und Praxis weiter zunehmen werden, kbnnen bereits
mittel- und langfristig die Rolle der Mitarbeiter im Folgeprozess beeinflussen. Denkbar ist, dass
Mitarbeiter zunehmend aktiver eingebunden werden und dies vielleicht kiinftig sogar deutlicher
einfordern. Sie kdnnten z. B. eigenverantwortlich Lernmdglichkeiten ableiten und entsprechen-
de MaBnahmen umsetzen. Voraussetzung daflr ist natirlich wiederum das Commitment der
Beteiligten, ihre Rollen entsprechend dem Prozess wahrzunehmen.

In diesem Zusammenhang wird auch die Mitarbeiterbefragung als Kommunikationsinstrument
weiter an Bedeutung gewinnen. Wir konnten zeigen, dass Befragungen zur Bildung gemeinsa-

mer Wirklichkeitskonstruktionen beitragen und somit das Zugehdérigkeitsgefiihl zum Unterneh-
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men starken. Ein starkes Zugehdrigkeitsgefihl starkt die Bindung des Mitarbeiters an das Un-
ternehmen, sodass Mitarbeiterbefragungen im weiteren Sinne sogar als Instrument des Re-
tention Managements gesehen werden kénnen.

Unternehmen sollten sich auch darliber im Klaren sein, dass sie mit der Gestaltung des Folge-
prozesses zudem bestimmen, in welchem Ausmaf individuelle, Gruppen- oder organisationale
Lernprozesse geférdert werden. Dies ist sehr anschaulich an der Entwicklung des Folgeprozes-
ses im Praxisbeispiel zu sehen. Bei Ingram Micro Deutschland hat man zugunsten eines
schnelleren, schlankeren Prozesses z. B. auf Ubergreifende Projektteams verzichtet und den
Flhrungskraften mehr Verantwortung Gbertragen. Dadurch wurde der Fokus von organisationa-
len Lernprozessen auf Gruppenlernprozesse verschoben. Grundsatzlich ist jede Ausrichtung
legitim, sofern sie bewusst aus den Zielen der Befragung abgeleitet wird und die Rollen der
Beteiligten entsprechend darauf abgestimmt werden.

AbschlieBend empfehlen wir ein kontinuierliches Controlling und eine Evaluation, um den Erfolg
und die ZweckmaBigkeit einzelner MaBnahmen und des Prozesses insgesamt zu messen. Dies
ermdglicht es Unternehmen, den Prozess der Mitarbeiterbefragung immer wieder anzupassen
und zu verbessern. Denn obwohl eine klassische Mitarbeiterbefragung tendenziell eher auf
Kontinuitat ausgelegt ist, muss sie sich dennoch den aktuellen Rahmenbedingungen und Be-
darfnissen des Unternehmens anpassen. Nur so kann auch die klassische Mitarbeiterbefragung

weiterhin ein zeitgemaBes Instrument der Personalarbeit bleiben.

Ausblick: Weitere Méglichkeiten zum Ausbau von Mitarbeiterbefragungen als Lernin-

strumente

Die bisherigen Ausfuhrungen behandelten vornehmlich klassische Mitarbeiterbefragungen, zu
denen auch das Praxisbeispiel zahlt. Dennoch er6ffnen die in dieser Arbeit vorgestellte Theorie
sowie aktuelle Entwicklungen zuséatzliche Ansatze, die Mdglichkeiten von Mitarbeiterbefragun-
gen als Lerninstrumente weiter auszubauen. Im Folgenden wollen wir diese Mdglichkeiten
erlautern, die teilweise eine klassische Mitarbeiterbefragung erweitern, teilweise aber auch
neue Formen von Mitarbeiterbefragungen darstellen.

(1) Zunachst bietet der Fragebogen selbst Ansatzpunkte. Im vorherigen Abschnitt haben wir
bereits auf die verschiedenen Themenschwerpunkte klassischer Mitarbeiterbefragungen hinge-
wiesen. Die neuesten Entwicklungen zeigen, dass z. B. nun das Thema Unternehmensstrategie
und dadurch die S-MAB mehr in den Fokus riicken. Allerdings fordern Autoren wie Borg, dass
eine Mitarbeiterbefragung eine gewisse Vielfalt abdecken sollte, um die Themen nicht unange-
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messen einzuschranken. Wir konnten bereits zeigen, dass immer wieder Fragen zu aktuellen
Themen aus Wissenschaft und Praxis in den Fragebogen integriert werden. Der nachste Schritt
in dieser Entwicklung kénnte sein, den Fragebogen nicht mehr von einer Personengruppe
zusammenstellen zu lassen, die als Verantwortliche fir die gesamte Befragung fungiert. Diese
Rolle kommt zurzeit meist alleinig der Personalabteilung bzw. der Personalentwicklung zu, ggf.
in Zusammenarbeit mit einer Arbeitnehmervertretung. Alternativ kénnten Personen mit ver-
schiedenen Aufgabenschwerpunkten gemeinsam die Fragebogenitems auswahlen. Denkbar
ware, die Gruppe durch Spezialisten zu erganzen, die aus bestimmten Abteilungen stammen,
z. B. Vertriebs- und Produktionsleiter, oder die mit bestimmten Aufgabenschwerpunkten betraut
sind, wie z. B. Gesundheitsmanager oder Sicherheitsbeauftragte. Solche Spezialisten wirden
aufgrund ihrer diversen Aufgabengebiete und durch ihren starken Bezug zum Unternehmensall-
tag die Themenvielfalt und -relevanz sicherstellen.

Diese Forderung macht das Instrument flexibler, da Unternehmen entsprechend ihnrem Bedarf
und den eigenen Problemstellungen verschiedenartige, relevante Themen mit nur einer Befra-
gung analysieren kénnen. Naturlich ist dabei weiterhin zu beachten, dass der Fragebogen eine
angemessene Lange haben muss, um die Befragten nicht zu tGberfordern. Daher sind der The-
menvielfalt gewisse Grenzen gesetzt. Des Weiteren ist die klassische Mitarbeiterbefragung eher
auf Kontinuitat und den Vergleich mit den Vorjahren ausgelegt. Ein flexiblerer Fragebogen ist
allerdings nur eingeschrankt mit dieser Kontinuitat vereinbar. Die Verantwortlichen fir die Be-
fragung mulssen sich also im Vorfeld darlber einig sein, ob gewisse Fragebogenitems eher
durch einen flexiblen Einsatz oder durch einen kontinuierlichen Einsatz an Nutzen gewinnen.
Die ltems sind dann entsprechend einzusetzen.

Doch es reicht nicht, allein die Auswahl der Themen einer gréBeren Personengruppe zu Uber-
tragen. In dem MaBe, in dem neue Themen fir die Befragung relevant werden bzw. Spezialis-
ten diese einbringen, sollten die Ergebnisse auch an diese Personen weitergeleitet werden. In
ihrer Verantwortung sollte es auch liegen, daraus entsprechende MaBBnahmen abzuleiten und

umzusetzen.

SchlieBlich kénnen auch die Fragebogenitems selbst verandert werden. Klassische Mitarbeiter-
befragungen analysieren i. d. R. lediglich, ob Mitarbeiter mit dem Status quo eines bestimmten
Themas zufrieden sind bzw. einer Aussage darlUber zustimmen. Typische Fragestellungen
waren vereinfacht formuliert z. B. ,Die definierten Prozesse im Unternehmen werden gelebt.”
oder ,Wir stellen ein Produkt in hdchster Qualitét her.“. Der Prozess oder das Produkt an sich
werden dabei nicht infrage gestellt. Dementsprechend sind Verbesserungen auch allein damit
zu erreichen, dass der bestehende Prozess oder das Produkt angepasst werden. Damit wird
bereits bestéatigtes Wissen des Unternehmens schon durch diese Art der Fragestellung erneut
bestatigt. D. h., das Unternehmen bestatigt seine vertretenen Theorien (espoused theories
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sensu Argyris/Schén) und rechtfertigt damit, in gewohnten Aktivitatsmustern zu verbleiben
(Argyris/Schén 2002: 29).

Indem der Prozess oder das Produkt selbst infrage gestellt werden, er6ffnen Unternehmen sich
die Mdglichkeit, aus diesen gewohnten Aktivitdtsmustern auszubrechen. Sie werden in die Lage
versetzt, auch ihre handlungsleitenden Theorien (theories-in-use) zu verandern (ebenda: 29).
Vereinfacht formulierte Fragestellungen waren z. B. ,Wir fihren die richtigen Prozesse durch.®
oder ,Wir bieten das passende Produkt fir den Markt an.“. Das Ergebnis einer Verbesserungs-
maBnahme ist dann nicht ein angepasster, sondern ein neuer Prozess oder ein neues Produki.
Gerade weil Mitarbeiter die Spezialisten in ihren Arbeitsbereichen sind, sind sie insbesondere in
der Lage, solche Fragen zu beantworten. Ein Vertriebsmitarbeiter muss schlief3lich tagtaglich
sein Produkt am Markt présentieren und erhélt durch Verkaufsgesprache die direktesten Rick-
meldungen zum Unternehmensportfolio. Ein Wissen, das den Entscheidern in der Unterneh-
mensleitung meist nicht mehr so direkt zuganglich ist.

Mit den Ergebnissen der Fragen zu arbeiten bedeutet, komplexe Lernprozesse anzustof3en, da
hier legitimes Wissen verandert werden muss. Die Ausfihrungen dieser Arbeit haben gezeigt,
dass in solchen Fallen mit gréBeren Widerstédnden der Beteiligten zu rechnen ist. Vielleicht ist
das auch ein Grund, warum diese Art der Fragen seltener genutzt wird. Ggf. bestehen die Wi-
derstande bereits bei der Auswahl und Formulierung der Fragen, sodass diese gar nicht erst in
den Fragebogen aufgenommen werden. Derartige Fragen nicht zu stellen, bedeutet allerdings,

ein groBBes Potenzial von Befragungen ungenutzt zu lassen.

(2) Auch das Design der Mitarbeiterbefragung wird sich mit der Zeit weiter verandern. Der klas-
sischen Mitarbeiterbefragung steht z. B. die Pulsbefragung gegentber. Mit einem wesentlich
kirzeren Fragebogen zielt diese Form auf thematische Flexibilitat statt auf Kontinuitat und
Vergleichbarkeit. Da sie zudem zeitlich sehr flexibel eingesetzt werden kann, wird die Pulsbe-
fragung haufig auch als Stichproben- statt als Vollbefragung durchgefihrt. Ein eigener Folge-
prozess ist in diesem Design nicht unbedingt vorgesehen, da die Ergebnisse haufig direkt ins
Unternehmenshandeln Eingang finden.

Des Weiteren werden Mitarbeiter vermehrt entlang ihres Mitarbeiterlebenszyklus befragt. Klas-
sischere Formen werden dabei ergénzt durch Exit- oder Onboarding-Befragungen, d. h. Befra-
gungen zu Beginn bzw. zum Ende des Arbeitsverhéltnisses, wobei diese Formen, obwohl

i. d. R. durch Fragebogen unterstitzt, normalerweise als mindliche und persénliche Interviews
mit vorwiegend offenen Fragestellungen durchgefihrt werden. Die Zielsetzungen dieser Befra-
gungen sind meist etwas umfassender als die klassischer Befragungen. Insbesondere bei Exit-
Interviews mit ungewollten Abgéngern wollen Unternehmen nicht allein erfahren, ob bestimmte

Themen kritisch gesehen wurden, sondern warum und ob dies ein Grund fir das Ausscheiden
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des Mitarbeiters war. Da Exit-Interviews subjektive Einschatzungen zu recht unterschiedlichen
Themen enthalten kénnen, insbesondere bei einer offenen Fragestellung, sind ihre Ergebnisse
statistisch meist kaum vergleichbar. Dafir kénnen sie ggf. direkt Verbesserungsbedarf aufzei-

gen, wohingegen das ,Warum* in einer Standard-Befragung haufig erst im Folgeprozess ge-

nauer hinterfragt und ermittelt werden muss.

(3) SchlieBlich ergeben sich auch Méglichkeiten, die verschiedenen Lernprozesse noch mehr
zu férdern. Wir haben schon an anderer Stelle darauf hingewiesen, dass bereits das Design
des Folgeprozesses bestimmt, welche Lernprozesse angesto3en werden. Individuelle Lernpro-
zesse werden vornehmlich von Fihrungskraften gefordert, insbesondere dann, wenn die Mitar-
beiterbefragung auch eine Vorgesetztenbeurteilung enthalt. Diese Einschrankung ergibt sich
haufig daraus, dass die Fragestellungen meist wenige Ansatzpunkte flr Verdnderungen von
Mitarbeitern bieten. Dennoch spricht nichts dagegen, individuelle Lernprozesse auch von Mitar-
beitern zu fordern. Fihrungskrafte kdnnten die Erkenntnisse aus ihren Teamergebnissen eben-
so dazu nutzen, von ihren Mitarbeitern persdnliche Veranderungen einzufordern, z. B. weitere
Fortbildungen. Sicherlich wiirde es sich anbieten, die Erkenntnisse aus der Mitarbeiterbefra-
gung auch fur andere Feedbackinstrumente wie beispielsweise Mitarbeitergesprache zu nutzen.
Denn diese sind haufig so konzipiert, dass sie eine Leistungsbewertung fir Mitarbeiter enthal-
ten und im Zuge dessen auch Weiterentwicklungs- und Weiterbildungsmadglichkeiten festgehal-
ten werden. Diese Vorgehensweise unterscheidet sich deutlich davon, Mitarbeiter z. B. in die
Ableitung und Umsetzung von VeranderungsmafBnahmen einzubinden, die meist Gruppenlern-

prozesse darstellen.

Ein klassisches Befragungsdesign fordert zumeist Gruppenlernprozesse auf Team- oder Abtei-
lungsebene. Denn meist werden Ergebnisse auf Team- bzw. Abteilungsebene gesondert aus-
gewertet und an die entsprechende Gruppe kommuniziert. Von dieser wird dann erwartet, dass
sie gruppenspezifische MaBnahmen ableitet und umsetzt. Eine andere Méglichkeit, auf die wir
bereits zuvor hingewiesen haben, besteht darin, Ergebnisse von Flhrungskraften verschiede-
ner Abteilungen gemeinsam auswerten und entsprechende MaBBnahmen umsetzten zu lassen.
Auch hier werden Gruppenlernprozesse geférdert von Personen mit gleicher hierarchischer
Stellung im Unternehmen, jedoch Uber Abteilungsgrenzen hinweg.

Ein neuer Ansatz kdnnte Unternehmensmitglieder zusammenbringen, unabhangig von ihrer
Position, Aufgabe oder Abteilung, um gemeinsame Lernprozesse in der Gruppe zu férdern —
eine Community of Practice. Communities of Practice zeichnen sich dadurch aus, dass sich
Personen zusammenfinden, die ein gemeinsames Interessengebiet (Domain) haben und auch

Kompetenzen besitzen, in Bezug auf dieses Gebiet zu handeln. Sie verbindet die Gemeinschaft
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(Community), in der sie gemeinsam interagieren, voneinander lernen und Wissen weitergeben.
Zudem ist ihr Handeln immer auf praktisches Handeln ausgerichtet (Practice) (Wenger et al.
2002: 271t.). Ubertragen auf Lernprozesse im Rahmen von Mitarbeiterbefragungen kénnten sich
Unternehmensmitglieder zusammenfinden, die ein besonderes Interesse an der Mitarbeiterbe-
fragung haben bzw. an den dadurch méglichen Lernprozessen im Unternehmen. Dies wére
dann die gemeinsame Domain. Die Praxis zeigt, dass es immer Mitarbeiter und Flhrungskréfte
gibt, die besonders interessiert sind und engagiert mit den Ergebnissen der Mitarbeiterbefra-
gung arbeiten wollen. Durch eine Community of Practice hatten sie die Gelegenheit, sich mit
ebenso engagierten Unternehmensmitgliedern zusammenzutun und unabhangig von Abtei-
lungs- oder Hierarchiegrenzen ldeen zu entwickeln und Lernprozesse anzustoBen. Eine Com-
munity of Practice profitiert gerade von der Diversitat ihrer Mitglieder. Mit entsprechenden Kom-
petenzen und Ressourcen ausgestattet, kann die Community selbst Lernprozesse umsetzen
oder sie in anderen Bereichen und dem Unternehmen insgesamt ansto3en. Da sie immer mit
den eigenen Unternehmensergebnissen arbeitet, ist sichergestellt, dass ihr Handeln auf die
Unternehmenspraxis orientiert ist. Gleichzeitig rat die einschlagige Literatur dazu, auch eine mit
einem bestimmten Zweck initiierte Community so zu gestalten, dass sie nicht von vorneherein
auf einen bestimmten Output festgelegt ist (ebenda: 63f.). Somit sollte eine Community im
Rahmen von Mitarbeiterbefragungen in gewissem Maf3e frei sein von hierarchischen oder abtei-
lungsinternen Zwangen. So kdnnen sich besonders kreative Ideen und Lernprozesse entwi-
ckeln, die in einem klassischen Design des Folgeprozesses vielleicht gar nicht erst aufgekom-
men waren.

Bei diesem Ansatz gilt zu bedenken, dass Communities of Practice nicht im eigentlichen Sinne
,gegrindet®, d. h. die oben beschriebene Interaktion der Mitglieder nicht erzwungen werden
kann. Im Gegenteil: Der Erfolg einer Community ist davon abhéngig, dass die Mitglieder freiwil-
lig ihre Zeit investieren. Sie missen sich mit der Gemeinschaft verbunden fiihlen und das Inte-
resse an der gemeinsamen Domain muss so stark sein, dass die Gruppenmitglieder eine ge-
meinsame |dentitat entwickeln (Wenger et al. 2002: 12f.). Unternehmen kdnnen allerdings
vieles dazu beitragen, damit eine Community entsteht und gedeiht ,valuing the learning they do,
making time and other resources available for their work, encouraging participation, and remov-
ing barriers® (ebenda: 13). Auch unter perfekten Bedingungen mag eine Community nicht sofort
sichtbare Resultate bringen oder Lernprozesse in genau den Bereichen, die sich z. B. eine
Unternehmensleitung vorgestellt hat. Eine Detailsteuerung erscheint nicht méglich und sollte,
wenn man das Konzept ernst nimmt, auch nicht gewiinscht sein. Zweifelsohne kann die Com-
munity Lernprozesse im Unternehmen bereichern, doch ist sie als Mittel eher ungeeignet, wenn

schnelles und gezieltes Eingreifen gefordert ist.
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Wie bereits zuvor beschrieben, werden organisationale Lernprozesse entweder top-down ge-
plant, d. h., die Unternehmensleitung oder Personalabteilung leitet MaBnahmen ab, oder die
MaBnahmen werden bottom-up entwickelt, z. B. in Teammeetings. In beiden Féllen sind nur
bestimmte Personen bzw. Personengruppen an der Ableitung der MaBnahmen beteiligt, auch
wenn die (Mehrheit der) Organisation die Verédnderung letztlich umsetzen muss, damit ein
organisationaler Lernprozess stattfindet. Alternativ kbnnen Ergebnisse jedoch auch von allen
Mitarbeitern und Flhrungskraften gemeinsam besprochen und entsprechende MalBnahmen
abgeleitet werden. Méglich ware dies z. B. im Rahmen eines unternehmensweiten Events oder
einer Kick-off-Veranstaltung zu Beginn eines neuen Geschéftsjahres. Viele Unternehmen fiih-
ren derartige Veranstaltungen bereits durch und nutzen die Chance, dass alle Beschéftigten
zusammenkommen, nicht nur fir Feierlichkeiten, sondern auch um z. B. die Strategie fir das
neue Jahr zu kommunizieren. Sicherlich ware es zu umfangreich, alle Ergebnisse der Mitarbei-
terbefragung in diesem groBen Kreis zu besprechen. Es erscheint vielmehr sinnvoll, Schwer-
punkithemen zu setzen, die z. B. in einer Community of Practice zuvor erarbeitet wurden. Wich-
tig ist jedoch, dass die entsprechenden MaBBnahmen von allen Beschaftigten erarbeitet werden
bzw. zumindest jeder die Gelegenheit hat, sich einzubringen. Wir haben bereits darauf hinge-
wiesen, dass ein organisationaler Lernprozess nur dann stattfindet, wenn die Mehrheit der
Organisation die Veranderung mitvollzieht. Widerstédnde gegen den Lernprozess ergeben sich
dann, wenn bereits legitimiertes Wissen verandert wird. Sie werden vermehrt bei den Personen
auftreten, die nicht an der Ableitung der MaBnahmen beteiligt waren, weil sie z. B. deren Not-
wendigkeit nicht nachvollziehen kénnen. Die Vorteile von Events oder Kick-off-Veranstaltungen
sind offensichtlich. Da sich dort (potenziell) alle Unternehmensmitglieder an einer gemeinsamen
Diskussion der Ergebnisse und der Ableitung von MaBnahmen beteiligen kénnen, werden sie
die nétigen Lernprozesse eher als selbstgesteuert wahrnehmen. Dementsprechend ist mit
weniger Widerstadnden zu rechnen, insbesondere wenn es gelingt, in der gemeinsamen Diskus-
sion auch gemeinsame Wirklichkeitskonstruktionen herzustellen. Zusatzlich profitieren solche
Veranstaltungen von der Heterogenitat inrer Teilnehmer. Verschiedene Abteilungen, Hierar-
chiestufen, Aufgabenstellungen und ggf. auch Standorte kommen zusammen und kénnen die
Diskussion durch ihre vielfaltigen Erfahrungen und Sichtweisen bereichern. Diskussionsrunden
mit einem Moderator finden meist mit bis zu 30 Teilnehmern statt. In dieser Gr6Be bleibt i. d. R.
fur jeden einzelnen Teilnehmer noch genug Sprechzeit, um seinen Beitrag zu leisten. Die Grup-
pe kann gemeinsam produktiv arbeiten, ohne dass sie sich in kleinere Gesprachsgruppen teilt.
Derartige Veranstaltungen sind allerdings auch mit gréBeren Gruppen denkbar. Bei entspre-
chender Vorbereitung und erfahrener Moderation sind selbst Veranstaltungen mit hundert und
mehr Teilnehmern méglich, auch wenn hier natirlich Redezeiten entsprechend eingeschrankt
und durch Moderatoren in entsprechend zielfihrende Bahnen gelenkt werden missen.
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Die Ausflihrungen zuvor haben gezeigt, dass es recht unterschiedliche Formen und Designs
von Mitarbeiterbefragungen gibt. Diese haben sich lber die Zeit entwickelt und werden sich
auch kunftig weiterentwickeln und sich aktuellen Themen und Beduirfnissen der Unternehmen
anpassen. Dennoch ist allen gemein, dass sie Lerninstrumente darstellen. Trost und Hagmeis-
ter gehen davon aus, dass sich aufgrund der verschiedenen Zielsetzungen der Befragungen
wahrscheinlich nicht nur eine Befragung durchsetzen wird, sondern dass Unternehmen sich
jeweils die Form aussuchen werden, die sie fir ihre Zielgruppe und den erwarteten Mehrwert
als geeignet empfinden (Trost/Hagmeister 2005: 15). Damit wird die Wahl der Befragungsform
die zentrale Aufgabe fir jedes Unternehmen, um die bestmdglichen Lernchancen fur seine
aktuellen Problemstellungen und Herausforderungen zu finden. Als heutige und auch kinftige
Herausforderungen von Unternehmen werden z. B. demografischer Wandel, Fachkraftemangel,
Mitarbeiterbindung bzw. Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat oder die Flexibilisierung von
Arbeitszeit und -ort genannt (Kienbaum 2011: 7f.; Deller/Kolb 2010: 424, 429; North 2011: 18).
Unter diesen Rahmenbedingungen werden Unternehmen mehr denn je auf kontinuierliche
Lernprozesse angewiesen sein. Somit wird auch die Mitarbeiterbefragung als Lerninstrument
kinftig einen hohen Stellenwert in Unternehmen behalten und ihn vielleicht sogar noch aus-

bauen.

Aufgrund des demografischen Wandels ist es z. B. nétig, dass Mitarbeiter sich ihr ganzes Ar-
beitsleben lang weiterbilden und dass es gezielte Weiterbildungen fir die verschiedenen Alters-
gruppen gibt (Deller/Kolb 2010: 427). Gleichzeitig werden Lernprozesse immer nachfrageorien-
tierter gesteuert, da sich viele Mitarbeiter selbst ihre Lernméglichkeiten aussuchen (North 2011:
28). Des Weiteren wollen Mitarbeiter zunehmend ihre Arbeitszeit, den Arbeitsort und auch ihre
Tétigkeiten flexibler und abwechslungsreicher gestalten. Sie wiinschen sich dabei gréBere
Einflussmoglichkeiten und Mitbestimmungsrechte (vgl. Deller/Kolb 424, 429, 430f.; North 2011:
18). Je nach Form und Design der Befragung wirken Mitarbeiter(gruppen) bei der Gestaltung
des Fragebogens mit, liefern mit ihren Antworten wichtiges Feedback und beteiligen sich in
Folgeprozessen an der Ableitung und Umsetzung von MaBnahmen. Somit nehmen sie automa-
tisch an kontinuierlichen, in Teilen selbstgesteuerten Lernprozessen teil, beteiligen sich aktiv
am Unternehmensgeschehen und beeinflussen Entscheidungen der Unternehmensleitung.

Ebenso stellt der ,War for Talents* (Hossiep/Frieg 2008: 10), die Rekrutierung geeigneter Fach-
krafte in Zeiten des Fachkraftemangels, fiir viele Unternehmen ein Problem dar."® Es wird

'3 Der in der einschlagigen Literatur angesprochene Fachkraftemangel bzw. die Notwendigkeit,
Fachkréfte langfristig an das Unternehmen zu binden, steht in gewissem Widerspruch zu aktuellen
Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt. Hier nehmen die unbefristeten Vollzeitarbeitsplatze stetig ab,
wahrend die Anzahl der Leiharbeiter und selbstandigen Dienstleister zunimmt. Ein prominentes Beispiel
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immer wichtiger, zum einen als attraktiver Arbeitgeber zu wirken, um neue Talente zu locken,
zum anderen bereits vorhandene Talente langfristig an das Unternehmen zu binden. Die Durch-
fihrung von Mitarbeiterbefragungen kann das Image eines Unternehmens nach auBBen verbes-
sern. Die Unternehmensleitung zeigt dadurch, dass sie ihren Mitarbeitern aktiven Einfluss auf
das Unternehmensgeschehen gewahrt und sie wertschatzt. Dies kann fiir Bewerber ein Anreiz
sein, sich fir ein bestimmtes Unternehmen zu entscheiden (Oechsner 2012: 21f.). Mitarbeiter,
deren BedUrfnisse ernst genommen und die aktiv in Entscheidungsprozesse einbezogen wer-
den, splren haufig eine héhere Identifikation mit dem Unternehmen. Sie werden folglich eher
bereit sein, sich langerfristig an ihren Arbeitgeber zu binden. Zudem kénnen Mitarbeiterbefra-
gungen bereits frihzeitig die Ursachen fir Unzufriedenheiten aufdecken, bevor Arbeitnehmer
kiindigen (Janssen 2012: 252f.). In diesem Sinne kénnen Mitarbeiterbefragungen sogar im
Rahmen des Retention Managements eingesetzt werden.

AbschlieBend ist festzuhalten, dass Mitarbeiterbefragungen das einzige Instrument darstellen,
um von potenziell allen Unternehmensmitgliedern zu einem bestimmten Zeitpunkt Feedback zu
einer Vielzahl von Themen einzuholen. Diese Bestandsaufnahme ist selbst in kleinen Unter-
nehmen mit flacher Hierarchie und ausgepragter Kommunikationskultur kaum anders zu bewal-
tigen. Flexible Arbeitszeiten und mobile Arbeitsplatze verstarken tendenziell das Feedbackprob-
lem. Daher sind Mitarbeiterbefragungen keinesfalls obsolet. Sie sind ein notwendiges und wich-
tiges Instrument, um den Status quo zu ermitteln. Denn nur Unternehmen, die wissen, wo sie
stehen, kénnen sich auch gezielt weiterentwickeln. Mitarbeiterbefragungen, gleich welcher Art,
sind und bleiben daher, sofern sie professionell und in Kombination mit anderen Feedbackin-

strumenten eingesetzt werden, wertvolle Lerninstrumente fir Unternehmen.

dazu war sicherlich die Idee der ,Talent Wolke* von IBM, die zugunsten niedriger Personalkosten auf
feste Arbeitsverhéltnisse verzichten wollten (Dettmer/Dohmen 6/2012: 62ff.). Allerdings erscheinen
solche Beschaftigungsformen gerade fir kleine und mittelstdndische Unternehmen kaum realisierbar.
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Anhange

Anhang |

Anmerkung: Alle Unterlagen zur Mitarbeiterbefragung sind vertrauliche Dokumente. Einige dieser Doku-
mente kénnen daher nicht als Original abgebildet werden. Stattdessen werden stilisierte Versionen oder
moglichst genaue Beschreibungen angeboten. Soweit nicht anders vermerkt, handelt es sich um Unterla-
gen zur Mitarbeiterbefragung 2007.

1 KommunikationsmaBnahmen vor und wahrend der Befragung

1.1 Artikel aus der Mitarbeiterzeitschrift ,.Insider”

Ankindigung der Mitarbeiterbefragung 2007 (Ausgabe 1/2007) in der Mitarbeiterzeitschrift ,Insider”.

22

PERSONAL

Alle Jahre wieder
und das aus gutem

Grund

Die weltweite Ingram Micro Mitarbeiterbefragung ist wichti-
ges Stimmungsbarometer, aber auch Lerninstrument

Alle lahre wisder b=fragt Ingram Micro ihre Mitarbeitzr in 2iner walt-
weitzn Erhebung nach dersn Mainung, um sich 2in aktuelles Stim-
rmiungshild wom Untemshmen u machen. Das ist vielen Mitarksitem
zu wiel: Sie empfinden den Fragebogen als zu langzu unubsrsichtlich
und zuder sind die Fragestellungen immer die gleichan. Auch der
jahrliche Turmus ist ihnen zu hd ufig.

[as sind sicher baschtigte Einwsdnds, jedoch hat es durchaus
sziren Grund, weshall: die Befragung jahrlich und immerim gleichan
Rahman erfolgt. Mit keinem ander=n Instrument als der Mitarks=si-
terbefragung ist es méglich, in s> kurzer Zeit so viele Mitarbsiter zu
ereichen und umn ihe Meinung zuwichtigen Themen zu bitten. Sie ist
riehir als nurein Stim mungsbarometer, sie ist auch =in Laminstrument,
das kontinuierliche Verbssserungan im ganzen Untemehmen ermag-
lichen sall. Diz konstant gquten Werte k=i der Mitarksiterbefragung
zeigen, dass wir damitErfolg haben.

Natarlich gibi es auch bei diesam Instrumant Verbessemungspotan-
tial. Einige Dinge warden absr bewusst ssitvieken lahren von ursersm
Mutter karizern urverandert vorgegeben. 5o ist eszum Beispiel wichtig
fur die Vergleichbarkeit, dass Fragen jades lahrwisder gastzlit warden.
Diarnit wird sowchl die internatiznale Verglaichbarksit gewahleistat
alsauch die Langzeitvergleichbarkeit for die sinzelnen Standorte. Nur
so lassen sich Entwicklungen erkennen. Allerdings ist der Fragebogen
nicht in Stein gemeifalt. Jedes Jahr gaben alle Linder, ratidich auch
Ingram Micre Deutschland, ausfuhiches Feedback an den Mutterkon-
zem, der Uber dis Merinderung des Fragekogens entscheidet, Auch
das Desgn wird in den USA mgelmaig absrdacht. Die Menge dar
Fragen ist immer=in sensibler Punki. Human Resources (HR) varsucht
dabei, die Balance zwischen Zumutharksit und Vollstardigheit zu
wiahren. Schliellich ist auch der Turmnus immer wisder Kritikpunkdt. Die
Befragung jahrlich durchzufuhien, ist Vogaks aws USALHR versucht
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aberdie Folgaprozesse 2u baschleunigen und zeitnah Verbesserungen
umzusezen, so dass wir in der Folgebefragung schon auf Erfalgs aus
der kizten zurickschauen kannzn.

Auch der Prozess zur Bearbeitung der Ergebonisse wird kontinuier-
lich warb=ssart. Im vergangenen Jahr kennts HR durch die zmhilreichen
Get-Togather-Mestings die Mehrheit der Mitarbsiter ersichen und
ihnen Gelegenheit geben, ihre Ergebnisss gemainsam mit der Fub-
rungskraft detailliert zu basprachen und Fragen und Wonsche sinzu-
bringen. Die Fuhrungskraft und deren Team sind verantwortlich, dass
=inFaolge- und Feedbackprozess lauft. Die Mitarbeiter sind dann in den
Me=tings gefragt ihre Fragen und Probleme offan anzusprechen und
zu diskutieren. Dab=i stehen die HR-Manager oder das Team Leaming
& Development (L&D unterstinzand und moderizrend zur Seite. Die
inhaltliche Gestaltung des Get-Togathaer-Meastings liegt aber ganz ks
wisst in der Teamara ntwortung.

Zusdich gab es dieses lhr Irsider Newsflashs, di= sich mit den
Kommentaren aus der Befragung und den Get-Together-Mestings
aussinandersetrtan. Dies war 2in newsr zusatzlicher Weg der Kommu-
nikation im Rahmean des Follow-up-Prozesses. Frank Kzllenksrg, Senior
Marager L&D, dazu: Wir haben hiezu von vielen Kollegen positives
Feadback erhaltzn und warden diese Form auch far die kemmenden
B=fragungsargebnisse ahnlich fortfahren. 5o lebt die Mitarbeiterbefra-
gung und wird in jedem Jahr weiterentwickesdt. Und wir hoffen nator-
lich auch in diesarm lahr auf gina rege Teilnahme der Mitarbsiter und
amaut auf viel Fead back!®

-
-
L

Die ndchste Mitarbeiterbefragung fndet vom 2. s 20 Apnl statt. Neahere
Informationen hierzu gibt es wieder rechtzeitig won Human Resource s, Die
Ergebnisse der tzten Befragungen befinden sich im akten Macronet unter
Personal Mitarbeiterbefragung.
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1.2 Plakat zur Mitarbeiterbefragung 2007

IM. M A

*F200F + 200F » 2007 * 2007 » 20

Ihre Meinung zahlt

zaban H¢ Feadbadk zu akn wichigan Theman rond um Ihran Alhﬂlq:hlzu'ld s Unbernehmen Ingram #icro.

INGRAM

Bal Frogen wendan Siesich an lhren HR Monager odar an dos Team Leaming & Desslopmant. MICHO s

(OriginalgréBe: A3 und A4)

Plakate zur Mitarbeiterbefragung wurden an allen wichtigen Eingangsturen, an Kichen und in

Pausenbereichen platziert.
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1.3 Beispiele fiir die E-Mail-Kommunikation vor und wahrend der Befragung

Die hier abgebildeten E-Mails zur Kommunikation der Mitarbeiterbefragung wurden von Learn-
ing & Development an alle teilnahmeberechtigten Mitarbeiter versendet. Insgesamt wurden
sechs E-Mails vor, wahrend und nach der Befragung versendet. Der Aufruf zur Teilnahme an
der Befragung der Autorin wurde in allen E-Mails wiederholt. So war sichergestellt, dass alle

Mitarbeiter Uber die zusatzliche Befragung informiert waren.

» Ankindigungsmail, 1 Woche vor Befragungsbeginn (teilweise gekiirzt)

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

am Montag, den 02. April 2007 startet die diesjahrige Mitarbeiterbefragung IM.MAB. Bis zum 20.
April haben Sie Zeit, Inren Fragebogen auszufiillen und dadurch Ihr Arbeitsumfeld aktiv mitzugestal-
ten. Sie erreichen die Mitarbeiterbefragung von jedem internetfdhigen Computer.

Nehmen Sie an der Befragung teil, wenn Sie bereits vor dem 25. Februar 2007 bei uns beschaftigt
waren.

Wir zéhlen auf Sie! Sagen Sie uns Ihre Meinung zu allen wichtigen Themen rund um lhren Arbeits-
platz und das Unternehmen Ingram Micro. Nur Sie als Experten an lhrem Arbeitsplatz kénnen uns
wichtige Impulse geben.

Nutzen Sie auBerdem die Gelegenheit, Ihre Flihrungskraft einzuschatzen, die Sie zum 24. Februar
2007 hatten. Entnehmen Sie bitte der E-Mail, die lhnen in den nachsten Tagen zugesandt wird, wel-
che Fuhrungskraft Sie einschatzen sollen.

Weitere Informationen zu h&ufig gestellten Fragen zur Mitarbeiterbefragung erhalten Sie zu Beginn
der Befragung per E-Mail.

Bei Fragen oder Problemen wenden Sie sich an Karin Obergehrer, Tel. 2274, oder an Kerstin
Mettler, Tel. 1949, aus dem Bereich Learning & Development. Wir helfen Ihnen gerne weiter.

Ihr Team Learning & Development

Die Befragung zur Befragung!
Liebe Kolleginnen und Kollegen,

ihr wolltet schon immer mal eure Meinung zur Mitarbeiterbefragung loswerden? Dann seid ihr bei mir
genau richtig — egal ob mit Lob oder Kritik. In diesem Jahr fihre ich im Rahmen meiner Doktorarbeit
eine Online-Befragung zur Mitarbeiterbefragung durch. Deshalb interessiert mich eure Meinung zu
Sinn und Unsinn, Chancen und Schwierigkeiten und vor allem eure persdnliche Erfahrung mit der
Mitarbeiterbefragung.

Mehr Details dazu in der nachsten Infomail von Learning & Development. Vorab gibt es Informationen
auf www.kerstins-memoboard.de

Eure Kerstin Mettler, Learning & Development
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Mitmachen und Gewinnen!
Nehmen Sie an der Mitarbeiterbefragung IM.MAB 2007 teil und gewinnen Sie einen dieser tollen
Preise.

Liebe Fiihrungskréfte,

die beste Mdglichkeit, lhre Ergebnisse mit Inrem Team zu besprechen, ist ein Get-Together-Meeting.
Mdochten Sie ein Get-Together-Meeting halten, vereinbaren Sie mdglichst friihzeitig einen Termin,
damit Sie und Ihr Team die Ergebnisse zeitnah besprechen kénnen. Die inhaltliche Gestaltung des
Get-Together-Meetings liegt in Ihrer Verantwortung. Gerne stehen lhnen Ihr HR-Manager oder das
Team Learning & Development als Moderator zur Seite.

Ihr Team Learning & Development

E-Mail am ersten Tag der Befragung (teilweise gekirzt)

Liebe Kolleginnen und Kollegen.
Heute startet unsere online Mitarbeiterbefragung IM.MAB 2007. lhr Passwort haben Sie bereits per

E-Mail erhalten. Nutzen Sie gleich heute Ihre Gelegenheit, aktiv in das Unternehmensgeschehen ein-
zugreifen!

Nehmen Sie teil! URL des externen Anbieters

Weitere Inhalte dieser Mail:

1. FAQs zur Mitarbeiterbefragung 2007

2. www.kerstins-memoboard.de — Details Uber die ,Befragung zur Befragung®
3. Preisfrage zum Gewinnspiel

1. FAQs zur Mitarbeiterbefragung:

Darf ich mitmachen? Ja, wenn Sie ein(e) Voll- oder Teilzeitbeschéftigte(r) sind und vor dem 25.
Februar 2007 eingestellt wurden. Praktikanten, Mitarbeiter mit Vertragen mit einer Zeitarbeitsfirma,
Vertragspartner und externe Mitarbeiter sind von der Teilnahme ausgeschlossen.

Wie kann ich mitmachen? Einfach die URL (siehe oben) in den Browser eingeben. Die Befragung
ist von jedem internetfahigen PC zu erreichen, egal ob vom Arbeitsplatz oder von zu Hause.
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2. Die Befragung zur Befragung — www.kerstins-memoboard.de

Liebe Kollegen und Kolleginnen,

wie schatzt ihr den Lernerfolg durch die Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro ein? Eure Meinung in-
teressiert mich. Vom 10. bis 24. April konnt ihr online an meiner ,Befragung zur Befragung* teilneh-
men. Mit eurer Teilnahme unterstitzt ihr nicht nur meine Promotion, sondern auch Ingram Micro bei
der kontinuierlichen Verbesserung und Weiterentwicklung der Mitarbeiterbefragung und der Folge-
prozesse.

Die Befragung erreicht ihr von jedem internetfdhigen Computer. Einfach unter www.kerstins-
memoboard.de in der Navigation auf ,Zur Umfrage” klicken und euch anmelden. Das Passwort ist flr
alle gleich, sodass es leider nicht méglich ist, die Umfrage zu unterbrechen und spéter an gleicher
Stelle fortzufahren. Also solltet ihr euch etwa 15 Minuten Zeit nehmen, um die Umfrage komplett aus-
zuflllen.

Benutzername: immab2007
Passwort: heisenberg

Wer das Gefuhl hat, noch nicht alle relevanten Aspekte zur Mitarbeiterbefragung geduBert zu haben,
wer noch mehr Lob oder Kritik loswerden will oder wer sich einfach gerne mit mir iber meine Arbeit
unterhalten will, ist auBerdem herzlich zum Interview eingeladen! Das Anmeldeformular zum Inter-
view erscheint automatisch nach Ausflillen der Umfrage.

Vielen Dank fur eure Hilfe!

Eure Kerstin Mettler, Learning & Development

3. Gewinnspiel

Mitmachen und Gewinnen!
Beantworten Sie die Preisfrage und freuen Sie sich Uber einen der tollen Preise.

Ihr Team Learning & Development

Erinnerungsmail 3 Tage vor Befragungsende (teilweise verkiirzt)

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

Endspurt fir die Mitarbeiterbefragung!

Nehmen Sie teil! Sie haben noch 3 Tage Zeit, um mit lhren Antworten entscheidende Impulse fir
Verbesserungen zu geben und aktiv Einfluss auf Ihr Arbeitsumfeld zu nehmen.

URL des externen Anbieters

Die Beteiligungsquoten sind derzeit wie folgt:
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Dornach, Lippstadt, Braunschweig: XY % Beteiligung
Straubing: XY % Beteiligung

Vielen Dank an alle, die bereits teilgenommen haben!

Wenn Sie Ihr Passwort versehentlich geléscht oder keines bekommen haben, wenden Sie sich
bitte an Kerstin Mettler, Tel. 1949, oder Karin Obergehrer, Tel. 2274, aus dem Bereich Learning &
Development. Auch bei sonstigen Fragen und Problemen rund um die Mitarbeiterbefragung IM.MAB
helfen wir Ihnen gerne weiter.

Die Befragung zur Befragung: www.kerstins-memoboard.de

Euer Lob und eure Kritik zur Mitarbeiterbefragung IM.MAB sind gefragt! www.kerstins-memoboard.de
— hier kénnt ihr anonym alles duBern, was ihr schon immer zur Mitarbeiterbefragung IM.MAB sagen
wolltet.

Benutzername: immab2007
Passwort: heisenberg

Interview-Partner gesucht! Ihr habt noch mehr Lob oder Kritik? Dann meldet euch als Interview-
Partner. Das Anmeldeformular zum Interview erscheint automatisch nach Ausfiillen der Umfrage.

Vielen Dank fiir eure Hilfe!

Eure Kerstin Mettler, Learning & Development

Ihr Team Learning & Development
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2 Fragebogen der Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro 2007

Alle Fragen sind in der deutschen Ubersetzung angezeigt. Nicht dargestellt sind die demografi-
schen Fragen, die zu Beginn des Fragebogens beantwortet werden miissen, wie z. B. die An-
gabe des Standortes und der Betriebszugehdrigkeit, ob in Bliro- oder Schichtarbeitszeit gear-
beitet wird, ob der Befragte eine Flihrungsposition einnimmt etc. AuBerdem muss der Mitarbei-
ter die FUhrungskraft angeben, an die er berichtet. Anhand dieser Angaben werden die Ergeb-
nisberichte erstellt (s. u.). Abgesehen von der Hierarchiestufe, die in den Berichten des Top-
Managements unterschieden wird, wird keine der anderen demografischen Angaben in den

Berichten verwendet.

Die Antwortskala ist durchgehend 5-stufig und variiert.

Antwortskala:

Stimme uneingeschrénkt zu, Stimme zu, Weder Zustimmung noch Ablehnung, Stimme nicht
zu, Stimme absolut nicht zu

22. Meine Arbeit geféllt mir sehr gut.

23. Meine Arbeit ist wichtig far mich.

24. Bei meiner Arbeit kann ich meine Fahigkeiten und Kenntnisse gut einsetzen.

25. Ich habe keine Bedenken, offen meine Meinung zu sagen.

26. Ich fahle mich ermutigt, neue Ideen und Verbesserungsvorschlage einzubringen.

27. Ich komme leicht an die Informationen, die ich brauche, um meine Arbeit gut zu machen.

28. Die Prozesse und die Verfahren in meinem Arbeitsumfeld helfen mir, meine Arbeit effek-
tiv zu erledigen.

29. Ich kann die nétigen Entscheidungen selbst treffen, um meine Arbeit gut zu machen.
30. Ich habe ein klares Verstandnis davon, was von mir in meiner Position erwartet wird.

31. Ich habe die Ressourcen (z. B. Ausstattung, Software-Programme und Informationsma-
terial), die ich brauche, um meine Arbeit effektiv zu machen.

32. Ich werde leistungsbezogen bezahlt.
33. Ich bin fur die Qualitat meiner Arbeit verantwortlich.
34. Ingram Micro schéatzt meine Arbeit.

35. Meine Arbeit leistet einen Beitrag, dass Ingram Micro ihre Ziele erreichen kann.
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36. Ich kann meine Aufgaben ohne extreme Belastung durch Stress erledigen.

37. Ich bin bereit, mich wenn nétig Uber das Mal3 hinaus zu engagieren, um eine Aufgabe
fertigzustellen.

Antwortskala:
immer/fast immer, regelméfi3ig, manchmal, selten, nie/fast nie

38. Ich kann Beruf und Privates gut miteinander vereinbaren.

Antwortskala:

Stimme uneingeschrankt zu, Stimme zu, Weder Zustimmung noch Ablehnung, Stimme
nicht zu, Stimme absolut nicht zu

39. Ich weil3, wie ich mich weiterentwickeln muss, um auch weiterhin ein wertvoller Mitarbei-
ter flr Ingram Micro zu sein.

40. Bei Ingram Micro habe ich die Mdglichkeit, mir die notwendigen fachlichen Fahigkeiten
in Trainings anzueignen, um meine jetzige Funktion voll auszufillen (z. B. Microsoft
Office, IMPULSE, HTML, Java und Gabelstapler-Training).

41. Bei Ingram Micro habe ich die Mdglichkeit, mir die notwendigen tberfachlichen Fahigkei-
ten in Trainings anzueignen, um meine jetzige Funktion voll auszufillen (z. B. Fihrungs-
trainings, Prasentationstrainings, Projektmanagement, Konfliktmanagement).

42. Ingram Micro nimmt die notwendigen Veranderungen vor, um wettbewerbsfahig zu sein.

43. Ich habe gentigend Informationen tber IM Global erhalten, um dessen Zielsetzungen zu
verstehen.

44. Ich erhalte gentigend Informationen Gber den Fortschritt von IM Global.

45. Ingram Micro beschaftigt Mitarbeiter mit unterschiedlichem kulturellem und beruflichem
Hintergrund sowie mit verschiedenartigen Fahigkeiten und Ansichten.

46. Die Aktivitaten meiner Kollegen richten sich nach den Ingram-Micro-Werten (Teamgeist,
Respekt, Verantwortungsbewusstsein, Integritat und Innovation).

47. Ich weil3 genug Uber die rechtlichen und ethischen Richtlinien bei Ingram Micro, um eine
maogliche Verletzung zu erkennen.

48. Ich wei3, an wen ich mich wenden muss, wenn ich Informationen Uber die rechtlichen
und ethischen Richtlinien bei Ingram Micro erhalten méchte.

49. Ich habe keine Bedenken, Verletzungen von rechtlichen und ethischen Richtlinien bei
Ingram Micro zu melden.

50. Die Mitarbeiter bei Ingram Micro erkennen gute Leistung untereinander an.
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51. Einer der Griinde, weshalb ich hier arbeite, ist, dass es Menschen bei Ingram Micro gibt,
die mich als Person schatzen.

52. Ich fihle mich Ingram Micro zugehorig.
583. Ich wiirde gerne bis zum Ende meiner Berufstétigkeit bei Ingram Micro arbeiten.
54. Alles in allem ist Ingram Micro ein guter Arbeitergeber.

55. Wenn sich die Gelegenheit bietet, erzéhle ich anderen Positives lber die Arbeit bei In-
gram Micro.

56. Wenn es offene Stellen gibt, dann habe ich bei entsprechender Qualifizierung eine echte
Chance, bei der Besetzung bertcksichtigt zu werden.

57. Ingram Micro ist erfolgreich bei der Entwicklung und (Be-)Forderung von Mitarbeitern
aus den eigenen Reihen.

Antwortskala:
fast gar nicht/nie, nicht sehr oft, ab und zu, oft, sehr oft

58. Wie oft haben Sie im letzten Jahr Arbeiten erledigen missen, die andere auch schon
gemacht haben (Doppelarbeit)?

Antwortskala:
Stimme uneingeschrankt zu, Stimme zu, Weder Zustimmung noch Ablehnung, Stimme
nicht zu, Stimme absolut nicht zu

59. Mein Team misst, wie gut wir unsere Ziele erreichen.

60. Mein Team sucht stets nach Méglichkeiten, unsere Arbeit zu verbessern.

Antwortskala:

Sehr Zufrieden, Zufrieden, Weder zufrieden noch unzufrieden, Unzufrieden, Sehr unzu-
frieden

61. Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit innerhalb Ihres Teams (z. B. Unterstt-
zung, Informationsfluss, Abstimmung, Prioritaten usw.)?

62. Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit zwischen lhrem Team und anderen
Teams/Abteilungen/Standorten (Unterstltzung, Informationsfluss, Abstimmung, Priorita-
ten usw.)?

63. Wie zufrieden sind Sie mit den Mdglichkeiten, bei Ingram Micro eine bessere Aufgabe zu
Ubernehmen?
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64. Wie zufrieden sind Sie mit lhrer Beteiligung an Entscheidungen darliber, wie Sie lhre
tagliche Arbeit tun?

65. Wie zufrieden sind Sie mit Ihren duBBeren Arbeitsplatzbedingungen (Licht, Beliftung,
Sauberkeit, Larm)?

66. Wie zufrieden sind Sie alles in allem mit Ihrem Job?

Antwortskala:
Stimme uneingeschrénkt zu, Stimme zu, Weder Zustimmung noch Ablehnung, Stimme

nicht zu, Stimme absolut nicht zu

67. Ich habe ausreichend Gelegenheit, mit der Geschéftsleitung in Kontakt zu treten (per-
sOnlich oder per Mail etc.).

68. Die Geschéftsleitung vermittelt verstandlich unsere Unternehmensziele.

69. Die Geschaftsleitung hat die Marktveranderungen und den Einfluss der Mitbewerber auf
unser Geschaft gut kommuniziert.

70. Die Geschéftsleitung handelt entsprechend der Ingram-Micro-Unternehmenswerte
(Teamgeist, Respekt, Verantwortungsbewusstsein, Integritat und Innovation).

Antwortskala:

Sehr gut, Gut, Zufriedenstellend, Schlecht, Sehr schlecht

71. Wie beurteilen Sie die Fairness des Gehaltssystems bei Ingram Micro?

72. Wie beurteilen Sie die Information von Ingram Micro darlber, wie das Gehaltssystem
aufgebaut ist (inkl. IM.VARES, BSC, Job Grading)?

73. Wie bewerten Sie die Bezahlung fur Ihre Arbeit (d. h. Grundgehalt und andere variable
Leistungen)?

74. Wie beurteilen Sie die Sozial- und Serviceleistungen bei Ingram Micro?

75. Wie beurteilen Sie das Engagement von Ingram Micro, die Sicherheit der Arbeitsplatze
zu gewabhrleisten?
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Antwortskala:

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

Stimme uneingeschrankt zu, Stimme zu, Weder Zustimmung noch Ablehnung, Stimme

nicht zu, Stimme absolut nicht zu

Meine FUhrungskraft ist in der Lage, Fragen Uber das Geschéft und die Dienstleistungen
von Ingram Micro genau zu beantworten.

Meine FUhrungskraft hélt sich an Ingram Micros Regelungen und Richtlinien und unter-
stltzt diese.

Meine Fluhrungskraft gibt mir Wissen und fachliches Know-how weiter, damit ich meine
Arbeit gut machen kann.

Meine Fluhrungskraft ist in der Lage, die Ziele des Unternehmens effektiv zu vermitteln.

Von meiner Fuhrungskraft erhalte ich zeitnah wichtige Informationen Uber Veranderun-
gen (neue Produkte, Wechsel im Management etc.) bei Ingram Micro.

Meine FUhrungskraft ist in der Lage, meine Fragen zu IM Global zu beantworten. Bitte
Uberspringen Sie diese Frage, wenn Sie keine Frage zu IM Global hatten.

Meine FUhrungskraft sorgt daflr, dass die Arbeit in unserer Abteilung so geplant wird,
dass sie reibungslos ablauft.

Meine Flhrungskraft steht hinter unserem kontinuierlichen Prozessverbesserungspro-
zess (z. B. durch ISO, Six Sigma etc.).

Meine FUhrungskraft hat Zeit fir mich, wenn ich mit ihr arbeitsbezogene Themen be-
sprechen méchte.

Meine FUhrungskraft leitet mich im richtigen Maf an, sodass ich meine Arbeit gut ma-
chen kann.

Mit meiner Flhrungskraft kann ich offen Uber arbeitsbezogene Probleme sprechen.

Ich kann mit meiner Fihrungskraft offen Gber rechtliche oder ethische Bedenken spre-
chen.

Das Feedback aus meinem letzten Mitarbeitergesprach (IM.MAG) hilft mir, meine Leis-
tung zu verbessern.

Meine FUhrungskraft gibt mir regelmaBig Rickmeldung dariber, wie ich meinen Job
mache.

Meine FUhrungskraft erkennt und wirdigt gute Arbeit und sagt mir, wenn ich einen guten
Job gemacht habe.

Meine FUhrungskraft unterstiitzt mich dabei, dass ich meine Kenntnisse ausbauen kann,
z. B. durch Spezialaufgaben, On-the-Job-Trainings, Off-the-Job-Trainings etc.

Meine FUhrungskraft ermutigt mich, Initiative zu ergreifen
Meine FUhrungskraft ermuntert die Mitarbeiter, als Team zusammenzuarbeiten.
Meine FUhrungskraft behandelt alle immer gleich fair.
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95. Meine Fuhrungskraft halt mir gegenliber gemachte Zusagen ein.

96. Meine Fuhrungskraft unterstitzt mein Bedurfnis nach einem ausgewogenen Verhaltnis
zwischen Arbeit und Freizeit (Work-Life-Balance).

Antwortskala:

Sehr gut, Gut, Zufriedenstellend, Schlecht, Sehr schlecht

97. Wie stufen Sie zum gegenwartigen Zeitpunkt alles in allem Ihre Zufriedenheit mit Ingram
Micro ein?

Antwortskala:
Bestimmt, Wahrscheinlich, Nicht sicher, Wahrscheinlich nicht, Bestimmt nicht
98. Planen Sie, auch in 12 Monaten noch fur Ingram Micro zu arbeiten? Wenn Sie Ingram

Micro innerhalb der nachsten 12 Monate wegen Elternzeit, Rente etc. verlassen, Uber-
springen Sie diese Frage bitte.

Antwortskala:

Stimme uneingeschrénkt zu, Stimme zu, Weder Zustimmung noch Ablehnung, Stimme nicht

zu, Stimme absolut nicht zu

78. Ingram Micro wird aufgrund dieser Befragung konstruktive Veranderungen einleiten.

Kommentarfelder

Am Ende der Befragung stehen 5 Felder flr schriftiche Kommentare zur Verfiigung. Per Drop-
down-MenU kann der Befragte die Kategorien (s. unten im Ergebnisbericht) auswéhlen, zu
deren Thematik er einen Kommentar abgeben méchte. Die Kommentare werden in gesonder-
ten Berichten verdffentlicht und sind nach der ausgewahlten Kategorie sortiert. Die Kommentare
werden nicht zensiert, worauf in der Befragung deutlich hingewiesen wird. Eine FUhrungskraft
erhalt einen Bericht, wenn mindestens 50 ihrer direkten und indirekten Mitarbeiter an der Befra-
gung teilgenommen haben. I. d. R. ist dies nur bei der Geschéftsleitung und einigen Directors
(héchste Fihrungsebene nach Geschaftsleitung) der Fall, da die Fihrungsebenen darunter

meist wesentlich weniger Mitarbeiter flhren.
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3 Ergebnisbericht fur Fihrungskrafte

Anm.: Der Ergebnisbericht fir Fihrungskréafte wird in englischer Sprache erstellt

1. Seite
e Deckblatt mit Angabe des Namens und Standortes der Flhrungskraft

e |Internationales Logo der Mitarbeiterbefragung mit Jahreszahl

2. Seite

¢ Inhaltsverzeichnis

3. bis 4. Seite
e Erklarung, ab wann ein Bericht erstellt wird:
o Ein Direct-Report-Bericht wird erstellt, wenn mindestens 5 direkte Mitarbeiter den Fra-
gebogen ausgefillt haben
o Ein Total-Team-Bericht wird erstellt, wenn mindestens 15 direkte und indirekte Mitarbei-
ter geantwortet haben; als indirekte Mitarbeiter zahlen alle Mitarbeiter, die an eine Fih-
rungskraft berichten, die direkt an die Flhrungskraft berichtet, fir die der Bericht erstellt
wird, sowie alle Mitarbeiter und FUhrungskrafte der darunterliegenden Ebenen
e Ubersicht liber die Kategorien, zu denen die Fragen zusammengefasst werden
e Erklarung zu internen und externen Benchmarks
e Erklarung zur Darstellung der Ergebnisse (s. Beispiel weiter unten)
e Hinweis, dass Fuhrungskraft personlich fir die Erstellung und Umsetzung der Action Plans

verantwortlich ist

5. Seite
e Erklarung und Ubersicht zu den Indices
o Cl: Coaching Index, gibt die Zufriedenheit des Teams mit der Fihrungskraft an
o ASI: Associate Success Index, gibt die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit inrem Arbeits-
platz und Ingram Micro als Arbeitgeber an
o Beide Indices kdbnnen Werte zwischen 8 und 24 annehmen, je geringer, desto besser
der Wert; Werte Uber 14 weisen auf ein Problem hin.
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6. Seite
e Aggregierte Werte aller Kategorien in der Ubersicht

Name der Kategorie Benchmark Ingram Micro Europa, aktuelles Jahr

Benchmark Ingram Micro weltweit

Europe 2007 \ Total Company 2007

Y% (+/- X%)

Job Satisfaction XY% XY %

vancemen Y% (+/- X%)
[ ) [ ) [ ) [ ) [ ) [ )
[ ) [ ) [ ) [ ) [ ) [ )
[ ) [ ) [ ) [ ) [ ) [ )

Prozentsatz der negativen (unfavorable) Antworten
Prozentsatz der neutralen Antworten

Prozentsatz der positiven (favorable) Antworten *

* Die 5-stufige Skala wird zusammengefasst in die 3 Auspréagungen favorable (d. h. eine positive Bewertung aus
Sicht des Unternehmens), neutral und unfavorable (d. h. eine negative Bewertung aus Sicht des Unternehmens).

Diese Darstellung ist fr alle Fragen gleich, unabhéngig, welche Antworten in den Skalen im Fragebogen vorgegeben

waren.
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7. Seite

e Zusammenfassung einer Kategorie

dob Satisfaction Category > *!

| XY%% | XY %

. *
ect Reports | XY % | XY % 2

. *
Professionals | XY%% | XY % 3
[ ]

XY %% *4
[ ) [ )
[ )
L 4 [ )

XY%
the work I do.

*5

av. Total Team 2097

1. I am enthusiastic about

" Name der Kategorie

"2 Total-Team- und Direct-Report-Werte aggregiert fir alle Fragen aus der Kategorie, nur dargestellt, wenn mindes-

tens 5 direkte Mitarbeiter bzw. 15 Mitarbeiter aus dem Total Team geantwortet haben

3 aggregierte Werte flr alle Fragen aus der Kategorie, dargestellt fir verschiedenen Hierarchiestufen

“ Vergleichswerte fiir die Kategorie aus Europa, aktuelles Jahr und vergangenes Jahr, sowie Vergleichswerte des

gesamten Unternehmens, aktuelles und vergangenes Jahr

*® Ubersicht der Fragen der Kategorie mit Prozentwert der positiven Antworten fiir das Total Team

8. Seite

e Einzelne Fragen der jeweiligen Kategorie

1. I am enthusiastic about my work.

Benchmark

Total Team [ x| we
Direct Reports | XY % | XY
Professionals | XY% | XY %

: ° ° °

o ° ° °

° ° °
Europe 06 Lo [ xvo

hd ° . .

d ° ° °

hd ° ° .

xt. German

Strongly Agree

neither/

XY%

XY%

XY% XY%
°
°
°

Angabe der Prozentwerte pro Ant-
wortma@glichkeit (Skala entspricht

dem Fragebogen)

Angabe des externen deutschen

Benchmarks, steht nicht fir alle
Fragen zur Verfigung

disagree strongly
Agree nor disagree

XY%
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Weitere Seiten

e Die Darstellungen entsprechend Seite 7 und 8 wiederholen sich fir alle Kategorien und
Fragen.

High Performance Culture

¢ Neue Kategorie seit 2007 mit kombinierten Werten aus verschiedenen Kategorien, die
anzeigen soll, ob eine Kultur vorherrscht, in der Héchstleistungen erbracht werden kénnen;
nach einer Einflhrungsseite mit Erklarung der Kategorie werden die Fragen der Kategorie
wie unter Seite 7 beschrieben dargestellt.

Item Summary

e Alle Fragen werden noch einmal aufgelistet, absteigend sortiert nach der Zustimmungsrate.

Die Fragen sind nach folgenden Kategorien zusammengefasst:

Kategorie: Job Satisfaction

1. Meine Arbeit geféllt mir sehr gut.

2. Meine Arbeit ist wichtig far mich.

3. Bei meiner Arbeit kann ich meine Fahigkeiten und Kenntnisse gut einsetzen.

9. Ich habe ein klares Verstandnis davon, was von mir in meiner Position erwartet wird.
13. Ingram Micro schétzt meine Arbeit.

14. Meine Arbeit leistet einen Beitrag, dass Ingram Micro ihre Ziele erreichen kann.

16. Ich bin bereit, mich wenn nétig Gber das Maf3 hinaus zu engagieren, um eine Aufgabe fer-
tigzustellen.

17. Ich kann Beruf und Privates gut miteinander vereinbaren.

45. Wie zufrieden sind Sie alles in allem mit lhrem Job?

Learning & Development

18. Ich weil3, wie ich mich weiterentwickeln muss, um auch weiterhin ein wertvoller Mitarbeiter
fr Ingram Micro zu sein.

19. Bei Ingram Micro habe ich die Méglichkeit, mir die notwendigen fachlichen Fahigkeiten in

Trainings anzueignen, um meine jetzige Funktion voll auszufillen (z. B. Microsoft Office,
IMPULSE, HTML, Java und Gabelstapler-Training).
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20. Bei Ingram Micro habe ich die Mdglichkeit, mir die notwendigen Uberfachlichen Fahigkeiten
in Trainings anzueignen, um meine jetzige Funktion voll auszufillen (z. B. FUhrungstrainings,
Prasentationstrainings, Projektimanagement, Konfliktmanagement).

Advancement

35. Wenn es offene Stellen gibt, dann habe ich bei entsprechender Qualifizierung eine echte
Chance, bei der Besetzung berlcksichtigt zu werden.

36. Ingram Micro ist erfolgreich bei der Entwicklung und (Be-)Férderung von Mitarbeitern aus
den eigenen Reihen.

42. Wie zufrieden sind Sie mit den Méglichkeiten, bei Ingram Micro eine bessere Aufgabe zu
Ubernehmen?

Direkte Fuhrungskraft

55. Meine FlUhrungskraft ist in der Lage, Fragen Uber das Geschaft und die Dienstleistungen
von Ingram Micro genau zu beantworten.

56. Meine FUhrungskraft halt sich an Ingram Micros Regelungen und Richtlinien und unterstitzt
diese.

57. Meine Fuhrungskraft gibt mir Wissen und fachliches Know-how weiter, damit ich meine
Arbeit gut machen kann.

58. Meine FlUhrungskraft ist in der Lage, die Ziele des Unternehmens effektiv zu vermitteln.

59. Von meiner Flhrungskraft erhalte ich zeitnah wichtige Informationen tber Veranderungen
(neue Produkte, Wechsel im Management etc.) bei Ingram Micro.

61. Meine FUhrungskraft sorgt daflr, dass die Arbeit in unserer Abteilung so geplant wird, dass
sie reibungslos ablauft.

62. Meine FUhrungskraft steht hinter unserem kontinuierlichen Prozessverbesserungsprozess
(z. B. durch ISO, Six Sigma etc.)

63. Meine FlUhrungskraft hat Zeit fir mich, wenn ich mit ihr arbeitsbezogene Themen bespre-
chen mdéchte.

64. Meine FUhrungskraft leitet mich im richtigen Mal3 an, sodass ich meine Arbeit gut machen
kann.

65. Mit meiner Flhrungskraft kann ich offen Uber arbeitsbezogene Probleme sprechen.

67. Das Feedback aus meinem letzten Mitarbeitergesprach (IM.MAG) hilft mir, meine Leistung
zu verbessern.

68. Meine Fluhrungskraft gibt mir regelmaBig Rickmeldung dariiber, wie ich meinen Job mache.
69. Meine Flhrungskraft erkennt und wirdigt gute Arbeit und sagt mir, wenn ich einen guten

Job gemacht habe.
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70. Meine Fuhrungskraft unterstltzt mich dabei, dass ich meine Kenntnisse ausbauen kann,
z. B. durch Spezialaufgaben, On-the-Job-Trainings, Off-the-Job-Trainings etc.

71. Meine Fuhrungskraft ermutigt mich, Initiative zu ergreifen.

72. Meine Fuhrungskraft ermuntert die Mitarbeiter, als Team zusammenzuarbeiten.
73. Meine Fuhrungskraft behandelt alle immer gleich fair.

74. Meine Fuhrungskraft halt mir gegentiber gemachte Zusagen ein.

75. Meine Fuhrungskraft unterstitzt mein Bediirfnis nach einem ausgewogenen Verhaltnis
zwischen Arbeit und Freizeit (Work-Life-Balance).

Prozessverbesserung

5. Ich fhle mich ermutigt, neue Ideen und Verbesserungsvorschlage einzubringen.

8. Ich kann die nétigen Entscheidungen selbst treffen, um meine Arbeit gut zu machen.

12. Ich bin fir die Qualitat meiner Arbeit verantwortlich.

21. Ingram Micro nimmt die notwendigen Veréanderungen vor, um wettbewerbsféhig zu sein.

37. Wie oft haben Sie im letzten Jahr Arbeiten erledigen missen, die andere auch schon ge-
macht haben (Doppelarbeit)?

39. Mein Team sucht stets nach Méglichkeiten, unsere Arbeit zu verbessern.

43. Wie zufrieden sind Sie mit |hrer Beteiligung an Entscheidungen daruber, wie Sie lhre tagli-
che Arbeit tun?

Produktivitat und Ressourcen
6. Ich komme leicht an die Informationen, die ich brauche, um meine Arbeit gut zu machen.

7. Die Prozesse und die Verfahren in meinem Arbeitsumfeld helfen mir, meine Arbeit effektiv zu
erledigen.

10. Ich habe die Ressourcen (z. B. Ausstattung, Software-Programme und Informationsmateri-
al), die ich brauche, um meine Arbeit effektiv zu machen.

15. Ich kann meine Aufgaben ohne extreme Belastung durch Stress erledigen.
38. Mein Team misst, wie gut wir unsere Ziele erreichen.

40. Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit innerhalb lhres Teams (z. B. Unterstitzung,
Informationsfluss, Abstimmung, Prioritaten usw.)?

41. Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit zwischen |hrem Team und anderen

Teams/Abteilungen/Standorten (Unterstiitzung, Informationsfluss, Abstimmung, Prioritaten
usw.)?
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44. Wie zufrieden sind Sie mit lhren auBeren Arbeitsplatzbedingungen (Licht, BelGftung, Sau-
berkeit, La&rm)?

Kommunikation
4. Ich habe keine Bedenken, offen meine Meinung zu sagen.

46. Ich habe ausreichend Gelegenheit, mit der Geschaftsleitung in Kontakt zu treten (persénlich
oder per Malil etc.).

47. Die Geschéftsleitung vermittelt versténdlich unsere Unternehmensziele.

48. Die Geschéftsleitung hat die Marktveranderungen und den Einfluss der Mitbewerber auf
unser Geschaft gut kommuniziert.

Compensation & Rewards

11. Ich werde leistungsbezogen bezahlt.

29. Die Mitarbeiter bei Ingram Micro erkennen gute Leistung untereinander an.
50. Wie beurteilen Sie die Fairness des Gehaltssystems bei Ingram Micro?

51. Wie beurteilen Sie die Information von Ingram Micro darlber, wie das Gehaltssystem auf-
gebaut ist (inkl. IM.VARES, BSC, Job Grading)?

52. Wie bewerten Sie die Bezahlung fir lhre Arbeit (d. h. Grundgehalt und andere variable
Leistungen)?

53. Wie beurteilen Sie die Sozial- und Serviceleistungen bei Ingram Micro?

Ingram Micro

24. Ingram Micro beschéftigt Mitarbeiter mit unterschiedlichem kulturellem und beruflichem
Hintergrund sowie mit verschiedenartigen Fahigkeiten und Ansichten.

25. Die Aktivitaten meiner Kollegen richten sich nach den Ingram-Micro-Werten (Teamgeist,
Respekt, Verantwortungsbewusstsein, Integritat und Innovation).

49. Die Geschéftsleitung handelt entsprechend der Ingram-Micro-Unternehmenswerte (Team-
geist, Respekt, Verantwortungsbewusstsein, Integritéat und Innovation).

54. Wie beurteilen Sie das Engagement von Ingram Micro, die Sicherheit der Arbeitsplatze zu
gewahrleisten?

76. Wie stufen Sie zum gegenwartigen Zeitpunkt alles in allem Ihre Zufriedenheit mit Ingram
Micro ein?

78. Ingram Micro wird aufgrund dieser Befragung konstruktive Veranderungen einleiten.
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IM Global

22. Ich habe genligend Informationen Uber IM Global erhalten, um dessen Zielsetzungen zu
verstehen.

23. Ich erhalte genigend Informationen Gber den Fortschritt von IM Global.

60. Meine Fuhrungskraft ist in der Lage, meine Fragen zu IM Global zu beantworten. Bitte
Uberspringen Sie diese Frage, wenn Sie keine Frage zu IM Global hatten.

Legal & ethical compliance

26. Ich weif3 genug uber die rechtlichen und ethischen Richtlinien bei Ingram Micro, um eine
maogliche Verletzung zu erkennen.

27. Ich weil3, an wen ich mich wenden muss, wenn ich Informationen tber die rechtlichen und
ethischen Richtlinien bei Ingram Micro erhalten mdchte.

28. Ich habe keine Bedenken, Verletzungen von rechtlichen und ethischen Richtlinien bei In-
gram Micro zu melden.

66. Ich kann mit meiner Fihrungskraft offen tber rechtliche oder ethische Bedenken sprechen.

Attract & retain associates

30. Einer der Grinde, weshalb ich hier arbeite, ist, dass es Menschen bei Ingram Micro gibt, die
mich als Person schatzen.

31. Ich fhle mich Ingram Micro zugehdrig.
32. Ich wirde gerne bis zum Ende meiner Berufstatigkeit bei Ingram Micro arbeiten.
33. Alles in allem ist Ingram Micro ein guter Arbeitergeber.

34. Wenn sich die Gelegenheit bietet, erzahle ich anderen Positives Uber die Arbeit bei Ingram
Micro.

77. Planen Sie, auch in 12 Monaten noch fir Ingram Micro zu arbeiten? Wenn Sie Ingram Micro

innerhalb der nachsten 12 Monate wegen Elternzeit, Rente etc. verlassen, Gberspringen Sie
diese Frage bitte.
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4 Leitfaden flir Fihrungskrafte zum Folgeprozess 2007

Leitfaden zum Folgeprozess der IM.MAB 2007

(Umgang mit den Befragungsergebnissen)

Teil 1 — Feedback Guide

Die jahrliche Mitarbeiterbefragung IM.MAB ist dazu da herauszufinden, wie Mitarbeiter ihre Arbeit und
Ingram Micro als Arbeitgeber sehen. Das wichtige Feedback lhres Teams sollten Sie nutzen, um die
Zusammenarbeit Ihres Teams bei Ingram Micro zu entwickeln und zu verbessern.

Die Befragung wird durchgefihrt um:

e die Interessen der Mitarbeiter herauszufinden
Vorschlage von Mitarbeitern zu sammeln
Kommunikation mit Flihrungskraften zu pflegen
Action-Plane zu entwickeln
die Motivation der Mitarbeiter zu verbessern
die organisatorische Leistung zu verbessern
Verénderungen zu messen

Als Fiihrungskraft sind Sie personlich dafiir verantwortlich, die Befragungsergebnisse in lhrem
Team zu kommunizieren und lhre Mitarbeiter in die Entwicklung von Verbesserungsvorschlagen einzube-
ziehen. Sie besprechen lhre Ergebnisse entweder in einem Get-Together-Meeting mit Unterstiitzung
durch die Human-Resources-Abteilung oder eigenverantwortlich in einem Teammeeting.

Wenn Sie lhren Bericht durchsehen, sollten Sie Ihre Aufmerksamkeit darauf lenken, wie Ihr Team auf die
verschiedenen Themen geantwortet hat. Wenn Sie die Ergebnisse diskutieren, denken Sie daran, dass
Einzelantworten und Kommentare anonym sind. Versuchen Sie nicht festzustellen, wie ein einzelner
Mitarbeiter die Befragung beantwortet hat, und bitten Sie nie einen Mitarbeiter, Ihnen seine persdnlichen
Antworten zu nennen.

Falls Sie Fragen haben, kann Ihnen lhr HR-Manager helfen, das Meeting vorzubereiten.

Bei der Durchfiihrung der Get-Together-Meetings unterstitzt Sie die Abteilung Human Resources mit
einem Moderator. Der Moderator kann Ihr HR-Manager oder ein Kollege aus dem Team Learning &

Development sein. Dieser steuert das Meeting fur Sie und hilft, einen Action-Plan zu erstellen, um so
erfolgreich wie méglich zu sein.

Teilen Sie die Ergebnisse in einem Teammeeting mit, sind Sie selbst flr Vorbereitung und Durchfiihrung
des Meetings verantwortlich. Inr HR-Manager wird allerdings nachfragen, ob Sie lhre Ergebnisse bespro-
chen haben.
1. Befragungsergebnisse
Die folgenden Informationen geben einen Uberblick (iber die Inhalte des Berichts und (iber die Daten, die
er enthalt.
1.1 Welche Kriterien gelten fiir den Erhalt eines Berichts?
Sie erhalten einen zusammenfassenden Bericht, wenn mindestens fiinf lhrer Direct Reports
oder mindestens 15 Mitarbeiter des Total Teams die Befragung ausgefillt haben. Falls weni-

ger als funf Ihrer Direct Reports an der Befragung teilgenommen haben, gehen deren Antworten

338



in Ihre Total-Team-Ergebnisse mit ein. Wenn Sie kein Total-Team-Ergebnis haben, werden die
Antworten in das Total-Team-Ergebnis der ndchsten Managementebene aufgenommen, in der
mindestens 15 Mitarbeiter an der Befragung teilgenommen haben. Zusétzlich zu den Antworten
Ihrer Mitarbeiter werden Sie einige Vergleichsdaten von Ihrem Standort und/oder lhrem Land er-
halten.

1.2 Welche Daten finden Sie im Bericht zur Mitarbeiterbefragung?

Auf der flinften Seite des Berichts erhalten Sie Informationen tber zwei Werte — den Associate
Success Index und den Coaching Index. Diese beiden Werte sind Kombinationen aus den Key
Issues der Befragung.

Der Associate Success Index (ASI) stellt den Uberblick tiber die Gesamtzufriedenheit Ihres
Teams dar. Der ASI zeigt, wie die Mitarbeiter Ingram Micro als Arbeitgeber empfinden. Die Werte
reichen von 8 bis 24, je niedriger der Wert, desto zufriedener sind |hre Mitarbeiter. Werte Gber 14
kénnen auf ein Problem hinweisen.

Der Coaching Index (Cl) fasst zusammen, wie lhr Team Ihren Fiihrungsstil in der Abteilung be-
wertet. Wie beim ASI reichen die Werte von 8 bis 24. Je niedriger der Wert, umso héher ist die
Zufriedenheit lhres Teams mit Ihnen als Fihrungskraft.

Untersuchungen zeigen, dass effektive Fihrung zu produktiveren Mitarbeitern fiihrt, was wiede-
rum zur Steigerung der Kundenzufriedenheit beitragt. Deshalb bekommen nach jeder Befragung
FOhrungskrafte mit einem CIl-Wert von 14 oder hdher Unterstiitzung, um ihre Flihrungsqualitaten
zu verbessern.

Um Ihnen bei der Auswertung Ihres Berichts zu helfen, sind die Ergebnisse der einzelnen Befra-
gungsteile in Kategorien zusammengefasst (z. B.: Job Satisfaction, Imnmediate Supervision,
Learning & Development). Zu Beginn jeder Kategorie finden Sie den Durchschnittswert.

1.3 Wie werten Sie lhren Bericht am einfachsten aus?

Der einfachste Weg, die Ergebnisse zu verstehen, ist, sich zuerst einen Uberblick zu verschaffen
und dann die ausfiihrlicheren Informationen auszuwerten. Der Bericht ist so angeordnet, dass Sie
genau so vorgehen kdnnen. Als Erstes schauen Sie sich die ASI- und CI-Werte an, dann sehen
Sie sich die Werte der einzelnen Kategorien an, um die Gesamtwertung besser zu verstehen. Als
Nachstes sehen Sie sich die Einzelergebnisse an, um Probleme herauszufinden, die in diesem
Bereich existieren kdnnen.

Wenn Sie die Befragungsergebnisse auswerten, achten Sie besonders auf:

Fragen mit hohen Anteilen an positiven, negativen oder neutralen Antworten
Uberraschungen

Unterschiede zwischen den Ergebnissen des Total Teams und der gesamten Firma
Ergebnisse, von denen Sie denken, dass sie besonders wichtig fir das Team sind
Ergebnisse, die auBerhalb lhres Bereiches liegen und an das Management weiterge-
geben werden sollten

Der folgende Get-Together-Meeting-Guide wurde im Hinblick auf die Durchfihrung eines von Human
Resources moderierten Meetings zusammengestellt. Sie kénnen diesen Guide aber auch als Leitfaden
fur ein Teammeeting zur Besprechung der Befragungsergebnisse verwenden, das sie selbst moderieren.
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Teil 2 — Get-Together-Meeting-Guide

1. Step — Vorbereitung

Step 1a — Themenauswahl

Wahlen Sie vier oder flinf Hauptthemen aus den Befragungsergebnissen, die Sie mit lnrem Team
besprechen wollen. Sie sollten vor allem kritisch bewertete (Lowlights), aber auch positive Berei-
che (Highlights) auswéhlen.

Step 1b — Einen Termin fur das GTM festlegen

Halten Sie das GTM nach Erhalt des Reports so schnell wie méglich ab. Planen Sie 1'%z bis

2 Stunden (abhangig von der GroBe des Teams) ein. Laden Sie alle Teammitglieder ein. Auch
neue Mitarbeiter und solche, die die Befragung vielleicht nicht beantwortet haben.

2. Step — Durchfiihrung

Besprechung der Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung

Prasentieren der Ergebnisse

Prasentieren Sie eine Zusammenfassung der Ergebnisse. Als Vorlage dient die Prasentation, in die
Sie nur noch Ihre personlichen Werte eintragen miissen. Tragen Sie dort auBerdem die zuvor aus-
gewahlten Highlights sowie die Lowlights der Bewertung ein. Auf den folgenden Charts kénnen Sie
dann die Ergebnisse der einzelnen Fragen zu den High- und Lowlight-Bereichen noch einmal diffe-
renziert darstellen, wenn Sie dies mdchten.

Herausfinden von Key Issues

Wenn Sie mit lInrem Team die Befragungsergebnisse und die evtl. Problempunkte besprochen
haben, werden fir jeden Punkt mégliche L6sungen gesammelt. Sie kénnen die Problempunk-

te, Anliegen und Lésungsvorschlage auf einem Flipchart festhalten. Um festzustellen, wen der
entsprechende Punkt betrifft, sollten Sie jedem Punkt eine der folgenden Kategorien zuordnen:
A (bereichslbergreifend), B (abteilungstbergreifend), C (Team/Abteilung), HR (Personalabtei-
lung), P (Prozesse).

Entwicklung eines Action-Plans

Identifizieren Sie nach der Diskussion im Team die kritischen Themen und die besten Lésun-
gen fur diese und entwerfen Sie einen genauen Plan, wie und wann die Lésungsvorschlage
umgesetzt werden sollen. Sie sollten nicht mehr als 3 Themen identifizieren, die Sie direkt
als Team I6sen méchten. Diese halten Sie bitte in der Présentationsvorlage fest. Halten Sie
fir jedes Key Issue eine spezifische Zielsetzung fest, dadurch kénnen Sie lhren Erfolg messen
und feststellen, ob Sie die gewlinschten Verbesserungen erreicht haben.

AuBerdem kénnen Sie 3 weitere Themen, die Sie an den HR-Bereich oder die Geschéfts-
leitung weitergeben maéchten, in der Prasentation festhalten. Diese Prasentation schicken
Sie anschlieBend an den Moderator Ihres Meetings.

Die Key Issues auf jeweils 3 Themen zu begrenzen, steigert die Wahrscheinlichkeit des Er-
folgs. Besprechen Sie den Action-Plan mit lInrem Team abschlieBend und setzen Sie ihn ge-
meinsam um. Geben Sie evtl. Kopien der Prasentation an alle Teilnehmer aus. Die einzelnen
Schritte kdnnen Veranderungen von lhnen selbst, von Ihren Mitarbeitern oder von anderen
fordern. Wenn méglich, sorgen Sie dafir, dass die Teammitglieder ihre Verantwortung fur die
Durchfiihrung der MaBnahmen zur Problemlésung versichern.
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3. Step — Nach dem Meeting: Umsetzung des Action-Plans

Step 3a — Messen Sie die Fortschritte der Umsetzung

Kontrollieren Sie den Action-Plan, um Fortschritte zu messen, und informieren Sie |hr Team ein-
mal monatlich oder zu einem speziell festgesetzten Zeitpunkt. Sie kénnen z. B. Teammeetings
nutzen, um Fortschritte zu kommunizieren.

Step 3b — Berichten Sie an Ihre Flihrungskraft
Halten Sie Ihre direkte Flihrungskraft Gber lhre Plane und Fortschritte auf dem Laufenden.

Step 3b - Informieren Sie lhren HR-Manager
Halten Sie auch lhren HR-Manager Uber lhre Plane und Fortschritte auf dem Laufenden.
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5 Prasentationsvorlage fiir das Get-Together-Meeting 2007

Die Prasentationsvorlage wird Uber die HR-Manager an alle Fiihrungskrafte mit einem Bericht

verteilt. Die FUhrungskréfte sind fir das Ausflllen der Prasentationsvorlage selbst verantwort-
lich.

INGRAM INGRAM
[MICRO N [MICRO N

Get-Together Meeting -
IM.MAB 2007

Get-Together Meeting -
IM.MAB 2007

Ablauf des GTM 1. iiberblick iiber die Gesamtergebnisse der

1. 10 Min. Begrifiung und Worstellung des Ablaufs. 5 = o Mitarbeiterbefragung
2. 20 Min. (berblick Gesamtergebnis MAE inkl. High- and Low- Ergebnistiberblick
Lights und Teamergebnis = 2.  Unser Teamergebnis
% Ca B0 Min Aetion Plan nach neuer Kategarisierung it max. 3 Teamergebnis »
Ziele! = = - Uberblick

High- uncl Lovw-Lights H i
4. 10 Min. Zusarmmenfassung, weitere Worgehensweise und = High- und Lowfights
Follow- Up Yereinbarung! =
Action Plan - Action-Plan
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Get-Together Meeting -
IM.MAB 2007
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Kurze voratsllung der Inhaks

e 10°

Get- Together Meeting —
Ergebnisse IM.MAB 2007

3. Digkugaion und Erabetung sction Pen

INGRAM

[MICRON

INGRAM INGRAM
| MICRO R | MICRO R
Get-Together Meeting - Get-Together Meeting -
IM.MAB 2007 IM.MAB 2007
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Ergebnizhesprechung _Ergebnizhesprechung + Uberblick ASI |ngram Micro Deutschland
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IM Distribution AV, XY,z Teamergebnis
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T {Im Qriginal mit entsprechender Graphik)
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INGRAM INGRAM
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Ergebnisiiberblick Key Ursache Lisung Verant. | Kat. Ergebnisiiberblick Key Ursache Lisung Verant. | Kat.
Issue % Issue %
Teamergebnis Teamergebnis
High- und Loss-Lights High- und Loss-Lights
E O B o e pereidmibergribnd) T L HE, PRasms] O R o e ereidimibergribnd) T L HE, PRasms]
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6 Kommunikation nach Beendigung der Befragung

6.1 E-Mail nach Beendigung der Befragung
> AbschlieBende E-Mail einen Tag nach der Befragung (teilweise verkiirzt)

Liebe Kolleginnen und Kollegen,
vielen Dank fiir Ihre Teilnahme an der Mitarbeiterbefragung IM.MAB 2007!

In Deutschland haben wir folgende Beteiligungsquoten erreicht:

Uber die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung IM.MAB 2007 werden wir Sie schnellstméglich nach
Erhalt der Ergebnisse informieren. Achten Sie auf entsprechende Ankiindigungen per E-Mail.

Die Befragung zur Befragung geht in die letzte Runde!

www.kerstins-memoboard.de — hier kdnnt ihr noch bis Feitag, 27.04.07 anonym alles au3ern, was
ihr schon immer zur Mitarbeiterbefragung IM.MAB sagen wolltet. Mehr zur Anonymitat meiner Umfra-
ge findet ihr hier: http:/www.kerstins-memoboard.de/fag.html#Antwort9

Benutzername: immab2007
Passwort: heisenberg

Vielen Dank an alle, die bereits teilgenommen haben!

Interview-Partner gesucht! Ihr habt noch mehr Lob oder Kritik? Dann meldet euch als Interview-
Partner. Das Anmeldeformular zum Interview erscheint automatisch nach Ausfillen der Umfrage.

Vielen Dank fir eure Hilfe!

Eure Kerstin Mettler, Learning & Development

Ihr Team Learning & Development
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6.2 Artikel in der Mitarbeiterzeitschrift ,,Insider” zu Ergebnissen der Befragung

Artikel im ,Insider” (Ausgabe 1/2008) zum Thema Entwicklungs- und Aufstiegsmaéglichkeiten als

Reaktion auf die schlechten Werte zu diesem Thema in der Mitarbeiterbefragung 2007.

10

SERVICE & MEHR

Kann ich mich intern
weiterentwickeln und wie
bewerbe ich mich intern?

Ein informativer Uberblick iiber interne Entwicklungs- und
Aufstiegsméglichkeiten sowie den internen Bewerbungsprozess

Ergebnisse der jahrlichen Mnarbeiterb@
i

zEigen; dassEn = e it ten

innerhalt: der Ingram Mico won den Mitarbeitern kritisch
bewertet werden: So haben in den beiden Jahren 2006 und 2007
jeweils nur 49% der befragten Mitarbeiter folgender Aussage
Dugestirnmt: Wenn es offens Stellen gibt dann habe ich aine echte
Chance, bef der Besetzung berdcksichtigt zu werden. Ledialich 51%
haben die Aussage ich bin zufieden mit den Moghichkeiten, bei
Ingram Micro eine bessere Aufgabe zu dbemehmen b=jaht und nur
die Halfte aller Befragten stimmten der Aussage mu Ingram Micro ist
erfolgreich bei der Entwickiung und (Be-)Fdrderung von Mitarbeitam
aus den eigenen Reifien.

L Gegenteil”, kommentiart Dr. Patrick Stahl, Senior Director
Hurmnan Resources & Centralized Services Central Region, die
vorherrschende Sichtweise, Wir mdchten und forderen, dass
Stellen intern besetzt werden, Mitarbsiter sich intern bewerben
und weiterentwickeln.” Grundsatdich fingt Personalentwicklung
bei Ingram Micro mit der Farderung des sinzelnen Mitarbeiters
durch die jeweilige Filhrungskraft an - und das micht nur mit Blick
auf den eigenen Bereich, sondem auf das gesamte Unternehmean.
Cias heilt, einerseits ist Personalentwicklung ursigens Aufgabsvon
Fihrungskraft und Mitarbeiter, andererssits ist auch Eigeninitiative
des Mitarbeiters gefragt. Zudermn steht die Personalabteilung auch
irmmer beratend und unterstitzend zur Ssite”, batont D Patrick
Stahl.

Im Marz 2008 sind beispielsweise intem insgesamt 21 offens
Stellen im IM.Portal ausgeschrieben. . Solche Stellenangebote sind
explizit auch an Ingramer gerichtet, die sich weiterantwicksln
wollen oder sine neus Herausforderung inmerhalk des Hauses
suchen - in einer anderan Position oder sogar sinem anderen
Bereich”, verdeutlicht Frank Kellenberg, Senior Manager Learning
B Development. Vakante Stellem mit intemen Mitarksiterm zu
besstzen bedeutet, ihr vorhandenes Wissen und ihre Fihigksiten
 nuizen. Mebenb=i sparen interne Stellenb=setzungen auch
nioch Kosten ein (Meusinstallungen kosten das Unternehmen - je
nach Position — das 1-1.5fache an Jahresgehalt).

et

Bei Ingram Micro gibt es 3 Maoglichkeiten,
wie vakante Stellen intern besetzt werden
konnen:

T1intems Bewerbung auf offene Stellen
[intermer Bewerbungsprozass siehe rechter Kasten)

Bevor ein Mitarbeiter, der sich verdndern machte, den Schritt
wed von Ingram Micro geht, sallte er dizintamen Ertwicklungs-
miaglichkeitan nutzen. Bei Interesss an einer offenen Stelle kann
er sich unkempliziert und ohre Einbegdehung der bisherigen
Fiihrungskraft imtem bewerben.

1. Interne Stellenbesemung auf Initiative von HR

Doch nicht immer muss ein Mitarbeiter zwingend s=lbst
den arsten Schritt tun, um sich innerhalb der Ingram Micro
weiterauentwickeln. Auch die HR-Manager prifen bei jeder
affenen Stelle, ob sie fiir Mitarbeiter interessant und passend
s=in kinnte. Enen maglichen Stellenwechsel stirmmt HR
mit der bisherigen und zukiinftigen Fihrungskraft einas in
Frage kommenden Kandidaten ab AnschlizBend werden alle
weiteren Schritte zur Stellenbesetmung eingeleitat.

Antema Stallenbesetzung durch Versetzung/Promeotion

Ertsprechend ihrer beruflichen Kompeterz kinnen sich Mitar-
beiter auch horizontal (Bereichswechsel) oderveartikal (Wachsel
in hohere Positionen) weiterentwickeln. Sowurden beispisls-
weise in 2007 insgesamt 18 Bereichswedhsel und 8& Promatio-
nen durchgefihrt. Dber aktuelle Versstzungen und Promatio-
nen informiert HR in dem monatlichen Mewstickar.

Weiterfiihrende Informationen zu diesem
Thema gibt die HR-Abteilung: Birgit Wagner,
Ute Diotsch, Susanne Schweitzer (vorme
wlan.r), Framk Kellenberg, Dr. Patrick Stahl,
Olaf Schellenberg, Mario Kunz, Rolf Fiehl
(hintenvl.n.rl
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Anhang Il

1 Screenshots der Internetprasenz zur Umfrage der Autorin

Startseite

Kewrstinwy Mewo Board

Herzlich willkemmen auf der Homepage von Kerstin Mettler,

Diese Homepage dient hauptsdchlich einem wissenschafthchen 2weck. Sie ist die Plattform fir 2ine empinsche
Untersuchung, dee ich im Rabimen meinver Dissertation durchiGhre,

! o !

Themma einer DEaeration st Neuigkeiten

«Lernen in Organisationen”, Liebe Mitarbeiter von Ingram Micro,
ab jetzt kannen Sie bis zum 27, April auf deser Homepage

im speziellen das Lernen anhand van eine Umfrage zur Mitarbeiterbefragung susfillen.

Hitarbederbefraguigen
Sahen Sie sich doch verhar ainfach kure
Als Urtersuchungschjebt” hat sich das auf meinem Memo Board um.
Unternehren Ingram Micro our Verfdgung
pestell, sin Grofhandler for den [T-Fachhanded viel Spafl dabeil
it Hauptsitz in Dornach bei Manchen,

Weitere Infos zur Umfrage zur
Hitarberterbefragung gibt a2 bei den FAQS!

&

4

Alle Teile depser Homepage, mit Ausnahme der Urndrage, sind affentlich ruginglich, Jeder Besucher kst hartich
willkomrmen, sich digse Seiten anzusehen. Die Umfrage ist mit sinem Passwort geschitzt und den Mitarbeitern von Ingram
Micro vorbehalten. Bitte respektieren Sie diese Einschrinkung und die &rbeit, die ich in meine empirische Untersuchung
gestackt habe.
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Login-Seite zur Umfrage

Kewstinwy Memo Board

b

Die Umfrage

Diese Uenfrage ist nur fr Mitarbeiter von Ingram Micro zuginglich, die berechtigt sind, an der unternshrmenswaiten
Mitarbeiterbefragung teilzunshmen. Sind Sie kein Mitarbeiter der Ingram Micro cder nicht berechtigt, an der
Mitarbaitarbafragung teilzunehinen, verlassen Sie bitte disse Sete oder kehren fur Startseite Turick,

Thre Antearten werdan absolut snonym behandelt, Westers Informationen tur Uimfrage arhalten sie unter FAQ,

Beachten Sie, dass es aufgrund des Generalpassworts nacht miglich ist, den Fragebogen abzuspeichern und spater
fortzusetzen. Brachen Sie ihre Eingaben ab, bevor Sie das Dislogfeld (Befragung sinreichen”™ am Ende der Umnfrage
angekiickt haben, so konnten Thre Angaben nicht gespeichert werden. Versuchen Sie s bithe sphter noch sinmal. Thre
Urrifrage wurde arfolgraich abgeschickt, wenn Sie sine Bestdtigung dber den erfolgreichen Versand suf Thearn Badshirm
sehen.

Benuizername

Paggwart
Urage startens |
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Fragebogen

Zur besseren Lesbarkeit ist der Fragebogen hier ohne Hintergrunddesign abgebildet. Der Fra-

gebogen der Webseite war im gleichen Design dargestellt wie die Seiten zuvor.
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2 Interviewleitfaden

1. Demografische Fragen (nach Interview abgefragt):
Alter:

Geschlecht:

Bereich:

Flhrungsverantwortung:

Beschaftigungsdauer:

2. Themenblock: Mitarbeiterbefragung allgemein

1. Hast du schon einmal in einem anderen Unternehmen an einer Mitarbeiterbefragung teilge-
nommen?

2a. Wenn ja, wie unterscheidet sich die Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro von der Befra-
gung des anderen Unternehmens?

2b. Wenn nein, was haltst du ganz allgemein von der Mitarbeiterbefragung bei Ingram
Micro?

3. Welchen Zweck, welche Ziele verfolgt Ingram Micro mit der Mitarbeiterbefragung?

4. Wird die Mitarbeiterbefragung deiner Meinung nach eher pro forma gemacht, weil es eine
Vorschrift aus den USA ist oder weil man wirklich damit arbeiten will?

5. Kann man durch die Mitarbeiterbefragung etwas lernen, du als Mitarbeiter/Fihrungskraft und
Ingram Micro als Unternehmen?

6a. Kannst du spontan eine Veranderung/Verbesserung aufzahlen, die man umgesetzt hat
aufgrund der Mitarbeiterbefragung?

6b. [Wenn keine Antwort eingefallen ist]: Hast du denn das Geflhl, dass es Verdnderun-
gen aufgrund der Mitarbeiterbefragung gegeben hat, auch wenn dir spontan nichts ein-
gefallen ist?

7a. Gibt es bei der Mitarbeiterbefragung etwas im Prozess, wie die Dinge organisiert sind und
ablaufen, oder vielleicht auch Personen, die an der Mitarbeiterbefragung beteiligt sind, die
verhindern, dass Veranderungen/Verbesserungen umgesetzt werden kénnen?

7b. Gibt es etwas im Prozess der Befragung oder Personen, die unterstiitzen oder for-
dern, dass es Veranderungen/Verbesserungen gibt?
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8. Ist deine Anonymitat bei der Mitarbeiterbefragung gewahrleistet, kannst du offen deine Mei-
nung sagen, ohne Konsequenzen beflirchten zu miissen?

9. [Falls Get-Together-Meeting in der Antwort angesprochen wird (Frage wurde ansonsten im
Themenblock Get-Together-Meeting gestellt)]: Kannst du im Get-Together-Meeting deine Mei-
nung sagen, ohne Konsequenzen beflirchten zu miissen?

10a. WeiB3t du, wie viele Mitarbeiter an der Befragung teilgenommen haben missen, damit
deine Fuhrungskraft einen Bericht erhalt? [Falls nein folgt eine kurze Erlduterung der Regeln.]

10b. Glaubst du, dass bei dieser Regelung deine Antworten im Bericht noch anonym
sind, oder glaubst du, dass deine Fiihrungskraft dann weil3, wer wie geantwortet hat?

11. Wie viel Zeit nimmst du dir fr die Mitarbeiterbefragung?
12a. Schreibst du auch Kommentare in die Kommentarfelder?
12b. [Wenn nein] Warum nicht?

13. In der Mitarbeiterbefragung gibt es Themen, die jedes Jahr wieder von den Mitarbeitern
angesprochen und bemangelt werden (Dauerbrenner), auch wenn Uber das Thema in den
Jahren zuvor schon diskutiert wurde. Was ist deiner Meinung nach der Grund daf(r?

14. Welche Fragen/Welche Themen sollten in der MAB behandelt werden?
15a. Gehort die Mitarbeiterbefragung zur Unternehmenskultur?

15b.Wie wirdest du die Unternehmenskultur beschreiben, was ist typisch Ingram Micro?
16a. Ist Ingram Micro deiner Meinung nach ein lernendes Unternehmen?

16b. Was macht fur dich ein lernendes Unternehmen aus? Kannst du Beispiele geben?

16c¢. [Falls hauptséchlich Beispiele und Themen zum Bereich Personalentwicklung
(Learning & Development) genannt wurden:] Macht Lernen far dich nur das aus, was
Learning & Development macht, oder kannst du dir auch andere Beispiele vorstellen?

17. Ist die Mitarbeiterbefragung eine gute Ergdnzung zu anderen Instrumenten bei Ingram
Micro? [Falls Unklarheit Gber den Begriff Instrumente herrscht, wurden Mitarbeitergespréche als
Beispiel genannt.]
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3. Themenblock Get-Together-Meeting

18a. Gab es bei euch 2006 ein Get-Together-Meeting? Gab es vor 2006 schon mal ein Get-
Together-Meeting?

18 b. Wenn es kein Get-Together-Meeting gab, wurden euch die Teamergebnisse z. B.
im Teammeeting vorgestellt und konntet ihr Gber die Ergebnisse diskutieren?

18c. Wenn es kein Get-Together-Meeting gab und die Teamergebnisse nicht anderwei-
tig prasentiert wurden, hattet ihr gerne ein Get-Together-Meeting gehabt?

19. Wie lief das Get-Together-Meeting in eurem Team ab?

9. Kannst du im Get-Together-Meeting deine Meinung sagen, ohne Konsequenzen beflrchten
zu mussen? [Falls nicht schon im vorherigen Themenblock abgefragt]

20a. Habt ihr einen Action-Plan erstellt?
20b. Wenn nein, warum wurde kein Action-Plan erstellt?

20c. Wenn ja, gab es spater noch einmal Rickmeldung, was aus den Themen im Ac-
tion-Plan geworden ist?

21a. Wurden die Themen aus dem Action-Plan umgesetzt?
21b. Wenn nein, woran hat das gelegen?

22. Findest du es gut, dass die Ergebnisse in einem Get-Together-Meeting besprochen wer-
den?

23. Sollte die Fihrungskraft beim Get-Together-Meeting dabei sein oder nicht?

24. Fuhlst du dich insgesamt gut informiert Gber die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung, ab-
gesehen von den Get-Together-Meetings?

4. Themenblock Flihrungsverhalten/Menschenbild

25. Glaubst du, dass das Unternehmen Ingram Micro noch weiter wachst, dass es sich noch
verandert, oder sind die Strukturen eher festgefahren?

26a. Wie wirdest du den Fihrungsstil deiner Fihrungskraft beschreiben? [Frage an Mitarbeiter]
26b. Wie wirdest du deinen eigenen Flhrungsstil beschreiben? [Frage an Fihrungskréfte]

27a. Wie sieht deine Fuhrungskraft inre Mitarbeiter, sieht sie eher aktive Mitarbeiter, die von
sich aus mit Verbesserungen kommen, oder eher passive Mitarbeiter, die sie motivieren muss?
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27b. Wie siehst du als FUhrungskraft deine Mitarbeiter, eher aktive Mitarbeiter, die von sich aus
mit Verbesserungen kommen, oder eher passive Mitarbeiter, die du motivieren musst?

28. Glaubst du, dass sich das Bild, das eine Fihrungskraft von den Mitarbeitern hat, und das
Bild, das die Mitarbeiter von sich haben, sich unterscheiden?

5. Abschlussfragen

29. Wenn es drei Dinge gébe, die du an der Mitarbeiterbefragung andern kénntest, ganz unab-
hangig von allen Vorschriften aus den USA, was wurdest du andern?

30. Gibt es noch etwas zum Thema Mitarbeiterbefragung, Gber das du sprechen méchtest und
das ich noch nicht angesprochen habe?
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3 Ergebnisse der Umfrage

Insgesamt wurde die Umfrage von 140 Personen ausgefullt, 111 Mitarbeiter, 23 FUhrungskrafte
und 6 Personen ohne Angaben.

N |abs.] % |abs.] % |abs.] %
Nr. | Frage ja nein 1. Mal
Haben Sie schon einmal an der Mitarbeiter- o o o
1 befragung IM.MAB teilgenommen? 123 | 112 |91,06%| 1 0,81% | 10 | 8,13%
stimme unent- stimme
zu schieden nicht zu
N |abs.| % |abs.| % [abs.| %
Grundsatzlich ist die Durchfiihrung einer
2 | MAB fir ein Unternehmen wichtig und sinn- | 140 [ 138 |98,57% | 2 1,43% | 0 | 0,00%
voll.
Durch die Durchfihrung einer MAB hat ein
Unternehmen grundsétzlich die Mdglichkeit,
. kritische Themen und Probleme zu erken- 120 lEe || Beaste) & 2,lere 2 16%
nen.
Eine MAB ermdglicht auBerdem, dass ein
4 | Unternehmen aus den Ergebnissen Verbes- | 139 | 127 |91,37%| 9 | 6,47% 3 | 2,16%
serungsmafBnahmen ableiten kann.
5 Dlle Durghfthung dgr IM.MAB ist fr Ingram 140 | 132 |9429% | 6 | 420% | 2 1,43%
Micro wichtig und sinnvoll.
Bei Ingram Micro wird die IM.MAB so durch-
6 |geflhrt, dass kritische Themen und Proble- 140 | 108 |77,14%| 21 |15,00%| 11 | 7,86%
me erkannt werden kénnen.
Ingram Micro nutzt die Ergebnisse der Mitar-
7 | beiterbefragung IM.MAB, um Verbesserun- 136 | 86 |63,24% | 30 |22,06%| 20 |14,71%
gen umzusetzen.
Ich kann in der IM.MAB meine Meinung frei
8 |&auBern, ohne spater negative Konsequenzen | 137 | 103 |75,18% | 22 |16,06% | 12 | 8,76%
beflirchten zu missen.
Die IM.MAB ist eine gute Erganzung zu
E anderen Instrumenten bei Ingram Micro. U7 | 0 810 20| UE2ZeT )| 9| EEs
Die IM.MAB ist fester Bestandteil der Ingram o o o
10 Micro Unternehmenskultur. 137 | 122 [ 89,05% | 11 | 8,03% | 4 | 2,92%
Meine Antworten bei der IM.MAB werden ° o n
11 absolut anonym behandett. 140 | 106 |75,71% | 28 |20,00%| 6 | 4,29%
In den letzten Jahren hat es Verbesserungen o o o
12 aufgrund der IM.MAB gegeben., 135 | 58 [42,96% | 46 [34,07%| 31 [22,96%
Wenn Sie der Meinung sind, dass es keine oder wenig Verbesserungen gegeben hat, warum?
stimme unent- stimme
zZu schieden nicht zu
N |abs.| % [abs.| % [abs.| %
In der IM.MAB werden nicht die richtigen
13 | Fragen gestellt, um die echten Probleme bei | 111 | 64 |57,66% | 25 |22,52%| 22 |19,82%
Ingram Micro herauszufinden.
14 Ergr?it;ir:ise werden nicht ausreichend kom- 113 | 44 |38.94%| 33 |29.20%| 36 |31.86%
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15 D_|e Ergebnllsse werden rmt den Mitarbeitern 113 | 49 |43.36%| 35 |30.97%| 29 |2566%
nicht ausreichend bearbeitet.
16 Die zgstandlgenlFuh'ru'ngskrafte be§chaft|- 112 | 53 |47.32%| 28 |25,00%| 31 |27.68%
gen sich zu wenig mit ihren Ergebnissen.
17 Dlg GL und HRlbeschafngen sich zu wenig 11| 40 |36,04%| 37 |33.33%| 34 |3063%
mit den Ergebnissen.
ja nein keine Info
Fand in Ihrem Team bzw. in Ihrer Abteilung o o o
18 schon einmal ein GTM statt? 121 ] 102 | 84,30% | 19 |15,70%| 0O | 0,00%
ja nein 1. Teilnahme
Haben Sie schon einmal an einem GTM in
19 | lhrem Team bzw. lhrer Abteilung teilgenom- [ 135 99 |73,33% | 28 |20,74%| 8 | 5,93%
men?
stimme unent- stimme
zu schieden nicht zu
Grundsatzlich ist es wichtig und sinnvoll,
20 dass die Ergebn|§se der IM.MAB gezielt auf 140 | 131 |9357%| 3 | 2,14% 6 | 4.29%
Team- bzw. Abteilungsebene besprochen
werden.
In den GTMs werden kritische Themen und
21 | Probleme besprochen, die bei der IM.MAB 130 [ 101 |77,69% | 20 [15,38%| 9 | 6,92%
erkannt wurden.
In den GTMs werden aus den besprochenen
22 | kritischen Themen und Problemen Verbesse-| 128 | 55 |42,97% | 49 |38,28% | 24 |18,75%
rungsvorschlage entwickelt.
Auch kritische Themen und Probleme, die
23 | nicht speziell durch die IM.MAB erkannt 123 | 59 |47,97%| 38 |30,89%| 26 |21,14%
wurden, werden in den GTMs besprochen.
Probleme auf Team- bzw. Abteilungsebene,
die wir in einem GTM besprochen haben, o o o
24 konnten wir auch auf Team- bzw. Abtei- 123 | 49 139,84%| 50 140.65%| 24 |19.51%
lungsebene ldsen.
Probleme auf Unternehmensebene, die wir in
einem GTM besprochen haben, konnten an o o o
25 die GL bzw. HR herangetragen werden und 171 46 139.32% | 52 | 44,44%) 19 |16,24%
wurden dort aufgenommen.

Wenn Sie den Eindruck gewonnen haben, dass kritische Themen in GTMs nicht besprochen wer-
den/keine Verbesserungen umgesetzt werden, warum?

stimme unent- stimme
zu schieden nicht zu
Die Fuhrungskraft hat kein Interesse daran,
26 | die Ergebnisse und kritische Themen zu 108 | 34 [31,48%| 20 |18,52% | 54 |50,00%
besprechen.
Die GL bzw. HR beschéftigen sich nicht mit
27 | den Problemen, die in GTMs besprochen 108 | 29 |26,85% | 40 [37,04% | 39 [36,11%
werden.
Im GTM kann ich meine Meinung nicht frei
28 | auBern und kritische Themen nicht anspre- 110 | 39 |35,45% | 32 |29,09% | 39 |35,45%
chen.
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Kritische Themen werden bei uns direkt

29 | besprochen und gelést. Das geschieht 116 | 62 |53,45% | 29 [25,00% | 25 |21,55%
unabhangig von IM.MAB und GTM.

30 Ich entscheide selbst, wie ich meine Aufga- 137 | 118 |86,13%| 10 | 7.30% | 9 | 6.57%
ben erledige.

31 Ich b_rlngepeue Ideen ein und versuche, 136 | 122 |89.71%| 9 | 662% | 5 | 3.68%
Arbeitsabldufe zu verbessern.

32 | Ich arbeite gerne im Team. 136 | 127 |93,38%| 6 | 4,41% 3 | 221%

33 Die Zusar'nmelnarbelt zw_lschen Kollegen bei 137 | 122 |89.05%| 11 | 8,03% 4 | 2.92%
Ingram Micro ist grundséatzlich gut.

34 | Meine Arbeit ist wichtig fir mich. 137 | 132 |196,35% | 3 2,19% 2 1,46%
Wenn es ndtig ist, bin ich bereit, zusatzliche

35 | Leistung zu erbringen, um eine Aufgabe 1351 130 |96,30%| 5 | 3,70% 0 | 0,00%
fertigzustellen.

36 | Meine Arbeit macht mir SpaB. 136 | 120 | 88,24% | 10 | 7,35% 6 4,41%

Wenn Sie Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung sind,

Uberspringen Si

e bitte diese Fragen.

unent- stimme nicht
stimme zu schieden zu
Ich lasse meine Mitarbeiter selbst entschei- o o o
& den, wie sie ihre Aufgaben erledigen wollen. 29| 2l |SEe)| & Bt | U 0007
Meine Mitarbeiter bringen neue Ideen ein
38 | und versuchen, Arbeitsabldufe zu verbes- 23 | 22 |95,65% | 1 4,35% [ 0 | 0,00%
sern.
39 Meine Mitarbeiter arbeiten gut im Team 23 | 20 |86.96%| 1 435% | 2 | 870%
zusammen.
40 Die Zusammelnarbelt szsc_hen Kollegen bei 23 | 21 |91.30%| 1 4.35% 1 4.35%
Ingram Micro ist grundséatzlich gut.
41 | lhre Arbeit ist meinen Mitarbeitern wichtig. 23 | 19 [82,61%| 4 [17,39%| O | 0,00%
Wenn es nétig ist, sind meine Mitarbeiter
42 | bereit, zusatzliche Leistung zu erbringen, um | 23 | 21 [91,30%| 2 | 8,70% | 0 | 0,00%
eine Aufgabe fertigzustellen.
43 | Meinen Mitarbeitern macht ihre Arbeit SpaB3. | 21 | 19 [90,48%| 2 | 9,52% | 0 | 0,00%
FOhrungskrafte auf der Director-Ebene und dariber Uberspringen bitte die folgenden Fragen
stimme unent- stimme
zZu schieden nicht zu
Meine FUhrungskraft halt es fir sinnvoll,
Mitarbeitern Verantwortung und Freirdume o o o
44 | fiir die Erledigung ihrer Aufgaben zu ibertra- 1151105 191,30% | 8 | 6,96% | 2 | 1.74%
gen.
Meine FUhrungskraft vertraut darauf, dass
45 | seine/ihre Mitarbeiter eigenstandig ihre Ideen | 115 | 106 (92,17%| 6 | 522% | 3 | 2,61%
einbringen und Arbeitsablaufe verbessern.
46 lk\)lle(?;naenFuhrungskraft erkennt gute Teamar- 115 | 89 |77.39%| 18 |15,65%| 8 | 6.96%
a7 Meine thrungskraft weil3, dass er/sie enga- 115 | 98 |8522%| 12 [1043%| 5 4.35%
gierte Mitarbeiter hat.
Meine Fihrungskraft weil3, dass seine/ihre
48 M|tarbg|ter bereit S|lnd, zusatzliche !_e|stung 12| 96 [85.71%| 13 |11.61%| 3 | 2.68%
zu erbringen, um eine Aufgabe fertigzustel-
len.
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kein

Entscheide | Interesse/
Ja Nein spontan o. A.
Wollen Sie zukinftig an den IM.MAB teil- 5 o ° o
49 nehmen? 140 [ 111 79,29% 2,14% (20 | 14,29% | 6 | 4,29%
Sollte in diesem Jahr ein GTM in |[hrem
50 | Team/lhrer Abteilung stattfinden, werden 140 1107 | 76,43% 5,00%| 12 | 8,57% | 14 | 10,00%
Sie daran teilnehmen?
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4 Ergebnisse der Interviews

Insgesamt nahmen an den Interviews 15 Personen teil, davon 11 Mitarbeiter (darunter eine HR-
Managerin) und 4 Fihrungskrafte. Bei den hier dargestellten Ergebnissen handelt es sich teil-
weise um stark vereinfachte Zusammenfassungen der Antworten, um eine Vergleichbarkeit zu
erreichen.

Abkiirzungsverzeichnis:

Mitarbeiterbefragung bei Ingram Micro (intern verwendete Abklirzung bzw.

Learning & Development (Team, das fur die Personalentwicklung inkl. IM.MAB

FK Flhrungskraft
GL Geschéftsleitung
GTM Get-Together-Meeting
HR Human Resources
HRM Human-Resources-Manager
IM Ingram Micro
IM.MAB
branding)
L&D
zustandig ist)
MA Mitarbeiter
MAB Mitarbeiterbefragung allgemein
Hinweise:

Bei einigen Fragen wurden einzelne Antworten zur Wahrung der Anonymitat unter ,sonstiges*

zusammengefasst. Jeweils fett markiert ist die Antwort, die am h&ufigsten genannt wurde.

Bei Fragen, die mit einem * gekennzeichnet sind, waren mehrere Antworten mdéglich.

Nr. Frage Antwortkategorien N abs. %
Hast du schon einmal in einem ja 3 20,00%
1 | anderen Unternehmen an einer 15
MAB teilgenommen? nein 12 80,00%
' . . . lé;/IABshmcht vergleichbar, da andere 1 33,33%
Wenn ja, wie unterscheidet sich |2ranche
2a |die IM.MAB von der Befragung |alle MABs sahen relativ ahnlich aus 3 1 33,33%
des anderen Unternehmens? bei IM Fragen klarer und verstandlicher 1 33.33%
gestellt, Fragebogen besser strukturiert oo e
gut organisiert, professionell 3 25,00%
ichti Feedbackinst t fir FK und
2b Wenn nein, was haltst du ganz mlc 'ges Feedbackinsirument fur i un 12 4 33,33%
i ?
aligemein von der IM.-MAB ndtzliches, sinnvolles, gutes Instrument 4 33,33%
sehr umfangreich, sehr viele Fragen 1 8,33%
Stimmung, Meinung der MA, Arbeitsklima, 13 86,67%
Mitarbeiterzufriedenheit messen
Entwicklungs- u. Verbesserungspotenzi-
: al, Schwachstellen, Probleme erkennen, 8 53,33%
Welchen Zweck, welche Ziele = ;
3 . . Lésungen finden 15
verfolgt IM mit der IM.MAB? . . . 5
Vergleichbarkeit der Standorte weltweit 2 13,33%
Sonstiges: Erkenntnisse gewinnen, unfa-
hige FK finden, Qualitat verbessern, o
soziale Belange finden, weil es Standard 2 S B
ist
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ja 0 0,00%
Wird die IM.MAB deiner Mei- nein 11 73,330/0
4 | nung nach eher pro forma 15
gemacht, [...]? teilweise (kommt auf Themen, Fiihrungs- 4 06.67%
krafte und die einzelnen Abteilungen an) mhre
selbst ja 10 66,67%
Kann man durch die IM.MAB selbst nein 5 33,33%
5 |etwas lernen, du als MA/FK und 15
IM als Unternehmen? Unternehmen ja 15 100,00%
Unternehmen nein 0 0,00%
ja, im eigenen Bereich 4 26,67%
Kannst du spontan eine Veran- |ja unternehmensweit 5 33,33%
6a derung/Verbesserung aufzéhlen, - . 15
die man umgesetzt hat aufgrund | Veranderungen ja, ob aufgrund der MAB 5 13.33%
der IM.MAB?* ist unklar :
nein 5 33,33%
ja 5 71,43%
Hast du denn das Gefihl, dass :
6b |es Veranderungen aufgrund der | . . . 7
Py nicht sichtbar genug, zu wenig Feedback, o
IM.MAB gegeben hat, [...]" Themen werden nicht verfolgt 2 28,57%
FK kimmert sich zu wenig, gibt zu wenig 6 40,00%
Feedback
Themen aus GTM werden nicht verfolgt,
keine Umsetzung, kein Controlling der 5 33,33%
Umsetzung
Gibt es bei der IM.MAB etwas : : :
kein Feedback, keine Hilfe von HR oder o
7a [...] das verhindert, dass Verén- | am 15 3 20,00%
derungen/Verbesserungen inkende Quote. kritische Personen
umgesetzt werden kénnen?* sinkende .uote, kntische Fersone 2 13,33%
nehmen nicht mehr teil
keine 3 20,00%
sonstiges: Kommentare werden zu wenig
beachtet, Umsetzung dauert zu lange, 4 26,67%
lange Auswertungszeit der Ergebnisse
C_iTM,_da Diskussion und Feedback mdg- 6 40,00%
lich wird
Befragung oder Personen, die | €inbringen
7b | unterstiitzen oder férdern, dass | keine 15 3 20,00%
es \5\9}ragderun- - sonstiges: Reaktion der FK, der Verant-
gen/Verbesserungen giot wortlichen, von HR; Anonymitat; Kommen- 6 40.00%
tarfelder; Indices, weil sie Druck auf FK EE e
auslben, etwas zu tun
. o ja — Anonymitét ist gewdahrleistet 14 93,33%
Ist deine Anonymitét bei der nein — Anonymitét ist nicht gewahrleistet 1 6,67%
IM.MAB gewahrleistet, kannst ja — offene Antworten ohne negative
8 | du offen deine Meinung sagen, JKonse Lenzen 9 15 12 80,00%
ohne Konsequenzen beflirchten 9
zuU miissen? nein — bei offenen Antworten Konsequen- 3 50.00%

zen geflrchtet
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ja, kann offen Meinung sagen ohne nega-

tive Konsequenzen S et
nein, beflirchtet negative Konsequenzen 2 13,33%
Kannst du im GTM deine Mei- ist abhéangig von der Personlichkeit der °
6 40,00%
9 [nung sagen, ohne Konsequen- [ FK, der MA und des Teams 15
zen beflrchten zu missen? Feedbackkultur ist noch nicht ausreichend 3 20,00%
Bedenken bei Anwesenheit HRM, kénnte
Details an FK weitergeben bzw. Angst vor 3 20,00%
beruflichen Konsequenzen
WeiB3t du, yvie viele MA an der ja 10 66,67%
10a IM.MAB teilgenommen haben 15
mussen, damit deine FK einen . 5 33.33%%
Bericht erhalt? nein 370
. FK ,weiB3“ bzw. vermutet, wer wie geant-
Glaubst du, dass bei dieser | yyortet hat, vor allem in Kleinen Teams und 15 | 100,00%
10 b | Regelung deine Antworten im | o man sich untereinander gut kennt | 19
Bericht noch anonym sind [...]? -
FK stellt keine Vermutungen an 0 0,00%
bis ca. 20 Minuten 4 26,67%
ca. 30 Minuten 5 33,33%
ca. 40 Minuten 2 13,33%
11 Wie viel Zeit nimmst du dir fir 60 M! . kL e tes Mal 15
die IM.MAB? ca. inuten (inkl. ein zweites Ma 3 20,00%
anschauen)
mehr als 60 Minuten (inkl. ein zweites Mal 1 6.67%
anschauen)
12a | Schreibst du auch Kommenta- ia 15 9 60,00%
re? nein 6 | 40,00%
Kommentare werden nicht beachtet 2 33,33%
kénnten falsch verstanden werden 1 16,67%
keine Zeit 1 16,67%
12b | [Wenn nein] Warum nicht? 6
[ ] kénnte Anonymitat gefédhrden 1 16,67%
fallt schwer, sich richtig auszudriicken 1 16,67%
wichtige Dinge sollten direkt angespro- 1 16,67%
chen werden
MA__bIe|ben unzufrieden, weil sich nichts 9 60,00%
verandert hat
MA haben immer Erwartungen, auch
wenn es Verbesserungen gab; MA suchen °
. J S 5 33,33%
gezielt nach Themen, Uber die sie sich
beschweren kénnen
In der IM.MAB gibt es [...] : o
13 | Dauerbrenner. Was ist deiner gfvjsglt :Qsligl‘r(t)li’r;atlonen CTow, ek 15 3 20,00%
Meinung nach der Grund daftir? P .
MA geht es zu gut, haben kein Verstand-
nis mehr fir Verhaltnis ihrer Forderungen 2 13,33%
zur Unternehmenssituation
sonstiges: man kann es nicht allen recht
machen, MA fihlt sich nicht ernst ge- 2 13,33%

nommen
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Mix aus hard und soft facts, Fragen der

IM.MAB sind gut so, wie sie sind 10 66,67%
kommt auf Bedurfnisse des Unterneh- > 13.33%
Welche Fragen/Welche Themen | mens an oo
14 :Voellrt::nlg*der M.MAB behandelt Fragen zur Bewertung der FK 15 3 20,00%
sonstiges: nur hard facts, mehr Fragen zu
Strategie, Ziele, weniger Arbeitsplatzbe- 3 20,00%
dingung, keine Gehaltsfragen
154 | Genort die IM.MAB zur Unter- |12 o5 |12 | 8667%
nehmenskultur? nein 2 13,33%
Offenheit, man kann offen miteinander
sprechen, lockerer Umgang untereinan-
der, flache Hierarchie, personlicher, 6 40,00%
teilweise freundschaftlicher Umgang
miteinander
Hoflichkeit, Freundlichkeit 3 20,00%
5 Unternehmenswerte 3 20,00%
Gemeinschaft (gemeinsame Teamevents,
Wie wiirdest du die Unterneh- gemeinsame Feste, gute Teamarbeit, 3 20,00%
15b | menskultur beschreiben. was ist | Zusammenhalt auch in schwierigen Zeiten | 15
typisch IM?* Respekt 2 13,33%
Wertschatzung der MA, IM kiimmert sich 5 13,33%
um MA
sonstiges: Stetigkeit, junges Unterneh-
men, Spal3 an der Arbeit, zielgerichtet,
konsequent, Politik der offenen Tur, Feld
far persodnliche Entwicklung, Unternehmen 9 60,00%
in Bewegung, wenig Burokratie, fordernde
Haltung der MA, Ungeduld, lange Diskus-
sionen
ja 11 73,33%
16a | 'st M deiner Meinung nach ein nein 15 0 0,00%
lernendes Unternehmen? teilweise (kommt auf Definition von Lernen
an, ist auf dem Weg dahin, kommt auf 4 26,67%
Umsetzung von Lernen an)
Angebotvon L & D 10 66,67%
permanente(r) Veranderungswille, -bereit- 5 33.339,
schaft sich an den Markt anzupassen oo e
Was macht fir dich eirj?lernen- sonstiges: Berlicksichtigung menschlicher
16b | des Unternehmen a,?LiS' Kannst | Aspekte in Entscheidungen, Lagerproble- | 19
du Beispiele geben? matik geldst, bereichsiibergreifende 5 33,339
Projekte, Weiterentwicklung von Tools oo e
und Prozessen, Veranderung Richtung
Konzern
Macht Lernen fir dich nur das ja, Lernen ist mehr als L & D (unterneh- 11 73.339
aus, was Learning & Develop- mensuUbergreifende Veranderungen) oo e
16¢ | ment macht, oder kannst du dir 15
auch andere Beispiele vorstel- nein, Lernen ist hauptsachlich L & D 4 26.67%

len?

(personliche Entwicklungsmdglichkeiten)
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ja 8 53,33%
ja, wenn die FK hinter dem Instrument o
Ist die IM.MAB eine gute Ergan- |steht 2 13,33%
17 | zung zu anderen Instrumenten  1qi1eise wird zu viel gemacht, Instrumen- | 19 o
bei IM? ; : . 4 26,67%
te zeitaufwendig, zu viel
oft gleiche Themen in Instrumenten, bei 1 6.67%
denen sich sowieso nichts tut, z. B. Gehalt e
2006 ja — davor ja 5 33,33%
Gab es bei euch 2006 ein GTM? [ 2006 ja — davor nein 4 26,67%
18a | Gab es vor 2006 schon mal ein 15
GTM? 2006 nein — davor ja 3 20,00%
2006 nein — davor nein 3 20,00%
ja, im Teammeeting 9 60,00%
Wenn es kein GTM gab, wurden
18b |&uch dlelil'eamirgebms%e [--] | nein (kein eigener Bericht, das Team war | 15
vprgEeste t ynd c_>nkntgt inr gber zu klein, die Ergebnisse waren durchge- 6 40,00%
die Ergebnisse diskutieren? hend positiv)
, . |ija, hatte gerne die Méglichkeit gehabt,
Wenn es kein GTM gab und die | Ergebnisse zu erfahren und dariiber zu 2 33,33%
18¢c | Teamergebnisse nicht anderwei- | grachen 6
tig présentiert wurden, hattet ihr - : :
gerne ein GTM gehabt? nein, wenn Ergebnisse gut sind, braucht 4 66.67%
man nicht zu diskutieren BEre
19 Wie lief das GTM in eurem
Team ab?
20a | Habt ihr einen Action-Plan ja 15 9 60,00%
erstellt? nein 6 40,00%
weil Ergebnisse gut waren 2 33,33%
20b | Wenn nein, warum wurde kein | o oo noch nie ein GTM gegeben hat 6| 3 | 50,00%
Action-Plan erstellt?
kann sich nicht erinnern 1 16,67%
ja, von der eigenen FK z. B. im Teammee- °
Wenn ja, gab es spater noch ting 4 44,44%
einmal Rickmeldung, was aus |, °
20¢ | 4en Themen im Action-Plan 2 Ve (215 2 L e
geworden ist? nein, weder von der eigenen FK noch von 4 44 449,
HR ATEE
ja, alle Themen aus dem Action-Plan > 20.22%
. wurden umgesetzt
21a Wu'rden die Themen aus dem nein, die Themen wurden nicht umgesetzt | 9 3 33,33%
Action-Plan umgesetzt? —— —
teilweise, nur einige Themen wurden 4 44.44%
umgesetzt
Themen gehen in Alltagsgeschéft unter 2 28,57%
Pr?ssmtét der MA/FK, keine Verantwortli- 5 28.57%
21p | Wenn nein, woran hat das S 2
gelegen? sonstiges: schwer zu sagen, da keine
Rickmeldung; Themen an HR und GL 3 42 86%

werden nicht umgesetzt; kleine Probleme
werden geldst, gro3e bleiben bestehen
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ja, das GTM ist gut, da man dort diskutie-

. . ren kann und Probleme direkt ansprechen 14 93,33%
Findest du es gut, dass die kann
22 | Ergebnisse in einem GTM 15
besprochen werden? nein, das GTM ist nicht sinnvoll, da MA
\ oo 1 6,67%
aus seiner Anonymitat heraustreten muss
GTM sollte generell MIT FK stattfinden 4 26,67%
- Sollte die Fiihrungskraft beim GTM sollte generell OHNE FK stattfinden -z 1 6,67%
GTM dabei sein oder nicht? FK sollte zeitweise das GTM verlassen
(wenn Bewertung der FK besprochen 10 66,67%
wird, bei Fihrungsproblemen)
Fahlst du dich insgesamt gut ja (durch E-Mail, MA-Versammlung, 13 86.67%
o4 informiert Uiber die Ergebnisse Intranet, FK) 15 e
der IM.MAB, abgesehen von
den GTM? nein 2 13,33%
Unternehmen wachst weiter 4 26,67%
Glaubst du, dass IM noch weiter
wéchst, dass es sich noch : o
25 el ol st et Sl Strukturen sind eher festgefahren 15 4 26,67%
ren eher festgefahren?
teils, teils 7 46,67%
Wie wirdest du den Fiihrungs- | eher autoritar/hierarchisch 2 18,18%
26a | stil deiner FK beschreiben? 11
[Frage an MA] eher demokratisch/kooperativ 8 72,73%
Wie wiirdest du deinen eigenen | eher autoritar/hierarchisch 1 25,00%
26b | Fihrungsstil beschreiben? 4
[Frage an FK] eher demokratisch/kooperativ 3 75,00%
Me\ sind qktlv, mot|V|_ert, bringen sich ein, 5 45 45%
o . . mussen nicht angetrieben werden
Wie sieht deine Fihrungskraft
ihre MA, sieht sie eher aktive . -
o : X MA eher aktiv, machen Job, miissen o
27a |MA, die von sich aus mit Ver- manchmal zu Neuem motiviert werden 11 5 45,45%
besserungen kommen, oder
eher passive MA, die sie moti- . . .
. ; MA sind eher passiv, wollen keine Ver-
? )
vieren muss? [Frage an MA] antwortung Gbernehmen, lassen sich 1 9,09%
flhren, machen ihren Job aber gut
Wie siehst du als FK deine MA, | Meisten MA machen ifve fubelt (sind
eher aktive MA, die von sich aus E.e' a t;lvi} aber nur wenlgeb 1A SuC .eﬁ
27b | mit Verbesserungen kommen, a i nach verbesserungen, bringen sic 4 4 100,00%
. , ein, die meisten sind Neuem gegentiber
ode_r gher passive MA, die du nicht aufgeschlossen (in der Hinsicht eher
motivieren musst? [Frage an FK] .
passiv)
ja, MA schétzt sich aktiver ein als FK ihn
Glaubst du, dass sich das Bild, [ sieht, MA fihlt sich teilweise falsch einge- 10 66,67%
28 das eine FK von den MA hat, schatzt 15
und das Bild, das die MA von
sich haben, sich unterscheiden? | nein, (im eigenen Team) stimmt es ber- 5 33.339%

ein
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Wenn es drei Dinge gébe, die du an der IM.MAB &ndern kdnntest, unabhangig von den zurzeit guilti-

gen Regelungen, was wiirdest du &ndern?*

Fragebogen &ndern (Fragebogen kiirzen, Fragestellung wechseln, soft
facts ausbauen bzw. streichen, Gehaltsthema streichen, Frage nach drin-

genden Problemen, nach Schulungsbedarf aufnehmen, Fragen an Kultur 12 80,00%
anpassen) [8 Personen, teilweise mit mehreren Antworten]
Turnus far MAB verandern, da kaum Zeit fir Umsetzung der Themen aus 3 50.00%
GTM bis nichste MAB wieder anfangt e
MAB sollte fir alle verpflichtend sein 3 20,00%
keine GTMs 2 13,33%
FK sollte bei bestimmten Themen das GTM verlassen 2 13,33%
Bewertung auch horizontal (Bewertung aus anderen Bereichen, statt nur 1 6.67%
innerhalb der Hierarchie) o
Ausbau Feedback von GL zu Themen der MAB und Stand der Umsetzung o
1 6,67%
29 |an FKund MA
MA-Versammlung zur Kommunikation der Ergebnisse und als Frage und 15
Antwort zum weiteren Vorgehen und den Themen, die GL/ HR behandeln 1 6,67%
will, Stand der Dinge
GL sollte sich tbergreifende Themen aus der MAB raussuchen und MaB3- 1 6.67%
nahmen umsetzen e
Aufnahme von MAB-Themen in Zielvereinbarung von FK und GL 1 6,67%
Controlling fir HR, damit MA sich liber Stand der Dinge informieren kénnen 1 6,67%
Zeitpunkt der MAB verschieben, nicht Ende erstes Quartal 1 6,67%
Zeitraum fir MAB verlangern (Zeit fir Ausfillen der MAB) 1 6,67%
Zeitraum der Auswertung verklrzen, damit Ergebnisse schneller da 1 6,67%
Anzahl der Antworten fir Berichte und Kommentare andern, damit mehr FK
. 1 6,67%
Berichte und Kommentare bekommen
Anonymitat — keine elektronische MAB 1 6,67%
Anonymitat — keine Passwdrter auf eigenen Arbeits-PC 1 6,67%
30 Madchtest du sonst noch etwas nein 15 15 100,00%

zum Thema MAB sagen?
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