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1 Ausgangslage, Fragestellung, Aufbau

Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich mit der Verbreitung von Mitarbei-
terbefragungen (MAB) in deutschen Krankenhdusern und betrachtet in
diesem Kontext deren Isomorphie, also die Angleichung der MAB und
ihrer Anwendungskontexte aufgrund von duBleren Einflussfaktoren. In
Bezug auf MAB wird dabei deren Struktur und die Art der Durchfithrung
betrachtet, wobei die Aspekte der Verbindlichkeit des Vorgehens und der
Partizipation der Mitarbeiter! im Vordergrund stehen.

Die grundlegende Frage, die im Rahmen dieser Arbeit beantwortet
werden soll, lautet: Stellen MAB in Krankenhdusern lediglich Fassaden dar
— wobei die Befragungen selbst weitestgehend wirkungslos bleiben — oder
sind MAB in Krankenhdusern ein wirkungsvolles Instrument und damit
mehr als eine Fassade? Unterschiede in der Wirksamkeit von MAB, die an
Aspekten der Struktur und Art der Durchfithrung (Berticksichtigung wich-
tiger Erfolgsfaktoren) sowie an der Partizipativitit des Vorgehens festge-
macht werden, sollen dabei anhand von Faktoren der organisatorischen
und institutionellen Umwelt (organisationales Feld) erklirt werden. Dabei
bildet der neoinstitutionalistische Theorieansatz den Rahmen.

Seit der Jahrtausendwende haben sich MAB in den deutschen Kranken-
hiusern stark verbreitet. Dieser Boom fillt zeitlich mit der verpflichtenden
Einfihrung eines Qualititsmanagements (QM) in Krankenhdusern zusam-
men, wie es im Sozialgesetzbuch V seit dem Jahr 2000 vorgeschrieben ist
(Haeske-Seeberg 2008: 190). Es handelt sich dabei nicht um eine kurzlebi-
ge Mode, denn die Verbreitung von MAB scheint seit zehn Jahren auf
einem hohen Niveau zu verharren. Diese Aussage bezieht sich allerdings
nur auf die quantitative Verbreitung von MAB; welche Qualitit von MAB
beziiglich ihrer Wirksamkeit dahinter steht, wird im Rahmen dieser Arbeit

zu erdrtern sein.

1 Ausschlieflich aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Text nur die minnliche
Form verwendet. Gemeint ist stets sowohl die weibliche als auch die mannliche Form.
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8 MITARBEITERBEFRAGUNGEN IN DEUTSCHEN KRANKENHAUSERN

Die beschriebene Stabilitidt der hohen Verbreitung hingt scheinbar mit
der institutionellen Einbettung von MAB im Rahmen des Qualititsmana-
gements zusammen (Wissing 2008). Diese geht wiederum auf die institutio-
nelle Verankerung des Qualititsmanagements als gesetzlich definierte
Aufgabe von Krankenhdusern zuriick (siche oben). Die Verbreitung des
Instruments MAB ist also im Kontext der Einfithrung von Qualititsma-
nagement in Krankenhiusern zu betrachten. Die Pflicht zum Qualititsma-
nagement scheint einer der Katalysatoren der Verbreitung von MAB zu
sein.

Wenn davon ausgegangen werden muss, dass insbesondere dullere Er-
wartungshaltungen den Boom von MAB in Krankenhdusern initiiert ha-
ben, so stellt sich die Frage, wie Krankenhduser mit MAB umgehen;
schlieBlich scheint deren Durchfithrung dann nicht vollstindig aus eigenem
Antrieb zu geschehen. Soziologen haben unter anderem mithilfe des
Neoinstitutionalismus zeigen und erkliren kénnen, dass institutionelle
Rahmenbedingungen in der Lage sind, Strukturen von Organisationen zu
beeinflussen und in organisationalen Feldern eine hohe Isomorphie — also
Gleichférmigkeit von Strukturen — auszulésen (zum Beispiel Scott 1987,
Kieser 1997; Heller et al. 1998; Mizruchi/Fein 1999; Walgenbach/Beck
2000, 2003; Hertwig 2008). Die statke Verbreitung des Instruments MAB
kann im beschriebenen Kontext als ein Zeichen einer solchen — zunichst
oberflichlichen — Isomorphie begtiffen werden. Ob jedoch dieser obet-
flichlichen Isomorphie der Formalstruktur auch eine Isomorphie des
konkreten Handelns im Alltag folgt, ist unterschiedlich diskutiert worden.
Zwei Diskussionsstringe lassen sich unterscheiden: In einem ersten Strang
wird die Position vertreten, dass Organisationen in Fillen starker dullerer
Erwartungshaltungen zwar Formalstrukturen anpassen, diese jedoch vom
alltidglichen Handeln entkoppeln. Mit der Anpassung von Formalstruktu-
ren wird externen Erwartungen Rechnung getragen; gleichzeitig werden
jedoch Konsequenzen innerhalb der Organisation weitestgehend vermie-
den, da die Formalstrukturen fiir das alltigliche Handeln kaum Folgen
haben. In einem gweiten Diskussionsstrang wird die Position vertreten, dass
die oben skizzierte Art der Entkopplung von Formalstruktur und Handeln
nicht auf Dauer gelingen kann. Auf mittlere bis lange Sicht haben Formal-
strukturen Konsequenzen fiir das alltdgliche Handeln in der Organisation.
Die von auflen zu beobachtende Isomorphie der formalen Strukturen
bleibt also nicht nur eine oberflichliche Isomorphie.
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AUSGANGSLAGE, FRAGESTELLUNG, AUFBAU 9

Ob die in Krankenhdusern so stark verbreiteten MAB nur duflere For-
malstruktur darstellen oder ob sie als Instrument tatsidchlich auch Verinde-
rungen auf der Ebene tiglichen Handelns verursachen, ist bislang nicht
umfassend untersucht worden. Aulerer Zwang oder Druck — ausgelést
durch Erwartungshaltungen externer Akteure, wie dem Staat oder Akteu-
ren der Selbstverwaltung — kénnen gut beobachtet werden, doch sind sie
speziell in Bezug auf Qualititsmanagement und MAB bislang nicht umfas-
send beschrieben worden.

Bevor also im Detail auf das Instrument der MAB eingegangen werden
kann, gilt es im Rahmen dieser Arbeit in einem ersten Schritt das organisa-
tionale Feld der Organisation Krankenhaus zu beschreiben (Kapitel 3.1.1).
Diese Beschreibung leistet einen ersten Beitrag zum wissenschaftlichen
Diskurs und bildet die argumentative Basis zur Verwendung des Neo-
institutionalismus in der weiteren Betrachtung von MAB als entkoppelte
oder nicht entkoppelte Formalstruktur.

Um die Frage nach der Entkopplung von MAB beantworten zu kén-
nen, werden im weiteren Verlauf der Arbeit zwei Aspekte genauer be-
trachtet (Kapitel 5.2.1 und 5.2.2):

Zum einen existieren allgemeine Merkmale von MAB, die als Erfolgs-
faktoren beschrieben werden kénnen. Dazu gehéren zum Beispiel die
Definition von Zielen, die Bereitstellung von Ressourcen oder die Festle-
gung von verantwortlichen Personen fiir einzelne Aufgabenpakete im
Rahmen von MAB. Hierin unterscheiden sich MAB kaum von anderen
Projekten, so werden bei den Erfolgsfaktoren Anleithen bei der Projektma-
nagement- und Change-Management-Literatur gemacht. Bestimmte
Arbeitsschritte sollten also durchlaufen werden, wenn eine MAB tatsich-
lich Wirkungen entfalten soll. Werden diese Schritte in groem Malle ex-
plizit und verbindlich durchgefiihrt, ist die Witksamkeit einer MAB waht-
scheinlich, sie ist dann vermutlich mehr als nur Fassade oder dullere
Formalstruktur. Werden die Schritte nicht oder nur sehr vage durchge-
fithrt, kann von einer wirkungslosen oder relativ wirkungslosen MAB aus-
gegangen werden. Dann handelt es sich vermutlich eher um eine Fassade
ohne Wirkungen auf der Ebene des tatsdchlichen Handelns.

Zum anderen existiert neben einzelnen Erfolgsfaktoren ein allgemeines
Prinzip, das die Wirksamkeit von MAB grundlegend beeinflusst; dabei
handelt es sich um die Partizipation der Mitarbeiter. MAB werden durch-
gefithrt, um Verdnderungen herbeizufiihren. Es sollen damit zum Beispiel
Verbesserungen in der Arbeitsorganisation erreicht werden. Verinderun-
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10 MITARBEITERBEFRAGUNGEN IN DEUTSCHEN KRANKENHAUSERN

gen sind dann nachhaltig, wenn sie von den Mitarbeitern mitgetragen wer-
den und das wird am ehesten erreicht, wenn Mitarbeiter an den Verinde-
rungsprozessen selbst mitwirken, wie spiter noch dargestellt werden wird
(insb. Kapitel 2.2.3).

Partizipation wird in zwei Rollen diskutiert, als Mitze/ zum Zweck und als
Selbstzweck. 1n ihrer Funktion als Mittel zum Zweck ist Partizipation bereits
hiufig als Erfolgsfaktor beschrieben worden (zum Beispiel Borg 2003;
Liebig 20006). Verinderungen in Arbeitsabliufen oder Organisationsstruk-
turen? kénnen zumeist nur dann umgesetzt und aufrechterhalten werden,
wenn Mitarbeiter in den Prozess der Verinderung aktiv einbezogen wer-
den (Bungard et al. 2007; Deitering 2006; Ritter 2003; Ki3ler et al. 2000,
Mayer/Jons 1998). In der Organisationsentwicklung spricht man davon,
Betroffene zu Beteiligten zu machen. Die Partizipation der Mitarbeiter
bildet eine quasidemokratische Legitimationsbasis fiir Verinderungen und
hilft bessere Entscheidungen zu treffen.

Die MAB ist neben ihrer Funktion als Steuerungsinstrument oder Qua-
litaitsentwicklungsinstrument (Helou et al. 2002) auch als Partizipations-
instrument (KiBller et al. 2000) beschrieben worden; Partizipation ist in
einigen Fillen auch selbst (prozessuales) Ziel der Befragung (Deitering
2000), also gleichsam Selbstzeck. Als Ziel einer MAB steht Partizipation als
Wert fiir sich. Auch in dieser Form ist Partizipation bereits beschrieben
worden (KiBler et al. 2000). MAB sollen — neben méglichen anderen Zie-
len — Mitarbeiter einbinden. Beteiligung wird also generell als erstrebens-
wert betrachtet und ist beispielsweise in Organisationsleitbildern verankert.
Partizipation wird dariiber hinaus als Element demokratischer Teilhabe im
Unternehmen verstanden (Schnurr 2005; Weber 1999) und implizit oder
explizit mit positiven Effekten fir die Unternehmenskultur, die Motivation
(Benz 2000) oder das Commitment von Mitarbeitern verbunden. So ist
bekannt, dass Partizipationsmdglichkeiten und Fehlzeiten in einem Zu-
sammenhang stehen. Mitarbeiter, denen Partizipationsmdglichkeiten gege-
ben werden, fehlen tendenziell seltener (Walter/Munch 2008).

Ob nun als Mittel zum Zweck oder als eigenstindiges Zze/ der Befragung,
Partizipativitit kann als eines der Kernkriterien einer erfolgreich durchge-
fihrten MAB aufgefasst werden. Damit eignet sich die Partizipativitdt von
MAB neben der Betrachtung allgemeiner struktureller Erfolgsfaktoren
(siehe oben) ganz besonders als Indikator fiir Entkopplung, also zur Be-

2 Hiufig bedingt das eine das jeweils andere. Die Verinderung von Organisations-
strukturen fithrt zur Verinderung von Arbeitsorganisation und umgekehrt.

© Campus Verlag GmbH



AUSGANGSLAGE, FRAGESTELLUNG, AUFBAU 11

antwortung der Frage, ob MAB in Krankenhiusern lediglich Fassaden dar-
stellen.

Neben der Literatur zur Partizipation in MAB und anderen Change-
Prozessen haben sich verschiedene Studien mit der 1erbreitung von MAB in
Wirtschaftsbetrieben — auch in Krankenhdusern — beschiftigt (Hossiep/
Frieg 2008; Bungard et al. 1997; Jonas-Klemm/Niethammer 2005). Dabei
wurden zum Teil auch die institutionellen Rahmenbedingungen der Ver-
breitung von MAB betrachtet. Eine gemeinsame Betrachtung der Frage
nach der Verbreitung von MAB, det institutionellen Bedingtheit ihrer 1 erbreitung
und der Frage ihrer Wirksamkeit oder Nichtwirksamkeit (zam Beispiel durch
Entkopplung) ist bislang nicht vorgenommen worden und stellt eine For-
schungsliicke dar.

Die Relevanz dieser Arbeit erstreckt sich auf verschiedene Bereiche. So
wird zunichst die Verbreitung und Durchfiihrung von MAB in deutschen
Krankenhiusern untersucht, und das nicht nur auf einer oberflichlichen
Strukturebene, sondern entlang zahlreicher einzelner Arbeitsschritte bei
der Durchfiihrung von MAB (Erfolgsfaktoren und Partizipativitit). In die-
ser Tiefe und Breite ist eine solche Untersuchung bislang nicht durchge-
fithrt worden. Damit entsteht eine umfassende Ubersicht iiber die Durch-
fihrung und Wirksamkeit von MAB in Krankenhiusern. Gleichzeitig ent-
steht eine umfassende Ubersicht tiber die Wirkung des QM-Zwangs und
moglicher QM-Zertifizierungserwartungen auf MAB.

Dartiber hinaus bietet diese Arbeit die Chance Aussagen des neoinsti-
tutionalistischen Theorieansatzes an einem Organisationstypus (Kranken-
haus) empirisch zu Gberpriifen, fur den dieser wie gemacht zu sein scheint.
Krankenhiuser sind als Organisationen — gleichermallen eingebettet in
technische wie institutionelle Umwelten — fiir eine solche Untersuchung
pridestiniert (Scott/Meyer 1991). Insbesondere dieser Umstand spricht
dafiir, die Entkopplungshypothese Meyer und Rowans (1977) mit der An-
nahme DiMaggio und Powells (1983) zu kontrastieren, dass Formalstruk-
turen auf Dauer auch Auswirkungen auf das tdgliche Handeln entfalten,
Entkopplung also mittel- und langfristig nicht durchzuhalten sei.

Diese Arbeit verspricht also, neue Erkenntnisse beztglich der Isomot-
phie von MAB in Krankenhiusern und QM-Zertifizierungen im Kranken-
haussektor zu liefern. Sie liefert dartiber hinaus Erkenntnisse daruber, wie
wirksam MAB in Krankenhdusern unter den gegebenen Umstinden
(Struktur, Planung, Organisation) sein koénnen. Sie beantwortet damit die
Frage, ob es sich lediglich um Fassaden (Formalstruktur) handelt oder ob
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12 MITARBEITERBEFRAGUNGEN IN DEUTSCHEN KRANKENHAUSERN

es tatsichlich auch Auswirkungen auf das alltigliche Handeln in der Orga-
nisation Krankenhaus gibt. Letztendlich versucht diese Arbeit anhand von
Kontextfaktoren zu erkliren, unter welchen Umstinden MAB eher Fassa-
den bleiben und wann sie tatsdchlich zu Konsequenzen auf der Ebene des
alltiglichen Handelns fithren. Diese Kontextfaktoren werden insbesondere
in der organisationalen und institutionellen Umwelt von Krankenhiusern
gesucht.
Damit werden folgende Fragen forschungsleitend:

—  Wie ldsst sich die Verbreitung von QM-Zertifikaten und MAB anhand
der institutionellen und organisationalen Umwelt erkliren?

— Sind MAB in Krankenhdusern lediglich Fassaden oder haben sie tat-
sichlich Konsequenzen fiir das alltdgliche Handeln in Organisationen?

— Lassen sich Konsequenzlosigkeit oder Wirksamkeit von Mitarbeiterbe-
fragungen tiber Aspekte der institutionellen und organisationalen Um-
welt vorhersagen?

Im Folgenden wird ein Uberblick tiber den aktuellen Forschungsstand
gegeben (Kapitel 2). Dabei wird zunichst beleuchtet, was unter einer MAB
zu verstehen ist (Kapitel 2.1). Es wird dafiir entlang der Literatur ein weites
Feld méglicher Formen aufgespannt, das dann anhand der in der Praxis
verbreiteten Formen eingeengt wird, so dass zuletzt ein forschungsleiten-
der Referenztyp einer MAB entwickelt werden kann. Vor der Folie dieses
Referenztypus kénnen die beobachteten MAB beztiglich ihrer dufleren
Struktur, ihrer organisatorischen Umsetzung und ihrer Partizipativitdt un-
tersucht werden. Daran schlieB3t sich ein Kapitel zur Verbreitung von MAB
an (Kapitel 2.1.3).

MAB werden nicht allein beziiglich ihrer dufleren Struktur oder organi-
satorischen Umsetzung beobachtet, sondern insbesondere auch beziiglich
threr Partizipativitit. Die Rolle, die ein partizipatives Vorgehen in Organi-
sationsentwicklungsprojekten und Verinderungsprozessen allgemein spielt,
ist bereits oben angedeutet worden. Daher wird auch der Begriff der Parti-
zipation niher beleuchtet (Kapitel 2.2). Es gilt, eine Ubersicht iiber die
umfassende Literatur zu diesem Thema zu gewinnen. Dazu wird zunichst
der Partizipationsbegriff allgemein aufgegriffen, um diesen dann spiter auf
Partizipation im Rahmen von Organisationsverinderungsprozessen und,
noch spezieller, von MAB beziehen zu kénnen.

Es folgt die Darstellung des theoretischen Konzepts (Kapitel 3). Nach
einer allgemeinen Darstellung der wesentlichen Aussagen des neoinstituti-
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AUSGANGSLAGE, FRAGESTELLUNG, AUFBAU 13

onalistischen Ansatzes folgt eine detailliertere Auseinandersetzung mit dem
Begriff der Isomorphie (Kapitel 3.1), zu der die Beschreibung des
Feldbegritfes (Kapitel 3.1.1) gehort, der sodann auf die Fokalorganisation
Krankenhaus bezogen wird. Erginzt wird die Beschreibung der Isomor-
phietreiber »Zwangy, >Mimese« und »normativer Drucks, die anschlieBend
ebenfalls auf den Untersuchungsgegenstand bezogen werden (Kapitel
3.1.3.1 bis 3.1.3.3). Neben dem Isomorphiebegriff wird das Konzept der
Entkopplung beschrieben und auf MAB in Krankenhdusern bezogen,
indem Indikatoren einer Entkopplung von MAB entwickelt werden (Ka-
pitel 3.2). Entkopplung durch geringe Partizipativitit wird als ein Spezialfall
in Kapitel 3.3 beschrieben.

In Kapitel 4 werden der Fragebogen, die Datenerhebung und der
Datensatz vorgestellt. Mit Hilfe des Datensatzes wird dann in Kapitel 5 die
Uberpriifung der Hypothesen vorgenommen. Dazu wird zunichst die
Frage der Vetbreitung von QM-Zertifikaten betrachtet, bevor der Aspekt
der MAB-Isomorphie (RegelmiBigkeit der Durchfithrung) in den Fokus
rickt (Kapitel 5.1). In Kapitel 5.2 liegt das Augenmerk dann auf der
Hauptfragestellung dieser Arbeit: Handelt es sich nun bei den durchge-
fithrten MAB eher um Fassaden oder doch um wirksame MAB? Entlang
einiger Erfolgsfaktoren — insbesondere der Vagheit oder Verbindlichkeit
der Durchfiihrung einzelner MAB-Schritte — wird diese Frage in Kapitel
5.2.1 beantwortet. Dazu gehért auch die Vorhersage von Entkopplung
oder Nichtentkopplung durch Aspekte der institutionellen Umwelt. In
Kapitel 5.2.2 wird dieses Vorgehen anhand des gesondert betrachteten
Erfolgsfaktors der Partizipativitit der MAB-Durchfithrung wiederholt.

Kapitel 6 fasst die Arbeit zusammen und enthilt neben einem Fazit
auch einen Ausblick sowie eine Schilderung der Implikationen dieser Ar-
beit fiir die weitere Forschung.
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2 Forschungsstand

2.1 Mitarbeiterbefragungen

Auf den ersten Blick erscheint eine Mitarbeiterbefragung als ein wenig
komplexes Instrument: Irgendjemand teilt einen Fragebogen aus, Mit-
arbeiter fillen diesen Bogen aus, irgendwer wertet die Bégen aus und
schon liegen Ergebnisse vor, die irgendwem neue Erkenntnisse bringen. In
diesem Bild besteht die MAB im Kern also aus dem Ausfiillen und Aus-
werten von Fragebdgen und dem Darstellen von Ergebnissen. Doch das,
was im Folgenden als MAB verstanden werden soll, ist ein deutlich lin-
gerer Prozess. Er beginnt bei der Entscheidung zur Durchfithrung einer
MAB und endet erst mit einer Evaluation des Gesamtprojekts. Zwischen
Entscheidung und Evaluation liegen aber nicht nur Datenerhebung und
Auswertung, sondern zahlreiche weitere Schritte.

Diese differenzierte Betrachtung ist gerade in Bezug auf den Aspekt der
Partizipativitit von MAB relevant. Wenn von Partizipation in MAB die
Rede ist, richtet sich der erste Blick haufig auf den Prozess des Ausfiillens
eines Fragebogens. Die Betrachtung von Partizipationsmdéglichkeiten im
Rahmen dieser Arbeit wird allerdings deutlich iber das Ausfiillen eines
Fragebogens hinausgehen. Wiirde nur das Ausfiillen als Kriterium der Teil-
habe betrachtet, so wire jede MAB partizipativ.

2.1.1 Typen von Mitarbeiterbefragungen

Die Mitarbeiterbefragung als homogenes, tberall in dhnlicher Ausgestal-
tung eingesetztes Instrument existiert nicht. Es bestehen vielmehr ver-
schiedenste Typen von MAB. Von der Kurgbefragung einer kleinen Stich-
probe von Mitarbeitern zu einem bestimmten Thema und in einer
bestimmten Organisationseinheit, tber die I7o//befragung mit einem umfas-
senden Fragebogen, die in ein Organisationsentwicklungsprojekt einge-
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bunden ist, bis hin zur Kenngahlen generierenden Befragung. Letztere kénnte
dazu dienen, mittels einer Formel den Wert des Humankapitals einer
Organisation in Huro und Cent auszudricken (Scholz 2007b, 2005) oder
cinen Wert fiir die globale Arbeitszufriedenheit fiir eine Balanced Score-
card liefern (Borges/Schmidt 2002; Kaplan/Norton 1993, 1992). Die
Spanne ist breit und weitere Zwischentypen sind moglich. So existiert zum
Beispiel der Typus der Befragung der Mitarbeiter durch andere Mitarbeiter
in Interviewform, sogar in groBlen Organisationen (Lauterburg 1991; Karr
1995). Fir nahezu jeden erdenklichen Typ der MAB gibt es praktische
Beispiele, die in der Literatur beschrieben worden sind. Wie jedoch kénnen
nun verschiedene Typen unterschieden werden? Dazu haben unter-
schiedliche Autoren unterschiedliche Wege gewihlt.

2.1.1.1 Typisierung nach Borg (2003)

Borg (2003) unterscheidet auf einer ersten Ebene verschiedene Typen und
orientiert sich damit an der Reihenfolge ihrer historischen Genese. Damit
mochte er jedoch nicht so verstanden werden, dass die dlteren Befra-
gungstypen heute obsolet oder die neueren Typen den dlteren Vorgingern
grundsitzlich Uberlegen sind (Borg 2003: 33). Vielmehr unterscheiden sich
die Typen beziiglich ihrer Zielsetzung, ihrer Form und ihres Inhalts. Fur
jeden der Typen finden sich konkrete Anwendungsfille:

— Meinungsumfragen

— Benchmarkingumfragen

— Klimabefragungen mit Riickspiegelung

— Auftau- und Einbindungsmanagementprogramme
— Systemische MAB

Meinungsumfragen dienen zunichst nur dazu, zu verstehen, wie Mitarbeiter
einer Organisation bestimmte Themen bewerten. Diese Form der MAB ist
also im ubertragenen Sinne eine Lupe, mit deren Hilfe Dinge genauer be-
trachtet werden koénnen. Meinungsumfragen sind zunichst nur Erhe-
bungen und haben nicht von vornherein den Anspruch Verbesserungen
oder Verinderungen herbeizufiihren (Borg 2003: 25).

Benchmarkingumfragen formulieren ebenfalls keinen zwingenden Inter-
ventionsanspruch. Sie sind so gestaltet, dass die Ergebnisse der Umfragen
entweder mit den Ergebnissen anderer Organisationen oder Organisations-
einheiten verglichen werden kénnen oder aber in einen zeitlichen Vergleich
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16 MITARBEITERBEFRAGUNGEN IN DEUTSCHEN KRANKENHAUSERN

gestellt werden (gleiche Einheit, Ergebnisse einer fritheren Erhebung).
Gemessen werden nach dieser Definition »weiche Faktoren« (Borg 2003:
20).

Klimabefragungen mit Riickspiegelung entsprechen in ihren Grundziigen
dem Survey-Feedback nach Lewin (Lewin 1951; Gavin 1984; French/Bell
1994; Becker/Langosch 2002). So wie Survey-Feedback im Sinne Lewins
im Kontext von Organisationentwicklung gesehen werden muss, werden
auch bei den Klimabefragungen mit Riickspiegelung nach Borg (2003)
Folgeprozesse wie Workshops oder Qualititszirkel vorgesehen. Die Befra-
gungen dienen also nicht lediglich einem Informationsinteresse, sondern
sollen zu Verbesserungen fithren und das am ehesten auf den Ebenen, auf
denen auch die Rickspiegelung der Ergebnisse stattfindet.

MAB im Sinne eines Auftan- und Einbindungsmanagement-Programms
(AEMP) bilden einen bestimmten Typus von Befragungen, der insbeson-
dere durch Borg (2003) beschrieben wird. Durch diese Art der MAB sollen
Leistung und Zufriedenheit der Mitatbeiter ethSht werden. Letztlich wird
damit versucht, Organisationen insgesamt erfolgreicher zu machen. Die
Datenerhebung und die daraus resultierenden Daten selbst stellen dabei
nur einen kleinen Teil des Gesamtprozesses dar. Das Feedback der Daten,
das Ableiten von Folgeprozessen und deren Umsetzung, sowie eine ab-
schlieBende Gesamtevaluation des Prozesses gehdren gleichermallen dazu.
AEMP sind zyklisch angelegt; der ganze Prozess wird also immer wieder
neu durchlaufen. Wihrend insbesondere Meinungs- und Benchmar-
kingumfragen, aber auch Klimabefragungen ihren Fokus auf das valide und
reliable Erheben von Meinungen und Einschitzungen der Mitarbeiter le-
gen, ist dies in AEMP zweitrangig oder sogar Uberfliissig. Ein AEMP ist
nicht dann erfolgreich verlaufen, wenn valide und reliable Daten erhoben
wurden, sondern wenn aus den erhobenen Daten Veridnderungen abgelei-
tet und umgesetzt werden kénnen, die die Leistung und Zufriedenheit der
Mitatbeiter erh6hen. Aus diesem Grund kénnen AEMP neben Items mit
einer genuinen Messfunktion auch »Aktionsitems«® (Borg 2003: 31) oder
»Platzierungsitems«* (Borg 2003: 32) enthalten. Borg (2003) hinterlegt das

3 Aktionsitems helfen Moderatoren von Folgeprozessen Mitarbeiter zu aktivieren. Zum
Beispiel: »In meinem unmittelbaren Arbeitsbereich gibt es noch viel Spielraum fiir Qua-
lititsverbesserungen« (Borg 2003: 31). In der Praxis werde eine solche Frage von einem
Grof3teil der Mitarbeiter mit »ja« beantwortet, hieran kénnen Moderatoren in einer Dis-
kussion der Ergebnisse leicht ankniipfen.

4 Platzierungsitems dienen in erster Linie dazu, Themen zu transportieren. Dies kénnen
durchaus Themen sein, die Mitarbeiter nicht oder kaum verstehen. Wichtig ist nicht die
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FORSCHUNGSSTAND 17

AEMP mit dem psychologischen Modell eines Leistungs-Zufriedenheits-
motors. Dahinter verbirgt sich ein komplexes Modell, das Kausalititen
zwischen Leistung und Zufriedenheit aufzeigt und das zur Formulierung
eines Fragebogens herangezogen werden kann. Dadurch ldsst sich theorie-
geleitet ein Fragebogen fiir eine Organisation erstellen und auf diese Orga-
nisation anpassen, ohne dass fiir die Messung von Zufriedenheit auf allzu
statk standardisierte Indizes zurtickgegriffen werden muss (Fischer/Liick
1972; Neuberger/Allerbeck 1978; Spector 1985; Hossiep/Godovsky 2001),
denn auch eine MAB im Sinne eines AEMP verzichtet nicht vollstindig
auf Messitems. Ein GroBteil der heute in Organisationen eingesetzten
MAB wird als AEMP positioniert, so Borg (2003), wenngleich diese Be-
zeichnung in der Praxis selten verwendet wird. Wie stark allerdings MAB
diesen Anspruch tatsichlich einhalten, gilt es unter anderem im Rahmen
dieses Forschungsprojekts zu untersuchen.

Systemische MAB werden von den Standardprozessen einer Organisation
absorbiert. MAB als systemische Befragungen sind keine Projekte, keine
Besonderheiten im betrieblichen Ablauf. Sie sind mit anderen »Messsys-
teme(n), Fihrungssysteme(n), Gehaltssysteme(n), Personalsysteme(n)
usw.« (Borg 2003: 30) verkniipft und finden véllig selbstverstindlich in
regelmiBigen Abstinden statt. Die Ergebnisse der Befragung gehen in
Standardprozesse iber und verlangen somit beispielsweise keine Extra-
ressourcen. Als ein konkretes Beispiel einer solchen Befragung nennt Borg
(2003) MAB, die Kennzahlen fiir eine Balanced Scorecard (Kaplan/
Norton 1992) liefern (siche Kapitel 2.1.2.4).

Entlang einer historischen Entwicklung zeigt Borg (2003) die oben
skizzierten Befragungstypen auf. Auf einer zweiten Ebene unterscheidet er
jedoch grundsitzlicher und stirker in Bezug auf die méglichen Funktionen
von MAB. Er differenziert dazu zwischen

— messenden MAB und
— intervenierenden MAB.

Antwort — die bei Nichtverstehen der Frage notwendigerweise nicht valide und reliabel
ausfallen kann — sondern viel mehr, dass Themen gestreut werden oder Neugierde
geweckt wird. Erst in den Folgeprozessen (Diskussion der Befragungsergebnisse) wird
dann genauer auf die Themen/Fragen eingegangen. Die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter
ist dafiir gesichert. Als Beispiel fithrt Borg (2003: 32) an: »Ich begriiBe es, dass unser
Bereich ein Profit-Center wird.« (Borg 2003: 32).
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18 MITARBEITERBEFRAGUNGEN IN DEUTSCHEN KRANKENHAUSERN

Erstere erheben den Anspruch, soziale Wirklichkeit mdglichst gut abzubil-
den und orientieren sich dazu an den Kriterien der Validitit, Reliabilidt und
Objektivitit der erhobenen Daten. Letztere erheben diesen Anspruch
nicht. Es geht in ihnen viel mehr darum, Verdnderungen anzustoB3en, aber
auch Informationen zu transportieren. Zur Interventionsfunktion findet
sich in der Typisierung von Jons (1997) eine detailliert Betrachtung, die
zudem weiter differenziert.

2.1.1.2 Dypisierung nach Jons (1997)

Jons (1997: 15) unterscheidet Mitarbeiterbefragungen nach den zwei
Hauptkriterien Funktion und Form. Dabei fasst sie MAB eher eng, indem
sie darauf verweist, dass unter dem Terminus in erster Linie solche Befra-
gungen subsummiert werden, die von der Unternehmensleitung oder im
Auftrag der Unternehmensfithrung durchgefihrt werden. Das bedeutet im
Umkehrschluss, dass im Rahmen ihrer Betrachtung solche Befragungen,
die beispielsweise von einer Mitarbeitervertretung durchgefithrt werden,
nicht als MAB bezeichnet werden sollten. Ebenso fokussiert sie sich streng
auf Befragungen, die als Fihrungsinstrument designt sind. Themenzen-
trierte Befragungen, die beispielsweise nach der Qualitit der Kantine oder
der Mitarbeiterzeitung fragen, fallen nach Jéns (1997) ebenfalls nicht unter
den Begriff der MAB. Demnach sind es insbesondere thematisch um-
fassende Befragungen, die dariiber hinaus in der Regel als Vollbefragungen
designt sind, die mit dem Terminus MAB beschrieben werden kénnen.

Ausgehend von diesem engen MAB-Begriff unterscheidet Jéns (1997)
analog zu Borg (2003) zwischen MAB als Diagnoseinstrument (Messinstru-
ment) oder als sogiale Intervention.

In Bezug auf die Funktion der MAB als Diagnoseinstrument verweist auch
Jons (1997) darauf, dass mit ihr »Informationen tber die Zufriedenheit, die
Einstellungen, die Meinungen« (Jéns 1997) der Mitarbeiter ethoben wet-
den sollen. Daraus leitet sich die Erkenntnis ab, wo die jeweiligen Stirken
und Schwichen der Organisation, beziehungsweise separat betrachteter
Organisationseinheiten liegen. Diese werden durch die Datenanalyse be-
stimmter Itemgruppen gewonnen. So koénnen Aussagen iber mégliche
Problembereiche wie Fehlzeiten, Qualititsbewusstsein, Personalpolitik, In-
formationspolitik, Weiterbildungsangebote und weitere Bereiche gemacht
werden (Jéns 1997: 18). In der Diagnose ergeben sich aus den Schwichen
Bedarfe fiir VerbesserungsmaBnahmen oder »konkrete Gestaltungs-
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projekte« (Jons 1997: 18), die jedoch als Folgeprozesse von der Autorin als
nicht mehr zum Prozess der Befragung gehérig definiert werden.

Unter der Diagnosefunktion einer MAB subsummiert J6ns (1997) die
Evalnationsfunktion und die Kontrollfunktion. Dabei wird Evaluation als Be-
schreibung oder Bewertung der Beschaffenheit von Prozessen, Projekten
oder Strategien aufgefasst und ist damit nicht véllig trennscharf von der
oben skizzierten Diagnosefunktion zu unterscheiden. Als konkrete Bei-
spiele nennt die Autorin die Beschreibung oder Bewertung von
Managementstrategien oder Managementinstrumenten. Ebenso kénnen
Verinderungsprozesse (zum Beispiel Folgeprozesse vorangegangener
MAB) oder Einzelmanahmen (zum Beispiel Verinderungen der Arbeits-
organisation) Gegenstand einer Evaluation durch MAB sein. Die Kontroll-
funktion, die J6éns (1997) ebenfalls unter der Diagnosefunktion subsum-
miert, zeigt gewisse Ahnlichkeiten zur Evaluationsfunktion. So verweist die
Autorin darauf, dass die »Durchfithrung und Umsetzung von konkreten
Mafinahmen« (Jéns 1997: 18) Uberpriift werden kénnen. Dies kénnen die
Durchfithrung von Zielvereinbarungsgesprichen oder die regelmiliige
Durchfithrung von Abteilungssitzungen sein. Ebenso kann die Kontrolle
verindertes Verhalten von Fihrungskriften betreffen (zum Beispiel nach
Fihrungskrifteschulungen). Der Unterschied zwischen der Kontroll- und
der Evaluationsfunktion liegt im >Ob< und >Wie« Im Rahmen der Kon-
trollfunktion wird gefragt, ob Zielvereinbarungen tiberhaupt durchgefiihrt
werden, wihrend im Rahmen der Evaluationsfunktion vielmehr gefragt
wird, wie Zielvereinbarungen durchgefithrt werden. Im ersten Fall wiirde
die Folgefrage lauteten: »Wie ist es mdglich dafiir zu sorgen, dass mehr
Fihrungskrifte Zielvereinbarungsgespriache durchfiihrenr«, wihrend im
zweiten Fall gefragt wiirde: »Was kann getan werden, damit die
durchgefithrten Zielvereinbarungsgesprache besser werden?«

In Bezug auf die Funktion der MAB als soziale Intervention klammert
Jons (1997: 16) zunichst die Funktion aus, die MAB im Rahmen von
Organisationsentwicklungsmal3nahmen oder im Rahmen eines Change-
Managements ibernehmen. An dieser Stelle wird deutlich, wie eng die
Autorin den Begriff der Befragung fasst. Die Befragung besteht aus der
Datenerhebung und der Ruckspiegelung der Ergebnisse. Folgeprozesse,
die sich anschlieBen, werden nicht mehr als zur Befragung gehérig de-
finiert. Dort, wo die Befragung aufhort — also nachdem die Ergebnisse zur
Verfigung stehen — setzt der Prozess der Organisationsentwicklung oder
das Change Management an. Aus der beschriebenen, engen Sichtweise
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20 MITARBEITERBEFRAGUNGEN IN DEUTSCHEN KRANKENHAUSERN

ergibt sich auch, dass mit der Interventionsfunktion einer MAB nicht die
Folgeprozesse gemeint sein kénnen. Vielmehr bleibt Jéns (1997) beziiglich
der Interventionsfunktion im engen Rahmen dessen, was sie als MAB de-
finiert. Sie differenziert eine Kommunikationsfunktion, eine Pattizipations-
funktion und eine Vorbereitungs- und Sensibilisierungsfunktion (auch Ak-
zeptanzsicherungs- und Eisbrecherfunktion) innerhalb der Interventions-
funktion.

In Bezug auf die Kommunikationsfunktion kommt ein Aspekt von MAB
zum Tragen, der hiufig Ubersehen wird. Ein Fragebogen ist nicht allein
dazu geeignet, Daten zu erheben, er transportiert auch Informationen (vgl.
Platzierungsitem, Borg 2003: 32). So teilt eine Unternehmensleitung durch
die Auswahl der gestellten Fragen mit, welche Themen ihr wichtig sind.
Finden sich Fragen zur Umsetzung eines Leitbildes auf dem Fragebogen,
wurden nur unverfingliche »Wohlfithlfragenc einbezogen oder auch Fragen,
bei denen mit kritischen oder negativen Antworten der Mitarbeiter zu
rechnen ist? Diese Aspekte senden ein Signal an die Mitarbeiter. Jéns fasst
dies so zusammen: »Es macht einen Unterschied, ob man 2 oder 10 von
100 Fragen dem Qualititsthema widmet« (Jons 1997: 20). Ebenso kénnen
Mitarbeiter méglicherweise schon an den Fragen ablesen, ob die Befragung
nur H>gute« Ergebnisse fiir einen Qualititswettbewerb liefern soll (vgl. Jéns
1997: 24-26), oder ob mittels der Ergebnisse in spiteren Folgeprozessen
echte Probleme bearbeitet werden konnen.

Die Partizipationsfunktion von MAB im Rahmen des engen MAB-Be-
griffs, den Jons (1997) definiert hat, sieht die Autorin zu Recht kritisch.
Die Annahme, dass das AuBern der eigenen Meinung im Rahmen einer
MAB bereits als substanzielle Partizipation aufzufassen sei, kann kaum
bestitigt werden. Dies ist genau so wenig der Fall, wie der Umstand, dass
MAB nur durch die Ethebung (und méglicherweise Riickspiegelung) von
Daten bereits zu einer Verbesserung des Betriebsklimas beitragen
(Domsch/Reinecke 1982). Eine solche Auffassung ist in neueren Pub-
likationen jedoch auch nicht mehr zu finden. Eine echte Partizipations-
funktion erhalten MAB dann, wenn diese nicht so eng wie bei J6ns (1997)
definiert werden, sondern Folgeprozesse als Bestandteil des MAB-Projekts
aufgefasst werden. In dieser Form sind sie in der Lage, einen echten Dialog
zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern in Gang zu setzen, beispiels-
weise im Rahmen von Workshops zur Ergebnisinterpretation und Ab-
leitung von Folgeprozessen. Hierin kénnen sich Mitarbeiter ernsthaft ein-
bringen, vielleicht sogar aktiv mitbestimmen, und in der Folge auch

© Campus Verlag GmbH



FORSCHUNGSSTAND 21

Aufgaben tbernehmen und sich gar weiterentwickeln.> Ob also MAB
selbst eine Partizipationsfunktion besitzen oder lediglich eine Partizipation
vorbereitende Funktion, hingt neben der Frage ob Folgeprozesse wirklich
durchgefiihrt werden, vor allen Dingen davon ab, ob diese Folgeprozesse
als Bestandteil der MAB aufgefasst werden, oder wie im Falle von Jéns
(1997) nicht selbst Bestandteil der Befragung sind.

Die Vorbereitungs- und Sensibilisierungsfunktion nach Jéns (1997) weist Pa-
rallelen zur Kommunikationsfunktion auf. Auch hier steht nicht die Erhe-
bung von Daten im Vordergrund, sondern viel mehr der Transport von
Informationen. Unter Umstinden hat die Unternehmensleitung bereits vor
der Durchfithrung der MAB konkrete Vorstellungen dartber, welche
Themen spiter in Folgeprozessen bearbeitet werden sollen. Moglicher-
weise, weil die Unternehmensleitung in den ausgewihlten Themen Pro-
blembereiche oder sogar tabuisierte Problembereiche sieht. Durch die
Aufnahme spezieller Items zu diesen Themen stellt sie sicher, dass sich die
Mitarbeiter durch das Ausfiillen des Fragebogens bereits mit der Thematik
auseinandergesetzt haben. Mitarbeiter werden also durch die Fragen vorbe-
reitet oder sensibilisiert. Dass die Antworten auf die Fragen zusitzliche
wertvolle Daten fir die Bearbeitung der anvisierten Themenbereiche lie-
fern, ist moglicherweise nur ein angenehmer Nebeneffekt. Gerade bei hei-
klen Themen kénnen die Ergebnisse spiter zu einer Versachlichung der
Debatte (zum Beispiel in Workshops) fithren. Tabuisierte Themen werden
damit in den Fokus geriickt. Diese Funktion fasst Joéns (1997) auch als
Akszeptanzsichernngs- und Eisbrecherfunktion zosammen.

Nach der Unterscheidung ihrer Funktionen differenziert Jéns (1997)
MAB auch nach ihrer Form. Im Fokus stehen dabei die Aspekte: »Wer
wird gefragtr«, »Was wird gefragt?« und »Wie wird gefragt?« (vgl. Jons
1997: 21-23).

Beziiglich der Frage »Wer wird gefragt?« (Jons 1997: 21) unterscheidet
die Autorin auf drei Ebenen. Die erste Ebene betrifft die Perspektive der
Organisationeinheiten. So kénnen MAB auf bestimmte Betriebsstandorte
(Werke), Regionen oder Linder begrenzt sein. Sie kénnen jedoch auch
einen gesamten Konzern — méglicherweise linderiibergreifend — abdecken.
Die Spanne zwischen einer lokalen Befragung in einem deutschen Werk

5Zum Beispiel indem Mitarbeiter sich durch die Ubernahme von Aufgaben weiterent-
wickeln oder gar Fort- und Weiterbildungen besuchen (vgl. Lauterburg 1991; Karr
1995). Im Kapitel 2.1.4 wird die Funktion von Partizipation fiir die Entwicklung von
Kompetenzen noch einmal gesondert hervorgehoben.
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und einer mehrsprachigen internationalen MAB in einem groen Konzern
ist also sehr grof3.

Die zweite Ebene betrifft die Zielgruppe. In diesem Fall kénnen be-
stimmte Funktionsbereiche abgegrenzt werden, beispiclsweise ausschlie3-
lich der Vertrieb, der gewerbliche Bereich oder aber auch Mitarbeiter mit
Fihrungsaufgaben. Dem gegeniiber steht die MAB, in der jeder einzelne
Mitarbeiter einer Organisation gefragt werden soll. Auch hier ist die Span-
ne zwischen einer kleinen Befragung eines tUberschaubaren Kreises von
Fihrungskriften und einer Vollbefragung sehr grof3.

Die dritte Ebene betrifft die methodische Perspektive. Hier unterscheidet
Jons (1997: 21) zwischen der Befragung einer Stichprobe der Mitarbeiter
und einer Vollerhebung, wobei die Vollbefragung in der Praxis deutlich
dominiere. Sie verweist darauf, dass auch mit einer relativ kleinen Stich-
probe reprisentative und valide Ergebnisse generiert werden kénnen; ver-
weist an dieser Stelle jedoch auch auf die Funktionen von MAB und stellt
damit die wichtige Verbindung zwischen Form und Funktion von MAB
her. So betont Jéns (1997: 22) zu Recht die Funktion der MAB als soziale
Intervention. Insbesondere Kommunikations-, Vorbereitungs- und Sen-
sibilisierungsfunktion kommen dann zur Geltung, wenn mdglichst viele
Mitarbeiter an der Befragung teilnehmen. Wird auf diese Funktionen
groBBen Wert gelegt, so ist eine Vollbefragung die richtige Wahl. Auch auf
die Rolle der MAB als Vorbereitung fiir einen »unternehmensweiten Ver-
inderungsprozeB« (Jons 1997: 22) nimmt die Autorin Bezug. Sie unter-
streicht, dass »Ergebnisse eher akzeptiert« werden, »wenn man selbst ge-
fragt wurde« (Jons 1997: 22). Fasst man die Akzeptanz der Ergebnisse als
notwenige Bedingung fiir das Gelingen eines Folgeprozesses — einschlie3-
lich VerinderungsmaBnahmen — auf, so spricht auch dies fir die Durch-
fithrung einer Vollbefragung (vgl. Kapitel 2.1.4). Sollen jedoch im Sinne
Borgs (2003) systemischer Befragung eher Kennzahlen fiir Management-
instrumente wie die Balanced Scorecard erhoben werden, so kann es sinn-
voll sein, mit Stichprobenbefragungen zu arbeiten und die Interventions-
effekte damit gering zu halten, beziehungsweise auf einen kleinen Anteil
der Belegschaft zu begrenzen.

Beztiglich der Frage »Was wird gefragt?« (Jons 1997: 22) unterscheidet
die Autorin auf drei Ebenen. Zunichst auf der Ebene der Themenvielfalt
einet MAB, dann auf der Ebene det Fragenart und zuletzt nach der Hand-
Iungsrelevanz.
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Auf der ersten Ebene stehen der allgemeinen MAB — die ein breites
Themenspektrum umfasst — solche Befragungen gegentiber, die Themen-
schwerpunkte fokussieren. Die allgemeine MAB wird von Jéns (1997: 22)
als nach wie vor in der Praxis dominante Form der MAB beschrieben. Sie
zeichnet sich durch ein sehr breites Themenspektrum aus, das von Fragen
zum eigenen Arbeitsplatz iiber Fragen zur Weiterbildung und Gesund-
heitsférderung bis hin zur Strategie des Unternehmens reichen kann. Die
Ausgestaltung einer solchen allgemeinen MAB kann dabei im konkreten
Fall sehr unterschiedlich aussehen. Zur Verbreitung bestimmter Themen-
felder finden sich verschiedene empirische Ergebnisse (Bungard et al.
1997; Domsch/Ladwig 2000b; Jonas-Klemm/Niethammer 2005; Hossiep/
Frieg 2008; Hewitt Associates/Kienbaum Management 2008). Damit ist
jedoch nicht gesagt, dass MAB iberall in dhnlicher Art und Weise
durchgefithrt werden. Auch wenn eine breite Ficherung von Themen sehr
hiufig zu sein scheint, so kénnen sich eben nicht nur die Zusammen-
stellungen der Themen von Fall zu Fall deutlich unterscheiden, sondern
auch die Funktionen von MAB.

Bei den themenbezogenen MAB kann die Themenauswahl unter-
schiedlich induziert sein. So kann ein Themenfeld beispielsweise durch
einen in der Organisation wahrgenommen Problemkomplex vorgegeben
sein. Eine hohe Fluktuation der Mitarbeiter odet ein hoher Krankenstand
kénnten mogliche Felder sein, die die Entscheidung fiir cine themen-
zentrierte MAB anstoBen. Neben einem Themenkomplex kann jedoch
auch die Evaluation (vgl. Evaluationsfunktion einer MAB) eines Projektes
oder einer VerinderungsmalBinahme eine themenzentrierte MAB veranlas-
sen. Auch in diesem Fall ist der Themenbereich, den die Fragen der MAB
abdecken, begrenzt. J6éns (1997) nennt zwar die Form der themen-
zentrierten MAB, grenzt diese jedoch von ihrer engen MAB-Definition ab.
Lediglich die allgemeine Mitarbeiterbefragung »wird als MAB im engeren
Sinne verstanden« (Jéns 1997: 22).

Auf der zweiten Ebene — die der Art der Fragen — unterscheidet die
Autorin Zufriedenheitsfragen, Beschreibungsfragen und Meinungsfragen.
Der Unterschied wird schnell deutlich: Zufriedenheitsfragen fragen ledig-
lich nach der Zufriedenheit mit einer Situation, einem Prozess oder einer
Entitit. Beschreibungsfragen beschreiben Situationen, Prozesse oder
Entititen. Zwar sind auch die Antworten auf Beschreibungsfragen immer
subjektiv gefirbt, zeigen aber eher ein Abbild der vorherrschenden Situa-
tionen, Prozesse oder Entititen. Mit einer Zufriedenheitsfrage sind im
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Gegensatz dazu also keine Informationen tiber die Beschaffenheit einer
Situation, eines Prozesses oder einer Entitit zu etheben. Um dies zu ver-
deutlichen, kénnen zwei Fragen betrachtet werden: »Stehen Sie hiufig im
Austausch mit Thren direkten Arbeitskollegen?«, und »Wie zufrieden sind
Sie mit der Hiufigkeit des Austausches mit Ihren direkten Arbeits-
kollegen?« Eine Person, die im hédufigen Austausch steht und damit sehr
zufrieden ist, wird die Fragen mit »ja« und »zufrieden« beantworten. Eine
Person mit dem gleichen Austausch, die jedoch keinen Wert auf hiufigen
Austausch legt, wird mit »ja« und »unzufrieden« antworten. Meinungs-
fragen haben dhnlich wie Zufriedenheitsfragen eine stirker subjektive Far-
bung. Bei der Wahl des Fragentyps fiir eine MAB sollte dementsprechend
der Unterschied zwischen den genannten Fragetypen bewusst reflektiert
werden, da sich daraus Implikationen fiir mégliche Folgeprozesse ergeben.
Die Wahl hingt also eng mit den Zielen und den Funktionen der geplanten
MAB zusammen.

Auf det dritten Ebene hebt Jons die »abteilungsbezogene Handlungs-
relevanz« (1997) hervor. Dieser Aspekt hingt ebenfalls mit den Funktionen
zusammen, die eine MAB erfiillen soll. Insbesondere MAB, die Folge-
prozesse in einem partizipativen Vorgehen anstoflen sollen, sollten der
Autorin zur Folge solche Fragen integtrieren, die sich auf Inhalte bezichen,
die im Einflussbereich der Mitarbeiter oder direkten Vorgesetzten (zum
Beispiel Abteilungsleiter) liegen. Denn nur dann kénnen in Workshops
tatsdchlich Verinderungen angestoflen werden, die auch Wirkungen (im
etlebbaren Arbeitsumfeld) entfalten. Laut Jons (1997) sollte dartiber hinaus
auf solche Fragen verzichtet werden, die zwar Aspekte beriihren, die prin-
zipiell verinderbar sind, aber aus unternehmenspolitischen Erwdgungen
heraus gar nicht gedndert werden sollen.

»Der Auswahl der Fragen unter diesem Aspekt kommt entscheidende Bedeutung
zu, da von den anschlieBend erlebten Méglichkeiten und Mafinahmen die Glaub-
wirdigkeit des partizipativen Verinderungswillens seitens der Unternehmenslei-
tung abhingt.« (Jons 1997: 23)

Bezuglich der Frage »Wie wird gefragtr« differenziert Jéns (1997) zwischen
MAB mittels Fragebogen und solchen in miindlicher Form, zum Beispiel
in Form von Interviews. Auf der Ebene der Befragungen mittels Fragebo-
gen differenziert die Autorin nicht weiter. Aus heutiger Sicht miisste man
hier mindestens zwischen Online- und Paper & Pencil-Befragungen unter-
scheiden. Auf der Ebene der Interviewbefragungen werden Einzel-
interviews von Gruppeninterviews unterschieden. Dabei wird weiter
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differenziert, ob diese Interviews von internen (vgl. Lauterburg 1991; Karr
1995) oder externen Mitarbeitern durchgefithrt werden. Ebenso kann der
Kontext, in dem diese Interviews durchgefithrt werden, sehr unterschied-
lich sein. Mogliche Varianten, die von J6éns (1997) dargestellt werden, sind
Mitarbeitergespriche mit dem Vorgesetzten oder regulire Gruppenbe-
sprechungen. Aber auch spezielle Formate abseits der Alltagsroutine — zum
Beispiel im Rahmen von Workshops, die als Folgeprozesse einer MAB
organisiert werden — nennt die Autorin.

In der Typisierung nach Jéns (1997) ist also insbesondere die enge Be-
grenzung der MAB auf den Prozess der Datenerhebung und Riick-
spiegelung und damit die Abkopplung des Begriffs von den Folgeprozes-
sen auffillig. Daraus ergibt sich auch die enge Sicht der Interventions-
funktion einer MAB, die eben die Folgeprozesse nicht einbezieht und
dennoch schr differenziert darstellt, welche Aspekte diese beinhaltet.

2.1.1.3 Dypisierung nach Domsch und Ladwig (2000a)

Domsch und Ladwig (2000a: 2—4) unterscheiden Mitarbeiterbefragungen
nach Funktion, Form and Inhalt.

Beziiglich der Funktionen wird bei Domsch und Ladwig (20002)
zwischen Diagnosefunktion, Gestaltungsfunktion, Entwicklungsfunktion und Stra-
tegiefunktion von MAB unterschieden. Wihrend bei Borg (2003) jedoch die
Diagnose fiir sich stehen kann und keine gestalterischen Mal3nahmen nach
sich ziehen muss, ist dieser weitere Schritt bei Domsch und Ladwig (2000a)
bereits mitgedacht. Die MAB »ist Diagnoseinstrument und damit Grund-
lage von gestalterischen MaBnahmen« (Domsch/TLadwig 2000a). Deutlich
wird dieses, die Folgeprozesse stark integrierende, Konzept bereits in der
Begriffsklirung, die die Autoren vornehmen. Dort wird ein vierschrittiges
Verfahren dargestellt: Erstens Stirken und Schwichen ausfindig machen,
gweitens im Dialog zwischen Mitarbeitern und Fihrungskriften Ursachen
fir Stirken und Schwichen kldren, dritrens gemeinsam mit Mitarbeitern und
Fihrungskriften konkrete Verdnderungsprozesse vereinbaren und umset-
zen und im vierten Schritt die Wirksamkeit der umgesetzten Verinderungen
evaluieren. Beziiglich dieses integrativen Konzepts unterscheidet sich die
Darstellung von Domsch und Ladwig (2000b) von detjenigen von J6ns
(1997), die zwar Folgeprozesse ebenfalls als wichtig darstellt, diese jedoch
nicht als zum Prozess der MAB zugehorig definiert.
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In ihrer Hauptfunktion als Intervention sehen die Autoren die Befra-
gung als einen »gestalterischen Eingriff« (Domsch/Ladwig 2000a: 3), der
eine Wirkung auf die Mitarbeiter einer Organisation hat. Unterhalb dieser
Hauptfunktion sehen Domsch und Ladwig (Domsch/Ladwig 2000a: 3)
eine Partizipationsfunktion der MAB. Dabei scheinen die Mitarbeiter entspre-
chend der Ausfithrung der Autoren auf unterschiedlichen qualitativen
Stufen zu partizipieren. Rudimentire Partizipation findet statt, indem Mit-
arbeiter »zu Wort [...] kommen«, »gehort werden« oder weil sie durch ihre
MeinungsiduBlerung »zur Unternehmensentwicklung direkt bei(zu)tragenc
(Domsch/Ladwig 2000a: 3) kénnen. Da von den Autoren jedoch auch
angedeutet wird, dass Ursachen von Stirken und Schwichen zwischen
Mitarbeitern und Fihrungskriften gemeinsam geklirt werden und »ge-
meinsam konkrete Verdnderungsprozesse im Rahmen des Change
Management« (Domsch/Ladwig 2000b: 2) eingeleitet werden, ist davon
auszugehen, dass die Autoren durchaus auch Partizipation auf weniger
rudimentiren Stufen meinen (vgl. Kapitel 2.1.4).

In ihrer Funktion als Intervention sehen Domsch und Ladwig (2000a)
in der MAB dariiber hinaus eine Entwickiungsfunktion. MAB werden als
»Grundlage mitarbeiterorientierter Personal-, Organisations- und Unter-
nehmensentwicklung« (Domsch/Ladwig 2000a: 3) aufgefasst. In dieset
Funktion tragen sie zu besseren Entscheidungen des Managements bei,
indem sie das Wissen und die Erfahrungen der Mitarbeiter komprimiert
zur Verfigung stellen. Doch Entscheidungen, die (auch) auf der Grundlage
von Mitarbeiterbefragungsdaten getroffen werden, geraten — den Autoren
entsprechend — nicht nur besser fiir die Organisation, sondern auch besser
fir die Mitarbeiter. Letzteres geschehe, weil Entscheidungen mit den In-
formationen aus MAB an die Bediirfnisse der Mitarbeiter angelehnt wet-
den kénnen. Ersteres wird nicht explizit begriindet, hat aber seinen Grund
darin, dass verschiedene Sichtweise zusammengetragen werden und mehr
Wissen zum Herbeifithren von Entscheidungen genutzt werden kann (vgl.
Kapitel 2.1.4). Im Rahmen der Entwicklungsfunktion kénnen MAB dar-
tber hinaus als Kontrollinstrument fiir verschiedene Verinderungspro-
zesse eingesetzt werden. So etlauben die Ergebnisse von MAB solche Pro-
zesse nachzusteuern, fiir die MAB-Ergebnisse nahelegen, dass diese noch
nicht gut genug implementiert sind. Domsch und Ladwig (2000a: 3)
attestieren der MAB damit eine wichtige Rolle im Rahmen von Change-
Management und bei der Verwirklichung j>Lernender Organisationenc
(Wilkesmann 1999). Eine letzte Teilfunktion unterhalb der Entwicklungs-
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funktion von MAB schreiben die Autoren MAB im Rahmen von Unter-
nehmensfusionen zu. Demnach sollen MAB zunichst bei der >Messung:
von Unternehmenskulturen helfen und in der Folge ihre Zusammen-
fithrung erleichtern.

Als dritte Teilfunktion nennen Domsch und Ladwig (2000a) die S#rare-
geefunktion. Hier verweisen die Autoren unter anderem auf die MAB als
Kennzahlenlieferanten fiir eine Balanced Scorecard. In dieser Funktion hat
die MAB (oder ein Teil der Items aus ihr) tatsdchlich eine Verbindung zur
Strategie, sofern die Balanced Scorecard tatsdchlich auf Grundlage der
Strategie aufgebaut wurde.® Die MAB selbst hat hier allerdings cher eine
Messfunktion, wihrend die BSC Interventionen definiert, die es durchzu-
fithren gilt, falls Zielwerte nicht erreicht werden. Die von Domsch und
Ladwig (2000a: 3—4) dartiber hinaus verwendeten Beispiele unter dieser
Uberschrift lassen einen Strategiebezug nur indirekt erkennen. Als Instru-
ment zur Datenlieferung in Social Audits, Qualititsaudits oder zur Kon-
trolle von Zielvereinbarungen hat die Befragung cher eine Controlling- oder
Monitoringfunktion, als einen direkten Strategiebezug.

Beziiglich der Form von MAB verlieren Domsch und Ladwig (2000b)
nur wenige Worte. Sie stellen vielmehr ihre inzwischen vielzitierte morpho-
logische Matrix vor, die in Form eines Baukastens verschiedene Beschrei-
bungsmerkmale von MAB auflistet. Auf diese Weise lassen sich aus den
unzihligen Kombinationsmoglichkeiten der aufgelisteten Merkmale ver-
schiedenste Formen von MAB zusammenstellen.

»Fast alle Ausprigungsformen lassen sich im Rahmen innerbetrieblicher
Mitarbeiterbefragungen durch Beispiele aus der Praxis belegen.« (Domsch/Ladwig
2000b: 5)

Die groBle Vielfalt der MAB-Typen, die sich aus der morphologischen
Matrix nach Domsch und Ladwig (2000a) ergibt, kann aber noch erweitert
werden. So stellt die Matrix nicht die Arten der Folgeprozesse im Rahmen

6 Es ist davon auszugehen, dass idhnlich wie Mitarbeiterbefragungen auch Balanced
Scorecards als eine Managementmode Verbreitung finden oder zur Erfillung externer
Erwartungen an eine rationale Unternehmensfihrung implementiert werden (Kieser
2000; Johnk 2005). In einem solchen Fall ist nicht sichergestellt, dass die Balanced
Scorecard tatsichlich auf der jeweiligen Unternehmensstrategie aufbaut. Da es in einem
solchen Szenario um die Erfullung von externen Erwartungen geht, gentigt moglicher-
weise auch die Einfiihrung der Balanced Scorecard als entkoppelte Legitimationsfassade.
In diesem Fall wird der grole Aufwand der Erstellung einer individuellen Scorecard
méglicherweise vermieden.
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einer MAB dar. Genau so wenig wird die Evaluation des Gesamtprozesses
dargestellt, die ebenso zum Projekt MAB gezihlt werden kann. Vor diesem
Hintergrund wird schnell deutlich, dass die Komplexitit einer MAB schnell
tber das Austeilen und Auswerten eines Fragebogens hinausgeht.

Im Kapitel 2.1.2 werden einige der aus der morphologischen Matrix zu
extrahierenden Befragungsformen exemplarisch anhand von Praxisbei-
spielen vorgestellt.

Beziiglich des Inhalts von MAB unterscheiden Domsch und Ladwig
(2000b) dhnlich wie Jéns (1997) zwischen umfassenden MAB (bei J6ns
1997 allgemeine Mitarbeiterbefragung) und speziellen MAB, die
themenzentriert sind oder nur bestimmte Beschiftigtengruppen adres-
sieren. Im Gegensatz zu Jons (1997) sprechen Domsch und Ladwig
(2000b) der speziellen Mitarbeiterbefragung jedoch nicht ab, eine MAB im
engeren Sinne zu sein. Die Autoren fassen ihre Definition also weiter und
sagen den speziellen MAB dariiber hinaus sogar eine zunehmende Ver-
breitung voraus. Die méglichen Inhalte von MAB werden auch bei
Domsch und ILadwig (2000b) sehr breit gefasst. Von der konkreten
Titigtkeit, der Arbeitsorganisation und den Bedingungen am Arbeitsplatz,
tber Entgelt, Sozialleistungen, Kommunikation und Zusammenarbeit bis
hin zu Fragen der Weiterbildung und allgemeinen Entwicklung. Ohne dies
weiter zu thematisieren, wird auch die Vorgesetztenbeurteilung mit in den
Kanon moéglicher Inhalte aufgenommen. Bei J6ns (1997: 26-30) findet sich
diesbeziiglich ein deutliches Plidoyer fiir eine Trennung von MAB und
Vorgesetztenbeurteilung.

Unterschiedliche Autoren fassen den Untersuchungsgegenstand MAB
also in ihren Definitionen unterschiedlich eng. Als Beispiele daftr kénnen
die Definitionen von Bungard (2005: 163—164) und Borg (2003: 20) ge-
nannt werden. Wihrend in Ersterer als Mittel der Datenerhebung explizit
ein »mehr oder weniger standardisiert(er) Fragebogen(s)« als Abgrenzungs-
kriterium auffithrt wird, wird bei Letzterer — deutlich weiter gefasst — die
»Verwendung einer bestimmten sozialwissenschaftlichen Datenerhebungs-
methodik (Umfragen, Interviews, Fokusgruppen)« angegeben. Die Viel-
filtigkeit von MAB in der theoretischen Betrachtung findet sich auch in
der Praxis wieder, wie Kapitel 2.1.2 zeigt.
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2.1.2 Mitarbeiterbefragungen in der Praxis

Nachdem im vorherigen Kapitel der Gegenstand der Mitarbeiterbefragung
zundchst cher abstrakt betrachtet wurde, wird in diesem Kapitel auf einige
Beispiele aus der MAB-Praxis verwiesen, wobei die Beispiele jedoch ledig-
lich grob skizziert werden. Dabei lassen sich sowohl Verbindungen zu den
von Borg (2003) vorgestellten MAB-Typen (vgl. Kapitel 2.1.1.1) zichen, als
auch zur Differenzierung nach Funktionen, Formen und Inhalten, wie
diese bei Jéns (1997), sowie Domsch und Ladwig (2000b) gezeigt wurden
(vgl. Kapitel 2.1.1.2 und 2.1.1.3).

2.1.2.1  Umfassende MAB

Die umfassende Mitarbeiterbefragung erhilt ihren Namen, weil sie mit
ihren Fragen ein umfassendes Themenspektrum abdeckt, statt lediglich auf
ein bestimmtes Thema (zum Beispiel IT-Ausstattung, Fort- und Weitet-
bildung) oder ein virulentes Problem (zum Beispiel hohe Fehlzeiten) in-
nerhalb der Organisation einzugehen. Dabei reichen die Themenfelder von
der konkreten Arbeitstitigkeit iiber die Arbeitsbedingungen, das Betriebs-
klima, Entgelt und Sozialleistungen, Kommunikation und Zusammen-
arbeit, Weiterbildung und Entwicklungsméglichkeiten bis hin zu Fragen
der Unternehmenskultur, Leitbildumsetzung, zur Arbeitnehmervertretung
und dem Fihrungsverhalten (Domsch/Ladwig 2000a: 5; Jonas-Klemm/
Niethammer 2005). Dies sind allerdings nur einige der méglichen Themen
solcher umfassender MAB und es kann immer nur eine Auswahl in einem
Fragebogen umgesetzt werden.

Umfassende MAB sind aber auch umfassend in dem Sinne, dass in
ihnen nicht nur eine kleine Stichprobe der Mitarbeiter befragt wird. Haufig
hat jeder einzelne Mitarbeiter die Chance, an der Befragung teilzunchmen.
Beispiele fur umfassende MAB sind in der Literatur zahlreich beschrieben
worden (Bungard/Jons 1997, Domsch/Ladwig 2000a2; Jons 2005
Domsch/TLadwig 2006).

An dieser Stelle soll das Beispiel eines groflen internationalen Ver-
sicherungskonzerns zusammengefasst werden, wie es von Hey (2006) be-
schrieben wurde.

Hey (20006) beschreibt eine regelmiBlige Befragung in einem Versicher-
ungsunternehmen, bei der das Hauptziel darin besteht, die Zufriedenheit
dieser Mitarbeiter zu erhohen. Adressiert werden national und international
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140.000 Mitarbeiter. Die Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit soll durch
verschiedene Verbesserungsmal3nahmen im Rahmen der Anwendung des
Instruments erreicht werden. Dazu gehért die Verbesserung der Fihrung
begleitet durch befragungsbezogene Zielvereinbarungsgespriche mit
Fihrungskriften, die Einbindung der Mitarbeiter bei der Interpretation
von MAB-Ergebnissen und bei der Umsetzung von Verinderungen im
Rahmen eines Organisationsentwicklungsprozesses. Implizit ist auch die
Qualifizierung von Mitarbeitern im Rahmen des Prozesses ein Teilziel, so
werden Mitarbeiter fir die Durchfithrung der Befragungen speziell in
Projektmanagement- und Prisentationstechniken geschult und Kompeten-
zen fir partizipative Prozesse aufgebaut, die auch in der Folge im
Unternehmen Verwendung finden kénnen.

Umfassend ist die vorgestellte MAB durch die Befragung zu einem um-
fassenden Themenspektrum aber auch dadurch, dass sie als Vollethebung
angelegt ist. Dariiber hinaus ist die MAB ein regelmilig, in einem festen
Turnus, durchgefiithrtes Instrument. Der Kommunikationsprozess tber die
Befragung rei3t im Unternehmen niemals ab. Uber eine breite Spanne von
Medien (Mitarbeiterzeitschrift, Intranet, Plakate, Briefe, E-Mails, spezielle
Bildschirmschoner), wird kontinuierlich tiber die jeweils aktuellen und
kommenden Phasen der Befragung berichtet. Das gilt ganz besonders auch
fir die Zeit zwischen zwei Erhebungsphasen, in der tber die laufende
Umsetzung von Verinderungen berichtet wird. Die speziell geschulten
Mitarbeiter ibernehmen neben Koordinations- auch Kommunikationsauf-
gaben. Sie sorgen fiir die Verbreitung von Ergebnissen, sind allgemein
Multiplikatoren in Sachen MAB, unterstiitzen bei den dezentralen Work-
shops zur Interpretation der Ergebnisse und zur Ableitung von Folgepro-
zessen, sie melden Ruckldufe aus den Abteilungen zuriick ans Projektteam
und bilden das Bindeglied zwischen den Fiihrungskriften vor Ort und dem
zentralen Projektteam. Gleichzeitig melden sie den Umsetzungsstand von
Verinderungsprojekten iiber eine zentrale Datenbank zurtick und machen
den Fortschritt so unternehmensweit transparent.

Das ausfiihrliche Beispiel von Hey (2000) zeigt idealtypisch, wie der
Regelkreis eines Organisationsentwicklungsprojektes — und so wird die
MAB hier verstanden — geschlossen wird. Die beschriebene Befragung
stellt ein gutes Beispiel fir eine umfassende MAB dar.
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2.1.2.2 Themenzentrierte (Kurz-)befragung

Die themenzentrierte oder problemzentrierte Mitarbeiterbefragung erhilt
ihren Namen, weil mit ihr lediglich ein bestimmter Themenbereich abge-
deckt werden soll. Dabei kann eine solche Befragung sehr kurz sein. Sie
kann aber auch den gleichen Umfang wie manche umfassende MAB errei-
chen, wenn der betrachtete Themenkomplex sehr detailliert beleuchtet
werden soll.

Themenzentrierte MAB finden hiufiger als umfassende MAB nur in
Organisationsteilen statt. Oft ergibt sich dies bereits durch die Themenset-
zung. So zum Beispiel bei einer Befragung zum Kundenkontakt unter
Vertriebsmitarbeitern. Beispiele fiir themenzentrierte MAB finden sich in
der Literatur vielfach (Bungard/Jéns 1997; Domsch/Ladwig 2000a; Jons
2005; Domsch/Ladwig 2006).

Im Folgenden wird eine Befragung in einem mittelstindischen Unter-
nehmen vorgestellt, das eine Befragung zur Qualitit interner Dienstleistun-
gen durchgefithrt hat. Das Beispiel stammt von Ladwig (2006).

Ziel der vorgestellten Befragung war die Verbesserung der internen
Dienstleistungsqualitit. In der Positionierungsphase wurde das Ziel opera-
tionalisiert und eine ausfithrliche Information der Mitatbeiter tber die
kommende Befragung angestoB3en. Dazu wurde eine Vielzahl unterschied-
licher Medien genutzt. Die Geschiftsfithrung unterstrich organisations-
Offentlich die hohe Prioritdt des Befragungsprojektes. Drei interne Dienst-
leister standen im Fokus der Befragung (Personalwesen, Finanz- und
Rechnungswesen sowie EDV-Abteilung). Die internen Dienstleister wur-
den bei der Erstellung des Fragebogens einbezogen, so dass der Fragebo-
gen spiter relevante und im Konsens definierte Inhalte enthielt. Im Fokus
lagen die interne Zusammenarbeit (Kooperationsanalyse) und die Qualitit
der der internen Dienstleistungen (Leistungsanalsyse). Um Selbst- und
Fremdwahrnehmung abgleichen zu kénnen, wurde auch ein Selbstein-
schitzungsbogen erstellt. Adressaten der Befragung waren alle Mitarbeiter
des Unternehmens. Neben der themenindizierten Eingrenzung fand also
keine Eingrenzung beziiglich der Befragten statt. Der Riicklauf der Paper
& Pencil-Befragung lag bei 89 Prozent. Neben den geschlossenen Fragen
wurden offene Fragen verwendet und umfangreich ausgefiillt. Die Aus-
wertung lieferte auf diese Weise ein schr differenziertes Bild, das zudem
abteilungsscharf ausgewertet werden konnte.

In Workshops wurden gemeinsam mit den Mitarbeitern Aktionsport-
folios erstellt, die jeweils mit einer Priorisierung versehen waren. Die Ge-
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schiftsfuhrung beriet tiber die Vorschlige und entschied letztlich tber die
direkt umzusetzenden Projekte, stellte dafiir Ressourcen zur Verfliigung
und stellte andere MaBnahmen vorerst zuriick. Alle MaBnahmen wurden
mit einem Zeitplan versehen und tber ein Monitoring mit wochentlichen
Feedbackschleifen in ihrem Fortschreiten beobachtet. In der Ruckschau
wird das Projekt als beteiligungsorientiert eingeschitzt. Die Mitarbeiter
stellten eine deutliche Verbesserung der Servicequalitit und Zusammenar-
beit fest.

2.1.2.3  Interviewbefragnng

Die Mitarbeiterbefragung in Form von Interviews ist insbesondere in
kleineren Organisationen anzutreffen. Hier ist es hiufig nicht méglich eine
Befragung mit geschlossenen Fragen sinnvoll auszuwerten, da die ab-
soluten Riicklaufzahlen gering bleiben, selbst wenn die Ricklaufquote
hoch ist. Aber auch in groflen Organisationen ist es moglich MAB in Form
von Einzel- und Gruppeninterviews durchzufithren. Der Aufwand ist
dabei betrichtlich, moglicherweise aber ebenso der Nutzen. So ist das
Medium (Interview) auch als Botschaft (»Wir wollen personlich ins Ge-
sprach kommen«, »Direkte Kommunikation ist uns wichtig«) zu verstehen.

Thematisch ist auch bei MAB in Interviewform eine umfassende
Themenvielfalt oder eine Themen- oder Problemzentrierung mdoglich.
Beispiele fiir MAB in Interviewform finden sich in der Literatur seltener als
Schilderungen zu den zuvor vorgestellten Befragungstypen, die sich eines
Fragebogens bedienen. Zwei Projekte, in denen Interviews flichendeckend
in grolen Organisationen durchgefithrt wurden, sind von Lauterburg
(1991) mit dem Projekt »Fithrung und Zusammenarbeit« bei der Schwei-
zerischen Bundesbahn (SBB) und von Karr (1995) mit dem Projekt »Per-
spektiven« bei der Bayerischen Landesbausparkasse LBS beschrieben wor-
den. Auch weiterfithrende Literatur zur Methode des Interviews im
Rahmen von MAB ist vorhanden (Doppler/Lauterburg 2008: 249-268;
Lehmann 2004).

Im Folgenden wird das Projekt »Perspektiven«, das von Karr (1995) be-
schrieben wurde, vorgestellt. Eine Bausparkasse fithrte im Rahmen dieses
Projekts insgesamt 697 Einzelinterviews und 161 Gruppeninterviews. Ins-
gesamt wurden 1.350 Mitarbeiter befragt. Das entsprach einer Teilnahme-
quote von 96 Prozent der Mitarbeiter im Innen- und Aullendienst.
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Im beschriebenen Befragungsprojekt sollte die Methode selbst Bot-
schaft werden. Ziel war es, die interne Kommunikation in der Organisation
zu verbessern. Ebenso sollten zentrale Werte aus dem Leitbild des Unter-
nechmens einer Prafung unterzogen werden. Gleichzeitig sollte durch die
Einbindung aller Mitarbeiter die Akzeptanz der Ergebnisse erh6ht werden,
so wurde auf eine Stichprobenbefragung verzichtet.

Ganz bewusst wurde bei der Durchfithrung der Interviews auf interne
Mitarbeiter gesetzt, die daftir entsprechend qualifiziert wurden. Dazu wur-
den geeignete Mitarbeiter gezielt angesprochen, viele weitere meldeten sich
freiwillig. Durch die Wahl ecigener Mitarbeiter sollte signalisiert werden,
dass das Unternehmen seine Entwicklung selbst in die Hand nimmt.

Der Interviewleitfaden wurde von einem zentralen Projektteam ent-
wickelt. Er deckte ein breites Themenspektrum ab, so dass hier auch von
einer umfassenden MAB im Sinne des Kapitels 2.1.2.1 gesprochen werden
kann.

Die Mitarbeiter wurden tber das Projekt frithzeitig informiert. Zwar
wurden dazu auch schriftliche Informationen bereitgestellt, doch auch hier
sollte der personlichen Information Vorrang gewihrt werden. So wurden
»Infomidrkte« (Karr 1995: 746) durchgefiihrt. Ein Brief der Geschifts-
fihrung wurde den Mitarbeitern persénlich durch die Interviewer tber-
reicht, so konnten auch gleich Interview-Termine vereinbart werden. Fir
Einzelinterviews wurden 1,5 bis 2 Stunden vorgeschen, fur Gruppen-
interviews 2 bis 3 Stunden. Bereits nach drei Monaten waren alle Inter-
views gefiihrt, schneller als geplant. So wurden die Ergebnisse in 150 Teil-
bereichsberichten zusammengefasst, dies geschah durch die Interviewer
und ein zentrales Projektteam in einem viertdtigen Workshop.

Die Prisentation der Ergebnisse in den einzelnen Arbeitsbereichen war
erneut Aufgabe der Interviewer, die auch auf diese Aufgabe speziell vor-
bereitet wurden. Die Verantwortung fiir die Umsetzung von Verbesserun-
gen lag bei den jeweiligen Fuhrungskriften. Die Geschiftsleitung definierte
die Umsetzung von Verbesserungsmalnahmen als »Pflichtaufgabe« (Karr
1995: 478). Die Abteilung Personaltérderung bot gezielte Unterstiitzungs-
angebote fiir Fihrungskrifte an, um diese bei der Umsetzung von Verin-
derungen nicht alleine zu lassen. Zwischenstinde wurden tber unter-
schiedliche Medien im Unternehmen publiziert.

Im Fazit merkt Karr (1995) an, dass der Aufwand fiir das Projekt gro-
Ber war als zunichst angenommen. Insgesamt allerdings tiberwiege der
Nutzen die Kosten der Befragung. Insbesondere die Erfahrung, dass selbst
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gesteuerte Gruppen gut funktionieren, die neu entstandenen Kontakte und
Netzwerke sowie die dadurch verbesserte Kommunikation sind laut Karr
(1995: 751) auf der Habenseite zu verbuchen. Dennoch muss auch Karr
(1995: 751) restimieren, dass im Endeffekt nicht alle Verinderungsprozesse
erfolgreich durchgefiihrt wurden, weil sich das Unternehmen zu viele Ziele
gleichzeitig gesetzt habe.

2.1.2.4  Kenngablen generierende Befragnng

Die Mitarbeiterbefragung als Kennzahlenlieferant existiert selten in dieser
Funktion alleine. Vielmehr haben hiufig umfassende oder auch themen-
zentrierte MAB zusitzlich die Funktion, Kennzahlen zu liefern. Zwei An-
wendungsfille werden im Folgenden skizziert. Zunichst gibt es den Fall, in
dem eine MAB (auch) eine Kennzahl fiir eine Balanced Scorecard (BSC)
(Kaplan/Norton 1992, 1993; Miller 2005; Barthélemy et al. 2011) liefern
soll. Als zweites wird ein Anwendungsfall vorgestellt, in dem eine MAB
eine Kennzahl fiir den Faktor )M« im Rahmen der Humankapitalmessung
mithilfe derSaarbriicker Formel (Scholz 2005) beisteuern soll.

Die Balanced Scorecard stellt ein kennzahlenbasiertes, ganzheitliches
Managementinstrument dar, also ein Cockpit, in dem die wichtigsten Pa-
rameter zur Fohrung eines konkreten Unternebmens auf einen Blick angezeigt
werden (Barthélemy et al. 2011: 57).

Die Autoren Kaplan und Norton (1992) entwickelten die Balanced
Scorecard, da ihnen — wie lange zuvor schon Lauzel und Cibert (1959) —
aufgefallen war, dass die seinerzeit vorherrschenden Kennzahlensysteme
groBBe Schwiichen hatten. Es dominierten Systeme, die ausschlief3lich harte
oder monetire Kennzahlen nutzten, die zudem vergangenheitsbasiert wa-
ren, und damit méglicherweise schon nicht mehr geeignet fiir Steuerungs-
entscheidungen. Angestrebt wurde von den Autoren ein ausgeglichenes
Verhiltnis von monetiren und nichtmonetiren Kennzahlen, von ver-
gangenheitsbasierten und nicht vergangenheitsbasierten Kennzahlen, von
Kennzahlen, die kurz- und langfristige Ziele messen und von Kennzahlen,
die die externe und die interne Perspektive berticksichtigen (Barthélemy et
al. 2011: 59). Die Kennzahlen sollten dabei jedoch nicht irgendwie ausge-
withlt werden. Vielmehr sollten in der Balanced Scorecard erfolgskritische
Kennzahlen auf Grundlage der Unternchmensstrategic operationalisiert
werden. Zur Implementation einer BSC ist also zundchst das Vorhanden-
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sein einer explizit formulierten Unternehmensstrategie Voraussetzung. Die
BSC wird dann deduktiv aus der Strategie entwickelt.

Fir jede der bis zu 20 Kennzahlen” im System werden ein Ziel, eine
Maf3grofle, ein Zielwert und MaBnahmen zur Erreichung des Zielwerts
definiert. Sollten alle Kennzahlenwerte tber ihren jeweiligen Zielwerten
liegen, so kann die Strategie als umgesetzt betrachtet werden.

Welche Rolle spielt nun eine MAB im Rahmen von Balanced Score-
cards? Die Balanced Scorecard ist zumeist in vier Perspektiven unterteilt.
Die Benennung der Perspektiven kann im Prinzip von jeder Organisation
selbst gewidhlt werden, sofern die Auswahl zu einem ausgeglichenen Tab-
leau von Kennzahlen fiihrt, das die jeweilige Unternehmensstrategie abbil-
det. Hiufig werden folgende Perspektiven gewihlt: Finanzperspektive,
Kundenperspektive, interne Prozessperspektive und Mitarbeiterperspektive
(Barthélemy et al. 2011: 67).

Um die BSC mit Kennzahlen fiir die Mitarbeiterperspektive zu fiillen,
kann nun auf bereits im Unternehmen vorhandene Kennzahlen zurlickge-
griffen werden. Darunter fallen beispielsweise: der Krankenstand, die Fluk-
tuation von Mitarbeitern, die Teilnahmequote an Fort- und Weiterbildun-
gen oder die Teilnahme am Vorschlagswesen. Jedoch kénnen Kennzahlen
auch tber eine MAB erhoben werden. Kennzahlen lassen sich beispiels-
weise zu folgenden Aspekten generieren: Die Arbeitszufriedenheit (Fischer
2006; Liebig 2006; Wendetlein 2005; Neuberger 1974; Fischer/Liick 1972),
Commitment (Franke/Felfe 2008; Felfe et al. 2006; Kinnie et al. 2005), die
wahrgenommene Anerkennung fiir geleistete Arbeit (Holtgrewe 2000),
Zusammenarbeit und Kommunikation (Ladwig 2006). Das Generieren
solcher Kennzahlen geschieht zumeist iiber additive Indizes.

Folgeprozesse ergeben sich direkt aus der Balanced Scorecard, in der —
wie bereits beschrieben — Malnahmen definiert sind, die die Erreichung
der Zielwerte unterstitzen sollen.

Ein zweites Beispiel fiir Kennzahlen generierende MAB sind solche Be-
fragungen, die im Rahmen einer Humankapitalmessung mittels der Saar-
briicker Formel angewendet werden. Die Saarbriicker Formel stellt ein In-
strtument dar, dessen Ziel es ist — analog zum Anlagevermbgen im be-
triebswirtschaftlichen Rechnungswesen — das Humankapital einer Organi-
sation monetir anzugeben. Eine Organisation kann dies tun, um beispiels-

7 Barthélemy (2011: 68) geht von vier Perspektiven mit maximal fiinf Kennzahlen aus.
Die Aufnahme von mehr als 20 Zielen (Kennzahlen) mache die Ubersichtlichkeit der
BSC zunichte und fiihre dazu, dass die Umsetzbarkeit der BSC gefihrdet werde.
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weise deutlich zu machen, welcher Unternehmenswert durch die
Freisetzung von Personal vernichtet wird. Aber auch bei der Beschaffung
von Kapital tiber den Kapitalmarkt kann es sinnvoll sein, den Wert des
Humankapitals einer Organisation in Euro angeben zu kénnen. Dies kann
dabei helfen, Kreditkonditionen zu verbessern (Scholz/Bechtel 2005).
Dass Krankenhduser in Zukunft verstirkt Finanzmittel am Kapitalmarkt
aufnehmen werden, sagte auch Schmitz (2006) voraus. Inzwischen hat sich
dieser Trend klar bestitigt (vgl. Kapitel 3.1.2.3).

Die Saarbriicker Formel hat kontroverse Diskussionen ausgel6st, so-
wohl was das Vorhaben selbst angeht, als auch beztglich der angewen-
deten Methode (Becker et al. 2006; Scholz 2007a; Becker et al. 2007). Es
soll hier jedoch nicht um die Bewertung des Instrumentes selbst gehen?,
sondern vielmehr darum zu zeigen, welche Rolle eine Kennzahl aus einer
MAB in der Berechnungsformel spielt.

Fir die Berechnung des Gesamthumankapitals wird das Humankapital
tber Beschiftigungsgruppen aufsummiert. In die Berechnung gehen die
Marktldhne, aber auch Investitionen in Personalentwicklungsmal3nahmen
ein, ebenso wird ein Wissensverlust tiber den Zeitverlauf einberechnet,
wenn Personalentwicklungsmal3nahmen ausbleiben. Zentral ist in Bezug
auf MAB jedoch der Faktor M, der aus einer Mitarbeiterbefragung stammt.
Dieser Faktor (Wertinderung) wird normiert und ist zwischen den Werten
0 und 2 definiert. Das bedeutet, er kann den Wert des Humankapitals einer
Gruppe verdoppeln oder gar auf den Wert 0 setzen. Dieser Faktor aus
einer MAB ist also sehr wirkungsmaichtig.

Nach Scholz (2005) besteht dieser wirkungsmachtige Faktor aus Kom-
ponenten mit den Uberschriften Commitment, Kontext und Retention.
Diese Komponenten lassen sich mit einem normierten Fragebogen erhe-
ben. Prinzipiell jedoch ist die Erhebung auch mittels cines selbst gestalte-
ten Fragebogens moglich. Das bedeutet, dass Organisationen, die bereits
eine MAB mit einem etablierten Fragebogen umsetzen, Items aus dieser
Befragung zur Berechnung des Faktors »M« verwenden kénnen.

Die Besonderheit von MAB, die eine Kennzahl »M« im Rahmen der
Anwendung der Saarbriicker Formel nutzen, ist also der besondere Ein-
fluss, den das Ergebnis der Befragung auf den Wert des Humankapitals
besitzt. Fillt die MAB schlecht aus, kann der Wert des Personals betricht-

8 Dies ist auch schwer moglich, da beziglich vieler Einzelheiten nicht die notige
Transparenz fiir eine wissenschaftliche Diskussion vorliegt. So ist beispielsweise der
normierte Fragebogen zu Messung des Faktors »M« nicht publiziert.
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lich gemindert werden. Theoretisch kann der Wert bei vollstindig fehlen-
dem Commitment, einem maximal schlechten Kontext und nicht vorhandener
Retention sogar vollstindig vernichtet werden. In diesem Fall wiirde der
Wert des Faktors »M« 0,0 betragen. Umgekehrt ist auch eine Verdopplung
des Wertes méglich.

2.1.2.5  Zusammenfassung: MLAB in der Praxis

Anhand der kurz skizzierten Praxisbeispiele zeigt sich die groBe Varianz
moglicher MAB. Bei der Auswahl ist bewusst darauf Wert gelegt worden,
eine grofie Vielfalt zu zeigen und kontrastierende Beispiele vorzustellen.
Ausgehend von der dargestellten Vielfalt konnte nun der Eindruck entste-
hen, dass die Untersuchung von MAB in der Breite ein Problem darstellt,
sofern dazu ein standardisiertes Instrument, wie eine schriftliche Befragung
verwendet werden soll. In der Tat wire das ein Problem, sollten die darge-
stellten Fille in der Praxis in jeweils gréBerer Anzahl vorkommen. Bei
weiterer Durchsicht der Literatur kann die theoretisch mogliche Vielfalt
der Mitarbeiterbefragungstypen durch empirische Befunde jedoch wieder
eingeschrinkt werden. Befragungen zur Humankapitalmessung (Scholz
2005, 2007b) oder grof3 angelegte Interviewbefragungen (Lauterburg 1991;
Karr 1995) sind absolute Ausnahmen. Untersuchungen zeigen zwar, dass
es eine gewisse Varianz in den Formen und Inhalten der durchgefiihrten
Befragungen gibt (Hossiep/Frieg 2008; Bungard et al. 1997; Jonas-
Klemm/Niethammer 2005; Hewitt Associates/Kienbaum Management
2008), weisen aber gleichzeitig auch darauf hin, dass es scheinbar einen
breiten Grundkonsens in der Ausgestaltung von MAB gibt. Dass dies so
ist, wird im folgenden Kapitel ausfiihrlicher gezeigt.

2.1.3 Verbreitung und Gleichférmigkeit von Mitarbeiterbefragungen

Blumenstock (2005: 174) verzeichnet bei der Betrachtung von verschiede-
nen Aspekten der Kundenorientierung in Krankenhdusern zwischen 1998
und 2004 einen Anstieg der Verbreitung von Mitarbeiterbefragungen von
24 Prozent auf 42 Prozent in somatischen Krankenhiusern.? Jonas-Klemm
und Niethammer (2005: 487) kommen in ihrer Befragung im Jahr 2004
bereits auf eine Verbreitung in 59,5 Prozent der Krankenhiuser, beziehen

9 Mitarbeiter werden in diesem Kontext als interne Kunden aufgefasst.
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sich allerdings nur auf Hiuser im Studwesten Deutschlands. Im Jahr 2012
sind es nach eigenen Erhebungen etwa 80 Prozent der Krankenhiuser, die
regelmiBig oder zumindest wiederholt MAB durchfithren. Zahlen fir die
Zeit zwischen 2004 und 2012 sind nicht bekannt. Es ist also eine Ver-
breitung von MAB in Krankenhdusern zu beobachten. Moglicherweise ist
diese auch durch die Einfithrung einer Qualititsmanagementpflicht im Jahr
2000 vorangetrieben worden.

Nun ist im vorherigen Kapitel eine grole Bandbreite von MAB-Typen
vorgestellt worden, wihrend gleichzeitig behauptet wird, dass diese Band-
breite in der Praxis kaum relevant ist. Vielmehr herrscht ein Konsens be-
ziiglich der konkreten Gestaltung von MAB. Dieser wird anhand verschie-
dener Dimensionen sichtbar. Er wird im Folgenden an den Inbalten, den
Erbebungsformen und Erbebungsinstrumenten, sowie an der Gestaltung der Folge-
progesse verdeutlicht.

2.1.3.1 Inbalte und Themen

In Bezug auf den Inbait lisst sich feststellen, dass Kernthemen nahezu aller
Mitarbeiterbefragungen die konkreten Arbeitsbedingungen, die Zusam-
menarbeit mit Kollegen, Kommunikation und Fihrung allgemein, Ent-
wicklungsmoglichkeiten  sowie das  Betriebsklima  (Jonas-Klemm/
Niethammer 2005; Bungard et al. 1997; Borg 2003; Hewitt Associates/
Kienbaum Management 2008) sind. Hier herrscht also eine gewisse Homo-
genitit. Dies trifft insbesondere auf umfassende Befragungen zu, die nach
Jonas Klemm und Niethammer (2005: 489—490) in Krankenhdusern drei
Viertel der MAB beschreiben. In umfassenden Befragungen werden diese
Themen im Rahmen einer einzigen Befragung abgedeckt (vgl. Kapitel
2.1.2.1). Damit sind wichtige Themenbeteiche adressiert, die die — vor allen
Dingen psychologische — Forschung zur Arbeitszufriedenheit als Einfluss-
faktoren gefunden hat (vgl. Fischer 2000).

Die starke Verbreitung der genannten Inhalte ldsst sich durch die wis-
senschaftlich ergrindete Zufriedenheitswirksamkeit dieser Themen erkld-
ren. Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass der Riickgriff auf bereits in
anderen Organisationen verwendete Fragebogen einen zusitzlichen Beitrag
zur Homogenitit der Themen in MAB leistet. So sind wenige Frageb6gen
aufwendige Neuentwicklungen, sondern zumeist cklektizistische Samm-
lungen von Fragen aus bereits verwendeten Fragebogen (Jonas-Klemm/
Niethammer 2005: 491). In vielen Fillen wird der Fragebogen erstellt oder
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ausgesucht, bevor die Ziele der Befragung definiert werden, falls Letzteres
tberhaupt explizit geschieht. Besonders Borg (2003) kritisiert dieses Vor-
gehen, indem er auf die fehlende Positionierung!® der meisten MAB hin-
weist. Auch andere Autoren betonen die Wichtigkeit einer Zielsetzung vor
dem Start in den MAB-Prozess und damit auch vor der Fragebogen-
entwicklung (zum Beispiel Church/Waclawski 1998; Kraut 1996).

»In den Untersuchungen stellt sich heraus, dass zu wenig in die strategische Nut-
zung der FP (Folgeprozesse, F.W.) investiert wird. Das strategische Potenzial der
MAB kann sich erst dann richtig entfalten, wenn die FP schon zu Beginn der MAB
basierend auf der Positionierung so gestaltet werden, dass sie die Ziele der MAB
unterstiitzen.« (Deitering 2006: 6)

Durch die beschriebene Art des Zustandekommens vieler Frageb&gen lasst
sich erkldren, warum umfassende und zufriedenheitsfokussierte Befragun-
gen nach wie vor einen groBen Anteil der empirisch zu beobachtenden
MAB ausmachen. MAB, die eine stirkere Strategieeinbindung haben (zum
Beispiel Leitbildbindung, Anbindung an eine Balanced Scorecard), auf
Leistungs- oder Qualitdtsaspekte abheben oder gar sozialpsychologische
Themen wie Gerechtigkeitsempfinden, Commitment, Fairness, Mobbing
oder Stressempfinden in den Mittelpunkt stellen, setzen sich aber langsam
durch, so die Einschitzung einiger Autoren (Hossiep/Frieg 2008; Hewitt
Associates/Kienbaum Management 2008). Ob dies im Krankenhaus
gleichermallen der Fall ist, wird im Rahmen dieser Arbeit zu zeigen sein.
Lauer (2010) beobachtet zudem einen steigenden Anteil von Befragungen
mit einem partizipatorischen Ansatz:

»Stand lange Zeit der Aspekt der Klimamessung bei den Umfragen im Vorder-
grund, so geht es vermehrt auch darum, bei aufgedeckten Problemen Folgeschritte
zu initiieren und somit zu einem schrittweisen Wandel des Unternchmens, ange-
regt durch die Mitarbeiter, beizutragen. Aus diesem Grunde ist die Mitarbeiterbe-
fragung ein wichtiges Instrument der gestaltenden Partizipation.« (Lauer 2010: 135)

Auch in Bezug auf diesen Aspekt, wird diese Arbeit zeigen kénnen, ob der
von Lauer (2010) beobachtete Fortschritt in Krankenhdusern ebenfalls zu
beobachten ist.

10 Damit sind die Zielsetzung, die Rollenklirung, die Ressourcenklirung, die Vereinbarung
von Zeitplinen und andere Vorarbeiten gemeint, die in einem starken ursdchlichen Zu-
sammenhang mit dem spiteren Erfolg oder Misserfolg einer Befragung stehen.
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Nicht nur in Bezug auf die Inbalte von MAB, sondern auch mit Blick
auf die Erbebungsformen lisst sich eine gewisse Homogenitit der empirisch
beobachtbaren Befragungen feststellen.

2.1.3.2 Erhebungsformen und Erbebungsinstrumente

Moderierte Gruppendiskussionen oder Interviews (Lauterburg 1991; Karr
1995) sind Erhebungsmethoden, die fiir Mitarbeiterbefragungen genutzt
werden konnen und teilweise auch genutzt werden (vgl. Kapitel 2.1.2.3),
allerdings scheint dies die Ausnahme zu sein. So finden Jonas-Klemm und
Niethammer (2005) bei 96 Prozent aller MAB die schriftliche Form vor,
bei Bungard et al. (1997) sind es 97 Prozent.

Die schriftliche Form der Befragung dominiert also deutlich, was aber
nicht bedeutet, dass diese schriftlichen Befragungen ausschliellich auf
Papier durchgefithrt werden. Vielmehr nehmen reine Online-Befragungen
(zum Beispiel im Intranet) sowie hybride Formen weiter zu; auch diese
gehoéren zu den schriftlichen Befragungen.

»In Bezug auf den Modus der Datenerhebung zeigt sich, dass etwa ein Drittel der
Unternehmen reine Paper-Pencil-Befragungen durchfiihrt, wihrend ein weiteres
Drittel komplett elektronisch befragt und das letzte Dirittel teilweise elektronisch,
teilweise schriftlich befragt.« (Hossiep/Frieg 2008: 56)

Trotz der relativ gleichmiBligen Aufteilung der schriftlichen Erhebungs-
methoden in der Gesamtschau ist von starken Brancheneffekten auszuge-
hen. Organisationen mit einem groflen Anteil von Computerarbeitsplitzen
tendieren eher zu Onlinebefragungen. In Krankenhiusern diirften Papiet-
befragungen nach wie vor dominant sein. Zwar haben die Beschiftigten in
den meisten Krankenhdusern inzwischen Zugang zu Computerarbeits-
plitzen!!, doch in nur wenigen Hiusern haben alle Mitarbeiter (vom Haus-
meister bis zum Chefarzt) eine dienstliche E-Mail-Adresse. Fir viele Be-
schiftigtengruppen ist der Umgang mit dem Computer nicht Teil tiglicher
Arbeitsprozesse. Dies erschwert die Administration von Online-Befra-
gungen und stellt Hiirden dar, die einer hohen Riicklaufquote abtriglich
sein kénnen. Die vorhandene Literatur gibt allerdings zu der konkreten
Ausgestaltung von Befragungen im Gesundheitswesen kaum Antworten.

11 GroBle Teile der Dokumentation werden inzwischen mit dem Rechner erledigt, auch
Qualititshandbticher oder Behandlungspfade finden sich im Intranet. Ist dies der Fall,
muss jeder Mitarbeiter prinzipiell Zugang zu einem Rechner besitzen.
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Hier besteht eine Forschungsliicke, die fiir den Krankenhaussektor mit die-
ser Studie geschlossen werden kann.

2.1.3.3  Folgeprozesse und Monitoring

Als letztes Kriterium, an dem eine hohe Homogenitit der in der Praxis
durchgefithrten MAB aufgezeigt werden kann, werden die mdglichen
Folgeprozesse beleuchtet. Es kénnen die Unterpunkte Feedback, Mafnabmen-
planung und Mafnabmencontrolling unterschieden werden.

Zum Thema Feedback zeigen sich drei Studien in ihren Kriterien ver-
gleichbar (Hossiep/Frieg 2008; Jonas-Klemm/Niethammer 2005; Bungard
et al. 1997). Deutlich wird, dass sich die Ergebnisse der beiden branchen-
tbergreifend angelegten Studien stark dhneln und dies, obwohl sich zwi-
schen den Datenerhebungen mehr als zehn Jahre vergangen sind. Die
krankenhausbezogene Studie liefert deutlich andere Werte, so dass hier ein
Brancheneffekt anzunehmen ist. Eine Ubertragung der Ergebnisse aus
anderen Bereichen ist scheinbar nicht ohne weiteres méglich. Auch dies
spricht fiir eine gesonderte Betrachtung des Krankenhaussektors, wie sie in
dieser Arbeit vorgenommen wird.

In Krankenhdusern scheint, den vorliegenden Studien zur Folge das
Feedback von Befragungsergebnissen eine geringere Rolle zu spielen. Be-
ziiglich der Nutzung der aufgefithrten Feedbackatten liegen die Kranken-
hiduser jeweils deutlich hinter den Organisationen aus dem Branchenmix
zuriick. Lediglich ein Feedback im Rahmen von Betriebsversammlungen
findet in Krankenhdusern haufiger statt, als in den im Rahmen der anderen
Studien befragten Organisationen.!> Das ldsst darauf schlieBen, dass in
Krankenhiusern hiufiger ein globales Feedback stattfindet, was sicherlich
auch mit der OrganisationsgroBe zu tun hat, die in den Vergleichsorga-
nisationen Uber der von Krankenhidusern liegt. Dennoch zeigt sich, dass
spezielle Prisentationveranstaltungen auf Stations- oder Fachbereichsebene
sowie schriftliche Informationen oder Daten im Intranet seltener verwen-
det werden als in anderen Branchen. Damit sind in Krankenhdusern ver-
mutlich auch Folgeprozesse auf der Ebene der Arbeitsbereiche weniger
vetrbreitet. Grund fur diese Annahme ist, dass es dafiir scheinbar in vielen

12 Bei Bungard et al. (1997) handelt es sich um die 100 umsatzstirksten Unternehmen in
Deutschland, bei Hossiep und Frieg (2008) um die 820 grofiten Unternchmen in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz.
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Fillen — mangels Feedback auf dieser Ebene — keine Datenbasis gibt. Ob
dem wirklich so ist, wird im Rahmen dieser Arbeit gezeigt werden kénnen.

Abbildung 1: Hanfigkeit der Nutzung bestimmter Feedbackwege in Folgeprozessen
(* in den nicht angegebenen Studien nicht gefragt)
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W Jonas-Klemm/Niethammer (2005) @ Bungard/Fettel/Joéns (1997) OHossiep (2008)
Quelle: Eigene Zusammenstellung ans Daten von Jonas Klemm (2005), Bungard (1997) und Hossiep (2008)

Workshops zur Planung von Folgeprozessen werden in 72 Prozent der Kran-
kenhiuser durchgefihrt. Zielgruppen der Workshops sind insbesondere
das obere Management (72 Prozent) aber cbenfalls hiufig die Sta-
tionsebene (67 Prozent). Mittleres Management und Funktionsbereiche
werden nur in der Hilfte der Organisationen einbezogen (Jonas-Klemm/
Niethammer 2005). Analog zu den Ergebnissen von Jonas-Klemm und
Niethammer (2005) finden auch Bungard et al. (1997) in einem relativ
groBen Anteil der befragten Organisationen Veranstaltungen zur Ableitung
von Folgeprozessen (77 Prozent). Auch hier sind cher das obere Manage-
ment und die Abteilungsebene Zielgruppen dieser Veranstaltungen (57
Prozent und 51 Prozent). Funktionsbereiche und mittleres Management
werden etwas schwicher einbezogen (jeweils 43 Prozent, Bungard et al.
1997). Eine Studie von Hewitt Associates und Kienbaum Management
(2008) fragt etwas anders und weniger differenziert. So gibt es hier keine
Aussagen zu den Funktionsbereichen oder dem mittleren Management.
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Doch auch diese Studie zeigt, dass in mehr als der Hilfte der Or-
ganisationen Fihrungskrifte und Mitarbeiter in dezentralen Einheiten
gemeinsam FolgemalBnahmen ableiten und dass gleich hiufig das Top-
Management zentrale Ma3nahmen definiert (63 Prozent). Fuhrungskrifte
legen in 60 Prozent der Organisationen dezentral Maf3nahmen fest (ohne
Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter). Freiwillig ist die Ableitung von
FolgemaBnahmen nur in 13 Prozent der Fille (Hewitt Associates/Kien-
baum Management 2008).

Nur die Hilfte der Krankenhduser fithrt nach der MaBnahmenplanung
ein Controlling der praktischen Umsetzungsmalinahmen durch. 62 Prozent
fithren ein Controlling tiber Aktionspline oder Zwischenberichte durch.
Objektive Daten (zum Beispiel Kennzahlen zu Absentismus/Kranken-
stand) nutzen nur 31 Prozent der Krankenhduser. Auch spezielle Evalu-
ationsfragen zur Vorbefragung im Rahmen der nichsten Befragung (38
Prozent) oder ein Controlling Gber den Vergleich der Ergebnisse mit einer
Folgebefragung finden selten statt (31 Prozent). Eine Nutzenmessung des
gesamten Instruments MAB findet bislang in Krankenhdusern hochstens
sporadisch statt. Genutzt werden fiir das Controlling Zihlungen von
Ruckldufen oder »Aktionen«, objektive Kriterien werden kaum hinzu-
gezogen (31 Prozent). Zu diesem Ergebnis kommen Jonas-Klemm und
Niethammer (2005).

»Zusammenfassend gewinnt man den Eindruck, dass in vielen Kliniken noch keine
systematische Beurteilung des Nutzens der Befragungsinstrumente erfolgt.« (Jonas-
Klemm/Niethammer 2005: 496)

In Bezug auf das Mainahmencontrolling finden sich zwischen den Unter-
suchungen von Jonas-Klemm und Niethammer (2005) und Bungard et al.
(1997) sowohl Parallelen, als auch Unterschiede. So werden Fragen in der
nichsten MAB, Zwischenbefragungen und Aktionspline/Zwischenberich-
te dhnlich hiufig fiir das Controlling genutzt. Objektive Daten werden je-
doch in Krankenhdusern deutlich hiufiger als in anderen Organisationen
verwandt (31 Prozent versus 6 Prozent). Umgekehrt verhilt es sich beim
Vergleich der Ergebnisse einer Befragung mit denen der nichsten MAB
(31 Prozent Krankenhduser versus 69 Prozent andere Organisationen).
Zwischen beiden Untersuchungen liegen acht Jahre Differenz, daher ist
nicht méglich festzustellen, ob es sich bei den Unterschieden um einen
Brancheneffekt oder um eine zeitliche Verdnderung handelt oder gar beide
Aspekte sich tberlagern. Der Vergleich der Studien ldsst aber vermuten,
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dass es sich auch beim Controlling eher um einen Branchen- als um einen
Zeiteffekt handelt.

Abbildung 2: Nutzung bestimmiter Controllinginstrumente im Rabmen von M.AB
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Objektive Daten

B Jonas-Klemm/Niethammer (2005) @ Bungard/Fettel/Jons (1997)
Quelle: Ejgene Zusammenstellung ans Daten von Jonas-Klemm (2005: 496) und Bungard (1997)

Auch Bungard et al. (1997) gelangen — in iiberraschend dhnlichem Wort-
laut — zu der Erkenntnis, dass eine systematische Nutzenbewertung von
MAB noch nicht flichendeckend erfolgt:

»Zusammenfassend gewinnt man den Eindruck, daf3 in vielen Unternehmen noch
keine systematische Beutteilung des Nutzens von MAB erfolgt (...)« (Bungard et
al. 1997: 258)

Etwas anders als in den zwei vorgestellten Untersuchungen fragt die Studie
der Beratungsunternehmen Hewitt Associates und Kienbaum Manage-
ment. Eine »Messung der Wirksamkeit bei nachfolgenden Mitarbeiter-
befragungen« (Hewitt Associates/Kienbaum Management 2008) findet in
76 Prozent der Organisationen statt. Allerdings wird nicht differenziert, ob
dies durch spezielle Fragen in der nidchsten MAB geschieht oder ob eine
Verbesserung der Antwortwerte bei den vorhandenen Fragen dazu genutzt
wird. Die Art des Umsetzungscontrolling wird ebenfalls nicht unter-
schieden; 70 Prozent der Organisationen fithren an, ein »Umsetzungs-
controlling durch den HR-Bereich« durchzufithren, 60 Prozent legen das
Controlling in die Hinde der Fuhrungskrifte (Hewitt Associates/
Kienbaum Management 2008). Was dies allerdings konkret bedeutet, bleibt
leider unklar.
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