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Geleitwort 

RegelmiiBige Mitarbeiterbefragungen geh6ren inzwischen in vielen Unternehmen zum 
Standardrepertoire des Veriinderungsmanagements und der Personalfilhrung. Sie themati- 
sieren dabei nicht mehr - wie noch in den 90er Jahren - die Erfassung des Betriebsklimas 
bzw. der allgemeinen Befindlichkeit des Personals, sondern die Befragungen dienen im 
Sinne yon Interventionsinstrumenten dazu, Veriinderungsprozesse sowohl zu initiieren als 
auch zu steuern mit dem Ziel, die Funktionsf'~ihigkeit und Wettbewerbsf'~ihigkeit eines 
Unternehmens zu verbessern. 

In der Praxis besteht das Problem darin, dass im Grunde genommen jeder auch oh- 
ne einschliigige Erfahrungen ad hoc einen Fragebogen konstruieren, verteilen, ausffillen 
lassen und die Ergebnisse ,,munter" interpretieren kann. Insofern erstaunt es kaum, dass 
all zu oft solche Befragungsaktionen auf der Basis einer ,,hausgemachten" Psychologie 
amateurhaft konzipiert und wenig professionell ausgewertet werden - ganz zu schweigen 
davon, dass der Mitarbeiterbefragungsprozess nach der Priisentation der Befunde nicht 
weiter verfolgt wird. Darfiber hinaus ist angesichts der Frage, ob eine Mitarbeiterbefra- 
gung auch ihren Preis wert ist, die Nonchalance bemerkenswert, mit welcher auf eine 
fundierte Evaluation solcher Befragungen verzichtet wird: Im l]brigen iihneln viele publi- 
zierte Studien eher Anekdoten oder Einzelfallschilderungen fiber erfolgreiche Beispiele 
und die dabei angewendeten Methoden entsprechen h~iufig alles anderem als etablierten 
wissenschaftlichen Standards. 

Die vorliegende Arbeit yon Christian Liebig thematisiert die Effektivitiit yon Mitar- 
beiterbefragungen. Sie leistet folglich einen Beitrag, das Defizit an adiiquaten wissen- 
schaftlichen Studien fiber die Wirkung von Mitarbeiterbefragungen zu beseitigen. Christi- 
an Liebig legt sein Augenmerk dabei auf zwei Schwerpunkte: 

(1) Welche Veriinderungen werden dutch eine Mitarbeiterbefragung im Liingsschnitt- 
vergleich tatsiichlich und nachvollziehbar erreicht? 

(2) K6nnen die Veriinderungen auf die Interventionen zurfickgefiihrt werden oder mils- 
sen alternative ErkEirungen ber/,icksichtigt werden? 

Ffir valide L~ingsschnittanalysen milssen bestimmte Voraussetzungen erffillt sein. 
Christian Liebig ilberpri,ift demgemiiB, ob die Bewertungsdimensionen aufgrund der In- 
tervention kognitiv umgestaltet werden. Die darauf aufbauende Analyse ergibt vier Pro- 
zessschritte, die ausschlaggebend ffir den Erfolg yon Mitarbeiterbefragungen sind: (1) Die 
Ergebnisse mfissen differenziert kommuniziert, (2) die Problemthemen mfissen identifi- 
ziert, (3) Mal3nahmen abgeleitet und umgesetzt und (4) schlieBlich evaluiert werden. 

Christian Liebig befasst sich in der vorliegenden Arbeit mit einem komplexen, 
h6chst relevanten, aber auch schwer zu analysierenden Thema, zu dem einerseits zahlrei- 



VI Geleitwort 

che Forschungsarbeiten existieren, das andererseits jedoch an neuralgischen Punkten Wi- 
dersprfiche und L/.icken aufweist. Christian Liebig ffihrt hier die essentiellen theoretischen 
und methodologischen Uberlegungen kompetent zusammen, so dass die Ergebnisse die- 
ser Arbeit wesentlich zum Erkenntnisfortschritt auf diesem Gebiet beitragen. Ihm gelingt 
der Spagat zwischen wissenschaftlichem und praktischem Anspruch. Ich bin davon fiber- 
zeugt, dass diese Arbeit eine weite Verbreitung im Kreis derjenigen findet, die sich mit 
dem Instrument Mitarbeiterbefragung aus wissenschaftlichem und auch aus praktischem 
Interesse befassen. 

Prof. Dr. Walter Bungard 



Vorwort 

Mitarbeiterbefragungen moderner Priigung sind als steter Prozess innerhalb der betriebli- 

chen Abliiufe fest integriert. Sie haben zum Ziel, Veriindemngsprozesse zu initiieren und 

zu steuern, was letztlich zu einer Erhaltung bzw. Verbesserung der Wettbewerbsf'~ihigkeit 

eines Unternehmens beitragen soil. Damit riickt die Uberprfifung in den Vordergrund, 
welche Effekte Mitarbeiterbefragungen besitzen. Trotz der offensichtlichen Notwendig- 
keit einer Evaluation von Interventionsinstrumenten und trotz des hohen Verbreitungs- 
grads von Mitarbeiterbefragungen sind entsprechende Untersuchungen kaum vorhanden. 

Ziel dieser Arbeit ist, diese Liicke zu schlieBen. 

F/_ir eine valide Untersuchung der Effektivitiit von Mitarbeiterbefragungen ist eine 

noch stiirkere Verzahnung zwischen wissenschaftlichen Erkenntnissen und deren prakti- 

scher Anwendung vonn6ten, als sie allenthalben f~r angewandte Teildisziplinen gefordert 

wird. Am Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und Organisationspsychologie von Prof. Dr. Walter 
Bungard besteht diese Verzahnung durch den wechselseitigen und intensiven Austausch 

zwischen Wissenschaft und Praxis. Unter diesen Vorzeichen konnte die Forschung zu der 

vorliegenden Arbeit realisiert werden. 

Mein Dank gilt daher in erster Linie meinem Doktorvater Prof. Dr. Walter Bungard, 
der mich dazu anhielt, die Briicke zwischen Forschen und Anwenden zu schlagen, und 
der mir darfiber hinaus wiihrend meiner Forschungsarbeit groBe akademische Freiheiten 
gewiihrte. Insbesondere seine fachlichen und inhaltlichen Anregungen sowie die kon- 

struktiven Diskussionen mit ihm hatten wesentlichen Anteil am Gelingen dieser Arbeit. 

Weiterhin m6chte ich Herrn Prof. Dr. Dr. h.c. Alfred Kieser f~r die lDbernahme des Kor- 
referats sowie Frau apl. Prof. Dr. Ingela J6ns und Herrn Prof. Dr. Walter Oechsler f/ir die 
Ubernahme der Pr/,ifungen im Rahmen meines Rigorosums danken. SchlieBlich m6chte 

ich meinen Kolleginnen und Kollegen - insbesondere Dipl.-Psych. Beate Bladowski, Dr. 

Karsten Miiller, Dipl.-Psych. Manuel V61kle und Prof. Dr. Stefanie Win te r -  f/.ir die wis- 

senschaftlichen Diskussionen, den fruchtbaren Gedankenaustausch und nicht zuletzt f~r 

das Korrekturlesen meines Manuskripts danken. 

Abschliel3end- in der Wertigkeit aber an erster Stelle- danke ich meiner Familie ffir 
ihre Anteilnahme und stete Unterst/itzung. Ihnen widme ich diese Arbeit. 

Christian Liebig 
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1. Hintergrund 

,,Am Grab fehlt die Zeit" betitelte die Frankfurter Allgemeine Zeitung am 26. Juli 2004 
einen Beitrag zu einer Mitarbeiterbefragung bei Roche; bildlich gesprochen m/.issen die 
Mitarbeiter am Grab eines Unternehmens stehen, erst dann sei die Bereitschaft zu Ver~in- 
derungen vorhanden. Dann aber fehlen die Ressourcen, um die Veriinderungen in Angriff 
zu nehmen. Sinnvoller sei es, die Ver~inderungen beizeiten anzugehen. Die Frankfurter 
Allgemeine Zeitung f/.ihrt weiter aus, dass Mitarbeiterbefragungen ein probates Instru- 
ment sind, diese Ver~inderungen zu bewerkstelligen. 

Genausowenig allerdings wie eine Mitarbeiterbefragung ,,auf den letzten Driicker" 
durchgef/.ihrt werden kann, kann sie nicht ausschlieBlich in Sch6nwetterphasen, d.h. in 
Phasen unternehmerischer Prosperit~it, durchgef~ihrt werden (Bungard, J6ns & Schultz- 
Gambard, 1997). Sie muss stattdessen kontinuierlich sowohl in florierenden als auch re- 
zessiven Phasen angewendet werden, um notwendige Ver~inderungen fr/.ihzeitig und mit 
entsprechendem Ressourceneinsatz durchf/.ihren zu k6nnen. 

Eine Mitarbeiterbefragung ist in diesem Sinn keine sporadische Erhebung von Be- 
findlichkeiten der Belegschaft, sondern sie hat die Funktion eines Interventionsinstru- 
ments inne. Sie ist als Instrument definiert, einen Veriinderungsprozess mit dem Ziel zu 
initiieren und zu steuern, die Funktionsttichtigkeit und Wettbewerbsf~ihigkeit eines Un- 
ternehmens zu erhalten und zu verbessern (Kraut, 1996). So geh6ren Mitarbeiterbefra- 
gungen in vielen Unternehmen zum Standardrepertoire des Ver~inderungsmanagements 
und der Personalftihrung (Borg, 2000; Bungard, 1997; Bungard, 2005b; Kraut, 1996). Mit 
der Durchf/.ihrung von Mitarbeiterbefragungen sind dementsprechend vielf'~iltige Erwar- 
tungen verkniipft. 

Dabei ist es erstaunlich, wie selten fundierte Evaluationsstudien zur Effektivit~it von 
OrganisationsentwicklungsmaBnahmen betrieben werden. Indes ~ihneln manche Studien, 
die publiziert wurden, eher freien Eindrucksschilderungen, anekdotischen Erz~ihlungen 
oder man bemtiht die nonchalante Aussage, die Effektivit~it sei nur argumentativ zu be- 
griinden (Borg, 2000) - im vorliegenden Kontext ist dies wohl eher ein Euphemismus f/_ir 
unzureichende empirische Befunde. Terpstra (1981) legt in seiner Analyse den Finger auf 
die Wunde: Entsprechende Evaluationsstudien sind nur dann publikationsw(irdig, sofern 
sie positive Ergebnisse aufzeigen; gleichzeitig sind positive Ergebnisse wahrscheinlicher, 
wenn die Studien ein methodisch sauberes Vorgehen vermissen lassen (vgl. auch Neu- 
man, Edwards & Raju, 1989; Porras & Berg, 1978; Roberts & Robertson, 1992). Im lJbri- 
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gen stehen einer Evaluation oftmals mikropolitische Hindernisse im Weg. Sollte sich ein 
Interventionsinstrument als kontraindiziert erweisen, machen sich die Evaluatoren (meist 
in Personalunion mit den fiir das jeweilige Instrument verantwortlichen Personen) mit- 
samt ihrem Instrument obsolet (Porras & Kerry, 1979). 

Scarpello und Vandenberg (1991) beziffern die direkten und indirekten Kosten, die 
ftir eine Mitarbeiterbefragung aufgewendet werden miissen, bei einem Unternehmen mit 
5 000 Personen mit ca. 315 000 $. Darunter fallen die direkten Kosten durch die Befra- 
gungsaktion selbst (also Kosten durch Fragebogenentwicklung,-administration,-versand, 
Druckkosten usw.) - da s  sind in ihrer Rechnung die geringsten - und die indirekten Kos- 
ten wie Zeitaufwand durch Ausfiillen des Fragebogens, Zeit- und Ressourcenaufwand 
durch Feedbacksitzungen, Ableitung und Umsetzung bestimmter Interventionsmal3nah- 
men etc. Ein Unternehmen wird kaum gewillt sein, diesen Betrag zu investieren, wenn die 
intendierten Ziele nicht erreicht werden, d.h. wenn sich eine Mitarbeiterbefragung als in- 
effektiv erweist. Jedoch scheint gerade die Effektivitiit von Interventionsinstrumenten in 
der Praxis weitgehend unreflektiert als wahr akzeptiert zu werden, wohingegen eine detail- 
lierte lJberpr/,ifung zur Zeit noch aussteht. Insbesondere sind Mitarbeiterbefragungen mit 
entsprechenden an ihnen ansetzenden Interventionsb~indeln fundiert zu implementieren, 
da Kosten, die durch ein unzureichendes oder mangelhaft angewendetes Instrument ver- 
ursacht werden, oben genannte Kosten bei Weitem /~bertreffen (vgl. auch Bungard, 
2005a; Bungard et al., 1997). Ein inad~iquater Prozess und ein insuffizientes Instrument 
f/.ihren zu inkorrekten Interpretationen der Befragungsergebnisse, was letzten Endes die 
Implementierung von Mal3nahmen zur Folge hat, die weitgehend keinen Bezug zur orga- 
nisationalen Realit~it besitzen. 

Mitarbeiterbefragungen beziehen sich inhaltlich/,iberwiegend auf die Zufriedenheit 
der Mitarbeiter mit betrieblichen Sachverhalten (Schneider, Ashworth, Higgs & Carr, 
1996). Dieser Fokus spiegelt drei lJberlegungen wider (vgl. u.a. Spector, 1997): (1) Die 
Arbeitszufriedenheit selbst ist Zweck der Bemiihungen. Im Zuge der Kunden- und Quali- 
t~itsorientierung werden Aspekte der Bed/irfnisbefriedigung jener Menschen diskutiert, 
welche eine Leistung eines Unternehmens in Anspruch nehmen. In gleichem Duktus sind 
diese lJberlegungen berechtigterweise auch auf jene Personen zu /ibertragen, die diese 
Leistung erbringen (von Rosenstiel, 2003). Die Zufriedenheit ist insofern Selbstzweck, als 
arbeitspsychologische Perspektiven - und damit die Arbeitszufriedenheit als wesentliches 
Kriterium humaner Arbei t -  bei der Erstellung eines Produkts oder einer Dienstleistung 
Gegenstand der Qualit~itsbetrachtung sein k6nnen (und mtissen). Nicht zuf~illig sind ent- 
sprechende Kriterien auch im EFQM-Modell repr;,isentiert (European Foundation for 
Quality Management, 2005; Zink, 2004). (2) Arbeitszufriedenheit ist mit einer Reihe yon 
Gr613en verkn/,ipft, die positiv mit wirtschaftlichem Erfolg eines Unternehmens assoziiert 
sind (wie bspw. geringe Kiindigungsabsicht, hohe Leistung uvm.; Judge, Thoresen, Bono 
& Patton, 2001; Schneider, Hanges, Smith & Salvaggio, 2003; Tett & Meyer, 1993). Aus 
einer instrumentellen bzw. utilitaristischen Sichtweise fiihrt Arbeitszufriedenheit nun zu 
Verhaltensweisen, die sich positiv auf das Funktionieren eines Unternehmens auswirken. 
(3) Durch die Erfassung der Arbeitszufriedenheit werden Kriterien des Funktionierens 
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eines Unternehmens erhoben. Die Arbeitszufriedenheit ist eine individuelle Reflexion 
fiber arbeitsrelevante Aspekte wie Arbeitsgestaltung, Zusammenarbeit mit Kollegen oder 
mit der Ffihrungskraft. Eine zwischen verschiedenen Organisationseinheiten differierende 
Arbeitszufriedenheit lenkt die Aufmerksamkeit auf St6rquellen. Die Arbeitszufriedenheit 
hat somit eine Indikationsfunktion ffir VeriinderungsmaBnahmen (Campion & Wong, 
1991; Kraut, 1996); sie ist quasi der Lackmustest ffir insuffizient gestaltete Arbeitsabliiufe 
oder -bedingungen. Insofern spielt der Begriff der Arbeitszufriedenheit als Bewertungsob- 
jekt bei Mitarbeiterbefragungen eine herausragende Rolle. Die Arbeitszufriedenheit wird 
aus diesen Griinden in mehrfacher Hinsicht als entscheidendes Moment betrachtet. 

1.1 Zielsetzung der Arbeit 

Trotz der offensichtlichen Notwendigkeit einer Evaluation yon Interventionsinstrumen- 
ten und trotz der wahrgenommenen hohen Relevanz und des weiten Verbreitungsgrads 
yon Mitarbeiterbefragungen sind entsprechende empirische Untersuchungen rat; hierffir 
gibt es vielf~iltige Grfinde. Wie bereits oben angesprochen machen sich Personen, die fiir 
bestimmte Interventionsinstrumente verantwortlich zeichnen, mit der Widerlegung der 
Brauchbarkeit ihres Instruments selbst obsolet. Ein weiterer Grund liegt in der Komplexi- 
tiit der Evaluation von Interventionsinstrumenten. Ver~inderungen k6nnen zusiitzliche 
Ursachen haben, welche nicht auf die Intervention zurfickzuffihren sind oder in Interakti- 
on zu ihnen wirksam werden. Damit wird es schwierig, eine eineindeutige Ursache-Wir- 
kungskette zu belegen. Ein dritter Punkt betrifft methodologische Probleme. Der Nach- 
weis der Effektivitiit von Mitarbeiterbefragungen kann kaum an einmalig erhobenen 
Kenngr6gen erfolgen, sondem muss wiederkehrend anhand geeigneter, im Voraus deft- 
nierter Kriterien gefi,ihrt werden. (Darfiber hinaus kann der Nachweis auch schwerlich 
gelingen, wenn sehr abstrakte, hoch aggregierte Kenngr6gen herangezogen werden; zwi- 
schen der Intervention und ihrem Effekt liegen viele Zwischenschritte, die jeweils das 
Ergebnis einer Evaluation konfundieren k6nnen.) 

In neueren Konzeptionen sind Mitarbeiterbefragungen in umfassende Unterneh- 
menssteuerungssysteme eingebunden und mit weiteren Kennzahlensystemen verket te t -  
z.B. mit Qualitiitsmanagement- (European Foundation for Quality Management, 2005) 
oder Balanced Scorecard-Strategien (Norton & Kaplan, 2003). VeriinderungsmaBe aus 
Mitarbeiterbefragungen finden damit Eingang in diese Systeme. Sie arbeiten allerdings nur 
so priizise, wie die in ihnen verwendeten Daten verliisslich und valide sind. Wenn die aus 
Mitarbeiterbefragungen gewonnenen Daten und die entsprechend berechneten Diffe- 
renzwerte unzuverliissig sind, sie also lediglich ,,weiBes Rauschen" darstellen, unterliegen 
die Steuerungssysteme und -instrumente der gleichen Unzuverl~issigkeit. Damit werden sie 
bedeutungslos; denn eine sinnvolle Steuerung ist bei Verwendung einer unzuverliissigen 

Datenbasis nur schwerlich m6glich. 

Die U ntersuchung yon Veriinderungsmessungen- wobei die Veriinderungen durch 
eine Mitarbeiterbefragung initiiert werden - bildet den ersten Schwerpunkt dieser Arbeit. 
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Dieser bezieht sich auf eine 13berprfifung, ob die in Mitarbeiterbefragungen gewonnenen 
Daten das Zielkonstrukt (in diesem Fall die Arbeitszufriedenheit) zuverliissig indizieren. 
Ein kompletter Mitarbeiterbefragungskreislauf beinhaltet neben der Befragung die Schrit- 
te der MaBnahmenableitung und -umsetzung. Im Schritt der Mal3nahmenableitung setzen 
sich in der Regel die Ffihrungskriifte und Mitarbeiter mit den aus den Mitarbeiterbefra- 
gungen gewonnenen Daten auseinander. Wenn diese Daten nicht hinreichend indikativ 
sind, liiuft man Gefahr, dass die sich an der Mitarbeiterbefragung orientierenden Mal3- 
nahmen nur marginal mit dem Zielkonstrukt korrespondieren. Dieser Punkt wird vor 
allem dann relevant, wenn sich der Erfolg von Mitarbeiterbefragungen nach der Veriinde- 
rungskraft im Zeitverlauf bemisst. Sollten sich die Daten in unterschiedlichen Befra- 
gungsaktionen als unzuverliissiger Hinweis auf die tatsiichlichen Sachverhalte erweisen, ist 
eine Bewertung des Instruments Mitarbeiterbefragung nicht m6glich. 

Integraler Bestandteil der Forschung zu organisationalen Interventionen ist die 
Attribution der Veriinderung auf die Intervention. Die Auseinandersetzung mit diesem 
Forschungsgegenstand stellt den zweiten Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit dar. Ge- 
plante Veriinderungen im Sinne der Organisationsentwicklung betreffen eine Veriinde- 
rung von Personen oder Situationen fiber die Zeit. Allerdings sind Veriinderungen sowohl 
schwierig abzuschiitzen als auch schwierig bestimmten Ursachen zuzuordnen: Zum einen 
k6nnen sich Individuen ohne jegliche Intervention iindern; die Evaluation einer Veriinde- 
rung muss daher die Beziehung zwischen der beobachteten Veriinderung und der Inter- 
vention herstellen. Zum anderen k6nnen die beobachteten Veriinderungsmal3e unter- 
schiedlicher Herkunft sein und somit unterschiedliche Interpretationen nahelegen - ab- 
hiingig davon, welcher Prozess ffir die Veriinderung mal3geblich verantwortlich gemacht 
werden kann (Millsap & Hartog, 1988). Insofern sieht man sich mit der Frage konfron- 
tiert, ob Mitarbeiterbefragungen Veriinderungen zu initiieren verm6gen. 

Die vorliegende Arbeit verfolgt den Ansatz, die vielf'~iltigen Grundlagen im The- 
menbereich Mitarbeiterbefragungen und Arbeitszufriedenheit und die empirischen Be- 
funde dazu schlfissig zu integrieren. Es wird dargelegt, dass ein Grol3teil der Forschungs- 
bemfihungen hiiufig an unzureichenden Methoden scheiterte; das Anliegen dieser Arbeit 
besteht in der Anwendung einer adiiquaten Vorgehensweise zur l~berprfifung der Effekti- 
vitiit von organisationalen Interventionsinstrumenten auf die Arbeitszufriedenheit. Dies 
wird anhand von Mitarbeiterbefragungen als dem wohl prominentesten Vertreter organi- 
sationaler Interventionsinstrumente aufgezeigt, kann aber analog auf andere Instrumente 
(z.B. andere Survey-Feedback-Instrumente wie 360~ usw.) fibertragen werden. 

Die Problemstellung kann resfimierend auf eine einfache Formel gebracht werden: 
Unter Anwendung einer suffizienten Methodologie wird iiberpr/.ift, ob Mitarbeiterbefra- 
gungsdaten und Differenzwerte im Liingsschnitt statistisch und inhaltlich korrekt sind 
und ob eine eventuelle Veriinderung des Zielkonstrukts Arbeitszufriedenheit durch die 
Intervention erkliirt werden kann. 
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1 . 2  Obers ich t  Liber die  Arbe i t  

Die Arbeit unterteilt sich in insgesamt acht Kapitel (vgl. Abbildung 1). Im Anschluss an 
die Darstellung des Hintergrunds f/.ir diese Arbeit finden sich die theoretischen l~berle- 
gungen in den Kapiteln 2, 3, und 4. Zwischen Theorie- und Empirieteil werden in Kapitel 
5 die Forschungsfragen konkretisiert. Kapitel 6 enth~ilt den empirischen Teil und Kapitel 
7 integriert und diskutiert die theoretischen und empirischen lJberlegungen. AbschlieBend 
bietet die Arbeit in Kapitel 8 eine Schlussbetrachtung. 

HinfOhrung 

Theoretische 
Grundlagen 

Empirie 

Implikationen 
for Wissen- 

schaft und Praxis 

Fazit 

Hintergrund (1) 

Mitarbeiterbefragungen ( 2 ), Arbeitszufriedenheit (3), Effekte von Interventionen 
auf die Arbeitszufriedenhelt (4) Konkretisierung der Forschungsfragen (5) 

Design der Untersuchungen, eingesetzte Instrumente und 
Stichprobenbeschreibung (6.1 bis 6.4), Untersuchungen zur Form der 

Ver~inderungen (6.5), Untersuchungen zur Auspr~igungsh6he der 
Arbeitszufriedenheit (6.6), Einfluss der Mitarbeiterbefragung auf die 

Auspr~igungsh6he der Arbeitszufriedenheit (6.7) 

Diskussion der empirischen Befunde (7.1 und 7.2), Einschr~inkungen und 
Implikationen for die Wissenschaft (7.3), Implikationen und Konsequenzen 

flit die Praxis (7.4) 

Schlussbetrachtung (8) 

Abbildung 1. Programm der Arbeit. 

Ziel des Theorieteils ist, dem Leser einen umfassenden lJberblick/.iber die theoreti- 
sche Ausgangslage zu bieten. Hierzu geh6rt eine ausftihrliche Darstellung von Mitar- 
beiterbefragungen als Instrument im Organisationsentwicklungsprozess (Kapitel 2). Diese 
Arbeit betrachtet Mitarbeiterbefragungen sowohl als Interventions- als auch als Evaluati- 
onsinstrument. Die Betonung liegt auf der Betrachtung einer Mitarbeiterbefragung als 
Instrument, welches nicht der bloBen Erhebung oder Befragung dient, sondern dariiber 
hinaus Vorlauf- und Nachfolgeprozesse umfasst. Die f{ir den Erfolg einer Mitarbeiterbe- 
fragung wesentlichen Nachfolgeprozesse bestehen in einer differenzierten Ergebnisr/.ick- 
meldung, einem Feedbackzirkel, der MaBnahmenableitung und -umsetzung und der Eva- 
luation dieser Mal3nahmen. 
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In der Regel wird Arbeitszufriedenheit als Zielkonstrukt in Mitarbeiterbefragungen 
verwendet. Das Konzept der Arbeitszufriedenheit nimmt folglich eine zentrale Rolle ein; 
Kapitel 3 triigt diesem Sachverhalt Rechnung. Nach der begrifflichen Definition von Ar- 
beitszufriedenheit (Abschnitt 3.1) werden in Abschnitt 3.2 die Konzeptualisierung und die 
Messung vorgestellt. Arbeitszufriedenheit kann als latentes Konstrukt aufgefasst werden 
(Lance & Sloan, 1993; Law & Wong, 1999; Law, Wong & Mobley, 1998), wobei diese 
Perspektive analog der Konzeptualisierung von Einstellungen folgt (vgl. z.B. Judd, Drake, 
Downing & Krosnick, 1991). Diese impliziert eine Messung der globalen Arbeitszufrie- 
denheit tiber einen Satz von Facetten, der wiederum fiber einen Satz von Items operatio- 
nalisiert wird. Sowohl die Facetten als auch die Items hiingen assoziativ mehr oder weni- 

ger mit dem Konstrukt zusammen. Die globale Arbeitszufriedenheit bedingt in dieser 
Sicht die Auspriigungen der jeweiligen Items. Die Relevanz von Arbeitszufriedenheit er- 
kl~irt s ich-  wie bereits oben kurz angerissen - aus den vielf~iltigen Wechselbeziehungen 
zu weiteren Variablen, welche mit der organisationalen Effektivitiit assoziiert sind. Ein 
Uberblick tiber den aktuellen Stand der Forschung unterstreicht die Relevanz von Ar- 
beitszufriedenheit (Abschnitt 3.3). Im Fokus dieser Arbeit stehen die longitudinalen Ef- 
fekte von Mitarbeiterbefragungen auf die Arbeitszufriedenheit; aus diesem Grund bietet 
der Abschnitt 3.4 eine dezidierte Betrachtung, tiber welche Prozesse die Auspriigung der 
Arbeitszufriedenheit beeinflusst wird. Die Arbeit bezieht sich auf die Theorie der affekti- 
ven Ereignisse bei der Arbeit (Weiss & Cropanzano, 1996) als geeignetem Rahmen, die 
Stabilitiit der Arbeitszufriedenheitsh6he zu beurteilen. Abschnitt 3.5 ~bertriigt das genuin 
individuell definierte Konstrukt Arbeitszufriedenheit auf das Gruppenniveau. Dieser 
Schritt ist u.a. daher von Bedeutung, da sich die Prozesse einer Mitarbeiterbefragung we- 
niger auf das einzelne Individuum, sondern eher auf die Gruppe beziehen. Aus Symmet- 
riegrfinden werden daher in dieser Arbeit Effekte, die sich auf Individualniveau ergeben, 
von gruppenbezogenen Effekten differenziert. Der Abschnitt 3.6 res/,imiert die Argumen- 
te des Kapitels. 

Kapitel 4 stellt die bisherigen theoretischen Arbeiten und empirischen Befunde zur 
Effektivit~it von Interventionsinstrumenten im Organisationsentwicklungsprozess dar. 
Ein Hauptaugenmerk liegt dabei zum einen auf Survey-Feedback-Instrumenten und ins- 
besondere Mitarbeiterbefragungen und zum anderen auf deren Effekte auf die Arbeitszu- 
friedenheit. Die (negativen) Affekte der Mitarbeiter als einen zu minimierenden Kollate- 

ralschaden von insuffizient durchgefiihrten Interventionen zu begreifen - was meist den 
roten Faden giingiger Managementliteratur in diesem Themenfeld bildet- ,  verfehlt das 
eigentliche Erkenntnisinteresse. Da die Arbeitszufriedenheit hiiufig als Zielkonstrukt in 
Mitarbeiterbefragungen operationalisiert wird, liegt es nicht fern, sie als Kriterium zur 
lJberprfifung der Effektivitiit zu verwenden. Vorliegende wissenschaftliche Untersuchun- 
gen zu diesem Sachverhalt verwenden zuweilen ein unzureichendes Design (wie etwa 
Querschnittsvergleiche) oder unzuliingliche Methoden (z.B. Differenzwertvergleich ohne 
Kenntnis der Messiiquivalenz). Es ist das ausdr/ickliche Ziel dieses Kapitels, die erforder- 
lichen Vorbedingungen zur lJberpriifung der Effektivitiit von Mitarbeiterbefragungen zu 
artikulieren. 
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Kapitel 5 integriert die theoretischen Argumente, greift die in den vorangehenden 
Kapiteln dargestellten Forschungsliicken auf und priizisiert die Fragestellung. Die erste 
Forschungsfrage beschiiftigt sich mit den durch ein Instrument wie der Mitarbeiterbefra- 
gung beeinflussten Parametern einer abhiingigen Variable; denn nicht allein die Ausprii- 
gungsh6he der Arbeitszufriedenheit kann Gegenstand der Veriinderung sein, sondern 
auch die mentale Repriisentation des Konstrukts kann von einer Intervention beeinflusst 
werden. Die Arbeit greift dabei auf einen Vorschlag aus den 70er Jahren auf 
(Golembiewski, Billingsley & Yeager, 1976b), priizisiert diesen Vorschlag und erweitert 
ihn um Aspekte, die in Arbeiten zur Messiiquivalenz formuliert wurden (Schmitt, 1982; 
Vandenberg & Lance, 2000). Die zweite Forschungsfrage greift die pragmatische Oberle- 
gung auf, ob Andemngen in der H6he der Arbeitszufriedenheit erwartet werden k6nnen 
und ob sich eine Anderung ohne R~cksicht auf individuelle bzw. gruppenbezogene As- 
pekte gleichf6rmig zeigt. Die lDberlegung geht auf die Ausf/,ihrungen von Born und Mat- 
hieu (1996) zuriick. Sie weisen auf die Unzuliinglichkeit bisheriger Forschungsbemiihun- 
gen hin, die davon ausgehen, dass Interventionsinstrumente unternehmensweit gleich- 
f6rmig implementiert w~irden- aus der Perspektive von Born und Mathieu (1996) eine 
sehr unplausible Annahme. Die dritte Forschungsfrage hiingt eng damit zusammen. Sie 
bezieht sich auf den Zusammenhang zwischen dem Interventionsinstrument Mitarbeiter- 
befragung und der Arbeitszufriedenheit. 

Das Kapitel 6 stellt den empirischen Teil dieser Arbeit dar. In diesem Kapitel wer- 
den die verwendeten Messinstrumente, Methoden, Stichproben, Analysen und Ergebnisse 
dargestellt. Im Einzelnen untergliedert sich das Kapitel in acht Abschnitte. Der Abschnitt 
6.1 fiihrt die Gr/,inde f/,ir das in dieser Arbeit gewiihlte Vorgehen aus. F~r die vorliegende 
Arbeit erweisen sich quantitative Liingsschnittuntersuchungen als geeignet. Veriinde- 
rungsmessungen sind per se nur dann korrekt, wenn das Erhebungsinstrument eine hohe 
psychometrische Qualitiit aufweist. Daher wird in den Abschnitten 6.2 und 6.3 die psy- 
chometrische Qualitiit der zur Datenerhebung verwendeten Instrumente und Skalen be- 
richtet. Die Analysen zu den drei Forschungsfragen werden anhand von jeweils drei un- 
terschiedlichen Studien durchgefiihrt. Die Studien basieren dabei auf Daten von realen 
Mitarbeiterbefragungen aus unterschiedlichen Unternehmen; sie sind somit Sekundiirana- 
lysen. Dieses Vorgehen bietet mithin die besten Voraussetzungen fiir die externe Validi- 
tiit. Zur Verortung der Ergebnisse ist es zielfiihrend, den jeweiligen Hintergrund zu ken- 
nen, vor dem die Mitarbeiterbefragung stattfand. Die Beschreibungen der drei Mitar- 
beiterbefragungen und deren Einbettung im organisationalen Kontext leistet der Ab- 
schnitt 6.4. In den Abschnitten 6.5, 6.6 und 6.7 erfolgt die Darstellung der Analysen und 
Ergebnisse getrennt nach den Forschungsfragen. Die zur Beantwortung der Forschungs- 
fragen gew~ihlten Analyseansiitze sind z.T. nicht den/,iblich verwendeten inferenzstatisti- 
schen Methoden zuzurechnen, so dass an den entsprechenden Stellen die Analysemetho- 
de ausgef~hrt wird. Abschnitt 6.8 fasst die Analysen und Ergebnisse zusammen. 

Die Arbeit befasst sich in Kapitel 7 mit der generellen Diskussion. Zuniichst wird 
erneut die theoretische Ausgangslage skizziert und danach die empirische Befundlage in 
diese lJberlegungen integriert. Nach einer kritischen Reflexion der vorliegenden Arbeit 
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erfolgt der Ausblick auf kiinftige Forschungsaktivitiiten. Der letzte Abschnitt in diesem 
Kapitel stellt dar, welche Implikationen und Konsequenzen aus dieser Arbeit for die Pra- 
xis resultieren, d.h. inwiefem die hier gewonnenen Erkenntnisse in die Praxis/.ibertragen 
werden k6nnen. 

Die Arbeit schlieBt in Kapitel 8 mit einem Resfimee. Die eingangs artikulierten 
Problembereiche werden vor dem Hintergrund der Ergebnisse dieser Arbeit neu bewer- 
tet. 



m Mitarbeiterbefragungen als 

I nte rve ntionsi nstru ment 

Um die Einfl/isse und die Wirkung yon Mitarbeiterbefragungen zu beleuchten, ist es er- 
forderlich, den Rahmen von Veriinderungsinstrumenten und -mal3nahmen abzustecken. 
Dies soil anhand einer Einordnung von Mitarbeiterbefragungen als besonderem Instru- 
ment in der Organisationsentwicklung geschehen. Es werden die Grundcharakteristika 
der Mitarbeiterbefragung aufgezeigt. In diesem Kapitel wird die Mitarbeiterbefragung als 
die wesentlichste Auspriigungsform von Veriinderungsinstrumenten im Organisations- 
entwicklungsprozess verortet. Dazu wird in den Abschnitten 2.1 die Grundlagen, in Ab- 
schnitt 2.2 die Aktualitiit und Relevanz und in 2.3 ein typisierter Ablauf von Mitarbeiter- 
befragungen dargestellt. Im Abschnitt 2.4 werden die vier zentralen - und f/Jr diese Arbeit 
essentiellen- Aspekte des Instruments erliiutert. In Abschnitt 2.5 erfolgt schliel31ich eine 
kritische Wiirdigung und in Abschnitt 2.6 ein Resiimee zum Konzept der Mitarbeiterbe- 
fragung. 

2.1 Grundlagen und Konzeption von Mitarbeiterbefragungen 

Bevor in den weiteren Ausfiihrungen Effekte von Mitarbeiterbefragungen spezifiziert 
werden, wird zuniichst der Begriff Mitarbeiterbefragung skizziert. Generell verfolgen Befra- 
gungen in Organisationen die Absicht, Informationen zu sammeln (Bungard, 1997). Das 
Spektrum, wie eine Befragung im Einzelnen durchgef/ihrt wird, ist enorm grog. Aufgrund 
dieses grol3en Spektrums differieren auch die einzelnen Ansiitze, auf welche theoretischen 
und methodischen Grundlagen eine Mitarbeiterbefragung rekurriert bzw. wie eine Mitar- 
beiterbefragung konkret zu definieren ist. Eine Zusammenstellung unterschiedlicher Aus- 
priigungsformen findet sich in Tabelle 1. 
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Tabelle 1. Moq3hologische Matrix unterschiedlicher Mitarbeiterbefragungsformen (nach Ladwig & 
Domsch, 1997," S. 75," ergdnzt nach Domsch & Ladwi& 2000). 

Beschreibungs- 
merkmale 

E~Cassungsform 

Ziel der Mitar- 
beiterbefragung 

Verbindlichkeit 

Bezug zum Fiih- 
rungsbereich 

Rdchtung 

-8mfa;  . . . . . . . . .  

Prozessumfang 

Anonymitdt 

Standardisierung 

Ausprdgungen 

schriftlich (per 
Fragebogen) 

onHne 

Zufriedenheits- Einsatz als 
messung/Be- TQM- 
triebsklimaanaly- Instrument 
s e  

. . . . . . . . . .  

freiwillige Beteiligung der ein- 

miindlich (z.B. 
pers6nliches od. 
telefonisches 
Interview 

Nutzung f/.ir 
Organisations- 
entwicklungen 

Mischformen 

Integration in 
strategisches 
Management 

- |  

vom Unternehmen verpflichtend vor- 
! 

zelnen Organisationseinheiten ,,geschrieben 
. . . . . . . .  i 

direkter Vorgesetzter direkter und niichst- 
| 

Management insgesamt 
'h6herer Vorgesetzter ', 

_ 1  l . . . . . . . . . .  

Beurteilung ausschlieBlich durch ' Beurteilung/Selbstbeurteilung auch 
die Mitarbeiter ' durch die Vorgesetzten 

Spezi-a]l~e fragung iz.]3-.-QG]3~-PI~ ---~ Umfassen[ie-~J3- . . . . . . . . . . . . . . .  
i 

Befragung) 

I)-ur-ch-f~ihrlang aus- ~ zusfitzlich Ergebnis- T Integration in einen 
schlieBlich einer MAB diskussion mit Mitar- handlungsorientierten 

beitern OE-Prozess 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . ,  . . . . . . . . . .  a .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

vollst~indig anonym : unter Angabe des Namens/der 
i 

' Personalnummer 
. . . . . . . . . . .  - i  T 

vollst~indig standardi- teilstandardisiert ausschlieBlich freie 
Antworten siert 

. . . . . . .  

Hdufigkeit einmalig fallweise regelm~il3ig 

Feedback 
. . . .  i "f 

Ergebnisriickmeldung Ergebnisriickmeldung Ergebnisriickmeldung 
nur an den Vorgesetz- 
ten 

an Vorgesetzte und 
Mitarbeiter 

an Vorgesetzte, Mitar- 
beiter und weitere Sta- 
keholder (z.B. Be- 
triebsrat, Management) 

Diese Matrix nach Ladwig und Domsch (1997) stellt weniger ein spezielles Konzept 
als viel mehr eine Aufz~ihlung unterschiedlichster Auspr~igungsformen dar, die sich fast 
alle in der Praxis finden. Bungard (1997) betont explizit, Mitarbeiterbefragungen operativ 
zu definieren: ,,[...] in der aktuellen Situation kann man den Begriff der MAB pragmatisch 
und deskriptiv auf das reduzieren, was in den Betrieben unter diesem Stichwort konkret 
zur Zeit gemacht wird" (S. 6). In der Regel sind dies schriftliche, anonym durchgef/.ihrte 
Vollerhebungen mit einem standardisierten Erhebungsinstrument, das haupts~ichlich ge- 
schlossene Items enthfilt (vgl. auch Domsch & Ladwig, 2000). 
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Entwicklungsgeschichtlich sind Mitarbeiterbefragungen als m6gliche Auspr~igungs- 
form der Survey-Feedback-Methode aufzufassen. Sie beziehen sich historisch auf die Ak- 
tionsforschung. Die Aktionsforschung wurde anfangs der 50er Jahre am Institute of Soci- 
al Research in Michigan ausgearbeitet und erfuhr seitdem eine stetige Weiterentwicklung 
(Bowers, 1973; Bungard, 2005b; Comelli, 2003; Moore, 1978). Der Ablauf eines Aktions- 
forschungsprozesses ist in Abbildung 2 skizziert. Der Prozess der Sammlung und Riick- 
spiegelung von Daten, der Handlungsplanung und der daraus resultierenden Aktionen 
wiederholt sich und baut inhaltlich aufeinander auf (French & Bell, 1994). 

I 
Gemeinsame Handlungsplanung 
(Ziele des OE-Programms und 
Wege zur Verwirklichung, z.B. 
Teamentwicklun I) 

Feedback an den Klienten bzw. 
das Klientensystem 

Weiteres Sammeln von Daten 

t 
Datensammlung und Diagnose 
durch Berater 

t 
Besprechung mit 
sozlalwissenschaftlichem 
Berater 

t 
Einflussreicher Manager stellt 
Problem fest 

Aktion (neues Verhalten) 

t 
Handlungsplan (Bestimmung der 
Ziele und Wege dorthin) 

t 
Diskussion und Bearbeitung des 
Daten-Feedbacks und der Daten 
durch Klientengruppe (neue 
Einstellungen und Perspektiven 
tauchen auf) 

t 
Feedback zur Klientengruppe 
(z.B. Mat~nahmen zur Teament- 
wicklung, zusammenfassendes 
Feedback durch den Berater; 
Aufarbeitung durch Gruppe) 

t 
Sammeln von Daten 

USW. 

Aktion 1 

Handlungsplanung 

T 
Diskussion und Aufarbeitung des 
Feedbacks 

Feedback T 

Datensammlung (Neubeurteilung 
des Systemzustands) 

t 

Abbildung 2. Prozess der Aktionsforschung (adaptiert nach French & Bell, 1994). 

In der Tradition der Aktionsforschung steht der Forscher (in der Nomenklatur der 
Aktionsforschung der ,,Change Agent") - entgegen dem Forschungsideal- nicht auBer- 
halb des zu untersuchenden Systems, sondern ist Teil des Systems. Er greift durch die 
systematische Sammlung von Daten, die Diskussion der Ergebnisse, die Planung und 
Umsetzung von Handlungen in das System ein. Bei einer Mitarbeiterbefragung wird in 
diesen Prozess eine weitere Ebene eingezogen: Der Forscher sammelt Daten, bereitet sie 
auf und spiegelt sie an das Klientensystem zurLick. Die tibrigen Schritte (wie z.B. Diskus- 
sion und Aufarbeitung des Datenmaterials oder Handlungsplanung) werden von Perso- 
nen im Klientensystem (in der Regel F/.ihrungskr~ifte) wahrgenommen. Die Befragten sind 


