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Wer nicht fraodt,
oleiot dumm

Wer eine Arbeitgebermarke cufocuen maochte, muss die
Mitarbeiter um ihre Meinung bitten. Befragungen sind ein
nutzliches Instrument, um Probleme zu [Bsen.

or Kurzem machte eine Meldung iiber Streit zwischen
V\/'erkauferinnen im Fachgeschaft die Runde: Torten flo-

gen umbher, es wurde geschimpft und getreten — vor aller
Kunden Augen. Jetzt ermittelt die Polizei wegen Korperverletzung.
Dieser Fall ist ebenso filmreif wie selten. Denn es kommt fast nie
vor, dass Konflikte im Team so offen ausgetragen werden. Sicherlich,
manchmal spiiren AufSenstehende schlechte Schwingungen unter
den Verkaufskréften. Allerdings muss man dafiir ein Sensorium ent-
wickelt haben. In der Regel aber bleiben Konflikte unter der Decke. In
ihrer tiber dreifSigjahrigen Beratungstitigkeit in Handwerksbetrie-
ben hat Andrea Eigel festgestellt, dass das unbestimmte Gefiihl, das
den Chef manchmal beschleicht, zu den hiufigsten Griinden gehort,
sich mehr fiir die Gedankenwelt seiner Mitarbeiter zu interessieren.
,Viele Unternehmer fallen aus allen Wolken, wenn sie die Ergebnisse
meiner Befragung erfahren®, erzéhlt sie. ,,Sie haben nicht gewusst,
dass unter der scheinbar ruhigen Oberfliche ein Vulkan brodelt, Erst
durch die anonyme Befragung sind die Probleme offenbar geworden.
Zwar hitten viele Chefs durchaus eine Ahnung von dem, was ihre
Mitarbeiter bewegt, doch ebenso oft wiirden sie sich auch tiuschen.
Vermeintlich , stille Wasser” wurden bei einem Vier-Augen-Gesprich
sehr redselig, und ein Lehrling im ersten Lehrjahr entpuppte sich als
scharfer Beobachter der informellen Strukturen in seinem Betrieb.
Eigel ist daher iiberzeugt: ,Wer wissen will, was seine Mitarbeiter
denken, sollte nicht spekulieren, sondern sie befragen.”

Anldsse. Es muss aber nicht nur ein unterschwelliger Konflikt sein,
der es geraten erscheinen lisst, dass Unternehmer ihre Mitarbeiter
um ihre Méinung bitten. Das zweite wichtige Motiv, das Eigel aus
ihrer Arbeit heraus identifiziert hat, ist der Wunsch, die Arbeitgeber-
marke zu starken. Eine Arbeitgebermarke aufzubauen, heift, das Un-
ternehmen im Kampf um neue Mitarbeiter strategisch neu aufzustel-
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len. Es soll ftir Stellensuchende als attraktiver Arbeitgeber erscheinen
— ein Anliegen also, das auf dem fiir Arbeitgeber ungiinstigen Markt
fiir den weiteren wirtschaftlichen Erfolg entscheidend sein kann. Um
dieses Ziel zu erreichen, ergreifen Unternehmer MafRnahmen, von
denen sie glauben, dass sie von den Mitarbeitern geschatzt werden; sie
hoffen, dass sich dadurch die Bindung an das Unternehmen verstarkt
und die gute Atmosphare nach aufen abstrahlt. Sie schlieRen dann
zum Beispiel eine private Krankenzusatzversicherung fiir sie ab,
richten einen Betriebskindergarten ein oder veranstalten aufregende
Betriebsausfliige. Keine dieser MaBnahmen ist fiir sich genommen
falsch, meint Eigel. Und dennoch kinnen sie verpuffen. , Mit einer
Befragung kann die Unternehmensleitung ihre Vorstellungen von At-
traktivitat von MaBnahmen mit denen ihrer Mitarbeiter abgleichen’,
erkldrt sie. ,Sie sind erfahrungsgemi® nicht immer identisch. Fiir
Arbeitnehmer sind finanzielle Vorteile nicht alleinentscheidend  Sie

rit daher dazu, die emotionale Seite einer Leistung fiir die Mitarbeiter
zu berticksichtigen.

Methoden. Um eine Arbeitgebermarke aufzubauen, muss man wis-
sen, was den Kern des Unternehmens ausmacht, Um zy ermitteln, was
das Unternehmen auf dem Arbeitsmarkt attraktiv erscheinen l’éisst
haben Fachleute verschiedene Methoden der Befragung herays earj
beitet. Im Mittelpunkt steht dabej immer dije Frage: Was denk ; di
Mitarbeiter? Wenn man die Moglichkeiten zyy Informations .
lung ausschopfen méchte, sollte man den Mitarbeiterhe 'fsfa'mm-
weit fassen. Denn die ,Employee Journey“ beginnt bereits vglrl d o
terzeichnung des Arbeitsvertrages und hért nach dem A 4 er.Un-
aus dem Unternehmen nicht auf; zum Beispie] jst eine Be -
einer Plattform wie Kununu ein spates, zumejst unwide We-rtung 4
durchaus unerwiinschtes Feedback. Bereits im Anbahrmﬂlcms o
kann ein Unternehmen viel von einery Kandidaten Uberrlle:i ispgzess
eigenes

§




Unternehmen lernen. Ist ein Kandidat end]
»Onboarding-Befragung
konnen um Feedback geb
regelmiRig ausgewertet

ich ein Kollege, kann ein
. ' e
durchgefiihrt werden. Auch Praktikanten

eten werden. Mitarbeitergespréche sollten

werden. Bickerei-Beraterin Katj i
. : Katja Thiele-
Hann empfiehlt, wiederkehrende Termine im Gesch'afts;ahr zlilfn

Anlass zu nehmen, die Meinung der Mitarbeiter einzuholen, zum
Beispiel zum Jahresende. Auch wenn ein Mitarbeiter das Unte‘rneh-
- men verlasst, ist eine Befragung angezeigt. Thiele-Hann empfiehlt

im Verlauf des Offboardings einen Fragebogen mit RUckumschlaé
an die Privatadresse zu schicken. Dann sei das Arbeitszeugnis bereits

ausgehandigt, und der ausgeschiedene Mitarbeiter konne ohne Angst
vor Nachteilen seine Meinung sagen.

Fallstricke. Zwei Schwierigkeiten gilt es nach Auffassung von Eigel
bei Mitarbeiterbefragungen zu bedenken: Angst vor Nachteilen und
Scheu vor dem Schreiben. Angst vor Nachteilen, wenn man seinen
Mund aufmacht, haben vermutlich die meisten Mitarbeiter — und das
nicht zu Unrecht. Auch wenn seitens des Chefs keine Absicht bestehen
mag, sein Mitchen an dem vermeintlich aufmiipfigen Mitarbeiter
zu kiihlen. Zu Recht allerdings besteht die Ahnung, dass mehr als
rein sachliche Aspekte bei der Bearbeitung eines Konflikts eine Rolle
spielen konnten. Mitarbeiterbefragungen miissen daher nach einhel-
liger Meinung anonym erfolgen, die Antwort eines Mitarbeiters auf
eine Frage nicht oder wenn doch, dann wenigstens ausschlieRlich
von vertrauenswiirdigen Kollegen riickfiihrbar sein. ,Am besten ist
es, wenn der Personalchef mit der Durchfiihrung beauftragt wird®,
meint Thiele-Hann. ,Hier ist das Bewusstsein fiir den Datenschutz
am ausgepragtesten. Auf keinen Fall diirfen ausgefiillte Fragebogen
dem Azubi tiberlassen werden, der womoglich tiber die Antworten zu
tratschen beginnt.“ Eigel geht bei Befragungen daher nach ihrer ei-
genen Methode vor: Sie fiihrt ausschlielich qualitative — miindliche
—Interviews von zehn bis fiinfzehn Minuten Dauer. Die Antworten in-
tegriert sie in einer Weise in die Prasentation des Ergebnisses bei der
Geschiftsfithrung, dass eine Riickverfolgbarkeit einzelner Antwor-
ten erschwert ist. Mit ihren qualitativen Interviews umschifft sie auch
- das Problem, vor das die Schriftlichkeit eines Fragebogens manche
Mitarbeiter stellt: ,Viele Mitarbeiter im Handwerk schreiben erfah-
rungsgemaf nicht so gern. Wenn sie schriftlich um ausformulierte
Antworten gebeten werden, 16st das unter Umstanden Hemmungen
aus, die in einem personlichen Gesprach mit einer neutralen Person
nicht aufkommen. Auch wenn ein Mitarbeiter gewillt sei, sich der
Anstrengung der schriftlichen Beantwortung eines Frageb'ogens ZU
unterziehen, so berge diese Methode einen weiteren Fallstrick: man-
gelhafte Verstandlichkeit. ,Wenn ein Fragebogen schlecht gemaDcht
ist, dann tauchen unter Umstanden Fragen 2 den F ragen auf. ai
macht alles nur noch komplizierter.” Fiir Thle'le-llianrlll hmgc'agen"ls
~ Schriftlichkeit kein Problem, weil alle Mitarbelfer in Backerejxen tii
‘ lich Dokumente bearbeiten miissten und daher in der Lage seien, €l
~ Umfrage mit offenen Fragen zu beantworten.

. Bevor eine Umfrage ins Werk gesetzt wird,

5 - . o Fragen im Kla-
4 S Jeitung iiber grundsitzliche :
 muss sich die Geschafts : ine Befragung ist
b ist ei h klar, denn eine

E s Vorgehen ist eigentlic 5
z?f;."f’“ ;:‘r_l' kl:aviie je(gies andere. Die Fiihrung muss zuall.eren:st :1;»:2»
. o : oji'e,j)emal ipt erreichen will; sodann muss si¢ berelt(:'el:'ktion in
i Ergebnissen zu ziehen; und sie muss die AK d

- quenzen aus den n. Eigel weist darauf hin, dass

~ jeder Phase angemessen kommuniziere

Mitahbeitehumfhage

MITARBEITERBEFRAGUNG
= EIN LEITFADEN

Laden Sie sich den Leitfaden des Kompetenzzentrums
Fachkr}aiftesicherung als PDF herunter!

die Bereitschaft, Konsequenzen zu ziehen, nicht bedeutet, Dinge zu
veranlassen, die man ablehnt. Es kénne sogar der Fall eintreten, dass
die Geschiftsfiihrung es ablehne, naheliegende Schlussfolgerungen
zu ziehen. ,Die Geschaftsfiihrung hat das Recht, sich eine Meinung
zu bilden und gemiR dem eigenen Wertesystem eine Entscheidung
zu treffen’; sagt sie. Sie konne die Ergebnisse der Umfrage zum An-
lass nehmen, beispielsweise der Belegschaft nicht bekannte Fakten
zu prasentieren, um ihre abweichende Einschdtzung zu erkliren. In
diesem Fall komme es vor allem darauf an, dass sie auch in Zukunft
gesprachsbereit sei. Entscheidend fiir den Erfolg einer Befragung ist
daher nicht das Ergebnis, sondern der Weg: dass die Erwartungen
bereits im Vorfeld klar formuliert wurden, dass den Mitarbeitern die
erforderlichen Kontextinformationen gegeben wurden, dass die Vor-

gehensweise nachvollziehbar ist und dass der Zeitplan eingehalten
wird.

Auf die Mitarbeiter héren. Der grofite Fehler, den ein Unter-
nehmer machen kann, ist vielleicht der, sich gegen eine Befragung
zu entscheiden. ,Man sollte viel ofter auf die eigenen Mitarbeiter
horen”, ist Thiele-Hann {iberzeugt. Bei vielen Entscheidungen sei
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es aufderdem unbedingt erforderlich, dass die betroffenen Mit-
arbeiter ihre Meinung sagen konnen — und zwar vorher. Wenn
zum Beispiel eine neue Maschine angeschafft werden solle, sollte
man auch auf ihre Wiinsche beziiglich Abliufen, Aufbau und In-
tegration in der Produktionshalle eingegangen sein. Oder wenn
es um die Planung eines neuen Fachgeschifts gehe, dann wiirde
es helfen, wenn die Belange der Verkduferinnen bei der Baupla-
nung beriicksichtigt werden. ,Manche Bicker glauben®, bemerkt
Thiele-Hann, ,dass Verkduferinnen keine Plane lesen konnten
und deshalb bei entscheidenden Besprechungen nicht dabei
sein mussten.” Auch bei der Einfithrung einer KI-gestiitzten Be-
stellsoftware sollten die, die damit — doppeldeutig und tiberspitzt
formuliert — um ihre Arbeit gebracht werden sollen, unbedingt
im Vorfeld gehort werden — ganz gleich, ob an der Entscheidung
noch gerittelt werden kann oder nicht, meint Thiele-Hann. Thre
Begriindung: ,Wenn der Verkauf hier nicht gefragt wird, wird es
nicht klappen.“ Und schlieRlich ist auch die Einfithrung von In-
strumenten zur Personalgewinnung, wie der Auszahlung einer
Pramie fiir neue Mitarbeiter, etwas, das vorher unbedingt mit
dem bestehenden Personalstamm besprochen werden muiisse.
Thiele-Hanns Tipp: ,,Horen Sie sich besser vorher unter Ihren
Mitarbeitern um!“

Anleitung. Unternehmer, die eine Mitarbeiterbefragung durch-
fiihren mochten, haben verschiedene Méglichkeiten. Wenn sie
sich fiir einen anonymisierten Fragebogen entscheiden, konnen
sie sich an den Leitfaden des Kompetenzzentrums Fachkraftesi-
cherung halten, in dem der Ablauf idealtypisch dargestellt wird
(den QR-Code zum PDF finden Sie auf Seite 27). Die Anleitung
ist erkennbar nicht fiir Handwerksbetriebe gemacht (wie so oft
_ leider), ist aber dann hilfreich, wenn man die Erkenntnisse
beriicksichtigt, die Eigel und Thiele-Hann aus ihrer Erfahrung
als Beraterin und Unternehmerin gesammelt haben. Jedes Un-
ternehmen muss ohnehin seinen eigenen Weg finden, wenn es
von seinen Mitarbeitern bestimmte Auskiinfte und Riickmel-
dungen erhalten will. Entscheidend fiir den Erfolg ist, dass sich
die Unternehmensleitung tiber die Bedeutung des Vorhabens im
Klaren ist, dass sie weif8, dass sie sich das Projekt sparen kann,
wenn sie nicht bereit ist, die Exgebnisse ernstzunehmen, ja, dass
die Stimmung im Betrieb noch schlechter werden kann als vor
der Befragung, weil die Hoffnung der Mitarbeiter, dass ein Man-

gel abgestellt wird und sich ihre Position zum Besseren wendet,

enttauscht wurde.

Die Diplom-@konomin hat langjahrige

idosko .de[2]KatjaThie|e-
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'ei Thiele und Apel (Go(tlngen).

tung.de

Die Befragung selbst kann man in neun Abschnitte unterteilen;

1. Die Definition eines Ziels ist entscheidend fir (.ien Er.folg.. Warum,
wollen Sie Thre Mitarbeiter befragen? Wollen Sie betr‘ePl‘Che Pro.
zesse optimieren? Thre Fiithrung verbessern? Thren Mitarbeiter
helfen, sich weiterzuentwickeln? Die Unternehmensstrategj
neu ausrichten? Wecken Sie keine Erwartungen, die Sie nicht
einlosen konnen! Wichtig ist, dass die Ziele SMART sind, alsg
spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch und terminiert (=zgjt.
lich festgelegt).

2. Ob die Umfrage mit einer App durchgefiihrt wird oder ganz alt-
modisch auf Papier: Datenschutz ist wichtig! Schalten Sie ayf
jeden Fall den Datenschutzbeauftragten Thres Unternehmens
ein, und schaffen Sie dem gewéhlten Medium entsprechend Vor-
kehrungen gegen Missbrauch.

3. Das wichtigste Instrument ist der Fragebogen. Er muss anspre-
chend gestaltet und die Fragen zielgerichtet formuliert sein; die
Antwortmaglichkeiten diirfen die Teilnehmer nicht tiberfordern.
Erheben Sie nur die allernstigsten Angaben zur Person des Teil-
nehmers. Wechseln Sie zwischen offenen und geschlossenen Fra-
gen, lassen Sie Raum fiir freie Antworten, skalieren Sie Skalen
einheitlich. Damit die Aufmerksamkeitsspanne der Teilnehmer
nicht iiberdehnt wird, sollte der Umfang 30 Fragen nicht tiber-
schreiten. Erganzender Tipp von Katja Thiele-Hann: ,Testen Sie
ihn vorher mit Mitarbeitern oder der Familie des Chefs.

4. Geben Sie Thren Mitarbeitern alle Informationen, die sie benéti-
gen, um zu verstehen, was Sie vorhaben und welche Rolle sie in
diesem Plan einnehmen. Wichtig zum Verstandnis ist es, ihnen
auch Informationen tiber die Hintergriinde zu liefern, welche Er-
wartungen an sie gerichtet sind und was sie am Ende des Projekts
erwarten konnen.

- Entscheiden Sie sich fur eine von drei Moglichkeiten: ,Paper-
Pencil-Befragung", also mit Papier und Stift; erganzender Tipp
von Katja Thiele-Hann: , Verschicken Sie den Fragebogen mit der
Lohnabrechnung - dieser Brief wird immer gelesen. Oder Sie
entscheiden sich fiir eine Online-Befragung. Alternativ fiir eine
Befragung tiber eine App fiir das Smartphone. Alle Varianten ha-
ben Vor- gnd Nachteile. Legen Sie einen zeitlichen Rahmen fest

» Werten \S_‘e die Fragebogen aus oder lassen Sie sie auswerten; be-

22:?3:;;‘;tzlcﬁzzfa;ensl:t?utz: Nutzen Sie passende Software

Teilen Sie die Ergeme unition in der Umfrage-/igp S

Sie zum Beispiel einenb\e/\lzellttnah e Mitarbeitern: mde“f

einen externen Moderato (: shap veransizfig Zieiy Sle- dabi
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Fragen, Diskussion. Skizzi : ¢
; ' eren Sie [h ich-
sten Schritten. re Vorstellung von den n
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8. Di i :
Die Aufgabe ist .klar. Jetzt geht es darum, die Schlussfolgerunge”
aus den Ergebnissen umzusetzen,

9. Priifen Si - 2
riifen Sie nach einer gewissen Zeit, ob die Ziele umgesetzt wurden
Benno Kirse!




ENTWICKLUNG EINER ARBEITGEBERMARKE

Back Journal: Sie setzen Mitarbeiterbefragungen ein als Be-
standteil der Erarbeitung einer Arbeitgebermarke Threr Kun-
den. Aber was ist das eigentlich: eine Arbeitgebermarke?

Mathiesen: Das Werben um neue Mitarbeiter ist vergleichbar
mit dem Werben um neye Kunden. Eine Marke ist ein Ver-
sprechen, das gehalten werden muss — sonst funktioniert die
Marke nicht. Sie haben einen Arbeitsplatz zu verkaufen®. da
braucht es Vertrauen in ihre Marke als Arbeitgeber. Da die
Entscheidung, das Angebot anzunehmen, fiir den Bewerber
viel folgenreicher ist als der Kauf eines Brotchens, muss Thre
Marke mit allem, was Sie versprechen, stimmig sein. Und sie

muss ehrlich sein, sonst halten Sie den neuen Mitarbeiter
nicht dauerhaft.

Back Journal: Welche Rolle spielt die Befragung der Mitarbei-
ter bei der Erarbeitung der Arbeitgebermarke?

Mathiesen: Wir befragen nicht nur die Mitarbeiter, sondern
auch die Geschéftsfithrung und gleichen die Vorstellungen
und Erwartungen ab. Darauf aufbauend entwickeln wir ,,Can-
didate Personas®, also Skizzen idealtypischer Mitarbeiter, die
das Unternehmen einstellen mochte. Das ist ahnlich wie in
der Produktwerbung, die sich zielgerichtet an bestimmte Kau-
fertypen wendet. Dann geht es darum, die Auendarstellung
des Unternehmens mit den inneren Werten in Einklang zu

Mita rbeiterumfrage

Ralf Mathiesen ist geschaftsfihrender
Gesellschafter der GFPG — Gesellschaft fiir
Personalgewinnung mbH.

bringen. Hier sind auch unter Um-
standen Verdnderungen der Unter-
nehmenskultur notwendig. Dabei
ist Authentizitit elementar.

Back Journal: Warum reicht es nicht aus, die Entlohnung zu
verbessern?

Mathiesen: Das Personalproblem ausschlieRlich tiber Geld
regeln zu wollen, ist die geistloseste Form des Selbstmordes!
Gerade die jiingere Generation lisst sich nicht mit ein paar
Scheinchen mehr anlocken. Sie legt Wert darauf, dass auch
Kultur, Werte, dass das Gesamtpaket ,stimmt“. Unternehmen,
die das verstanden haben, haben die Nase vorn.

Back Journal: Wie sieht eine Mitarbeiterbefragung bei Ihnen
konkret aus?

Mathiesen: Fiir den Erfolg der Befragung ist es wichtig, dass
die Geschiftsfithrung ihre Mitarbeiter zur Teilnahme ermun-
tert und das Feedback aktiv wiinscht. AuRerdem stellen wir
als GFPG uns personlich vor, um Vertrauen zu schaffen. Fiir
die Befragung nutzen wir ein anonymisiertes Online-Tool, bei
dem wir vor allem offene Fragen stellen. Nach unserer Erfah-
rung ist der Bildungsgrad nicht entscheidend: Jeder Mitarbei-
ter, der etwas auf dem Herzen hat, teilt es uns so mit.
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