KONFLIKTE

530 10799 ARBEITSRECHT IM BETRIEB

Die Mitarbeiterbefragung
als Filhrungsinstrument

.

Mitarbeiterbefragungen erfreuen sich groRer Beliebtheit. Betriebsrite soll-
ten sich nach Moglichkeit bereits in der Planungsphase aktiv einschalten,
um etwaige Risiken fiir die Beschiftigten (Stichwort: Gewdhbrleistung der

Anonymitit) auszuschiieSen.

eteiligungsorientierte Fiih-
rungsinstrumente erfrenen
sich gegenwartig in einer
wachsenden Zahl von Unter-
nehmen grofier Beliebtheit. Aus der
Erkenntnis beraus, daff der arbei-
tende Mensch nicht nur Kostenfaktor
ist sondern auch ein entscheidender
Wetthewerbsfaktor darsiellt, wach-
sen offensichtlich die Anstrengungen
in den Unternehmen, das Leistmps-
potential der Beschiifiigten systema-
tisch und konsequenter als in deg Ver-
gangenheit auszuschopfen.

Mittels des Einsatzes umterschiedlichster
Personalfiihrungsinstrumente soll

— die Leislungsfihigkeit der Beschiiftig-
ten gefirdert,

— die Motivation der Arbeitnehmer si-
chergestellt bzw. erhdht,

— die Identifikation der Beschiiftigten mit
dem Unternehmen erzeugt bzw. ver-
stirkt,

— die Kreativitdt, die Erfahrung und das
Wissen der Belegschaften ausge-
schépft

sowie

— das unternekmerische Denken und
Handeln bei den Mitarbeitern gefor-
dert werden.

I Gestalt von Delegation urd Konsultation
ist die Beteiligung der Beschiftigten in den
uiterschiedlichsten Varianten auf dem
Vormarsch. Qualititszirkel, betriebliches
Vorschlagswesen, Mitarbeitergespriche,
Mitarbeiterhesprechungen, Vorgesetzien-
beurteilung, verschiedenste Yarianten der
Teamarbeiz, kooperative Fiihrung, Be-
schwerdeprogramme, Unternehmensleit-




hilder sind nur einige Beispiele fiir ent-

sprechende, im wachsenden Mafle zuin
Einsatz  kommende Steuerungsinsiru-
mente. ‘

In diesem Zusammenhang gewinnt auch
die sogenannte Mitarbeiterbefragung an
Bedeutung. Hierbei handelt es sich um ein
Instrument, mit dem im Auftrag der Un-
ternehmensfithrung auf der Grundlage
eines standardisierten Fragebogens Infor-
mationen iber Einstellungen, Erwartun-
aen und Bedlirfnisse der Beschifiigten be-
ziiglich verschiedenster Bereiche der
betrieblichen Arbeitswelt erfragt werden.
Die Mitarbeiterbefragung soll Anhalts-
punkie iiber betriebliche Stirken und
Schwiichen liefern, um darauf aufbavend
konkrete Verbesserungsmafinahmen ab-
leiten zu kénnen”.

Zur wachsenden
Bedeutung der
Mitarbeiterbefragung

Bereits im Jahre 1994 sollen 25 Prozent
der Unternehmen mit mehr als 10 Be-
schiftigten Mitarbeiterbefragungen einge-
setzt haben, in Unternehmen mit mehr als
200 Beschiiftigten sogar schon jedes dritte
Unternehmen®, Erfahrungen mit der Mit-
arbeiterbefragung haben z.B. die Deut-
sche Renault AG¥, die Schering AGY, die
Mercedes-Benz AG”, die Bayerische Ver-
einsbank®, die LBS Bayerische Landes-
bausparkasse™, die GAD Gesellschaft fiir
automatische Datenverarbeitung eG Miin-
ster®, die Commerzhank®, die Volksfir-
sorge Deutsche Sachversicherung AG™
und die Karstadt AG'" gesammeit. Auch im
dfentlichen Dienst, 2. B. in Stidten™ und
Landkreisen'V findet mittlerweile die Mit-
arbeiterbefragung als Instrument zur En-
leitung von Verinderungsprozessen An-
wendung.

Die wachsende Beliebiheit, die der Mitar-
beiterbefragung entgegengebracht wird,
diirfie auf ihr breites Einsatzspeldrum

zuriickzufiiliren sein. Sie kann _als Dia-
gnose-, Gestaltungs- und Kontrollinstru-
ment fiir den Erfolg nahezu jeder betrich-
lichen Maflnahme eingesetzt werden''¥,
Aus der Sicht des Managements soll die
Mitzrbeiterbefragung inshesondere dazu
beitragen,

— Problembereiche und Schwachstellen
aufrudecken

~— Ansatzpunkte fiir Verbesseruagen anf-
zuzeigen

— die Personalfiihrung und die Zusam-
menarheit zu verbessern sowie

—- die Arbeitszufriedenheit und die Moti-
vation der Beschiftigten zu erhihen.

Zur wachsenden Verbreitung von Mitar-
beiterbefragungen haben in jiingster Zeit
sicherlich auch die vielfiltigen Ansiren-
gungen von Unternehmen zum Aufbau
eines Qualititsmanagements beigetragen.
Der EFQM-Ansatz, ein europdisches Refe-
renzmodell zur Sicherstellung und Ver-
besserung von Qualitit beispielsweise
sieht v.a. in der Mitarbeiterorienticrung
eines Unternehmens eine wesentliche Yor-
aussetzung fir qualititsbezogenes Arbei-
ten. Konsequenterweise ist deshalb im
EFQM-Modell vorgesehen, regelmilsig
iiberpriifen, ob der von einem Unterneh-
men eingesciiagene Weg zu mehr Mit-
arbeiterorientierung aus der Sicht der
Beschiftigten tatséichlich auch mehr Mit-
arbeiterzufriedenheit zur Folge hat. Als
hierfiir geeignetes  Kontrollinstrument
wird u. a. die Mitarheiterbefragung gese-
hen.

[nhalte einer
Mitarbeiterbefragung

Die Inhalte von Mitarbeiterbefragungen
sind in Abhiingigkeit von der Zielsetzung
sehr unterschiedlich. Neben speziellen
Mitarbeiterbefragungen wie z. B. solche
zur Ermittlung des Weiterbildungshedarfs
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oder der Arbeitszeitwiinsche der Beschif-
tigters kommen inshesondere im Rahmen
von Organisationsentwicklungsprozessen
umfassende Befragungen zum Einsatz, bei
denen zu einem breiten Themenspektrum
die Finstellungen, Erwartungen und Be-
diirfnisse der Beschiftigten abgefrag: wer-
den. Typische Kernbereiche, zu denen die

13 Zum Begrifl der Mitarbeiterbefragung vgl. z. B. Breisig,
Mitacheiterbefragung, in: Ders., Beriebliche Sozialtechniken.
Handhuch fiir Bewriebsrat und Personaiwesen, Neuwied
1990, hier §, 281; Demsch/Siemers, Mitarbeiterbefragungen
und Betrighsverfassungsrecht, in: GlaubrechtHalbersiedis
Zander, Bemiebsverfassung in Recht und Praxis. Handbuch
fir Untiernehmensleing und Pihrungskedfte, H. 1, Mirz
1994, hier 5. 1/32(.

7) vl DomschySiemers, 4. 4.0, 5. 17320,

3} vpl. Piie/R. Stockhausen, Befragungsergebrisse: Staci-
schiafd flir iesmorientierte Verbesserungsprozesse. Mitarbei-
terheftagung bei der Dewischen Remault AG, Personal-
fithrung, 1997, 5. 106.

§) vgl. lhre Meinung #ihh. Die Mitarbeiterbefragung bei
der Schering AG, Personatfiihrung, 1997, §. 120.

3) vol. ZeitzGriegel, Mitarbeiterbefragungen als Einstieg in
das Prozelcontrolling, Personad, 1956, 8. 36.

8) vel. GansererAaber, Das. Blomenkoh-Prinzip”. Die Mit-
arbeiter Mainungsumirage der Bayerischen Yereinsbank,
Personalfilbrung, 1994, 5. 224,

) vgl. Milarbeiter befragen Mitarbeiter, Das Projekt . Per-
speltiven” bei der LBS, Personalfiihrung, 1995, 8, 742. Bed
der LBS wurde kein standardisterter Fragebogen sondesn: ein
Interviewleitfaden benutet Vgl ebenda.

%) vel Simmat, Mehr Transparenz durch Mitarbeiterbefra-
sung. Aussagekrifiige Ergebnisse bei der GAD, Personad-
fiihrung, 1993, 8, 752,

93 vgl. Bole, . Was sagen Sie dazu? Commerzbank: Mitae-
beiterbefmagung in einem Flialunternehmen, Personal-
Gihrung, 19935, $. 756,

103 vl HaeberlinTabinschus, Schwiichenunalyse als Basis
fiir Verinderungen, Mitarheiterbefragung in der ¥DS, Perso-
nalfiihrung, 1995. 3. 764

11} val. Jacohi, Mitarbeiterbefragung bel der Karstadt AG.
Eine [filfe fir Jangftistige Planung, Personalfithrung, 1992,
504,

12) vgl. uschel, Die Mitarbeiterbefraguny ais Management-

instrument. Problemsammiung und Aetdefinition fir den
Halberstidier Reformprozefs, VOP, 1998, 8. 31.

13} vgl. Wapner/Dominix, Mitarbeiterbelcagung als Re-
formbaremeter. SitwaGonsanalyse im Landkreis Potsdam-
Mittetmark, YOF, 1097, 5 35,

14) Domsch/Siemers, a a. 9., 8 17320,
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Arbeitnehmer sich dufiern sollen, sind
etwa

— die Titigkeit brw. die Arbeilsorganisa-
tion

— die Arbeitsbedingungen
— das Engelt und die Sozialleistunger:

— die zwischenmenschlichen Beziehun-
gen

— ie Kommurikations- und Informa-
tionspolitik

-~ die Entwickinngsmiiglichkeiten

— die Fihrung und Zusammenarbeit
sowie

—- das Firmenimage in der Belegschaft'.

Die idealtypischen
Phasen einer
Mitarbeiterbefragung

Idealtvpisch it sich die Mitarbeiterbe-
fragung in die Phasen Pianung, Durch-
fiihring und Umsetzung unterteilen™:. In
der Planungsphase geht es insbesondere
darum, die mit einer Mitarbeiterbefragung
verbundenen Ziele festzulegen sowie die
organisatorischen und personellen Vor-
aussetzungen fiir die Realisierung des Vor-
habens zu schaffen. In der Regel wird eine
Projekigruppe, bestehend ans Beschiftig-
ten unterschiedlichster Bereiche und Ex-
perten gegriindet. Aufgabe der Projekt-
gruppe ist es, in enger Abstimmung mit
dem obersien Management die detaillierte
Konzeption 7z erarheiter. In der Durch-
filhrungsphase geht es in einem ersten
Schritt darum, innerhalb der Betegschaht
breit fiir die Mitarbeiterbefragung zu wer-
ben. Durch Information und Diskussion
soll sichergestellt werden, dafé sich mig-
lichst viele Arbeitnehimer an der Befragung
beteiligen und die Fragen pewisserhaft be-
antworlel werden. Nach der Durch-
fihrung der eigentlichen Befragung, bei
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der in der Regel die Anonymitit zugesi-
chert wird, werden die Fragebogen — oft
extern -— susgewertet, aufgearbeiter und
die Ergebnisse differenziert nach Organi-
sationseinheiten uad Beschiftigtengrup-
pen bekannigegeben und diskutiert.

I der Umsetzungsphase werden abgelei-
tet aus den Ergebnissen konkrete Verbes-
serungsmafnahmen entwickell und im
Rahmen der betrieblichen Realisierungs-
miglichkeiten in Angriff genommen,
wobel Verinderungs- bzw. Projekdort
schritte einer kontinuierlichen Ergebnis-
lkontrolle unterliegen. Nicht selten werden
hierzu in regelmiRigen Abstanden, z. B. im
Zwei- oder Drei-Jahresrhytntus, Mitarbei-
terbefragungen wiederhol:. Unter der Vor-
aussetzung, daf die aufeinanderfolgenden
Befragungen unter methodischen Ge-
sichtspunkten miteinander vergleichbar
sind, erhiilt das Management auf diesem
Wege cin detailtiertes Bild dariiber, welche
eingeschlagenen Mafsnahmen aus der
Perspektive der Beschiftigten gefruchtet
haben und in welchen Bereichen weiter-
hin ein Verbesserungspolential besteht.

Die Mitarbeiterbefragung
aus der Sicht der Beschiif-
tigten

Mitarbeiterhefragungen kiinnen aus der
Sicht der Beschiiftigten mit einigen Chan-
cen verbunden sein. Dies gikt zumindest
dann, wenn entsprechende Projekie unter
rechtzeitiger Binbeziehung des Betriebsra-
tes sorgfiltig geplant und mit dem: ernsten.
Wilten zur Verdnderung durchgefiihrt wer-
den. Ein grofler Yorteil fiir Beschiiftigte
kann vor allem darin liegen, daff auf der
Basis ihres Meinungshildes Mafinahmen
zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen
eingeleitet werden. Kommt es etwa, weil es
tie Beschiftigten in einer Befragung ge-
wiinscht haben, zur Ausweitung von Wei-
terbildungsangeboten, ist dies sicherlich
0 begriilen.  Werden  identifizierte
Schwachstellen im Bereich der Informa-

tion und Kommunikaticn, oder beziiglich
der Fiihrung und Zusammenarbeit und/
oder des Betriebsklimas schrittweise he-
hoben, wird auch dies bei Beschiftigten
auf positive Resonanz stofSen. Nicht unter-
schitzt werden darf dariiber hinaus, daf}
Beschiftigte in der Mitarbeiterbefragung
auch cin Tnstrument sehen, daf ihnen die
Méglichkeit der Mitgestaliung einridume.
Endlich einmai die Meinung #ufiern zu
diirfen, offiziell MifSstinde anprangern zu
konnen und erleben zu diirfen, daf hier-
aus abpeleitet Verbesserungsmafnahmen
eingeleitet werden, ist in Unternehmen mit
traditioneller Fiihrungskultur alles andere
als selbstverstindlich. Diesen skizzierwen
und nicht zu unterschiitzenden Chancen
stehen allerdings auch einige problema-
tische Aspekie gegeniiber. So ist es wider
Erwarten in nicht allen Unternehmen
selbstverszindlich, dafd tatsichlich aus
einer Mitarbeiterbefragung  Verbesse-
rungsmafnahmen abgeleitet werden. Viel-
mehr kommt es nicht selien vor, daf das
Management sich davor scheut. ausge-
hend vom Meinungsbild der Beschidftigien
ernsthaft und konsequent Verdnderungs-
mafnahmen in die Wege zu leiten. Dies
diirfte insbesondere dann der Fall sein,
wenn die Einschitzungen zu den verschie-
densten abgefragien Bereichen derart
schlecht ausfaller, daf vorher nicht ab-
schbare, weitreichende Verinderungen
eingeleitet werden miifiten. Demotivation
seitens der Mitarbeitlerinnen und Mitar-
beiter, die sich im Rahmen der Befraguag
engagiert haben, ist dann — wenn Yerdn-
derungsmafinahmen unterbleiben bhzw.
nur halbherzig erfolgen — die logische
Konsequenz. Die Wahrscheinlichkeit ist
dann hoch, daf3 die Bereitschaft, sich an
weiteren, dann als nutzios empfundenen,
Mitarbeiterbefragungen zu beteiligen, im
oroffen Ausmafh zurfickgehen wird. Aus
Arbeitnchmersicht  ernstzunehmen  ist
auch die in der wissenschaftlichen Litera-

15) vgl. 2 B. chenda, % 1/330, Breisig, 4.2.0., 5. 285 L

16) vgl Domsch/Sizmers. a.a.40)., 5 1/323 1.




fur immer wieder geiiuBerte methodische
Kritik. Hiermu 7ihlt etwa, daf die mit einer
Mitarbeiterbefragung verfolgten Zwecke
nicht immer kiar und eindeutig sind, daf
die Auswahl der Fragen nicht den fakti-
schen Yerhiltnissen entspricht, du die Art
der Fragenformulierung Antwortverfil-
schungen fordert und daff anfgrund von
Skalierangsvorgaben der Aniworispiel-
raum eingeengt wird'™., Hinza kommt, daf
Mitarbeiterbefragungen auch unter Da-
tenschutzgesichtspunkien  problematisch
sein kiinnen. Denn entsprechende Befra-
gungen enthalten immer auch einen sta-
tistischen Teil. Dort sollen die befragten
Angaben machen, z. B. zum Alter, zum Ge-
schlecht, zum Familienstand, zum Arbeits-
ort (z.B. Filiale, Abteilung, Gruppe), zur
Dauer der Betriebszugehtrigheit, zur Aus-
bildung u.a.m. Die Prfassung entspre-
chender Daten wird damit begriindet,
moglichst differenzierte Ergebnisse zu er-
halten. In der Tat ist es sicherlich auch aus
der Sicht der Betriebsrite und der Be-
schiftigten nicht unerheblich, in Erfah-
rung zu bringen, its welchen Abteilungen
heispicisweise das Fiihrungsverhalten m
wiinschen iibrig 1483, Kommunikations-
probleme bestehen oder das Betriebs-
Klima schlecht ist. Ein Problem detailfier-
ter sttstischer Erhebungen kann
aflerdings sein, daf dic — in der Regel
offiziell zugesicherte Anonymitit — gege-
benenfalls durch . Einkreisung” zufge-
hoben werden kann. Dann besteht das
Risiko, daR auf diesem Wege identifizierte
Beschiiftigte wegen ikrer zu harsch ansge-
fallenen Kritk negative Konsequenzen zu
erwarien haben.

Gestaltungs-
anforderungen

Die skizzierten Risiken und methodischen
Problemne machen es zwingend erforder-
lich, dafd Betriebstiite Mitarbeiterhe-
fragpungen nicht allein dem Arheitgeber
{iberlussen. Sie sellten vielmehr ihre
rechilichen und betriebspolitischen Mog-

lichkeiten voll ausschdpfen. um in den
oben angesprochenen Phasen der Pla-
nung, Durchiihrung und Umsetzung
gleichberechtigt beteiligt u werden. Oftist
cs hierbei gar nicht erforderlich, sich auf
die techtliche Ebene zu begeben, Denn die
Bereilschaft des Managements, den Be-
triehsrat zu beteitigen, um eine Blockade-
hadtung der Arbeitnehmervettrelung zu
vermeiden, ist in der Regel sehr hoch. Zu
grofd ist meist die Angst, daf3 der Betriebs-
rat gegeniiber der Miutarbeiterbefragung
Bedenken duBert und deshalb weite Teile
der Beschiftigten sich nicht an einer Be-
fragung beteiligen'.

Ist es dennoch erforderlich, dafl Betriebs-
rite rechtiche EinfluBméglichkeiten gel-
tend machen miissen, so sind neben der
Einhaltung der Vorgaben des Bundesda-
tenschutzgesetzes (BDSG) bei der Daten-
erhebung auch die Beteiligungsrechte des
Betricbsrats zu beachten. Dabei kommen
inshesondere in Betracht

— das Informationsrecht (§ 80 Abs, 2
BetrVG)

— die Mithestimmungsrechie bei Perso-
nalfragehogen  und  Beurteilungs-
grundsdtzen {§ 94 Betrv:) ™ und

— das Mithestimmungsrecht bei techni-
schen  Uberwachungseinrichtungen
(§ 87 Abs. 1 Nr. 6 Betrv().

Inhaltlich soliten Betriebsriite anf eine ab-
schliefende Festlegung der Zielsetzung
einer  Mitarbeiterbefragung  driingen.
Dabei seliten sie sich nichi davor scheuen,
auch eigene Ziele bzw. Zwecke wie etwa
Verbesserung des Arbeils- und Gesund-
heitsschutzes offensiv einzufordern und
bet der Entwicklung des Fragebogens mil-
yuwirken. Tm Vorfeld der Durchfithiung
sollte mit dem Management vereinbart
werden, dafy die Ergebnisse der Befra-
gung, unabhingig davon, wie sie ausfallen,
offentlich gemacht und flichendeckend
diskutiert werden. Dariiber hinaus ist es
im Interesse der Beschiftigten, festzuzur-
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ren, dafd abgeleitet aus den Ergebnissen
tatsiichlich Yerbesserungsmafnahmen in
Angriff genommen werden und negative
Konsequenzen fir die Beschilftiglen aus-
geschlossen sind. Um letzieres zu gewihr-
leisten, soliten Betriebsriite ein hesonde-
res Augenmerk darauf richten, wie die
Anonymitic bei der Befragung gewihr-
leistet werden kann. Dazu ist es unum-
eiingtich, den statistischen Teil einer sorg-
filigen Uberpriifeng dahingehend zu
unterzichen, ob eine Reanonymisierung
moglich ist. Eine weitere, unter Daten-
schutzgesichispunkten  sinnvolle  Mak-
nahme ist es, die Fragebogen extern aus-
werten zu kassen und sicherzustellen, daf
die Bogen unmittelbar nach der Auswer-
tung vernichten werden.

Dr. Ulrich Fischer,
BT Niedersachsen, Oldenburg

15} vgl. Breisig, 2.0, 8, 2001,
18) vol. ebenda, 5. 209.

19) 7u uaterschiedlichen Auffassungen daniiber, ob Mikr-
beiterhefragungen gemif § 94 BerVe der Mitbestimmung
des Betriebsrats unterliegen vgl, Pomsch/Siemers. a2 0.
5 U331
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