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1. Einleitung

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der ,,Arbeitszufriedenheit®, deren Messung und daraus
resultierenden MafBnahmen fur weltweit rund &.000 Mitarbeiter bei einem fiihrenden Unter-

nehmen des Automotives.

Vorgestellt wird eine empirische Untersuchung iiber die Erfassung von Arbeitszufriedenheit
an elf Standorten der Unternehmensgruppe Brose Fahrzeugteile GmbH & Co. KG in den
Landern: Deutschland, England, Frankreich, Spanien, Portugal, Slowakei, Tschechien, Mexi-
ko, Brasilien und Amerika. Die Mitarbeiterbefragungen wurden in den Jahren 2003 und 2004
durchgefiihrt. In Umsetzung der Ergebnisse erarbeiteten Teams weltweit MaBBnahmen zur

Verbesserung der Situation.

Ein wesentliches Ziel der Arbeit ist es, aufzuzeigen, wie das Verfahren in der Praxis bei zu-
kiinftigen Mitarbeiterbefragungen im Hinblick auf Methode, Inhalt und Durchfiihrung opti-
miert werden kann; ein anderes ist die Kldrung der Generalisierbarkeit von Methoden und

Inhalten fiir die Arbeitszufriedenheitsforschung im Allgemeinen.

Die Arbeit umfasst einen theoretischen und einen Empirieteil mit insgesamt acht Themen-

komplexen:

Im theoretischen Teil werden einschldgige Theorien zur Arbeitszufriedenheit und Motivation
vorgestellt. Daran schlie8t eine Betrachtung der Determinanten und Konsequenzen von Ar-
beitszufriedenheit an. Hierbei werden Zusammenhdnge von Arbeitszufriedenheit und Lei-
stung, Absentismus sowie Fluktuation aufgezeigt. Die Messung von Arbeitszufriedenheit und
deren Methoden werden erldautert und zwei Beispiele anerkannter Fragebogenkonzeptionen

vorgestellt.

SchlieBlich werden die verschiedenen theoretischen Anséatze hinsichtlich ihrer Relevanz fiir

die Praxis diskutiert. Hierbei liegt der Fokus in der Beantwortung folgender Fragen:

e In wie weit ist ein Praxistransfer moglich?
e Welche Konsequenzen ergeben sich daraus fiir Organisationen?

e Konnen diese in konkrete Verbesserungsmoglichkeiten miinden?

Im 4. Kapitel werden Mitarbeiterbefragungen hinsichtlich ihrer Funktionen beschrieben und
nach den jeweiligen Zielen typisiert sowie auf den praktischen Nutzen eingegangen. Aktuelle
und absehbare Entwicklungen hinsichtlich Konzepten, Inhalten und Methoden von Mitar-

beiterbefragungen werden aufgezeigt.



Das 5. Kapitel portrétiert das Automotive-Unternehmen Brose Fahrzeugteile GmbH & Co.
KG und gibt einen Uberblick iiber die ,,Geschichte der Mitarbeiterbefragung im Unterneh-
men.

Mit dem 6. Kapitel kommt die Autorin zum empirischen Teil der Arbeit. Das Kernthema des
Kapitels ist das methodische Vorgehen bei den internationalen Mitarbeiterbefragungen. Zu-
erst wird der Forschungsumfang der Studie in Deutschland, Europa und Ubersee dargelegt.
Da der Erfolg einer Mitarbeiterbefragung mallgeblich von einer sorgfiltigen Vorbereitung
abhéngt, ist die Anlage und Organisation des internationalen Projekts ein wichtiges Thema
des Kapitels. Diskutiert werden hierbei die Vor- und Nachteile einer internen oder externen
Durchfiihrung und der Einsatz unternehmensspezifischer Konzepte. AnschlieBend wird das
weltweite Projektmanagement und die internationale Informations- und Marketingkampagne

fiir die Mitarbeiterbefragung vorgestellt.

Im Abschnitt 6.1.6 steht das Befragungskonzept im Mittelpunkt: Die Besonderheiten einer
internationalen Erhebung werden diskutiert und die bei der Studie verwandte Befragungsform
nach relevanten Kriterien klassifiziert. Exemplarisch werden Inhalte einer umfassenden Mit-
arbeiterbefragung genannt, woran sich eine Vorstellung der Themenbereiche und Inhalte des
eingesetzten Fragebogens anschlieft. Die Uberlegungen bei der Fragebogengestaltung und
Itemkonstruktion werden dargelegt und dabei Erkenntnisse der kognitionspsychologischen
Umfrageforschung einbezogen. Thematisiert werden ferner die Erhebung von Kommentaren
und offenen Fragen, demographischen Items sowie das Skalierungsformat und Antwortkate-
gorien. Seinen Abschluss findet dieser Abschnitt in der Beschreibung des Pretest-Verfahren.
SchlieBlich ist in 6.1.7 das Stichprobenverfahren zentrales Thema. Diskutiert werden in die-
sem Zusammenhang Aspekte der Populationsbestimmung und die Auswahl der Befragungs-

teilnehmer. Die Zusammensetzung der Stichproben- bzw. Vollbefragungen werden dargelegt.

Typische Probleme und Widerstinde bei Mitarbeiterbefragungen und Mdglichkeiten ihrer
Begegnung und Vermeidung werden in 6.1.8 aufgezeigt. Da Mitarbeiterbefragungen einer
gesetzlichen Mitbestimmung unterliegen, wird der Prozess der Mitwirkung und Mitbestim-
mung deutscher Interessensvertretungen beschrieben und im Zuge globaler Mérkte auf euro-

paische Mitbestimmung eingegangen.

Der Abschnitt 6.2 beschreibt die Durchfiihrung der elf Mitarbeiterbefragungen. Hierbei wer-
den die Befragungsmodalititen und Beteiligungsraten sowie der Auswertungsmodus erldutert.
AbschlieBend wird der Prozess der Ergebnisprdsentation und des Feedbacks bei verschiede-

nen betrieblichen Multiplikatoren aufgezeigt und typische Reaktionen widergespiegelt.



Daran anschliefend werden bedeutsame Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen an folgenden

Standorten der Unternehmensgruppe vorgestellt:

e (Coburg und Wuppertal (Deutschland)
e Coventry (England)

e Paris (Frankreich)

e Sta. Margarida (Spanien)

e Tondela (Portugal)

e Bratislava (Slowakei)

e Roznov (Tschechien)

e Puebla (Mexiko)

e Curitiba (Brasilien)

e Detroit (USA)

Der Ergebnisteil des Kapitels 7 gliedert sich in zwei grolle Bereiche. Als erstes werden die
Befunde beziiglich der Struktur des Fragebogens dargestellt. AnschlieBend werden die einzel-
nen Standorte im Hinblick auf die Mitarbeiterzufriedenheit verglichen. Danach erfolgt die
Darstellung der Ergebnisse der offenen Items. Darauf aufbauend geht es um die Definition
des Entwicklungsbedarfs der sich von den Ergebnissen ableiten ldsst und die Basis fiir nach-
folgende Verbesserungen bildet. Der Entwicklungsbedarf wird nach mehreren Dimensionen
unterschieden. Relevant ist neben dem globalen Verbesserungspotential, welches sich auf alle
Standorte bezieht, der spezifische Handlungsbedarf, beispielsweise bei fusionierten Werken

oder innerhalb von Subgruppen.

Im 8. Kapitel wird der Prozess der Maflnahmenentwicklung in Deutschland, Europa und
Ubersee dargelegt. Hierbei werden die Organisation des internationalen Projektmanagements

und dessen Bearbeitungsebenen vorgestellt sowie konkrete Malnahmen genannt.

Das 9. und letzte Kapitel befasst sich explizit mit dem Erkenntniswert vorliegender Arbeit.
Hierbei werden Schlussfolgerungen fiir die Entwicklung der Umfrageforschung in global

agierenden Organisationen angestellt.



Dabei werden folgende zentrale Fragen beantwortet:

e Was ist bei zukiinftigen Untersuchungen zu tun, um die methodische und inhaltliche

Qualitit zu verbessern?

e Welche Prozesse miissen bei der Durchfiithrung von Mitarbeiterbefragungen optimiert

werden?
e Wie kann der Prozess der internationalen Maflnahmenentwicklung verbessert werden?
Die Beantwortung dieser Fragen miindet in einer Reihe von Empfehlungen. Abschlieend

geht es um eine Kldrung der Generalisierbarkeit von Methoden und Inhalten fiir die Arbeits-
zufriedenheitsforschung.



., Ihr seht die Welt wie sie ist und sagt: So ist es eben!

Ich aber frage: Warum ist die Welt nicht wie sie sein sollte? **

Benjamin Franklin

2. Zusammenfassung

Arbeitszufriedenheit ist fiir Unternehmen deshalb relevant, weil ihr Vorhandensein positive
Auswirkungen hat, wie beispielsweise Verringerung von Absenzen oder Fluktuation (s. 3.4)
und auf diesem Weg organisatorisches Handeln effektiver machen kann. Im Hinblick auf die
Unternehmenspraxis stellt sich deshalb die Frage, wie die Arbeitssituation motivations- und
zufriedenheitsfordernd gestaltet werden kann.

Zur theoretischen Beantwortung dieser Frage wurde auf Bediirfnisse bzw. Motive als eine
zentrale Komponente von Motivation und Arbeitszufriedenheit eingegangen. Anhand der
Mitarbeiterbefragungen bei dem Automotive-Unternehmen Brose wurde diese Uberlegung
empirisch untersucht. Die Studie erfolgte schriftlich, anhand eines organisationsspezifischen
Fragekonzeptes mit tiberwiegend geschlossenen und zwei offenen Items. Die anonym durch-
gefiihrte Untersuchung erfasste auf freiwilliger Basis die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter
an elf Standorten in den Landern: Deutschland, England, Frankreich, Spanien, Portugal, Slo-
wakei, Tschechien, Mexiko, Brasilien und Amerika. Anndhernd 90 Prozent der fast 4 000
Befragten des Automobilzulieferers dulerten sich zu folgenden Themengebieten: Arbeitsauf-
gabe und Arbeitsbedingungen, Mdoglichkeiten der Mitgestaltung und Mitverantwortung, Zu-

sammenarbeit und Arbeitsqualitit, Fiihrung, Betriebsklima und Ansehen der Organisation.

Es konnte festgestellt werden, dass weltweit Entwicklungsmoglichkeiten in der Kommunika-
tions- und Fiihrungskompetenz von Vorgesetzten bestanden und Karrierechancen sowie um-
fassendere Moglichkeiten fiir eine kreative und innovationsférdernde Arbeitsentfaltung ver-
misst wurden. Erkannt wurde weiterhin ein Bedarf nach mehr Information iiber betriebliche

Vorgénge und hinsichtlich der Abteilungs-, Bereichs- und Unternehmensziele.



Verbesserungspotentiale wurden in der Einweisung und Einarbeitung, der Zufriedenheit mit
dem Arbeitsplatz, dem Arbeitsentgelt, der abteilungsiibergreifenden Kooperation und den

Moglichkeiten fiir Partizipation im Arbeitsprozess offenkundig.

Die Ergebnisse der MABs bildeten die Grundlage fiir einen internationalen Verbesserungs-
prozess, der darauf abzielte, die Zufriedenheit in den genannten Aspekten von rund 8.000
Mitarbeitern in zehn Lindern zu erhéhen. In welchem AusmalB dies tatsdchlich gelang, kann
nur durch eine erneute Untersuchung belegt werden (vgl. Domsch & Ladwig, 2000, S. 10).
Fakt ist jedoch, dass rund 450 umgesetzte Einzelmafinahmen zahlreiche Verbesserungen an
deutschen, europiischen und Ubersee-Standorten ermoglichten und damit ein weltweiter Pro-
zess der Organisationsentwicklung aktiviert wurde. Dieser Prozess erfolgte teilweise parallel
auf 16 verschiedenen Ebenen (s. 9.3.2). Neben der lokalen Bearbeitung an den einzelnen
Standorten erfolgte eine zentrale und subgruppenspezifische MaBBnahmenentwicklung, was zu
nahezu identischen Verbesserungsprozessen in wesentlichen Feldern innerhalb der Unter-
nehmensgruppe fiihrte.

Der Prozess der Organisationsentwicklung bezog betriebliche Multiplikatoren, also Fiih-
rungskrifte, das Top Management sowie die betriebliche Interessenvertretung mit ein. Durch
flichige Diskussionen wurde das eigentlich abstrakte Thema ,,Arbeitszufriedenheit von den
Beteiligten konkretisiert. Auf reprisentativer Basis konnte ein wirkliches Bild der Stimmung
innerhalb der Unternehmensgruppe gezeichnet werden. Dariiber hinaus konnten erstmals
Aussagen zu Umsetzungsgrad und Akzeptanz neu eingefiihrter bzw. restrukturierter Ge-

schifts- und Managementprozesse getroffen werden.

Ein anderes wesentliches Ziel der Arbeit war es, aufzuzeigen, wie das Verfahren in der Praxis
bei zukiinftigen Mitarbeiterbefragungen im Hinblick auf Methode, Inhalt und Durchfiihrung
optimiert sowie die Nachhaltigkeit der MafBnahmen gesichert werden kann. Hierfiir wurde

eine Vielzahl an Empfehlungen abgeleitet (s. Kap. 9).

Zusammenfassend kann der Prozess der Aktionsforschung im Rahmen eines globalen OE-
Prozesses — trotz mancher Stolpersteine — als sehr gelungen bezeichnet werden. Fast alle Be-
fragten konnten durch vielfdltige Aktivitdten, wie eine weltweite Marketingaktion sowie Ein-
haltung und Wahrung grundsétzlicher Prinzipien, wie Transparenz, Freiwilligkeit, Anonymi-
tat, Einsatz eines Prozessmanagements und Achtung von Mitbestimmung und Mitwirkung fiir

das globale Vorhaben gewonnen werden.



Nicht zuletzt die hohe Beteiligung der Mitarbeiter flihrten das Instrument seiner urspriingli-
chen Bestimmung zu: Demokratisierung und Humanisierung der Arbeitswelt. Zitate von me-
xikanischen und brasilianischen Mitarbeitern, wie ,, Danke, dass ich gefragt werde“ oder ,,Ich
bin stolz darauf, dass die Direktion an meiner Meinung interessiert ist“ verdeutlichen, dass
die Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen in manchen Lidndern noch keineswegs eine
Selbstverstindlichkeit ist. Zugleich verpflichten sie die Verantwortlichen, sich mit aller Kraft

und dem nétigen Sachverstand fiir Verbesserungen einzusetzen.

Natiirlich kann selbst der gelungenste Prozess einer Organisationsentwicklung nicht fiir jeden
Einzelnen die fiir ihn ideale Arbeitswelt schaffen. In Summe werden sich jedoch die vielen
umgesetzten Maflnahmen auf wesentliche Aspekte der Arbeitszufriedenheit bei den zehn Be-
legschaften in drei Erdteilen positiv auswirken. Damit leisteten die Mitarbeiterbefragung und
der sich anschlieBende Organisationsentwicklungsprozess einen entscheidenden Beitrag fiir
den Unternehmenserfolg. Was jedoch nicht bedeutet, dass man nun die Hénde in den Schof3
legen kann, vielmehr ist das Bemiihen um eine hohe Arbeitszufriedenheit ein ,,Perpetuum
mobile®, also ein immerwéhrender Prozess. Hierbei gibt es Prdmissen, die uns leiten und stiit-

zen konnen, wie folgende:

., Wir sind angetreten, um Bedingungen zu schaffen, damit Menschen sich gemdf3 ihrer Mog-
lichkeiten bestmoglich entfalten kénnen. Ebenso ist es unsere Aufgabe, gegen hemmende Fak-

toren entschieden vorzugehen .

Quelle: Professor Dr. H .J .Liebel, personliches Gesprach, Sommer 2002 (sinngemaf zitiert).



THEORETISCHE ASPEKTE

3. Arbeitszufriedenheit

3.1 Begriff ,,Arbeitszufriedenheit*

., Ich bin mit meiner Arbeit recht zufrieden, weil wir ein richtig gutes Betriebsklima in der
Firma haben ‘. Ebenso oft hort man AuBerungen in umgekehrter Richtung: , Wegen der
schlechten Stimmung macht es mir gar keinen Spafs mehr zu arbeiten . Solche Alltagsdulle-
rungen zeigen, dass Betriebsklima und Arbeitszufriedenheit eng miteinander verbunden sind
und oft gleichbedeutend verwendet werden. Weitere Synonyme fiir Arbeitszufriedenheit sind
»Arbeitsmoral, ,,Berufszufriedenheit” oder ,,Valenz“. Nicht selten werden Umschreibungen
gebraucht, wie ,,Identifikation mit und Einstellung zur Arbeit”. Die variablen Begriffe er-

schweren eine eindeutige Definition von Arbeitszufriedenheit.

Sucht man in der wissenschaftlichen Literatur nach einer allgemein anerkannten Definition,
ermiidet man angesichts der Vielzahl der Verdffentlichungen. Bereits in den 70er Jahren zéhl-
te Locke (1976) — trotz Vernachldssigung europdischer Forschungen — mehr als 3000 Verof-
fentlichungen tliber Arbeitszufriedenheit.

Seitdem fiihrten viele Unternehmen Erhebungen zur Messung der Arbeitszufriedenheit ihrer
Belegschaften durch. Inzwischen sind regelmifBige Mitarbeiterbefragungen — zumindest fiir
GroBunternehmen — fester Bestandteil der Organisationskultur. Bei den betrieblichen Umfra-
gen zur Arbeitszufriedenheit handelt es sich {iberwiegend um unternehmensspezifische Kon-
zepte, welche stark variieren und somit auch aus der Sicht der Praxis keine einheitliche Be-

griffsexplikation von Arbeitszufriedenheit zulassen.

Definitionen ohne Bezug auf theoretische Ansdtze der Arbeitszufriedenheit finden sich in
frithen Arbeiten und aktuellen Veroffentlichungen. Hoppocks (1935, S. 47) operationale De-
finition ist die dlteste hier aufgefiihrte Beschreibung. Er sieht Arbeitszufriedenheit als ,, eine
Kombination psychologischer, physiologischer und situativer Bedingungen, die die Person zu
der ehrlichen Auf3erung veranlassen: Ich bin mit meiner Arbeit zufrieden *.

Ebenso allgemein bringen es Smith et al. (1969, S. 6) auf den Punkt: ,,Job satisfactions are
feelings or affective responses to face of the situation . Und fiir Thierry und Koopman-Iwema
(1984, S. 154) ist Arbeitszufriedenheit schlicht ,,das Ausmaf; des Wohlbefindens, das bei der

Arbeit oder in der Arbeitssituation erfahren wird”.



In anderen Definitionsansidtzen werden Formulierungen mit Hilfe verschiedener sozialwissen-
schaftlicher Termini versucht. So verwenden beispielsweise Blum und Naylor (1968, S. 365)
das Einstellungskonzept als Bezugspunkt und erkennen Arbeitszufriedenheit als ,,das Ergeb-
nis verschiedener Einstellungen, die ein Angestellter zu seiner Arbeit, den darauf bezogenen
Faktoren und dem Leben allgemein hat“. Nicht selten bilden Werthaltungen und Wertvorstel-
lungen den Bezugsrahmen. Locke (1976, S. 1307) bezieht sich auf individuelle Werthaltun-
gen. Danach resultiert Arbeitszufriedenheit ,, aus der Wahrnehmung, dass die eigene Arbeit
die fiir wichtig gehaltenen arbeitsbezogenen Werte erfiillt oder ihre Erfiillung erlaubt .

Weinert hingegen versteht Arbeitszufriedenheit als ,,die Reaktionen, Empfindungen und Ge-
fiihle eines Menschen gegeniiber seiner Arbeit (1992, S. 286). Thre affektiven und kognitiven
Facetten sowie ihre Verhaltensdispositionen gegeniiber der Téatigkeit, dem Arbeitsumfeld, den
Kollegen, Mitarbeitern und Vorgesetzten sowie der gesamten Organisation sind es, die fiir

Weinert mit ,,Arbeitszufriedenheit™ assoziiert werden miissen.

Die Vielzahl unterschiedlicher Definitionen kennzeichnet verschiedene Blickwinkel und Be-
zugsrahmen. Jede Definition ist abhidngig von dem favorisierten Konzept der zugrunde lie-
genden Theorie. Wenngleich es keine eigenstidndigen Arbeitszufriedenheitstheorien gibt, so
hat Arbeitszufriedenheit bei den Motivationstheorien einen festen Stellenwert (vgl. Vroom,
1964; Neuberger 1974; v. Rosenstiel 1975; 1982). Acht Motivationstheorien werden deshalb
in Kapitel 2.3 vorgestellt.

Aber was ist eigentlich Motivation? Alltagssprachlich wird Motivation verwendet um ein
Streben, Wollen, Begehren, einen Wunsch oder Trieb auszudriicken. In der Wissenschaft ist
es ein hypothetisches Konstrukt, wobei die Richtung, Stirke und zeitliche Dauer des mensch-
lichen Verhaltens ebenso betrachtet werden, wie die Auslosung, Antriebskraft, Steuerung und
Beendigung eines Verhaltens. Fiihrungskrifte begreifen Motivation meistens im Wortsinne:
., Etwas oder jemanden in Bewegung bringen “ (vgl. Staehle, 1999, S. 165, 218).

Unterschieden wird zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation. Als intrinsisch wird
ein Verhalten dann bezeichnet, wenn es nicht — wie bei extrinsischer Motivation — ,,Mittel
zum Zweck* ist, sondern Selbstzweck-Charakter hat (vgl. Gebert & Rosenstiel, 1996, S. 55).

Motivation und Zufriedenheit sind eng miteinander verbunden. Am klarsten kommt das in der
Definition von Locke und Henne (1986, S. 21) zum Ausdruck: ,, The achievement of ones’s
job values in the work situations results in the pleasurable emotional state known as job satis-

faction*.



Weinert (1992) differenziert und siecht den Unterschied von Arbeitszufriedenheit zu Arbeits-
motivation darin, dass sich Arbeitsmotivation mit der Art und Auswahl des Verhaltens be-
schiftigt und mit welcher Stiarke und Intensitdt die Verhaltensauspriagungen sind. Arbeitszu-
friedenheit hingegen fokussiert die affektiven Empfindungen gegeniiber Arbeit und die daraus
resultierenden Konsequenzen.

Fischer (1989) erkennt Arbeitszufriedenheit und Motivation als Prozess. Hierbei ist Zufrie-
denheit das Resultat des Vergleichs des durch die Motivation angestrebten Zieles mit dem
tatsdchlichen Ergebnis. Fischer ist dariiber hinaus iliberzeugt, dass Arbeitszufriedenheit mali-

geblich vom jeweiligen Bezugsrahmen determiniert ist.

Abschlieend kann gesagt werden, dass es eine eindeutige und fiir alle Zeiten giiltige Antwort
auf die Frage: ,, Was ist Arbeitzufriedenheit? “ nicht gibt. Was fiir das Wohlbefinden der Mit-
arbeiter eines Unternehmens wichtig ist, steht im Zusammenhang mit wirtschaftlichen, gesell-
schaftlichen und politischen Bedingungen der aktuellen Situation. Es ist zudem abhédngig von
dem Bildungsstand des Individuums, von den vorherrschenden Werthaltungen und den Inhal-
ten gesellschaftspolitischer Diskussionen. Was gestern noch wesentlich war, kann heute in
den Hintergrund treten und morgen wieder Prioritét erlangen. Das Beispiel der ,,Arbeitsplatz-
sicherheit* verdeutlicht dies:

Nach dem 2. Weltkrieg war es von entscheidender Wichtigkeit einen sicheren Arbeitsplatz zu
haben. Nach den wirtschaftlichen Erfolgen der 60er Jahre trat dieser Aspekt in den Hinter-
grund. In der aktuellen, von hoher Arbeitslosigkeit geprigten Zeit, besitzt ein sicherer Ar-

beitsplatz fiir viele Menschen wieder hochste Prioritit.
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3.2 Variablen von Arbeitszufriedenheit

Statt eines weiteren Definitionsversuchs soll nun auf die inhaltlichen Aspekte eingegangen
werden, die in wissenschaftlichen Analysen wiederholt als wichtige Variablen von Arbeitszu-
friedenheit identifiziert werden.

Unter Beriicksichtigung individueller Unterschiede kann nach Weinert (1992, S. 296 ff.) ge-
sagt werden, dass fiir eine hoch einzustufende Arbeitszufriedenheit eine Arbeitssituation ge-

geben sein muss,
a) die geistig anspruchsvoll ist,
b) die den physischen und psychischen Bediirfnissen des Mitarbeiters entspricht,
¢) die das Gefiihl des Erfolgs vermittelt,

d) die Moglichkeiten zur Anwendung und Erweiterung von Interessen und Fahigkeiten
bietet,

e) in der die Mitarbeiter das Gefiihl der Achtung und Selbstwertschitzung durch Lei-

stung erfahren,

f) in der ein angemessenes Be- und Entlohnungssystem vorhanden und dieses an die in-

dividuelle Leistung gekoppelt ist,

g) in der ein Fiihrungsstil herrscht, welcher die Selbstverantwortung und Eigeninitiative

fordert und der Eigenentwicklung des Individuums dienlich ist.

Wiederholt wurde festgestellt, dass die Mehrzahl der Arbeitenden Verantwortung, Selbstbe-
stimmung, Kontrolle und Autonomie sucht. Mitarbeiter bewerten Anwendungsméoglichkeiten
ihrer Talente und Fahigkeiten sowie das Erlernen neuer Inhalte sehr hoch und bevorzugen
eine abwechslungsreiche, kreative und mitunter schwierige Arbeit, die jedoch Aussicht auf
Erfolg bieten muss. Das beinhaltet auch, dass Mitarbeiter das Gefiihl haben mdchten etwas
»Sinnvolles* zu leisten, ,.kompetent zu sein und geistig mit dieser Arbeit zu wachsen. Sind
diese Bedingungen wenigstens teilweise vorhanden, so wirken sie sich giinstig auf die Ar-
beitszufriedenheit aus (vgl. Weinert, 1992, S. 296 f.).
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Von Rosenstiel (1992, S. 22) hilt dariiber hinaus folgende Aspekte als entscheidend fiir eine
hohe Arbeitszufriedenheit und ein gutes Betriebsklima:

a) Zwischenmenschliche Beziehungen (Zusammenhalt, Qualitdt des Umgangs, Unter-
stiitzung)

b) Kooperation (Wirme zwischenmenschlicher Beziehungen, Teamorientierung, Solida-
ritdt und Hilfsbereitschaft, wechselseitige Unterstiitzung bei der Erledigung von Auf-
gaben)

¢) Arbeitsbedingungen (duflere Bedingungen, wie Larm, Hitze, Geruch etc.)

d) Arbeitsstrukturen (moderne Formen der Arbeitsgestaltung, wie Job Enrichment, Job
Sharing, Job Rotation und Gruppenarbeit)

e) Sicherheit (Arbeitsplatzsicherheit und Sicherung der korperlichen Unversehrtheit, wie
z. B. Schutz vor Gesundheitsschidden und Unfallverhiitung)

f) Verbundenheit (Identifikation mit der Arbeit und der Organisation)

Neben der Arbeit selbst kommt der Be- und Entlohnung und den Beforderungsmdglichkeiten
eine hohe Bedeutung zu. Eine Vielzahl von Forschern beschiftigt sich damit, welche Funkti-
on die Bezahlung und die Aufstiegschancen im Arbeitsleben darstellen (u. a. Adams 1963a, b;
Lawler, 1971; Weinert 1973, 1979b). Die Bestimmungsgroen Arbeitsentgelt und Beforde-
rungschancen haben dabei weitgehend dasselbe Gewicht und sind sehr hdufig miteinander
gekoppelt (vgl. Weinert 1992, S. 297f.):

sie erfiillen physiologische Bediirfnisse
sie besitzen Symbolcharakter

sie sind Statussymbole

sie bedeuten Anerkennung und Sicherheit
sie bedeuten mehr Freiheit

V20 28 25 2 2\ 2

durch sie kdnnen andere Werte gewonnen werden.

Einen hohen Stellenwert fiir die Arbeitszufriedenheit hat auch der vorherrschende Fiihrungs-
stil in Organisationen. Ein wesentliches Ergebnis einschlidgiger Studien von Likert (1961,
1967) und Halpin und Winer (1957) sowie Fleishman (1972a) ist, dass Mitarbeiter die Vorge-
setzten mehr schitzen, welche den Menschen in den Mittelpunkt stellen, thm Interesse schen-
ken, seine Probleme beriicksichtigen und diese zu 16sen helfen.

Andere Forscher, wie House und Rizzo (1972), fanden heraus, dass daneben Rollenkonflikte
im Arbeitsprozess, wie beispielsweise Widerspriichlichkeiten der Erwartungen und unklare
Definition der Rollen, in engem Zusammenhang mit der empfundenen Arbeitszufriedenheit

bzw. Arbeitsunzufriedenheit stehen.
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3.3 Theorien der Arbeitszufriedenheit

Bei den Theorien der Arbeitszufriedenheit handelt es sich um Motivationstheorien. Hierbei
wird versucht, die Urspriinge und die Konsequenzen der Arbeitszufriedenheit in umfassende-
ren Zusammenhingen zu organisieren. Motivationstheorien erkldren das Zustandekommen
und die Wirkung des Konstruktes ,,Motivation* auf das menschliche Verhalten. Der Begriff
stammt aus dem Lateinischen ,,constructum® und bezeichnet ,, wissenschaftliche Systembegrif-
fe, denen ein Beziehungsnetz von beobachtbaren Variablen und Annahmen (Hypothesen,
Prinzipien, Theorien) zugrunde liegt.“ (Frohlich, 2002, S. 1545). Demnach ist ,,Motivati-
on‘ nichts Substantielles, da Motivation selbst nicht beobachtbar ist, sondern aus verschiede-

nen beobachtbaren Sachverhalten erschlossen wird.

Versuche, Arbeitsmotivation zu erkldren, lassen sich grob in zwei Herangehensweisen eintei-

len:
a) in substantielle oder inhaltstheoretische und

b) in mechanistische oder prozessorientierte Konzepte

Wihrend Prozessmodelle sich primér mit der Ausfithrung und Art einer Handlung beschifti-
gen, befassen sich die Inhaltstheorien mit den zentralen Motivinhalten und den ihnen zuge-
ordneten Merkmalen der Arbeit (vgl. Schuler, 1993).

3.3.1 Inhaltstheorien

Inhaltstheorien versuchen zu erkldren, was im Individuum oder seiner Umwelt Verhalten er-
zeugt und aufrecht erhélt. Hierzu gibt es zahlreiche unterschiedliche Ansétze, wobei einige

besonders bekannt und relevant fiir Organisationen sind.

Vier Inhaltstheorien werden vorgestellt und deren Bedeutung fiir die Praxis in Organisationen
in Kapitel 3.5 diskutiert:

1. Bediirfnistheorie von Maslow
2. Existance-Relatedness-Growth-Theorie von Alderfer
3. Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

4. Leistungsmotivationstheorie von McClelland/Atkinson

13



3.3.1.1 Die Bediirfnistheorie von Maslow (1954)

Abraham Maslow entwickelte 1954 die Bediirfnispyramide, welche flinf verschiedene Motiv-

klassen unterscheidet:

'\
Selbst- — Wachstumsmotiv
verwirk-
lichung
Achtung und <

Wertschitzung
(Selbstachtung, Anerkennung)

Soziale Bediirfnisse
(Freundschaft, Liebe, Kontakt, Zugehorigkeit)
> Defizitmotive
Sicherheitsbediirfnisse
(Freiheit von Bedrohung und Existenznot)
Physiologische Bediirfnisse
(Essen, Schlafen, Wohnen) /

Abb. 1: Bediirfnispyramide nach Maslow
Quelle: Maslow, 1954, S. 35 ff.

Nach Maslow (1954) ist ein Bediirfnis um so dominanter, je niedriger es in der Hierarchie
steht — jedoch nur so lange es nicht befriedigt ist. Erfolgt eine Befriedigung, wird die néchst
hohere Stufe aktiviert. Sobald ein Mitarbeiter seine Basisbediirfnisse (z. B. Mindesteinkom-
men) erfiillt sieht, wird er nach Maslow hoher in der Hierarchie nach neuen Bediirfnissen su-
chen. Erst wenn die ersten vier Bediirfnisklassen durchlaufen und befriedigt sind, kann das
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung wirksam werden. Maslows dynamische Theorie besagt,
dass im Verlauf menschlicher Entwicklung unterschiedliche Bediirfnisse in den Vordergrund
treten. Der zentrale Punkt ist der Wunsch nach Selbstverwirklichung, welcher unbegrenzt
wirksam bleibt. Maslow (1977, S. 89) definiert dieses wie folgt:

., Es bezieht sich auf das menschliche Verlangen nach Selbsterfiillung also
auf die Tendenz, das zu aktualisieren, was man an Moglichkeiten besitzt.
Diese Neigung kann als das Verlangen formuliert werden, mehr zu dem
zu werden, was man idiosynkratisch ist, alles zu werden, was zu werden

man fdhig ist.

Diesem Wachstumsmotiv stellt Maslow so genannte Defizitmotive (s. Abb.1) gegeniiber. De-
fizitmotive bedeuten, dass ihre Nichterfiillung einen Spannungszustand hervorruft und Be-

diirfniserfiillung diesen vermeidet.
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Die Befriedigung von Defizitmotiven fiihrt demnach nicht unmittelbar zur Harmonie. Dieser
Zustand ist nach Maslow (1977, S. 74 ff.) erst dann gegeben, wenn der Mensch iiber eine un-
voreingenommene Realitdtswahrnehmung verfiigt, sich selbst und andere akzeptiert, sich
spontan und selbstbestimmt verhidlt und seine kreativen Potentiale realisiert. Nach Maslow
unterliegen die Defizitmotive - im Unterschied zum Wachstumsmotiv - dem Homdoostaseprin-
zip. Dieses Prinzip bezieht sich auf die Tendenz, im Organismus einen Gleichgewichtszu-
stand zu erhalten oder wiederherzustellen. Erkennt demnach ein Mitarbeiter, dass die Befrie-
digung in seiner beruflichen Tatigkeit ausbleibt, wird er unzufrieden oder er senkt sein An-
spruchsniveau. Unzufriedenheit kann andererseits motivieren, sich zu verbessern, und somit

einen Aufstieg in der Bediirfnisskala implizieren (Maslow 1977, S. 74 ff.).

Becker (2005, S. 20) stellt folgende Hypothesen auf: Die von Maslow definierten physiologi-
schen Bediirfnisse sind heute in industriellen Organisationen weitgehend zu befriedigen. Mit
Einschriankungen gilt dies auch fiir die Befriedigung von Sicherheitsbediirfnissen. Die Kate-
gorie der ,,Sozialen Bediirfnisse* ist aktuell fiir Mitarbeiter zumindest teilweise zu befriedigen.
Hingegen bestehen nach Becker innerhalb der Bediirfniskategorien ,,Achtung und Wertschét-
zung“ und ,,Selbstverwirklichung noch Ansatzpunkte fiir eine hohere Leistungsmotivation.
Die Thesen von Becker werden anhand der Bilanzierung der Maslowschen Theorien fiir die
Praxis (s. Kap. 3.5.1) vertieft ausgefiihrt.

Die Vorteile von Maslows Theorie liegen in der Plausibilitit und Ubersichtlichkeit sowie in
der Beachtung der Vielfalt von Motiven. Es besteht weitgehend Einigkeit dariiber, dass, so-
lange Grundbediirfnisse nicht befriedigt sind, Bediirfnisse héherer Ordnung nicht dominant
werden. Andererseits wurde das Theoriekonstrukt von Maslow hiufig kritisiert (vgl. zusam-
menfassend Gebert & Rosenstiel, 1996, S. 43; Stachle 1990, S. 152 f.; Rosenstiel 1975a, S. 69
ff.; Neuberger 1978a, S. 208):

e Mehrdeutigkeit und mangelnde Abgrenzbarkeit der zentralen Konzepte

e Geringe Operationalitit der von ihm verwendeten Begriffe

e Trivialitdt von Grundannahmen

e Geringe Eignung des Konzeptes fiir giiltige Verhaltensvorhersagen von Individuen
e Kulturgebundenheit in der Rangfolge der Bediirfnisebenen

e Mangelnde inhaltliche Logik des Ansatzes

e Ungeklarte theoretische Einordnung als Motivationstheorie oder Modell der Selbst-

konzepterforschung

Nicht zuletzt wegen der Unsicherheiten des Maslow-Konzeptes hat Alderfer (1969, 1972)

eine Modifikation der Bediirfnispyramide vorgelegt, welche nachfolgend beschrieben wird.
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3.3.1.2 Die Existance-Relatedness-Growth-Theorie von Alderfer (1972)

Wihrend Maslow flinf Bediirfniskategorien postuliert, unterscheidet Alderfer (1972) nur noch
folgende drei Motivklassen:

E = existance = Grundbediirfnisse (Bediirfnisse nach Uberleben und Sicherheit)

R =relatedness = Soziale Bediirfnisse (Bediirfnisse nach einer vertrauensvollen
und von Respekt gekennzeichneten Beziehung zu anderen)

G =growth = Entfaltungsbediirfnisse (Bediirfnis nach Entfaltung kreativer und
produktiver Moglichkeiten)

Zentraler Unterschied zu Maslow ist, dass die Bediirfnisse nicht in einer Hierarchie angeord-
net sind, sondern eher auf einem Kontinuum. Bei Alderfers Existance-Relatedness-Growth-
Theorie (ERG) miissen auch nicht erst die unteren Bediirfnisse befriedigt sein, damit hohere
Bediirfnisse Motivkraft erlangen. Im Gegensatz zu Maslow konnen befriedigte Bediirfnisse

nach wie vor aktiv wirken.

Alderfer (1972) formulierte vier Prinzipien, welche die Bedingung einer Zunahme oder Ab-

nahme der Bedeutsamkeit von Motiven determinieren:

1. Die klassische Frustrationshypothese:
Ein nichtbefriedigtes Bediirfnis wird dominant.

2. Die Frustrations-Regressions-Hypothese:
Wird ein Bediirfnis nicht befriedigt, so wird das hierarchisch niedrigere Bediirfnis do-

minant (Gegensatz zu Maslow).

3. Die Befriedigungs-Progressions-Hypothese:
Durch die Befriedigung eines Bediirfnisses wird das hierarchisch hohere aktiviert

(im Sinne von Maslow).

4. Die Frustrations-Progressions-Hypothese:
Frustrationen (Scheitern, Misserfolgserlebnisse) konnen auch zur Reifung der Person

beitragen bzw. hohere Bediirfnisse aktivieren.

Das Modell von Alderfer ist bedeutend offener als das von Maslow, denn es bezieht mit ein,
dass Menschen unterschiedlich auf Bediirfnisbefriedigung reagieren kénnen. Nach Campbell
konnte die Klassifikation von Alderfer empirisch tendenziell bestdtigt werden, denn die Drei-
teilung der Bediirfnisebenen lief sich abbilden. Jedoch sind die empirischen Befunde zu den
vier Prinzipien der Bedingungen einer Motivaktivierung unklar geblieben (vgl. Campbell u. a.
1976, S. 100; Six & Kleinbeck 1989, S. 383).
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3.3.1.3 Die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg (1959)

Vergleicht man die Theorie von Maslow mit der von Herzberg (1959, 1966), wird erkennbar,
dass die Bediirfnispyramide in der Zweiteilung ,,Wachstums- und Defizitbediirfnisse* der
Zweiteilung von Herzberg in Motivations- und Hygiene-Faktoren &hnlich ist (s. Abb. 3).

Herzberg verwendete 1959 in der klassischen Pittsburgh-Studie bei 203 technischen und
kaufméannischen Angestellten die ,, Methode der kritischen Ereignisse“ (vgl. Flanagan, 1954).
Herzberg und seine Kollegen (1966, S. 93) stellten folgende Frage:

,,Denken Sie an eine Zeit, in der sich ungewéhnlich angenehme oder ungewohnlich unange-
nehme Gefiihle aus ihrer gegenwdrtigen beruflichen Tdtigkeit oder irgendeiner anderen be-
ruflichen Titigkeit, die Sie einmal ausiibten, ergaben. Erzdhlen Sie mir bitte, was dabei ge-
schah .

Die Ergebnisse wurden in elf Gruppen eingeteilt. Das erste Resultat bestand darin, dass be-
stimmte Ereignisse gehduft in Zusammenhang mit ungewohnlich angenehmen Gefiihlen und
andere Ereignisse verstirkt in Verbindung mit auB3erordentlich unangenehmen Gefiihlen ge-
nannt wurden (Herzberg, 1966, S. 97 ft.).

Eine Gruppe (intrinsische Faktoren) nannte Herzberg ,,Zufriedenheits-Macher* bzw.

»Motivatoren“:

e Leistung

¢ Anerkennung

e Arbeit

e Verantwortung
e Beforderung

e  Wachstum

Die zweite Gruppe (extrinsische Faktoren) bezeichnete er als ,,Unzufriedenheits-Macher* bzw.

»Hygiene-Faktoren“:

e Unternehmenspolitik/Verwaltung

e Uberwachung

e Beziehung zu Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern
e Arbeitsentgelt

e Status

e Sicherheit

e FEigenes Leben
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In Abbildung 2 sind die Einflussfaktoren auf Arbeitseinstellungen von Herzberg et al.
dargestellt:

(Ergebnis von 12 Untersuchungen)

Faktoren, die zu extremer Unzufrie- Faktoren, die zu extremer Zufricden-

denheit fihrten (gewonnen aus heit fohrten (gewonnen aus 1.753
| .B44 Arbeitsepisoden) Arbeitsepisoden)
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Abb. 2: Herzbergs Hygienefaktoren und Motivatoren
Quelle: Staehle 1999, S. 225

Hygienefaktoren konnen nach Herzberg zwar Unzufriedenheit beseitigen, nicht aber Zufrie-
denheit vermitteln. Umgekehrt vermitteln sie Unzufriedenheit, sofern sie fehlen. Im Gegen-
satz hierzu sind die Motivatoren fiir das Entstehen von Zufriedenheit entscheidend und zu-
gleich auch fiir die Motivation zur Leistung bedeutsam. Ihr Fehlen ist hingegen neutral, d.h.

es kommt nicht zur Unzufriedenheit.
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Die Zwei-Faktorentheorie besagt, es gibt kein eindimensionales Kontinuum, sondern zwei

voneinander unabhingige Zufriedenheitsdimensionen, nimlich:

a) Nicht-Zufriedenheit ..........................ol L. Zufriedenheit

b) Unzufriedenheit....................ooiiiiiiiian. Nicht-Unzufriedenheit

Herzberg (Harvard Business manager 4/2003, S. 55) bringt die von ihm definierten Zufrie-

densheitsdimensionen folgendermafien auf den Punkt:

., Das Gegenteil von Arbeitszufriedenheit ist nicht Arbeitsunzufriedenheit,
sondern keine Arbeitszufriedenheit; ebenso ist das Gegenteil von
Arbeitsunzufriedenheit nicht Arbeitszufriedenheit, sondern

keine Arbeitsunzufriedenheit “.

Kritisch wird bei Herzbergs Theorie vor allem die Methodengebundenheit (critical incident
method) der Ergebnisse gesehen, die sich nur unter Anwendung der urspriinglichen For-
schungsmethode wiederholen lassen (vgl. Wunderer & Grunwald 1980; Gebert & Rosenstiel,
1996; Weinert, 1992). Hinzu kommt eine begrenzte Giiltigkeit der Daten, da diese nur auf
einer kleinen Anzahl von Berufsgruppen (Ingenieure und Buchhalter) basieren.

Locke (1976, S. 1315) vermutet, dass die Antworten der Befragten wahrscheinlich das Ergeb-
nis von Kausalattribuierungen sind, d. h. negativ erlebte Situationen werden extern attribuiert
(z. B. schlechte Arbeitbedingungen, unfiahige Vorgesetzte etc.), hingegen positiv besetzte Er-

eignisse intern (z. B. eigene Leistung, hohes Engagement).

Die von Herzberg berichteten Befunde konnten nur in seltenen Féllen bestétigt werden. Von
Rosenstiel (1975a, S. 129) sieht eine Begrenzung von Bedeutungshierarchien, da die Bedeut-

samkeit bestimmter Bedingungen folgendermallen variiert:

e von Situation zu Situation (z. B. Arbeitsplatzsicherheit gewinnt bei wirtschaftlicher
Depression an Gewicht)
e in Abhédngigkeit von dem Kriterium, auf welches die Bedeutsamkeit analysiert wird

e von Person zu Person (Lawler, 1977, S. 61 {f.)

AbschlieBend kann gesagt werden, dass Herzbergs Aussagen zwar nicht valide sind, dafiir
aber sehr erfolgreich in der plausiblen Erkldrung von Alltagserfahrungen. Nicht zuletzt wegen
der Beachtung von Arbeitsinhalten beeinflusste die Theorie Organisationen nicht unwesent-
lich (s. Kap. 3.5).
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3.3.14 Die Leistungsmotivationstheorie von McClelland/Atkinson (1965)

McClellands Theorie zeigt eine Verbindung zu psychologischen Lernkonzepten und baut auf
Arbeiten von Murray (1938) auf. Dabei wird die Auffassung vertreten, dass viele Bediirfnisse
aus der kulturellen Umwelt, der Lebenswelt des Menschen, erlernt werden. Da diese Bediirf-
nisse bereits frithzeitig erworben wurden, geht McClelland davon aus, dass das Arbeitsverhal-
ten, sofern positiv bestitigt, mit hoher Wahrscheinlichkeit wiederholt wird. Das Ergebnis sol-
cher Lernprozesse sind bestimmte ,, Bediirfniskonfigurationen “, die das Verhalten sowie die
Arbeitsleistung beeinflussen (vgl. Weinert, 1992, S. 270 f.)

Zusammen mit anderen Forschern filterte McClelland (1965) aus ,,Murrays Liste der mensch-
lichen Bediirfnisse* (Murray, 1938) diejenigen aus, die seiner Ansicht nach die drei Schliis-

selbediirfnisse im Leben eines Menschen darstellen:

1. Leistungsstreben (need for achievement)

2. Soziales Streben (need for affiliation)

3. Machtstreben (need for power)
Prioritédt besitzen die Leistungsbediirfnisse, woraus McClelland und Atkinson eine ,,Theorie
zur Leistungsmotivation® entwickelten. Nach McClelland stellt das Leistungsmotiv fiir Ar-
beitnehmer eine potentielle Verhaltenstendenz dar, nach Leistung und Erfolg zu streben. Die-
se Motivation wird durch Situationen oder Anreize initiiert, von denen Menschen annehmen,

dass ein bestimmtes Arbeitsverhalten das Gefiihl von Leistung bewirken wird. Das Endresul-
tat ist ein Gefiihl von Zufriedenheit und Stolz.

Das Arbeitsverhalten wird verstanden, als das Resultat aus:

(1) Starke der Motivation,
(2) Valenz bzw. Attraktivitit des Anreizes (z. B. Be- und Entlohnung) und

(3) Erwartung des Individuums, dass ein bestimmtes Verhalten zum Erhalt des Anreizes
fiihrt.
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Daraus wird das Motivationsmodell folgendermafen konstruiert:
T=M; x P, x I

Das heilit, die Tendenz eines Mitarbeiters, eine Aufgabe anzugehen mit dem Willen, sich er-
folgreich zu engagieren (Ts), ist eine multiplikative Funktion der Stirke des Leistungsmotivs
des Mitarbeiters (Ms), der subjektiven Wahrscheinlichkeit fiir Erfolg (Ps) und der Valenz
oder der Attraktivitét dieses Erfolges bzw. der Be- oder Entlohnung (Is).

Aus diesem Postulat lassen sich Schlussfolgerungen fiir die Auswahl und den Einsatz von
Fiihrungskréften, das Préferieren bestimmter Fiihrungsstile sowie die Forderung des Risiko-
verhaltens von Fiihrungskréften in Entscheidungssituationen ableiten (vgl. Weinert, 1992, S.
271).

Das Modell von McClelland und Atkinson wird folgendermafBlen beurteilt (vgl. Weinert,
1992; Staehle, 1990):

e Es handelt sich um ein affekttheoretisches, individualistisch- personalistisches Modell,

welches auf Lustmaximierung basiert
e Das Modell ist vergangenheitsorientiert: Erwartungen bilden sich aus Erfahrungen

e Aktuelle, situative Faktoren werden dabei vernachldssigt

McClelland zeigte auch Unterschiede in der Erwartungsstruktur von Erfolgsmotivierten und
Misserfolgsmotivierten auf. Dabei propagiert das Leistungsstreben nach McClelland jedoch
nicht einen idealen Personlichkeitstyp, sondern wird vielmehr als wesentliche Voraussetzung

fiir Wachstum und wirtschaftlichen Erfolg von Organisationen angesehen (s. Kap. 3.5).
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3.3.1.5 Zusammenhang der vier Inhaltstheorien im Uberblick

Abb. 3 zeigt einen Uberblick der bisher behandelten Inhaltstheorien und verdeutlicht deren

Zusammenhénge:

Bediirfnishierarchie
Maslow

Selbst-

verwirklichung

Wert-

ERG-Theorie

Alderfer

schitzung

Soziale

A 4

Wachstums-
bediirfnisse

Zwei-Faktoren-Theorie Leistungs-
Herzberg motivationstheorie Mc-
Clelland

> Motivatoren > Leistungs-

Bediirfnisse

Sicherheits-

bediirfnisse

Physiologische

A\ 4

Beziehungs-
bediirfnisse

streben

Macht-
streben

A 4

Soziales

Bediirfnisse

A 4

Existenz-
bediirfnisse

Abb. 3: Vergleich von vier Inhaltstheorien

Quelle: Staehle, 1990, S. 211

Hygiene-Faktoren

A 4
A 4

Streben

Abschlieend kann festgestellt werden, dass Inhaltstheorien die Bediirfnisse sowie Be- und

Entlohnungen analysieren, die Verhalten verursachen (vgl. Weinert, 1998, S. 143). Sie treffen

Aussagen dariiber, was und welche Faktoren moglicherweise einem bestimmten Verhalten

zugrunde liegen, aber sie erkldren nicht, welche kognitiven Prozesse stattfinden und zu Moti-

vation fiihren.

Diese weitaus komplexeren Prozesse sind Forschungsgegenstand der Prozesstheorien, welche

nachfolgend dargestellt werden.
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3.3.2 Prozesstheorien der Motivation

Im Unterschied zu Inhaltstheorien spezifizieren Prozesstheorien nicht, welche Werte den
Menschen wichtig sind. Sie fragen vielmehr, wie bestimmte Werte in Motivation umgesetzt
werden. Als entscheidendes Bindeglied sehen sie dabei die Erwartung, dass eine bestimmte
Handlung dazu fiihrt, dass der Wert auch tatséchlich erreicht wird (vgl. Schuler, 1993).
Prozesstheorien setzen ein aktives, zukunftsorientiertes Individuum voraus, das aufgrund von
Erwartungen iiber ,, Anstrengung-Ergebnisverkniipfungen* (vgl. Stachle, 1990, S. 211) be-
wusst Entscheidungen trifft. Ausgangspunkt ist der ,,homo oeconomicus®: Das Individuum
wird dabei als rational entscheidendes, nutzenmaximierendes Wesen konzeptualisiert (vgl.
Staehle, 1990, S. 211).

Prozesstheorien versuchen zu begriinden, wie ein Arbeitsverhalten ,, energiert, gesichtet und
beendet wird* (vgl. Weinert, 1998, S. 144). Nachfolgend werden vier Theorien vorgestellt,
welche auch heute noch in unterschiedlicher Weise und Auspriagung Anhaltspunkt fiir Orga-
nisationen sind. Deren praktische Anwendungsmdglichkeiten werden in Kapitel 3.5 diskutiert.
Neben einer Wert-Erwartungstheorie wird eine Zieltheorie, eine Gerechtigkeitstheorie sowie

ein dynamisches Modell der Arbeitszufriedenheit vorgestellt:

1. Valency-Instrumentality-Expectancy-Theorie von Vroom
2. Equity-Theorie von Adams
3. Zieltheorie von Locke

4. Bruggemanns dynamisches Modell der Arbeitszufriedenheit

3.3.21 Die Valence-Instrumentality-Expectancy-Theorie von Vroom (1964)

Die Valenz-Instrumentalitits-Erwartungstheorie (VIE-Theorie) von Vroom (1964) ist das
erste und bekannteste Motivationsmodell der neueren Prozesstheorien. Wihrend in den In-
haltstheorien das Konzept der Instrumentalitét vernachlédssigt wurde, ist dies bei Vroom gege-
ben und dient somit einem besseren Verstindnis des Arbeitsverhaltens (vgl. Stachle, 1999).
Der Valenz-Instrumentalitéts-Erwartungs-Ansatz griindet sich auf das Bernoulli-Prinzip, wel-
ches besagt, ,, dass ein Mensch jene Handlungsalternative wdhlt, bei der das Produkt aus dem
Nutzen und der Wahrscheinlichkeit des Auftretens der erwiinschten Handlungsergebnisse
maximal ist“ (vgl. Unister Internetlexikon, 2005).

In der Motivationsforschung wird es primir bei Fragen der Motivation und Leistung oder in

Entscheidungssituationen angewendet (vgl. Heckhausen, 1980).
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Abb. 4 zeigt den Wert-Erwartungs-Ansatz der Motivation am VIE-Modell von Vroom:

Wahrscheinlichkeit Wahrscheinlichkeit
unmittelbarer Ergebnisse: mittelbarer Folgen: Bewertun g
Instrumentalitits- Instrumentalitats- (Valenz)
erwartung erwartung

(“Expectancy*) (“Expectancy*) (“Valence®)

Unmittelbare Mittelbare

ERGEBNISSE FOLGEN

v v v

—— Folgela Bewertung 1 a

—> Ergebnis 1 —

— > Folgelb Bewertung 1 b

Verhalten —

—> Folge 2 a Bewertung 2 a

- » Ergebnis 2 ——— > Folge2b Bewertung 2 b

2R 2R RN

— > Folge2c
Lo----- »  weitere Ergebnisse und Folgen

Bewertung 2 ¢

Motivation als Produkt von Erwartungen und Werten:

Motivation = ) (Bewertung x Instrumentalititserw. x Ergebniserw. [V x I x E])

Abb. 4: Wert-Erwartungs-Ansatz der Motivation: Das VIE-Modell von Vroom (1964)
Quelle: Schuler 1992, S.140

Vroom geht von einer funktionalen (monoton steigenden) Beziehung zwischen Valenzen (V)
aus, welche fiir Einstellungen oder subjektive Beurteilungen einer sozialen Situation stehen:
Ein Resultat (j) ist beispielsweise das Erreichen einer hohen Arbeitszufriedenheit und der
summierten Valenzen (k), die als Ergebnis oder Zielvorstellung erreicht werden sollen. Dabei
sind diese Zielabsichten (z. B. hohes Arbeitsentgelt, abwechslungsreiche Arbeit, sicherer Ar-
beitsplatz etc.) multiplikativ mit einer Instrumentalitétsvariablen (I) verkniipft, die (im Werte-
bereich von -1 bis +1) die Verbindung zwischen V; und Vi in der Weise herstellt und angibt,
ob Vi durch V; erreicht oder verhindert wird oder keinen Einfluss auf Vi hat (vgl. Vroom,
1964, zit. nach Six & Kleinbeck, 1989, S. 382).

Algebraisch ausgedriickt:

Vi=f (k_fl Vil )
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Vrooms Annahmen lassen sich folgendermaflen zusammenfassen:

e Mitarbeiter haben unterschiedliche Priaferenzen fiir unterschiedliche Ergebnisse (Ziele)

e Mitarbeiter haben Erwartungen iiber die Wahrscheinlichkeit, dass eigene Handlungen

zu einem erwinschten Verhalten fithren

e Mitarbeiter haben Erwartungen iiber die Wahrscheinlichkeit, dass einem bestimmten
Verhalten ein bestimmtes Ergebnis folgen wird (Instrumentalitét)

e In jeder Situation werden die von einem Mitarbeiter gewdhlten Handlungen von sei-

nen momentanen Erwartungen und Priferenzen bestimmt (vgl. Lawler, 1973, S. 49).

Vrooms Modell wurde mit unterschiedlichen Ergebnissen empirisch getestet. Dabei ergab
sich, dass insbesondere die Erfassung von Valenzen und Erwartungen erhebliche messtheore-
tische Probleme aufwirft und die praktische Anwendung des Modells auf der Ebene ausfiih-
render Téatigkeiten stark eingeschrédnkt ist (vgl. Weinert, 1992). Mitchels (1974), Pritchards
(1976) und Campells Hauptkritikpunkte gehen in dieselbe Richtung: im Modell von Vroom
wird die Bestimmung der Valenzen den Mitarbeitern iiberlassen und reale Arbeitsbedingun-
gen dabei vernachléssigt. Ein weiterer kritischer Punkt ist, dass Vroom die kognitiven Fahig-
keiten der Menschen iiberschitzt und eine Operationalisierung der mathematischen Formulie-
rungen sehr schwierig ist.

Es kann gesagt werden, dass die Grenzen des Erwartungs-Valenz-Modells von Vroom insbe-
sondere dann offenkundig werden, wenn ein abgeschlossener Entscheidungsraum mit limitier-
ten Handlungsalternativen besteht, wie das beispielsweise bei Mitarbeitern der Produktion der
Fall ist.

3.3.2.2 Die Zieltheorie von Locke (1976)

Die Valenz-Instrumentalitits-Erwartungstheorien erkldren iiber Erwartungen und Valenzen,
warum eine Aufgabe (Ziel) akzeptiert wird oder nicht. Die Zieltheorie geht davon aus, dass
nach Akzeptanz des Ziels dessen Schwierigkeitsgrad der wesentlichste Einflussfaktor der Lei-
stung sei. Dieser Ansatz postuliert, dass das Setzen von Zielen zu besserer Leistung fiihrt.

Die Theorie von Locke (vgl. Locke 1969; Locke 1976; Locke et al. 1986) formuliert eine Ab-
folge einzelner Variablen-Typen. Arbeitsbedingungen, so genannte ,,Existents®, wie Anreize,
Personen, Handlungen, Ergebnisse, werden als Kognitionen abgespeichert, die mittels evalua-
tiver Standards (Werte) beurteilt werden. Daraus resultieren emotionale Reaktionen, welche

die individuellen Zielsetzungen beeinflussen.
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Die Zielabsichten selbst beeinflussen wiederum die Handlungen einer Person. Arbeitszufrie-
denheit leitet sich aus der wahrgenommenen Diskrepanz zwischen intendierter und tatsachli-
cher Leistung ab. Die Zielerreichung fiihrt als positiver Zustand zur Arbeitszufriedenheit. Die

Erreichung der Ziele ist jedoch abhéingig von den jeweiligen Standards und Werten.

Eine zentrale These Lockes ist, dass nur anspruchsvolle Ziele zu héherer Leistung fiihren (vgl.
Locke, 1976). Voraussetzung zur Giiltigkeit dieser These sind jedoch die Zielakzeptanz, Ziel-
klarheit, Zielschwierigkeit und das Feedback iiber die Zielerreichung, was Abbildung 5 ver-

anschaulicht.
Zieltheorie nach Locke (1976)
Geld Feedback
v Zielklarheit
A 4 Richtung
Zielidentifikation .| Intensitit v . - Wissen iiber
Zielakzeptanz ”| Ausdauer A" Leistung Ergebnisse
Strategien
A
Fahigkeiten
Partizipation

Abb. 5: Zieltheorie von Locke (1976)
Quelle: Stachle, W. H., 1999, S. 237

Das Schaubild zeigt, dass die Ziele die Leistung beeinflussen, indem sie Richtung, Intensitéit
und Ausdauer von individuellen Aktivitdten bestimmen und zu Zielerreichungsstrategien an-
regen. Werden die Ziele akzeptiert (gefordert durch Partizipation und Geld) und der Bearbei-
ter kann sich mit ihnen identifizieren, so wird dieser Prozess positiv beeinflusst.

Durch Zielklarheit, also prizise formulierte Ziele, wird das Leistungsverhalten begiinstigt, da
somit geringe Interpretationsmoglichkeiten vorhanden sind und eine vermehrte Konzentration
auf die Hohe des Ziels erreicht wird. Selbstverstindlich beeinflusst die individuelle Fahigkeit
des Mitarbeiters die Leistung. Das Feedback zur Zielerreichung wirkt sich leistungssteigernd
aus, denn hier kann ergebnisorientiert korrigiert werden (vgl. Staehle, 1999, S. 236 f.).

26



Die Wirkung solcher Zielsetzungsprozesse wird vor allem darin gesehen, dass sie

e Aufmerksamkeit und Handlung anleiten,
e Energie mobilisieren,
e die Ausdauer erhohen und

e die Suche nach addquaten Handlungsstrategien fordern.

Lockes Theorie kann fiir individuelles Handeln als gut bestétigt gelten. Hingegen scheint ihre
Wirkung auf Gruppen oder Organisationen, wie sie bei ,,Management by Objectives* zum
Ausdruck kommt, von zusétzlichen Randbedingungen abzuhéngen (s. 3.5.6).

Grundsitzlich lésst sich festhalten, dass Ziele alleine nicht zu hohen Leistungen motivieren.
Entsprechend der Zieltheorie der Arbeitsmotivation miissen zumindest folgende Vorausset-
zungen gegeben sein: Zielklarheit, Zielakzeptanz, Zielschwierigkeit und Feedback iiber die
Zielerreichung (vgl. Luthans, 1985).

3.3.23 Die Equity-Theorie von Adams (1965)

Die Equity-Theorie von Adams (1965), auch Gleichheits- oder Gerechtigkeitstheorie genannt,
ist eine sozialpsychologische Theorie sozialer Vergleichsprozesse. Ihren Einsatz fand sie vor
allem bei Problemen der Bezahlung von Mitarbeitern, aber auch bei Absentismus und Ar-

beitsplatzwechsel.

In der Grundkonzeption (Adams, 1963, 1965) behauptet diese Theorie, dass zwischen zwei
Personen dann ,,Equity* (Gleichheit) besteht, wenn die Person (p) ihr Ergebnis (O - outcome -
ihre Belohnungen) im Vergleich zu ihrem ,,input” (I - Einsatz, Anstrengung) im gleichen

Verhiltnis sieht wie die Relation dieser beiden Gréflen bei einer anderen Person, wenn also

gilt:
O _O
b la

Das Konzept von Adams (1965) geht davon aus, dass das eigene Verhiltnis von Aufwand und
Nutzen relativiert und somit die eigene Situation als mehr oder weniger gerecht empfunden
wird. Bei dem Empfinden von Ungerechtigkeit setzt ein sukzessiver Prozess ein, bei dem die

beurteilende Person einen als gerecht empfundenen Zustand herbeizufiihren versucht.
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Die Mafigrolen Input und Output beinhalten folgende Ausstattung:

Input: von einer Person eingebrachte Faktoren wie Erfahrung, Ausbildung, Intelligenz,

Erziehung, Alter, Geschlecht, sozialer Status und Arbeitsanstrengung.

Output: Konsequenzen fiir die betrachtete Person wie Entlohnung, Prestige, Soziallei-
stungen und Status (vgl. Scholz, 1994, S. 428 1.).

Empfindet ein Individuum Ungerechtigkeit, gibt es nach Adams (1965) folgende

Alternativen:

1. Input verdndern

2. Output verdndern

3. Psychologische Verdnderung (subjektive Umbewertung der Nutzenbeitrage, z. B. H6-
herbewertung von Freizeit)

4. Veridnderung der Austauschrelation der Vergleichsperson

5. Wechsel der Vergleichsperson

6. Ausstieg aus dem Austauschverhiltnis (,,leave the field*)

Zur Auswahl zwischen diesen sechs Alternativen bietet Adams (1965) folgende

Entscheidungsregeln:

e Positive Outputwerte sind zu maximieren

e Teure und mit Aufwand verbundene Inputwerte sind zu minimieren

e Anderungen, die das Selbstwertgefiihl angreifen, sind zu vermeiden

e Psychologische Manipulationen im Austauschverhiltnis sind eher bei der Vergleichs-
person anzubringen (da dort leichter realisierbar)

e Wechsel der Vergleichspersonen ist weitestgehend zu vermeiden

e Der Ausstieg aus dem Austauschverhiltnis ist nur dann zu wéhlen, wenn die Unge-

rechtigkeit extrem grof3 ist und keine anderen Alternativen moglich sind

Schuler (1993) hélt das Modell von Adams fiir zu begrenzt und empfiehlt dessen Integration
in umfassendere Modelle. Primidr experimentelle Untersuchungen belegen jedoch durchaus
die Brauchbarkeit dieses theoretischen Ansatzes.

Dennoch bleiben nach Six und Kleinbeck (1989, S. 386) folgende Probleme weitgehend un-
gelost: Die jeweilige Bezugsperson oder Bezugsgruppe ist nur individuell zu bestimmen und
die Reduktionsstrategien bei ,,inequity* sind zu allgemein und fiir Prognosen zu unspezifisch.

Dariiber hinaus wird eine Verkniipfung der Input- und Output - GréBen vermisst.
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3.3.24 Eine dynamische Arbeitszufriedenheits-Theorie von Bruggemann (1975)

Das Modell von Bruggemann (1975) postuliert verschiedene Formen der Arbeitszufriedenheit
als Ergebnis einer Motivationsdynamik. Eine Kernaussage dieses Modells ist, dass Arbeitszu-
friedenheit verschiedene Qualitdten haben kann (Bruggemann u. a. 1975, S. 131 ff.) und ver-

schiedene Prognosen mdéglich sind.

Abbildung 6 zeigt die Dynamik und Formen von Arbeitszufriedenheit nach Brugge-
mann (1975):

VERGLEICH
Soll - Ist
\ 4 \ 4
Stabilisierende Diffuse
ZUFRIEDENHEIT UNZUFRIEDENHEIT
— I ' }
ERHOHUNG BEIBEHALTUNG SENKUNG BEIBEHALTUNG
des des des des
ANSPRUCHS- ANSPRUCHS- ANSPRUCHS- ANSPRUCHS-
NIVEAUS NIVEAUS NIVEAUS NIVEAUS
v v v
Verfilschung der Ohne neue Neue
Situations- Problemlésungs- Problemldsungs-
wahrnehmung versuche versuche
A 4 A 4 \4 \ 4 \ 4 v
PROGRESSIVE STABILISIERTE STABILISIERTE PSEUDO FIXIERTE KONSTRUKTIVE
Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits-
ZUFRIEDENHEIT ZUFRIEDENHEIT ZUFRIEDENHEIT ZUFRIEDENHEIT UNZUFRIEDENHEIT | | UNZUFRIEDENHEIT

Abb. 6: Formen der Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann et al. (1975)
Quelle: Schuler, 1993, S. 145

Das Schaubild zeigt, wie Arbeitszufriedenheit als Ergebnis von Abwiagungs- und Erlebnis-
verarbeitungsprozessen interpretiert wird. Der Grad der Arbeitszufriedenheit basiert auf indi-
viduellen Verarbeitungsprozessen, ausgehend von situativen Verdnderungen und/oder der
Bediirfnisstruktur. So kann aus einem positiven Ist-Soll-Vergleich ,, stabilisierende Arbeitszu-
friedenheit resultieren, sofern das Anspruchsniveau konstant bleibt. Wenn jedoch das An-
spruchsniveau (der Soll-Wert) erhoht wird, entsteht ,, progressive Arbeitszufriedenheit.*

Umgekehrt kann eine allgemeine (,, diffuse ) Unzufriedenheit Problembewiltigungsversuche
aktivieren und so zur ,, konstruktiven Unzufriedenheit” werden. Bei verzerrter Wahrnehmung
kann sich diese zur ,, Pseudo-Arbeitszufriedenheit “ entwickeln. Unzufriedenheit kann sich als
,.fixierte Unzufriedenheit* stabilisieren oder zu einer Senkung des Anspruchsniveaus veran-

lassen und damit zu ,, resignativer Arbeitszufriedenheit“ flihren.

29



Neuberger (1978) kritisiert, dass die Bedingungen fiir das Eintreten spezifischer Anspruchs-
niveaudnderungen fiir den Einsatz dargestellter Problemlosestrategien nicht ausreichend ge-
klart sind. Ebenso zweifelt er an, dass die Einteilung der Arbeitszufriedenheit in die darge-
stellten sechs Qualitdten eine brauchbare Klassifikation ist: Bei einem Versuch der Messung
der Arbeitszufriedenheit-Qualitidten nach einem von Bruggemann entworfenen Messverfahren
zeigte sich, dass weder korrelationsstatistisch noch faktoranalytisch die theoretisch geforder-

ten Klassifikationen empirisch replizierbar waren (Neuberger u. a., 1978, S. 164 {f.).

Schuler (1993, S. 145) stimmt mit Neuberger hinsichtlich der Problematik der Klassifikation
iiberein, allerdings sieht er einen wesentlichen Grundgedanken von Bruggemann bestétigt,
ndmlich, dass der Faktor ,,Allgemeine Arbeitszufriedenheit“ mit dem Faktor ,,Resignati-
on* gekoppelt ist. Dies belegen nach Schuler immer wiederkehrende Aussagen, wie ,, Meine
Arbeit ist zwar nicht ideal, aber schliefflich konnte sie noch schlimmer sein* oder ,, Es bleibt

mir nichts anderes iibrig, als mich mit den Gegebenheiten abzufinden .

Trotz einiger Kritikpunkte an dem dynamischen Arbeitszufriedenheitsmodell wird allgemein
anerkannt, dass es gegeniiber frilheren Betrachtungen der Arbeitszufriedenheit einen ent-
scheidenden Fortschritt bedeutet, Arbeitszufriedenheit nunmehr als Prozess zu interpretieren,
wie es im Ansatz von Bruggemann explizit versucht wird (vgl. v. Rosenstiel 1977; Neuberger
u. a. 1978; Schuler, 1993).
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34 Korrelate der Arbeitszufriedenheit

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die Bedingungen von Arbeitszufriedenheit erortert
wurden, soll im folgenden auf die Konsequenzen der Arbeitszufriedenheit eingegangen wer-
den.

Fiir Forschung und Praxis war und ist es von grolem Interesse, welche Wirkung eine hohe
oder niedrige Arbeitszufriedenheit auf andere Variablen des Arbeitslebens hat. In zahlreichen
Forschungen wurde herausgefunden, dass die Arbeitszufriedenheit sich auf die physische und
psychische Gesundheit sowie auf das Allgemeinbefinden des Mitarbeiters (vgl. Weinert,
2002) auswirkt.

Fiir die Arbeitswelt stellt sich insbesondere die Frage, ob es Zusammenhidnge von Arbeitszu-
friedenheit auf Verhaltensmodi bei der Arbeit, wie Fehlzeiten und gehéduftes Fernbleiben vom
Arbeitsplatz sowie der Kiindigungshédufigkeit gibt. Eine zentrale Frage ist ferner, ob erwar-
tungsgemdl eine hohe Arbeitszufriedenheit tatsdchlich mit einer hohen Leistung korrespon-
diert und vice versa Arbeitsunzufriedenheit eine Minderleistung zur Folge hat. Nachfolgend
werden deshalb die Zusammenhénge von Arbeitszufriedenheit mit Leistung, Absentismus und
Fluktuation betrachtet.

34.1 Der Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit und Leistung

Zum klassischen Repertoire organisationspsychologischer Fragestellungen gehdrt die Unter-
suchung der Beziehung zwischen Zufriedenheitsindizes auf der einen Seite und Leistungsin-

dizes auf der anderen Seite.

Die Annahme, dass gliickliche Kiihe mehr Milch geben, ist in der Arbeitswelt weit verbreitet.
Zufriedenheit wird dabei als Ursache fiir Leistungssteigerung betrachtet. Ebenso plausibel
scheint aber auch die umgekehrte Vermutung, dass zufriedene Arbeitnehmer ruhig und inak-
tiv werden (vgl. Wiendieck 1994).

Die empirische Forschung ist der Fragestellung des Zusammenhangs von Zufriedenheit mit
Leistung hiufig nachgegangen, wobei unterschiedliche Befunde vorliegen (vgl. Judge, Thore-
sen, Bono & Patton 2001; Ostroff 1992; Six & Eckes 1991; laffaldano & Muchinsky 1985,
Locke 1976; Rosenstiel, 1975a; Neuberger 1974b; Vroom 1964; Brayfield & Crockett 1955;

u. a.).
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Frithe Untersuchungen

Bereits 1955 kamen Brayfield und Crockett (S. 396 ff.) zu dem Ergebnis, dass zwischen bei-
den Variablen kein Zusammenhang besteht. Herzberg (1957) sah zwar eine Beziehung, je-
doch legte er weniger strenge Maf3stdbe an, denn er bezog das Fernbleiben vom Arbeitsplatz,
die Unfallhdufigkeit und Fluktuation in die Gesamtleistung des Mitarbeiters mit ein, wohin-
gegen Brayfield und Crockett diese Variablen ausschlossen.

Nach 20 von Vroom durchgefiihrten Untersuchungen, war Herzbergs positive Bewertung
nicht mehr haltbar. Vroom (1964, S. 186) kam nédmlich — ebenso wie Brayfield und Crockett —
zu dem Schluss, dass keine einfache Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeits-
leistung besteht: Die Korrelationen zwischen diesen Variablen variierten in extremer Breite
und die medianisierte Korrelation von .14 hatte wenig theoretische und praktische Bedeutung.
Arbeiten von Neuberger (1974b) belegen diese minimale Beziehung.

Auch Locke (1976, S. 1332) berichtet in einschldgigen Sammelreferaten, dass Zufriedenheit
und Leistung nur sehr schwach (positiv) korrelierten. Selten iiberschreiten die Korrelationen
eine Hohe von .30.

Von Rosenstiel (1975a, S. 388) stellt fest, dass die Streuung in der Hohe der Korrelationen
erheblich ist: In manchen Untersuchungen wurden nicht positive, sondern signifikant negative

Korrelationen zwischen Zufriedenheit und Leistung ermittelt.

Metaanalysen

Iaffaoldano und Muchinsky (1985, S. 270) kamen nach einer Metaanalyse an insgesamt 74
empirischen Studien (N=12 192) zu dem Schluss (r=.17), dass die Beziehung zwischen Zu-
friedenheit und Leistung das ist, was Chapman und Chapman (1969) eine ,, illusiondire Korre-
lation* genannt haben, ndmlich ,, eine wahrgenommene Beziehung zwischen zwei Variablen,
von der wir denken, dass sie logisch und intuitiv miteinander verbunden sein miissten, aber

dies tatsdchlich nicht sind “.

In ihrer Metaanalyse berichten Six und Eckes (1991) keine bis geringe positive Zusammen-
hénge zwischen Zufriedenheit und Arbeitsleistung. Sie beziehen rund 90 in der amerikani-
schen Literatur publizierte Studien in ihre Untersuchung ein und kommen ebenfalls zu dem
Ergebnis, dass sich auf einem allgemeinen Level kein bedeutender Zusammenhang aufzeigen
ldsst.
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In der Literatur (vgl. Hoffmann & Koop, 2004, S. 4; Six & Kleinbeck, 1989, S. 388; Six &
Eckes 1991, S. 21 ff.; Weinert, 1992, S. 299 ff.) werden folgende Hauptgriinde angefiihrt,
weshalb diese Beziehung so niedrig ausfillt:

e Unreliabilitdt der Arbeitzufriedenheitsmalle und der Leistungsmalie

e Globale Erfassung der Arbeitszufriedenheitsmalle denen spezifische Leistungsmalle

gegeniibergestellt werden
e Vielfacherhebungen von Gruppendaten, anstatt von Individualdaten

o Situative Einflusse und Moderator-Effekte

Aktuelle Untersuchungen

Neue Hoffnung in diesem Forschungszweig brachte eine im Jahr 2001 verdffentlichte Meta-
analyse (vgl. Judge, Thoresen, Bono & Patton, 2001). In ihre Studie flieBen 312 Untersu-
chungen ein; die Korrelation betrdgt in ihrer Untersuchung r= .30 und die Autoren kommen
daher zum Schluss: ,, Wir glauben es ist an der Zeit dass Forscher die Beziehung zwischen
Leistung und Zufriedenheit neu iiberdenken“ (aus dem Englischen tibersetzt: vgl. Judge, Tho-
resen, Bono & Patton, 2001, S. 393).

Auch die Forschungsarbeit von Ostroff (1992) zeigt auf einem organisationalen Level durch-
aus Zusammenhinge zwischen Zufriedenheit und Leistung. Untersucht wurden rund 300
Schulen mit ca. 14.000 Lehrern. Ostroff kann belegen, dass die Schulen mit zufriedenen Mit-
arbeitern (Lehrern) effektiver sind als Organisationen mit unzufriedenen Mitarbeitern (Korre-

lationen von r=.11 bis .54).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Mehrzahl der Untersuchungen belegen,
dass es — entgegen vieler Erwartungen und Annahmen — keine direkten Beziehungen zwi-
schen Arbeitszufriedenheit und Leistung gibt. Da Arbeitszufriedenheit von einer Vielzahl von
Variablen beeinflusst wird (s. Kap. 3.2), muss auch die Beziehung zwischen Arbeitsleistung
und Arbeitszufriedenheit im kausalen Zusammenhang gesehen werden.

Leistung und Zufriedenheit sind nach diesen Uberlegungen also nicht abhingig voneinander,
sondern vielmehr iiber lern- und motiovationspsychologische Prozesse in systematischer Wei-
se funktional aufeinander bezogen.

Die erhebliche Streuung der Resultate zu dieser Frage in der empirischen Forschung diirfte
insofern auch auf die hdufig theoretisch und methodisch unbefriedigende Art der Erfassung
der entscheidenden Variablen zuriickzufiihren sein und in sofern auch ein Methodenartefakt
darstellen (vgl. Hoffmann & Koop, 2004; Gebert & Rosenstiel, 2002).
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3.4.2 Arbeitszufriedenheit und Absentismus

Im Unterschied zur empirischen Forschung beziiglich des Zusammenhangs zwischen Arbeits-
zufriedenheit und Leistung ergibt sich in der Empirie im Hinblick auf die Abhédngigkeit zwi-
schen Arbeitszufriedenheit und Absentismus (Fehlzeiten) zunédchst ein konsistenteres Bild.
Arbeitszufriedenheit und Fehlzeiten sind iiber verschiedene Untersuchungen hinweg signifi-
kant negativ korreliert. Dabei werden (negative) Korrelationen iiberwiegend in Héhe von -.25
bis -.40 berichtet, was bedeutet:

Je hoher die Arbeitszufriedenheit ist, desto geringer ist die Fehlzeitenwahrscheinlichkeit. Dies
belegen die Untersuchungen von Locke, 1976, S. 1331; Rosenstiel, 1975a, S. 366; Brugge-
mann u. a., 1975, S. 138; Neuberger, 1974a, S. 144.

Weitere Zusammenfassungen der Resultate {iber den erwarteten negativen Zusammenhang
zwischen Arbeitszufriedenheit und Absentismus finden sich bei Brayfield & Crockett (1955),
Vroom (1964), Herzberg et al. (1959), Porter & Steers (1973), Nicholson et al. (1976). Auch
dort wird der Wert -.40 bei keiner Untersuchung iiberschritten. Allerdings unterscheiden sich

hier die Resultate der Forschungen erheblich, was folgende Beispiele verdeutlichen:

e  Nicholson et al. (1976, S. 728 ff.) konstatieren nach der Analyse von 29 Untersu-

chungen das Fehlen eines Zusammenhangs zwischen beiden Variablen.

e  Porter und Steers (1973, S. 167) vermuten zwar einen signifikanten Einfluss von Ar-
beitszufriedenheit auf die Absentismusquote, jedoch fehlen hierfiir zahlenmifBige Be-

lege und eine stichhaltige Begriindung.

e  Steers und Rhodes (1978, S. 391 ff.) kamen nach Priifung von 104 empirischen Stu-
dien zur Uberzeugung, dass der Zusammenhang zwischen Absentismus und Arbeits-
zufriedenheit nicht in direkter Weise erfolgt, sondern vielmehr als Prozess gesehen

werden muss.

Die globale Bewertung des Zusammenhangs zwischen Absentismus und Arbeitszufriedenheit
ist problematisch: Zur Erfassung der Absentismusrate werden mehrere Indikatoren herange-
zogen (Erkrankung, Unfille und ,,sonstige Griinde®). Diese Angaben miissen jedoch nicht
immer mit den tatsdchlichen Griinden des Mitarbeiters iibereinstimmen (vgl. Six & Kleinbeck,
1989). In vielen Unternehmen wurden beispielsweise Fehlzeitenkonzepte installiert, um die
Absentismusrate zu senken. Hierbei handelt es sich in der Regel um ein gestuftes Vorgehen,
welches dem Mitarbeiter verdeutlicht, dass hohe Fehlzeiten zu Arbeitsplatzverlust fiihren
kann. Deshalb substituieren zunehmend Arbeitnehmer krankheitsbedingte Fehltage durch

Urlaub, was die statistische Erfassung verfélscht.

34



Erschwerend kommt hinzu, dass aufgrund unterschiedlicher Arbeitszufriedensheits- und Ab-
sentismusmale konzeptionelle und methodische Probleme entstehen (vgl. Hackett & Guion,
1985, S. 340-381):

Es werden immerhin 41 Indikatoren fiir Absentismus identifiziert, bei nur mittleren Reliabili-
tatswerten. Beispielsweise fiir den Frequenz-Index (blo3e Haufigkeit der Abwesenheit) wurde
ein Median von .51 bei einer Streuung von -.25 bis .75. festgestellt. Fiir den so genannten
»Einstellungs-Index* (Haufigkeit des eintdgigen Fehlens) ergab sich hingegen ein medianer
Reliabilitdtswert von .41, mit einer Streuung von -.08 bis .75. Und fiir den ,,Time-Lost-
Index* (Summe der Tage, an denen ein Mitarbeiter nicht an seinem Arbeitsplatz war, aus-
schlieBlich Ferien- und Ruhetage) ein medianisierter Reliabilitdtswert von .66 mit einer Streu-
ung zwischen .17 und .99.

AbschlieBend kann gesagt werden, dass in zahlreichen Studien ein signifikant negativer Zu-
sammenhang von Arbeitszufriedenheit und Fehlzeiten identifiziert wurde. Jedoch handelt es
sich dabei um relativ niedrige Korrelationen zwischen beiden Variablen. Somit sind geringe
Absentismusraten kaum ein valider Indikator fiir hohe Arbeitszufriedenheit, schlielich lassen
sich hohe Fehlzeiten auch auf andere Ursachen zuriickfiihren als ausschlieBlich auf Arbeit-

sunzufriedenheit.

3.4.3 Arbeitszufriedenheit und Fluktuation

Arbeitszufriedenheit auf der einen Seite und Fluktuation auf der anderen Seite weisen ein
dhnliches Bild auf wie die Betrachtung des Zusammenhangs von Arbeitszufriedenheit und
Fehlzeiten. Auch hier berichten zahlreiche Untersuchungen von einem Zusammenhang von
Zufriedenheit und Fluktuation: es liegen signifikant negative Korrelationen in Hohe von -.25
bis -.40 vor (vgl. Gebert & Rosenstiel, 2002, S. 91).

Dennoch kann die Aussage von Porter und seinen Kollegen (1975, S. 350): “Arbeitszufrie-
denheit senkt die Fluktuationswahrscheinlichkeit nicht verabsolutiert werden, denn es ist
nicht haltbar Arbeits(un)zufriedenheit als einziges Kriterium fiir Fluktuation heranzuziehen.
Die niedrigen Korrelationen zwischen den beiden Variablen zeigen vielmehr, dass auf die
Fluktuationsrate neben emotionalen Prozessen auch andere Bedingungen, wie beispielsweise
die Arbeitsmarktlage einwirken. SchlieBlich sinkt in Zeiten steigender Arbeitslosigkeit auch
die Fluktuationsrate, was gleichermalen fiir die Absentismusquote gilt (vgl. Behrend, 1953).
Somit kommt nach Gebert und Rosenstiel (2002) der Fluktuationsrate im Hinblick auf die
Arbeits(un)zufriedenheit “bestenfalls eine Indikatorfunktion zu“ (S. 91).
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Das bestitigt auch die Untersuchung von Thompson und Terpening (1983, S. 655 ft.), welche
zeigt, dass inhaltliche Aspekte der Berufstitigkeit, aber auch die Qualifikation fiir die Tétig-
keit, das Ausmal der Fluktuation, wie auch die Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und

Fluktuation, wesentlich beeinflussen.

Die ,,Bereitschaft, die Organisation zu verlassen® (intent to leave) wird von Six und Klein-
beck (1989, S. 396) als wichtige Variable gesehen, welche oftmals besser als Arbeitszufrie-
denheit dazu in der Lage ist, Fluktuationsverhalten vorherzusagen. Demnach sind Einstellun-
gen, wie Arbeitszufriedenheit, zur Verhaltensvorhersage der Wechselbereitschaft weniger
praktikabel als Verhaltensabsichten (intent to leave). Die Arbeit von Mobley et al. (1979) be-
legt dies, ebenso die Studie von La Rocco (1983, S. 813 ff.).

Im Zusammenhang mit Fluktuationsverhalten wird zunehmend der Variable ,,organizational
commitment™ hohere Bedeutung eingerdumt als der EinflussgroBe ,,Arbeitszufriedenheit®.
Der Begriff ,,Commitment™ fult auf das Lateinische ,,committere®, was soviel bedeutet wie
etwas zusammenfiligen oder zu vereinigen. Im Englischen wird der Begriff als ,,Engagement*,

,»Bindung®, oder ,,Verbindlichkeit* verwandt.

Das Commitment bezeichnet ,, die Stirke der Verbundenheit beziehungsweise die Verpflich-
tung des Mitarbeiters gegeniiber dem Unternehmen “ (Beer et al. 1985, S. 20 zitiert nach Lie-
bel & Oechsler, 1994, S. 2). Mowday und Mitarbeiter (1982) nennen folgende Kennzeichen

fiir organisationales Commitment:

e  Akzeptanz der Ziele und Werte der Organisation
e  Bereitschaft, sich fiir die Organisation in erheblichem Mal3e zu engagieren

e  Starker Wunsch, Mitglied der Organisation zu bleiben

Allen und Meyer (1990) entwickelten einen dreidimensionalen Commitment-Ansatz. Hierbei
wird neben dem affektiven (gefithlsmédBigen) Commitment ein kontinuierliches (fortsetzungs-
bezogenes) und normatives (moralisches) Commitment unterschieden. In pointierter Form
haben Allen und Meyer (S. 3) die unterschiedlichen Konsequenzen fiir den Einzelnen be-

schrieben (aus dem Englischen iibersetzt):

., Beschidftigte mit starkem affektiven (gefiihlsmdfigen) Commitment bleiben,
weil sie mochten, diejenigen mit starkem kontinuierlichen Commitment,
weil sie es miissen, und die mit hohem normativen Commitment bleiben,

weil sie das Gefiihl haben, sie sollten. *

36



Das von Allan und Meyer als ,,kontinuierliches Commitment bezeichnete wird oft gleichge-
setzt mit ,kalkuliertem Commitment®. Moser (1996, S. 28) sieht es als austauschbezogenes
Commitment. Hierbei stellen Mitarbeiter eine Kosten-Nutzen-Analyse an und setzen diese in

Relation zu ihren Chancen am Arbeitsmarkt.

Die Uberzeugung von Mowday et al. (1982), dass Commitment im Sinne von Loyalitit und
Identifikation gegeniiber der Organisation, sich besser zur Prognose des Wechselwillens eig-
net als die Variable Arbeitszufriedenheit, belegt die Langzeitstudie von Rusbult und Farell
(1983) sowie Untersuchungen von Weinert (1998). Letzterer fand heraus, dass eine enge Be-
ziehung zwischen hohen Commitment und geringer Motivation, die Organisation zu verlassen,
besteht.

AbschlieBend kann gesagt werden, dass Arbeitszufriedenheit und Commitment oftmals die
gleichen Funktionen besitzen, ndmlich, Indikatoren fiir die Qualitit des Arbeitslebens zu sein
oder Verhalten wie Fluktuation oder Fehlzeiten zu erkldren — wenngleich die Erfassung von

Commitment hierbei zu den héufiger verwendeten Verfahren zéhlt.
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3.5 Bilanz der verschiedenen Ansétze aus der Sicht der Praxis

Die bisher vorgestellten wissenschaftlichen Theorien werden im Folgenden aus dem Blick-
winkel der Praxis betrachtet. Dabei liegt der Fokus darauf, welche Erkenntnisse, Konsequen-
zen und Managementmethoden sich von den theoretischen Modellen fiir Organisationen ab-

leiten lassen.

An erster Stelle werden die Bediirfnistheorien von Maslow (1954) und Alderfer (1969) be-
trachtet und die Moglichkeiten der heutigen Bediirfnisbefriedigung fiir Mitarbeiter industriel-
ler Unternehmen diskutiert. Hierbei finden insbesondere die Einflussgroflen ,,moderne Ar-
beitswelten* und ,,Arbeitsplatzsicherheit* Beachtung. Die von Becker (2005) aufgestellten
Thesen (s. 3.3.1.1) iiber den Grad der heutigen Bediirfnisbefriedigung fiir Arbeitnehmer sind
mit neuesten Untersuchungsergebnissen unterlegt. Die Gegeniiberstellung der Maslowschen
Bediirfnisse und der Incentives von Remer (1978) unterstreicht diese Thesen und zeigt zu-
gleich konkrete Ansatzpunkte auf, anhand welcher Themen Bediirfnisbefriedigung in Organi-

sationen erfolgen kann (s. Kap. 3.5.1).

Ausgehend von Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie (1959), werden wesentliche Erkenntnisse
fiir Unternehmen zusammengefasst. Der praktische Einsatz der von Herzberg propagierten

Managementmethode ,,Job Enrichment® steht hier im Mittelpunkt (s. 3.5.2).

Die Relevanz der Leistungsmotivationstheorie von McClelland (1965) fiir die Praxis bezieht
sich auf die noch heute oft gestellte Frage: Welche Bedingungen steigern die Leistungsmoti-
vation von Mitarbeitern? Beantwortet wird diese Frage mit einer Charakterisierung von Lei-
stungsmotivierten und den fiir sie idealen Arbeitsbedingungen. Diese Schlussfolgerungen

werden von aktuellen betrieblichen Evaluationen bestétigt (s. 3.5.3).

Das komplexe Erwartungs-Valenz-Modell von Vroom (1964) wird hinsichtlich seiner prakti-
schen Implikation betrachtet und erfdahrt durch ein Beispiel aus der Praxis Transparenz (s.
3.5.4).

Unter der Uberschrift ,,Der Glaube an eine gerechte Arbeitswelt™ wird die Gerechtigkeitstheo-
rie von Adams (1965) unter Einbeziehung aktueller gesellschaftlicher und politischer Ent-
wicklungen diskutiert und dabei Fragen zur vorherrschenden Ethik von Wirtschaftsunterneh-
men aufgeworfen. Dariiber hinaus werden Ansatzpunkte fiir die Vermeidung von Ungerech-
tigkeitsgefiihlen bei der Belegschaft aufgezeigt und auf die Wirksamkeit betrieblicher Be-
schwerdesysteme eingegangen (s. 3.5.5.).
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Vorgestellt wird die Managementmethode ,,Management by Objectives* als praktische Quint-
essenz von Lockes Zieltheorie (1976). Die Chancen dieser Methode, wie auch mdégliche Feh-
lerquellen bei der Einfiihrung des Systems in Organisationen finden dabei Beachtung (s.
3.5.6).

Zuletzt wird das dynamische Modell von Bruggemann (1975) unter die Lupe genommen und
dabei versucht, entlang der von ihr typisierten Zufriedenheitszustdnde praktische Handlungs-
konsequenzen abzuleiten. Hierbei liegt das Hauptaugenmerk auf dem Zustand der inneren

Kiindigung und mdéglichen Interventionen (s. 3.5.7).

3.5.1 Bediirfnisbefriedigung in Organisationen

Zuerst soll das in den 50er Jahren definierte Modell von Maslow (1954) und dessen Weiter-
entwicklung von Alderfer (1972) in ihren nunmehr aktuellen Transfermoglichkeiten fiir Or-
ganisationen betrachtet werden.

Die Maslowsche Bediirfnispyramide ist fast jedem Manager ein Begriff, was auch darauf zu-
rickzufiihren ist, dass diese tibersichtlich und leicht nachvollziehbar ist. Somit ist die Theorie
von Maslow immer noch ein Ansatzpunkt fiir motivationssteigernde Konzepte in der Praxis.
Weniger populidr ist das Modell von Alderfer — obwohl dessen Frustrations-Regressions-
These immer noch Aufmerksamkeit findet. Nachfolgend werden aktuelle Moglichkeiten der
Realisierung der von Maslow und Alderfer aufgestellten Bediirfniskategorien in industriellen

Organisationen diskutiert:

Physiologische Bediirfnisse und Sicherheitsbediirfnisse

Physiologische Bediirfnisse und Sicherheitsbediirfnisse werden in industriellen Organisatio-
nen mehrheitlich befriedigt, denn die Mitarbeiter verfiigen tiber ein Mindesteinkommen und
die heutigen Standards der duBleren Arbeitsbedingungen ermdglichen weitgehend eine korper-
lich unversehrte Arbeitsverrichtung. Ebenso werden in europdischen Unternehmen iiberwie-
gend allgemeine Schutzbediirfnisse und Sicherheit am Arbeitsplatz gewihrleistet und durch
zahlreiche Verordnungen fiir Unfallverhiitung und Arbeitsschutz sichergestellt (vgl. Becker,
2005, S. 20).

Jedoch ist die Befriedigung des elementaren Bediirfnisses nach einem sicheren Arbeitsplatz
mit stabiler Perspektive angesichts der momentanen wirtschaftlichen Situation fiir viele Ar-
beitnehmer mit einem Fragezeichen versehen. Nach Maslow erlangen hohere Bediirfnisse erst
dann Befriedigung, wenn ,,niedere” Bediirfnisse befriedigt werden konnten. Danach wiirde

ein drohender Arbeitsplatzverlust eine Blockade innerhalb der Bediirfniskette bedeuten.
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Dies gilt nicht fiir Alderfer dessen Modell keine Rangfolgethese vorsieht, sondern die simul-
tane Wirksamkeit von Existenz-, Beziehungs-, und Wachstumsbediirfnissen. Jedoch erkennt
auch er die Sicherung der Existenz als wesentliches Basisbediirfnis an und stellt fest: ,,Je we-
niger Befriedigung dort moglich ist, desto stirker und dringlicher wird das Bediirfnis nach
Existenzerhaltung wirksam werden* (Alderfer, 1972).

Dieses zweite Postulat Alderfers besagt, dass bei Nichtbefriedigung der Bediirfnisse die je-
weils niedrigere Bediirfnisgruppe dominant wird. Das bedeutet in der Situation eines drohen-
den Arbeitsplatzverlustes, dass der Wunsch nach guten sozialen Beziehungen und Selbstver-
wirklichung an Prioritét verlieren.

Soziale Bediirfnisse im Kontext mit neuen Arbeitswelten

Die Befriedigung sozialer Bediirfnisse in Form von tragfdhigen Beziehungen mit Mitarbeitern,
Kollegen und Vorgesetzten ist nach Becker (2005) zumindest teilweise moglich. Allerdings
wird dies durch neue Arbeitsformen, wie ,,Home-Office* oder Entwicklungen im Zuge der
Globalisierung der Mirkte, welche eine hohe Mobilitdt mit oftmals nur punktuellen, schnell

wechselnden sozialen Kontakten beinhaltet, diese Moglichkeit wieder einschrénken.

Neue Office-Konzepte

Neuesten Studien zufolge arbeiten heute Biiromitarbeiter nur noch zu 56 Prozent an ihrem
angestammten Schreibtisch. Ein Trend, der sich weiter zuspitzt: bis 2006, so die Schitzungen
von Experten, wird sich diese Zahl weiter auf rund 43 Prozent reduzieren (vgl. Schmalzl &
Malsblenden, 2005, S. 6 ff.). Heutige Biirokonzepte tendieren iiberwiegend zu GroBraumbii-
ros, wobei oftmals kein fester Arbeitsplatz vorgesehen ist. Unter dem Begriff ,,Desksha-
ring* versteht man Wechselarbeitspldtze mit einem Sharing-Faktor von 1:3 (Schreibtische und
Mitarbeiter). Damit reduziert sich der Biiroflaichenbedarf bis nahezu 50 Prozent und die Miet-
und Betriebskosten um rund 30 Prozent (vgl. Schmalzl & Malsblenden, 2005, S. 6 ft.).

Diese flexiblen Office-Projekte werden im Hinblick auf belastbare soziale Beziehungen von
den Mitarbeitern ambivalent erlebt. Einerseits bestitigen die Mitarbeiter eine hohere Kom-
munikationsfrequenz und einen ungehinderten Informationsfluss, was insbesondere bei ge-
meinsamen Projekten das Arbeitsergebnis positiv beeinflusst. Andererseits wird eine vermin-
derte Qualitit der Beziehungen erlebt und diese als oberflachlich, distanziert und weniger
belastbar beschrieben. Viele Mitarbeiter halten zudem die stindige Nihe und fehlende Indivi-

dualdistanz sowie die hohe Transparenz fiir einen betrachtlichen Stressfaktor.
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Dies belegen Mitarbeiterbefragungen, welche im Unternehmen Brose Fahrzeugteile nach ein-
jéhriger Einfiihrung eines solchen Biirokonzeptes durchgefiihrt wurden (vgl. Brose, 2004,
Auswertung Offene Fragen, S. 20 ff.). Andere Ergebnisse erzielte eine Mitarbeiterbefragung
bei der Firma Siemens nach einem Jahr Regelbetrieb. Dort werden ,, eine hohe Akzeptanz des
Flexible Office“ und ,, eine hohe Motivationssteigerung *“ festgestellt.

Jedoch werden diese Aussagen nicht weiter belegt und es wird eingerdumt, dass bei den Mit-
arbeitern anfanglich Skepsis und Adaptionsprobleme vorhanden waren (vgl. Schmalzl &
Malsblenden, 2005, S. 8).

Probleme von Desk Sharing

Folgt man Vollmer (2002), sind die hdufigsten genannten Problembereiche mit Desksharing
,,die Aufhebung territorialer Sicherheit und die Auflosung der personal reprisentierten Ar-
beitsumgebung... “ (zit. nach Ulich, 2001, S. 512 f.). Die fehlende territoriale Abgrenzung
verlangt neue Formen, Identitit zu entwickeln und soziale Bezichungen zu gestalten. Der
Schutz der eigenen Sphire durch eine physische Barriere wie einen eigenen Schreibtisch fallt
weg, was vor allem dann ein Problem darstellt, wenn man neben Personen arbeiten muss, zu
denen man lieber eine andere Distanz hitte. Nach Vollmer zeugen Erfahrungsberichte davon,
dass die Mehrzahl der Mitarbeiter gerne einen ,,Platz* im Unternechmen haben mochte, den
man auch den Kindern zeigen kann und der letztlich auch Identitit und Zugehdrigkeitsgefiihle
stiftet (vgl. Ulich, 2001, S. 512 f.).

Im Gegensatz zu Maslow schlieBBt Alderfer bei bereits erfolgter Bediirfnisbefriedigung eine
motivationssteigernde Wirkung nicht aus. Das bedeutet im Hinblick auf die soziale Bediirf-
nisbefriedigung, dass gut funktionierende Arbeitsbeziehungen eine andauernde Motivations-
quelle sein konnen. Im umgekehrten Fall, wenn soziale Interaktionen nicht zufrieden stellend

erlebt werden, erlangen die Existenzbediirfnisse eine um so hohere Prioritit.

Bediirfnis nach Anerkennung und Selbstachtung

Bei der Bediirfnisbefriedigung nach Selbstachtung, Selbstvertrauen, Anerkennung und Status
besteht nach Becker (1995) noch Entwicklungsbedarf und das bietet somit noch Mdglichkei-
ten zur Steigerung der Leistungsmotivation.

Dies belegen Untersuchungen des Great Place to Work Institutes Deutschland in 2004. Dabei
wurden insgesamt rund 34.000 Mitarbeiter von 110 deutschen Firmen gefragt, ob sie das Ge-
fiihl hétten vom Management als Person und nicht nur als Arbeitskraft wahrgenommen zu

werden. Hier sahen die Befragten noch Verbesserungsbedarf:
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Abb. 7: Benchmark Great Place to Work Untersuchung 2004
Quelle: Frank Hauser (2005), Handout, S. 4, Berlin

Selbst bei den 10 bzw. 50 erstgelisteten Unternehmen (Rangfolge ergibt sich aus den Ergeb-
nissen einer Mitarbeiterbefragung) wurde im Aspekt ,,Interesse an der Person‘ noch Entwick-
lungsbedarf konstatiert. Dies gilt gleichermalen fiir die Bereiche: Teamgeist, Beschwerdema-
nagement und Kompetenz des Managements, was aus Abbildung 7 ersichtlich wird. Das
Schaubild zeigt auch die Diskrepanz zwischen den Top 10 und Top 50 Unternehmen. Inner-
halb der Dimension ,,Respekt® (s. Interesse an Person) trennen fast 20 Prozentpunkte die erste
von der zweiten ,,LLiga®, was unterstreicht, dass dieser Aspekt fiir viele Unternehmen einen

Ansatzpunkt fiir Verbesserung bietet.

Innerhalb der von Maslow definierten Kategorie ,,Anerkennung und Selbstachtung® ist das
Bediirfnis nach einem hoheren Status ein wichtiger Aspekt. Jedoch ist dessen Befriedigung
innerhalb von Organisationen durch immer flacher werdende Hierarchien eingeschriankt. Die
Erwartung, in der betrieblichen Hierarchie aufzusteigen, wird somit zukiinftig immer héher

sein als die Mdglichkeiten der Realisierung.
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Bediirfnis nach Selbstverwirklichung

Maslow sieht das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung als das Ziel menschlicher Bestrebun-
gen. Jedoch ist dies in industriellen Organisationen nur in begrenztem Malle moglich (vgl.
Becker 2005, S. 20).

Eine 50jdhrige Angestellte begann ein Gespriach mit einer firmeninternen Beraterin iiber ihre

Arbeitssituation folgendermal3en:

“..ach, es konnte mir besser gehen. Die Firma ist zwar gut, um Geld zu verdienen,
aber Selbstverwirklichung ist hier immer weniger moglich - das muss ich mir

irgendwie woanders suchen... “.

Fiir diese Angestellte ist das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung durchaus ein Zielbediirfnis,
welches im fortschreitenden Alter zunehmend Prioritédt erlangt (vgl. Staehle, 1999, S. 223).
Ungliicklicherweise gibt es gerade fiir dltere Arbeitnehmer angesichts einer Personalpolitik,
welche primér auf jlingere Mitarbeiter setzt, immer weniger Moglichkeiten, Positionen zu
erlangen, die ausreichend Spielrdume zur Selbstverwirklichung bieten. Dies bestétigt eine
bundesweite Studie, welche 2003 von der CSC Deutschland Akademie GmbH durchgefiihrt
wurde. Rund 1600 Beschéftigte und 70 Personalfachleute aller Branchen und GréBenordnun-
gen wurden zu mehreren Aspekten des HR-Managements befragt. Ein Befund der Untersu-
chung ist, dass nur sieben Prozent der 46-50-jdhrigen Adressaten von Personalentwicklungs-
malnahmen sind. Die liber 50-jdhrigen gaben sogar an, im Jahr 2002 keinen einzigen Weiter-

bildungstag wahrgenommen zu haben (vgl. Fiebes, 2004, S. 48 f.).

Im Falle der unzureichenden Befriedigung der von Alderfer definierten Wachstumsbediirfnis-
se — welche analog zu Maslows Bediirfnis nach Selbstverwirklichung stehen — wird demnach
der Wunsch nach vertrauensvollen Beziechungen an Bedeutsamkeit gewinnen. Bestehen be-
reits gute soziale Kontakte, aktiviert dies wieder das Bediirfnis nach persénlichem Wachstum.
Hierbei gilt: Je mehr sich ein Mitarbeiter in seinen Mdglichkeiten entfalten kann, desto groBer

wird das Verlangen nach weiteren Gestaltungsmoglichkeiten sein.

Im Zuge grassierender Umstrukturierungen in Unternehmen, was in der Regel Einschriankun-
gen der Handlungskompetenzen zur Folge hat, ist es deshalb fiir Betroffene sehr bitter, bereits

erworbene Freiheiten wieder abgeben zu miissen.
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Die folgende Abbildung 8 zeigt die Ergebnisse der 50 ,,Besten Arbeitgeber Deutschlands® im
Uberblick. Die Befunde der Untersuchungen des Great Place to Work Institutes im Jahr 2004
bei mehr als 100 deutschen Firmen unterschiedlicher Branchen zeigen, dass fiir diese Mitar-
beiter das Bediirfnis nach Sicherheit und nach einem gut ausgestatteten, freundlichen Arbeits-
platz sowie nach Gerechtigkeit in hohem Malle fiir die befragten Arbeitnehmer erfiillt ist. Je-
doch ist die Bediirfnisbefriedigung in anderen Bereichen nur in eingeschrankter Weise mog-
lich:
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Abb. 8: Ergebnisse Great Place to Work Untersuchung 2004
Quelle: Frank Hauser (2005), Handout, S. 3. Berlin

Die Ergebnisse dieser aktuellen Untersuchung bestdtigen die vorhergehenden Thesen, welche
besagen, dass die von Maslow und Alderfer definierten Bediirfnisklassen im Kontext von Or-
ganisationen heute in unterschiedlicher Ausprigung Moglichkeiten zur Bediirfnisbefriedigung
bieten: Abgesehen von der Arbeitsplatzsicherheit konnen Sicherheitsbediirfnisse weitgehend
befriedigt werden. Jedoch bestehen bei der Bediirfnisbefriedigung nach Anerkennung, welche
anhand der Aspekte ,,Koordination durch das Management™ und ,,Angemessene Beforde-
rung® erfragt wurden, noch Defizite. Dies gilt gleichermallen fiir Moglichkeiten der Selbst-
verwirklichung, insbesondere innerhalb der Dimensionen ,Partizipation®, , Work-Life-
Balance* und ,,Beteiligung am Gewinn®.

Eine umfassendere Befriedigung von Anerkennungs- und Wachstumsmotiven der Mitarbeiter

sind somit Hauptansatzpunkte fiir eine hohere Leistungsmotivation.

44



Remer (1978) stellte einen Zusammenhang mit Maslows Bediirfniskategorien und der Wich-

tigkeit von Incentives (=materielle und immaterielle Anreize) her. Die folgende Abbildung 9

zeigt, innerhalb welcher Themen Bediirfnisse in Organisationen befriedigt werden konnen:

Gegeniiberstellung der Maslowschen Bediirfnisse und der Incentives

Bediirfnisse Incentives
z. B. Entgelt, Gestaltung des Arbeitsplatzes, Abschir-
o mung von Belidstigungen und Stérungen, verbilligte Ein-
Grundbediirfnisse

kaufs- und Wohnmdoglichkeiten, Kantine, drztliche Be-

treuung

Sicherheitsbedurfnisse

z. B. Vertrauen in die Zukunft des Unternchmens, Versi-
cherung gegen Krankheit, Unfall, Validitdt und Alter,
Sicherheit am Arbeitsplatz

Kontaktbediirfnisse

z. B. Moglichkeiten der Kommunikation am Arbeits-
platz, angenehme Kollegen, mitarbeiterorientierte Vorge-

setzte, Problemlosungsgespriache

Anerkennungsbediirfnisse

z. B. Aufstiegsmoglichkeiten, tibertragene Kompetenzen,

Ehrentitel, Gehaltshohe, Dienstwagen

Selbstentfaltungsbediirfnisse

z. B. Delegation, Mitbestimmung bei der Arbeit, partizi-
pative Fiihrung, gleitende Arbeitszeit, abwechslungsrei-

che Tétigkeit, Fortbildungsprogramme

Abb. 9: Gegeniiberstellung der Bediirfnisse nach Maslow und der Incentives

Quelle: Remer, 1978, S. 123

Diese Ubersicht bietet weitere Informationen dariiber, in welchen Segmenten Unternehmen

eine Bediirfnisbefriedigung ihrer Belegschaft ermdglichen und fordern kénnen.

Remers Gegeniiberstellung der Bediirfnisse nach Maslow und den Incentives unterstreichen

die angestellten Uberlegungen und runden die bisherigen Ausfiihrungen ab.
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3.5.2 Job Enrichment — der Weg zu motivierenden Titigkeiten

Neben Maslows Bediirfnishierarchie handelt es sich bei Herzbergs Zwei-Faktorentheorie
(1959), gemessen an der Zahl der Publikationen, immer noch um die bekannteste Theorie (vgl.
Fischer, 1989). Insbesondere die Beachtung von Arbeitsinhalten machte die Theorie auch fiir

Praktiker interessant.

Zusammenfassend ergeben sich aus Herzbergs Theorie folgende Schlussfolgerungen fiir

Organisationen:

e Hygienefaktoren sind nicht unwichtiger als Motivatoren
e Negative Aspekte innerhalb der Hygienefaktoren sind zu bereinigen
e Konzentration auf die Motivatoren [da diese Zufriedenheit fordern]:

1. Leistung: Klare Zielvorgaben und Riickmeldung iiber den Grad der Zieler-

reichung

2. Anerkennung der Leistung: Anerkennung und Kritik als Fithrungsinstru-
ment

3. Arbeit selbst: Interessanter Arbeitsinhalt, der den Mitarbeiter fordert und
fordert (Erweiterung des Handlungsspielraumes durch Arbeitsbereicherung

»Job Enrichment®)

4. Verantwortung: Dem Mitarbeiter sollte mehr Handlungs- und Entschei-

dungsspielraum iibertragen werden

5. Aufstieg: Moglichkeiten des Erreichens von Positionen mit mehr Hand-

lungs- und Entscheidungsspielrdumen

6. Moglichkeiten zum Wachstum: Fort- und Weiterbildungsméglichkeiten

Quelle: Harvard Business manager 4/2003, S. 50 ff.
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Herzberg propagiert Partizipation; praktische Griinde fiir Unternehmen, Mitarbeiter in Ent-
scheidungen einzubinden und ihnen damit auch Entscheidungsmacht zu teilen, sind heute fiir

HR-Manager und Fiihrungskrifte primiar folgende Punkte:

Komplexitit der Aufgabenbereiche
Viele Manager konnen nicht mehr exakt {iber die Aufgaben ihrer Mitarbeiter Bescheid wissen.
Sie miissen daher die Experten des jeweiligen Aufgabenbereiches an Entscheidungen teilha-

ben lassen.

Globalisierung und Vernetzung
Aufgaben werden héufiger in Kooperation mit anderen Unternehmenssparten, Abteilungen
und Gruppen erarbeitet. Gemeinsame Teambesprechungen sind erforderlich, um Strategien,

Arbeitsverldufe und Vorgangsweisen zu besprechen, die alle betreffen.

Drohender Motivationsverlust durch organisatorischen Wandel
Intrinsische Motivation (s. 3.1) kann durch Partizipation gesteigert werden, da durch mehr
Autonomie und Verantwortung, Transparenz und Riickmeldung, die Arbeit interessanter und

bedeutender wird.

Quelle: Personalleitertagung des VBM-Nordbayern, Mai 2005, Niirnberg

Job Enrichment

., Nur eine vielseitige, sinnvolle Titigkeit motiviert Mitarbeiter” ist eine Kernaussage von
Herzberg (vgl. Harvard Business manager4/2003, S. 53). Dazu miissen die Unternehmen die
Tatigkeit durch ,, Entscheidungs- und Kontrollkomponenten “ (vgl. Liebel und Oechsler, 1994,
S. 117) entsprechend anreichern.

Herzberg verfolgte mit Job Enrichment zwei Ziele: Einerseits die Mitarbeiter durch eine ab-
wechslungsreiche, sinnvolle Tétigkeit zu motivieren und andererseits das Unternehmen durch
effektive Personalnutzung erfolgreicher zu machen.

Diese Dualitdt sprach Manager an, jedoch wurde hiufig vernachléssigt, dass Herzberg Job
Enrichment nicht als singuldre Maflnahme verstand, sondern vielmehr als kontinuierliche
Managementaufgabe. Verdnderungen miissen deshalb immer wieder in das Portfolio der Ta-

tigkeit aufgenommen werden, damit Job Enrichment motivatorisch wirken kann.

Job Enrichment zahlt heute zu den klassischen Konzepten der Arbeits- und Organisationspsy-

chologie und wird in vielen Unternehmen praktiziert.
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Das Prinzip des vertikalen ,,Job Loadings*“ von Herzberg verdeutlicht beispielhaft wie eine

Tatigkeit sinnvoll angereichert werden kann:

Prinzipien des vertikalen Job Loading

Prinzip Beteiligte Motivatoren

A Einige Kontrollen abschaffen, aber Ver- | Verantwortung und personliche Leistung
antwortlichkeiten beibehalten.

B Die Verantwortung der Einzelnen fiir Verantwortung und Anerkennung
ithre Arbeit ausdehnen.

C Den Mitarbeitern eine in sich zusam-
menhédngende vollstdndige Arbeitseinheit Py
. . . . . Verantwortung, Leistung un. erkennun
zuteilen (einen Funktionsbereich, ein Mo- & £ &

dul, ein bestimmtes Gebiet etc.).

D Den Mitarbeitern bei ihrer Tatigkeit

mehr Befugnisse und mehr Unabhéngig- | Verantwortung, Leistung und Anerkennung
keit geben.

E Periodische Berichte den Mitarbeitern
direkt zuginglich machen und nicht nur Interne Anerkennung

ihren Vorgesetzten.

F Schwierigere und neue Aufgaben ein-
fithren, die zuvor nicht Bestandteil der Entwicklung und Lernen

Tatigkeit waren.

G Einzelnen Mitarbeitern besondere oder
spezialisierte Aufgaben geben, um ihnen ' )
. 1 . Verantwortung, Entwicklung und Aufstieg
zu ermoglichen, sich zu Experten zu ent-

wickeln.

Abb. 10: Prinzipien des vertikalen Job Loading von Herzberg
Quelle: Harvard Business manager 4/2003, S. 58
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Beispiele fiir Job Enrichment

Eines der bestuntersuchten Programme zur Einfiihrung von Job Enrichment war das des
schwedischen Autoherstellers Volvo, welches in teilautonomen Arbeitsgruppen realisiert
wurde. Vor der Umstellung wurden Autos von 25 Gruppen zu je etwa 20 Arbeitern hergestellt,
wobei jeder Mitarbeiter fiir einen Bereich des Produktes zustindig war. Die Arbeitsgruppen
wurden neu gebildet und konnten ihre Arbeit frei planen, organisieren und kontrollieren. Das
Programm war ein voller Erfolg und die Zufriedenheit der Mitarbeiter stieg deutlich an. Au-
erdem konnte eine Reduktion der Fehlzeiten hergestellt werden (vgl. Internetrecherche: Job
Enrichment, 2005).

Diese positiven Effekte wurden auch bei der Adam Opel AG nach Einfiihrung von Gruppen-
arbeit mit hoherer Beteiligung der Mitarbeiter bei Entscheidungsprozessen und umfassenderer
Verantwortung berichtet. Dort wurde die Produktion gesteigert, der Krankenstand reduziert
und die Anzahl der Verbesserungsvorschlidge verdoppelt (vgl. Liebel & Oechsler, 1994, S.
117 £)).

Widerstinde bei der Einfithrung von Job Enrichment

Der Nachteil des Job Enrichments ist die Schwierigkeit der Realisierung in einem Unterneh-
men. Die Umstrukturierung der Arbeitsvorginge kann umstidndlich und kostspielig sein. Ein
weiteres Problem ist die mangelnde Akzeptanz unter den Mitarbeitern. Obwohl viele Arbeiter
das Konzept gutheilen und davon profitieren, gibt es doch Menschen, welche die Vorteile
von Verantwortung nicht sehen. Personen mit geringer Leistungsmotivation werden an ,,ange-
reicherten” Arbeitsplitzen eher frustriert als motiviert. Ahnlich ergeht es Mitarbeitern, die
sich an eine bestimmte Arbeitsweise liber Jahre hinweg gewohnt haben und keine Veridnde-

rung wollen.
(Quelle: Erfahrungsaustausch zum Thema ,,Selbgesteuerte Fertigungsgruppen und Job Enrichment”, Organisa-
tor: Verband Bayerischer Arbeitgeberverbande der Metallindustrie, Bayreuth, 2005).

Frederik Herzberg bringt seine Uberzeugungen iiber Job Enrichment und Motivation folgen-

dermaf3en auf den Punkt:

., Wenn Sie Angestellte beschdftigen, dann setzen Sie diese auch bestmoglich ein.
Konnen Sie sie nicht brauchen, dann trennen Sie sich von ihnen.
Wenn Sie die Mitarbeiter weder brauchen noch loswerden konnen,

dann haben Sie ein Motivationsproblem “.

Quelle: Harvard Business manager 4/2003, S. 62
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Dieses amerikanische Prinzip der Differenzierung des Personals ist umstritten und bislang
nicht gleichermallen in Deutschland anzuwenden. Jack Welch, ehemaliger Top Manager an
der Spitze von General Electric, setzte Herzbergs Gedanken in seiner 70 - 20 - 10 - Regel fort.
Bei diesem Konzept bewerten Manager ihre Mitarbeiter in drei Leistungskategorien: Die be-
sten 20 Prozent, die mittleren 70 Prozent und die schlechtesten 10 Prozent. Die definierten
»Minderleister (10 Prozent) miissen das Unternehmen verlassen, die mittelméBigen Lei-
stungstrager (70 Prozent) werden durch Weiterbildung, Job Enrichment und Job-Rotation
weiterentwickelt. Die 20 Prozent der so genannten ,,A- Player erfahren Belohnung durch
»Pramien, Aktienoptionen, Lob, Liebe und Weiterbildung* (vgl. Welp & Hennersdorf, 2005,
S. 92). In Deutschland versuchte der Infinion-Chef Ulrich Schumacher diese Regel umzuset-
zen indem er das unterste Zehntel seiner Belegschaft entlassen wollte. Dabei scheiterte er
nicht zuletzt wegen arbeitsrechtlicher Vorgaben. Pikanterweise musste Ulrich Schumacher
wenig spéter selbst gehen (vgl. Welp & Hennersdorf, 2005, S. 46 f.).

Abschlieend kann gesagt werden, dass einige von Herzbergs Aussagen auch im Kontext mit
der angelsidchsischen Kultur gesehen und bewertet werden miissen. Unbestritten ist jedoch,
dass Herzbergs Forschungsergebnisse die Auswahl und Akzentuierung von Incentives sowie
die Entwicklung und den Einsatz der Arbeitsform “Job Enrichment™ in Organisationen deut-
lich beeinflusste.

3.53 Das Leistungsstreben als zentrales Anliegen von Organisationen

Das Beispiel amerikanischer Firmen verdeutlicht, dass ,,Leistungsstreben mit Abstand am
Bedeutendsten fiir das Management ist* (vgl. Staehle, 1999, S. 228). Die von McClelland
entwickelte Methode der Leistungsmotivation besitzt deshalb fiir Organisationen in ihrem
origindren Streben nach immer hoherer Leistung Relevanz. McClelland {iberzeugte hier als
einer der ersten, indem er die Zusammenhédnge zwischen der Auspriagung des Leistungsmo-

tivs, dem Risikoverhalten und des wirtschaftlichen Erfolges von Organisationen herstellte.

Besonders in Zeiten, wo vielerorts auf Leistungsintensivierung gesetzt wird — was in der Re-
gel gleichbedeutend ist, mit immer weniger personellen Ressourcen den gleichen oder einen
noch hoheren Ertrag zu erwirtschaften — stellen sich auch heute noch Unternehmer, Personal-
manager und Fiihrungskrifte dieselben und immer wiederkehrenden Fragen, die damals fiir

McClelland (1965) Forschungsgegenstand waren:
e Warum zeigen einige Menschen eine hohere Leistungsmotivation als andere?

e Und unter welchen Bedingungen lésst sich Leistungsmotivation steigern?
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Zur Beantwortung dieser Fragen ermittelte McClelland typische Charakteristika hoch Lei-
stungsmotivierter (,,high achievers®):

Dabei fand er heraus, dass erfolgsorientierte Mitarbeiter auf den Erfolg vertrauen und diesen
letztlich auf eigene Féhigkeiten und Anstrengungen zuriickfithren. Dabei gehen sie ein gut
kalkuliertes Risiko ein und bevorzugen mittelschwere Aufgaben, die aber neue Inhalte auf-
weisen und personliche Initiative und Kreativitét verlangen. Erfolgsorientierte sind intrinsisch
motiviert und beziehen hohe Befriedigung durch die Arbeit selbst; Geld ist nur als Indikator
fiir Leistung bedeutsam.

Misserfolgsmotivierte Mitarbeiter (gering leistungsmotiviert) hingegen mochten Misserfolg
vermeiden und neigen eher zu Unter- oder Uberforderung. Dies duBert sich in der Ubernahme
von besonders leichten oder schweren Aufgaben. Im Gegensatz zu Erfolgsorientierten exter-
nalisieren sie Erfolge und erkldren Misserfolg iiber variable Faktoren, wie beispielsweise feh-
lendes Gliick oder ungerechte Vorgesetzte (vgl. Berthel, 1997, S. 35).

Die Arbeitssituation von erfolgsorientierten Mitarbeitern sollte folgendermallen gestaltet

sein:

e Erfolgsorientierte mochten sich auf die Arbeit konzentrieren kénnen und ver-
tragen dabei keine Arbeitsunterbrechung.

e Erfolgsorientierte bevorzugen Arbeitssituationen, in denen sie selbstdndig und
eigenverantwortlich arbeiten und entscheiden konnen.

e Erfolgsorientierte benétigen hdufiges und unmittelbares Feedback auf ihre Ar-
beitsergebnisse.

e Erfolgsorientierte wollen sich beruflich und personlich weiterentwickeln und

wiinschen hierfiir Perspektiven.

Erfolgsorientierung oder Misserfolgsorientierung von Menschen haben bedeutende Auswir-
kungen auf die soziale und Okonomische Entwicklung von Unternechmen. Jede Firma
»pflegt™ deshalb ihre Leistungstriger, die so genannten ,,High Potentials®, um sie langfristig
an das Unternehmen zu binden. Das ist notwendig, denn auch in Zeiten hoher Arbeitslosigkeit
ist es nicht leicht potentielle Leistungstrager mit hoher Passung, was Funktion und Unterneh-
men anlangt, zu finden und zu gewinnen.

Bereits die Rekrutierung gestaltet sich aufwendig und kostenintensiv, ebenso die umfassende
Einarbeitung in verantwortungsvolle (Fiihrungs-) Positionen. High Potentials sind dariiber
hinaus bevorzugte Zielgruppe fiir differenzierte und kostspielige Personalentwicklungsmaf-

nahmen.
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Verlésst nun ein Leistungstrager — in den die Organisation betréchtlich investierte — das Un-
ternehmen, stellt das zusammenfassend folgenden Verlust und zusitzlichen Aufwand dar:

e Einbulle von Wissen und Erfahrung
e Unruhe in der Organisation

e Administrative Kosten

e Personalsuche und Auswahl

e Kosten fiir Einarbeitung und Training

Die Forschungsergebnisse von McClelland brachten fiir Unternehmen wesentliche Anhalts-
punkte dariiber, welche Faktoren fiir eine hohe Leistungsorientierung forderlich sind und wie
die Arbeitssituation gestaltet sein muss, um erfolgsorientierte Mitarbeiter an das Unternehmen
zu binden. Partizipation, Vertrauen in die Fahigkeiten der Mitarbeiter sowie eine Feedback-
kultur wurden von den Organisationen zunehmend als wichtige Einflussgroen erkannt und
zumindest teilweise umgesetzt. Dem Management wurde zunehmend bewusst, dass auch die-
se so genannten ,,weichen® und bisweilen nicht ganz ernst genommenen Faktoren entschei-
dende Aspekte fiir den Unternehmenserfolg sein konnen. Dieser Lernprozess erfolgte nicht
selten durch die Erfahrung, dass deren Abwesenheit der Organisation betrdchtlich schaden

kann, beispielsweise durch eine hohe Fluktuationsrate von Leistungstrigern.

Aktuelle betriebliche Evaluationen

Die Unternehmensgruppe Brose Fahrzeugteile analysiert seit dem Jahr 2001 die internationale
Fluktuationsentwicklung ihrer Angestellten. Ein Resultat der Analyse ist, dass die hauptséch-
lichen Motive von ,,Young and High Potentials*, die das Unternehmen friihzeitig (bis 2 Jahre
Betriebszugehorigkeit) verlassen, sich darauf griinden, dass aus ihrer Sicht unzureichende
Handlungsspielrdume und Entscheidungsbefugnisse gegeben sind. Fehlende Entwicklungs-
moglichkeiten und der Wunsch nach gréBeren beruflichen Herausforderungen sind weitere
Griinde fiir eine hohe Friihfluktuation. Im Untersuchungszeitraum verlieBen deswegen zwei
Drittel der ausscheidenden Angestellten innerhalb der ersten zwei Jahre ihrer Betriebszugeho-
rigkeit das Unternehmen (vgl. Brose, 2005, Austrittsanalyse, S. 2 ff.).
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Abbildung 11 zeigt die Motive von Angestellten, das Unternehmen freiwillig zu verlassen:

Motive, die Firma zu verlassen
- Statements bezogen auf die Anzahl der Nennungen (n = 347) -
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o |
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7%
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Fehlender Mangelnde Perspektive/ Abteilungs- Unternehmens- Arbeitsinhalt/ Vertrags-
Handlungsspielraum Herausforderung bezogene Griinde politik Anforderungen bedingungen

Abb. 11: Fluktuationsmotive von Angestellten, das Unternehmen freiwillig zu verlassen
Quelle: Brose, Fluktuationsanalyse, 2005, S. 2.

Diese aktuellen Ergebnisse aus der betrieblichen Praxis bestidtigen McClellands Schlussfolge-
rungen, dass Erfolgsorientierte nicht nur anspruchsvolle, herausfordernde Aufgaben, sondern
auch umfassende Gestaltungs- und Entscheidungsmdglichkeiten suchen. Dariiber hinaus
macht die Praxis deutlich, wie schnell und konsequent Leistungsmotivierte — trotz momentan
eingeschriankter Moglichkeiten des Arbeitsmarktes — auf Defizite innerhalb dieser Kompo-

nenten mit freiwilliger Kiindigung reagieren.

3.54 Der Wert des erwarteten Erfolges

Im folgenden wird das Erwartungs-Valenz-Modell von Vroom (1964) hinsichtlich seiner Pra-
xisrelevanz diskutiert. Die Theorie von Vroom kann als Grundmodell der Prozesstheorien
angesehen werden. Vroom thematisiert das Mittel-Zweck-Denken, also die situative Wahr-

nehmung des Nutzens der Leistung fiir die individuelle Zielereichung.

Grundsétzlich gehen alle Varianten der Erwartungs-Valenz-Modelle davon aus, dass die Stér-
ke einer Verhaltenstendenz einer Person von der individuellen Erwartungshohe (Erwartung)
und der Valenz (Attraktivitit) eines Sachverhaltes fiir diese Person und den von ihr erwarteten

Konsequenzen abhingig ist.
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Diese Modelle betonen dabei den Zukunftsbezug und das Planungsverhalten von Individuen
sowie deren kognitive Mechanismen (vgl. Stachle, 1999). Gerade dieser Zukunftsbezug —
denn die Blickrichtung des Managements muss nach vorne gerichtet sein, um wettbewerbsfa-
hig zu bleiben — sowie die mogliche Integration weiterer Komponenten, wie Motive und Mo-
tivation, machen die Erwartungs-Valenz-Modelle umfassender als Inhaltstheorien und des-

halb fur die Praxis interessant.

Vrooms Theorieelemente und deren praktische Implikation

In der praktischen Implikation des Erwartungs-Valenz-Modells kann das Theorieelement
»Erwartung fiir den Mitarbeiter in die Frage umgesetzt werden: ,, Kann ich die gewiinschte
Leistung erzielen? ““ In der Managementreaktion wird dies beantwortet innerhalb der Themen:

Personalauswahl, Fortbildung und Kldrung der Leistungsziele.

Das Theorieelement ,,Instrumentalitdt” impliziert fiir Mitarbeiter die Frage: ,, Welche meiner
Ziele kann ich mit verschiedenen Leistungsgraden erreichen?“ Hier ist es die Aufgabe des

Managements, eine enge Koppelung von Leistung und Anreiz zu ermdéglichen.

Das dritte Theorie-Element ,,Valenz* beinhaltet die Frage: ,, Wie wichtig sind die Arbeitser-
gebnisse? “ Dies muss seitens des Managements unterstiitzt werden durch die Moglichkeit der
umfassenden Identifikation mit den relevanten Mitarbeiterzielen sowie mit einer gezielten

Ausrichtung der Anreizsysteme auf bedeutende Mitarbeiterziele.

Vrooms Uberzeugung, dass die Leistungsbereitschaft eines Individuums von den Faktoren
Valenz und Erwartung abhingt, ist in der Grundidee fiir Manager einleuchtend. Ebenso ist
nachvollziehbar, dass Mitarbeiter unterschiedliche Priferenzen fiir unterschiedliche Ziele ha-
ben (z. B. Karriereorientierung oder Freizeitorientierung; Spezialist oder Fiihrungskraft). Es
gehort zum Aufgabenbereich von HR-Managern und Fiihrungskriften, diese Tendenzen und
Ausrichtungen zu erkunden. Dies geschieht insbesondere durch den Einsatz von Potentialana-
lysen. Auf die dort gewonnenen Ergebnisse miissen HR-Manager und Vorgesetzte mit dem
Einsatz an der richtigen Stelle innerhalb der Organisation und in der Laufbahnplanung ad-

dquat reagieren.
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Beispiel ,,Karriereorientierung*

Die Erwartung von Mitarbeitern, dass auf ihr an den Tag gelegtes Verhalten und Handeln ein
bestimmtes Ergebnis folgt, was zugleich zu dem erwiinschten Resultat fiihrt, kann bei ent-
sprechenden Valenzen als Antriebskraft fiir Karriereorientierung angesehen werden. Das fol-

gende Beispiel soll dies verdeutlichen.

Nach Vroom wiirde ein Mitarbeiter dann gute Leistungen vollbringen, wenn er eine hohe
Wabhrscheinlichkeit (Erwartung) sieht, dass:

1. seine Bemiihungen (Handlung) zu einer hohen Arbeitsleistung (Ergebnis) fithren

2. gute Arbeitsleistung (Ergebnis) zu erwiinschten personlichen Ergebnissen fiihrt, wie

beispielsweise eine Beforderung (Folge). Jedoch setzt dies voraus, dass

3. dieses Ziel (Beforderung) von dem Mitarbeiter als attraktiv empfunden wird (also eine
hohe Valenz besitzt).

In der Praxis bedeutet dies: Ist der Mitarbeiter stark karriereorientiert, dann hat der be-
rufliche Aufstieg eine hohe Attraktivitdt und der Mitarbeiter wird sich engagiert in die
neue Position einbringen. Uberwiegt hingegen eine Freizeit- bzw. Familienorientie-
rung, ist der Aufstieg in eine hohere Position, was untrennbar verbunden ist mit hohe-
rem personlichen und zeitlichen Engagement, fiir ihn weniger erstrebenwert. Ange-
nommen der Mitarbeiter war bisher Spezialist, der bevorzugt fiir sich alleine arbeitet,

wird eine Fiihrungsposition fiir ihn eine eher geringe Valenz besitzen.

Abschlieend kann gesagt werden, dass das logische Modell von Vroom Motive, Bediirfnisse,
Anspriiche und Merkmale der Arbeitssituation in Zusammenhang bringt und damit wichtige
DenkanstoBe fiir die Praxis liefert. Wichtig fiir das Verstdndnis des Arbeitsverhaltens ist

zweifellos das Konzept der Instrumentalitét, das in Inhaltstheorien vernachléassigt wird.

Jedoch gelingt der Praxistransfer bei Mitarbeitern des ausfiihrenden Bereiches nicht, denn der
Arbeiter hat in der Regel keine Alternativen, zwischen denen er aufgrund von Valenzen und
Entscheidungen wéhlen konnte. Das differenzierte Modell von Vroom setzt jedoch Wahlmog-
lichkeiten voraus und kann deshalb in vielen Arbeitssituationen kaum Anwendung finden.

Die Theorie von Vroom ist zudem in ihrer Komplexitdt nicht leicht zu iiberschauen, was

manchen Praktiker erst einmal abschrecken mag.
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3.5.5 Der Glaube an eine gerechte Arbeitswelt

Nach Platon ist, neben Weisheit, Tapferkeit und Einsicht, Gerechtigkeit eine der vier Kardi-
naltugenden der Ethik. Bei Adams Equity Theorie (1965) ist das Empfinden des einzelnen
Mitarbeiters, der die Gegenleistung fiir seinen Einsatz gerecht oder ungerecht findet, ebenfalls

zentrales Thema.

Nach Adams (1965) vergleicht der Mitarbeiter seine eigene Leistung und die damit verbunde-
ne Belohnung, wie Entgelt, Lob, Wertschdtzung mit einer Referenzperson, einem anderen
vergleichbaren Mitarbeiter (z. B. einem Kollegen derselben Hierarchiestufe). Besteht keine
Aquivalenz, fiihlt sich der Mitarbeiter aufgerufen diese herbeizufiihren. Fiihlt er sich benach-
teiligt, so fiihrt diese subjektiv wahrgenommene Ungleichheit zu Unzufriedenheit, zu Demo-

tivation.

Damit Ungerechtigkeitsgefiihle bei der Belegschaft vermieden werden kdnnen, ergeben sich

fiir Organisationen folgende Konsequenzen:

e Grundsitzlich gilt es bei vergleichbaren Tatbestinden achtsam zu sein, da hier die
Wahrscheinlichkeit groB3 ist, dass es zu einem Ungerechtigkeitsgefiihl bei einer der be-
troffenen Personen kommt.

e Damit dies vermieden werden kann, gibt es in den meisten Unternehmen ein schriftli-
ches Verbot, liber die Hohe des Arbeitsentgelts zu sprechen. Man mochte die Entgelt-

strukturen nicht offen legen um Ungerechtigkeitsgefiihle zu vermeiden.

e Fine andere Konsequenz in der Praxis ist, die Biirogroe von Mitarbeitern gleicher
Hierarchiestufe zu standardisieren. Das gilt fiir den Raum und ebenso fiir die Ausstat-

tung des Arbeitsplatzes in GroBraumbiiros.

e Die Grofle und Ausstattung von Dienstwagen sind in den meisten Unternehmen, ent-
sprechend einer Staffelung nach Einkommen oder nach Hierarchiestufen, weitgehend

vorgegeben.

e Bei Sparmallnahmen (z. B. Kiirzung des Arbeitsentgeltes, Verldngerung der Arbeits-
zeit, Streichung von Urlaubstagen) empfiehlt es sich, dies iiber alle Hierarchiestufen

hinweg vorzunehmen.

56



Nach Scholz (1994, S. 488 f.) ist es ethisch nicht vertretbar eine Ungerechtigkeitssituation
gezielt herbeizufiihren, um Mitarbeiter zu mehr Leistung zu motivieren. Er muss jedoch ein-
rdumen, dass es in Organisationen keine absolute Gerechtigkeit geben wird. Das zeigen auch
Beispiele von Unternehmen, die momentan gesellschaftlich und politisch diskutiert werden.
In den vergangenen Jahren erhohten einige Vorstdinde von Organisationen ihre Beziige exor-
bitant. Dies erfolgte bei gleichzeitigem Personalabbau und Einsparungen zu Lasten der Beleg-
schaft. Prominentestes Beispiel in Deutschland ist die Deutsche Bank, welche in 2004 die
bisher hochste Unternehmensrendite erwirtschaftete. Der Vorstand der Deutschen Bank, Dr.
Josef Ackermann, erhielt im Jahr 2004 Beziige in Hohe von 11 Millionen Euro und wird diese
Summe voraussichtlich auch in 2005 erhalten. Trotz guter Ertrdge reduzierte die Deutsche
Bank 6000 Arbeitspldtze und plant weitere Entlassungen (vgl. TV-Sendung ,,Berlin Mitte®,

Juni 2005; Interview Sandra Maischberger mit Dr. Josef Ackermann).

Die 6ffentliche Diskussion rankt sich um solche und dhnliche Fragestellungen:

e  Sind solch hohe Gehélter gerechtfertigt?
e Istes trotz hoher Gewinne ethisch vertretbar Arbeitsplitze abzubauen?

e Istes gerecht, dass eine verbreiterte Kluft zwischen Armen und Reichen entsteht?

Angesichts der gesellschaftlichen Diskussionen fordern nun einige Politiker die Offenlegung
der Beziige im Top Management sowie Mindestlohne. Jedoch fiihrt das Wissen {iber Korrup-
tion, Vetternwirtschaft, Missmanagement oder sozialethische Ignoranz von Top Managern in
der Bevolkerung zu einem tief greifenden Vertrauensverlust. Globalisierung, Shareholder-
Value-Ideologie und eine Kommerzialisierung fast aller Lebensbereiche in Verbindung mit
einer zunehmenden strukturellen Massenarbeitslosigkeit korrespondieren mit einer ethisch-
moralischen Verunsicherung der Mitarbeiter und fithren zu Zweifeln hinsichtlich Gerechtig-
keit und der Moral der Fiihrenden.

Nach einer Umfrage des Emnid-Institutes fiir das World Economic Forum (WEF), die in die
weltweite Umfrage Voice of People 2004 von Gallup International bei mehr als 50 000 Per-
sonen einflieBt, halten in Deutschland 70 Prozent der Befragten Konzernchefs fiir unehrlich,
80 Prozent beurteilen ihre Macht als zu groB3 und 70 Prozent bewerten ihr Verhalten als un-
ethisch. Im Vergleich mit anderen Léndern schétzten die Befragten in Frankreich 22 Prozent
threr Wirtschaftsfiihrer als unehrlich ein, in GroBbritannien 42, in den USA 37 und in Japan
47 Prozent (vgl. DIE WELT, 19.11.2004, S. 11).
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Die Organisation ,,Transparancy International (TI) verdffentlicht jéhrlich eine Liste, welche
die Anzahl von Korruptionsfallen in der Wirtschaft widerspiegelt und 158 Staaten einbezieht.
Bei dem Ranking der Staaten steht Deutschland noch vor den USA und Frankreich und belegt
Platz 16. Jedoch ist Deutschland erstmals seit Jahren im internationalen Vergleich zuriickge-
fallen. Im kommenden Jahr kénnte Deutschland noch weiter abrutschen, denn die jlingsten
Félle um Volkswagen, DaimlerChrysler oder Infinion sind in der aktuellen Auflistung noch
nicht eingerechnet. Laut einer Ubersicht des Bundeskriminalamts von 2003 wurden zuletzt
1100 Korruptionsverfahren in rund 7230 Fillen berichtet. Davon entfielen 60 Prozent auf
Firmen, 16 Prozent auf Behorden und 24 Prozent auf sonstige Einrichtungen.

Der Griinder von TI, Hansjorg Elshorst, appelliert deshalb an die neue Bundesregierung, ein
Korruptionsregister einzufithren. Damit sollen alle Firmen, die sich korrupt verhielten, von
offentlichen Auftragen ausgeschlossen werden (vgl. Siiddeutsche Zeitung, 19.10.2005, S. 15).

Reaktionen von Arbeitnehmern auf Personalabbau

Arbeitslosigkeit ist fiir Betroffene ein schweres Los. Aber auch von Arbeitslosigkeit bisher
verschonte Arbeitnehmer reagieren auf Personalabbau innerhalb ihrer Organisation. In wel-
cher Weise dies geschieht wurde bisher kaum untersucht. Samuel Berner (2000) befasste sich
in seiner Dissertation (Universitit St. Gallen) mit den Emotionen und den damit verbundenen

Reaktionen der Mitarbeiter, die im Zuge von Personalabbau ihren Arbeitsplatz nicht verlieren.

Berner ist der Auffassung, dass zwischen Mitarbeitern mit entsprechender Arbeitsleistung und
dem Unternehmen ein ungeschriebener Vertrag besteht, welcher folgende Bestandteile hat:
Der Arbeitnehmer bringt neben Loyalitdt zum Arbeitgeber einen hohen Arbeitseinsatz sowie
seine Kreativitidt und Innovationskraft ein. Im Gegenzug bietet der Arbeitgeber eine langfri-
stige Beschéftigungssicherheit sowie regelméfige Lohnerh6hungen und Beforderung. Nach
Berner bricht ein iiberraschender Personalabbau diese unausgesprochene Ubereinkunft und
stellt damit die Arbeitsbeziehung auf eine vollig neue Grundlage. Dabei veréndern sich die
Emotionen, die Werteinstellungen und das Verhalten der verbleibenden Mitarbeiter wesent-

lich. Dem liegen insbesondere zwei Einflussfaktoren zugrunde:

e die empfundene Gerechtigkeit des Personalabbaus und

e die wahrgenommene Veridnderung der Arbeitsbedingungen.

Berners Forschungen zeigen, dass die Reaktionen der verbleibenden Mitarbeiter um so nega-
tiver sind, je ungerechter der Personalabbau von ihnen eingeordnet wird und je mehr die Ver-
anderung der Arbeitsbedingungen als Bedrohung wahrgenommen wird. Bewertet der Arbeit-
nehmer also Personalabbau als ungerecht, da beispielsweise hohe Unternehmensgewinne er-
zielt wurden, und erkennt er, dass sich seine Arbeitsbedingungen verschlechtern (z. B. durch

Mehrarbeit), fithrt dies zu Motivationsproblemen.
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Die Motivationskonsequenzen aus dem Stellenabbau illustrieren ein grundsitzliches Problem
der Unternehmenstfiihrung: Die Notwendigkeit, ertragsorientiertes Unternehmensmanagement
mit sozialvertraglichem und gerechtem Handeln zu verbinden. Beide Aspekte diirfen jedoch
nicht ldnger als Gegensitze verstanden werden — vielmehr sind es die zwei Schalen einer

Waage, welche stets austariert werden miissen.

Die Wirksamkeit betrieblicher Beschwerdesysteme

Aristoteles unterscheidet zwischen distributiver und korrektiver Gerechtigkeit. Die erste be-
handelt die Verteilung von Giitern und Ansehen in einer Gemeinschaft. Die zweite bezieht
sich darauf, wie erlittenes Unrecht wieder ausgeglichen werden kann.

Auch in den Betrieben miissen Mitarbeiter zur Absicherung von Gerechtigkeit davon iiber-
zeugt sein, dass sie protestieren konnen, wenn sie ungerecht behandelt werden, und dass ihr
Anliegen ernst genommen wird. Die Einrichtung eines Beschwerdesystems in Unternehmen
schafft sowohl fiir die Mitarbeiter als auch fiir die Organisation verldssliche Sicherheit, wenn
Streitfragen in Sachen Fairness und Gerechtigkeit auftreten.

Abbildung 12 zeigt wie Mitarbeiter von Organisationen in Deutschland und Europa die Wirk-

samkeit betrieblicher Beschwerdesysteme beurteilen.

Wenn ich ungerecht behandelt werde und dagegen protestiere, bin ich
iiberzeugt, dafl mein Anliegen ernst genommen wird.
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Automobil Deutschland Top 50 Deutschland Top SEU
(N=10)

Abb. 12: Benchmark/FarineB3 — Great Place to Work 2004
Quelle: Psychonomics Institut K&ln; Untersuchung Beste Arbeitgeber 2004
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Wihrend fast alle Mitarbeiter der fiinf Top-Firmen Europas bestdtigen, dass ihre Anliegen
ernst genommen werden, reduziert sich dieser Anteil bei den 50 Top Unternehmen Deutsch-
lands sowie bei den Firmen der Automobilbranche auf rund 60 Prozent. Hier werden Ansatz-
punkte zur Entwicklung deutlich, schlielich sind rund 40 Prozent der befragten deutschen
Arbeitnehmer keineswegs davon iiberzeugt, dass sie in ihrer Organisation zu ,,ihrem

Recht* kommen konnen.

AbschlieBend kann gesagt werden, dass Unternehmen funktionierende Beschwerdesysteme
bendtigen und Fiihrungskréfte in einer uniibersichtlichen, globalisierten und konkurrenzorien-
tierten Arbeitswelt mehr denn je zeitlose, situationsiibergreifende sozial-ethische Prinzipien
brauchen. Andernfalls wird im Zweifel — hdufig als Sachzwang kaschiert — nach ,, opportuni-
stisch-egoistischen Gesichtspunkten‘ (vgl. Grunwald, 2005, S. 82) entschieden, wie der be-
rufliche Alltag zeigt.

3.5.6 Management by Objectives (MbO)

Mark Twain werden diese sarkastischen Bemerkungen zugeschrieben:
., Als sie das Ziel aus den Augen verloren hatten, verdoppelten sie ihre Anstrengungen *

., Wer nicht weif3, wo er hin will, wird sich wundern, dass er ganz woanders ankommt *

Das gilt auch fiir die Unternehmensziele. Locke hingegen erkannte friih die Notwendigkeit fiir
das Setzen von Zielen. Seine Untersuchungen belegen, dass die Formulierung von Zielen lei-

stungsfordernd wirkt — vorausgesetzt das Individuum kann sich mit ihnen identifizieren.

Seit Mitte der 50er Jahre implementierten viele Unternehmen das Managementsystem ,,Ma-
nagement by Objectives® (Fiihren durch Zielvereinbarungen). MbO ist ein Fiihrungskonzept,
bei dem das Management Ziele festlegt, welche mit den Unternehmenszielen und der Firmen-
strategie stimmig sein miissen, um Zielkonflikte zu vermeiden. Davon leitet jede Hierarchie-
ebene Ziele ab bis hin zu operationalen Mitarbeiterzielen. Es handelt sich dabei um einen

kontinuierlichen Prozess.
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Der Management by Objectives- Prozess gliedert sich in drei Kernphasen:

1. Die Zieldefinition

Die von Locke propagierte Zielakzeptanz ist die Voraussetzung, dass MbO leistungsmotivie-
rend wirken kann. Eine ,kooperative Zielfindung‘ fordert die Identifikation mit den Lei-
stungszielen und ermdglicht erst den erfolgreichen Einsatz der Managementmethode (vgl.
Fieten, 1978, S. 17, zit. nach Liebel und Oechsler, 1994, S. 326). Von entscheidender Wich-
tigkeit ist dariiber hinaus, dass sich die Ziele verschiedener Ebenen nicht widersprechen und

mit der Unternehmensstrategie kongruent sind.

2. Feedback und Kontrolle

Im angloamerikanischen Sprachgebiet kennt man die Managementregel: People do not, what
you expect, but what you inspect! Nicht was man erwartet, sondern was man im Auge behilt
wird demnach geleistet. Regelméfige Feedbackgespriche iiber den Grad der Zielerreichung
verhindern Abweichungen vom optimalen Weg zum Ziel. Bei diesen Fortschrittsgesprachen
soll ein ,, ausgewogenes Verhdltnis zwischen externer (Managementkontrolle) und interner
Uberwachung (Selbstkontrolle) angestrebt werden“ (vgl. Stachle, 1991, S. 787, zit. nach Lie-
bel & Oechsler, 1994, S. 327).

3. Feststellung der Zielerreichung und erneuter Ziel-Zyklus

In dieser Phase werden die urspriinglich definierten Ziele dem Grad der Zielerreichung ge-
geniibergestellt. In der Mehrzahl der Unternehmen, die mit MbO arbeiten, beeinflusst die Er-
fiillung oder Nichterreichung der Ziele die Leistungsbeurteilung und wirkt sich somit monetar

aus. AnschlieBend erfolgt ein erneuter Zielbestimmungsprozess.
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Abbildung 13 verdeutlicht die Kernphasen und den kontinuierlichen Prozess von MbO:

Der Management by Objectives — Zyklus

Der Vorgesetzte
> entwirft Ziele
2. fiir die Mitarbeiter
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6. RegelmifBige Kontrolle der Aufgabe irrelevanter
Ergebnisse des Mitarbeiters Ziele
anhand der Ziele

Abb. 13: Der MbO-Zyklus von Odiorne
Quelle: Handbuch der Organisationspsychologie, Liebel und Oechsler (1994), S. 327.

Haufige Fehlerquellen bei der Einfiihrung von MbO in der Praxis

In der Praxis ist die Einfiihrung von Management by Objectives keineswegs ,,stolperfrei®, so
berichten Personalmanager (Personalleitertreffen, VBM Nordbayern, Mai 2005). Nachfolgend

werden die schlimmsten Fehler genannt:

Phase 1: Zieldefinition

¢ Das Management steht nicht konsequent und nachhaltig hinter der Einfiihrung
e Fehlende Kompetenz der Verantwortlichen bei der Einfiihrung

e Ziele sind nicht mit Unternehmensstrategie kompatibel

e Ziele werden diktiert, sind nicht prizise formuliert oder es fehlt das Datum

e Ziele sind zeitlich unrealistisch oder es werden zu viele Ziele vereinbart

e Ziele konnen vom Bearbeiter alleine nicht geschafft werden, sondern nur im Team
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Phase 2: Feedback und Kontrolle

e Ziel-Begleitungsgespriche erfolgen zu selten oder bleiben ganz aus
e Zielanpassungen bei Verdnderungen innerhalb der Organisation werden versdumt

e Unsachliches, personlich verletzendes Feedback

Phase 3: Feststellung der Zielerreichung und erneute Zieldefinition

e Bei Nichterreichung der Ziele wird die Schuld- und nicht die Verursacherfrage gestellt
e Zielerreichung korrespondiert inadédquat mit der Leistungsbeurteilung

e Ziele fiir das Folgejahr werden nicht bis spatestens November definiert

Sofern diese Fehler vermieden werden, ist nach Ansicht der Organisationen, die dieses Sy-
stem einfithrten, Management by Objektives eine effiziente Methode, um die Unternehmens-
ziele zu realisieren.

Kritisiert wird jedoch seitens der HR-Leiter, dass ein zu groles Gewicht auf ,,harte Faktoren®,
wie Gewinn, Umsatz und Rendite gelegt wird, wéahrend ,,weiche Faktoren®, wie Fiihrungsqua-
litdt, Kundenorientierung und Betriebsklima mangels exakter Messbarkeit vernachléssigt wer-
den.
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3.5.7 Sicher ist nur der Wandel - Dynamik der Arbeitszufriedenheit

Die groBlen Verdnderungen in der Arbeitswelt und im Personalbereich spiliren wir vor allem in
den Betrieben. Moderne Techniken in der Kommunikation und der Ausstattung der Arbeits-
platze verandern Arbeitszusammenhénge. Ebenso ist bei den Sozialpartnern ein neuer Geist
eingezogen, was Erginzungstarifvertrige und Offnungsklauseln belegen. Im Zuge der Globa-
lisierung und angesichts wirtschaftlicher Krisen gerdt auch die Beschéftigungssicherung ins
Wanken.

Diese Verdanderungen beeinflussen die Arbeitsbedingungen und damit auch die Arbeitszufrie-
denheit der Arbeitnehmer. Fiir eine sinnvolle Interpretation von Arbeitszufriedenheit ist des-
halb das jeweilige Bezugssystem entscheidend. Das Modell von Bruggemann (1975) beriick-
sichtigt dies. Es postuliert verschiedene Formen der Arbeitszufriedenheit als Ergebnis einer
Motivationsdynamik. Mit ihrem Modell lassen sich fiinf Typen bilden, welche unterschiedli-
che Grade und Phasen von Arbeitszufriedenheit definieren. Diese Typisierung kann Fiih-
rungskriaften und HR-Managern helfen, zu erkennen, in welcher Ausprdgung Mitarbeiter mo-
tiviert oder demotiviert sind. Auch dient es dem Verstindnis, dass Motivation fortwidhrend
Verdnderungen unterworfen ist und bietet somit unterschiedliche Anhaltspunkte fiir Hand-

lungskonsequenzen.

Nachfolgend wird anhand der Typisierung von Bruggemann versucht, die Motivationsdyna-
mik in verschiedene Richtungen aufzuzeigen und Handlungskonsequenzen fiir die Praxis auf-

zuzeigen:

1. Die ,,stabilisiert Zufriedenen* definieren sich dadurch, dass sie mit ihrer Arbeit zufrieden
sind und ihr Anspruchsniveau beibehalten. Sie wiinschen, dass alles in dieser positiven Weise

weiter geht.

Hierbei handelt es sich um einen Zielzustand, welcher an sich keinen Handlungsbedarf impli-
ziert. Jedoch gibt Wiendieck (1994) zu bedenken, dass Zufriedenheit satt und trige macht und
somit innovationsfeindlich ist. Herausfordernde Arbeitsinhalte und neue Verantwortlichkeiten

im Sinne eines kontinuierlichen Job Enrichments kdnnen dieser Entwicklung entgegenwirken.

2. Die ,resigniert Zufriedenen“ sehen sich veranlasst, sich mit den Gegebenheiten der Ar-
beitssituation zufrieden zu geben, schlieBlich konnte ja alles noch schlimmer sein. Sie sind

nur deshalb zufrieden, weil sie ihre personlichen Anspriiche zuriickstellen oder senken.

Die betriebliche Praxis macht es fiihlbar: Heutzutage gibt es viele resignativ Zufriedene, im
Sinne von ,,ich habe wenigstens noch meinen Job, aber sonst...na ja... “. Resigniert zufriede-

ne Mitarbeiter befinden sich in der Regel in einem instabilen Zustand.
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Bei entsprechend negativ bewerteten Verdnderungen kann diese schnell in Unzufriedenheit
iibergehen und sich dort mit all den negativen Folgen, wie beispielsweise Leistungszuriickhal-
tung und Absentismus, manifestieren.

In dieser Phase ist es deshalb entscheidend, rechtzeitig darauf zu reagieren — leider wird der
richtige Zeitpunkt hiufig versdumt. Griinde hierfiir konnen demotivierte, fiihrungsschwache
oder iiberlastete Vorgesetzte sein. Auch in Situationen des Umbruchs, wie Umstrukturierung,
Sanierung oder Fusion, wird es oftmals unterlassen, das Gespriach zu suchen. Jedoch ist gera-
de an diesem Punkt die Fiihrungskraft gefragt. Vieraugengespriche iiber die vorherrschende
Situation und den von Fiihrungskraft und Mitarbeiter erwiinschten Soll-Zustand der Arbeitssi-
tuation bilden die Grundlage fiir eine Situationsanalyse. Davon ausgehend miissen Mafinah-

men, welche vielfdltige Anhaltspunkte haben kdnnen, generiert und umgesetzt werden.

3. ,,Progressiv Zufriedene“ sind mit ihrer Arbeitssituation zufrieden, mochten beruflich aber
noch weiter kommen und sehen auch reelle Chancen dazu. Thr Anspruchsniveau zeigt stei-

gende Tendenz.

Der progressiv Zufriedene hat das primire Motiv, sich beruflich weiterzuentwickeln. Besteht
Klarheit dariiber, dass dies in der aktuellen Organisation nicht realisierbar ist, wird ein Unter-
nehmenswechsel angestrebt. Bietet der Arbeitmarkt keine Chancen, fiihrt dies mit hoher
Wahrscheinlichkeit zu Resignation. Eine andere Entwicklung bréchte eine Senkung des An-
spruchsniveaus, was sich stabilisierend auf die Arbeitszufriedenheit auswirken wiirde — diese
Variante ist jedoch bei stark karriereorientierten Menschen eher selten zu finden.

Progressiv Zufriedene sind nicht selten in ihrem ausgepriagten Ehrgeiz und hohen Einsatz ein
wichtiger Motor fiir das Unternehmen. Aus diesem Grund mochten Fiihrungskrifte leistungs-
orientierte Mitarbeiter oftmals lieber in ihrem Verantwortungsbereich halten als sie in threm
Streben nach beruflichem Weiterkommen zu unterstiitzen. Deshalb ist es wichtig, dass das
HR-Management mittels Potentialanalysen priift, ob der Mitarbeiter fiir die von ihm ange-
strebte Position ausreichend qualifiziert ist. Da hiufig angestrebte Zielpositionen nicht vakant
sind, konnen bei entsprechendem Potential Alternativangebote, wie beispielsweise Leitung
von Projekten und Erweiterung von Verantwortung und Handlungsrahmen sowie die Auf-

nahme in Foérderprogramme, die Zufriedenheit stabilisieren.

4. Die ,,konstruktiv Unzufriedenen* sind unzufrieden mit der Situation, entwickeln aber
Losungsstrategien, um ihre Situation zu verbessern. Sie sind iiberzeugt, alles wird sich zum

Positiven wenden.

Konstruktiv unzufriedene Arbeitnehmer sind mit ihrer Arbeitssituation nicht einverstanden,
sind jedoch von Zuversicht getragen, Entscheidungstriger von ihrer Sichtweise liberzeugen zu

konnen.
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Dieser Mitarbeitertyp ist nach Professor Paul Jimenéz, Leiter des research team der Universi-
tidt Graz, ambivalent, denn er zeigt nur ein bedingtes Engagement, macht aber konkrete Vor-
schldge zur Verbesserung der Situation (vgl. Jimenéz, 2005, S. 66). Werden diese realisiert,
fithrt dies zu hoherer Zufriedenheit; im Falle von Erfolglosigkeit zu Frustration. Gelidnge es
dem Mitarbeiter in diesem Stadium, seine Anspriiche zu senken, wiirde sich dies positiv auf
seine Arbeitszufriedenheit auswirken. Andernfalls manifestiert sich die Unzufriedenheit und

der Mitarbeiter ist nach Bruggemann ,,fixiert unzufrieden®.

Hier ist seitens des HR-Managements gemeinsam mit dem Vorgesetzten zu priifen und zu
entscheiden, ob die Losungsvorschlige des Mitarbeiters umgesetzt werden kdnnen bzw. Al-
ternativen moglich sind. Entsprechend der gewdéhlten Richtung sind weitere Interventionen,
wie beispielsweise Job Enrichment, Job Rotation und andere Personalentwicklungsmalinah-

men anzudenken.

5. ,,Fixiert Unzufriedene* sind ebenfalls unzufrieden mit ihrer Situation, wissen aber nicht,

wie sie ithre Situation verbessern konnen.

Bei den fixiert Unzufriedenen handelt es sich um Mitarbeiter, welche meistens schon liber
langere Zeit hinweg nicht mehr gerne zur Arbeit gehen. In der Vergangenheit, in der Phase
der konstruktiven Unzufriedenheit, unternahmen sie Anstrengungen zur Verdnderung ihrer
Lage, indem sie hart arbeiteten, Vorschldge unterbreiteten und Ideen entwickelten. Jedoch
wollten Verantwortliche, in der Regel der Vorgesetzte, davon nichts horen und nun sehen sie
ihre Handlungsmoglichkeiten als erschopft an. Und ebenso erschopft fiihlen sie sich auch.
Betroffene schildern psychosomatische Krankheitsbilder und fiihlen sich oftmals krank, miide
und abgeschlagen, was Berichte von internen Beratern grofler Firmen belegen. Diese Mitar-
beiter berichten von ,, Stresssymptomen, die mit Gefiihlen der Bedrohung, des Ausgeliefert-
seins, der Hilflosigkeit und der Abhdngigkeit einhergehen‘ (vgl. Ulich, 2001, S. 453 f.). In
dieser Phase geht die Unzufriedenheit mit der Arbeit oftmals einher mit einer generell negati-
ven Haltung gegeniiber dem Vorgesetzten, den Arbeitsbedingungen und dem Unternehmen —

es fehlt an Commitment (s. 3.4.3).

Der Zustand der inneren Kiindigung

In der Praxis sind folgende Verhaltensweisen bei fixiert Unzufriedenen zu beobachten: Der
Mitarbeiter verhélt sich iiber langere Zeit hinweg defensiv, beflissen und angepasst. Er prote-
stiert nicht, wenn der Vorgesetzte Anweisungen hat, die er fiir falsch hélt, sondern fiihrt sie
einfach aus. Wenn ein Kunde abspringen will, wird nichts unternommen, um ihn zu halten.

Wenn jemand aus der Abteilung befordert wird, wird nur mit den Achseln gezuckt.
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Innere Kiindigung nennen die Organisationspsychologen diese extreme Form der Frustration
im Beruf. Gekiindigt wird im Geiste und dahinter steckt die Uberlegung ,, Wenn die mir keine
Chance geben, dann mache ich eben Dienst nach Vorschrift” (vgl. Grosse-Halbuer, 2005, S.
83).

Sieben von Zehn Mitarbeitern leisten in Deutschland Dienst nach Vorschrift, ergab eine Um-
frage des Berliner Meinungsforschungsinstitutes Gallup. 87 Prozent der Befragten spiiren
keine echte Verpflichtung gegeniiber ihrem Arbeitgeber, 18 Prozent haben die innere Kiindi-
gung bereits vollzogen (S. 83 f.).

Griinde fiir innere Kiindigung

Enttduschte Hoffnungen und Erwartungen, aber auch fehlendes Lob, schlechtes Betriebsklima,
starre Strukturen, fehlende Aufstiegsmoglichkeiten und Personalabbau sind nach Andreas
Grosse-Halbuer die Hauptgriinde fiir innere Kiindigung. Hinzu kommt, dass der Arbeitsmarkt
derzeit wenig Alternativen bietet. Betroffene stecken somit in einem Dilemma: sie sehen kei-
ne Mdoglichkeit, das Unternehmen zu verlassen, und brauchen den ungeliebten Job, um exi-
stieren zu konnen. Diese Situation macht sie passiv und angepasst, sie werden zu demotivier-
ten Jasagern, welche peinlich genau darauf achten, dass niemand ihre tatsichliche Haltung
und Befindlichkeit erkennt.

Nach Untersuchungen des Gallup-Institutes empfindet in den USA fast ein Drittel eine starke
emotionale Bindung an ihren Arbeitsplatz, in Deutschland sind dies nur 13 Prozent (vgl.
Grosse-Halbuer, 2005, S. 85). Allerdings herrscht in Amerika auf Grund der niedrigeren Ar-
beitslosigkeit auch eine grolere Dynamik. Zudem ist dort hdufiger Stellenwechsel vollig

normal und damit schwindet auch der Druck, den Job aushalten zu miissen.

Handlungsbedarf

Wenn die Anzeichen dafiir sprechen, dass ein Mitarbeiter fixiert unzufrieden ist, besteht fiir
Fiihrungskraft und HR-Management akuter Handlungsbedarf. Dies sollte geschehen, bevor
das Verhalten des frustrierten Mitarbeiters das soziale Umfeld negativ beeinflusst.

Zuerst miissen die Ursachen erforscht werden. Der Gsterreichische Arbeitspsychologe, Paul
Jiménez, ist liberzeugt: ,, Ins Krankheitsbild der inneren Kiindigung fiihren viele Wege gleich-
zeitig* (vgl. Jimenéz, 2005, S. 85). Probleme mit dem Chef, Arger mit Kollegen, Dauerlirm
im Biiro, Intrigen, Kompetenzgerangel, hohe Arbeitsbelastung, aber auch ungeloste private
Konflikte sind aus Sicht des Psychologen hdufige Themen bei den Betroffenen.

Dem Vorgesetzten kommt die wichtige Aufgabe zu, den frustrierten Mitarbeiter in seinem
Schneckenhaus zu erreichen, mit ihm zusammen Verdnderungen der Arbeitssituation zu iiber-
legen und diese ziigig herbeizufiihren. Bei diesem Gesprich konnen auch unrealistische

Wahrnehmungen und Anspriiche relativiert und objektiviert werden.
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Die Interventionen konnen entsprechend der Griinde, die zur Unzufriedenheit flihrten, unter-
schiedliche Ansatzpunkte und Richtungen haben. Wichtig ist dabei, dass der Vorgesetzte den
Prozess in engmaschigen Feedbackrunden begleitet und steuert.

Grundsitzlich ist der Einsatz von Job Enrichment und gezielte Fort- und Weiterbildung sowie
Coaching zu iiberlegen. Auch konnen betriebliche Hilfeeinrichtungen, wie Werksarzt oder
Sozialberatung, herangezogen werden. Unterstiitzend konnen weitere Personalentwicklungs-
mafnahmen eingesetzt werden. Der Vorgesetzte sollte die Situation als Prozess begreifen und
immer wieder das Gesprich mit dem resignierten Mitarbeiter suchen. Nur so wird erkennbar,

ob die vereinbarten Mallnahmen greifen konnten und eine Stabilisierung moglich war.

Jobwechsel als letzte Alternative

Tragen alle Anstrengungen keine Friichte oder besteht ein irreparabler Konflikt mit dem Vor-
gesetzten, hilft oftmals nur ein interner Jobwechsel. Aber auch dann kann sich die Frustspirale
noch weiterdrehen. Jedes Unternehmen hat einige wenige Mitarbeiter, welche auch nach meh-
reren Stellenwechseln unzufrieden bleiben. Problematisch kommt hinzu, dass diese Mitarbei-
ter nach mehreren internen Versetzungen als ,,schwierige Mitarbeiter* stigmatisiert sind und
keine Abteilung diese aufnehmen mochte.

Wenn das Handlungsrepertoire des HR-Managements erschopft ist, muss mit dem Mitarbeiter
dariiber gesprochen werden, ob die Firma und der Beruf grundsétzlich zu ihm passen und eine
Veranderung zu hoherer Lebens- und Berufszufriedenheit fithren kann. Hier kann das HR-
Management im Sinne einer Outplacementberatung unterstiitzen oder diese Dienstleistung

vermitteln.

“Apples in the basket”

Erfreulicherweise gibt es fiir jedes HR-Management nur wenige wirklich ,,schwierige Félle®,
wenngleich diese sehr arbeitsintensiv sind. Doch nicht immer gibt es die perfekte Losung,
was das Statement eines englischen Mitarbeiters bei einer anonymen, internen Mitarbeiterbe-
fragung zeigt: ,,das Unternehmen sollte die stinkfaulen Mitarbeiter, die nur die Firma sabo-
tieren, elemenieren. Schlieflich kann ein fauler Apfel die Friichte eines ganzen Korbes ver-
derben“. An dieser Stelle schien der Mitarbeiter jedoch inne zu halten und geriet ins Griibeln,
denn er schrieb weiter: ,,0bwohl, wenn die Firma dies tdite, wdire ich wohl der erste, der

fliegt .
(Quelle: Brose, 1998, Auswertung Offene Fragen - Coventry, S. 15).

Der Praxistransfer zeigt, welche Anhaltspunkte das dynamische Modell von Agnes Brugge-
mann geben kann. Es sollte dabei klar werden, dass es fortdauernde Aufgabe fiir Fiihrungs-
kriafte und HR-Manager ist, die Motivationsdynamik der Mitarbeiter zu beobachten und ent-

sprechend darauf zu reagieren.
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Resiimee

Motivationstheorien geben eine allgemeine Erkldrung menschlichen Verhaltens. Jedoch kann
keine Einzeltheorie das Konstrukt Motivation umfassend erkldren. Jede Theorie erldutert le-
diglich einige Aspekte der Motivation. Das vor allem macht den Umgang mit Theorien in der
Praxis problematisch. Hinzu kommt, dass die Variablen theoretische Konstrukte sind und
nicht einheitlich verwendet werden.

Dennoch konnen sie wesentliche Anhaltspunkte {iber das Verhalten von Menschen in Organi-
sationen liefern. Motivationstheorien zeigen, dass Motivationsprozesse von der Arbeitssitua-
tion, also von Aufgabe, Anforderung, Eignung und weiteren Faktoren abhingig sind, auf Er-

wartungen aufbauen und durch Lernprozesse beeinflusst werden.

In der praktischen Arbeit geben sie Fiithrungskréften instrumentelle Hilfe bei der Wahrneh-
mung ihrer Fiihrungsaufgabe (vgl. Drumm, 1995, S. 393). Fiir Unternehmer und Personalma-
nager ist das Verstehen einschldgiger Motivationstheorien hilfreich und notwendig, um die
thnen gestellten Aufgaben fundiert bearbeiten zu konnen.

Jedoch werden Motivationstheorien nicht selten als zu ,,theoretisch®, ,,wissenschaftlich,
,kompliziert” oder ,,nicht mehr zeitgemiB“ empfunden. Da sich das Gros der Personaler aus
vielfdltigen Ausbildungssektoren, wie beispielsweise Jura, Volkswirtschaft oder Betriebswirt-
schaftslehre rekrutiert, und hier Motivationstheorien nur rudimentir vermittelt werden, fehlt

zudem oftmals die Kenntnis dariiber.

Die Prozesstheorien sind komplexer als die Inhaltstheorien und entsprechend geringer ist ,, die
Resonanz, die sie in der Managementpraxis gefunden haben* (vgl. Staehle, 1990, S. 211 f.).
Jedoch ist motiviertes Verhalten insbesondere {iber die Erweiterung der Prozesstheorien bes-
ser verstehbar. Folglich miissen sich Manager ,, notgedrungen “ (Stachle, S. 211) zumindest

mit den grundlegenden theoretischen Ansitzen dieser Richtung auseinandersetzen.

Grundsétzlich kann gesagt werden, dass die Wahl der Theorie abhéngig ist von dem zu bear-
beitenden Aspekt und der Zielsetzung der Organisation. Eine Verkniipfung von Theorien, wie
beispielsweise ein Transfer aus Inhalts- und Prozesstheorien, erscheint gerade bei komplexen
Themen sinnvoll.
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3.6 Messung von Arbeitszufriedenheit

In den 70er Jahren bekam das Konstrukt ,,Arbeitszufriedenheit” im Rahmen der Humanisie-
rung des Arbeitslebens eine grofle Bedeutung. Auch aus diesem Grund gab es in der Bundes-
republik Deutschland stark beachtete Untersuchungen der Arbeitszufriedenheit auf repréasen-

tativer Basis. Zwei wichtige Verfahren dazu werden in diesem Kapitel vorgestellt.

Auf unterschiedlicher methodischer Basis wurde eine grofle Anzahl von Messinstrumenten
von Arbeitszufriedenheit entwickelt. Die Griinde der Vielzahl von Messinstrumenten beste-
hen darin, dass es unterschiedliche Zielsetzungen in der Erstellung des Kriteriums und in der
Messung der Arbeitszufriedenheit gibt. Erschwerend kommt hinzu, dass es unterschiedliche
operationale Definitionen gibt, die den jeweiligen Konstruktionen der Instrumente zugrunde

gelegt worden waren.

Die Messinstrumente lassen sich nach Weinert (1992, S. 304) in zwei Hauptgruppen unter-

teilen:

e Additive Modelle: Arbeitszufriedenheit wird als eine Funktion der Summe der Zu-
friedenheit mit den Facetten der Arbeit oder der erfiillten Bediirfnisse am Arbeitsplatz
gesehen. Dariiber hinaus kann Arbeitszufriedenheit eine Funktion der Abweichung
zwischen dem Grad der Bediirfniserflillung (Realitdt) und dem Grad der Idealvorstel-

lung sein.

e Multiplikative Modelle postulieren, dass Arbeitszufriedenheit eine Funktion der
Summe der Produkte aus einer aus der Arbeitsrolle resultierenden Variablen (Beloh-
nung/Zufriedenheit mit Facetten der Arbeit) und aus der Stirke der Erwiinschtheit die-

ser Variablen (= Motivationsvariable) ist.

Es versteht sich von selbst, dass aus diesen verschiedenen Modellen unterschiedliche Schliisse
gezogen werden konnen. Eine weitere Problematik in diesem Zusammenhang ist, was die
verschiedenen Messinstrumente der Arbeitszufriedenheit eigentlich messen sollen. Hier gibt
es bei den Forschern recht unterschiedliche Auffassungen dariiber, was hierbei einbezogen
werden muss. Dennoch lassen sich einige Dimensionen ausmachen, die in den meisten Mess-

instrumenten enthalten sind.
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Von Rosenstiel (2000, S. 394 f.) nennt neben der allgemeinen Zufriedenheit als Generalfaktor
folgende relevante Aspekte der Arbeit:

e Kollegen und Arbeitsinhalt

e Management und Fiihrung

e Bezahlung und Arbeitsbedingungen

e Firma und Sozialleistungen

e Beforderung, Anerkennung und Status
e Forderung und Schulung

e Leistungserfolg und Verantwortung

e Sicherheit, Zukunft und Entfaltungsmdoglichkeiten

3.6.1 Messmethoden der Arbeitszufriedenheit

Die Messung des Konstrukts ,,Arbeitszufriedenheit wird auf sehr unterschiedliche Weisen
durchgefiihrt. Weinert (1992, S. 303 ff.) beschreibt folgende Verfahren:

(1) Verbale Selbstbeschreibungen unter Anwendung von ,,Likert-Skalen* und ,, Thursto-
ne-Skalen®, semantischen Differentialen (=Polaritétsprofilen) und Priiflisten, die Be-

hauptungen in Form von ganzen Sitzen oder Eigenschaftsbegriffen enthalten

(2) Fremdbeurteilungen der Reaktionen und des Verhaltens der Probanden am Arbeits-

platz
(3) Entwicklung von Skalen zur Selbstbeurteilung von Verhaltenstendenzen
(4) Mitarbeitergespriche, Interviews oder Gruppendiskussionen
(5) Anwendung der ,,Methode der kritischen Ereignisse* (s. Kap. 3.3.1.3)

(6) Objektive Verfahren: z.B. Messung durch physiologische Indikatoren oder Heranzie-
hen von anderen Indikatoren, wie Fluktuations- und Fehlzeitenraten.

Bei den am héufigsten verwendeten Messverfahren (v. Rosenstiel 2000, S. 398 f., Bungard,

1997, S. 18 ff.,, Domsch & Ladwig, 2000, S. 8 f.) stehen an erster Stelle schriftliche Befra-

gungen, gefolgt von qualitativen, miindlichen Interviews.
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Diese gebrduchlichen Verfahren beinhalten insbesondere folgende Vor- und Nachteile:

Interviews mit {iberwiegend offenen Fragen haben den Vorteil, dass Missverstindnisse ge-
klart werden kénnen. Durch den direkten Kontakt zwischen Interviewer und Befragten wird in
der Regel die Bereitschaft, sich zu duflern gesteigert und es konnen im Gesprich weitere Fra-
gen entwickelt werden. Gravierende Nachteile liegen in der fehlenden Anonymitit und man-
gelnden Vergleichbarkeit der einzelnen Interviews bei der Auswertung sowie in der geringen

Okonomie der Datenerhebung und Analyse.

Bei schriftlichen Befragungen {iberwiegen geschlossene Fragen, die 6konomisch ausgewertet
werden konnen. Dariiber hinaus ist die Wahrung der Anonymitédt gegeben. Fraglich ist nach
Rosenstiel hingegen, ob man mit dieser Vorgehensweise zu den eigentlichen Griinden der
Zufriedenheit oder Unzufriedenheit gelangt. Das Ergebnis, dass in den meisten Untersuchun-
gen 70-80 Prozent der Befragten mit ihrer Arbeit zufrieden sind, verstirkt diese Vermutung
(vgl. Semmer & Udris (1995), zit. nach v. Rosenstiel, 2000, S. 398).

Die geschlossenen Fragen schriftlicher Fragebdgen konnen auch die Form von Skalen an-

nehmen. Verschiedene Vorgehensweisen sind dabei denkbar, wie diese Beispiele zeigen:

e  Rangreihenbildung: Bedingungen der Arbeitszufriedenheit (z.B. Vorgesetzter, Ar-
beitsplatzsicherheit, Beforderungsmoglichkeiten) werden auf Kértchen vorgelegt und

sollen nach ihrer Bedeutung in eine Rangreihe gebracht werden.

e  Likert-Skalen: Der Grad der Zustimmung zu Statements, wie zum Beispiel: ,,die Be-
zahlung ist angemessen®, wird auf fiinfstufigen Skalen angekreuzt. Die Skalierungen

werden summiert; die Summe stellt den Wert der Gesamtzufriedenheit dar.

) Polarititenprofil: Fiir die Arbeitszufriedenheit relevante Begriffe, wie ,,Unterneh-
men*, ,,Vorgesetzter”, ,,Bezahlung* werden auf einer Reihe mehrstufiger bipolarer
Skalen mit gegensétzlichen Begriffe (z.B. gut/schlecht oder stark/schwach) eingestuft.
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3.6.2 Fragebogenkonzeptionen zur Messung von Arbeitszufriedenheit

In Deutschland wurden insbesondere zwei standardisierte Verfahren zur Messung der Ar-

beitszufriedenheit eingesetzt:

e Die Skala zur Messung der Arbeitszufriedenheit von Fischer und Liick (1972)

e Der Arbeitsbeschreibungsbogen von Neuberger und Allerbeck (1978)

Dariiber hinaus ist der Arbeitszufriedenheitsfragebogen (AKZ) von Bruggemann (1974) zu
nennen, welcher auf ithrem in Abschnitt 3.3.2.4 dargestelltes dynamisches Modell aufbaut.
Die von Bruggemann definierte Arbeitszufriedenheitsdynamik wurde bereits im Praxistrans-
fer (s. 3.5.7) diskutiert und wird deshalb an dieser Stelle nicht weiter ausgefiihrt.

3.6.2.1 Skala zur Messung von Arbeitszufriedenheit (SAZ) von Fischer und Liick
(1978)

Die Skala zur Messung von Arbeitszufriedenheit wurde Anfang der 70er Jahre von Fischer
und Liick als erste Skala dieser Art im deutschen Sprachraum entwickelt. Ziel war es, einen
praktikablen, verbalen Test mit vorgegebenen Antwortmoglichkeiten zu entwickeln, der ne-
ben den iiblichen Testgiitekriterien (Lienert, 1969, S. 2) folgende Anforderungen erfiillen soll-

te:

»

Anwendbarkeit bei Beschiftigten verschiedener Branchen
b. Gruppendiagnostische Verwendbarkeit
c.  Beriicksichtigung verschiedener konstitutiver Aspekte der Arbeitszufriedenheit

d. Realistische und ansprechende Formulierung der Items, die dem affektiven Charakter
der Zufriedenheit Rechnung trigt und potentielle Rationalisierungen nach Moglich-
keit liberspielen sollte. AuBerdem wurde eine fiir alle acht Ausbildungsstufen ver-

stdndliche Formulierung als notwendig erachtet (vgl. Fischer, 1989, S. 123).
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Das SAZ-Fragekonzept erfasst folgende Aspekte der Arbeit:

e Moglichkeiten zur personlichen Weiterentwicklung

e Verhiltnis zu Kollegen und Vorgesetzten

e Aufstiegsmoglichkeiten

e Verhaltensweise des Managements und der Unternehmensleitung
e Bedingungen am Arbeitsplatz

e Bezahlung

Alle Items wurden in einer einheitlichen Itemanalyse ausgewdhlt, was anzeigt, dass ein ho-
mogenes Konzept der Arbeitszufriedenheit zugrunde liegt und nicht zwischen der Zufrieden-
heit und Einzelaspekten der Arbeit differenziert wird (vgl. Gebert & Rosenstiel, 1996, S. 304
f.).

Die SAZ, die in der Langform mit 36 Items und einer Kurzform mit 8 Items vorliegt, legt den
Fokus vor allem auf die Zufriedenheit mit der Tatigkeit selbst und ldsst andere Aspekte der
Arbeitszufriedenheit weitgehend auller acht (vgl. Rosenstiel 2000, S. 398 f.). Als strukturier-
tes Verfahren erfiillt die SAZ in Langform die Kriterien der Objektivitdt und Zuverlédssigkeit
(Reliabilitét r=.95).

Der Kurzfragebogen mit acht Items wies ebenfalls eine gute Stabilitdt auf (r=.86) (vgl. Fi-
scher 1989, S. 124). Gebert und Rosenstiel (1996) halten, aufgrund dieser Ergebnissse, den
Einsatz des ausfiihrlichen Fragebogens nicht fiir gerechtfertigt..

Die Forderungen der Praxis gehen dahin, einen mdglichst knappen, kompakten Fragebogen
einzusetzen, damit nicht die Bereitschaft der Mitarbeiter, ihn auszufiillen, beeintrachtigt wird,
wohingegen die aufwendige Form der Skala, wie die SAZ-Skala von Fischer und Liick, den
Praktiker abschreckt (vgl. Sauermann, 1978, S. 28.).

3.6.2.2 Arbeitsbeschreibungsbogen (ABB) von Neuberger und Allerbeck (1978)

Bei dem Arbeitsbeschreibungsbogen (ABB) handelt es sich um einen standardisierten Frage-
bogen zur differenzierten Erfassung der Arbeitszufriedenheit. Dieser orientierte sich stark an
dem Job Descriptive Index (JDI) von Smith et al. (1969) und wurde von Oswald Neuberger
(1976b) entwickelt.

Uber das Verfahren liegen ausfiihrliche empirische Analysen vor. Die empirische Bewihrung
des Fragebogens wird anhand der Daten von mehr als 6000 Personen aus 23 Organisationen
belegt (vgl. Neuberger & Allerbeck, 1978, S. 224).
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Publiziert sind nicht nur Informationen iiber die interne Konsistenz und die Stabilitét der ein-
zelnen Skalen, sondern auch die Beziehung zu den verschiedensten soziodemographischen
GroBen sowie Normwerten flir bestimmte Gruppen und Interkorrelationen zwischen dem
ABB und verschiedenen Personlichkeitsfragebogen.

Der ABB ist ein hochstrukturiertes, schriftliches Befragungsinstrument, das durch 79 Items
die Bewertung von sieben Aspekten der Arbeitssituation ermdglicht (vgl. Fischer, 1989). Ge-
messen wurde dabei die situative Arbeitszufriedenheit mit:

e Kollegen und Vorgesetzten

e Tatigkeit und duBlere Arbeitsbedingungen
e Organisation und Leitung

e Beruflicher Weiterbildung

e Bezahlung und Arbeitszeit

e Arbeitsplatzsicherheit

Hinzu kommt noch je ein Item zur Messung der Arbeitszufriedenheit insgesamt und der Le-
benszufriedenheit. Die Messung erfolgte tiberwiegend mit einer vierstufigen Skala. Diese
Bereiche halten Neuberger und Allerbeck (1978) fiir die allgemeingiiltigen Aspekte des Ar-
beitslebens. Dabei sind sie sich aber des Problems der individuell unterschiedlichen Erlebens-
strukturen bewusst, ohne sie jedoch weiter zu differenzieren (vgl. S. 36 f.).

Von Rosenstiel (1989, S. 32 f.) findet es ,,problematisch®, dass sich bei dem ABB nur einige
Aspekte auf die konkrete Arbeitsituation beziehen und dass der Gesichtspunkt der Bewertung
in den Hintergrund tritt. Folgende Items aus dem ABB innerhalb der Dimensionen ,, Tatig-

keit* und ,,Organisation und Leitung® fiihrt v. Rosenstiel hierfiir als Beispiele an:

Tatigkeit

,,kann meine Fahigkeiten einsetzten*

jaO | eherja O | eher nein O | nein O

,.kann eigene Ideen verwirklichen*

ja0O | eherja O | eher nein O | nein O

Organisation und Leitung

,,An der Meinung der Leute interessiert*

ja0O | eherja O | eher nein O | nein O
,»,Schlechte Planung*
ja0O | eherja O | eher nein O | nein O
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Die Items zeigen, dass der Gesichtspunkt der Beschreibung im Vordergrund steht — das Ver-
fahren nennt sich ja auch konsequenterweise Arbeitsbeschreibungsbogen. Beschrieben wer-
den weniger konkrete Arbeitssituationen, sondern eher libergreifende Organisationsstrukturen.
Dies griindet sich darauf, dass Neuberger und Allerbeck ,,Arbeitszufriedenheit™ definieren, als

»die kognitiv-evaluative Einstellung zur Arbeitssituation” (1978, S. 9).

Die folgenden Darstellungen der Ergebnisse mit dem ABB beruhen auf den Ergebnissen einer
Gesamtstichprobe von N= 5000, die bei Neuberger und Allerbeck (1978) im einzelnen erldu-
tert sind. Die durchschnittlichen Trennschirfekoeffizienten auf den einzelnen Subskalen be-
wegen sich zwischen r=.45 und r=.65, die Reliabilitdtskennwerte der Subskalen liegen zwi-
schen r=.81 und r=91. Lediglich die Urteile iiber die Bedeutungsgewichtungen der Skalen
erwiesen sich als wenig reliabel. Die mittlere Skaleninterkorrelation betrug r=.35.

Die Zuverldssigkeit der ABB-Skalen kdnnen somit als gut bezeichnet werden. Die méBige
Interkorrelation zeigt jedoch, dass das angestrebte Ziel unabhingiger Skalen nur ndherungs-
weise erreicht wurde (vgl. Fischer 1989, S. 62 1.).

Eine Faktorenanalyse iiber alle sieben Skalen brachte zudem eine mehrdimensionale Losung
(vgl. Neuberger & Allerbeck 1978, S. 80). Aufgrund des Ergebnisses halten die Autoren ne-
ben der differenzierten Erfassung auch die Summierung der Subskalenscores zu einem Ge-
samtwert flir sinnvoll.

Fiir Ulich (vgl. Vorwort Neuberger & Allerbeck, 1978, S. 7 f.) ist die Frage nach der Validitat
des ABB noch keineswegs befriedigend beantwortet, was jedoch fiir alle bisher bekannt ge-
wordenen Verfahren zur Messung von Arbeitszufriedenheit in dhnlicher Weise gilt. Deshalb
postulieren Neuberger und Allerbeck in diesem Zusammenhang, ,,das neben der Héhe der
Arbeitszufriedenheit auch ihr Zustandekommen (durch Vergleichsprozesse und Anspruchsni-

veauunterschiede) analysiert werden muss “ (Neuberger & Allerbeck, 1978, S. 136).

Sauermann (1978, S. 29 ff.) kritisiert am ABB insbesondere folgende Punkte:

e Die Faktoren der Arbeitszufriedenheit werden von den Befragten in ihrer Wichtigkeit
haufig verwechselt

e Unterschiedliche Skalenabstinde verhindern einen statistischen Soll-Ist-Vergleich
zwischen Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit

e Unklare Eingrenzung mancher Aspekte (z. B. 12 Merkmale zum Thema ,,Vorgesetz-
ter*) implizieren, dass alle Punkte des Aspektes angefiihrt werden und diese gleiche
Wichtigkeit besitzen.
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Anhand der zwei Beispiele wird deutlich, dass die verschiedenen Verfahren zur Messung von
Arbeitszufriedenheit teilweise inhaltlich heterogen sind und verschiedene Aspekte der Ar-
beitssituation erfassen wollen. Es iiberrascht deshalb nicht, dass die Interkorrelationen der
verschiedenen Verfahren relativ gering sind. Korrelationen zwischen 0.2 und 0.4 sind die Re-
gel (vgl. Neuberger, 1974a, S. 194 ft.).

Das bedeutet fiir die Praxis, dass sich in einem Betrieb bei dem Einsatz eines Instruments die
Arbeitszufriedenheit als gut herausstellen kann und bei Anwendung eines anderen Verfahrens
dagegen als schlecht (vgl. v. Rosenstiel, 1989, S. 32 f.).
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4. Mitarbeiterbefragungen

Dieses Kapitel befasst sich explizit mit Mitarbeiterbefragungen (MABs). Zunéchst wird auf
deren ,,Geschichte” eingegangen. Daran schliefft sich eine Definition des Begriffs an. Die
hauptsédchlichen Funktionen von MABs werden dargelegt und dessen Nutzen anhand neuester
Forschungsergebnisse belegt. Analog zu der Typisierung von Borg (2003) erfolgt eine Identi-
fizierung unterschiedlicher Arten von MABs. AbschlieBend werden aktuelle und absehbare

Entwicklungen hinsichtlich Konzepten, Inhalten und Methoden von MABs aufgezeigt.

4.1 »Geschichte® von Mitarbeiterbefragungen

MABs gibt es schon lange: Bei der preuBischen Infanterie wurden bereits im 18. Jahrhundert
sog. ,,Conduitenlisten* eingefiihrt, in denen die Soldaten ihre Offiziere beurteilen konnten
(vgl. Neuberger, 2000, zit. nach Bungard, 2000, S. 4).

Karl Marx fithrte 1880 eine MAB durch, weil ,, nur die Mitarbeiter allein und keine von der
Vorsehung bestimmten Erloser energisch Abhilfe schaffen konnen, gegen das soziale Elend,
unter dem sie leiden “ (vgl. v. Rosenstiel, 1983, zit. nach Metzen & Kirsch, 1999, S. 72).

Schon zu Beginn des 19. Jahrhunderts wurden in Frankreich systematisch Fabrikarbeiter tiber
ihre soziale Lebenssituation befragt. In Deutschland fiihrte der Verein fiir Sozialpolitik eben-
falls gegen Ende des 19. Jahrhunderts dhnliche Studien durch.

Im 20. Jahrhundert etablierten sich neue wissenschaftliche Disziplinen, wie Soziologie oder
Psychologie. Hier war zundchst das Interview primdres Forschungsinstrument. Nach dem 2.
Weltkrieg wurden zunehmend halb- oder ganzstrukturierte Fragebdgen und Skalen eingesetzt.
Im Laufe der letzten Jahrzehnte wurden solche Befragungsinstrumente weiterentwickelt. Par-
allel dazu erweiterten sich die statistischen Auswertungsmoglichkeiten. Vor dem Hintergrund
dieser Entwicklungen ist es auch plausibel, dass die verschiedenen Untersuchungsmethoden

sukzessive zur gezielten Befragung von Mitarbeitern in Unternehmen eingesetzt wurden.

Aber nicht nur die Methoden der Befragung und deren Analyse haben sich im Laufe der Zeit
gewandelt, auch die damit verbundenen Zielsetzungen waren, je nach Epoche, recht unter-
schiedlich. Am Anfang dominierten typische sozialwissenschaftliche Fragestellungen: Wie
sehen Arbeiter ihre Arbeits- bzw. Lebenssituation und welche politische Gesinnung haben sie
oder wie stehen sie zu ithrem Arbeitgeber und in welcher Weise beurteilen sie die Aktivitdten
von Gewerkschaften u. v. m. (Bungard, 2000, S. 4 f.). Die Erkenntnisse dieser Studien dienten
nicht unmittelbar der Gestaltung oder Verbesserung der Arbeitssituation, sondern wurden
primdr im Rahmen allgemeiner sozialwissenschaftlicher Analysen oder in einem politischen

Kontext interpretiert.
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Erst im Zuge der Human Relation Bewegung in den 20er Jahren des 20. Jahrhunderts wurde
die Bedeutung informeller Beziehungen zwischen Mitarbeitern entdeckt und damit riickte
auch die bewusste Verbesserung des Betriebsklimas in den Mittelpunkt. Untersuchungen des
Arbeitsklimas erlebten nach dem 2. Weltkrieg eine Renaissance und wurden in den 80er Jah-
ren unter dem damals neuen Forschungsparadigma des ,, Organisations-Kultur-Ansatzes “ (vgl.
v. Rosenstiel u. a., 1982, zit. nach Bungard, 2000. S. 4) nochmals reaktiviert.

Parallel zu dieser Entwicklung nahm in der Arbeits- und Organisationspsychologie das ,,Kon-
strukt Arbeitszufriedenheit (s. Kap. 3) als unabhingige wie auch abhingige Variable eine
zentrale Rolle ein. Bereits in den ersten Phasen der Psychotechnik wies Miinsterberg (1912)
auf die Konsequenzen von Arbeitszufriedenheit im Hinblick auf das individuelle Leistungs-

verhalten hin.

Nach dem Einzug der Humanistischen Psychologie in die Arbeitswelt (Maslow, 1954) wurde
die Messung der Arbeitszufriedenheit, vor allem anhand von schriftlichen Befragungen, im-
mer populédrer. Die Arbeitszufriedenheitsforschung erlebte in den 50er und 60er Jahren eine
explosionsartige Ausweitung (vgl. Neuberger, 1974; Fischer, 1989; Bruggemann, Grosskurth
& Ulich, 1975). Die Anzahl der Publikationen tiber die Bedingungen von Arbeitszufrieden-

heit wurde bald uniiberschaubar (s. 3.1).

MAB:s sind inzwischen zu einem der meist genutzten Instrumente der Organisationsfiihrung
und Organisationsentwicklung geworden (vgl. Borg, 2003, S. 19). Bereits Ende der 80er Jahre
kam man nach einer Befragung von 429 amerikanischen Firmen aller GroBenordnungen zu
dem Ergebnis, dass 70 Prozent der Unternehmen innerhalb der letzten zehn Jahre mindestens
eine MAB durchfiihrten und eine Wiederholung planten (vgl. Gallup, 1988, S. 42 f.).

Fiir Deutschland wird berichtet, dass ca. 50 Prozent der 100 umsatzgroB3ten deutschen Unter-
nehmen MABs durchfiihren und dies auch in der Zukunft beabsichtigen (vgl. Bungard et al.,
1997, S. 6 f.). Das Interesse an MABs scheint immer noch zuzunehmen. 2004 befragten Top-
fer und Opitz in einer bundesweiten Studie 470 Verantwortliche des Personalbereichs in Un-
ternehmen unterschiedlicher Gréen und Branchen im Rahmen einer Onlinebefragung zum
Einsatz von MABs. Ein Resultat der Studie ist, dass 42 Prozent der Unternehmen regelmifig
MAB:s einsetzen und fast ebenso viele Firmen das Instrument unregelmifig oder erstmalig
nutzten. Lediglich 19 Prozent der befragten Unternehmen hatten mit MABs keine Erfahrun-
gen (vgl. Topfer & Opitz, 2005, S. 31).

79



4.2 Begriffsexplikation

Was genau sind Mitarbeiterbefragungen? Jons grenzt MABs aufgrund ihrer systematischen
Erhebung von informellen Gesprichen mit den Mitarbeitern ab (vgl. Jons, 1997, S. 15). Aus-
gegrenzt werden weiterhin Befragungen von Seiten der Arbeitnehmervertretung und allge-
meine Umfragen im Betrieb (z. B. zur Werkszeitung), aber auch Studien im Rahmen von For-

schungsarbeiten, die primér wissenschaftlichen Zwecken dienen.

MAB:S sind im Gegensatz zu anderen beliebigen Umfragen dadurch gekennzeichnet, dass die
Zielgruppe einer MAB durch ihre weitgehend tégliche Zusammenarbeit, gemeinsame Ziele
und Erfahrungen und sich ergdnzende Aufgaben geprégt ist.

In einer MAB werden nicht wahllos Dinge abgefragt, sondern Sachverhalte, die die Arbeit
und Organisation der Befragten betreffen. Diese Abgrenzung zu anderen Umfragen bedeutet,
dass Mitarbeiter iiber Meinungen und Wissensbestandteile gefragt werden, fiir die sie auf-
grund ihrer Ndhe zum Sachverhalt Experten und Betroffene zugleich sind, wéihrend bei iibli-

chen Befragungen in der Regel nichts iiber das Hintergrundwissen der Befragten bekannt ist.

Steimer (1999, S. 37) versteht unter einer MAB ein ,, personal-politisches Instrument, das von
der Geschdftsleitung in Abstimmung mit der Arbeitnehmervertretung eingesetzt wird, um die

Einstellungen, Wiinsche und Erwartungen der Mitarbeiter systematisch zu erfassen “.

Domsch und Ladwig (2000, S. 1 f.) beschreiben eine MAB ausfiihrlich:

e als ein Instrument der partizipativen Fiihrung und Zusammenarbeit,

o im Auftrag der Unternehmensleitung und in Kooperation mit der Arbeitnehmervertre-
tung,

e durch den Einsatz von standardisierten und/oder teilstandardisierten Fragebogen,

o anonym und auf freiwilliger Basis,

o bei allen Mitarbeitern oder einer reprdsentativen Stichprobe.

e Unter Beachtung methodischer, organisatorischer und rechtlicher Rahmenbedingun-
gen,

e erhdlt man Informationen iiber Einstellung, Erwartungen, Bediirfnisse und Verdnde-
rungsvorschldge der Mitarbeiter,

o welche auf bestimmte Bereiche der Arbeitswelt bezogen sind,

e um daraus konkrete Hinweise auf betriebliche Stirken und Schwdchen zu erlangen,

o deren Ursachen im Dialog zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskrdften sowie der Un-
ternehmensleitung zu kldren sind,

o um gemeinsam konkrete Verdnderungsprozesse im Rahmen des Change Managements
einzuleiten und durchzufiihren

o und letztendlich erneut zu evaluieren.
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Uneinigkeit herrscht dariiber, ob Aufwértsbeurteilungen der Gattung der MABs zuzuordnen
sind. Nach Scholz und Scholz (1996) sind diese streng von MAB zu trennen, wéhrend Borg
(2003) und Topfer und Funke (1985) sowie Domsch und Siemers (1995) Vorgesetztenbeurtei-

lungen durchaus als eine Form von MAB ansehen.

Als synonyme Begriffe werden Betriebsklimaanalyse, betriebliche Meinungsumfrage, Mitar-
beiterzufriedenheitsanalyse, Belegschaftsbefragung, soziologische Betriebsuntersuchung so-
wie innerbetriebliche Einstellungsforschung genannt (vgl. Domsch & Ladwig, 2000, S. 1;
Jons, 1997, S. 15). Zusétzliche Prézisierungen betreffen die Funktion und den Zweck sowie
den Inhalt und die Form der Durchfiihrung, worauf nachfolgend im einzelnen eingegangen

wird.

4.3 Funktionen und Nutzen von Mitarbeiterbefragungen

In diesem Abschnitt geht es um die Funktionen und den Nutzen, welche einer MAB im Rah-
men betriebsspezifischer Zielsetzungen generell zukommen konnen. In der Literatur (vgl.
Domsch & Ladwig, 2000, S. 3 f.; Bungard, 2000, S. 6; Jons, 1997, S. 18 ff.; Freimuth & Kie-
fer, 1995, S. 95 f.) werden folgende Funktionen beschrieben:

Diagnose- und Evaluationsfunktion

Als klassische Funktionen von Befragungen konnen die Diagnose und Evaluation angesehen
werden. Durch die MAB sollen Informationen iiber die Einstellungen und Meinungen sowie
den Grad der Zufriedenheit von Mitarbeitern gewonnen werden. Damit kann die Zufrieden-
heit bzw. Unzufriedenheit der Befragten mit bestimmten Teilaspekten der Arbeit festgestellt
werden; somit dient eine MAB auch als ein ,, Instrument der Schwachstellenanalyse* (vgl.
Domsch & Ladwig, 2000, S. 2).

Nach Freimuth und Kiefer (1995, S. 4 f.) zeichnet sich ein Trend zu einer stirkeren Fokussie-
rung einzelner Themen und Problemfelder ab. Das konnen beispielsweise die Ermittlung der
internen Kundenzufriedenheit oder Diagnosen zur Qualitdtskultur als Grundlage fiir ISO-9000
und TQM-Projekte (vgl. Wagner, 1995, S. 175 ff.) sein oder die Erfassung der Arbeitssituati-
on als Instrument zur Reduktion von Fehlzeiten (vgl. Nieder, 1995, S. 229 ff.).

Kontrollfunktion

Von der Evaluation wird die Kontrollfunktion abgegrenzt. Letztere soll iiberpriifen, ob und
inwieweit MaBBnahmen von Organisationsmitgliedern durchgefiihrt wurden. Wenn beispiels-
weise ,,Management by Objectives® als neues Fiihrungsinstrument implementiert wurde, kann
durch eine MAB erhoben werden, in welcher Ausprigung dieses Instrument tatséchlich prak-

tische Umsetzung erfuhr.
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Interventionsfunktion

Nach Domsch und Ladwig (2000), Borg (2003), Bungard (1997) sowie Freimuth und Kiefer
(1995) ist die MAB selbst bereits ein gestalterischer Eingriff in die Organisation. SchlieBlich
verringert eine MAB die soziale Distanz zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeitern,
indem sie die Befragten an den Belangen der Organisation teilhaben ldsst. Die Belegschaft hat
somit die Chance, zu Wort zu kommen und auf héchster Ebene Gehor zu finden. Das fordert
innerhalb der gesamten Organisation eine offene Kommunikation und die Bereitschaft zur

Kooperation.

In der neueren Literatur stehen insbesondere ,,Businessziele* im Vordergrund. Hierbei wer-
den MAB:s als Instrument zur Organisationsentwicklung und als Managementinstrument iden-
tifiziert (zusammenfassend: Domsch und Ladwig, 2000, S. 4 ff., Ganserer und GroB3e-Peclum,
1995, S. 95 ff.; Wagner, 1995, S. 175 ft.; Comelli, 2000, S. 32 ff.; Bungard, 1997, S. 8 ff,,
Borg, 2003, S. 33 ff.):

Mitarbeiterbefragungen als Instrument zur Organisationsentwicklung

Mit der Einbeziehung der Informationen aus MABs konnen die Zuverldssigkeit und Qualitét
der Entscheidungsprozesse des Unternehmens in vielen Bereichen gesteigert werden. Bei
Neuerungen in der Organisation (z. B. MaBnahmen zur Arbeitsstrukturierung) und im Rah-
men des Qualititsmanagements kann die MAB zur Entwicklung, Unterstiitzung und Siche-
rung mitarbeiterorientierter Losungen eingesetzt werden.

MABsS sind ein Instrument, das den Erfolg von lernenden Organisationen und damit generell
des Change Managements steigert. Bei Unternehmensfusionen und dem Zusammentreffen
verschiedener Unternehmenskulturen konnen MABs — sofern gezielt eingesetzt — wichtige

Entwicklungsinstrumente sein (s. Kap. 7 ,,Entwicklungsbedarf an fusionierten Standorten).

Mitarbeiterbefragungen als strategisches Managementinstrument

MABs konnen als Lieferanten von Messkriterien herangezogen werden und sind somit als
integraler Bestandteil von Controlling-Systemen einsetzbar. Bei einer Integration in iibergrei-
fende Managementkonzepte, wie beispielsweise in Zielvereinbarungsprozesse, kann deren
Nachhaltigkeit gesichert werden. Im Rahmen von regelmiafligen Zertifizierungen und Audits
(z. B. Qualitdtsaudits) bieten sie wichtige Daten. Die Ergebnisse von MABs sind auch fiir
interne und externe Benchmarking-Aktionen einsetzbar (vgl. Fies & Schmitt, 1997, S. 195 ff.).
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Beispiele fiir MABs im Kontext strategischer Orientierungen und als Instrument der Organi-
sationsentwicklung fiir Unternehmen liefern Erfahrungsberichte verschiedener Autoren:

OE-Prozesse und Unternehmensfusion: HypoVereinsbank

Ganserer und Grof3e-Peclum (1995, S. 95 ff.) berichten {iber Erfahrungen von gut zwei Jahr-
zehnten Umfrageforschung bei der heutigen HypoVereinsbank. Die erste Befragung wurde
1973 bei der damaligen Bayerischen Vereinsbank durchgefiihrt; dem folgten weitere Untersu-
chungen. Im Zeitverlauf wurden MABs zunehmend als Instrument von QE-Prozessen einge-
setzt, was bei der Fusion der Bayerischen Vereinsbank mit der Hypobank eine wichtige Rolle
spielte.

Kulturwandel: Henkel

Der Bericht von Pobel und Miiller (1995, S. 125) beschreibt den Einsatz von Fiihrungskréfte-
befragungen und die davon ausgehenden Prozesse fiir die Organisationskultur des Unterneh-
mens Henkel. Hierbei wird auf die Umfrageforschung im Zeitraum 1986-1993 eingegangen
und deren Einfluss auf die Qualitit der Fiihrung sowie auf einen Kulturwandel, eine so ge-

nannte ,, Kulturevolution* (S. 130), innerhalb der Organisation herausgestellt.

Strategisches Fithrungsinstrument: IBM

Reimers und Bottcher (1997, S. 294 ff.) beschreiben den Wandel von MABs im Kontext von
,Fihrung® bei dem Unternehmen IBM. Dort werden seit Ende der 50er Jahre MABs durchge-
filhrt (s. Kap. 9 ,,Kulturvergleiche®). In der riickblickenden Betrachtung der abgefragten
Themen ziehen sie folgendes Fazit: Wéhrend in den 60er Jahren primér die Fachkompetenz
im Mittelpunkt stand, wurde in den 70er Jahren die Mitarbeiterkompetenz fokussiert. In den
80er Jahren gewann die Kommunikationskompetenz Prioritdt und in den 90er Jahren kam der
,» Teamkompetenz hohe Relevanz zu. Der Wandel der Schwerpunkte dokumentiert den Kul-
turwandel des Unternehmens. Reimers und Bottcher halten es fiir entscheidend, dass Sinn und
Zweck sowie die Fragestellung von Umfragen der aktuellen Unternehmensphilosophie und

Fiihrungskultur entsprechen und damit strategisch ausgerichtet sind.

Strategische Neuorientierung: Schweizerische Bundesbahn

Lauterburg (1995, S. 153 {f.) geht auf einen Prozess der strategischen Neuorientierung bei der
Schweizerischen Bundesbahn (SBB) ein, der durch eine 1989 durchgefiihrte MAB gestiitzt
wurde. Die SBB wollte damals weg von der klassischen Eisenbahn, die nur Waren und Men-
schen befordert, hin zu einem markt- und kundenorientierten Dienstleistungsunternehmen.
Aus der MAB resultierten 13 Einzelprojekte, die diesen Prozess forderten. Beispielsweise
wurde die Aus- und Weiterbildung und die Personalfiihrung auf der untersten Ebene verbes-
sert, eine Betreuung von Lokomotivfiihrern angeboten sowie eine einheitliche ,, Rangierspra-
che“ (S. 169) eingefiihrt.
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Nutzen von Mitarbeiterbefragungen

In der 2004 durchgefiihrten bundesweiten Befragung von rund 500 HR-Managern in Unter-
nehmen unterschiedlicher Gro3en und Branchen zur Effektivitdit von MABs attestierten 35
Prozent der Befragten den Nutzen von MABs als sehr hoch, 55 Prozent als zumindest ,.teil-
weise hoch® und zwolf Prozent schétzten ihn als gering ein (vgl. Topfer & Opitz, 2005, S. 32).
Abb. 14 veranschaulicht innerhalb welcher Themen ein hoher Nutzen fiir Unternehmen er-

kannt wird:

Nutzen von Mitarbeiterbefragungen

Verbesserung des Betriebsklimas 58

Verbesserung der

I, 49
Aufbauorganisation/internen Prozesse

Erhohung der Mitarbeitermotivation 44

Konsequente Umsetzung kontinuierlicher

Verbesserungen
Erhohung der Mitarbeiterzufriedenheit 37
Erhohung des Mitarbeiterengagements 37

Erh6hung der Mitarbeiterloyalitat/-

bindung 33

Mehr Service-Qualitit fiir unsere Kunden 31

Gezielte Mitarbeiterqualifikation 24

Erreichen von Gewinnsteigerungen 14

Erreichen von Kosteneinsparungen 9

Erreichen von Umsatzsteigerung 9

W hoch/sehr hoch

Abb. 14: Nutzen von Mitarbeiterbefragungen nach Topfer (2004)
Quelle: Prof. Dr. Armin Topfer, Forschungsgruppe Management + Marketing, Kassel, Personalwirtschaft 1/2005,
S.32

Der grofite Nutzen ergibt sich aus Sicht der Befragten bei der Verbesserung des Betriebskli-
mas und der Ablauforganisation sowie der internen Prozesse — also bei weichen und harten
Faktoren. Ein nur geringer Nutzen wird zum Erreichen von Kosteneinsparungen sowie Um-

satz- oder Gewinnsteigerungen gesehen.
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4.4 Arten von Mitarbeiterbefragungen

MABs lassen sich nach vielen Kriterien klassifizieren, welche in den spiter beschriebenen

methodischen Aspekten noch nédher ausgefiihrt werden. Fiir eine allgemeine Klassifikation

besonders geeignet sind die Ziele bzw. die Verwendungsformen einer MAB in der Praxis.

Nach dem jeweiligen Zweck unterscheidet Borg (2003) verschiedene Haupttypen einer Mit-

arbeiterbefragung:

Meinungsumfrage Verstehen, wie die Mitarbei- Zunéchst keine: Abwarten, was
ter bzw. die Gruppen die rauskommt; dann weiter ent-
Dinge sehen scheiden

Benchmarkingumfrage Weiche Faktoren messen RegelmiBige Wiederholung der
und vergleichen mit anderen = Befragung (Stichproben), evtl.
Firmen, fritheren Ergebnis-  Teilnahme an Konsortien
sen

Klimabefragung mit Klima und Zufriedenheit Einbindung der Mitarbeiter in

Riickspiegelung verbessern, Schwachstellen  Folgeprozesse (Workshops, Ak-

Auftau- und Einbin-

,vor Ort* beseitigen

Leistung und Zufriedenheit

tionsplanung usw.)

Zyklische Wiederholung als um-

dungsmanagement- erh6hen unter Einbindung fassendes Verbesserungspro-
Programm (AEMP) aller Mitarbeiter gramm aller Ebenen
Systemische MAB Fiihren mit Kennzahlen Integraler Bestandteil der Fiih-

rungssysteme

Abb. 15: Haupttypen einer MAB und einige ihrer Merkmale
Quelle: Ingwer Borg, Fithrungsinstrument Mitarbeiterbefragungen, 2003, S. 26.

Meinungsumfragen sind grundsitzlich zu jedem Thema moglich. Beispiele hierfiir sind der
Bildungsbedarf, die Laufbahnentwicklung, Fiihrung oder Arbeitszeitflexibilisierung. Hierzu
zéhlen nach Borg (2003, S. 26 f.) auch Vorgesetztenbeurteilungen und so genannte ,,Exit-
Interviews*, in denen Mitarbeiter, die die Organisation verlassen, nach den Motiven fiir ihr
Ausscheiden befragt werden.
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Benchmarkingumfragen sind von vorneherein langfristig angelegt, da nur bei regelméBiger
Datenerhebung Trendaussagen moglich sind. Hierbei geht es im Wesentlichen darum, verléss-
liche Kennzahlen zu erhalten und nicht darum, nachfolgende Aktionen abzuleiten. In der Pra-
xis werden Vergleichswerte von erfolgreichen Firmen als Norm verwendet. Alternativen sind
Vergleichswerte aus derselben Branche bzw. dhnlichen Firmen oder es werden interne Nor-
men gebildet, beispielsweise mittels Durchschnittswerten aus anderen Werken und Ge-
schéftsbereichen (vgl. Fies & Schmitt, 1997, S. 195 ff.).

Klimabefragungen beinhalten — im Gegensatz zu Benchmarkingumfragen — von vorneherein
eine systematische Riickspiegelung der Befragungsbefunde in die Organisation und in die
einzelnen Arbeitsgruppen. Diese setzen sich mit den Ergebnissen auseinander, diskutieren
Hintergriinde, leiten den Handlungsbedarf ab, definieren und implementieren Malnahmen zur

Optimierung.

Systemische MABs sind keine gezielten Sonderaktionen, sondern vielmehr integraler Be-
standteil iiblicher Verfahren, wie Fiihrungs-, Gehalts- oder Personalsysteme. Diese sind in der
Regel miteinander verkniipft wobei die MAB hierbei einen festen Platz hat und somit durch-
gefiihrt werden muss. Systemische MABs sind deshalb nicht beliebig gestalt- und einsetzbar,
oder man miisste das ganze System dndern (vgl. Borg, 2003, S. 26 f.).

Ebenso liefern systemische MABs Informationen, die fiir die strategische Steuerung des Ge-
samtunternehmens unabdingbar sein konnen, weil das Management beispielsweise systema-
tisch eine ,,Balanced Scorecard* (Kaplan & Norton, 1996) einsetzt und ihre Aktivitidten da-
nach ausrichtet. Weiterhin kdnnen MABs auch in Systeme zur Messung von Kundenzufrie-
denheit eingebunden sein (vgl. Topfer & Opitz 2005, S. 32).

Auftau- und Einbindungsmanagement-Programme sehen MABs als Teil eines Interventi-
onsprozesses auf allen Organisationsebenen. Borg versteht die MAB als Instrument des
Change Managements, wobei das primdre Ziel die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
ist. Das von Borg (2003, S. 26 f.) definierte Auftau- und Einbindungsmanagementprogramm
(AEMP) gliedert sich in folgende Hauptphasen:

1. Der erst Schritt ist die Konzeption, Positionierung, Anlage, Durchfiihrung und Daten-

analyse einer MAB.

2. Das Top Management setzt sich mit den Resultaten der MAB auseinander, interpre-
tiert die Ergebnisse im Zusammenhang mit den Organisationszielen, legt Schwer-

punktthemen und Handlungsfelder fiir die gesamte Organisation fest.
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3. Die Resultate der MAB werden zusammen mit den Entscheidungen des Top-
Managements in die Organisation zuriickgespiegelt. Dort werden sie diskutiert und

Aktionsplane erstellt.

4. Aktionspline werden umgesetzt und den Mitarbeitern gegeniiber vermarktet. Das
AEMP findet mit einer Evaluation der Prozesse und Ergebnisse einen gewissen Ab-
schluss, wobei kein definitives Ende gegeben ist, da die Implementierung der Mal3-
nahmen meistens in das tégliche ,,Fiihrungsgeschift” einbezogen und dort fortgesetzt

wird.

MABSs im Sinne eines Auftau- und Einbindungsmanagement-Programm oder eine Benchmar-
kingumfrage sind neuere Entwicklungen. Klimabefragungen und Meinungsumfragen hinge-
gen werden bereits seit langerer Zeit eingesetzt. Eine systemische MAB ist die aktuellste Be-
fragungsform, die bislang in der Praxis nur selten angewendet wird (vgl. Borg, 2003, S. 33;
Topfer & Opitz, 2005, S. 32).

4.5 Ausblick

Die MAB kann auch in heutiger Zeit als interessantes und an Bedeutung gewinnendes In-
strument der Organisationsentwicklung angesehen werden. Obwohl es manchen wie ,, organi-
sationstheoretische Hausmannskost* (Bungard, 1997, S. 5) erscheint und Sprenger im Einsatz
von MABs sogar einen ,, Offenbarungseid der Fiihrung* (1997, S. 435) sieht, erhilt das The-
ma dennoch, insbesondere durch die Forcierung ganzheitlicher Ansdtze in der Unternehmens-

fiihrung, wieder neuen Schwung.

Den weichen Faktoren, wie Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit wird darin starkere Bedeu-
tung beigemessen (Topfer, 1995, S. 10 ff). Neuen Auftrieb bekommt die MAB auch dadurch,
dass Mitarbeiterzufriedenheit zunehmend in den modernen Steuerungsinstrumenten als we-
sentliche Kennzahl auftaucht (s. EFQM, 1999, s. Kaplan & Norton, 2000, S. 34 ff.).

Auch wenn die Wissenschaft empirisch keine direkte und eindeutige Beziehung zwischen
Leistung und globaler Zufriedenheit konstatieren kann (s. Kap. 3.4.1), so versuchen die Un-
ternehmen doch, eine Verbesserung der Gesamtleistung u. a. mit Hilfe der Mitarbeiterzufrie-
denheit herbeizufiihren (Kaplan & Norton, 2000). Wenn dies auch zunichst oft primér aus
Griinden der ,, Corporate Identity“ geschieht (Bungard, 1997, S. 9), so ist es dennoch ein
Schritt in die richtige Richtung. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter wird zunehmend als Vor-
aussetzung fiir die Qualitit der Prozesse im Unternehmen erkannt (Briiggemann, Hunecke &
Miitze, 1999, 1247 ff.).
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Die unterschiedlichen Aufgaben, die eine MAB beinhalten kann, verschieben sich von einer
reinen Klimabefragung in Richtung einer OrganisationsentwicklungsmaBBnahme im Sinne

eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (Borg, 2000; Bungard 1997).

Es zeichnet sich der Trend ab, dass zunehmend spezielle, also thematische und problemzen-
trierte MABs, eingesetzt werden (Freimuth & Kiefer, 1995). Damit kann ein Themenbereich
ausfiithrlicher und differenzierter evaluiert und die Diskussion zielorientierter gefiihrt werden
als dies bei umfassenden MABs moglich ist (Domsch & Ladwig, 2000).

Die MAB ist ein hervorragender Datenlieferant, weshalb sie in viele Controlling-Instrumente
integriert ist, z. B. in Bezug auf die Qualitit von Fiihrung (Domsch & Ladwig, 2000). Auch
die ganzheitlich orientierten Managementsysteme wie die Balanced Scorecard oder das
EFQM-Modell sehen Mitarbeiterzufriedenheit als ein wesentliches Kriterium auf dem Weg
zum Unternehmenserfolg an (Wallner, 1999, S. 566 ft.). Die MaBBnahmen, die aus einer MAB
generiert werden, schaffen ,,Bedingungen, unter denen Leistung iiberhaupt erst entstehen und
wachsen kann* (Borg, 2000, S. 41). Dariiber hinaus kann eine MAB die Funktion der Selbst-

bewertung in diesem Rahmen iibernehmen.

Eine Verbesserung der Qualitdt der Prozesse in einem Unternehmen ist allerdings ein lang-
wieriges Unterfangen. Aus diesem Grund sollte die Mitarbeiterzufriedenheit einen integralen
Bestandteil der strategischen Ziele darstellen. Nur so konnen auch weitere Ziele wie Kunden-
zufriedenheit und damit verbunden eine Verbesserung der Geschiftsergebnisse erreicht wer-
den (Topfer, 1995, 2005).

Vergleiche iiber die Zeit und Benchmarkaktionen bei MABs gewinnen an Prioritét (vgl. Fies
& Schmitt, 1997, S. 195 ff). Oftmals gibt es Probleme bei der Interpretation von Umfrageer-
gebnissen. Die Frage, ob 50 Prozent Zufriedenheit ein gutes oder schlechtes Ergebnis ist,
hingt ganz vom BeurteilungsmaB3stab des Interpretierenden ab. ,,Wer Befragungsergebnisse
interpretieren und bewerten will, muss vergleichen“ bringt es Liick (1997, S. 399) auf den
Punkt. Deshalb kann eine Orientierung an Vergleichswerten erfolgreicher Firmen Entwick-
lungsdimensionen transparent machen. Aber auch auf der Ebene der Organisation lisst inter-
nes Benchmarking erkennen, in welcher Auspragung Verbesserungsbedarf bei einzelnen Wer-
ken und Geschiftsbereichen, aber auch innerhalb von Befragungsgruppen (Tatigkeit, Ge-
schlecht, Betriebszughorigkeit usw.) besteht. Internes Benchmark ermdglicht eine zielgerech-
te und effektive MaBBnahmenentwicklung. Ohne Beriicksichtigung relevanter Vergleichswerte
wurden frither oftmals Maflnahmen im ,,Giekannenprinzip* verteilt, was weder 6konomisch
noch zielfindend sein konnte. Heute wird vielerorts nicht nur der Mafinahmenprozess intensi-
viert, sondern auch verstdrkt auf eine differenzierte und adressatenspezifische Auswahl von
Malnahmen geachtet. Hierbei erfolgt verstirkt eine Kooperation mit den Arbeitnehmervertre-
tungen (s. 6.1.9).

88



Nicht zuletzt ermoglicht der Einsatz neuer Informationstechniken, insbesondere die Form der
Online-Befragung, eine schnellere und 6konomischere Erfassung, Auswertung und Prisenta-
tion der Befragungsergebnisse (Borg, 2003; Domsch & Ladwig, 2000; Topfer & Opitz, 2005,
S. 31).

Abschlieend kann gesagt werden, dass trotz einer Vielzahl moglicher methodischer
Fallstricke und Fehlentwicklungen in der Praxis (s. 6.1.8) MABs einen wertvollen Beitrag
liefern und sich deshalb der Stellenwert von Mitarbeiterbefragungen national wie internatio-
nal noch wesentlich ausbauen wird. Dies belegen die nachfolgend beschriebenen internationa-
len Mitarbeiterbefragungen bei einem fiihrenden Unternehmen des Automotives. Zunédchst
wird das Unternehmen kurz portrétiert und dessen Tradition im Feld der MABs dargestellt.
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5. Das Forschungsumfeld und dessen Tradition im Feld der Mitar-

beiterbefragungen

In diesem Kapitel wird das Forschungsumfeld, die Firma Brose Fahrzeugteile GmbH & Co.
KG, vorgestellt. Dabei finden die Organisation, Mitarbeiterstruktur, globale Prdsenz, Pro-
duktsparten und das Biiro- und Arbeitskonzept des Unternehmens Beachtung. Daran schlief3t

sich ein Uberblick iiber die ,,Historie* der Mitarbeiterbefragungen in der Firma an.

5.1 Das Unternehmen Brose

Die Unternehmensgruppe Brose ist Partner der internationalen Automobilindustrie und belie-
fert zum Befragungszeitpunkt (2003/2004) mehr als 30 Fahrzeugmarken und fiihrende Sitz-
hersteller. An weltweit 30 Standorten entwickeln und fertigen zum Zeitpunkt der Studie rund
7500 Mitarbeiter mechatronische Komponenten und Systeme flir Tiiren und Sitze von Auto-

mobilen. Brose ist ein fithrendes Unternehmen des Automotives.

5.1.1 Unternehmensorganisation und Mitarbeiterstruktur

Coburg ist der Sitz der Unternehmenszentrale und zugleich der Mutterstandort. Die Firma
Brose ist seit 1908 ein Familienunternehmen in der dritten Generation. Das Unternehmen

wird von Michael Stoschek, dem Enkel des Firmengriinders Max Brose gefiihrt.

Das Unternehmen ist in Sparten, entsprechend der Produktsegmente, gegliedert. Die zentralen
Bereiche (z. B. Personal, Finanzen, Informationstechnologie usw.) sind entweder dem Ge-

schéftsfithrenden Gesellschafter oder der kaufméannischen Geschéftsfiihrung unterstellt.

Alle Werke sind rechtlich voneinander unabhingig. In Deutschland sind es Kommanditgesell-
schaften, welche der Kontrolle der Gesellschafterversammlung unterliegen. Die auslédndischen

Werke sind in einer Holding, der “Brose international“ organisiert.
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Zum Befragungszeitpunkt in 2003 und 2004 strukturierte sich die Gesamtbelegschaft folgen-
dermafen:

Mitarbeiterstruktur Brose-Gruppe:

Brose Gruppe 7.500
in Deutschland 4.500
in Europa (auBer Deutschland) | 1.800
in Ubersee 1.200
in Forschung und Entwicklung | 850

in Produktion 4.750
in Verwaltung 1.700
Auszubildende 200

Tab. 1: Brose: Mitarbeiterstruktur Brose-Gruppe
Quelle: Faltblatt “Zahlen, Daten, Fakten, Brose 2004

5.1.2 Globale Prisenz

Das Unternehmen war im Untersuchungszeitraum (2003/2004) mit 30 Standorten weltweit

auf allen wichtigen Automobilmaérkten vertreten:

z . L S
® Produktion & Joint Vonture mit Mehrheitsbeteiligung @ Entwicklung und Vertrieb & Lizenznehmaor

Abb. 16: Globale Prisenz der Unternehmensgruppe Brose (Brose 2005)
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Heute (2005) beliefert das Unternehmen bereits 40 Automobilmarken und produziert an 40
Standorten. Aktuell befindet sich in jedem vierten weltweit produzierten Fahrzeug ein Brose-
Produkt. Im Zuge des Ausbaus des Geschéfts werden gegenwirtig in Europa und Asien weite-

re Produktionsstitten aufgebaut.

5.1.3 Produkte

Weltweit stattet die Brose Gruppe Automobilmarken mit Komponenten und Systemen fiir
Fahrzeugtiiren und -sitze aus. Die Brose Gruppe ist der weltweit fiihrende Hersteller von Fen-
sterhebern und Tiirsystemen. Bei Verstellsystemen fiir die Fahrzeugsitze hilt Brose die fiih-
rende Position in Europa. Zudem ist Brose in Deutschland zweitgroBter Anbieter fiir Schliel3-
systeme. Im Mittelpunkt der Arbeit der Brose-Entwickler stehen System-Funktionen, wie
beispielsweise Kindersicherungen, die vom Fahrersitz aus bedienbar sind, das gerduscharme
SchlieBen und schliissellose Offnen von Fahrzeugtiiren sowie eine verbesserte Diebstahlsiche-
rung.

Als weltweit erster Anbieter elektronischer Steuerungen fiir Fensterheber hat Brose inzwi-
schen die fiinfte Generation von Sicherheits- und Komforteinrichtungen entwickelt. Die Steu-
erung der Fensterheber durch die integrierte Elektronik gewdhrleistet die Begrenzung der
ScheibenschlieBkraft und erfiillt die strengsten internationalen gesetzlichen Anforderungen.
Seit 1987 hat Brose unterschiedliche Tirsysteme entwickelt und ist der Hersteller mit der
grofiten Erfahrung in Entwicklung und Produktion von Tiirsystemen. Seit iiber 30 Jahren pro-
duziert Brose Verstellsysteme fiir Fahrzeugsitze und hat 1979 die elektrische Sitzverstellung
in Europa eingefiihrt. Weitere Meilensteine in der Entwicklung zukunftsorientierter Komfort-
l6sungen waren der elektronische Positionsspeicher (Memory) und die aktive manuelle Sitz-

hoéhenverstellung.

Quelle: Unternehmensprisentation Brose-Produkte, Coburg, 2004.

5.14 »Die Brose Arbeitswelt“ — ein modernes Arbeitskonzept aus der Praxis

Insgesamt fast neun Prozent des Geschéftsvolumens wendete Brose 2004 fiir Innovationen in
Forschung und Entwicklung, IT und Personalentwicklung auf. Weltweit wurden 2004 fast
650 neue Arbeitsplitze geschaffen, so dass am Jahresende an 31 Standorten 8.150 Mitarbeiter

beschéftigt waren.
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,,Die Kosten gesenkt, die Effizienz gesteigert und die Motivation der Beschdftigten erhoht — dies ist
der Brose Gruppe mit dem innovativen Konzept ,, Brose Arbeitswelt** gelungen .
(Brose, 2005)

Rund 2.200 Angestellte in Entwicklung und Verwaltung arbeiten in Deutschland bereits in
dieser neuartig gestalteten Arbeitsumgebung. Die Kernelemente dieses Organisationsmodells
sind ein mobiles Mdoblierungssystem mit Desk-Sharing (s. 3.5.1 ,,Neue Office-Konzepte®),
satellitengestiitzte Kommunikationstechnik, variable Arbeitszeit, eine ergebnisorientierte an-

statt einer anwesenheitsorientierten Vergilitung sowie ein Paket an Sozialleistungen.

Innovatives Biirokonzept: Kostensenkung und Flexibilit:it

. \i

Abb. 17: Brose Arbeitswelt — Biirokonzept (Brose 2005)

Mit dem modernen Biirokonzept hat sich Brose zum Ziel gesetzt, groBtmdgliche Transparenz,
Effizienz und Okonomie zu erreichen. Auf diese Weise wurde eine Arbeitsatmosphire ge-
schaffen, die von Offenheit, Kommunikation und Flexibilitdt geprégt ist. Durch das aus Japan
tibernommene Desk-Sharing-Prinzip spart die Firma heute rund 20 Prozent der Kosten fiir die
Arbeitsflache, IT und gebdudetechnische Einrichtungen. Die relative Unabhédngigkeit des
Mitarbeiters von einem bestimmten Arbeitsplatz erlaubt es, die Zusammensetzung der Kun-

denteams téglich den wechselnden Bediirfnissen eines Projekts anzupassen.

Hilfreich ist dabei eine hochmoderne Informationstechnologie fiir den weltweiten Datenaus-
tausch. Jeder Mitarbeiter hat mit seinem personlichen Passwort an jedem Brose-Standort
Zugriff auf seine Daten. Fiir die Daten-, Sprach- und Videotiibertragungen nutzt das Unter-

nehmen ein eigenes satellitengestiitztes Kommunikationssystem.
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Vergiitung: Ergebnisorientiertes Beurteilungs- und Entgeltsystem

Das zeitbezogene Entlohnungssystem wurde im Unternehmen Brose in ein ergebnisbezogenes
System umgewandelt. Anfang 2001 wurde auerdem fiir alle Tarifangestellten die Erfassung
und Vergiitung von Uberstunden abgeschafft und an die Stelle der tariflichen Leistungszulage
trat eine betriebliche Zulage in doppelter Hohe. Das Arbeitsentgelt errechnet sich heute auf
Basis der Beurteilung und Zielerreichung des Mitarbeiters. Sie besteht aus einem an der Té-

tigkeit orientierten Tarifgehalt und einer Leistungszulage bis zu dreiflig Prozent.

Variable Arbeitszeit: Statt Arbeitszeit zahlt Arbeitsergebnis

Die Angestellten entscheiden in Abstimmung mit ihren Vorgesetzten und den Teammitglie-
dern selbst {iber Arbeitsbeginn und -ende, ebenso iiber Anzahl und Dauer von Pausen. Nicht
die Stechuhr bestimmt bei Brose die Arbeitszeit, sondern das Arbeitspensum und die interna-
tionale Aufgabe. Ziel der variablen Arbeitszeit ist es, flir die Angestellten betriebliche und

private Interessen besser zu verbinden und die Arbeitsleistung effizienter zu gestalten.

Innovative Sozialleistungen: Mehr Motivation fiir die Mitarbeiter

Als Ausgleich fiir eine hohere Flexibilitdt und groferen Arbeitseinsatz hat das Unternehmen
die Zeitsouverdnitit der Mitarbeiter verbreitert und Verpflegungs-, Gesundheits- und Fitness-
einrichtungen geschaffen, die die Mitarbeiter und ihre Angehorigen sieben Tage in der Woche

nutzen konnen. AuBBerdem werden die Mitarbeiter von Arbeitsmedizinern und Physiothera-

peuten betreut.

AbD. 18: Brose Arbeitswelt — Fitness (Brose 2005)

Drei Jahre nach der Einfithrung dieses Organisations- und Arbeitszeitmodells fillt die Bilanz
fiir das Unternehmen durchweg positiv aus: Die Biirokosten konnten um 20 %, und durch
effizientere Abldufe konnten fast 40 Planstellen eingespart werden. Weiterhin wird festge-
stellt, dass die Mitarbeiter einen iiberdurchschnittlichen Einsatz zeigen und der Krankenstand

deutlich unter dem Bundesdurchschnitt liegt.
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5.2 Mitarbeiterbefragungen bei Brose

Bereits seit 1990 fiihrt die Firma Brose reprasentative Mitarbeiterbefragungen durch. Die er-
ste Untersuchung wurde durch die Autorin — damals noch als Externe — gemeinsam mit einem
Professor der Fachhochschule Coburg durchgefiihrt.

Seit 1992 liegt die Konzeption, Durchfiihrung und Analyse sowie die nachfolgende interna-
tionale MaBnahmenentwicklung in der Verantwortung der Zentralen Mitarbeiterberatung
(Central Employee Counseling). Die Abteilung war acht Jahre lang Stabstelle der kaufménni-
schen Geschéftsfithrung und ist im Zuge der Internationalisierung des Unternehmens heute
Stabsfunktion der Zentralen Personalleitung. Die Autorin leitet seit 1992 die Abteilung und
fithrt dabei lokale und internationale Umfrageprojekte bei dem Automobilzulieferer durch.

Im Kontext dieser Arbeit soll nicht unerwihnt bleiben, dass diese Stelle als eine Mal3nahme
der ersten Mitarbeiterbefragung etabliert wurde. Damals wiinschte sich die Belegschaft neben
vielen anderen Themen auch die Durchfiihrung regelméBiger Mitarbeiterbefragungen sowie
Beratung und Coaching bei Arbeitsproblemen, was bis heute u. a. Arbeitsfelder der Zentralen

Mitarbeiterberatung sind.

Abb. 19: Brose - Central Employee Counseling
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5.2.1 Zielsetzung der Mitarbeiterbefragungen

Das Unternehmen verfolgte damals wie heute mit dem Einsatz von Mitarbeiterbefragungen

bestimmte Ziele und verspricht sich davon einen Nutzen in verschiedene Richtungen.

Primére Ziele von Mitarbeiterbefragungen im Unternehmen sind:

1. Messung von Mitarbeiterzufriedenheit

2. Aufgreifen von Qualititsanforderungen und Vorschldgen der Mitarbeiter

3. Mitarbeiterorientierte Ausrichtung des Unternechmens

4. Mitarbeiterretention (durch regelméaflige Untersuchung die Anspriiche der Mit-

arbeiter erfassen, erfiillen und die Mitarbeiter damit an das Unternehmen bin-
den)

5. Arbeitszufriedenheit als Voraussetzung filir das Erreichen anderer Ziele, wie
beispielsweise geringerer Krankenstand, niedrigere Fluktuation und hohere

Leistungsmotivation

Korrespondierend mit diesen Zielsetzungen verbindet das Unternehmen mit dem Einsatz von

Mitarbeiterbefragungen folgende Nutzeniiberlegungen:

Ein eher sachlicher Grund fiir eine Durchfiihrung von MABEs ist fiir das Unternehmen die Er-
fiillung der Qualitdtsanforderungen im Rahmen von Zertifizierungen und Audits. Das Verfah-
ren fand bisher bei den Priifern hohen Respekt und somit auch eine hervorragende Bewertung,

was sich positiv auf die Gesamtbewertung des Unternechmens auswirkte.

Dartiber hinaus sollen die Ergebnisse der MABs einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess

ermOglichen und Anhaltspunkte liefern, welche Themen fiir die Mitarbeiter Prioritit haben.

Durch starke Expansion des Unternehmens und zunehmenden internationalen Einsatz wurden
interne Benchmarkaktionen wie auch Vergleiche iiber die Zeit wichtige Instrumente fiir eine
kontinuierliche Organisationsentwicklung. Durch internes Benchmarking ldsst sich zudem
erkennen, in welcher Ausprigung Verbesserungsbedarf bei einzelnen Werken und Geschifts-
bereichen, aber auch innerhalb von Befragungsgruppen, wie Fiihrungskréften, Angestellten
und Arbeitern besteht.

Letztlich ist die Durchfiihrung von MABs fiir das Unternehmen auch eine wichtige Erfolgs-

kontrolle, welche zeigt, ob die eingesetzten Mallnahmen tatsdchlich zielfindend waren.
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5.2.2 Erste lokale Mitarbeiterbefragung

1990 wurde in Coburg, am Griindungssitz der Brose Unternehmensgruppe, erstmals eine re-
prasentative MAB durchgefiihrt. 10 Prozent der Belegschaft (200 Mitarbeiter) wurden anhand
eines standardisierten Fragebogens von der Autorin interviewt. Damals erfolgte eine umfas-

sende Generalabfrage unternechmensrelevanter Themen.

Der Fragebogen enthielt rund 100 Items und wurde im Unternehmen entwickelt. Anhalts-
punkt war der umfassende Fragebogen der Forschungsgruppe Hamburg (s. Abb. 21). Neben
externen Beratern waren an der Fragebogenentwicklung die Geschiftsleitung, das Betriebs-
ratsratsgremium und HR-Manager beteiligt. Die Fragebogenkonzeption gestaltete sich sehr

zeitaufwendig.

Flankiert wurde die MAB mit umfassender Information und einer differenzierten Marketing-
aktion. Die Beteiligungsquote lag bei knapp 90 Prozent.

Im Nachgang an die Mitarbeiterbefragung erarbeitete ein Projektteam unter der Leitung des
geschiftsfiihrenden Gesellschafters, Michael Stoschek, zahlreiche MaBlnahmen. Das Projekt-
team bildeten der Betriebsratsvorsitzende, ausgewihlte leitende Fiihrungskrifte und die Auto-
rin sowie der externe Berater der Fachhochschule Coburg. Das Projektteam war sehr erfolg-
reich, was auch daran lag, dass der Inhaber und geschéftsfiihrende Gesellschafter die Ent-

scheidungsgewalt hatte, Mallnahmen anzuordnen und deren Umsetzung ziigig voranzutreiben.

Nur um einige Maflnahmen zu nennen: Die Einweisung und Einarbeitung wurde durch den
Einsatz von Checklisten verbessert und das Weiterbildungsangebot, insbesondere fiir Produk-
tionsmitarbeiter, erweitert. Wesentlichen Verbesserungsbedarf sah man in der Information
und Kommunikation. Die betrieblichen Medien, wie die Werkszeitung, Infoblatt und Aushin-
ge wurden hinsichtlich Form und Inhalt optimiert. Dariiber hinaus wurden das neue Informa-
tionsmedium “Abteilungsgesprache* institutionalisiert. Zur Forderung der Identifikation mit
dem Unternehmen wurden ein Tag der Offenen Tiir veranstaltet sowie Jubilden und herausra-

gende Leistungen in stirkerem Mafle gewiirdigt.

Die Vielzahl von MaBnahmen wurde von der Belegschaft begriilt, am nachhaltigsten beein-
druckte jedoch die Mitarbeiter, dass alle in der Mitarbeiterbefragung genannten Méngel am
Arbeitsplatz (z. B. Werkbank zu hoch, Sonneneinstrahlung am Computer, defekte Gliihbirne,
etc.) innerhalb von zwei Wochen abgestellt wurden.

Eine ausfiihrliche Berichterstattung wihrend der Malnahmenentwicklung sowie abschlieen-
de Informationen in allen betrieblichen Medien rundeten das Projekt ab, welches iiber 1,5
Jahre lief.
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5.2.3 Globale Mitarbeiterbefragungen

1994 erfolgte die erste gruppenweite Untersuchung an sechs Standorten im In- und Ausland,
welche vier Jahre spiter, inzwischen an sieben Werken in Deutschland, Europa und Ubersee,
wiederholt wurde.

Aus Zeit- und Kostengriinden wurden schriftliche Befragungen durchgefiihrt. Die Anzahl der
Items wurde auf rund 40 Items reduziert. Der Schwerpunkt lag auf den Themen, welche auf-
grund der Ergebnisse der umfassenden Untersuchung das hochste Verbesserungspotential
darstellten. Das Fragekonzept wurde 1998 nochmals modifiziert und an aktuelle betriebliche

Gegebenheiten adaptiert.

Wieder begleitete eine umfassende Informations- und Marketingkampagne das Projekt. Ne-
ben den {iiblichen Informationswegen, wie Aushdngen, Informations- und Motivationsan-
schreiben, Berichte im Infoblatt und der Werkszeitung, wurde auch ein farbiges Faltblatt so-

wie Incentives international eingesetzt.

Die Riicklaufquote lag bei der 1994 durchgefiihrten Befragungswelle bei durchschnittlich 90
Prozent. Diese Quote konnte bei der 1998 durchgefiihrten MAB an sieben Standorten in den
Landern Deutschland, England, Spanien und Mexiko noch gesteigert werden (92 Prozent).

Im Nachgang an diese MABs schloss sich ein internationales Projektmanagementverfahren an,
welches an den grofleren Standorten iiber zwei Jahre lief. Hierbei wurden insgesamt 350 Ein-
zelmalBnahmen generiert, die darauf abzielten, Defizite zu verbessern. Die Schwerpunkte la-
gen neben der Abstellung lokaler Probleme primédr im Bereich Fithrung, Kommunikation und
Zusammenarbeit.

Nur um einige Beispiele zu geben: Es wurden Weiterbildungsmoglichkeiten fiir Flihrungs-
krifte generiert und international eingesetzt. Da offenkundig wurde, dass das internationale
Zusammenwirken optimiert werden kann, setzte man auf interkulturelles Training und stand-
ortiibergreifendes Projektmanagement. Mallnahmen im Fertigungsbereich bezogen sich pri-
mir auf Systemverbesserungen bei der damals neu eingefiihrten Arbeitsform der Gruppenar-
beit sowie in der Verbesserung der Ergonomie. Erstmalig fanden auch die betrieblichen Me-
dien an allen Standorten Einsatz und Kommunikationsbeauftragte vor Ort stellten fortan den
internationalen Informationsfluss sicher. Zur Starkung der globalen Zugehorigkeit der Beleg-

schaften initiierte die Geschéftsleitung eine ,,Brose-Fullball-Weltmeisterschaft®.
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Aus den drei beschriebenen Befragungswellen 1990-1994-1998 resultierten anndhernd 1000
EinzelmaBBnahmen, welche an den Standorten Coburg, Hallstadt, Meerane (Deutschland), Co-
ventry (England), Sta. Margarida (Spanien), Puebla und Querétaro (Mexiko) umgesetzt wur-
den.

Aufgrund unternehmensspezifischer Entwicklungen, wie umfassende Reorganisation, Aufbau
neuer Standorte und Wechsel im Top Management wurde eine erneute internationale Befra-

gung ausgesetzt, jedoch weiterhin lokale, thematische Umfragen durchgefiihrt.
Im Jahr 2002 wurde eine erneute internationale Untersuchung an 14 Standorten angelegt und

in 2003/2004 durchgefiihrt. Nachfolgend wird die Konzeption, Durchfiihrung und Umsetzung
dieser bisher umfangreichsten Studie des Automotives-Unternehmens beschrieben.
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PRAKTISCH-EMPIRISCHE ERHEBUNGEN UND ANALYSEN

6. Methodische Aspekte

Uberblick

Kernthema des Kapitels ist die Anlage und Konzeption der internationalen MAB an elf
Standorten in zehn Léndern. Zuerst wird der Forschungsumfang der Studie in Deutschland,
Europa und Ubersee dargelegt.

Der Erfolg einer Mitarbeiterbefragung hangt mafigeblich von einer sorgféltigen Vorbereitung
ab. Die Konzeption der Mitarbeiterbefragung ist deshalb ein wichtiges Thema des Kapitels.
Dabei werden die Vor- und Nachteile einer internen bzw. externen Durchfiihrung sowie der
Einsatz unternehmensspezifischer Fragekonzepte diskutiert. Anschlieend wird die Organisa-
tion des Gesamtprojektes und die internationale Informations- und Marketingkampagne fiir
die Mitarbeiterbefragung vorgestellt.

Im nachfolgenden Abschnitt steht der Fragebogen im Mittelpunkt der Ausfiihrungen. Zu-
ndchst werden die Besonderheiten einer internationalen Mitarbeiterbefragung diskutiert. Dann
wird die bei der Studie verwandte Form nach den Kriterien des morphologischen Kastens der
Forschungsgruppe Hamburg (Domsch & Ladwig, 2000) klassifiziert. Exemplarisch werden
Inhalte einer umfassenden Mitarbeiterbefragung genannt, woran sich eine Vorstellung der
Themenbereiche und Inhalte des eingesetzten Fragebogens anschlieft. Die Uberlegungen, die
bei der Fragebogengestaltung und Itemkonstruktion zugrunde lagen, werden dargelegt und
dabei Erkenntnisse der kognitionspsychologischen Umfrageforschung einbezogen. Auf die
Erhebung von Kommentaren bzw. offenen Fragen und demographischen Kriterien sowie auf
das Skalierungsformat und Antwortkategorien wird eingegangen. Seinen Abschluss findet
dieser Abschnitt durch die Beschreibung des Pretest-Verfahren.

SchlieBlich ist das Stichprobenverfahren zentrales Thema. Diskussionspunkte sind in diesem
Zusammenhang die Aspekte der Populationsbestimmung und Auswahl der Befragungsteil-
nehmer. Die Zusammensetzung der Stichproben und Vollbefragungen der internationalen

Studie werden dargelegt.

In der Praxis ergeben sich bei der Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen héufig spezifi-
sche Probleme und Widerstinde. Auf die Ursachen dieser Widerstinde und deren Begegnung
wird eingegangen sowie Mallnahmen zur Vermeidung vorgeschlagen.

Die Beachtung der gesetzlichen Mitbestimmung betrieblicher Interessenvertretungen ist fiir
den Erfolg einer Mitarbeiterbefragung unverzichtbar. Die einschldgigen Bestimmungen des
deutschen Betriebsverfassungsgesetzes werden genannt und der Prozess der Mitbestimmung
und Mitwirkung bei der vorliegenden Untersuchung beschrieben. Im Rahmen zunehmender
Globalisierung der Mirkte finden abschlieBend europdische Mitbestimmungsrechte im Kon-

text von Mitarbeiterbefragungen Beachtung.
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6.1 Konzeption und Anlage der Mitarbeiterbefragungen an elf Standorten

6.1.1 Forschungsumfang

Insgesamt wurde die Mitarbeiterbefragung an 14 Standorten durchgefiihrt, aus Praktikabili-

tatsgriinden wurden jedoch im Rahmen dieser Dissertation nur elf Standorte in die Auswer-

tung miteinbezogen. Hierbei handelt es sich um:

Standort Land
Coburg Deutschland
Wuppertal Deutschland
Coventry England

Sta. Margarida Spanien
Puebla Mexiko
Curitiba Brasilien
Bratislava Slowakei
Roznov Tschechien
Paris Frankreich
Detroit USA
Tondela Portugal

Tab. 2: Weltweite Priasenz

Um die Anlage der Untersuchung zu verdeutlichen, wird im Folgenden eine Klassifikation

der Standorte nach regionaler Lage dargestellt. Die Eingliederung der Standorte erfolgte an-
hand der ,,DAC List of Aid Recipients — As at January 2003 (0. V., 2003).

Deutschland:

Restl. Europa:

Abbildung 20: Standorte nach regionaler Lage

(4 West-, 2 Osteuropa)

Amerika:

(1 Nord-, 1 Mittel-, 1 Stid-

amerika)

Abb. 20: Standorte nach Regionen

23% 15%

46%
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Abbildung 21: Standorte nach Wirtschaftsstruktur

Industrieléinder: 7
Deutschland (Coburg, Wuppertal) 18%
England (Coventry), Spanien
(Santa Margarida), USA (De-
troit), Frankreich (Paris), Portugal
(Tondela)

l Schwellenkinder: 2

Slowakei (Bratislava), Tschechi-

en (Roznov )

18%

64%

Entwicklungslinder: 2

Mexiko (Puebla), Brasilien (Curi-
tiba)

Abb. 21: Standorte nach Wirtschaftsstruktur

6.1.2 Zeitliche Dimension und Befragungswellen

Mitarbeiterbefragungen kosten Zeit und Geld. Deshalb miissen von vornherein ausreichend
Ressourcen und ein fester Wille fiir ihren Einsatz gegeben sein. Freimuth und Kiefer (1995, S.
34 f.).bringen es so auf den Punkt: ,,Schlechte Mitarbeiterbefragungen , die unprofessionell
geplant, mit halbem Einsatz durchgefiihrt, oberflichlich analysiert und halbherzig weiterge-
fiihrt werden, schaffen eher zusdtzliche Probleme, anstatt die bestehenden zu losen “. Fiir eine
erfolgreiche Abwicklung einer betrieblichen Mitarbeiterbefragung ist es deshalb entscheidend,
das gesamte Projekt detailliert vorauszuplanen.

Zunéchst muss im Rahmenplan die zeitliche Dimension beriicksichtigt werden. Fiir eine MAB
kommen nur Zeitfenster in Frage, die nicht mit wichtigen Geschiftsereignissen, wie bei-
spielsweise Jahresabschliissen oder groBen Messen, auf denen sich das Unternehmen présen-
tiert und an denen viele Mitarbeiter beteiligt sind, kollidieren. Noch entscheidender sind die
Ferienzeiten, weil dann viele Mitarbeiter im Urlaub sind. In der Praxis werden MABs meist
im Friihsommer oder im Herbst durchgefiihrt, so auch bei der vorliegenden Untersuchung (s.
Tab. 2). Nach Borg (2003, S. 87) liegt eine MAB dann zeitlich ideal, ,, wenn im Zeitraum der
Befragung alle Mitarbeiter anwesend sind, wenn sie anschliefsend Urlaub machen, wenn sie
nach dem Urlaub die Auswertung der Befragung vorfinden und dann sofort in die weiteren
Prozesse einsteigen konnen . Die Praxis zeigt jedoch, dass es den idealen Zeitpunkt niemals
fiir alle Mitarbeiter geben wird. Insbesondere dann, wenn die Ergebnisse eine negative Ten-
denz zeigen, werden diese oftmals mit dem ungiinstigen Zeitpunkt der Durchfiihrung begriin-
det.
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Befragungswellen

Die urspriingliche Planung sah vor, die Umfragen in zwei Etappen durchzufiihren. Zunéchst

sollten die Belegschaften jener Werke befragt werden, die durch friihere Erhebungen bereits

“befragungserprobt® waren. Dabei handelte es sich um die Standorte Coburg, Coventry, Sta.

Margarida und Puebla. Wihrend der Auswertung der Ergebnisse dieser Standorte sollte die

Befragung in Curitiba, Detroit, Paris und Bratislava fortgesetzt werden.

Mit dem Erwerb der Robert Bosch SchlieBsysteme GmbH im November 2002 erweiterte sich

der Kreis der zu Befragenden/der Untersuchung um weitere drei Standorte (Wuppertal,

Rozndv und Tondela) und gut 1.600 Beschiftigte. Aufgrund dieser gednderten Rahmenbedin-

gungen war eine Neuorganisation der Befragung notwendig, weshalb diese in folgenden vier

Erhebungswellen erfolgte:

Phase I: Coburg, Coventry, Sta. Margarida, Puebla
Vorbereitung 09/02 — 03/03

Durchfiihrung 04/03 — 05/03

Analyse 05/03 — 06/03

Projektarbeit 07/03 —07/04

Phase 11: Curitiba, Detroit, Paris
Vorbereitung 04/02 — 05/03

Durchfiihrung 05/03 — 06/03

Analyse 07/03 —08/03

Projektarbeit 09/03 — 09/04

Phase I11: Bratislava, Roznov, Tondela
Vorbereitung 12/03 - 01/04

Durchfiihrung 02/04 — 03/04

Analyse 04/04 — 05/04

Projektarbeit 06/04 — 06/05

Phase IV: Wuppertal

Vorbereitung 04/04 — 05/04

Durchfiihrung 06/04 — 07/04

Analyse 08/04 — 09/04

Projektarbeit 10/04 — 10/05

Tab. 3: Befragungswellen
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6.1.3 Grundsiitzliche methodische Uberlegungen

Die Untersuchung wurde unternehmensintern durchgefiihrt und dabei ein organisationsspezi-
fisches Fragekonzept eingesetzt. Da dieses Vorgehen nicht unumstritten ist, werden zunichst
die Vor- und Nachteile diskutiert. AnschlieBend wird die Organisation des Gesamtprojektes

und die internationale Informations- und Marketingkampagne fiir die MAB vorgestellt.

6.1.3.1 Durchfiihrende Einrichtung

Eine MAB kann unternehmensintern durchgefiihrt werden oder durch externe Personen. Letz-
tere sind in der Regel Unternehmens- bzw. Personalberatungen oder kommerziell tdtige Um-
frageinstitute. Die vorliegende Studie wurde unternehmensintern mit Beteiligung eines exter-

nen wissenschaftlichen Beraters der Universitit Bamberg durchgefiihrt.

Die Durchfithrung der Befragung durch Mitarbeiter des Unternehmens hat den Vorteil, dass
diese detaillierte Kenntnisse der unternehmensspezifischen Befragungssituation, beispielswei-
se hinsichtlich der Hierarchien sowie der Sozial- und Kommunikationsstrukturen, besitzen.
Darin kann eine gewisse Kooperationsbereitschaft begriindet liegen, da man sich den eigenen
Mitarbeitern gegeniiber in gewisser Weise verpflichtet fiihlt, sich an der Umfrage zu beteili-
gen (vgl. Neugebauer, 2003, S. 9).

Dem Vorteil, dass interne Mitarbeiter das wirkliche Geschehen vor Ort ,,an der Front* verste-
hen, steht der Nachteil gegeniiber, dass die fiir eine objektive Analyse und Interpretation der
Befragungsergebnisse notwendige Distanz in den Augen der befragten Mitarbeiter oft nicht

sichergestellt werden kann (vgl. Domsch & Siemers, 1995, S. 43).

Eine externe Durchfiihrung hat den Vorteil, dass eine Betriebsblindheit gegeniiber den wich-
tigsten Problemen verhindert wird (vgl. Ganserer & Grofe-Peclum, 1997, S.107). Fiir die
Mitarbeiter kann sich das Gefiihl ergeben, die Anonymitit wiirde besser gewahrt als wenn
betriebsinterne Mitarbeiter die Befragung leiten. Fiir die Durchfiihrung durch ein externes
Institut spricht auch die Tatsache, dass diese oft bereits einen groen Fundus an fachlichen
und organisatorischen Erfahrungen aus einer Reihe bereits durchgefiihrter Mitarbeiterbefra-
gungen besitzen, wihrend interne Mitarbeiter diese oft zum ersten Mal mit all ihren Anlauf-
schwierigkeiten bewerkstelligen. Lauterburg (1995, S. 156) spricht sogar davon, dass Neutra-
litat, Objektivitit und Professionalitdt nur durch Externe zu gewéhrleisten sei.

Ein weiterer Vorteil eines externen Institutes ist, dass aufgrund der Professionalitét die Durch-
fiihrung in der Regel relativ schnell vorangehen diirfte, die Auswertung bald zur Verfiigung
steht und dass dieses Vorgehen im Betrieb eher akzeptiert werden diirfte als eine Befragung

durch interne Mitarbeiter.
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Allerdings sollte man sich dariiber im klaren sein, dass das Know how und die Ersthandin-
formation extern bleibt und dass es bei dem schriftlichen Bericht des Umfrageinstitutes zu

Transferproblemen zwischen Institut und dem befragten Betrieb kommen kann.

Die hauptsidchlichen Nachteile von externen Instituten liegen in den nicht unbetrdchtlichen
Kosten und der Unkenntnis iiber die jeweilige Arbeitswelt. Im vorliegenden Fall waren dies
entscheidende Griinde fiir eine unternehmensinterne Durchfiihrung. Zugleich bestanden be-
reits Uiber mehr als ein Jahrzehnt Erfahrungen in der Konzeption und Durchfiihrung von

MABS, was ebenfalls fiir eine interne Abwicklung sprach.

6.1.3.2 Organisationsspezifische Entwicklungen

Bungard et al. (1997, S. 252) berichtet, dass die 100 umsatzgrofSten Unternehmen Deutsch-
lands fast ausschlieBlich organisationsspezifische Instrumente einsetzen. Die Fragebdgen
werden entweder auf der Basis von Standardinstrumenten entwickelt und anschlieBend fir-
menintern angepasst (48,6 %) oder aber vollkommen eigenentwickelt (51,4 %). Ein ,,maf3ge-
schneidertes®, unternehmensspezifisches Konzept wird jedoch nicht nur von Praktikern favo-
risiert (vgl. Comelli, 1997, S. 39; Bungard, 1997, S.11; v. Rosenstiel & Bogel, 1997, S. 90 ft.;
Putti, 1989, S. 270; Sauermann, 1979, S. 30).

Auch bei dem Fragebogen der internationalen Untersuchung handelt es sich um ein organisa-
tionsspezifisches Konzept und nicht um ein standardisiertes Verfahren (s. Kap. 3.6 ,,Messung

von Arbeitszufriedenheit®).

Griinde fiir eine unternehmensspezifische Konzeption:

- Auf diese Weise kann der Fragebogen die betrieblichen Bedingungen und Strukturen
abbilden und die Befragten empfinden die Inhalte addquat mit der von ihnen erlebten
Realitit (vgl. Putti, 1989, S. 270).

- Unternehmensspezifische Konzepte bieten die Moglichkeit, durch Integration von
Fragekomplexen, etwa zu Themen wie Qualitdt, Geschiftsprozesse oder Dienstlei-
stungsorientierung gegeniiber Kunden, bei den befragten Mitarbeitern ein Problembe-

wusstsein zu aktivieren.

—> Durch Ergédnzung von Themen, die seitens des Managements, der Arbeitnehmervertre-
tung und der Belegschaft vorgeschlagen werden, konnen nicht nur spezielle Problem-
bereiche gezielt abgefragt, sondern durch die Teilhabe am Prozess auch die Akzeptanz

fiir das Befragungsinstrument erhoht werden (vgl. Comelli, 1997, S. 39 f.).
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Argumente fiir den Einsatz eines standardisierten Verfahrens:

Standardisierte Verfahren, wie beispielsweise das der ,,Skala zur Messung von Arbeitszufrie-
denheit (SAZ)“ von Fischer und Liick (1978) oder der ,,Arbeitsbeschreibungsbogen
(ABB)*“ von Neuberger und Allerbeck (1978) erfiillen im Gegensatz zu den meisten ,,selbst-
gestrickten* Unternehmenskonzepten die iiblichen Testgiitekriterien (vgl. Lienert, 1969, S. 2).
Bei diesen Verfahren liegen ausfiihrliche empirische Analysen vor. Beispielsweise ist die em-
pirische Bewdhrung des Arbeitsbeschreibungsbogens anhand der Daten von mehr als 6000
Personen aus 23 Organisationen belegt (vgl. Neuberger & Allerbeck, 1978, S. 224). Somit
gibt es bei diesem standardisierten Verfahren nicht nur Informationen {iber die interne Konsi-
stenz und die Stabilitdt der einzelnen Skalen, sondern auch iiber die Beziehung zu den ver-
schiedensten soziodemographischen Groflen sowie Normwerte fiir bestimmte Gruppen. Das
Konzept von Fischer und Liick wurde ebenfalls sorgfiltig entwickelt und dabei die Trenn-
schérfe der Items durch mehrere Itemanalysen und die Validitét durch Expertenratings gepriift
(vgl. Sauermann, 1979, S. 28). Solche gepriiften Verfahren sind hinsichtlich Validitdt und

Reliabilitdt den unternehmensspezifischen Konzepten klar iiberlegen.

Allerdings spielt nach Bungard (1997, S. 11) die Validitit bei MABs eine untergeordnete Rol-
le, ,,da nur spezifische Sachverhalte direkt bewertet und keine abstrakten hypothetischen
Konstrukte erfasst werden und das ,, Realiabilitiitsproblem aus den gleichen Uberlegungen
ebenfalls nur begrenzt sinnvoll ist”“. Zwar sollten bei wiederholten Messungen mdglichst
identische Resultate erzielt werden, jedoch ist dies bei den iiblicherweise gestellten Fragen
aus Bungards Sicht sowieso gegeben. Eine ,,rigide “ Orientierung an dem Validitéts- und Re-
liabilitatskriterium fordert nach Bogel und v. Rosenstiel (1997, S. 84 f.) die Tendenz, auf fer-
tige und iiberpriifte, evaluierte Instrumente zuriickzugreifen, was jedoch nach deren Uberzeu-
gung ,,den spezifischen Anforderungen an eine MAB in einem konkreten Unternehmen nur

selten gerecht wird .

AbschlieBend kann gesagt werden, dass der Einsatz unternehmensspezifischer Konzepte im-
mer ein Spagat ist: Einerseits will die MAB den spezifischen Anforderungen des Unterneh-
mens gerecht werden und andererseits soll das Fragekonzept moglichst valide und empirisch
erprobt sein. Beide Anspriiche umzusetzen sind ein Balanceakt der nicht nur Sachverstand,
sondern auch Prézision und ausreichend Zeit erfordert. Da insbesondere die zeitliche Res-
source in der Praxis rar ist und es standardisierten Verfahren oftmals an Aktualitét, Spezifitét
und Kompaktheit fehlt, entscheiden sich viele Praktiker, wie auch das Unternechmen Brose,
fiir die Entwicklung und den Einsatz eines organisationsspezifisch entwickelten Konzeptes.
Bei der vorliegenden Studie sollte das Fragekonzept primdr den Anforderungen der Praxis
gerecht werden. Dabei wurden Abstriche beziiglich der Reliabilitdt und Validitdt in Kauf ge-

nommen. Dieser Aspekt wird im Kapitel 9 ,,Diskussion* nochmals aufgegriffen.

106



6.1.4 Organisation des Gesamtprojektes

Nachfolgend werden die Organisation und Verantwortlichkeiten fiir das Gesamtvorhaben

vorgestellt:

6.1.4.1 Projektmanagement

Da es sich bei der MAB um ein globales Projekt mit insgesamt 3390 Befragten handelte,
wurden in der Organisation verschiedene zentrale und lokale Gremien definiert und einbezo-
gen. Die Organisation der Studie erfolgte entsprechend der Vorgaben eines internen Projekt-

managementverfahrens.

6.1.4.2 Projektleitung, Steuerungsgremium und Projektteam

Die Projektleitung und somit auch die Verantwortung fiir das Gesamtprojekt iibernahm die
Autorin vorliegender Studie. Die Regelungen des Projektmanagements verlangen die Bildung
eines Steuerungsgremiums, welches den korrekten Ablauf eines Projektes sicherstellt. Dieses
setzte sich aus dem geschiftsfithrenden Gesellschafter, dem kaufminnischen Geschéftsfithrer
sowie dem Leiter des Zentralen Personals des Unternehmens zusammen. Externer wissen-
schaftlicher Berater der Studie war Professor, Dr. H. J. Liebel, Sozial- und Organisationspsy-

chologie der Universitit Bamberg.

Die erste Aufgabe des Steuerungsgremiums war es, liber die Durchfiihrung des Gesamtvorha-
bens zu entscheiden. Hierfiir wurde von der Projektleitung eine Grobkonzeption erarbeitet,
welches die Ziele, das Vorgehen und die ungefdhren Kosten definierte. Erst nach Freigabe
dieser Grobplanung durch das Steuerungsgremium fand das Vorhaben Anerkennung als regu-
lares Projekt. Der Grobkonzeption folgte eine detaillierte Planung, welche in diesem Kapitel
erldutert wird.

Der Projektleiterin wurde ein Projektteam zur Seite gestellt, das die Projektleitung bei der
Vorbereitung der Befragung, der Fragebogenkonzeption sowie der Koordination der einzel-
nen Standorte unterstiitzte. Neben der inhaltlichen Erarbeitung des Fragebogens war eine
wichtige Aufgabe des Teams, anhand der Kostenstellenstruktur des Unternehmens die Abfra-
ge der Arbeitsbereiche im Fragebogen fiir jedes Werk zu erarbeiten. Die Teammitglieder wa-
ren neben Mitarbeitern der Zentralen Mitarbeiterberatung iiberwiegend HR-Leiter des Zentra-
len Personalwesens.
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6.1.4.3 Lokale und internationale Zustindigkeiten

Die Verantwortung fiir eine strukturierte Abwicklung der Befragungen an den einzelnen
Standorten trug jeweils ein Projektkoordinator vor Ort, der fast immer aus dem Personalbe-
reich stammte. Diese wurden von einem lokalen Leitungsgremium beratend unterstiitzt, das
aus dem Werkleiter des Standortes, dem Leiter des Zentralen Personals sowie der Autorin
bestand.

Die Projektkoordinatoren waren fiir die komplette Abwicklung der Befragung vor Ort — von
der Vorbereitung bis zur vollstindigen Umsetzung abgeleiteter MaBBnahmen — am jeweiligen
Standort verantwortlich. Dies beinhaltete die Vervielfiltigung und Verteilung der Fragebogen,

den Einsatz von Marketingmafinahmen sowie die Koordination des Riicklaufs.

Wihrend die Standorte Coburg, Coventry, Sta. Margarida und Puebla bereits frither befragt
wurden, handelte es sich bei den Belegschaften von Curitiba, Detroit, Paris und Bratislava,
Wuppertal, Roznov und Tondela um Erstbefragungen. Nicht nur bei den Mitarbeitern, son-
dern auch bei den Projektkoordinatoren vor Ort gab es daher keine Vorerfahrungen mit
MAB:S.

6.1.5 Information und Marketing

Die Vorbereitung von MABs beinhaltet Marketingmaf3inahmen, um eine hohe Akzeptanz bei
den Befragten fiir die MAB zu fordern. Deshalb wurde ein Marketingkonzept in Kooperation
mit der betriebsinternen ,,Zentralen Unternehmenskommunikation® entwickelt und weltweit
eingesetzt.

Da durch gezielte Information, Appelle, Anreize und Diskussionen mit Multiplikatoren der
Riicklauf positiv beeinflusst werden kann, wurden folgende Informationswege fiir ein internes
Marketing genutzt: Appelle in dem internen Infoblatt, personliches Anschreiben, Betriebsver-
sammlung, Aushinge, Intranet, Plakate und der Einsatz von Incentives.

Verschiedene Maflnahmen sollten die Befragten auf die MAB vorbereiten. Flankierende Ak-
tivitdten wihrend der Befragung finden unter 6.2 ,,Durchfiihrung der MAB* Beachtung. Die
wesentlichen Informationen fiir die Belegschaft sind im Anhang (A/B/D) beigefiigt.

Information des Betriebsrats

In einem ersten Schritt wurde die Befragung an den deutschen Standorten in einer Betriebs-
ratssitzung vorgestellt. Dies war zum einen ndtig, um der gesetzlich festgeschriebenen Mitbe-
stimmung der Arbeitnehmervertretung (unter Punkt 6.1.9 nédher ausgefiihrt) nachzukommen.
In der Vergangenheit hatte sich aulerdem gezeigt, dass sich Mitarbeiter bei Fragen direkt an
Betriebsratsmitglieder, die in der Produktion pridsent sind, wenden. Auch deshalb war es

wichtig, diese Multiplikatoren gut zu informieren und fiir das Vorhaben zu gewinnen.
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Betriebsversammlung
In der regelméBig stattfindenden Betriebsversammlung wurde die MAB angekiindigt, wesent-

liche Rahmenbedingungen genannt und die Mitarbeiter zur Teilnahme motiviert.

Aushang

Zwei Wochen vor Befragungsbeginn informierte ein Aushang an den offiziellen Informati-
onstafeln iiber die wichtigsten Rahmenbedingungen der MAB. Hierbei wurde Sinn und
Zweck der Umfrage, die Freiwilligkeit der Teilnahme sowie die Anonymitédt der Daten zuge-
sichert. Genannt wurden auch die Kernthemen der MAB und die Modalititen der Befragung.
Dartiber hinaus erfolgte die Zusage, dass die Geschéftsfiihrung die Ergebnisse ernst nehmen
wird und nachfolgend Maflnahmen zur Verbesserung erarbeitet werden. Der Aushang war
vom Betriebsratsvorsitzenden und der Projektleiterin unterschrieben. Damit wurde den Mitar-
beitern signalisiert, dass die MAB von der betrieblichen Interessenvertretung unterstiitzt und

gewiinscht wird.

Motivationsschreiben

Es wurde ein Anschreiben erarbeitet, welches zusammen mit dem Fragebogen an die befrag-
ten Mitarbeiter ging. Dieses war vom geschiftsfilhrenden Gesellschafter unterschrieben und
erklirte den Befragten nochmals die Intention der MAB, betonte die absolute Anonymitét und

Vertraulichkeit der Daten und bat um rege Beteiligung.

Infoblatt und Intranet

Kurz vor dem Start wurde die MAB in dem wochentlich erscheinenden Infoblatt angekiindigt
und an die Mitarbeiter appelliert mitzumachen. Das hausinterne Intranet gab kontinuierlich
Informationen iiber Ziele und Ablauf der MAB. Diese Informationen erfolgten zweisprachig
(Deutsch, Englisch).

Plakate und Incentives

An allen Standorten wurden an zentralen Orten gro3formatige Farbplakate angebracht, um die
Mitarbeiter fiir die Befragung zu gewinnen. Bei Teilnahme an der Befragung wurde ein klei-
nes Prasent (Kugelschreiber mit Brose-Logo) angekiindigt. Der motivationsfordernde Effekt

von Incentives wurde bereits in einigen Studien belegt.

Das Marketing fiir die MABs stellte nicht nur eine angemessene und umfassende Information
iiber die Ziele und Modalititen der Umfrage sicher, sondern machte den Mitarbeitern bewusst,
dass sich sowohl die Unternehmensleitung als auch die betriebliche Interessensvertretung fiir
das Vorhaben einsetzten. Durch vielfaltige Marketingaktivititen wurde den Mitarbeitern zu-
dem der hohe Stellenwert der MAB fiir das Unternehmen verdeutlicht. Diese Art der Vorin-
formation und Anonymitétsgarantie wirkt sich positiv auf die Riicklaufquote aus (vgl. Wieken,
1974 zit. n. Bortz & Doring, 2002, S. 257).
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6.1.6 Fragekonzept

Zuerst werden in diesem Abschnitt beachtenswerte Besonderheiten bei internationalen Frage-
konzepten herausgestellt. AnschlieBend werden Form und Inhalt der MABs vorgestellt und
auf die Fragebogengestaltung und Itemkonstruktion eingegangen. Positive und negative Ef-
fekte bei Erhebung von Kommentaren und offenen Fragen werden diskutiert. Thematisiert
werden weiterhin die Abfrage demographischer Items, das Skalierungsformat und die Ant-

wortkategorien. Abschlieend wird das Pretest-Verfahren beschrieben.

6.1.6.1 Internationale Fragekonzepte

Die Sprache ist elementarer Bestandteil einer Kultur. Bei einer Befragung, die in mehreren
Landern durchgefiihrt wird, liegt es auf der Hand, dass es oftmals Verstidndnisprobleme gibt.
Ublicherweise werden die Fragebdgen in eine andere Sprache iibersetzt, so auch bei der vor-

liegenden Studie:

Der Fragebogen der Studie wurde zunichst von einer externen Ubersetzungsagentur in die
jeweilige Landessprache iibersetzt. Entsprechend der verschiedenen Lander erfolgte eine Fra-
gebogenkonzeption in sieben Sprachen. Um die Verstindlichkeit und Eignung der Uberset-
zungen fiir den weltweiten Einsatz zu sichern, wurden diese vor Ort auf Sprachangemessen-
heit tiberpriift. AnschlieBend wurden an jedem Standort ca. 10 Probeinterviews mit Personen
aus verschiedenen Mitarbeitergruppen (gewerbliche Mitarbeiter, Angestellte, Fiihrungskrifte,
gef. Auszubildende) gefiihrt, welche die Angemessenheit und Versténdlichkeit des Fragebo-
gens beurteilten.

Diese Uberpriifung an einer aus der Zielgruppe stammenden Stichprobe ist zentral fiir das
Gelingen einer Fragebogenstudie (vgl. Bortz & Doring, 2002, S. 359). Das Konzept wurde an
allen Standorten als geeignet empfunden, sprachliche Korrekturen wurden eingearbeitet.

Die Probleme bei einer vergleichenden Durchfiihrung einer MAB diirfen jedoch dennoch
nicht unterschitzt werden. Exemplarisch werden von Liick (1997, S. 401) drei Probleme ge-

nannt, die bei Ubersetzungen auftauchen kénnen:

e Das deutsche Wort ,,Arbeitssicherheit” kann im Sinne der Arbeitsvorschriften zur Un-
fallverhiitung verstanden werden (engl.: safety), aber auch im Sinne der Erhaltung des

Arbeitsplatzes (engl.: security).
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e Im Deutschen ist eine doppelte Verneinung eine Bejahung; im Spanischen ist es eine

verstdrkte Verneinung.

e Die in Unternehmen héufig verwendeten englischsprachigen Begriffe wie empower-
ment, quality network, benchmarking, etc. lassen sich manchmal nur durch liangere

Umschreibungen iibersetzen.

Die Erfahrungen aus dem Bereich der Adaption fremdsprachiger Tests und kulturpsychologi-
scher Erkenntnisse kénnen bei der Ubersetzung von Fragebogen in MABs genutzt werden.
Praktikabel ist die Ubersetzung durch einen kompetenten Ubersetzer und die anschlieBende

Riickiibersetzung ohne Kenntnis des Originals durch einen weiteren Ubersetzer.

Bei der vorliegenden Studie wurde primér aus Zeit und Kostengriinden auf einen so qualitativ
hochwertigen Ubersetzungsprozess verzichtet. Dieser Aspekt wird im Kapitel 9 , Diskussi-
on“ nochmals aufgegriffen.

6.1.6.2 Form

In einer MAB werden Mitarbeiter unter Verwendung einer bestimmten sozialwissenschaftli-
chen Datenerhebungsmethodik systematisch nach ihren Meinungen und Einstellungen zu ver-
schiedenen Themen befragt, die bedeutsam fiir das Erreichen der Ziele der Organisation sind.
Dies geschieht mit der Absicht, die Daten iiber Personen zu Statistiken bzw. Trendaussagen
zu verdichten, um damit das Erreichen der Ziele zu unterstiitzen.

Entsprechend der Kriterien kdnnen verschiedene Formen von Mitarbeiterbefragungen unter-
schieden werden. Hierbei gibt es eine Vielzahl von Unterscheidungskriterien, welche in Abb.

22 verdeutlicht werden.
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Abbildung 22: Alternative Formen von Mitarbeiterbefragungen

Beschrei- Ausprigungen
bungsmerk- (Auswahl)
male
(Auswahl)

Ziel Allgemeine Zufrie- Einsatz als TQM- Benutzung fiir Organi- | Integration in Strate-
denheitsmessung, Instrument sationsentwicklungen gisches Management
Betriebsklimaanalyse (z. B. Balanced

Scorecard-Modul)
Initiative Unternehmensleitung, Arbeitnehmer- Unternehmensleitung, Personalbereich
Personalbereich vertretungen und Arbeitnehmervertretungen gemeinsam
Einbindung nur Mitarbeiterbefragung in eine umfassende Situationsanalyse integriert
(z.B. MAB, Kunden- und Lieferantenbefragung.
Inhalt Umfassende Mitarbeiterbefragung Spezielle Befragung
(z.B. zur Arbeitszeitflexibilisierung)
Verbindlich- Freiwilliger Einsatz vom Unternehmen vorgeschrieben/
keit umfassend initiiert
Erfassung Miindlich (per Inter-
der Informa- Schriftlich (per Fragebogen) view/Gesprache/Workshops) teils schriftlich/teils miindlich
tion
Personenbe- | Direkter Vorgesetzter | direkter und néchstho- bestimmte Zielgrup- Management insge-
zug im Fiih- herer Vorgesetzter pen aus Vorgesetz- samt
rungskreis tembereich
Anonymitit ohne Namensangabe und freiwillige Angabe demogra- mit Namensangabe
demographische Variablen phischer Variablen (z.B. Al-
ter/Geschlecht)
Standardisie- Vollstandig standardisiert Teilstandardisiert nur freie Antworten
rung
Hiufigkeit Einmalig RegelmidfBig (z.B. im Verbund | fallweise (z.B. 12 Monate nach
mit 360°-Feedback) organisatorischen
Verdnderungen)
Richtung Einschdtzungen nur durch die Mitarbeiter auch Einschitzung der Mitarbeiter durch Vorge-
(einseitig) setzte
(zweiseitige Formen)
Feedback Ergebnisse nur an die Unter- Gesamtergebnisse an alle, Véllige Transparenz
nehmensleitung/ Fithrungskraf- | Bereichsergebnisse nur an den aller Ergebnisse /
te/ Personalbereich jeweiligen Bereich internes Benchmarking
Reichweite Befragung nur im nationalen Bereich internationale Befragung

Abb. 22: Alternative Formen von Mitarbeiterbefragungen
(Forschungsgruppe Hamburg: Baukastensystem Auszug Morphologischer Kasten)
Quelle: Domsch und Ladwig, Handbuch Mitarbeiterbefragungen, 2000, S. 4.

Letztendlich richtet sich die gewihlte Form vorrangig nach den Zielen der Befragung, ihrer

Zweckgebundenheit und der mdglichen Operationalisierung sowie dem Reifegrad der Unter-

nehmenskultur. Jedoch hat sich die schriftliche, anonym durchgefiihrte, strukturierte und

standardisierte Befragung mit geschlossenen und teilweise offenen Fragestellungen nach
Domsch und Ladwig (2000) in der Praxis durchgesetzt. Bungard et. al. (1997, S. 252) berich-
tet ebenfalls, dass 97 Prozent der 100 umsatzstirksten Unternechmen eine schriftliche Befra-

gung durchfiihren, wobei diese meist mit offenen Fragen kombiniert werden.
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Die ausgewiesenen Unterscheidungsmoglichkeiten entsprechen den aus der empirischen So-

zialforschung und aus der Marktforschung bekannten Differenzierungen und Gestaltungsmog-

lichkeiten. Fast alle Auspriagungsformen lassen sich nach Domsch und Ladwig (2000, S. 5)

im Rahmen innerbetrieblicher MABs durch Beispiele aus der Praxis belegen. Im konkreten

Fall kann man die relevanten Alternativen mit Hilfe des aufgezeigten morphologischen Ka-

stens diskutieren. Die vorliegende Untersuchung wird in das Schema von Domsch und Lad-

wig (2000) folgendermallen eingeordnet:

Abb. 23: Klassifikation der internationalen Untersuchung

Beschreibungsmerkmale Ausprigungen
(Auswahl) (Auswahl)
Ziel Allgemeine Zufriedenheitsmes- Benutzung fiir Organisationsent-
sung, Betriebsklimaanalyse wicklungen
Initiative Unternehmens- Personalbereich
leitung
Einbindung Nur Mitarbeiterbefragung
Inhalt Umfassende Mitarbeiterbefragung
Verbindlichkeit Freiwilliger Einsatz

Erfassung der Informati-
on

Schriftlich (per Fragebogen)

Personenbezug im Fiih-

Direkter Vorgesetzter

Management insgesamt

rungskreis
Anonymitit Freiwillige Angabe demographi- Freiwillige Namensangabe
scher Variablen (z.B. Alter, Ge-
schlecht)
Standardisierung Uberwiegend standardisiert Offene Fragen
Hiufigkeit RegelmaBig
Richtung Einschdtzungen nur durch die Mitarbeiter
(einseitig)
Feedback Ergebnisse an die Unternehmens- Gesamtergebnisse an alle, Be-
leitung/ Betriebsrat/ Personalbe- reichsergebnisse nur an Fithrungs-
reich/Werkleiter kréfte des jeweiligen Bereichs
Reichweite Internationale Befragung

Abb. 23: Klassifikation der internationalen Untersuchung analog zum morphologischen Kasten nach Domsch

und Ladwig

Quelle: Handbuch Mitarbeiterbefragungen, 2000, S. 4

Die Form der vorliegenden Studie (schriftlich, anonym durchgefiihrt, strukturiert und standar-

disiert mit geschlossenen und teilweise offenen Fragestellungen) entspricht damit den géngi-

gen Verfahren in Unternehmen.
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Prinzipiell sind bei schriftlichen Befragungen geschlossene Fragen offenen vorzuziehen (vgl.
Bortz & Doring, 2002, S. 254). Abgesehen von ihrer hoheren Objektivitit entfallen bei ge-
schlossenen Fragen zeit- und kostenaufwendige Kategorisierungsarbeiten.

Entsprechend besteht vorliegender Fragebogen zum GroBteil aus geschlossenen Fragen. Da
jedoch offene Fragen gerade in Betriebsklimastudien eine grof8e Rolle spielen, wurde bei der
Untersuchung den Mitarbeitern zum Ende des Fragebogens die Moglichkeit gegeben, in eige-

nen Worten wichtige Aspekte anzumerken.

6.1.6.3 Inhalte

Ebenso wie Funktion und Form resultiert auch der Inhalt einer Mitarbeiterbefragung immer
aus den angestrebten Befragungszielen. Domsch und Ladwig (2000, S. 5 f.) unterscheiden

zwei Kerngruppen:

a) Spezielle MABs beinhalten Items, die ein konkretes Thema oder eine bestimmte Auswahl
von Fragen betreffen. Oftmals handelt es sich bei speziellen MABs um nachfolgende Aktio-
nen an umfassende Befragungen, bezogen auf besonders verdnderungswiirdige Bereiche (s.
Kap. 4).

b) In umfassenden MABs werden Fragen zu relativ vielen Kernbereichen gestellt. Eine bei-
spielhafte Ubersicht einer umfassenden MAB bietet der Fragebogen der Forschungsgruppe
Hamburg:

Lfd. Kernbereiche Fragen zum jeweiligen Kernbereich
Nr. (standardisiert / katalogartig / skaliert / offen)

1 - Arbeitsbereich

- Artder Tatigkeit

Tatigkeit/ Arbeitsorganisation | -  Art der Arbeitsorganisation

- Arbeitsbelastung

- Eigene Verdnderungsvorschldge

2 - Umweltbedingungen (Klima, Beleuchtung, Larm)
- Arbeitsplatzgestaltung

- Arbeitszeitgestaltung

- Eigene Verdnderungsvorschldge

Arbeitsbedingungen

3 - Hohe des Entgelts im Vergleich zur Leistung, zu Kolle-
Entgelt und Sozialleistun- gen, zu anderen Unternehmen

gen - Bedeutung der zusétzlichen Sozialleistungen
- Verdnderungsvorschldge zu Sozialleistungen

4 - Informationen iiber das Gesamtunternehmen
- Informationen iiber die Arbeit
Kommunikation / Information | -  Informationsquellen, -medien, -wege

- Betriebliches Vorschlagswesen / KVP / TQM
- Gewilinschte Zusatzinformationen

5 - Zusammenarbeit mit unmittelbaren Kollegen

- Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen /
internen Dienstleistern im Gesamtunternechmen

- Eigene Verdnderungsvorschldge

Zusammenarbeit
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6 Maoglichkeit zur Umsetzung : E;gt?al;?fr; us.meélglrilt:l}rlllig:ic;quater Arbeitseinsatz
eigener Leistungsfahigkeit und gsmog

. . - Wichtigkeit der Arbeit
Leistungsbereitschaft .
cistungsberetiseia - Eigene Verdnderungsvorschlige
7 - Weiterbildungsangebot
Weiterbildung / - Mdglichkeiten zur Nutzung

- Schwierigkeiten bei Nutzung
- Mdglichkeiten und Hindernisse des Aufstiegs
- Eigene Verdnderungsvorschlige

Entwicklungsmoglichkeit

8 - Fachliche Fahigkeiten des Vorgesetzen, Informations-
verhalten, Motivation, Beriicksichtigung der eigenen
Meinung, Gerechtigkeit, Hilfe bei beruflichen und priva-
ten Schwierigkeiten

- Eigene Verinderungsvorschldge

Vorgesetztenverhalten/
Beziehung zum Vorgesetzten

9 - Einschitzung der Sicherheit des eigenen Arbeitsplatzes,
der Beschéftigung im Unternehmen
- Gesamtzufriedenheit mit der Arbeit

Unternehmen - Allgemeines Ansehen des Unternehmens beim Befrag-
ten, beim Kunden, in der Gesellschaft
- Eigene Verdnderungsvorschlige
10 - Alter, Geschlecht, Betriebszugehdrigkeit, Einkommens-
Statistik form, Einkommenshohe, Arbeitszeitform

- Mitarbeitergruppe / Hierarchieebene

Copyright des konkreten Fragebogens bei F.G.H. Forschungsgruppe Hamburg

Abb. 24: Inhalte einer umfassenden Mitarbeiterbefragung
Forschungsgruppe Hamburg. Quelle: Domsch und Ladwig, Handbuch der Mitarbeiterbefragung, 2000, S. 6-7

Neben den in Abbildung 24 angefiihrten Inhalten konnen auch Beurteilungssysteme, Arbeit-
nehmervertretung und unternehmensspezifische ,,Sonderfragen* sowie Items zur MAB selbst

Themen einer umfassenden Befragung sein (vgl. Bungard, Fettel & Jons, 1997, S. 251).

Entwicklung und Modifikation der Fragebogeninhalte der vorliegenden Studie

Auch das Unternehmen Brose Fahrzeugteile fithrte 1990 eine umfassende Befragung durch.
Anhaltspunkt war damals der Standardfragebogen der Forschungsgruppe Hamburg (s. Abb.
24). Dieser wurde nach den Vorstellungen und Bediirfnissen des Unternehmens modifiziert
und beinhaltete anndhernd 100 Items.

Danach fokussierten erneute MABs (1994, 1998) mit 35-40 Items insbesondere die jeweils
veranderungswiirdigen Bereiche. Dennoch handelt es sich nicht um thematische Befragungen,
da hierbei verschiedene Themenbereiche abgefragt werden.

Der Fragebogen wurde nach jeder Befragung an aktuelle betriebliche Gegebenheiten adaptiert,
jedoch einige Kernfragen fiir Langzeitvergleiche im Fragekonzept dauerhaft verankert. Nach-
folgend werden die Themenbereiche und Inhalte des Fragekonzeptes der Studie 2003/2004
vorgestellt.

115



6.1.6.3.1 Themenbereiche des Fragebogens

In der Literatur wird mehrheitlich ein strukturierter Aufbau des Fragebogens empfohlen, wo-
bei dhnliche Inhalte in einem Themenblock abgefragt werden. Nach Borg (2003, S. 148) kann
so die ,, Urteilsbildung besser fundiert werden“ und {iberfordert den Befragten weniger als

dies bei einer zufilligen Itemreihenfolge der Fall ist.

Bei der vorliegenden Studie wurden fiinf zentrale Themenfelder identifiziert und jedes The-
mengebiet im Fragebogen mit vier bis elf Items abgebildet. Der Fragebogen ist im Anhang

dokumentiert. Folgende Themenbereiche wurden abgefragt:

Themenbereich Anzahl der Fragen
Arbeitsaufgabe und Arbeitsbedingungen 8
Mitgestaltung und Mitverantwortung 4
Zusammenarbeit und Arbeitsqualitit 6
Fiihrung durch direkte Vorgesetzte 11
Betriebsklima und Ansehen der Firma 8
Gesamt 37

Tab. 4: Themenbereiche des Fragebogens

Spezifizierung der Themenbereiche

Von Rosenstiel (2000, S. 394 f.) nennt neben der allgemeinen Zufriedenheit als Generalfaktor
folgende Aspekt der Arbeit als relevante EinflussgréBen fiir Arbeitszufriedenheit:

Kollegen, Arbeitsinhalt, Management und Fiihrung, Bezahlung, Arbeitsbedingungen, Firma,
Sozialleistungen, Beforderung, Anerkennung und Status, Forderung und Schulung, Lei-
stungserfolg und Verantwortung, Sicherheit, Zukunft und Entfaltungsmoglichkeiten.

Mehrheitlich fanden diese Aspekte bei dem vorliegenden Fragekonzept Beriicksichtigung:

Arbeitsaufgabe und Arbeitsbedingungen

Hier wurden die Zufriedenheit mit der Tatigkeit und dem Arbeitsplatz sowie die Giite der
Einweisung und Einarbeitung abgefragt. Weiterhin wurden die Moglichkeiten der beruflichen
Weiterentwicklung, die Zufriedenheit mit dem Arbeitentgelt und die individuelle Arbeitsbela-

stung beriicksichtigt.
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Mitgestaltung und Mitverantwortung

Bestandteile dieses Themengebietes waren der Einsatz der eigenen Kompetenzen, die Mog-
lichkeiten der Einflussnahme auf das Arbeitsgebiet und den Arbeitsablauf sowie die Innovati-
onskraft der Arbeitsgruppe.

Zusammenarbeit und Arbeitsqualitit

Dieser Themenblock besteht aus Fragen zur Zusammenarbeit innerhalb der Abteilung sowie
zur bereichsiibergreifenden Kooperation. Weitere Fragen wurden zur Effizienz des Informati-
onsflusses, zum Bekanntheitsgrad der Abteilungsziele und Unternehmensgrundsitze sowie

zur Qualitdt der Arbeitsergebnisse gestellt.

Fiihrung durch Vorgesetzte

Die Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten wurde innerhalb folgender Themen erfragt: Informa-
tion, Feedback, Lob und Kritik, Vorbildfunktion, Fairness, Unterstiitzung, Respektieren der
Meinung der Mitarbeiter, Partizipation und Innovation. Abschlieend wurde die Gesamtzu-

friedenheit mit dem Vorgesetzten abgefragt.

Betriebsklima und Ansehen
In diesem Themensegment galt es, eine Einschdtzung zum Betriebsklima innerhalb der Abtei-
lung sowie der gesamten Firma, zur internen und externen Reputation von Brose, zur Identifi-

kation mit dem Unternehmen sowie iiber die Sicherheit des eigenen Arbeitsplatzes zu erhalten.

Mitarbeiterbefragung
Weiterhin wurde die Meinung der Befragten iiber die Mitarbeiterbefragung und deren Ver-
trauen in den sich anschlieBenden Verbesserungsprozess erhoben.

Modifikation des Fragekonzeptes am Standort Wuppertal

Die Mitarbeiterbefragung am Standort Wuppertal wurde auf Wunsch der Verantwortlichen
vor Ort mehrmals ausgesetzt (s. 6.1.9 ,,Mitbestimmung®). Bei der verbindlichen Festlegung
der Durchfithrung kamen Betriebsrat und Werkleitung mit der Projektleitung iiberein, den
Fortschritt der Integration in die Brose-Gruppe zu erheben. Deshalb wurde eine diesbeziigli-
che Frage am Standort Wuppertal zusétzlich in das Segment ,,Betriebsklima und Ansehen der

Firma® integriert.
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6.1.6.3.2 Kommentare und offene Fragen

In vielen MABs werden die geschlossenen Items durch Kommentare und offene Fragen er-
ginzt. Kommentare konnen in freier Formulierung in dafiir vorgesehene Felder eintragen
werden, welche sich meistens an geschlossene Fragen anfiigen. Offene Fragen stehen fiir sich

und werden fast immer an das Ende eines Fragebogens gesetzt.

Bei der vorliegenden Untersuchung wurden zwei offene Fragen in das Fragekonzept aufge-
nommen und im Anschluss an die geschlossenen Fragen gestellt. Hierbei wurden Mitarbeiter
gefragt, was die Firma ihrer Meinung nach tun konnte, um die Arbeitsergebnisse, die Arbeits-
qualitidt sowie die Fiihrung, Zusammenarbeit und das Betriebsklima zu verbessern. In einer
zweiten Frage wurde gebeten, Moglichkeiten aufzuzeigen, wie die Mitarbeiter selbst zu die-

sen Verbesserungen beitragen konnten.

Gravierender Nachteil bei dem Einsatz offener Fragen ist ihre aufwendige Erfassung und
Auswertung. Es ist schwierig das Textmaterial zu kategorisieren, um es sinnvoll ordnen zu
koénnen (Borg, 2003, S. 137).

Beimel (1990, S. 79) kritisiert, dass die Mitarbeiterstatements ein iiberzogen negatives Bild
widerspiegeln, da die Tendenz besteht, dass sich Unzufriedene haufiger dullern als Zufriedene.
Ein weiteres Problem besteht aus seiner Sicht darin, dass durch die Auflistung der wortlichen

Zitate die Zusage der Anonymitét der Datenauswertung geféhrdet ist.

Trotz dieser Kritikpunkte sind offene Fragen durchaus eine Methode, interessante, vielfaltige
und konkrete Zusatzinformationen zu erhalten, welche nicht direkt durch geschlossene Items
abgefragt werden. Die Darbietung solcher Items ist eine von vielen Mitarbeitern gern genutzte
Moglichkeit eigene Gedanken zu formulieren, denn schlieBlich bieten sie die seltene Gele-

genheit, alles das anzusprechen, was aus ihrer Sicht ,,immer schon mal gesagt werden musste®.

6.1.6.3.3 Demographische Items

Eine erste Uberlegung bei der Abfrage der demographischen Items bezieht sich auf ihre Plat-
zierung. Entweder werden diese an den Anfang oder an das Ende des Fragebogens gestellt.
Fiir eine abschliefende Abfrage spricht, dass der Befragte die inhaltlichen Fragen bereits
kennt und ihren Nutzen beurteilen kann (Edwards et al., 1997). Der Nachteil ist aber, dass die
Befragten hdufig vergessen die demographischen Items zu beantworten. Aus diesem Grund ist

die Positionierung am Anfang des Fragebogens heute iibliche Praxis (vgl. Borg, 2003, S. 151).
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Die demographischen Angaben wurden — entgegen dem {iiblichen Vorgehen — am Ende des
Fragebogens erhoben. Damit war beabsichtigt, dass der Befragte weill, um was es geht und
wofiir er neben den statistischen Daten auch seine (freiwillige) Unterschrift gibt. Damit wurde
auch der Forderung nachgekommen, den Fragebogen mit einfachen und kurzen Fragen abzu-
schlieen (vgl. Bortz & Doring, 2002, S. 256).

Durch die Erhebung der demographischen Daten wird die Moglichkeit geschaffen, ausge-
wihlte Subgruppen der Befragten einer Detailanalyse zu unterziehen oder die Bewertungen
spezifischer Teilgruppen zu vergleichen. Folgende Items wurden abgefragt:

e Geschlecht

o Alter

e Dauer der Betriebszugehorigkeit

e Arbeitsbereich

e FEinkommensform (bietet Aufschluss iiber den betrieblichen Status)

e Vorgesetztenfunktion

Die statistische Abfrage der spezifischen Arbeitsbereiche wurde fiir jeden Standort modifi-
ziert. Nach Borg (2003) stellt die Abfrage der Organisationseinheiten eine besondere Heraus-
forderung dar, da es vor allem bei Grounternehmen eine Vielzahl solcher Einheiten gibt und
Mitarbeiter die momentan giiltige, exakte Bezeichnung ihres Arbeitsbereiches oft gar nicht
kennen. Diese Einschrinkung kann auch bei der vorliegenden Befragung gelten. Dennoch
folgte man der Empfehlung von Borg (2003, S. 146) nicht, die Fragebogen mit den Etiketten
zu versehen, welche die wichtigsten demographischen Kriterien enthalten. Diese Variante
kann zu Misstrauen bei den Befragten fiihren und wurde deshalb nicht verwendet und dabei
unbewusste, fehlerhafte oder bewusste Falschangaben sowie ein Auslassen der statistischen
Items in Kauf genommen.

Eine weitere standortspezifische Anpassung erfolgte bei den Antwortkategorien des Items
,Dauer der Betriebszughorigkeit”. Dies war notig, da die einzelnen Unternehmensstandorte
unterschiedlich lange bestehen.

Insbesondere bei kleinen Einheiten, wie dem Werk Tondela (47 Mitarbeiter) und der Ver-
triebsgesellschaft Paris (33 Mitarbeiter), wurden zur Wahrung der Anonymitit und Vermei-
dung von Reaktanz die Kriterien auf ein Mindestmal} beschriankt (vgl. Bogel & v. Rosenstiel,
1997, S. 93).
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6.1.6.4 Fragebogengestaltung und Itemkonstruktion

Oberstes Gebot fiir die Fragebogengestaltung sind nach Ganserer und GroB3e-Peclum (1995, S.
109) folgende Faktoren: Die Fragen sollen verstindlich sein und eine subjektiv empfundene
Angemessenheit besitzen. Grundsitzlich diirfen aus deren Sicht nur konkrete, aktuelle und
tatsdchliche Bedingungen abgefragt werden. Steht von vorneherein fest, dass Verbesserungen
bei einem Thema nicht moglich sind, so raten die Autoren auf eine Aufnahme entsprechender
Fragen zu verzichten, da ansonsten unnétige Hoffnungen geweckt werden. Diese Mallgaben

wurden bei der Fragebogenkonstruktion berticksichtigt.

Dariiber hinaus wurde darauf geachtet, dass die Items fiir die Befragungsziele relevant und in
der Sprache der Organisation formuliert sind. Hierfiir wurde der Fragebogen in mehreren Pro-
beldufen und in der Diskussion mit verschiedenen weisungsbefugten Gremien (Betriebsrat,

Unternehmensfithrung, Personalverantwortliche) stéindig iiberarbeitet.

Bei der Itemkonstuktion wurden insbesondere die von Porst (2000b, S. 2) und Borg (2002, S.
47 £.) definierten Regeln bei der Fragenformulierung beachtet:

e Verwendung von einfachen, eindeutigen Begriffen

e Vermeidung von langen und komplexen sowie hypothetischen Fragen
e Verzicht auf doppelte Stimuli und Verneinungen

e Unterlassung von suggestiven Fragen und Unterstellungen

e Verwendung von Fragen mit eindeutigem zeitlichen Bezug

e Vermeidung von zu extremen Items und modischen Ausdrucksweisen

e Effiziente Nutzung der Befragungszeit durch Auswahl geeigneter Items

Die kognitive Umfrageforschung hat sich die Erkldrung kognitiver Prozesse im Antwortver-
halten von Befragten zum Ziel gesetzt. Die Konsequenzen der Grundiiberlegungen dieser pra-
xisrelevanten Forschungsrichtung wurden bei der Itemkonstruktion weitgehend beriicksichtigt.
Sudman und Bradburn (1974), Griinder dieser Forschungsrichtung, sehen in der Konstruktion
des Erhebungsinstrumentes und der Itemformulierung insbesondere folgende Aspekte als re-
levant an (zit. nach Trost, 1997, S. 144 ff.):

Bekanntheitsgrad und Wissenstransfer

Bei der Fragenformulierung ist zu beriicksichtigen, dass der Befragte bei der Beantwortung
eines Items hierfiir relevantes Wissen abrufen kann. Es muss also sichergestellt werden, dass
alle Befragten einen Bezug zu Ereignissen, Verhaltensweisen oder Merkmalen ihrer individu-
ellen Arbeitswelt herstellen konnen. Ist dies nicht bei allen Befragten voraussetzbar, wird die
Darbietung einer ,, Kann ich nicht beurteilen- oder ,, Weif3-nicht-Antwort-Kategorie“ angera-
ten (Trost, 1997, S. 144).
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Wenngleich auch Converse und Presser (1986) diese Meinung stiitzen, so sind diese Empfeh-
lungen dennoch umstritten. Hauptkritikpunkt ist, dass diese Kategorie den Befragten nahe legt,
dass man sich sicher sein miisse, die ,,richtige® Antwort zu geben (vgl. Borg, 2003, S 128).
Dariiber hinaus zeigt die Erfahrung, dass Befragte diese Kategorie, &hnlich wie die der mittle-
ren Kategorie im Likert-Format (s. 6.1.6.5), aus Bequemlichkeit als Ausweichkategorie nut-
zen (vgl. Krosnik & Fabrigar, 1997).

Um sicherzustellen, dass alle Befragten eine Antwortmdglichkeit fiir sich finden konnen, wur-
de bei der vorliegenden Studie trotz dieser Einschrankungen eine solche Antwortkategorie bei
insgesamt sieben Items angeboten. Frithere Befragungen zeigten, dass vor allem Mitarbeiter
mit geringer Betriebszugehorigkeit Themenbldcke liberspringen oder die Befragung ganz ab-
brechen, da sie keine fiir sie passende Antwortkategorie sehen. Dies sollte bei der vorliegen-
den Studie vermieden werden und es wurde dabei hingenommen, dass Befragte — aus welchen

Griinden auch immer — in diese Kategorie ,,fliichten®.

Spezifitit

Allgemeine Fragestellungen, wie beispielsweise ,, Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammen-
arbeit zwischen Ihrer und anderen Abeilungen? ““ (Trost, 1997, S. 145 f.), werden aus befra-
gungspsychologischer Sicht kritisch gesehen, da eine so allgemeine Frage nicht angemessen
zu beantworten ist. Schlieflich kann der Befragte nicht alle bedeutsamen Aspekte der Zu-
sammenarbeit liberblicken. Daher sollte eine Frage so spezifisch wie moglich sein, auch um
den Befragten nicht kognitiv zu {iberfordern und um aussagekréftige Ergebnisse zu ermogli-
chen.

Jedoch ist es an bestimmten Stellen sinnvoll, allgemeine Fragen zur Zufriedenheit mit ausge-
wihlten Inhalten zu stellen. ,, Wie zufrieden sind Sie mit Threr Tdtigkeit? ““ oder ,, Wie zufrieden
sind Sie alles in allem mit Ihrem Vorgesetzten? “ sind nach Trost (1997, S. 146) Beispiele fiir
denkbare allgemeine Fragen. Idealerweise stehen diese im Anschluss an spezifische Fragen,
da der Befragte dann die vorher abgefragten konkreten Inhalte bei der Beantwortung der all-

gemeinen Frage zugrunde legen kann (vgl. Borg, 2003, S. 148).

Im vorliegenden Fragekonzept wurden beide Fragestellungen aufgenommen und die General-
abfrage zu dem direkten Vorgesetzten an das Ende des Themenblocks ,,Fiihrung® gesetzt.
Individueller Bezug und Vermeidung von bedrohlichen Fragen

Betrachtet man géngige Verfahren zur subjektiven Bewertung der Arbeit (z. B. Fischer &
Liick, 1974; Neuberger & Allerbeck, 1978; v. Rosenstiel et al., 1992) so fillt auf, dass viele
Fragen von den Antwortgebern ein Kollektivurteil verlangen. Die folgende Frage gibt dies

beispielhaft wieder: ,, Wie zufrieden sind die Mitarbeiter mit dem Entlohnungssystem? “.
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Hierbei wird der Befragte aufgefordert, ein Urteil tiber sich und die Meinung seiner Kollegen
abzugeben, was nach Trost (1997, S. 146) nachteilig ist, da es flir den Mitarbeiter kognitiv
sehr aufwendig ist, sein eigenes und das vermutete Urteil seiner Kollegen gedanklich zu ei-

nem Urteil zu integrieren.

Diese Maligabe wurde im vorliegenden Fragekonzept beriicksichtigt, jedoch erforderte ein
Item ein Kollektivurteil von den Befragten: ,, Glauben Sie dass Ihre Kollegen stolz darauf
sind bei Brose zu arbeiten? ““. Durch diese Fragestellung war beabsichtigt sozial erwiinschtes
Antwortverhalten auszuschlieBen. Soziale Erwiinschtheit kann ausgeldst werden, indem sich
der Befragte in der Beantwortung an dem antizipierten Nutzen oder Schaden orientiert und
das Antwortverhalten dementsprechend anpasst. Bei der Konzeption des Fragekonzepts ging
man davon aus, dass ein Mitarbeiter des Unternechmens gehalten sein kann, ein gewisses
Commitment mit der Firma zeigen zu ,,miissen*. Hingegen wurde angenommen, dass die in-
direkte Bewertung tiber die Identifikation der Kollegen eine ehrlichere Bewertung ermdéglicht.
Diese Uberlegung resultierte aus Erfahrungen einer fritheren Befragung (1990). Dort wurde
gefragt ,, Sind Sie stolz bei Brose zu arbeiten*, worauf die Mehrheit der Befragten entweder

iiberaus positiv oder gar nicht antwortete.

In der Literatur spricht man bei Fragen, die sozial erwiinschtes Antwortverhalten auslosen
auch von ,,bedrohlichen Fragen®, wie beispielsweise: ,,Sind Sie im vergangenen Jahr ohne
triftigen Grund (z.B. Krankheit, Todesfall) von der Arbeit ferngeblieben? “ (Trost, 1997, S.
147). In der Praxis kommt es durchaus vor, dass dhnliche Fragestellungen insbesondere vom
Management gewiinscht werden. Hier gilt es standhaft zu bleiben und — sollten Argumente
nicht greifen — sich dieser Aufforderung aus fachlichen und berufsethischen Griinden strikt zu
verweigern.

Eine grundlegende Moglichkeit, den bedrohlichen Charakter von Fragen abzuschwichen,

liegt in der glaubwiirdigen Zusicherung einer anonymen Auswertung.

6.1.6.5 Skalierung und Antwortkategorien

Nach Borg (2003, S. 123) verwenden die meisten MABs heute Items des folgenden Typs: Die
Frage wird als Feststellung formuliert und die Antwort erfolgt durch eine Angabe auf einer
bipolaren Ratingskala (Likert-Antwortkategorien), die erfasst, wie stark die Befragten dieser
Feststellung zustimmen bzw. ablehnen.

Bei Likert-Items sind in der Regel fiinf Antwortkategorien iiblich. Bei nur drei Abstufungen
fiihlen sich die Befragten dagegen in ein allzu enges Korsett gepresst. Eine gewisse Sonder-
stellung kommt einer mittleren Kategorie zu, weil sie von Befragten auch deshalb gewéhlt

wird, weil sie eine bequeme Ausweichantwort bietet (s. 6.1.6.4).
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Um dies zu vermeiden, werden nicht selten vier Antwortkategorien vorgegeben. Dies ist je-
doch nicht unproblematisch, da sich der Befragte zu einer Meinung gezwungen fiihlt und
moglicherweise die Beantwortung des Fragebogens abbricht. Borg hélt es deshalb fiir das
., kleinere Ubel “, einen gewissen Anteil an Ausweichantworten in Kauf zu nehmen (2003, S.
126).

Bei vorliegender Studie sind die geschlossenen Items nicht als Feststellung, sondern als Fra-
gen formuliert. Diese Frageform ist speziell zur Erfassung konkreter Sachverhalte geeignet
und wird als offener empfunden als Behauptungen (Bortz & Doring, 2002, S. 255).

Die Antwortvorgaben wurden bindr (ja/nein) oder in Form einer 3-5 stufigen verbal veranker-
ten Ratingskala dargeboten. Es wurden maximal fiinf Abstufungen verwendet, da eine sechs-
stufige Skala die Differenzierungsfihigkeit vieler Probanden tiberfordert (vgl. Beierle, 1995,
S. 101). Die unterschiedliche Anzahl an Abstufungen wurde bei der Fragebogenentwicklung
bewusst gewéhlt, um eine Monotonie des Fragebogens und eine damit einhergehende Ermii-

dung der Probanden zu vermeiden.

Da jedoch zumindest bei dreistufigen Ratingskalen nicht von einem metrischen Datenniveau
ausgegangen werden kann, fiihrt diese Skalenvielfalt zu Einschrankungen in der Auswertung.

Hierauf wird unter dem Punkt ,,Diskussion® eingegangen.

6.1.6.6 Pretests und kulturelle Adaption

In der Messtechnik muss jedes neue Messinstrument kalibriert werden. Das gilt auch fiir alle
Befragungsinstrumente. Jeder Fragebogen muss insbesondere dahingehend getestet werden,
ob

die Fragen verstanden werden,
es bei den Antworten unterschiedliche Bedeutungszuweisungen gibt,
die Beantwortung der Fragen leicht moglich ist,

der Fragebogen benutzerfreundlich ist,

D N N N N N

der Fragebogen die Teilnehmer anspricht oder an ihrer Realitdt vorbeigeht.
(vgl. Bungard, 1997, S. 447 fY).

Deshalb ist es fiir jede professionell durchgefiihrte MAB selbstverstindlich, dass der Frage-
bogen in einem Pretest (Vorstudie, Instrumententest) tiberpriift wird. Dies erfolgt empirisch,
da ,,trotz Befolgung aller vorhandenen Regeln und Informationen bei der Konstruktion von
Fragen ein Restrisiko verbleibt, das auch durch noch so grofse Erfahrung des Fragebogen-
konstrukteurs nicht vermieden werden kann* (vgl. Priifer & Rexroth, 1996, S. 96).
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Bei der Anzahl der Pretest-Laufe ist zu bedenken, wie komplex das Unternehmen ist und wie
vielschichtig die Stichprobe der Testpersonen sein muss, um halbwegs reprisentativ zu sein.
Bei der vorliegenden Untersuchung wurde das Fragekonzept in ca. 20 Pretests gepriift und

nachfolgend aktualisiert.

Kulturelle Adaption

Wie im Abschnitt ,,Internationale Fragekonzepte* bereits beschrieben, wurde der Fragebogen
von einer externen Ubersetzungsagentur in die jeweilige Landessprache iibersetzt. Um die
Verstindlichkeit und Eignung der Ubersetzungen fiir den weltweiten Einsatz zu sichern, wur-
den diese vor Ort auf die sprachliche Angemessenheit {iberpriift. AnschlieBend wurden an
jedem Standort zusétzlich ca. 10 Probeinterviews mit Personen aus verschiedenen Mitarbei-
tergruppen (gewerbliche Mitarbeiter, Angestellte, Fiihrungskréfte, ggf. Auszubildende) ge-
fiihrt, welche die Angemessenheit und Verstiandlichkeit des Fragebogens beurteilten. Das

Konzept wurde anschlieBend sprachlich modifiziert.

6.1.7 Populationsbestimmung und Stichprobe

Zentrales Thema ist in diesem Abschnitt die Bestimmung der Population und die Definition

der Stichprobe der internationalen Untersuchung.

6.1.7.1 Populationsbestimmung

Als Grundgesamtheit oder Population wird in diesem Zusammenhang die Menge aller Perso-
nen, die grundsitzlich fiir eine MAB in Frage kommen, bezeichnet. Die Definition der Grund-
gesamtheit ist in das Ermessen des Verantwortlichen gestellt, muss aber fiir die spezifische

Problemstellung der Studie angemessen sein.

Bei MABs wird grundsétzlich der Personenkreis befragt, fiir den spiter auf Grundlage der
Befragungsdaten Aussagen moglich sein sollen. Dieser Personenkreis entspricht der Zielpo-
pulation (vgl. Borg, 2000, S. 131). Was sich grundsitzlich einfach anhort, birgt in der Praxis
verschiedene Probleme: Beim ,,undercoverage® (vgl. Neugebauer, 2003, S. 11) werden Perso-
nen, die zur Zielpopulation gehoren, nicht erfasst. Dies konnen z. B. Mitarbeiter sein, die sich
gerade im Urlaub befinden oder aufgrund von Krankheit wihrend der Befragungszeit nicht
anwesend sind. Beim ,,overcoverage* dagegen werden Personen, die nicht mehr zur Zielpopu-
lation gehoren, befragt. Dazu zdhlen beispielsweise Mitarbeiter, die kurz vor der Pensionie-

rung stehen (vgl. Neugebauer, 2003, S. 11).
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Je nach Definition der Population gibt es Mitarbeitergruppen, bei denen nicht unmittelbar klar
ist, ob sie wirklich teilnehmen sollten. Dazu gehoren beispielsweise Langzeitkranke, Mitar-
beiter, denen bereits gekiindigt wurde bzw. die gekiindigt haben, Praktikanten, Werkstudenten,
Aushilfen, Mitarbeiter im Mutterschutz, neue (erst seit Tagen/Wochen beschiftigte) Mitarbei-
ter oder auch Mitarbeiter, die wihrend der Befragung die Organisationseinheit wechseln oder

kurz vorher gewechselt haben.

Dazu galten bei vorliegender Untersuchung folgende Uberlegungen: Voraussetzung fiir die
Teilnahme an einer MAB ist die Tatsache, dass sich die Mitarbeiter ein Urteil liber die Ar-
beitsbedingungen bilden koénnen. Ist nun ein Mitarbeiter seit langer Zeit nicht mehr bzw. erst
seit kurzer Zeit am Arbeitsplatz, so ist seine Urteilsfahigkeit entsprechend eingeschrénkt.
Dasselbe gilt fiir Mitarbeiter, die den Arbeitsplatz intern wechselten. In Absprache mit dem
Betriebsrat wurde deshalb festgelegt, dass befristet Beschiftigte nicht befragt werden, ebenso
nicht Mitarbeiter, die weniger als drei Monate zum Befragungszeitpunkt bei der Firma be-
schiftigt waren. Leasingkrifte, Praktikanten, Werkstudenten und Aushilfen waren aus der

Befragung ausgeschlossen.

6.1.7.2 Auswahl der Befragungsteilnehmer

Hat man die Zielpopulation definiert, stellt sich nun die Frage, ob man alle Mitarbeiter (Voll-
befragung) oder nur eine Stichprobe befragen mochte. Entscheidet man sich fiir eine Stich-

probe, muss vorher gut iiberlegt werden, welche Teilanalysen spéter notwendig werden.

Methodisch ist es zu begriinden, warum nur ein Teil der Belegschaft befragt wird; psycholo-
gisch gesehen ist das allerdings alles andere als unproblematisch, denn es regt zu Spekulatio-
nen an, warum man iibergangen oder schon wieder befragt wird. Dariiber hinaus gibt es auch
immer Mitarbeiter, die gerne mitgemacht hitten und nicht diirfen und andere, die eigentlich
gar nicht teilnehmen wollten. Auch aus diesen Griinden empfiehlt Nieder (1995, S. 233) mog-

lichst viele Mitarbeiter zu befragen.

Oftmals ist es schon aus 6konomischen Gesichtspunkten nétig, eine Stichprobe zu befragen.
Wie grof3 diese sein muss, hidngt zum einen von der Art der Stichprobenziehung (z. B. Zu-
falls- oder Quotenstichprobe), zum anderen von der geplanten Differenzierung der Auswer-
tung ab.

Bei Vollbefragungen ist die Ausschopfung oft hoher und es ist leichter nachzufassen, um so
die Beteiligungsraten zu erhohen. Bei Stichprobenbefragungen kann dies leicht eine Verlet-
zung der Anonymitidt vermuten lassen. Erforderlich ist eine Vollerhebung dann, wenn die

Ergebnisse bis auf die unterste Ebene bzw. fiir sehr kleine Einheiten ermittelt werden soll.
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Die Entscheidung fiir eine Voll- oder Stichprobenbefragung ist somit abhéngig von der Ziel-
setzung der Untersuchung, den vorhandenen Geldmitteln und von dem gewtlinschten Prazisi-
onsgrad der Auswertung. Nachfolgend wird das Vorgehen bei der internationalen Untersu-

chung hinsichtlich Stichprobenverfahren und Vollbefragung dargelegt.

6.1.7.3 Zusammensetzung der Stichprobe

An den elf Standorten, die in die Auswertung mit eingingen, wurden 3390 Mitarbeiter befragt.
Hierfiir wurde an Standorten, die bereits an dhnlichen Befragungen teilgenommen hatten und
mehr als 150 Mitarbeiter beschéftigten, eine Stichprobe gezogen, die 50 % der Gesamtbeleg-
schaft umfasste. Da sich bei kleinen Standorten die Ziehung und Befragung einer Stichprobe
dhnlich aufwendig gestaltet hitte wie eine Totalerhebung und um allen Mitarbeitern Gelegen-
heit zum Mitmachen zu geben, wurden hier alle Mitarbeiter befragt. Standorte, die sich zum
ersten Mal an einer derartigen Befragung beteiligten, wurden ebenfalls einer Totalerhebung
unterzogen (vgl. Tabelle 5).

Stichprobe

Standort Erhebungsart Al;zzglft(ii;re];e- 1;‘;::; t‘i‘:‘r
Coburg Stichprobenerhebung 2429 1225
Wuppertal Totalbefragung 721 693
Coventry Stichprobenerhebung 482 242
Paris Totalbefragung 33 29
Sta. Margarida Stichprobenerhebung 269 135
Tondela Totalbefragung 47 47
Roznov Totalbefragung 511 511
Bratislava Totalbefragung 131 131
Detroit Totalbefragung 120 120
Puebla Totalbefragung 113 113
Curitiba Totalbefragung 144 144
Gesamt 5000 3390

Tab. 5: Ubersicht Stichprobe
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Die so gewonnene Datenmenge entspricht der umfangreichsten Stichprobe in der Geschichte
der Umfrageforschung bei Brose. Als Sampling Verfahren legte der externe Berater, Professor
Dr. J. H. Liebel das Zufallsprinzip fest, da dieses die Représentativitit der Ergebnisse sicher-
stellt. Die Stichprobe wurde pro Standort anhand einer alphabetischen Liste eines jeden vorab
definierten Arbeitsbereiches gezogen, so dass innerhalb dieser die Hilfte der Belegschaft zu-
fallig ausgewihlt wurde. Somit waren die Arbeitsbereiche auch in der Stichprobe im richtigen

Verhiltnis vertreten.

Ausfille

Mitarbeiter, die zwischen Definition der Stichprobe und Durchfiihrung der MAB das Unter-
nehmen verlassen haben oder langzeitkrank bzw. wegen Fortbildung, Wehrdienst oder ande-
ren Griinden langfristig nicht im Unternehmen erreichbar waren, wurden durch so genannte
»Nachriicker” substituiert. Bei gleichmiBiger Verteilung iiber alle Arbeitsbereiche wurden
,Ersatzbefragte® bestimmt. Am groften Standort Coburg wurden rund 100 ,,nachriicken-
de* Mitarbeiter definiert

Unbestritten hingt der Erfolg von MABs zum einen unmittelbar von der Genauigkeit der zeit-
lichen und inhaltlichen Vorbereitung und Planung des Vorhabens ab, zum anderen wirkt sich
insbesondere auch der Grad der Akzeptanz der Beteiligten entscheidend auf ein gutes Gelin-

gen aus. Auf diesen Aspekt wird nachfolgend eingegangen.

6.1.8 Probleme und Widerstinde und Losungsansiitze

Die Unternehmensleitung als durchfiihrende Instanz sowie die Befragten und Arbeitnehmer-
vertretungen miissen sich mit den Zielen der Befragung identifizieren und sie unterstiitzen.
Skepsis und Ablehnung seitens der Befragten konnen sich auf vielfiltige Weise nachteilig

auswirken:

e Fehlende Beteiligung an der MAB
e bewusste oder unbewusste Verfilschung der Antworten

e Geringe Anderungsbereitschaft und Kooperation in der Umsetzungsphase

Comelli (1997, S. 46 f) hilt die Bereitschaft, den Problemen und Angsten zu begegnen, als
wesentliche Voraussetzung fiir den tatsdchlichen Verdnderungswillen der Verantwortlichen
und warnt davor, diese unter dem ,, Harmonieteppich* zu kehren. Vielmehr muss den Vorbe-
halten, die bei jeder Befragung offen oder verdeckt vorhanden sind, auf den Grund gegangen

werden.
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6.1.8.1 Ursachen von Problemen und Widerstinden

Nachfolgend werden typische Angste und Widerstinde seitens der maBgeblich beteiligten
Instanzen zusammengefasst, die in unterschiedlicher Ausprigung auch bei vorliegender Stu-

die berticksichtigt werden mussten:

Unternehmensleitung

Oftmals befiirchtet die Unternehmensleitung mit der Befragung ,,schlafende Hunde zu wek-
ken* oder Prozesse zu aktivieren, die spdter nicht mehr zu beherrschen sind und auler Kon-
trolle geraten. Das Top Management ist hdufig unsicher, wie auf negative Ergebnisse und
Veridnderungswiinsche reagiert werden soll. Meistens befasst sich die ,,oberste Heereslei-
tung® zu wenig mit dem Instrument, kennt seine Grenzen und Mdglichkeiten nicht oder
scheut die mit einer MAB verbundenen Aktivititen und Kosten.

Unterlédsst die Unternehmensleitung jedoch eine Zieldiskussion und zeigt kein klares Com-
mitment hinsichtlich des Gesamtvorhabens, wirkt sich dies negativ auf den Gesamtprozess
aus (vgl. Domsch & Ladwig, 2000, S. 11, Comelli, 1997; S. 46 f.; Bungard, 1997, S. 22 f.).

Fiihrungskriifte

Fiir viele Fiihrungskriafte haben MABs deshalb ein Bedrohungspotential, weil sie in den mi-
kropolitischen Auseinandersetzungen eine Gefahr fiir die eigene Machtposition vermuten. Je
ausgepragter das Denken in hierarchischen Strukturen ist, desto kritischer wird nach Bungard
(1997, S. 12) eine MAB gesehen. Die Vorgesetzten befiirchten, dass personliches Fehlverhal-
ten, Flihrungs- und Managementfehler an hoherer Stelle bekannt werden und fiir sie zu nega-
tiven Konsequenzen fiihren. Comelli (1997, S. 48) berichtet, dass diese Angste eskalieren und
an Intensitdt gewinnen konnen, was jedoch zumeist hinter ,,objektiver* Kritik, beispielsweise

an der Methode, dem Verfahren oder dem Befragungsinstrument, verborgen wird.

Arbeitnehmervertretungen

Der Betriebsrat hat die origindre Aufgabe prizise darauf zu achten, dass alle einschldgigen
Vorschriften des Betriebsverfassungsgesetzes im Bereich Mitbestimmung eingehalten werden
(vgl. Boshm, 1997, S. 236 ft.). Hier liegt zugleich der Nihrboden fiir Misstrauen und Angste,

welche sich im Wesentlichen auf diese Punkte beziehen:

e Der Betriebsrat fiihlt sich unzureichend informiert, also nicht entsprechend der gesetz-
lichen Bestimmungen einbezogen und fiirchtet deshalb, ,,iiber den Tisch gezogen zu
werden (Comelli, 1997, S. 48).
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e FEine anonyme, vertrauliche Behandlung der gemachten Aussagen und die Freiwillig-

keit der Teilnahme werden angezweifelt.

e Es besteht Unsicherheit dariiber, ob auch kritische Befragungsergebnisse weitergege-
ben werden (vgl. Domsch & Ladwig, 2000, S. 13; Bungard, 1997, S. 12).

Befragte Arbeitnehmer

Die primiren Angste von Befragten beziehen sich auf fehlende Anonymitit und mdgliche
Sanktion. Viele Arbeitnehmer gehen nicht davon aus, dass sie an Verdnderungsprozessen be-
teiligt werden und bezweifeln eine positive Wirkung von MABs fiir Arbeitnehmer. In den
Augen dieser Mitarbeiter sind Befragungen eher ,, symbolische Machtdemonstrationen der
Auftraggeber (Bungard, 1997, S. 14) als mitarbeiterorientierte Instrumente.

6.1.8.2 MafBnahmen zur Uberwindung von Widerstinden

Die geschilderten moglichen Angste und Widerstéinde leiten direkt zu der Frage, wie man
Menschen fiir eine Verdnderung gewinnt und ihre Widerstidnde iiberwindet. Als erstes miissen
die hemmenden Faktoren aus dem Weg gerdumt oder zumindest gemindert werden, damit
danach die Antriebskraft der aus den unterschiedlichen Motivationen der Beteiligten erwach-

senden Antriebskréfte genutzt werden konnen.

Zur Uberwindung von Problemen und Widerstéinden ist Folgendes sicherzustellen:

1. Transparenz

Da Widerstidnde zu einem groflen Teil Ausdruck von Angst und Unsicherheit sowie Fehlein-
schéitzungen sind, ist eine prizise und sachliche Informationen iiber Ziele, Inhalt, freiwilliger
Teilnahme, organisatorischem Ablauf und Auswertungsverfahren der Befragung entscheidend.
Damit konnen bereits viele Ursachen fiir Vorbehalte beseitigt und die psychologische Schwel-
le bei Mitarbeitern und Vorgesetzten abgebaut werden. Die Information sollte nach Domsch
und Ladwig (2000, S. 12) mindestens in zwei Schritten erfolgen:

a) Generelle Informationen iiber Ziele und Form des Vorhabens, vermittelt durch be-
triebliche Informationskanile

b) Schriftliche Instruktion, die dem Fragebogen als Begleitschreiben beigefiigt ist
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Die Bemiihungen um Transparenz miindeten bei beschriebener Untersuchung in einer diffe-
renzierten Informations- und Marketingoffensive. Die Offenlegung der zugrunde liegenden
Prinzipien und Ziele forderte das fiir einen Erfolg des Projektes notwendige Vertrauensver-
héltnis zwischen Fragenden und Befragten. Da eine frithzeitige Einbeziehung des Betriebsra-
tes ebenfalls zu den Erfolgsfaktoren gehort, wurde die betriebliche Interessenvertretung be-

reits in der Planungsphase einbezogen, was im nichsten Abschnitt ausgefiihrt wird.

2. Anonymitit und Freiwilligkeit

Die Mitarbeiter miissen davon {iberzeugt werden, dass Anonymitit und Freiwilligkeit kom-
promisslos gewahrt werden. Die Voraussetzung fiir ehrliche und aussagekréftige Ergebnisse
ist, dass die Antworten der einzelnen Befragten nicht zu identifizieren sind. Auch aus diesem
Grund wird deshalb mit externen Partnern zusammengearbeitet (s. 6.1.3.1). Manchmal wer-
den auch Betriebsvereinbarungen geschlossen, in denen die Wahrung der Anonymitét sicher-
gestellt wird.

Die Anonymitdt und Freiwilligkeit bei der vorliegenden Studie wurden bei allen Verotfentli-
chungen unmissverstdndlich zugesagt und diese Faktoren vom Betriebsrat sorgfaltig gepriift.

Am Standort Wuppertal wurde eine Betriebsvereinbarung eingesetzt (s. 6.1.9)

3. Prozessmanagement

Um den Erfolg der Gesamtaktion zu unterstiitzen und sicherzustellen, ist es unabdingbar, eine
Person oder ein Team filir das Prozessmanagement nach Bekanntgabe der Ergebnisse zu be-
nennen. Eine gewisse Garantie muss sich auf die Handhabe der Ergebnisse erstrecken. Insbe-
sondere fiir Vorgesetzte stellt sich die Frage, wer auler ihnen noch Zugriff auf die Ergebnisse

ihrer eigenen Abteilung hat. Comelli (1997, S. 50) schligt folgendes Vorgehen vor:

e Unternehmensleitung erhilt alle Befragungsergebnisse,
e Ergebnisse der Gesamtorganisation werden zusammengefasst und verdffentlicht,

e Detailergebnisse gehen an Vorgesetzte und die néchst hohere Fiithrungskraft.

Die von Comelli definierten Vorgaben wurden bei vorliegender Studie umgesetzt und detail-
liert in Abschnitt 6.2 beschrieben.

Nach Domsch und Ladwig (2000, S. 13) ist das Steuerungsteam fiir das Prozessmanagement
koordinierend und als Coach titig, damit Informationen, Diskussionen, Aktionspldne und de-
ren Umsetzung sowie Evaluierungen tatsdchlich stattfinden. Dariiber hinaus sind entspre-
chende Vereinbarungen mit Vorgesetzten und Umsetzungsteams zu treffen. Das Top Mana-
gement ist im Prozess stets eingebunden und die betriebliche Interessenvertretung wird {iber
die Entwicklungen kontinuierlich informiert. Die Umsetzung dieser MaB3gaben wird in den

nachfolgenden Kapiteln dargelegt.
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Zusammenfassend kann gesagt werden, dass fiir den Erfolg einer MAB neben einer freiwilli-
gen Teilnahme die Anonymitdt der Auswertung und die Offenlegung der Prozesse und aller
Befunde sowie die garantierte Ableitung von MaBBnahmen und deren Controlling entscheidend
sind. An diesen Prinzipien und der Wahrung von Transparenz sowie einer Beteiligung aller
Betroffenen (Betriebsrat, Unternehmensleitung und Mitarbeiter) muss sich eine Mitarbeiter-
befragung bei der Planung, Durchfiihrung, Analyse und Bewertung des Veridnderungsprozes-
ses orientieren. Eine ,,gelebte Dialog- und Konfliktkultur hat hierbei einen wesentlichen Ein-
fluss:

., Die Art und Weise wie unverzerrt und angstfrei Informationen auf allen Hierarchie-
stufen flieffen und wie offen und aufrichtig mit Kritik und Lob umgegangen wird, wie
stark alle Mitarbeiter als Partner und Mitgestalter gesehen und behandelt werden und
wie die Vertrauensbasis zwischen Geschdftsleitung und Arbeitnehmervertretung aus-
sieht, bilden den Ndihrboden fiir den Erfolg von Mitarbeiterbefragungen “.

(Pittner, 1997, S. 292)
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6.1.9 Mitbestimmung und Mitwirkung bei Mitarbeiterbefragungen

,Der Erfolg jeder auf Akzeptanz und Kooperation angewiesenen Aktion hdngt
entscheidend davon ab, ob sie mit der betrieblichen Interessenvertretung

durchgefiihrt wird oder gegen sie durchgesetzt werden muss .

(Bohm, 1997, S. 241)

Die genaue Kenntnis und penible Beachtung der Rechte des Betriebsrates bei der Durchfiih-
rung von MABs ist unerldsslich. Hierbei wird eine Vielzahl gesetzlicher Bestimmungen be-

riihrt, was nachfolgende Ausfithrungen deutlich machen.

6.1.9.1 Betriebsverfassungsgesetz

Von entscheidender Wichtigkeit ist beit MABs der vierte Teil des Betriebsverfassungsgesetzes,

welcher die Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte der Arbeitnehmervertretung festlegt:

Nach § 94 BetrVG bediirfen Mitarbeiterbefragungen wie auch Personalfragebogen und Beur-
teilungsgrundsétze der Zustimmung des Betriebsrates. Es handelt sich dabei um ein echtes,
zwingendes Mitbestimmungsrecht. Sofern kein Konsens iiber die inhaltliche Konzeption
moglich ist, sieht das Gesetz vor, dass eine Einigungsstelle entscheidet, was fiir beide Be-
triebsparteien bindend ist.

Zur Durchfiihrung seiner Aufgaben nach dem Betriebsverfassungsgesetz ist der Betriebsrat
vom Arbeitgeber rechtzeitig und umfassend zu unterrichten. Ihm sind auf Verlangen jederzeit

die zur Durchfiihrung seiner Aufgaben erforderlichen Unterlagen zur Verfiigung zu stellen.

Der Arbeitgeber hat nach § 90 BetrVG mit dem Betriebsrat seine vorgesehenen Maflnahmen
und ihre Auswirkungen auf die Arbeitnehmer so rechtzeitig zu beraten, dass Vorschliage und

Bedenken des Betriebsrates bei der Planung beriicksichtigt werden konnen.
(Quelle: Beck-Texte 2004: Arbeitsgesetze 64. Auflage, Miinchen).

6.1.9.2 Prozesse der Mitbestimmung in der Praxis

Nachstehend wird der Mitwirkungs- und Mitbestimmungsprozess bei Mitarbeiterbefragungen
an den deutschen Standorten Coburg und Wuppertal beschrieben und die Anwendung des

Betriebsverfassungsgesetzes in der betrieblichen Praxis dargestellt.
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Einbeziehung und Erlangung der Zustimmung des Betriebsrats

Das Coburger Betriebsratsgremium wird bereits im Zuge der inhaltlichen Konzeption des
Fragebogens aufgefordert, mitzuarbeiten und relevante Themen einzubringen. Bei der ersten
Befragung, 1990 in Coburg, bedurfte es mehrerer Sitzungen mit dem gesamten Betriebsrats-
gremium, was sehr zeitintensiv war. Damals bestand der Coburger Betriebsrat aus 15 Mitglie-
dern; zum Befragungszeitpunkt sind es entsprechend der auf 2500 angestiegenen Belegschaft
19 Mitglieder (vgl. § 9 BetrVG).

Zunehmend entwickelte sich bei der betrieblichen Interessenvertretung Vertrauen in den
Sachverstand der Projektverantwortlichen, dennoch sind die Entscheidungswege strikt einzu-
halten. So wird allen Mitgliedern des Betriebsrates das einsatzreife Fragekonzept zur eigenen
Vorbereitung eine Woche vor einer Betriebsratssitzung zugestellt (vgl. § 90 und § 29 BetrVG).

Gemil § 29 (4) BetrVG wird der Arbeitgeber, in diesem Fall vertreten durch die Projektlei-
tung, zur Sitzung eingeladen. In der Betriebsratssitzung hat die Arbeitnehmervertretung die
Moglichkeit, auf das Fragekonzept, das Verfahren sowie auf die Modalititen der Untersu-
chung Einfluss zu nehmen. Das Gremium fragt nach, schldgt Alternativen vor, duflert aber
auch Skepsis und tibt Kritik (vgl. § 30 BetrVG). Hauptaugenmerk der Betriebsrite lag bisher
auf der reprisentativen Auswahl und Zusammensetzung der Stichprobe und auf der Wahrung
der Anonymitdt der Daten.

Beschliisse

Nach der Sitzung berit sich der Betriebsrat und stimmt unter Ausschluss der Arbeitgeberseite
dariiber ab, ob die Mitarbeiterbefragung in der dargelegten Weise durchgefiihrt werden darf
(vgl. § 33 BetrVQG). Das Ergebnis des Beschlusses wird schriftlich festgehalten (vgl. § 34
BetrVG) und dem Arbeitgebervertreter, also der Autorin, zugestellt (vgl. § 34 (2) BetrVG).

Im Falle der Firma Brose war die Zustimmung des Betriebsrates an folgende Bedingungen
geknlipft:

Der Betriebsrat erhilt alle Analysen des Standortes

Die Projektleitung préasentiert wichtige Umfrageergebnisse

Die Riickgabe der Fragebogen erfolgt in verschlieBbaren Behéltnissen

Die Behiltnisse werden zusammen mit einem Betriebsratmitglied gedttnet
Die Befragten erhalten ein kleines Priasent

Das Ausfiillen der Fragebdgen erfolgt innerhalb der Arbeitszeit

Die Fragebogen werden nach Dateneingabe vernichtet

NS R WD

Der Betriebsratsvorsitzende ist Mitglied einer Arbeitsgruppe
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Im Gegenzug erklérte sich der Betriebsrat bereit:

Der Umfrage zuzustimmen und dies auf einem Aushang zu dokumentieren
Die Belegschaft innerhalb einer Betriebsversammlung zu informieren

Die Mitarbeiter zur Teilnahme zu motivieren

Zerstreuung von Zweifeln hinsichtlich der Anonymitét der Daten

Ggf. sdumige Mitarbeiter anzusprechen und zur Teilnahme zu animieren

SR WD

Aktiv bei der nachfolgenden Maflnahmenentwicklung mitzuarbeiten

Mitwirkung und Kontrolle

Anlésslich der einmal im Quartal stattfindenden Betriebsversammlung (vgl. §§ 42-46
BetrVG) wurde die Belegschaft von dem Vorsitzenden des Betriebsrates iiber die geplante
Mitarbeiterbefragung informiert und zur Teilnahme aufgerufen. Die Betriebsratsvorsitzenden
informierten sich regelméBig iiber den Fortgang des Projektes. Die Projektleitung wiederum
setzte das Gremium regelméBig tiber den Grad der Beteiligung und iiber den Stand der Aus-
wertung sowie iiber die MaBnahmenentwicklung in Kenntnis (§ 90 BetrVG). Dariiber hinaus
legt der Betriebsrat Wert darauf, dass alle Mitarbeiter ausreichend iiber die Ergebnisse infor-

miert werden. Dem wurde Rechnung getragen, was in Abschnitt 6.2.4 ausgefiihrt wird.

Fazit - Mitbestimmung in deutschen Unternehmen

Bei der ersten Mitarbeiterbefragung 1990 in Coburg war das Betriebsratsgremium duflerst
kritisch gegeniiber MABs eingestellt. Aufgrund negativer Erfahrungen bei dem Versuch einer
fritheren Befragung, fehlte dem Betriebsrat jegliches Vertrauen in das Vorhaben und er for-

derte deshalb von Anfang an umfassende Mitbestimmungs- und Mitgestaltungsmoglichkeiten.

Heute stehen die Coburger Betriebsrite voll und ganz hinter den Mitarbeiterbefragungen; for-
dern diese sogar aktiv ein und motivieren dariiber hinaus iiberzeugt die Belegschaften zur
Teilnahme. Ohne die aktive Unterstiitzung der Arbeitnehmervertretung wire es sicherlich
nicht moglich gewesen, durchweg Beteiligungsquoten von durchschnittlich 90 Prozent zu
erzielen. Diese positive Entwicklung griindet sich maB3geblich darauf, dass die Arbeitnehmer-
vertretung dem Umfrageverfahren und den Verantwortlichen zunehmend vertraute. SchlieB3-
lich blickte man auf ein Jahrzehnt erfolgreicher Zusammenarbeit zuriick, wobei auch das Um-

frageverfahren immer mehr ausreifte und die Vielzahl von Verbesserungen fiir sich sprechen.
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Standort Wuppertal

Dass eine vertrauensvolle Kooperation erst wachsen muss, zeigte sich am neuen Standort
Wuppertal. Dort war im Zuge der nachfolgend beschriebenen globalen Studie eine Erstbefra-
gung geplant. Der ehemalige Bosch-Standort gehdrte ein Jahr zur Brose-Gruppe; diese Zeit
war von einem rasanten Integrationsprozess gepragt.

Der ehemalige Bosch-Betriebsrat war in der Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen noch
unerfahren und stand dem Vorhaben kritisch gegeniiber. Obwohl der Fragebogen damals be-
reits an 13 Standorten erfolgreich eingesetzt war, forderte die Wuppertaler Arbeitnehmerver-
tretung inhaltliche Abstriche im Fragekonzept sowie bei der Abfrage der statistischen Daten.
Schlielich wurde eine Betriebsvereinbarung erarbeitet, die das Vorgehen bei der MAB fest-
legte.

Sowohl der Meinungsbildungsprozess im Betriebsratsgremium wie auch die Verhandlungen
der Betriebspartner iiber die Modalititen der Umfrage und nicht zuletzt die Konzeption und
Verabschiedung der Betriebsvereinbarung kosteten viel Zeit und der planméaBige Start der

Umfrage musste mehrmals verschoben werden.

Dieses Beispiel zeigt, dass die Mitbestimmung in Deutschland kein “zahnloser Tiger ist,
sondern die Arbeitnehmervertretung iiber Macht und Einfluss verfiigt, Projekte zu verzogern

oder gar zu verhindern.

6.1.9.3 Europiische Mitbestimmung

Die Unternehmensgruppe Brose hatte zum Zeitpunkt der Befragungen keinen europdischen
Betriebsrat, somit war Mitbestimmung auf europdischer Ebene vernachlédssigbar. Jedoch wird
bei einer erneuten globalen Mitarbeiterbefragung eine europdische Mitbestimmung stirker zu
beriicksichtigen sein, zumal die deutschen Betriebsrite inzwischen Interesse an der Einset-

zung eines Europdischen Betriebsrates signalisieren.

Richtlinie iiber die Einsetzung eines Européischen Betriebsrates (EBR)
Uber die allgemeine Zielsetzung einer Einrichtung eines Europiischen Betriebsrates heift es:

“Es sind geeignete Vorkehrungen zu treffen, damit die Arbeitnehmer in ge-
meinschaftsweit operierenden Unternehmen oder Unternehmensgruppen an-
gemessen informiert und konsultiert werden, wenn Entscheidungen, die sich
auf sie auswirken, auflerhalb der Mitgliedsstaaten getroffen werden, in dem
sie beschdftigt sind “.

(Richtlinie 94/95/EG vom 22. September 1994, Briissel)
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Im Vergleich mit den Mitbestimmungsrechten des deutschen Betriebsrats verfiigt der Euro-
pdische Betriebsrat {iber weitaus schwichere Beteiligungsrechte. Er besitzt keine echten Mit-
bestimmungsrechte, sondern nur Unterrichts- und Anhdrungsrechte. Abstimmungen iiber kon-
troverse Fragen sind nicht vorgesehen, die letzte Entscheidung bleibt bei der Unternehmens-
leitung. Der Europdische Betriebsrat ist folglich kein multinationaler Gesamt- oder Konzern-
betriebsrat, sondern eher vergleichbar mit einem europdischen Wirtschaftsausschuss mit jenen
Informations- und Konsultationsrechten, die nach dem Betriebsverfassungsgesetz dem Wirt-
schaftsausschuss in einem deutschen Unternechmen mit mehr als 100 Beschiftigten rechtlich
zustehen (vgl. §§ 106-110 BetrVG).

Es scheint so, als wiirden die Arbeitgeberverbénde die europdische Mitbestimmung deshalb

nicht wirklich ernst nehmen und bezeichnen diese als “Tiger ohne Krallen* (Falk, 2004, S. 3).

Fazit - Europiische Mitbestimmung

Europdisches Personalmanagement bendtigt globalen Austausch und eine internationale
Sichtweise. Aus diesem Grund ist ein Dialog im Rahmen européischer Mitbestimmung iiber
HR-Projekte und Konzepte sinnvoll. Erfahrungen zeigen, dass zu viele in der deutschen Zen-
trale ausgearbeitete Konzepte ohne Beriicksichtigung kultureller Besonderheiten letztlich
nicht zielfindend sind. Fiir international tdtige Unternechmensgruppen, ist es deshalb entschei-
dend, kulturelle Besonderheiten des jeweiligen Landes stirker zu beriicksichtigen und ldnder-

spezifische Personalkonzepte zu entwickeln.

Im Falle der Mitarbeiterbefragungen konnte ein friithzeitiger Austausch mit der européischen
Interessenvertretung die Akzeptanz der Umfragen vor Ort fordern und sich positiv auf die
Beteiligungsquote auswirken. Auf der europdischen Plattform wire es denkbar, dass friihzei-
tig Missverstidndnisse ausgerdumt werden konnten. Es zeigte sich immer wieder im Nachhi-
nein, dass manche Fragestellungen in verschiedenen Léndern vollig unterschiedlich aufgefasst
und bewertet wurden, was die Ergebnisse und deren Interpretation zwangslaufig verfalschen
muss (s. 6.1.6.1 ,,Internationale Fragekonzepte®).

Beispielsweise wurde 1995 die Projektleitung bei der Présentation der Ergebnisse im spani-
schen Werk Sta. Margarida aufgeklért, dass der Begriff, welcher das Top Managagent be-
zeichnen sollte, fiir die katalanischen Mitarbeiter den direkten Vorgesetzten benannte und
entsprechend geantwortet wurde. Diese spitere Aufklarung ermdglichte, dass die negative
Bewertung der Fiihrungsqualititen des Werkleiters revidiert werden konnte. Solche und ande-
re Fehler konnten bei umfassenderer Information und Diskussion mit einem europdischen

Betriebsrat wahrscheinlich bereits im Vorfeld verhindert werden.
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AbschlieBend kann gesagt werden, auch wenn MAB auf den ersten Blick kein juristisches
Thema sind, zeigen die Ausfiihrungen doch, dass eine Vielzahl gesetzlicher Bestimmung be-
achtet werden miissen und ihre Nichtbeachtung weit reichende negative Konsequenzen nach

sich ziehen kann.

Grundsitzlich ist der Erfolg bei fehlender Akzeptanz der Arbeitnehmervertretung fiir eine
MAB fraglich. Deshalb ist es eine wichtige Aufgabe der Durchfiihrenden, den Betriebsrat
frithzeitig und ausfiihrlich zu informieren und mit thm zu kooperieren. Nach Bohm (1997, S.
245) sollte im Zusammenwirken bei MABs mit dem Betriebsrat deshalb folgende Maxime
gelten:

,Lieber eine Woche zu friih informiert als einen Tag zu spiit,

lieber ein Satz zuviel als ein Wort zu wenig*“.
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6.2 Durchfiihrung und Auswertung der elf Mitarbeiterbefragungen

In diesem Abschnitt wird die Durchfiihrung, Auswertung und Ergebniskommunikation der
MAB beschrieben.

6.2.1 Befragungsmodalititen

Im Mittelpunkt der Phase der Durchfiihrung steht die Abwicklung der Befragung selbst. Diese
wird durch eine gezielte Information begleitet. Thren Abschluss findet diese Phase durch eine
angemessene und profunde Ergebnisdarstellung. Zunichst werden die Modalitdten der Befra-

gung erldutert.

6.2.1.1 Fragebogen und Verteilung

Das Erscheinungsbild des Fragebogens kann sich auf die Beteiligung an der MAB auswirken
(vgl. Borg, 2003, S. 150). Deshalb wurde auf einen transparenten Aufbau und gute Lesbarkeit
geachtet. Die einzelnen Themensegmente waren iibersichtlich gegliedert und farblich abgeho-

ben. Das Layout des Fragekonzeptes entsprach dem im Unternehmen iiblichen Format.

Die Befragung wurde nach der traditionellen "Paper-and-Pencil-Methode" durchgefiihrt. Der
Fragebogen wurde elektronisch an die Projektverantwortlichen der Standorte weitergeleitet.
Diese hatten die Aufgabe, die Fragebdgen zu vervielfdltigen und an die Mitarbeiter weiterzu-
leiten. Per Hauspost wurden die Fragebogen im verschlossenen Umschlag verteilt. Dieser

enthielt folgende Bestandteile:

¢ FEin informatives und appellatives Anschreiben
¢ FEinen doppelseitig bedruckten Fragebogen

e FEinen leeren, verschlieBbaren Riickumschlag
Die Riickgabe der Fragebogen erfolgte iiber verschlossene Behiltnisse, welche an den

Werkseingédngen platziert waren. Das so genannte kontrollierte Riicklaufverfahren koordinier-

ten die Pfortner, an deren Seite die Riickgabebehéltnisse standen.
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6.2.1.2 Kontrolliertes Riicklaufverfahren

Das Riicklaufverfahren war folgendermallen organisiert: Der Befragte wirft den verschlosse-
nen Umschlag mit seinem ausgefiillten Fragebogen in das Behéltnis und geht zum Pfortner,
um das im Anschreiben versprochene Prasent abzuholen. Der Pfortner fragt nach dem Namen
des Befragten, markiert dessen Teilnahme und hédndigt dem Mitarbeiter sein ,,Danke-

schon‘ (Schreibgerdt mit Brose-Logo) aus.

Dieses Verfahren bietet folgende Vorteile: Es gibt jederzeit Aufschluss iiber die aktuelle
Riicklaufquote der MAB. Somit konnen bei geringer Beteiligung der Mitarbeiter rechtzeitig
weitere motivationssteigernde Aktivititen eingesetzt werden. Dariliber hinaus ist eine gezielte
Erinnerung sdumiger Mitarbeiter moglich, was 6konomischer ist als alle Befragten anzu-
schreiben oder anzusprechen.

Jedoch erfordert es, dass die Befragten iiber Sinn und Zweck der Namensangabe informiert
werden, bevor mogliche Zweifel an der Anonymitit entstehen konnen. Um dies zu vermeiden,
wurden der Betriebsrat und alle Werkschutzmitarbeiter (Pfortner) umfassend geschult und auf
typische Fragestellungen vorbereitet. Das Training motivierte diese, ihrer Aufgabe engagiert

nachzukommen.

6.2.1.3 Befragungszeit und Erinnerung

Die Befragungszeit betrug insgesamt vier Wochen. Die Mitarbeiter konnten den Fragebogen
wihrend der Arbeitszeit beantworten.

Nach Borg (2003, S. 229) erreicht der Riicklauf nach spétestens zwei Wochen eine ,, untere
Asymptote . Deshalb erfolgte nach 14 Tagen eine erste Erinnerung, eine weitere folgte eine
Woche vor Abschluss der Befragung. Hierflir wurde ein Anschreiben erstellt, das nochmals
die Kernpunkte (Anonymitét, Freiwilligkeit, etc.) der Befragung erlduterte und zusammen mit
einem neuen Fragebogen an die Mitarbeiter ging. Frithere Erfahrungen zeigten, dass insbe-
sondere gewerbliche Mitarbeiter ihren Fragebogen mit nach Hause nahmen und oftmals ver-

legten.

Generell ist man sich in der Umfrageforschung einig, dass ohne Nachfalaktionen keine ak-
zeptablen Riicklaufquoten erzielt werden konnen (Borg, 2003; Domsch & Ladwig, 2000;
Mangione, 1995). Jedoch hélt Borg schriftliche Erinnerungen nur fiir die zweitbeste Losung.
Effektiver sei aus seiner Sicht die personliche Ansprache durch Projektverantwortliche, Be-

triebsréte oder Fiihrungskrifte.
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Bei der MAB der Firma Brose war dies als letzter Schritt geplant. Erfreulicherweise war dies
aufgrund hoher Beteiligung nicht ndtig. An einigen kleineren Standorten, wie Paris, Puebla,
Sta. Margarida und Tondela wurde sogar auf eine zweite Erinnerung verzichtet, da bereits
sehr hohe Riicklaufquoten (98-100 %) erzielt wurden.

6.2.14 Flankierende Mafinahmen und internationale Vernetzung

Wihrend der Befragung konnten sich die Teilnehmer bei Fragen an den 6rtlichen Koordinator
wenden. Dieser vermittelte auch Hilfestellung fiir Mitarbeiter, die wegen Sprachproblemen
Schwierigkeiten bei der Beantwortung des Fragebogens hatten. Am Standort Coburg war die
Autorin Ansprechpartner. Der direkte Kontakt konnte nicht nur die Fragen der Mitarbeiter

kldren, sondern forderte zugleich die Akzeptanz fiir die Umfrage.

Nach Beginn der Datenerhebung ist eine transparente und zeitnahe Darstellung der Riicklauf-
quoten das wichtigste Instrument zur Erhohung der Teilnahmequote (Borg. 2003, S. 229).
Deshalb wurde im betriebseigenen Intranet sowie im wochentlich erscheinenden ,,Brose-
Info* regelmafBig iiber den Verlauf der Befragung berichtet und appelliert, noch mitzumachen.
Die Projektkoordinatoren hatten die Aufgabe, der Projektleitung wochentlich iiber den Grad
der Beteiligung an der MAB vor Ort zu berichten. Die Projektleiterin fasste die Quoten der
einzelnen Standorte zusammen und informierte alle Projektkoordinatoren iiber die Gesamt-
entwicklung.

Diese Information motivierte vor allem die Projektkoordinatoren der Werke mit geringer
Riicklaufquote, sich in stirkerem Male flir eine hohere Beteiligung einzusetzen — schlie3lich
wollte kein Werk das Schlusslicht sein.

6.2.2 Ausschopfung

Eine hohe Beteiligung ist ein wichtiges Ziel jeder MAB. Das gilt gleichermalen fiir Stichpro-
ben wie fiir Vollbefragungen. Was ist jedoch eine ,,hohe* Beteiligung?

Edwards et al. (1997) fordern, dass ,,jede MAB eine Zielbeteiligung von mindestens 50 % o-
der mehr haben sollte* (zit. nach Borg 2003, S. 224). Sie stiitzen diese Forderung auf die in
der Literatur berichteten Riicklaufquoten, die iiberwiegend zwischen 35-80 % liegen.

Bei der vorliegenden Studie wurde eine durchschnittliche Ausschépfungsquote von 88 % er-
reicht. Dieser Riicklauf kann somit als sehr hoch bezeichnet werden und gewéhrleistet die

Représentativitdt der Ergebnisse.
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Tabelle 6 zeigt die Ausschopfung nach Standorten:

Standort Riicklaufquote
Coburg 95%
Wuppertal 62%
Coventry 86%
Paris 100%
Sta. Margarida 99%
Tondela 98%
RoZnov 93%
Bratislava 92%
Detroit 90%
Puebla 99%
Curitiba 97%
Durchschnitt 88%

Tab. 6 Ausschopfungsquoten

Vergleicht man die einzelnen Standorte (s. Tab. 6), so fdllt auf, dass Wuppertal mit einer
Riicklaufquote von 62 % deutlich hinter den anderen Standorten abfillt, die alle einen Riick-
lauf zwischen 86 % und 100 % aufweisen. Eine Rolle spielen kdnnte hierbei die Tatsache,
dass in Wuppertal zum Befragungszeitpunkt gerade akute Entlassungswellen stattgefunden
hatten und der Betriebsrat dem Vorhaben skeptisch gegeniiber stand (s. 6.1.9).

Generell kann gesagt werden, dass die Riicklaufquote hdher ist, wenn die Befragten bereits
Erfahrung mit Fragebogenstudien haben (vgl. Bortz & Doring, 2002, S. 256). Dieses Argu-
ment kann die deutlich hohere Ausfallquote in Wuppertal jedoch nicht vollstandig erkldren,
da bei den anderen befragungsunerfahrenen Standorten ein durchschnittlich hoher Riicklauf

erzielt wurde.

Aufgrund der prinzipiell sehr hohen Riicklaufquote wurde auf die Kontrolle einer moglichen
Verzerrung durch systematische Unterschiede zwischen Antwortenden und Nichtantworten-
den verzichtet.
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6.2.3 Auswertung

Die Daten der geschlossenen Fragen wurden in ein Statistikprogramm eines Miinchener
Marktforschungsinstitutes eingegeben. Die Daten wurden anschlieBend von der Autorin struk-
turiert, dokumentiert und interpretiert sowie mit den Ergebnissen fritherer Befragungen in

Beziehung gesetzt.

Die Auswertung der offenen Fragen konnte aufgrund der Variationsbreite der Antworten nicht
per Computer erfolgen, sondern musste manuell kategorisiert, gewichtet und dokumentiert

werden, worauf unter Punkt 6.2.3.2 eingegangen wird.

Grundsitzlich unterliegt die Datenanalyse in der Praxis folgenden Kriterien:

v' Schnelle Auswertung, damit eine Aktualitdt und der Bezug zur Befragung erhalten
bleibt (Kraut, 1996)

v’ Erarbeitung von praktisch anwendbaren Ergebnissen fiir Personen ohne methodische

und theoretische Kenntnisse von MABs

v’ Spezifische Ergebnisberichte fiir verschiedene Mitabeitergruppen, um gezielte Ver-

besserungen zu ermdglichen (Borg, 2003, S. 234)

Innerhalb eines Monats nach Abschluss der Feldarbeit der jeweiligen Befragungswelle erhiel-
ten alle Geschéftsfithrer, das Steuerungsgremium, die Werkleiter und Projektkoordinatoren
sowie der Betriebsrat ein fiir sie relevantes Exposé mit wesentlichen Auswertungsdimensio-
nen. Die Ergebnisse wurden in tabellarischer Form angelegt und Graphiken erstellt, um auch

Sachfremden einen schnellen Uberblick zu ermdglichen.

Fiir die auslidndischen Standorte wurden die Ergebnisberichte in die Landessprache iibersetzt.
Es wurden sowohl auf Papier gedruckte Berichtsbinde als auch die elektronische Version zur
Verfligung gestellt. Dies hat vor allem den Vorteil, dass man diese Berichte vor Ort in belie-
biger Stiickzahl ausdrucken kann und sie direkt in einer Beamer-Présentation vorstellen kann.
Um eine Verfilschung der Daten zu vermeiden, wurden PDF-Files erstellt, welche nicht mehr
nachbearbeitet werden konnen. Des weiteren wurden fiir spezielle Mitarbeitergruppen Fokus-

berichte, bezogen auf die Ergebnisse der Arbeitsbereiche, erarbeitet (s. 6.2.3.3).
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6.2.3.1 Geschlossene Items

Fiir jeden Standort wurde eine Standardauswertung erarbeitet, welche folgende Auswertungs-

dimensionen beinhaltete:

1. Totalauszéhlung der geschlossenen Fragen

2. Internes Benchmark (Vergleich der Werke, bezogen auf die jeweiligen Standorte der

Befragungswelle)

3. Differenzierte Auswertung nach dem betrieblichen Status (Angestellte, Gewerbliche,
ggf. Auszubildende und Fiihrungskréfte)

4. Zeitvergleiche (Entwicklungen des Standortes bei mehrfach befragten Standorten)
5. Auswertung nach Arbeitsbereichen

6. Graphische Darstellungen

6.2.3.2 Auswertung der offenen Items

Die Auswertung der offenen Fragen der deutschen Standorte erfolgte durch die Autorin. An
den ausldndischen Standorten wurde diese Aufgabe aufgrund der Sprachkenntnis an die Pro-
jektkoordinatoren delegiert. Hierfiir wurde von der Projektleitung eine Anleitung zur Auswer-
tung erarbeitet und zur Verfiigung gestellt. Die Analyse der offenen Fragen auslidndischer
Standorte wurde spéter in die deutsche Sprache libersetzt, damit die Projektleitung bei dem

nachfolgenden MaBBnahmencontrolling diese Auswertung mit einbeziehen konnte.

Die Bearbeitung der Mitarbeiterstatements ist ein mithsames, zeitraubendes Unterfangen. Al-
leine am Standort Coburg mussten fast 1500 Statements gesichtet, codiert, kategorisiert und
dokumentiert werden. Weltweit galt es, mehr als 3000 Einzelkommentare einzubeziehen (s.
Tab. 7).
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Die Auswertung der beiden offenen Fragen erfolgte in diesen Schritten:

1. Die Statements wurden originalgetreu aufgelistet. Lediglich orthographische und

grammatische Verbesserungen wurden vorgenommen.

2. Die Kommentare wurden codiert und kategorisiert. Anhaltspunkt hierfiir waren die

aus fritheren Befragungen abgeleiteten Themengebiete, welche erginzt wurden.

3. Antworten, die verschiedene Themen beriihrten, wurden grundsétzlich aufgesplittet

und in die verschiedenen Bereiche eingegliedert.

4. Ausfiihrliche Statements, deren Sinnzusammenhang bei einer Aufsplittung verloren
gehen wiirde, wurden in einer Kategorie ,,Themeniibergreifende Statements* zusam-

mengefasst.
5. Die demographischen Angaben des Status (Angestellte, Gewerbliche, Auszubildende)

6. und des Arbeitsbereichs sowie die freiwillige Namensangabe wurden in einer Klam-
mer unter das Statement eingefiigt, um eine gezielte Weiterbearbeitung in den Teams

zu ermoglichen.

7. Zuletzt wurden die Statements ausgezidhlt und es erfolgte eine hierarchische Zuord-

nung sowie eine Gewichtung der einzelnen Kategorien bzw. Themen.

Nach Borg (2003, S. 253) ist ein besonderes Problem bei der Auswertung der offenen Fragen,
dass Querverbindungen bei den Kommentaren zu verschiedenen Themen hergestellt werden
und die Beriicksichtigung solcher Inhalte nur eingeschriankt moglich ist, da das Codierschema
dies nicht zulédsst. Um dies zu vermeiden wurden ausfiihrliche Kommentare in einer Kategorie

,» Themeniibergreifende Statements* zusammengefasst.

Die Befragten wurden gebeten im Anschluss an die offenen Fragen freiwillig ihren Namen
und Arbeitsbereich anzugeben, damit ,, eine gezielte Verbesserung moglich wird“. Rund 25 %
der Befragten gaben nicht nur ihren Namen an, sondern auch weitere Informationen, wie Ko-
stenstelle und Gebdude. Wesentliche Ergebnisse der offenen Fragen werden in Kap. 7 darge-

legt.
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6.2.3.3 Fokusberichte

Jede Fiihrungskraft, die mehr als zehn Mitarbeiter fiihrte, erhielt einen Fokusbericht {iber Er-
gebnisse ihres Verantwortungsbereichs. Nach Borg (2003, S. 245) muss ein Fokusbericht ein
iibersichtsartiges internes Benchmarking der Fokalgruppe bieten. Jeder Bericht hatte deshalb
folgende Bestandteile:

e Ergebnisse des Bereichs fiir jedes Item (Prozentangabe)

e Vergleichsmdglichkeit mit den Ergebnissen des Standortes insgesamt (in Prozent)
e Mittelwerte der jeweiligen Befragungsphase

e Auswertung der offenen Fragen fiir jeden Arbeitsbereich

e Statistische Daten

Auf weitere Vergleiche, beispielsweise nach Geschlecht, wie Borg (2003, S. 246) es emp-
fiehlt, wurde aus Griinden der Anonymitét verzichtet. In vielen technischen Bereichen sind

Frauen unterreprasentiert und hitten somit identifiziert werden konnen.

Quervergleiche mit anderen Organisationseinheiten konnten von den Fiihrungskréften ange-
fordert werden. Diese Ergebnisse wurden nicht von vornherein gegeben, da Erfahrungen zeig-
ten, dass sich Fithrungskréfte primér mit den Ergebnissen anderer vergleichen wollen und den
Grad ihrer Aktivitdten daran ausrichten: Waren die Resultate ihres Bereiches ebenso gut oder
gar besser als die anderer Einheiten, sahen viele Fiihrungskréfte bei fritheren Befragungen
keinen Handlungsbedarf. Jedoch war ein wichtiges Ziel der MAB, Verbesserungen in allen

Unternehmenssparten zu ermoglichen.

6.2.4 Ergebnisprisentation und Feedback

Die Information iiber das Gesamtprojekt und die Kommunikation am Stammwerk Coburg
war Aufgabe der Projektleitung. Fiir die Information der anderen Belegschaften wurde ein
Kommunikationsplan erstellt. Hierbei war vorgesehen, dass die Werkleiter und Projektkoor-
dinatoren des Standortes ihre Fiihrungskrédfte und Mitarbeiter {iber die Ergebnisse der MAB
informieren. Es wurden Empfehlungen gegeben, auf welche Weise dies geschehen kann, je-
doch war die Wahl der Kommunikationswege den Verantwortlichen vor Ort tiberlassen. Auf-
grund spezifischer Gegebenheiten der Standorte konnten verschiedene Verfahren effektiv und

zielfindend sein.
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Die Ergebnisprisentation erfolgte von top-down, also von oben (Geschéftsfithrung), nach
unten (Mitarbeiter). Nachfolgend wird der Prozess der Ergebniskommunikation an verschie-

dene Multiplikatoren beschrieben.

Geschiftsfiilhrung und Betriebsrat
Die Ergebnisse der MAB wurden der Geschiftsfilhrung von der Projektleitung prasentiert.

Auf Wunsch des Top Managements lag der Fokus auf markanten Entwicklungen iiber die Zeit
hinweg und auf besonders verbesserungswiirdigen Bereichen im weltweiten Kontext. Die
Geschéftsfithrung erhielt dariiber hinaus alle Analysen der MAB. Bei dieser Veranstaltung
wurde die Projektleitung fiir die Leitung und Koordination des nachfolgenden MafBnahmen-
managements autorisiert.

Anschlieend erfolgte die Information des Betriebsratsgremiums. Alle Mitglieder erhielten
vorab die ausfiihrliche Analyse des fiir sie relevanten Standortes. Die Projektleitung préasen-

tierte wesentliche Ergebnisse und stellte das weitere Vorgehen vor.

Werkleiter und Projektkoordinatoren

Werkleiter und Koordinatoren vor Ort waren fiir das weitere Vorgehen wichtige Multiplikato-
ren. SchlieBlich war es deren Aufgabe ein Team einzuberufen, das aus der von der Autorin
erstellten differenzierten Ergebnisanalyse MalBlnahmen zur Verbesserung ableitete und um-
setzte. Jeder Werkleiter und Projektkoordinator erhielt ein Exposé mit relevanten Auswer-
tungsdimensionen. Dariiber hinaus wurden sie von der Projektleiterin dahingehend beraten,
welche Schwerpunkte bei der nachfolgenden Maflnahmenentwicklung relevant sind. Die Ko-
ordinatoren hatten die Aufgabe, die Ergebnisse am Standort zu kommunizieren. Hierfiir wur-

den ihnen die Ergebnisse in elektronischer Form zur Verfiigung gestellt.

Fiihrungskriifte
Fiihrungskréfte erhielten die Resultate ihres Bereichs (s. 6.2.3.3 ,,Fokusberichte*). Die Vorge-

setzten hatten die Aufgabe, die Ergebnisse mit ithren Mitarbeitern innerhalb von Teamrunden
zu besprechen und gemeinsam MaBlnahmen zur Verbesserung zu iiberlegen. Die definierten
Maflnahmen sollten innerhalb von drei Monaten an die Projektleitung zuriickgemeldet werden.
Hierfiir wurde ein standardisiertes Datenblatt fiir den Statusbericht ausgehdndigt. Die Fiih-
rungskréfte der deutschen Standorte wurden von der Projektleitung hinsichtlich der Interpreta-
tion der Ergebnisse sowie im weiteren Vorgehen beraten. An den ausldndischen Standorten
war dies Aufgabe der Projektkoordinatoren, welche vorab von der Projektleitung instruiert

wurden.
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Information an Mitarbeiter

Die Information der Belegschaft erfolgte auf verschiedenen Wegen und in gestufter Weise.
Zuerst wurden die erzielten Beteiligungsquoten kommuniziert und ein Ausblick tiber kiinftige
Aktivitidten gegeben. Nach der Auswertung erfolgte eine Verdffentlichung der wesentlichen
MAB-Ergebnisse im Intranet. Dabei handelte es sich um Zusammenfassungen der Gesamter-
gebnisse. An manchen Standorten wurde ein Sonderfaltblatt aufbereitet, das die Projektkoor-
dinatoren eigenverantwortlich am Standort umsetzten. An anderen Standorten wurden die
Ergebnisse an Infobrettern angebracht. Innerhalb von Betriebsversammlungen wurde ein
Uberblick iiber die Ergebnisse und MaBnahmen wihrend der Umsetzungsphase gegeben. Die
Berichterstattung rundeten Artikel in der Werkszeitung ab (s. Anhang E, F, G).

Reaktionen der Adressaten

Die Ergebniskommunikation ist ein sehr zeit- und arbeitsintensiver Prozess. SchlieBlich sollen
fiir jeden Adressatenkreis die fiir ihn relevanten Informationen verstindlich und zeitnah erfol-

gen.

Top Management

Am schwierigsten gestaltete sich die Ergebnisprésentation fiir die Geschiftsfiihrung, da er-
wartetet wurde, dass die Daten bereits soweit verdichtet sind, dass ein klarer Handlungsbedarf
abgeleitet werden kann. Dies erfordert bei dem vorliegenden umfangreichen Datenmaterial
nicht nur eine genaue Kenntnis aller Analysedimensionen, sondern auch eine sichere Interpre-
tation der Ergebnisse. Nach den Erfahrungen von Bogel und v. Rosenstiel (1997, S. 96)
kommt es bei der Ergebnisdarstellung leicht zu verzerrenden Verkiirzungen, da nur ,,griffi-
ge* Zusammenfassungen gewiinscht werden und man sich nicht mit der gebotenen Ausfiihr-
lichkeit mit den Ergebnissen befassen mdchte. Sie bringen das Dilemma folgendermalen auf
den Punkt:
»Die Praxis erzwingt vom Fachmann hdufig, dass er siindigt,

stindigt er zu intensiv, dann ist er allerdings kein Fachmann mehr*.

Ein anderes Problem stellt sich, wenn die Ergebnisse nicht den eigenen Vorstellungen ent-
sprechen und eine negative Tendenz aufweisen. In der Regel werden dann hierfiir Griinde bei
der ,,fehlerhaften® Methode gesucht. In solchen Diskussionen muss nicht nur das Verfahren
,verteidigt™, sondern auch erkannt werden, dass es sich dabei nicht selten um ein ,,Ausweich-
oder Abwehrmandver* handelt.
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Fiihrungskriifte

Negative Ergebnisse in der Bewertung des Fiihrungsverhaltens werden von Vorgesetzten oft-
mals sehr personlich genommen und neben der Kritik an der Methode auf vielfaltige externe
Faktoren, wie ungiinstiger Zeitpunkt, Fluktuation oder Umstrukturierung zuriickgefiihrt. Bis-
weilen gerit der Uberbringer schlechter Nachrichten in die Schusslinie: ,,Sie kennen mein
Tagesgeschift nicht!“ oder ,,Fiihren Sie doch erst mal so eine Truppe!*. Borg (2003, S. 350 f.)
beschreibt dariiber hinaus typische Reaktionen von Fiihrungskréften, die sich mit den Erfah-

rungen bei der vorliegenden Studie decken:

e ,Ergebnisse stimmen nicht*

e Die Mitarbeiter haben absichtlich positiv/negativ geantwortet*
e Die Mitarbeiter haben die Fragen nicht verstanden*

e . Die Ergebnisse sind trivial*

o Ich will jetzt wissen, wer das so beantwortet hat*

Betriebsrat

Der Betriebsrat befiirchtete insgeheim, dass ihm nicht alle Ergebnisse, insbesondere die mit
negativen Bewertungen, ausgehindigt wurden. Ein Anliegen des Betriebsrates war es, so
schnell wie moglich resultierende MaBBnahmen verkiinden zu kdnnen, was er in Betriebsver-

sammlungen deutlich machte.

Mitarbeiter
Borg (2003, S. 254) stellt fest, dass man es auch bei der Ergebniskommunikation an die Mit-

arbeiter nicht jedem recht machen kann:

,,Viele Mitarbeiter vermissen gerade ihr Thema und sehen die Schwerpunkte
falsch gesetzt oder nehmen Anstofs an bewertenden Aussagen oder meinen gar,
eine gewisse Zensur zu erkennen, weil ,, natiirlich “ auf kritische Dinge nicht

oder nur beschonigend eingegangen wurde “.

Aus diesem Grund empfiehlt Borg, die Ergebnisse so neutral wie moglich darzustellen. Dieser
Grundsatz wurde bei dieser Untersuchung schon deshalb beherzigt, weil frithere Berichterstat-
tungen mit dem Tenor ,,Trend zu prima Klima* insbesondere von Mitarbeitern, die sich kri-
tisch geduBert hatten, als ,,Affront™ verstanden wurden. Dariiber hinaus wiinschten sich man-
che Arbeitnehmer Detailinformationen. Dem wurde Rechnung getragen, indem die Mitarbei-

ter jederzeit alle Auswertungen (ausgenommen Bereichsergebnisse) erhalten konnten.
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Die Reaktionen auf die Ergebniskommunikation verdeutlichen, dass dieser Prozess immer
gepragt ist von kontroversen Diskussionen auf allen Unternehmensebenen. Damit die Diskus-
sionen tiber die Methode nicht die Inhalte ,,verwéssern®, ist es schon aus diesem Grund unab-

dingbar, methodisch ,,sauber* zu arbeiten und MABs sorgfaltig vorzubereiten.

Dartiber hinaus ist ein gewisses ,,Standing* bei kritischen Diskussionen sowie Erfahrungen in
den Spielformen der ,,Abwehr- und Ablenkungsmandver®, und deren Begegnung eine ent-
scheidende Voraussetzung dafiir, dass die Ergebnisse ernst genommen werden, und tatséch-

lich Verbesserungen initiiert werden.

6.2.5 Ausblick auf Folgeprozesse

Nach der Datenanalyse und Ergebniskommunikation geht es im ndchsten Schritt um die Er-
stellung von Aktionspldnen, welche dann auf betrieblicher Ebene realisiert werden miissen.
Ob und inwieweit dies gelingt, zeigt sich letztlich bei einer Erfolgskontrolle, einer erneuten
Befragung:

Auf der Ebene der Organisations- bzw. Auswertungseinheiten wird zuerst iiber die Ergebnisse
diskutiert und das weitere Vorgehen detailliert festgelegt. AnschlieBend werden konkrete
MaBnahmen definiert und Entscheidungen iiber die durchzufiihrenden MaBBnahmen herbeige-
fiihrt sowie Verantwortlichkeiten festgelegt (vgl. Borg, 2003, S. 370 ff.).

In der nichsten Stufe werden Verdanderungsprozesse initiiert, diese begleitet sowie die vorab
definierten Maflnahmen implementiert. Hierbei ist ein Dialog zwischen Fithrungskréften und
dem Prozess-Controlling sehr wichtig. Es ist die Aufgabe des Prozess-Controllings, iiber die
erreichten Ziele bzw. deren Abweichungen und die néchsten Schritte zu informieren (Domsch
& Ladwig, 2000, S. 9). Die Zwischenergebnisse miissen mit der Unternehmensleitung und
mit Fach- und Fithrungskréften der Auswertungseinheiten diskutiert und bei Konflikten {iber
stiitzende oder alternative MaBBnahmen entschieden werden. Nach Domsch und Ladwig (2000,
S. 10) ist eine erneute MAB nach 2-3 Jahren festzulegen, um die Erfolgswirksamkeit zu tiber-
priifen und neue strategische Ziele zu beriicksichtigten.

Diese Schritte und deren Aktivititen werden in Kap. 8 ausfiihrlich beschrieben.
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7. Ergebnisse

Der Ergebnisteil gliedert sich in vier Bereiche. Als erstes werden die Befunde beziiglich der
Struktur des Fragebogens dargestellt. AnschlieBend werden die einzelnen Standorte im Hin-
blick auf die Mitarbeiterzufriedenheit verglichen. Danach erfolgt die Darstellung der Ergeb-

nisse der zwei offenen Items. SchlieBlich wird der Entwicklungsbedarf definiert.

7.1 Uberpriifung des Fragebogens

Um zu untersuchen, ob sich die Items des Fragebogens auf einige zentrale zugrunde liegende
GroBen zusammenfassen lassen, wird eine Faktorenanalyse herangezogen und der Cronbach-
Alpha-Wert fiir die extrahierten Faktoren bestimmt.

Fiir das Thema ,,Vorgesetzter™ existieren ein Item zur Gesamtzufriedenheit sowie mehrere
Items, die jeweils Teilaspekte dieser Zufriedenheit abfragen sollen. Mit Hilfe einer Regressi-
on wird tiberpriift, wie gut die Einzelitems die Werte auf dem Gesamtzufriedenheitsitem vor-
hersagen konnen.

In einem letzten Schritt wird fiir den gesamten Fragebogen Entsprechendes berechnet. Hier
wird geklirt, inwiefern die metrischen und bindren Variablen die Werte fiir das Item ,,Wie
gefillt Thnen Thre Arbeit?* vorhersagen konnen.

7.1.1 Faktorenanalyse

Zur Uberpriifung der Eignung der Daten fiir eine Faktorenanalyse werden das Kaiser-Mayer-
Olkin-Kriterium sowie der Bartlett-Test herangezogen. Beide kommen zu dem Ergebnis, dass
die Daten sehr gut fiir eine Faktorenanalyse geeignet sind. Nach dem Kaiser-Meyer-Olkin-
Kriterium gelten die Daten ab einem Wert von > .8 als sehr gut geeignet fiir eine Faktorenana-
lyse, nach dem Bartlett-Test dann, wenn Signifikanzen vorliegen.

KMO- und Bartlett-Test

Mal} der Stichprobeneignung nach Kaiser-
Meyer-Olkin. 909
Bartlett-Test auf Sphd- Ungefahres Chi- | 15596.4
rizitat Quadrat 19
Df 253
Signifikanz nach Bart- 000
lett

Abb. 25: Ergebnisse des KMO- und Bartlett-Test

150



Es wird eine Hauptachsenanalyse mit Varimax-Rotation gerechnet, so dass die sich ergeben-
den Faktoren unabhdngig von einander konstruiert werden. Es werden vier Faktoren mit ei-
nem Eigenwert von > 1 extrahiert, die insgesamt 41 % der Varianz aufkliren. Auf den einzel-
nen Faktoren laden zwischen drei und sechs Items bedeutsam (rot markiert). Ladungen, die <
0.1 sind, werden aus Griinden der Ubersichtlichkeit nicht angefiihrt.

Rotierte Faktorenmatrix(a)

Faktor

1 2 3 4
1. Wie gefallt Ihnen Thre Arbeit? 238 332 191 388
3. Wie schatzen S}e Ihre beruflichen Aufstiegs- 276 518 127 140
chancen bei Brose ein?
4. Wie zufrieden sind Sie mit der Hohe lThres Ar- 173 341 191
beitsentgeltes, bezogen auf die geleistete Arbeit? ) ) )
7. Wle wur.den Sie in Thre neue Arbeit eingewiesen 313 189 16
/ eingearbeitet?
9." Konnqn Sie bei Threr Arbeit Thr Wissen und 164 133 105 708
Konnen einsetzen?
10. Konnen Sie die Thnen iibertragenen Arbeiten,
soweit es der Arbeitsablauf zuldsst, nach Thren Vor- | .130 .169 .180 .596
stellungen durchfiihren?
11. Wie zufrieden sind Sie mit den Moglichkeiten, 993 309 182 463

Ihr eigenes Arbeitsgebiet mitzugestalten?

12. Wie beurteilen Sie den Einfallsreichtum Threr
Abteilung / Gruppe (z.B. nach neuen, besseren Ar- | .282 292 351 332
beitsverfahren zu suchen und diese umzusetzen)?

13. Wie arbeiten die Kollegen Ihrer Abteilung /

. .166 780 138
Gruppe mit Thnen zusammen?
14. Wie arbelten Mitarbeiter anderer Abteilungen / 119 170 449 125
Gruppen mit Thnen zusammen?
15. Wie beurteilen Sie die Qualitdt der Arbeitser- 19 135 477 123

gebnisse Threr Abteilung / Gruppe?

19. Werden Sie von lhrem Vorgesetzten / Ihrer
Vorgesetzten iiber Dinge, die Ihre Arbeit betreffen, | .712 ,113 .198
rechtzeitig und ausreichend informiert?

20. Wie oft spricht Thr Vorgesetzter / IThre Vorge-

setzte mit [hnen liber Thre Arbeitsergebnisse? 740 126 123
21. Erk(?nnt Ihr Vorgesetzter / Ihre Vorgesetzte sehr 714 116 178
gute Leistungen lobend an?

25. Hilft Thnen Thr Vorgesetzter / IThre Vorgesetzte,

wenn Sie mit Arbeitsproblemen zu ihm / ihr kom- | .640 143 158 139
men?

29. Wie zufrieden sind Sie alles in allem mit Threm

Vorgesetzten / Threr Vorgesetzten? 736 184 213 143
30. Das Betriebsklima in Threr Abteilung / Gruppe 982 303 569 124

1st

151



31. Das Betriebsklima in unserer Firma ist 217 645 287

32. Welches Ansehen hat Brose im Kollegenkreis? | 47 579 188
33.Welches Ansehen hat Brose in Threm Freundes- 564

/ Bekanntenkreis? '

3?. Halten Sie Thren eigenen Arbeitsplatz bei Brose 517 105 180
fiir sicher?

36. Wie bewerten Sie es, dass in Threm Unterneh- 439 137
men Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt werden? ) '
37.Wie schitzen Sie den Beitrag der Mitarbeiterbe-

fragung zur Verbesserung im Unternehmen ein? 102 573

Varianzautkldrung der einzelnen Faktoren 14,1% 11,4% | 8.,5% 7,1%

Tab. 7: Rotierende Faktorenmatrix (a)

7.1.2 Cronbach-Alpha

Um zu klédren, ob die Items eines Faktors die Anforderungen an eine Skala erfiillen oder ob
durch Streichung einzelner Items die Skaleneigenschaften verbessert werden kénnen, wird in

einem folgenden Schritt der Cronbach-Alpha fiir die einzelnen Skalen berechnet.

Fiir die einzelnen Faktoren ergaben sich folgende Cronbach-Alpha-Werte:

Faktor: ,Faktor 1 | | Faktor 2° |, ,Faktor 3 |, Faktor 4

Cronbach-Alpha: | .865 744 726 712

Tab. 8: Cronbach-Alpha der Faktoren

Die Streichung einzelner Items hétte in jedem Fall zu einer Verringerung der Werte beigetra-
gen, so dass fiir jeden Faktor alle durch die Faktorenanalyse bestimmten Fragen beibehalten

wurden.

Fazit der Uberpriifung des Fragebogens - Faktorenanalyse und Cronbach-Alpha

Fiir die Faktorenanalyse werden nur die metrisch skalierten Items berticksichtigt. Alle Items
mit mindestens vier-stufiger Ratingskala werden als intervallskaliert angenommen. Wiin-
schenswert wire hier allerdings eine mindestens fiinffache Abstufung.

Die einzelnen Faktoren lassen sich inhaltlich in hoher Ubereinstimmung mit den Abschnitten
des Fragebogens interpretieren. Auf dem ersten Faktor laden die Items 19, 20, 21, 25 und 29
und bilden somit den Faktor ,,Einschédtzung des Vorgesetzten®.
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Der zweite Faktor besteht aus den Items 31, 32, 33, 35, 36 und 37 und ldsst sich als ,,Be-
triebsklima und Ansehen der Firma® beschreiben. Auf dem dritten Faktor laden die Items 13,
14, 15 und 30 und lassen sich unter dem Begriff ,,Zusammenarbeit” zusammenfassen. Der
vierte Faktor besteht aus den Items 9, 10 und 11 und bildet somit den Bereich ,,Mitgestal-
tung* ab.

Die Varianzaufkldrung der Faktoren mit insgesamt 41,1 % ist nicht besonders hoch. Entspre-
chend dem Screeplot sollten nur drei Faktoren extrahiert werden. Da diese Faktoren jedoch
inhaltlich schlechter zu interpretieren sind und die mit dem Eigenwertkriterium gewonnene 4-
Faktoren-Losung inhaltlich iiberzeugend ist, wird diese gewéhlt.

Die Cronbach-Alpha-Werte der einzelnen Faktoren konnen als befriedigend angesehen wer-
den. Als wiinschenswert gelten Werte ab .8, als akzeptabel fiir Forschungszwecke .7. Die
Streichung einzelner Items hétte in jedem Fall zu einer Verringerung der Werte beigetragen,

so dass alle Items der Faktorenanalyse beibehalten werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Daten fiir eine Faktorenanalyse geeig-
net sind und vier inhaltlich gut interpretierbare Faktoren extrahiert werden konnten, die alle
ausreichende Cronbach-Alpha-Werte erzielen. Kritisch zu betrachten ist die teils nur vierstu-
fige Ratingskala sowie die relativ geringe Varianzaufklarung durch die vier extrahierten Fak-

toren.

7.1.3 Regressionsanalyse fiir den Bereich ,,Vorgesetzter

Der Fragebogen enthélt ein Item, das die Gesamtzufriedenheit der Befragten mit ihren Vorge-
setzten erfasst, sowie mehrere Items die auf einzelne Aspekte dieser Zufriedenheit abzielen.
Geht man davon aus, dass diese Einzelfacetten die wichtigsten Gesichtspunkte der Gesamtzu-
friedenheit mit dem Vorgesetzten darstellen, so miissten die einzelnen Items (unabhingige
Variablen) zusammen die Werte des Items zur Gesamtzufriedenheit (abhéngige Variable) mit
dem Vorgesetzten gut vorhersagen. Um dies zu iiberpriifen, bietet sich eine Multiple Regres-
sion an. Hier konnen sowohl metrische als auch binédre Variablen eingehen.

Modellzusammenfassung

Korrigiertes | Standardfehler | Durbin-Watson-
Modell |R R-Quadrat | R-Quadrat des Schitzers Statistik

1 .828(a) | .685 .684 .607 1.915

Tab. 9: Modellzusammenfassung
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Koeffizienten(a)

Mo
dell

Nicht standardisier-
te Koeffizienten

Standardi-
sierte Koef-
fizienten

B

Stan-
dardfeh-
ler

Betat

Signi-
fikanz

(Konstante)

19. Werden Sie von Ihrem
Vorgesetzten / Threr Vorge-
setzten liber Dinge, die Thre
Arbeit betreffen, rechtzeitig
und ausreichend informiert?

21. Erkennt Ihr Vorgesetzter /
Ihre Vorgesetzte sehr gute
Leistungen lobend an?

23. Ist Ihr Vorgesetzter / Ihre
Vorgesetzte im betrieblichen
Alltag ein Vorbild fiir Sie?

25. Hilft Thnen Thr Vorgesetz-
ter / Thre Vorgesetzte, wenn
Sie mit Arbeitsproblemen zu
ihm / ihr kommen?

26. Konnen Sie gegeniiber
Ihrem Vorgesetzten / Threr
Vorgesetzten eine eigene
Meinung duflern, ohne
Nachteile befiirchten zu miis-
sen?

27. Werden Sie von Threm
Vorgesetzten / Threr Vorge-
setzten ausreichend an der
Ldsung von Problemen, die
Ihr Arbeitsgebiet betreffen,
beteiligt?

1.354

206

179

-.506

264

-511

217

.093

.019

.020

.037

.023

044

.042

186

156

-.231

.200

-.191

.089

14.617

10.662

8.754

-13.736

11.328

-11.583

5.185

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

(a) Abhéngige Variable: Wie zufrieden sind Sie alles in allem mit IThrem Vorgesetzten / Ihrer Vorgesetzten?

Tab. 10: Koeffizienten
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Fazit:

Das korrigierte R-Quadrat gibt an, um wieviel die unabhingigen Variablen die abhingige
Variable vorhersagen kdnnen. Als wiinschenswert gelten jedoch im Allgemeinen Werte ab .7.
Im Fragebogen sind drei weitere Items zum Vorgesetzten enthalten, die jedoch auf Grund der
verwendeten 3-stufigen Skala nicht in die Regressionsanalyse aufgenommen werden konnten.
Geht man davon aus, dass die in diesen Items (22, 24, 28) abgefragten Sachverhalte ebenfalls
zentral fir die Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten sind, ist es nicht iiberraschend, dass die
Modellgiite nicht den geforderten Wert erreicht.

Die F-Statistik ist hochstsignifikant (F =720; p < 0.01), was die Ubertragbarkeit der Ergebnis-
se von der Stichprobe auf die Grundgesamtheit erlaubt.

Als relevant fiir die Vorhersage der abhéngigen Variable erweisen sich hierbei folgende I-
tems: 19, 21, 23, 25, 26, 27. Der Beta-Wert gibt die Bedeutung der einzelnen Items fiir die
Erklédrung der abhidngigen Variable an: je hoher er ist, desto bedeutsamer ist der Einfluss des
jeweiligen Items. Hierbei spielt das Vorzeichen keine Rolle, da es von der Kodierung der
Items abhéngig ist. Am bedeutsamsten erweist sich also im vorliegenden Fall das Item 23 | Ist
ihr Vorgesetzter im betrieblichen Alltag ein Vorbild fiir Sie?*.

7.2 Vergleich der Standorte

Fiir den Vergleich der einzelnen Standorte werden einfaktorielle Varianzanalysen fiir die Fak-
toren gerechnet. Es wird dargestellt, welche Standorte sich signifikant unterscheiden und eine
Rangreihe der einzelnen Standorte pro Faktor gebildet. Zur Veranschaulichung werden die
Mittelwerte der einzelnen Standorte pro Faktor graphisch dargestellt. AnschlieBend werden
einige zentrale Items graphisch nach Standorten gegliedert dargestellt.
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7.2.1

Die einfaktoriellen Varianzanalysen (ANOVA) fiir die vier Subskalen ergeben, dass sich die

einzelnen Standorte beziiglich jedes Faktors signifikant unterscheiden.

Varianzanalyse

ONEWAY ANOVA
Quadrat- Mittel der Signi-
summe df Quadrate F fikanz
Faktorl  Zwischen den Gruppen |65.630 13 5.048 9.922 .000
Innerhalb der Gruppen | 1788.494 | 3515 |.509
Gesamt 1854.124 | 3528
Faktor2  Zwischen den Gruppen |312.238 13 24.018 99.520 |.000
Innerhalb der Gruppen | 847.831 3513 | .241
Gesamt 1160.069 | 3526
Faktor3  Zwischen den Gruppen |37.548 13 2.888 10.308 |.000
Innerhalb der
986.573 3521 | .280
Gruppen
Gesamt 1024.121 | 3534
Faktor4  Zwischen den Gruppen | 136.825 13 10.525 19.729 |.000
Innerhalb der Gruppen | 1881.615 | 3527 |.533
Gesamt 2018.440 | 3540

Tab. 11: Varianzanalysen (ANOVA)

Mit post-hoc-tests (Tamhane) wird iiberpriift, zwischen welchen Standorten signifikante Un-
terschiede bestehen. Die Ergebnisse sind in folgenden Tabellen zusammengefasst. Die Dar-
stellung erfolgt Faktorweise. Der angegebene Wert ist die mittlere Differenz: Standort der
Spalte minus Standort der Zeile. Positive Zahlen bedeuten also, dass der Wert des Standortes
in der Spalte hoher ist als der Wert des Standortes in der Zeile. Da negative Einschitzungen
mit hohen Zahlen kodiert sind, heif3t dies, dass bei positiven Zahlen der Standort in der Zeile
besser bewertet wurde, bei negativen der Standort in der Spalte. Unterschiede, die auf dem
5 %-Niveau signifikant sind, sind mit einem Stern (*) markiert, zwei Sterne (**) bedeuten,
dass der Unterschied auf dem 1 %-Niveau signifikant ist. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit
sind die Werte nur einmalig, in dem unteren Dreieck, eingetragen.
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Faktor 1

CO CV SM PU CR BA FR | NA WU OS | TO
CO
CV
SM
PU 24%* 37
CR -.35%
BA 25% 38** 35%
FR
NA
WU - 29%* -.29%
OS 32%% | 45% 37 A43%* 27*% | 36%*
TO
Tab. 12: Signifikante Unterschiede auf Faktor 1
Faktor 2
CO Cv SM PU CR BA FR NA WU | OS | TO
CO
Cv -61**
SM 5% JTTHRE
PU 2% B3*
CR =20%% | 36F* | S 41FF | 47
BA S 35%Ek | QTR 50%E | - STHE
FR T6** A0** | 49%*
NA | -26%*% | 36%* | -41%** | - 48** - 40%*
WU | -.53%%* - 68%F | L T4FE | DTk - O7F* | L TE
(ON) -61** ST6%F | - 83k | _F5HK | L6k | T75FEF | 35w
TO -.66%* S 81F* | - 88FE | - 40%** - 80%* | - 40%*

Tab. 13: Signifikante Unterschiede auf Faktor 2
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Faktor 3

CO CcvV SM PU CR BA FR NA | WU | OS TO
CO
CcvV =27
SM -23%*
PU
CR -.20%*
BA 33%*k ) 29%* 26%*
FR S3FE | 49%% | 36%*k | 46%*
NA -29% - 49%*
wu 20% -34%*
(0N} 27*% 1 23% .19%*
TO -27* -33%% | 53 -27*
Tab. 14: Signifikante Unterschiede auf Faktor 3
Faktor 4
CO CcvV SM PU CR BA FR NA WU oS TO
CO
CcvV
SM | -.44%*
PU S0%*
CR A2%*
BA | -.34** -40%* | - 32%
FR A40%* | 68** S8**
NA S5%* A45%*
WU 38 28%*
(ON} - A4A8** | - 32%* - 54%% | - 46%* ST2EE | L 59FK | L 40E
TO 36%*

Tab. 15: Signifikante Unterschiede auf Faktor 4
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7.2.2 Rangreihe der einzelnen Standorte beziiglich der Faktoren

Folgende Graphiken veranschaulichen die Mittelwerte der einzelnen Standorte pro Faktor.
Hierbei ist wichtig, dass ein hoherer Mittelwert eine schlechtere Bewertung bedeutet, da die
beste Bewertung immer mit 1 kodiert wurde. Die dargestellten Balkendiagramme sollen die
im vorherigen Abschnitt dargestellten Unterschiede der einzelnen Standorte graphisch veran-
schaulichen.

Abbildung. 26: Faktor 1 — Einschiitzung des Vorgesetzten

2,50 -
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221 221 217
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2,00 - 1,93 1,91
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Coventry Curitiba ‘Wauppertal Sta. Coburg Detroit Tondela Paris Puebla Bratislava RoZnov
Margarida

Mittelwert

Standort

Abb. 26: Faktor 1

Der Mittelwert alle Standorte auf dem ersten Faktor liegt bei 2.09.
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Abbildung 27: Faktor 2 — Ansehen / Betriebsklima

3,00
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Margarida
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Abb. 27: Faktor 2

Der Mittelwert aller Standorte auf dem zweiten Faktor liegt bei 2.33.

Abbildung 28: Faktor 3 — Zusammenarbeit
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Abb. 28: Faktor 3

Der Mittelwert aller Standorte auf dem dritten Faktor liegt bei 2.13.
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Abbildung 29:

Mittelwert
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Faktor 4 — Mitgestaltung
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Abb. 29: Faktor 4

Coventry Tondela

‘Wuppertal Curitiba Coburg

Standort

Dertoit Paris

Der Mittelwert aller Standorte auf dem vierten Faktor liegt bei 2.32. Die Standorte lassen sich

anhand der dargestellten Mittelwerte beziiglich jedes Faktors in eine Rangfolge bringen.

Hierbei zu beachten, dass zwischen zwei aufeinander folgenden Standorten nicht immer signi-

fikante Unterschiede bestehen.

Rangfolge der Standorte

Faktor1l Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4
1 Roznov Puebla Paris Paris
2 Bratislava St. Magarida Bratislava Detroit
3 Puebla Paris Coburg Puebla
4 Paris Coburg Roznov Coburg
5 Tondela Curitiba Wuppertal Curitiba
6 Detroit Detroit Puebla Wuppertal
7 Coburg Bratislava Curitiba Tondela
8 Wuppertal Wuppertal St. Magarida Coventry
9 St. Magarida Roznov Detroit Bratislava
10 | Curitiba Coventry Tondela St. Magarida
11 Coventry Tondela Coventry Roznov

Tab. 16: Rangfolge der Standorte
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Fazit: Varianzanalyse und Rangreihe der Standorte

Die Varianzanalysen ergeben, dass sich die Standorte beziiglich aller vier Faktoren signifikant
unterscheiden. Allerdings sind diese Ergebnisse mit groBBer Vorsicht zu interpretieren, da ex-
trem ungleiche Stichprobengroflen und eine Verletzung der Varianzhomogenitit vorliegen.

Aus Griinden der Praktikabilitit werden dennoch ANOV As berechnet, da fiir das nonparame-
trische Verfahren der Kruskal-Wallis-Analyse in SPSS keine Post-hoc-Tests zur Verfiigung
stehen. Der Verletzung der Varianzhomogenitit wurde durch die Verwendung eines hierfiir
geeigneten Post-hoc-Tests (Tamhane), der als eher konservativer Schitzer gilt, entgegenge-

wirkt.

Prinzipiell wére die Verwendung von einer multivariaten Varianzanalyse — statt mehreren
univariaten — zu bevorzugen, um das Problem der o-Fehler-Kummulierung zu vermeiden.
Aufgrund der technischen Ausstattung (SPSS-Grundform) ist dies jedoch nicht moglich. Da
es sich lediglich um 4 Faktoren handelt und die Varianzanalysen auf dem Niveau von 0,1 %

signifikant werden, scheint diese Einschriankung vertretbar.

Bei der Interpretation der signifikanten Unterschiede der Post-hoc-Tests ist vor allem beziig-
lich Paris (FR) und Tondela (TO) Vorsicht angeraten, da diese beiden Standorte nur mit einer

vergleichsweise sehr kleinen Anzahl an Befragten vertreten sind (29 bzw. 46 Personen).

Es lasst sich festhalten, dass die Rangreihe der einzelnen Standorte auf den verschiedenen
Faktoren sehr stark differiert. So schneidet Rozndv z. B. auf Faktor 1 ,,Einschéitzung des Vor-
gesetzten® als bestes ab, kommt bei Faktor 2 ,,Ansehen/Betriebsklima* auf den neunten, Fak-
tor 3 ,,Zusammenarbeit™ auf den vierten und Faktor 4 ,,Mitgestaltung® sogar auf den letzten
Platz. Andere Standorte werden hingegen auf allen Faktoren relativ gut (z. B. Paris) oder rela-
tiv schlecht (z. B. Coventry) bewertet.

7.2.3 Deskriptive Auswertung zentraler Items
Anhand der vier Faktoren wird untersucht, welche Standorte sich signifikant unterscheiden.
Zur Veranschaulichung sind im Folgenden einzelne wichtige Items herausgegriffen und gra-

phisch dargestellt. Angezeigt ist hierbei immer der Prozentsatz der Summe der Bewertungen,

die Zufriedenheit ausdriicken.
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Abbildung 30: Wie gefillt Thnen Ihre Arbeit?
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Abb. 30: Wie gefillt [hnen Ihre Arbeit?
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Abbildung 31: Konnen Sie bei Ihrer Arbeit Ihr Wissen und Kénnen einsetzen?
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Abbildung 32: Wie arbeiten die anderen Abteilungen/Gruppen mit IThnen zusammen?
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Abb. 32: Wie arbeiten die anderen Abteilungen/Gruppen mit Ihnen zusammen?

Abbildung 33: Wie zufrieden sind Sie alles in allem mit Ihrem Vorgesetzten/Ihrer Vor-

gesetzten?
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Abb. 33: Wie zufrieden sind Sie alles in allem mit [hrem/Ihrer Vorgesetzten?
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Abbildung 34: Das Betriebsklima in unserer Firma ist
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Abb. 34: Betriebsklima in der Firma

Fazit: Zentrale Items

Bei Betrachtung der Bewertungen der einzelnen Items fillt auf, dass in Tondela 100 % der
Befragten angaben, dass ihnen die Arbeit gut oder sehr gut gefillt. Bei der Auswertung der
einzelnen Faktoren hingegen kommt Tondela nie auf eine bessere Bewertung als den flinften
Platz. Dies ist kein Widerspruch an sich, vor allem wenn man bedenkt, dass das entsprechen-
de Item ,,Wie gefillt Thnen Thre Arbeit* auf keinem der vier Faktoren hoch 14dt und somit in
keinen der Faktorwerte eingegangen ist. Dieses Beispiel verdeutlicht die Problematik der ins-
gesamt eher geringen Varianzaufkldrung von 41 % durch die vier Faktoren. Somit kann die
Rangreihe der Standorte beziiglich der vier Faktoren zwar als Grundlage fiir allgemeine Ten-
denzen beziiglich der vier Bereiche ,,Einschitzung des Vorgesetzten®, ,,Ansehen und Be-
triebsklima®, ,,Zusammenarbeit” und ,, Mitgestaltung* dienen. Um im Einzelfall Bewertungen
abzugeben, sollte man jedoch beriicksichtigen, welche Items in den Faktoren beinhaltet sind
und welche nicht. So besteht z. B. bei dem Item ,,K6nnen Sie in Threr Arbeit Ihr Wissen und
Konnen einsetzen?* eine dhnliche Rangreihe wie bei Faktor 4 ,,Mitbestimmung®, auf dem das
Item hoch 14dt (.708).
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7.3 Offene Items

Es wurden zwei offene Fragen gestellt, deren Beteiligungsraten und Ergebnisse werden im
Folgenden dargelegt.

7.3.1 Internationale Beteiligung

Nach Borg (2003, S. 254) kommentieren 30-60 Prozent der Mitarbeiter, wenn man ihnen da-
fiir im Fragebogen Moglichkeit gibt. Bei der vorliegenden Untersuchung schwankt die Betei-

ligung der Mitarbeiter einzelner Standorte zwischen 34-87 Prozent:

Tab. 17: Internationale Beteiligungsraten — Offene Fragen

Offene Frage 1 Offene Frage 2 Frzfseill)lilil%en
Standort Absolut Prozentual | Absolut Prozentual  Absolut
Coburg 516 44% 290 25% 1168
Wuppertal 151 35% 63 15% 428
Coventry 182 87% 53 25% 209
Sta. Margarida 76 57% 60 45% 133
Puebla 76 68% 66 59% 112
Curitiba 76 55% 58 42% 139
Paris 13 45% 9 31% 29
Detroit 57 53% 32 30% 108
Bratislava 46 38% 26 22% 120
Roznov 161 34% 46 10% 477
Tondela 21 46% 12 26% 46
Gesamt 1375 46% 715 24% 2969

Tab. 17: Internationale Beteiligungsraten — Offene Fragen

Durchschnittlich 46 Prozent aller Befragten an elf Standorten gaben mindestens einen Kom-
mentar ab. Wie aus Tabelle 17 ersichtlich wird, antworteten 1375 (46 %) der 2969 Mitarbeiter
auf das erstgestellte offene Item: ,, Haben Sie Vorschlige, was die Firma tun kann, um Ar-
beitsergebnisse, Arbeitsqualitit sowie Fiihrung, Zusammenarbeit und Betriebsklima zu ver-

bessern? “
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Auf die zweite offene Frage antworteten 715 (24 %) der Befragten. Dabei wurde gefragt:
. Wie konnen Sie als Mitarbeiter dazu beitragen, dass sich Arbeitsergebnisse, Arbeitsqualitdit

sowie Fiihrung, Zusammenarbeit und Betriebsklima verbessern? .

Wie aus Tabelle 17 erkennbar wird, ist England (Coventry) mit Abstand der Spitzenreiter in
der Beantwortung der ersten offenen Frage: 87 Prozent der befragten Briten &uflerten sich.
Mehr als 50 Prozent der Befragten aus Mexiko (Puebla), Spanien (Sta. Margarida), Brasilien
(Curitiba) und USA (Detroit) gaben Statements ab. Im Mittelfeld lagen die Lander Frankreich
(Paris), Portugal (Tondela) und Deutschland (Coburg): 44-46 Prozent gaben Anregungen,
machten Vorschldge und iibten Kritik. Die Belegschaften aus Tschechien (Roznov), Slowakei
(Bratislava) und Deutschland (Wuppertal) bilden das Schlusslicht im quantitativen Ranking:
der Anteil der Antwortgeber lag zwischen 34 und 38 Prozent.

Bei der zweiten offenen Frage brachten sich die mexikanischen Mitarbeiter (Puebla) mit 57
Prozent am hdufigsten ein; am wenigsten reagierten die Mitarbeiter aus Rozndv (Tschechien)
und Wuppertal auf dieses Item (s. Tab. 17).

7.3.2 Ergebnisse

Das erste Item wurde weltweit von 1375 Mitarbeitern beantwortet. 2729 Einzelkommentare
wurden zu dieser Frage abgegeben. Die Nennungen beziehen sich auf insgesamt 24 Themen.
Diese Ubersicht ist im Anhang I beigefiigt.

60 Prozent der Angaben aus der ersten offenen Frage entfielen auf folgende Themenbereiche:

Fithrung und Management 21 %
Personalpolitik/Personalentwicklung 11 %
Verhalten von Vorgesetzten 9%
Information und Kommunikation 9 %
,,Brose Arbeitswelt” 9 %

Tab. 18: Primdre Themenbereiche Offenes Item 1

Wie aus Tabelle 18 ersichtlich wird, besitzt der Themenkomplex ,,Fithrung und Manage-
ment* hochste Prioritdt. Abgesehen von dem Werk Bratislava gilt das fiir alle Standorte glei-
chermallen. Darauf folgen die Themengebiete ,,Personalpolitik und Personalentwicklung®. An
dritter Stelle wurden gleichauf das ,,Verhalten von Vorgesetzten und ,,Information und

Kommunikation* sowie die ,,Brose Arbeitswelt™ (s. 5.1.4) genannt.
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4-7 % der Angaben entfielen auf die Themen: Arbeitsplatz, Sozialleistungen, Arbeitsentgelt,
Leistungsbeurteilung und Arbeitsorganisation. 1-2 % der Nennungen thematisierten folgende
Punkte: Qualitdt, Betriebsklima/Motivation, Arbeitszeit, Biirokratismus, Einarbeitung und
Einweisung, Kritik an Kollegen, Mitarbeiterbefragung, Projektmanagement, Image des Un-

ternehmens, Betriebliches Vorschlagswesen und Sonstiges (s. Anhang J).

Tabelle 19 gibt einen Uberblick iiber die Bedeutung der acht wichtigsten Bereiche fiir die
einzelnen Standorte. Angegeben ist hier, welchen Rangplatz das jeweilige Thema an den ein-

zelnen Standorten belegt:

Thema CO WU CV CR FR PU SM BA NA RO
Fiihrung/Management 2 1 1 1 1 1 1 1 1
Verhalten von Vorgesetzten 4 203 4 6 1 8 8
Information/Kommunikation 5 4 7 2 2 309 6 7
Personalpolitik/Personalentwicklung 3 5 8 20 2 7 6/ 8 4 4
Arbeitsplatz 7 20 10 3| 7 2] 6 5
Arbeitsentgelt/Leistungsbeurteilung 10 9/ 4 8 3 2 50 2 8 2
Soziales 6 7, 6/ 10| 3| 8 8 4 3
Neue Brose Arbeitswelt 8

Standortsicherung 3

Tab. 19: Offenes Item 1 — Themen und Rangplétze der Standorte

Die Tabelle zeigt, dass die Themenbereiche Fiihrung, Personalpolitik, Vorgesetztenverhalten
sowie Information, Kommunikation und Zusammenarbeit fiir alle Standorte eine hohe Priori-

téat besallen.

Spezifische Themen der Standorte

Neben den genannten Themen gab es auch spezielle Themen, die nur am jeweiligen Standort

hohe Prioritdt besalen und hier schlaglichtartig Beachtung finden:

e Fiir die Mitarbeiter aus Wuppertal war die ,,Standortsicherung® ein zentrales Thema,
was nicht verwundert, da dort vor und wéhrend der Befragung ein Reorganisations-

prozess stattfand, welcher auch Personalfreisetzungen nach sich zog.

e In Spanien wurden Verbesserungen bei den Arbeitsbedingungen gewiinscht. Die Mit-
arbeiter der Montage wiinschten sich z. B. aufgrund hoher Sommertemperaturen eine

Klimaanlage in der Produktion.
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Die mexikanischen Mitarbeiter sahen besonderen Verbesserungsbedarf bei der Fort-

und Weiterbildung und wiinschten sich mehr Aufstiegschancen.

Die Belegschaften der relativ jungen Werke Bratislava und Curitiba erkannten insbe-
sondere bei der Arbeitsorganisation Entwicklungsbedarf. Die brasilianischen Mitarbei-
ter wiinschten sich dariiber hinaus eine ihren Bediirfnissen besser angepasste Arbeits-

zeit und geringere Arbeitsbelastung.

In Roznov erkannte man Optimierungsmoglichkeiten bei der Arbeitsqualitit, was auch

mit der schlechten Qualitdt des Arbeitsmaterials in Zusammenhang gebracht wurde.

Fiir viele Mitarbeiter in Coventry, Puebla, RoZznov und Tondela war insbesondere das
Arbeitsentgelt und die Sozialleistungen ein wichtiges Anliegen. Die Belegschaften
wiinschten sich primér eine Anpassung der Lohne und Gehilter sowie der Soziallei-

stung an deutsche Standards.

Fiir die Coburger, Wuppertaler und Detroiter Belegschaften hatte der Themenkomplex
,.Neue Brose Arbeitswelt™ Prioritdt. Dabei handelt es sich um ein neues Arbeitskon-
zept fiir Angestellte, welches 2001 an deutschen Standorten eingefiihrt wurde und in
Detroit geplant war (s. 3.5.1 ,,Neue Officekonzepte* und 5.1.4 ,,Brose Arbeitswelt™).

7.3.3 Offenes Item 2

715 Mitarbeiter (24 %) beantworteten die zweite offene Frage. Hierbei galt es, den eigenen

Beitrag zu den vom Unternehmen gewiinschten Verbesserungen darzulegen.

Die Ergebnisse lassen sich folgendermaflen zusammenfassen:

1. Engagement, Einsatzbereitschaft u. Eigeninitiative 41 %
2. Positive Arbeits- und Verhaltensweisen 31 %
3. Kommunikation/Information/Zusammenarbeit 15%
4. Verbesserung der Arbeitsorganisation 6 %
5. Frustration/Resignation 5%
6. Themeniibergreifende Statements 2%

Tab. 20: Ergebnisse Offenes Items 2
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Die Resultate des zweiten offenen Items sollten zeigen, in welcher Auspragung die Mitarbei-
ter bereit sind, einen Beitrag zu den gewlinschten Verbesserungen zu leisten. Dieses Item
wurde auf Wunsch des Top Managements aufgenommen und es scheint, als spiirten dies die
Mitarbeiter: Bei der Lektiire gewinnt man bisweilen den Eindruck, dass es sich bei vielen
Kommentaren oftmals um Lippenbekenntnisse handelt im Sinne von ,,Ich will ein mustergiil-

tiger Mitarbeiter sein“. Beliebige Beispiele sind:

o ich will noch freundlicher und netter sein*
o mehr auf Sauberkeit und Ordnung achten

o, und mich deutlicher mit den Unternehmenszielen identifizieren “..

Es machte sich aber auch Unmut breit, wie diese Statements zeigen:

e . Na kiar, ich konnte noch mehr unbezahlte Uberstunden machen* oder ,, Mein Bei-

trag ist dass ich nicht jede Anweisung, die von Unkundigen getroffen wird, ausfiihre

e Ich bin nicht als Wassertréiger oder Schleimer geeignet und werde deshalb an mei-
nem Arbeitsplatz bleiben bis ich wegrationalisiert werde, durchdrehe, versterbe oder
vielleicht einigermaflen gesund das Rentenalter erreiche. Das Einzige, was ich versu-
che, ist, den Angestellten irgendwann ein freundliches ,,Hallo “ zu entlocken.

Manche Mitarbeiter reagierten resigniert:

e , Man kann nur die Zdhne zusammenbeifien und versuchen, die zunehmend depressive

Stimmung zu ignorieren*
e  Habe es nach 15 Jahren aufgegeben

e, Dazu wird mir wenig Gelegenheit gegeben “

Bei weiteren Befragungen ist zu {iberlegen, ob sich der Aufwand der Auswertung lohnt, die-
ses Item weiterhin abzufragen, zumal es fiir die nachfolgende Mallnahmenentwicklung keine
konkreten Ansatzpunkte liefern konnte. Dieser Punkt wird im Kapitel 9 ,,Diskussion* noch-

mals aufgegriffen.
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7.4 Umsetzungsbedarf

Im Folgenden geht es um die Definition des Entwicklungsbedarfs, der sich aus den Ergebnis-
sen ableiten ldsst und die Grundlage fiir nachfolgende Verbesserungen bildet. Unterschieden

wird hierbei nach folgenden Dimensionen:

e Handlungsbedarf und

e Verbesserungspotential

Handlungsbedarf besteht bei allen metrischen Items (metrisches Datenniveau angenommen ab
4 Abstufungen), die einen schlechteren Mittelwert als 2,50 aufweisen sowie bei allen 2-und 3-
stufigen Items, die hochstens 50 Prozent Zustimmung erhielten.

Als Verbesserungspotential werden alle metrischen Items, die einen schlechteren Mittelwert
als 2,00 aufweisen sowie alle 2- und 3-stufigen Items, die maximal 70 Prozent Zustimmung

erhielten, definiert.

Entlang dieser Dimensionen wird weiterhin differenziert:

¢ Globaler Entwicklungsbedarf (alle untersuchten Standorte)

e Spezieller Entwicklungsbedarf (von Unternehmensiibernahme betroffene Standorte)

e Entwicklungsbedarf nach Subgruppen (betrieblicher Status, Geschlecht, Alter, Be-
triebszugehorigkeit)

Weiterhin werden die Entwicklungen bei mehrfach befragten Standorten berticksichtigt.

7.4.1 Globale Entwicklungsmoglichkeiten

Zuerst werden die Ergebnisse der elf Standorte betrachtet und der Handlungsbedarf und das
Verbesserungspotential entsprechend der vorab definierten Kriterien identifiziert. Im Folgen-
den werden die Themenbereiche und jeweiligen Items genannt, bei denen Entwicklungsbedarf
besteht.

7.4.1.1 Handlungsbedarf

Es wurde festgestellt, dass weltweit ein klarer Handlungsbedarf in den Feldern Innovation,
Aufstiegschancen und Fiihrung durch Vorgesetzte besteht. Insbesondere die Aspekte ,,Kritik-
verhalten®, ,,Unterstiitzung von Verbesserungen®, ,,gerechte Behandlung®* und ,,Vorbildver-
halten* von Vorgesetzten zeigen Mdglichkeiten zur Optimierung, was nachfolgende Abbil-

dungen veranschaulichen.
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Innovation und Aufstiegschancen (Items 3, 12)

Handlungsbedarf/Alle Standorte

2,73

2,5 A

Mittelwert
n

0,5 |

Innovationskraft Aufstiegschancen

Abb. 35: Internationaler Handlungsbedarf/Innovation und Aufstiegschancen

An allen Standorten sehen die befragten Mitarbeiter noch Spielrdume, nach neuen und besse-
ren Arbeitsverfahren zu suchen und diese umzusetzen. Die Aufstiegschancen werden weltweit
als weniger gut oder schlecht bezeichnet.

Fiihrung durch Vorgesetzte

Im Themenbereich ,,Fiihrung durch direkte Vorgesetzte® wurde dringender Handlungsbedarf
in folgenden Aspekten identifiziert (Items 22, 23, 24, 28):

e Sachliche und angemessene Kritik

¢ Gerechte Behandlung

e Unterstiitzung

e Vorbildfunktion
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Handlungsbedarf/Alle Standorte
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Vorbildfunktion des Unterstiitzung durch den Sachliche Kritik des Gerechte Behandlung durch
Vorgesetzen Vorgesetzten Vorgesetzten den Vorgesetzten

Zustimmung

Abb. 36: Internationaler Handlungsbedarf/Fiihrung

Die Abbildung zeigt, dass rund 60 Prozent aller Befragten ihren Vorgesetzten nicht als Vor-
bild sehen. Mogliche Griinde hierfiir sind unsachliche und unangemessene Kritik, fehlende
Unterstiitzung bei der Umsetzung von Verbesserungen und eine als ungerecht empfundene

Behandlung.

7.4.1.2 Verbesserungspotential

Innerhalb unterschiedlicher Themen sind unternehmensweit Verbesserungspotentiale erkenn-
bar (Items 4, 7, 11, 14, 20, 21, 31, 32, 33, 34):

e Arbeitsentgelt

¢ Einweisung/Einarbeitung

e Ressortlibergreifende Zusammenarbeit

e Mitgestaltung

e Aspekte der Fiithrung durch direkte Vorgesetzte, wie Lob und Feedback
e Betriebsklima in der Abteilung und der Firma

e Internes und externes Image
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Verbesserungspotential/Alle Standorte
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Abb. 37: Internationales Verbesserungspotential/Mittelwerte
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klima

Dartiber hinaus besteht Verbesserungspotential in folgenden Bereichen: Arbeitsplatz, Infor-
mation iiber betriebliche Vorgidnge und subjektives Leistungsempfinden (Items 2, 8, 16):

Verbesserungspotential/Alle Standorte

60% 59%

57% 57%

50%

40% -

30%

Zustimmung

20%

10% -

0% -

Arbeitsplatzzufriedenheit Information iiber betriebliche Vorginge Leistungsempfinden

Abb. 38: Internationales Verbesserungspotential/Prozentangaben
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7.4.2 Spezieller Entwicklungsbedarf

Mit dem Erwerb der Robert Bosch SchlieBsysteme GmbH im November 2002 kamen die
Standorte Wuppertal, Roznov und Tondela zu der Brose-Unternehmensgruppe. Rund 1.600
Beschiftigte wurden von den ehemaligen Bosch-Standorten iibernommen. Wie in Kapitel 3
ausgefiihrt, konnen Mitarbeiterbefragungen insbesondere bei Unternehmensfusionen und Re-
organisationen ein wichtiges Instrument zur Organisationsentwicklung sein. Bei der vorlie-
genden Studie wurden die Ergebnisse auch dahingehend betrachtet, ob und inwiefern speziel-

ler Entwicklungsbedarf bei den drei neuen Werken besteht.

7.4.2.1 Handlungsbedarf

Wesentlicher Entwicklungsbedarf wurde bei folgenden Aspekten erkannt (Items 3, 4, 9, 10,12,
31, 33):

e Moglichkeit der Mitgestaltung des Arbeitsgebietes

e Innovationskraft der Abteilung/Gruppe

e Einbringen von eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten

e Aufstiegschancen

e Arbeitsentgelt

e Betriebsklima

e Image

Handlungsbedarf/Neue Standorte
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Effektivitit der Aufstiegschancen Externes Ansehen Gestaltung der Betriebsklima Einsatz eigener Innovationskraft  Arbeitsentgelt
MAB Arbeit Fihigkeiten

Mittelwert

Abb. 39: Handlungsbedarf neue Standorte/Mittelwerte
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Unternehmensziele, Information und Fiihrung

Weiterhin wurden Defizite in der Information iiber betriebliche Vorginge und eine unzurei-
chende Kenntnis der Unternehmensziele sowie in der Fiihrung von Vorgesetzten identifiziert
(Items 16, 17, 23, 24, 28):

Handlungsbedarf/Neue Standorte

60%

0
50% A 49% e

o
2% 43% 44%
A

40% -

30%

Zustimmung

20%

10% -

0% -

Unterstiitzung durch Vorbildfunktion des Kenntnis der Information iiber Gerechte Behandlung
den Vorgesetzten Vorgesetzen Grundsiitze betriebliche Vorginge durch den Vorgesetzten

Abb. 40: Handlungsbedarf neue Standorte/Prozentangaben

7.4.2.2 Verbesserungspotentiale

In den Feldern Einarbeitung, Zusammenarbeit, internes Ansehen, Betriebsklima in der Abtei-
lung, Anerkennung und Mitgestaltung besteht Verbesserungspotential (Items 7, 11, 14, 17, 21,
30). Die Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen wurde an den neuen Niederlassungen

kritischer gesehen als an traditionellen Standorten (Items 36, 37).

Weitere Entwicklungsmoglichkeiten werden in den Bereichen Arbeitsplatzzufriedenheit und
Kenntnis der Abteilungsziele benannt. Dariiber hinaus haben 45 Prozent der Befragten nicht
das Geflihl, bei der Arbeit ,,wirklich® etwas leisten zu konnen. Ebenso viele Befragte sehen
keine Moglichkeit, ihre Meinung ohne Nachteile zu duflern und sind nicht einverstanden mit
der Art und Weise der Vorgesetztenkritik (Items: 2, 8, 17, 26, 22), was nachfolgende Abbil-
dungen verdeutlichen.
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7.4.2.3 Integrationsprozess Wuppertal

Wuppertal war der letztbefragte Standort. Im Zuge der Verhandlungen mit der betrieblichen
Interessenvertretung wurde beschlossen, ein zusétzliches Item aufzunehmen, welches den

Erfolg des Integrationsprozesses erfragte:

Integration des Standortes Wuppertal
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Abb. 43: Integration Wuppertal

Die Abbildung zeigt, dass 68 Prozent der Befragten den Integrationsprozess fiir gelungen hal-
ten; rund 30 Prozent der Belegschaft teilten diese Auffassung nicht. In der Bewertung des
Integrationsprozesses in Wuppertal sind sich Angestellte und Gewerbliche einig: Rund ein
Drittel sieht noch Entwicklungsbedarf.

7.4.3 Zusammenfassung und Fazit

Globaler Handlungsbedarf wurde in den Bereichen Innovation, Aufstiegschancen und Fiih-

rung durch Vorgesetzte erkannt.

Weltweit wiinschen sich die Mitarbeiter mehr Unterstiitzung von ihrer Fiihrungskraft bei der
Umsetzung von Verbesserungen. Hier konnte ein Zusammenhang mit der eingeschrankten
Innovationskraft der Mitarbeiter bestehen. Die Praxis zeigt, dass Mitarbeiter zwar sehr kreativ
sein konnen, jedoch benoétigen sie zur Realisierung in der Regel die Unterstiitzung der Vorge-
setzten.
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Ein anderes globales Anliegen bezieht sich auf mehr Gerechtigkeit bei den Entscheidungen
und Handlungen des Vorgesetzten. Was genau als ungerecht empfunden wird, ldsst sich nicht
aus dem geschlossenen Item ableiten, schon eher aus den Kommentaren zu der offenen Frage:
,,Haben Sie Vorschldge, was die Firma tun kann, um Arbeitsergebnisse, Arbeitsqualitdiit sowie
Fiihrung, Zusammenarbeit und Betriebsklima zu verbessern?“ Im internationalen Ranking

wurde ,,Fiihrung durch direkte Vorgesetzte® auf den dritten Rangplatz gesetzt (s. 7.3).

Wenig Interpretationsspielraum bieten die Ergebnisse des Items ,,Kritisiert der Chef oder die
Chefin sachlich und angemessen®. Hier bescheinigt die Hilfte aller Befragten den Vorgesetz-
ten unzureichende Kommunikationskompetenzen. Die Ergebnisse der Items ,,.Lob fiir sehr
gute Leistungen* und ,,Feedback zu Arbeitsergebnissen machen .deutlich, dass Fiihrungs-
kriafte zu wenig Riickmeldung geben und zugleich mit Anerkennung und Lob geizen. Hier
liegen deutliche Ansatzpunkte zur Steigerung der Motivation der Mitarbeiter.

Bei der Betrachtung der Ergebnisse neu angegliederter Werke fiéllt auf, dass deutlich weniger
Befragte als an anderen Standorten der Auffassung sind, eine eigene Meinung gegeniiber

Vorgesetzten dulern zu konnen ohne Nachteile befiirchten zu miissen.

Brachliegendes Potential zeigt sich auch in unzureichenden Moglichkeiten zur Partizipation.
Weltweit werden Gestaltungsrdume vermisst. Hier ist jedoch die differenzierte Analyse der
Subgruppen heranzuziehen, da Produktionsmitarbeiter bei der Arbeitsverrichtung grundséitz-
lich weniger Spielraum als Angestellte und Fiithrungskréfte haben (s. 7.4.4.1).

Weitere Verbesserungsmoglichkeiten ergeben sich aus einer ungeniigenden Einweisung und
Einarbeitung. Das gilt auch fiir die Bewertung des Arbeitsentgelts, wobei hier neben der diffe-
renzierten Betrachtung der Standorte zusétzlich regionale Entgeltstrukturen beriicksichtigt

werden missen.

Weltweit zeigen die Befragten eine hohe Zufriedenheit mit der Tétigkeit, jedoch reduziert
sich der Anteil derer, die sagen konnen ,,die Arbeit gibt mir das Gefiihl, wirklich etwas leisten

zu konnen* betriachtlich.

International sind durchschnittlich 57 Prozent uneingeschriankt mit ihrem Arbeitsplatz zufrie-
den. Die standortspezifische Betrachtung zeigt jedoch Unterschiede. Auch aufgrund der un-
terschiedlichen internationalen Implementierung des Biiro- und Arbeitskonzeptes ,,Neue Bro-
se Arbeitswelt™ (s. 5.1.4 und 7.3.2) miissen aktuelle Gegebenheiten vor Ort beriicksichtigt

werden.

Wihrend die Zusammenarbeit innerhalb der Abteilung mehrheitlich positiv bewertet wird,
gibt es bei der ressortiibergreifenden Kooperation Reibungspunkte. Gleichermalen gilt das
fiir das Betriebsklima in der eigenen Gruppe/Abteilung, welches besser beurteilt wird als das

Klima der Organisation.
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Die Betrachtung der neuen Standorte zeigt insbesondere, dass bei den ehemaligen Bosch-
Werken ein Defizit hinsichtlich der Information iiber betriebliche Vorgénge und noch weitge-
hend Unkenntnis iiber die Unternehmensziele und Firmengrundsitze bestehen. Aber nicht nur
tibergeordnete Zielsetzungen sind unbekannt, sondern auch Bereichs- und Abteilungsziele

sind vielen Mitarbeitern nicht présent.

Eine differenzierte Betrachtung ist bei der Bewertung des Unternehmensimages notig. Hier
bestehen wesentliche Unterschiede zwischen ,,alten und ,,neuen Standorten sowie zwischen
Stammhaus und Ubersee-Standorten: Die traditionellen Unternehmensstandorte erhalten in

diesem Aspekt eine bessere Bewertung als neu angegliederte Werke.

Fazit:

Globaler Handlungsbedarf

Fazit ist, dass gravierende Defizite in der Kommunikations- und Fiihrungskompetenz von
Vorgesetzten festgestellt wurden. Dariiber hinaus werden Aufstiegschancen vermisst und um-
fassendere Moglichkeiten fiir eine kreative Entfaltung im Arbeitsprozess gesucht. Diese Be-
reiche miissen deshalb die Hauptansatzpunkte fiir Malnahmen im internationalen Kontext
sein. Da viele Befragte nicht davon iiberzeugt waren, dass tatsdchlich Aktivititen aus der
MAB resultieren, wurde bewusst ein Schwerpunkt bei nachfolgender MaBnahmen-
entwicklung auf diese zentralen Problemfelder gelegt, damit Verdnderungen fiir Mitarbeiter

spiirbar werden.

Globales Verbesserungspotential

Verbesserungspotential wird dariiber hinaus erkennbar bei der Einweisung und Einarbeitung,
der Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz und dem Arbeitsentgelt, der abteilungsiibergreifenden
Kooperation sowie der Partizipation der Mitarbeiter. Bei diesen Aspekten ist eine differen-
zierte Betrachtung der Standortergebnisse und der Subgruppen (Angestellte und gewerbliche

Mitarbeiter) nétig, um eine gezielte MaBBnahmenentwicklung zu ermdglichen.

Spezieller Handlungsbedarf

Der globale Handlungsbedarf deckt sich weitgehend mit dem der neuen Standorte Wuppertal,
Tondela und Roznov. Allerdings zeigen deren Ergebnisse insgesamt eine negativere Tendenz.
Diese Haltung spiegelt sich auch in der Beurteilung der Mitarbeiterbefragung wider, da nur
geringes Vertrauen in den Nutzen der Umfrage gesetzt wird. Spezieller Handlungsbedarf kri-
stallisierte sich insbesondere hinsichtlich der Information iiber allgemeine betriebliche Vor-
ginge und der Abteilungs-, Bereichs- und Unternehmensziele heraus. Der Integrationsprozess

in Wuppertal scheint weitgehend gelungen, jedoch noch lange nicht abgeschlossen zu sein.
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7.4.4 Entwicklungsbedarf von Subgruppen

Im Folgenden werden insbesondere anhand des vorab definierten Entwicklungsbedarfs die
Ergebnisse der Subgruppen betrachtet. Beachtung finden die Auswertungen nach dem be-
trieblichen Status, Geschlecht und Alter sowie der Dauer der Betriebszugehorigkeit. Vernach-
lassigt werden die Ergebnisse der Gruppe der Vorgesetzten, da hierbei durchweg positivere
Ergebnisse als bei den Vergleichsgruppen festgestellt wurden und somit kein spezieller Ent-

wicklungsbedarf erkennbar war.

7.4.4.1 Betrieblicher Status

Zunichst werden die beiden grofften Mitarbeitergruppen, die gewerblichen Mitarbeiter
(N=1317) und Angestellten (N=1339) betrachtet. Bei der demographischen Abfrage wurde
auch die Gruppe der Auszubildenden (61) gesondert erhoben. Diese kleine Gruppe wird auf-
grund sehr positiver Ergebnisse nachfolgend nicht beriicksichtigt, dafiir werden im Kapitel 8

die MaBlnahmen der Ausbildungsabteilung vorgestellt.

Fiihrung, Aufstiegschancen und Partizipation

Die Defizite in der Kommunikations- und Fiihrungskompetenz von Vorgesetzten werden von
Angestellten und gewerblichen Mitarbeitern gleichermalBlen festgestellt. Die Aspekte ,,freie
Meinungsédullerung ohne Angst vor Sanktion* und ,,Einbeziehung in Problemlésungen* sowie
,unterstiitzung bei Problemen seitens des Vorgesetzten® werden von den Lohnempfangern

jedoch deutlich negativer beurteilt.

Erwartungsgemill werden auch die Aufstiegschancen von den Produktionsmitarbeitern nega-
tiver eingeschitzt als von Angestellten. Nur ein Drittel der Lohnempfinger sehen Karriere-

moglichkeiten; bei Angestellten liegt der Anteil bei rund 50 Prozent.

Ebenso iiberrascht es nicht, dass die kreative Entfaltung im Arbeitsprozess und die Mitgestal-
tungsmoglichkeiten im ausfilhrenden Bereich negativer bewertet werden, da diese limitierter

sind als im Angestelltensektor.
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Abb. 44: Entwicklungsbedarf/Produktionsmitarbeiter

Einarbeitung

Verbesserungspotential wurde erkennbar bei der Einweisung und Einarbeitung. In diesem
Punkt sind die Angestellten unzufriedener als die Mitarbeiter der Produktion. Wihrend fast
ein Drittel der Angestellten die Giite der Einweisung kritisiert, reduziert sich der Anteil der

unzufriedenen Lohnempfanger auf ein Viertel.

Zusammenarbeit und Arbeitsentgelt
Die Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz, dem Arbeitsentgelt und der abteilungsiibergreifenden

Kooperation ist bei Angestellten hoher als bei der Vergleichsgruppe.

Information und Kenntnis der Ziele

Spezieller Handlungsbedarf wurde hinsichtlich der Information {iber allgemeine betriebliche
Vorgéinge und bei den Abteilungs- Bereichs- und Unternechmenszielen festgestellt. Die ge-
werblichen Mitarbeiter sind im Vergleich zu den Angestellten weniger gut informiert: 62 Pro-
zent dieser Gruppe kennen die Abteilungsziele und nur gut die Hélfte sind mit den Unterneh-
menszielen vertraut. Der Anteil der Angestellten liegt um jeweils 15 bzw. 20 Prozentpunkte
hoher.

182



Entwicklungsbedarf Produktionsmitarbeiter
80% -

70%
70% -

. 64%
62% 61%

60% -

55%
53%

% -

% -

% -
20%
10%

0% - T T

Arbeitsentgelt Arbeitsplatz ~~ Zusammenarbeit ~ Unter

Zustimmung
- n
3 >
X X

w
=
X

‘ M Gewerbliche Mitarbeiter Angestellte ‘

Abb. 45: Entwicklungsbedarf/Produktionsmitarbeiter

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass bis auf einen Aspekt (Einweisung/Einarbeitung)
die Resultate der gewerblichen Mitarbeiter negativer sind als die der Angestellten. Die Grup-
pe der Produktionsmitarbeiter sollte deshalb bei der nachfolgenden MaBnahmenentwicklung
eine zentrale Zielgruppe sein. Die Tatsache, dass 233 Mitarbeiter keine Angabe {liber ihren

betrieblichem Status machten, wird in Kapitel 9 diskutiert.

7.4.4.2 Geschlecht

Die Ergebnisse der geschlechtsspezifischen Auswertung bestitigen den vorab definierten
Handlungsbedarf und die Verbesserungspotentiale. Hier besteht eine weitgehende Einigkeit
bei den Vergleichsgruppen. Dennoch werden die Ergebnisse von 782 weiblichen und 1980
ménnlichen Beschiftigten (keine Geschlechtsangabe: 188) nochmals differenziert betrachtet

und dabei auf markante Abweichungen in einzelnen Aspekten eingegangen.

Brachliegendes Potential

Nur die Hélfte der Frauen haben das Gefiihl, bei der Arbeit wirklich etwas leisten zu konnen.
Dieser Anteil erhoht sich bei den méinnlichen Kollegen auf 62 Prozent. Zudem sind weibliche
Arbeitnehmer der Auffassung, ,,mehr Potential* zu haben als von ihnen gefordert wird: Uber
die Hilfte kann ihr Wissen und Kénnen nur manchmal bis sehr selten bei der Arbeit einbrin-

gen; hingegen sieht nur ein Drittel ihrer ménnlichen Kollegen noch freie Valenzen.

183



Ebenso ist aus Sicht der Arbeitnehmerinnen der Einfallsreichtum der eigenen Gruppe oder
Abteilung nicht ausgeschopft: 56 Prozent erkennen hier noch nutzbare Kapazititen (Arbeit-
nehmer: 48 Prozent).

Betriebsklima und Arbeitsplatzsicherheit

Das Betriebsklima in der Firma wird von Frauen negativer beurteilt als von den ménnlichen
Kollegen: 45 Prozent sehen hier Entwicklungsmoglichkeiten (Méanner: 37 Prozent). Dies gilt
gleichermallen fiir die Sicherheit des Arbeitsplatzes, die von der Hélfte der befragten Frauen
als ,,weniger gut bzw. schlecht™ eingeschétzt wird. Dieser Anteil reduziert sich bei den Mén-

nern auf ein Drittel.

Aufstiegschancen, Arbeitsentgelt und Mitgestaltungsmoglichkeiten

Korrespondierend mit der Realitét schitzen Arbeitnehmerinnen ihre Aufstiegschancen negati-
ver ein als ihre madnnlichen Kollegen. Dennoch sind sie mit dem Arbeitsentgelt gleichermal3en
zufrieden wie minnliche Beschiftigte. Frauen erkennen zudem weniger Freirdume bei der

Arbeitsverrichtung als Minner.

Entwicklungsbedarf bei weiblichen Beschiftigten
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Abb. 46: Entwicklungsbedarf/Weibliche Beschéftigte

Die Abbildung zeigt, dass bei der Gruppe der Arbeitnehmerinnen Entwicklungsbedarf in den
Bereichen Mitgestaltung und Mitverantwortung sowie in den Aufstiegschancen erkannt wird.
Dartiber hinaus konnen weibliche Beschiftigte ihr Potential nicht umfassend bei der Arbeit

einbringen.
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7.4.4.3 Lebensalter

Die demographische Abfrage nach dem Lebensalter war folgendermallen gegliedert:

Gruppe | | unter 19 Jahre (44 Mitarbeiter)
Gruppe 2 | 20-29 Jahre (672 Mitarbeiter)
Gruppe 3 | 30-39 Jahre (1020 Mitarbeiter)
Gruppe 4 | 40-49 Jahre (675 Mitarbeiter)
Gruppe 5 | 50-59 Jahre (298 Mitarbeiter)
Gruppe 6 | 60 Jahre und élter (17 Mitarbeiter)

Tab. 21: Subgruppe/Lebensalter

Die Altersgruppe ,,bis 19 Jahre* ist mit 44 Personen und die Altersgruppe ,,60 Jahre und él-
ter” mit 17 Mitarbeitern so gering besetzt, dass diese in den weiteren Ausfithrungen keine

Beriicksichtigung finden.

Grundsétzlich werden der Handlungsbedarf und die Verbesserungspotentiale {iber alle Ver-
gleichsgruppen hinweg bestdtigt. Dariliber hinaus ergeben sich innerhalb der Altersgruppen

punktuelle Verschiebungen, auf die nachfolgend eingegangen wird:

Leistungsempfinden, Aufstiegschancen und Arbeitsplatzsicherheit
Nur die Halfte der Twens (20-29 Jahre) hat das Gefiihl, bei der Arbeit wirklich etwas leisten
zu konnen. Dieser Anteil erhoht sich bei den Vergleichsgruppen auf iiber 60 Prozent.

In jungen Jahren werden die Aufstiegschancen positiver eingeschitzt als bei den Vergleichs-
gruppen: Die 50-59jdhrigen sehen mit 30 Prozent die geringsten Aufstiegschancen und be-

fiirchten zudem héufiger Sanktion bei freier Meinungséullerung.

Ein dhnliches Bild ergibt sich bei der Bewertung der Arbeitsplatzsicherheit. Bis Ende 30 zieht
rund ein Drittel der Befragten in Betracht, den Arbeitsplatz verlieren zu konnen. Bei den {iber

50jdhrigen erhoht sich dieser Anteil auf 42 Prozent.

Arbeitsbelastung und Partizipation

Erwartungsgemdll beurteilen junge Mitarbeiter die Arbeitsbelastung als angemessener als
dltere Arbeitnehmer: Fast die Hilfte der iiber 50jdhrigen Arbeitnehmer empfindet die Ar-
beitsbelastung als zu hoch, hingegen nur ein Drittel der 20-29j4hrigen.

Die Einbeziehung des Vorgesetzten in Problemlosungen nimmt bei zunehmendem Lebensal-
ter ab: Wiahrend rund 80 Prozent der jungen Mitarbeiter bestitigen, ausreichend an Losungs-
versuchen beteiligt zu sein, reduziert sich der Anteil kontinuierlich iiber alle Gruppen hinweg
bis auf 10 Prozentpunkte bei den liber 50jdhrigen.
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Entwicklungsbedarf nach Lebensalter
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Abb. 47: Entwicklungsbedarf nach Lebensalter

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Ergebnisse im Hinblick auf das Lebensalter
die Wirklichkeit widerspiegeln. Die Abbildung verdeutlicht, dass jiingere Arbeitnehmer mehr
Karrieremoglichkeiten sehen und die Arbeitsbelastung besser verkraften als dltere Arbeitneh-
mer. Zudem werden sie vom Vorgesetzten stirker in Problemlosungen einbezogen als erfah-
rene Mitarbeiter. Insbesondere die Mitarbeiter liber 50 erkennen eine abnehmende Arbeits-
platzsicherheit und halten sich méglicherweise auch deswegen in der freien Meinungsédulle-
rung gegeniiber dem Vorgesetzten mehr zuriick. Jedoch haben éltere Mitarbeiter eher das Ge-
fiihl, bei der Arbeit wirklich etwas leisten zu kénnen. Vielen jlingeren Kollegen fehlt oftmals
der Sinnzusammenhang zwischen ihrem beruflichen Engagement und dem tatsdchlichen Nut-

zen.

Festgehalten wird, dass bei der Maflnahmenentwicklung insbesondere der Mitarbeitergruppe
Hilter als 50 Jahre* Aufmerksamkeit geschenkt werden sollte, was eine grundsitzliche Uber-
legung dahingehend, wie Erfahrung und Alter gesellschaftlich geschitzt wird, mit einschlie-
fen muss. Angesichts der demographischen Entwicklung ist das Management gefordert, sich
auf eine dltere Arbeitnehmerschaft einzustellen, was auch bedeutet, deren Stirken und beruf-
liche Erfahrung besser zu nutzen und zugleich Losungen zu finden mit altersbedingten Beein-

trachtigungen, wie beispielsweise geringere Belastbarkeit, addquat umzugehen.
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7.4.4.4 Dauer der Betriebszugehorigkeit

Die Auswertung nach der Dauer der Betriebszugehorigkeit erfolgte in einer sechsstufigen

Clusterung:

Gruppe 1 | Unter 2 Jahre (603 Mitarbeiter)

Gruppe 2 | 2 bis unter 4 Jahre (459 Mitarbeiter)

Gruppe 3 | 4 bis unter 6 Jahre (368 Mitarbeiter)

Gruppe 4 | 6 bis unter 8 Jahre (196 Mitarbeiter)

Gruppe 5 | 8 bis unter 10 Jahre (195 Mitarbeiter)

Gruppe 6 | 10 Jahre und ldnger (900 Mitarbeiter)

Tab. 22: Subgruppen/Betriebszugehdrigkeit

Innerhalb dieser Auswertungsdimension wird der definierte Handlungs- und Verbesserungs-
bedarf ebenfalls bestitigt. Auf Abweichungen innerhalb der Vergleichsgruppen wird nachfol-

gend eingegangen:

Leistungsempfinden und Karrieremoglichkeiten

Die Analyse nach Betriebszugehorigkeit deckt sich hinsichtlich des subjektiven Leistungs-
empfindens und der Karrieremdglichkeiten mit der Auswertung ,,Lebensalter. Dies verwun-
dert nicht weiter, denn je langer ein Mitarbeiter in der Firma verweilt, desto hoher ist in der
Regel sein Lebensalter womit sich zwangsldufig Parallelen ergeben miissen. Grundsétzlich
kann gesagt werden: Je langer der Mitarbeiter in der Firma tétig ist, desto hdher schitzt er

seinen eigenen Leistungsbeitrag ein.

Proportional umgekehrt verhdlt es sich mit den Karrierechancen, die abnehmen, je langer er
im Unternehmen arbeitet: 58 Prozent der Mitarbeiter mit einer Betriebszugehdrigkeit von
mehr als 10 Jahren sieht keine oder nur geringe Aufstiegschancen; bei der Mitarbeitergruppe
mit einer Zugehorigkeit ,,unter 2 Jahre* liegt dieser Anteil bei 43 Prozent. Dieses Ergebnis

zeigt zugleich die hohe Erwartung der Berufseinsteiger, ,,Karriere zu machen®.

Fiihrung und Betriebsklima

Mitarbeiter mit geringer Betriebszugehdrigkeit (Gruppe 1) sehen den Vorgesetzten positiver
als die mit langer Betriebszugehorigkeit: 47 Prozent erkennen ihn als Vorbild an, hingegen
konnen nur 37 Prozent der Mitarbeiter aus Gruppe 6 dies bestitigen. Dieses Resultat deckt

sich mit der Einschitzung einer gerechten Behandlung seitens des Vorgesetzten.

Mitarbeiter mit geringer Betriebszugehdrigkeit erhalten dariiber hinaus mehr Unterstiitzung
bei Arbeitsproblemen (58 % in Gruppe 1) als "Langgediente" (40 % in Gruppe 6) und werden

zudem stdrker in Problemldsungen einbezogen (77 % in Gruppe 1 und 64 % in Gruppe 6).
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Mitarbeiter mit einer langen Betriebszugehorigkeit schitzen das Betriebsklima in der Firma
negativer ein als relativ neue Mitarbeiter: wihrend gut die Halfte der Mitarbeiter in der Grup-
pe ,iber 10 Jahre* das Arbeitsklima positiv bestétigt, finden zwei Drittel der Beschiftigten

,,bis 2 Jahre* in der Firma herrscht ein ,,prima Klima*.

AbschlieBend kann gesagt werden, dass sich von den Ergebnissen der Auswertung iiber die
Betriebszugehorigkeit kein zusitzlicher Entwicklungsbedarf ableiten ldsst. Vielmehr bestiti-
gen und unterstreichen die Ergebnisse die vorangegangenen Aussagen insbesondere hinsicht-

lich des Entwicklungsbedarfs bei dlteren Arbeitnehmern.

7.4.5 Entwicklungen iiber die Zeit

Nachfolgend werden die Ergebnisse der bereits mehrfach befragten Standorte im Zeitverlauf
betrachtet. Dabei handelt es sich um die Standorte Coburg, Sta. Margarida, Coventry und
Puebla. Der Fokus der Betrachtung liegt auf Entwicklungen, welche sich mit mehr als 10 Pro-
zentpunkten im Vergleich zur Vorbefragung unterscheiden. Diese Entwicklungen iiber den

Zeitverlauf geben insbesondere fiir die Praxis relevante Information:

1. Sie bieten Erkenntnisse dariiber, ob eingesetzte Mallnahmen gegriffen haben

2. Standortspezifische negative Entwicklungen sind ein relevanter Fokus fiir die aktuel-

le MaBnahmenentwicklung vor Ort

3. Globale negative Entwicklungen geben dem Zentralen HR-Management den Auf-

trag fiir zentrale Mafinahmen

Coventry

Positive Entwicklungen gab es in England hinsichtlich der Mitgestaltungsmoglichkeiten so-
wie in der ressortiibergreifenden Zusammenarbeit. Negative Resultate waren bei der Kreativi-
tit der Mitarbeiter, dem Betriebsklima und Image sowie in der Identifikation mit dem Unter-

nehmen feststellbar.

Sta. Margarida

Klare Verbesserungen sind bei den Mitgestaltungsmoglichkeiten und in der Kenntnis der Un-
ternehmens- und Abteilungsziele gegeben. Dariiber hinaus werden die Angemessenheit der
Arbeitsbelastung sowie das Ansehen der Firma positiver als bei der friilheren MAB beurteilt.
Verschlechterungen zeigen sich im Kritikverhalten und in der Hilfestellung bei Arbeitspro-

blemen sowie in der Unterstiitzung der Mitarbeiter seitens der Flihrungskrifte.
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Coburg

An dem groBiten deutschen Standort werden die ressortiibergreifende Zusammenarbeit und

das Betriebsklima sowie das Ansehen der Firma positiver als bei den vorhergehenden MABs

bewertet. Negative Tendenzen zeigen sich bei der Einweisung und Einarbeitung und im Kri-

tikverhalten von Fiihrungskréften sowie bei der Unterstiitzung seitens der Vorgesetzten.

Puebla

In Mexiko wird die Arbeitsbelastung heute angemessener empfunden und das Image des Un-

ternehmens hoher eingeschitzt. Hingegen werden die Mdglichkeiten, eigene Féhigkeiten und

Fertigkeiten einzubringen, und die Qualitit der Zusammenarbeit sowie das Kritikverhalten

und die Unterstiitzung von Fiihrungskriften negativer eingeschitzt.

70%

60%

50%

40%

Zustimmung

30%

20%

10%

0%

Abb. 48

Entwicklungsbedarf iiber die Zeit - Angemessenes Kritikverhalten

70%

63%
) 57%
q 48%
46%
o
| I |
41%

Sta. Margarida Puebla Coventry Coburg

‘ 1998 2003 ‘

: Entwicklungsbedarf iiber die Zeit/Fiihrung — Kritikverhalten

189



Entwicklungsbedarf iiber die Zeit - Umsetzung von
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Abb. 49: Entwicklungsbedarf iiber die Zeit/Fiihrung — Umsetzung von Verbesserungen

Die Abbildungen zeigen, dass an drei von vier Standorten negative Entwicklungen im Fiih-
rungsverhalten gegeben sind. Dies unterstreicht die vorhergehenden Aussagen nochmals und

manifestiert ,,Fiihrung* als einen relevanten Schwerpunkt in der Definition von Maflnahmen.

Die MaBnahmenentwicklung wird im folgenden Kapitel beschrieben.
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8. Umsetzung an elf Standorten

Nach der Datenanalyse und Ergebniskommunikation ging es um die Erstellung von Aktions-
pléanen, welche anschlieBend auf betrieblicher Ebene realisiert werden mussten. Innerhalb von
Organisations- bzw. Auswertungseinheiten wurde zuerst {iber die Ergebnisse diskutiert und
das weitere Vorgehen festgelegt. AnschlieBend konkrete MaBBnahmen definiert und Entschei-
dungen iiber die durchzufiihrenden MalBnahmen herbeigefiihrt sowie Verantwortlichkeiten
festgelegt (vgl. Borg, 2003, S. 370 ff.).

In der nichsten Stufe wurden Verdnderungsprozesse initiiert, diese begleitet sowie die vorab
definierten Maflnahmen implementiert. Hierbei war ein Dialog zwischen Verantwortlichen

und dem Prozess-Controlling sehr wichtig (vgl. Domsch & Ladwig, 2000, S. 9).

Nachfolgend werden die Entwicklung und Umsetzung der Mafinahmen an elf Standorten der
Unternehmensgruppe dargelegt. Da es sich um ein globales Projekt handelt, wurden verschie-

dene MaBnahmenebenen definiert.

8.1 Internationales Projektmanagement und MafAnahmenebenen

Wihrend der Ergebnisanalyse stellten die Projektkoordinatoren vor Ort ein Projektteam zu-

sammen, das nachfolgend Maflnahmen zur Verbesserung erarbeiten sollte (s. Kap. 6).

Im ersten Schritt wurde die von der Autorin erarbeitete Auswertung in den Teams diskutiert
und Mafnahmen {iberlegt. Den Projektkoordinatoren und Werkleitern wurde eine Empfeh-
lung hinsichtlich der zu bearbeitenden Schwerpunkte gegeben, jedoch war es den einzelnen
Teams {iberlassen, in welcher Weise die Themen bearbeitet und umgesetzt wurden. Mit die-
sem offenen Vorgehen war es auch mdoglich, aktuelle Probleme, die nach der MAB Prioritét

erlangten, in den Verbesserungsprozess zu integrieren.

Das Prozess-Controlling war ebenfalls Aufgabe der Autorin. In regelméfigem Abstand wur-
den die Koordinatoren aufgefordert, den Stand der Bearbeitung schriftlich darzulegen und
zuriick zu melden. Hierflir gab es ein standardisiertes Formblatt (s. Anhang K), bestehend aus

folgenden Kategorien:

1. Anlass fiir MaBnahme
2. Malinahme

3. Gewiinschter Effekt
4. Verantwortlichkeit

5. Termin bzw. Status
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Die praktische Umsetzung der Maflnahmenpléne wurde bei Besuchen durch Standortverant-
wortliche des Zentralen HR-Managements vor Ort gepriift.

Der Prozess der MaBBnahmenerarbeitung dauerte je nach Grofe des Standortes und der Kom-
plexitit der MaBnahmen sowie Engagement und Entscheidungskraft der Teams unterschied-
lich lange. An manchen Standorten fanden die Maflnahmen bereits nach einigen Monaten ihre
Umsetzung, in anderen Werken dauerte die vollstindige Implementierung lénger als ein Jahr.

Wihrend dieser Zeit wurden die Teams von der Autorin begleitet und beraten.

Ebenen der Mafinahmenentwicklung

Das globale Projekt wurde auf verschiedenen Ebenen parallel bearbeitet. Folgende Bearbei-

tungsebenen wurden festgelegt:

e Zentrale MaBnahmen (globaler Handlungsbedarf)
e Lokale MaBnahmen (standortspezifische MaBBnahmen)

e Bereichs- bzw. abteilungsspezifische Losungen

Zentrale Mallnahmen sind, ausgehend von dem vorab definierten weltweiten Handlungsbe-
darf, von globaler Bedeutung. Hierbei wurden MaBBnahmen und Instrumente entwickelt, wel-
che internationalen Einsatz fanden und dariiber hinaus auch bei inzwischen neu errichteten
Standorten sukzessive eingesetzt werden. Die globalen MaBBnahmen wurden vorab mit der
Unternehmens- und HR-Leitung abgestimmt und primér im Zentralen Personalwesen erarbei-
tet.

Bei den lokalen Verbesserungsprozessen vor Ort standen neben den als Handlungsbedarf de-
finierten auch die globalen Verbesserungspotentiale sowie standortrelevante Themen im Mit-
telpunkt. Die Verantwortung fiir den Verbesserungsprozess lag bei den Projektkoordinatoren.
Am grofiten Standort Coburg wurden — entsprechend der Organisationsstruktur — zusétzliche
Bearbeitungsebenen definiert. Innerhalb dieser Ebenen waren auch die Ergebnisse der Ar-

beitsbereiche relevant.

Die dritte und letzte Mallnahmenebene bezog sich auf Verbesserungen innerhalb von Abtei-
lungen und Arbeitsbereichen. Als Grundlage hierfiir dienten die Fokusberichte der Arbeitsbe-
reiche. Hierbei waren die Fiihrungskréfte gefordert, MaBBnahmen zur Verbesserung zu entwik-

keln und umzusetzen.

Die unterschiedlichen Prozesse innerhalb der genannten Ebenen und die daraus resultierenden

Maflnahmen werden nachfolgend dargelegt.
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8.2 Zentrale Mainahmenentwicklung

Wie im vorhergehenden Kapitel definiert, besteht weltweit Handlungsbedarf in den Feldern
Innovation, Aufstiegschancen und Fiithrung von Vorgesetzten. Dariiber hinaus wurde das
Thema ,,Personalentwicklung® bei den offenen Items an einen vorderen Rangplatz gesetzt.

Folgende Mallnahmen sollten die Situation weltweit zukiinftig verbessern:

1. Innovation
Drei zentrale MaBBnahmen sollten den Innovationswillen der Mitarbeiter unternehmensweit

fordern:

Innovationskonzept

Zur Aktivierung kreativer Problemldsungen wurde ein so genanntes “Innovationskon-
zept™ erarbeitet, getestet und eingesetzt. Hierbei ging es um die Vermittlung von Problemls-
sungsmethoden und Planungstechniken, welche den Mitarbeitern im Rahmen des internen

Wissensmanagements vermittelt wurden.

Innovationspreis

Den Mitarbeitern sollte signalisiert werden, dass Innovation nicht nur gewlinscht, sondern
auch gewlirdigt wird. Deshalb wird fortan einmal im Jahr der so genannte ,,Brose-
Innovationspreis® fiir besonders pfiffige Ideen und Problemlésungen ausgelobt. Neben der
offentlichen Wiirdigung innerhalb einer Betriebsversammlung mit nachfolgender Berichter-
stattung erhalten der oder die Preistrager aus den Hénden des Firmeninhabers eine Urkunde,

eine Trophée sowie eine groBziigige finanzielle Anerkennung.

Optimierung des Verfahrens des betrieblichen Vorschlagswesens

Nachdem viele Mitarbeiter kritisierten, dass Vorgesetzte betriebliche Verbesserungen unzu-
reichend unterstiitzten, wurde das Verfahren des betrieblichen Vorschlagswesens dahingehend
iberarbeitet, dass Mitarbeiter nun ihren Verbesserungsvorschlag nicht mehr von ihrem Chef
genehmigen lassen miissen, sondern diesen direkt an das Vorschlagswesen richten konnen,
welches anschlieBend unabhédngige Gutachter bestimmt. Das neue Vorgehen wurde in den
betrieblichen Medien bekannt gemacht. Zusitzlich wurde ein Faltblatt eingesetzt, dass auch
der Einarbeitungsmappe neuer Mitarbeiter beigelegt wird. Bei der Einfithrungsveranstaltung
fiir neue Mitarbeiter werden seitdem die Modalititen des Vorschlagswesen vorgestellt und fiir
eine rege Teilnahme geworben. Dariiber hinaus wurden Aktionen gestartet, wie Preisaus-
schreiben, Gewinnspiele, Schaffung von Anreizen (Prdmien, Gutscheine), um die Attraktivitit

des betrieblichen Vorschlagswesens zu erhohen.
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2. Aufstiegschancen

Das Unternehmen propagiert flache Hierarchien, was zwangsldufig zu begrenzten Aufstiegs-
chancen fiihrt. Letztlich werden damit die Anspriiche der Mitarbeiter nach Beférderung im-
mer hoher sein als die Mdglichkeiten zur Realisierung. Da nicht vorgesehen war, zusétzliche
Hierarchiestufen zu etablieren, sah man zunichst keine Moglichkeit, die Zufriedenheit in die-
sem Punkt zu erhdhen. Neue Hoffnung zur Verbesserung der Karrieremoglichkeiten gab das

Konzept der Lauftbahnplanung sowie ein Forderkreis fiir karriereorientierte Young Potentials.

Laufbahnplanung

Bisher gab es nur eine Moglichkeit fiir den beruflichen Aufstieg, die in der Ubernahme von
Fiihrungsverantwortung lag. Das neue Konzept der Laufbahnplanung sieht nicht nur diese
traditionelle Karriererichtung vor, sondern bietet erstmals auch Spezialisten klar definierte
Karriere- und Entwicklungsmoglichkeiten. Beide Lautbahnen sind hinsichtlich Gehalt und

Forderungsmdglichkeiten gleichwertig.

Installation eines internationalen Forderkreises

Eine weitere Mallnahme war eine Internationalisierung des so genannten ,,Forderkreises®.
Hierflir wurden seitens der Vorgesetzten Kandidaten vorgeschlagen und mittels Potentialana-
lysen forderungswiirdige Teilnehmer identifiziert. In einem zweijdhrigen berufsbegleitenden
Programm werden seitdem Fiithrungsnachwuchskrifte hinsichtlich ihrer Sozial- und Fiih-
rungskompetenzen kontinuierlich weiterentwickelt. Um die internen Aufstiegschancen zu
erhohen, wurde festgelegt, vakante Positionen im Unternehmen mehrheitlich (2/3) aus diesem
Kreis zu besetzen und damit internen Kandidaten den Vorzug vor externen Bewerbern zu ge-

ben.

3. Fithrung
Die Fiihrungsqualitit sollte weltweit durch zwei neue Instrumente verbessert werden:

Fiihrungskriifteentwicklungsprogramm
Hauptansatzpunkt der zentralen MaBnahmenentwicklung im Bereich ,,Fithrung* war der Start
eines neuen Fiihrungskrifte-Entwicklungsprogramms. Hierbei werden alle Fiihrungskrifte

weltweit in folgenden Themen umfassend geschult:

¢ Rhetorik und Présentationstechniken

e Filihrung mit Brose-Fiihrungsgrundsitzen
e Fiihren von Konfliktgesprachen

e Stil und Etikette
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Die Teilnahme an den mehrtdgigen Seminaren war fiir alle Fiihrungskrifte weltweit verpflich-
tend. Die im ,,Entwicklungsbedarf definierten verbesserungswiirdigen Aspekte im Fiih-
rungsverhalten fanden bei den Seminarinhalten Beriicksichtigung. Das Thema ,,Stil und Eti-
kette* wurde auch deshalb aufgenommen, da viele Mitarbeiter bei den offenen Items schlech-
tes Benehmen von Fiihrungskriften (nicht griiBen, nicht mit dem Namen ansprechen etc.)

kritisierten.

Vorgesetztenbeurteilung

Damit sich die Qualitdt der Fiihrung kontinuierlich verbessern kann, wurde ein neues Instru-
ment konzipiert und international erprobt: ,,Der Fiihrungsdialog*. Eine solche Aufwirtsbeur-
teilung wurde auch von vielen Befragten explizit bei den offenen Items gewiinscht. Die Ver-

antwortung fiir die Erarbeitung des neuen Fiihrungsinstrumentes lag bei der Autorin.

Beim Fiihrungsdialog erhélt die Fiihrungskraft die Moglichkeit, sich von ihren Mitarbeitern
eine systematische Riickmeldung zu ihrem Fiihrungsverhalten geben zu lassen und die Ergeb-
nisse gemeinsam mit ihnen zu diskutieren. Die Grundlage hierfiir bildet eine Online-
Befragung. Sie besteht aus einer Eigencharakterisierung der Fiithrungskraft und einer Ein-

schitzung durch die unterstellten Mitarbeiter. Die wesentlichen Bewertungskriterien sind:

v' Information und Kommunikation
Zusammenarbeit
Entscheidungsverhalten und Problemldsung

Engagement und Vorbildfunktion

DN NI NN

Mitarbeiterorientierung

Die Auswertung der Online-Befragung wird durch die Zentrale Mitarbeiterberatung durchge-
filhrt. Die anonymisierten Ergebnisse erhdlt ein externer neutraler Moderator. Er stellt die
Selbst- und Fremdbewertung des Fiihrungsverhaltens in einem Teamgesprach vor und leitet

die anschlieBende Diskussion (s. Anlage L).

4. Adressatengerechte Fort- und Weiterbildung

In den offenen Items wurde weltweit neben der Vorgesetztenleistung insbesondere Verbesse-
rungsbedarf bei der Fort- und Weiterbildung gesehen. Deshalb wurde das internationale Wei-
terbildungsprogramm tiiberarbeitet und neu ausgerichtet. Wahrend frither allgemeine Angebo-
te liberwogen, wurde das Konzept dahingehend geéndert, dass nunmehr nach Fachbereichen
und Mitarbeitergruppen differenziert wird, was eine zielgruppenspezifische Ausrichtung der
WeiterbildungsmaBBnahmen ermoglicht. Weiterhin wurde die Seminarorganisation durch au-
tomatisierte Verfahren vereinfacht und damit der Kritik Rechnung getragen, dass zu spéit auf

den Weiterbildungsbedarf reagiert werde (s. offene Fragen).
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Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Umsetzung zentraler Mallnahmen fiir das
Unternehmen sehr kostspielig war. Neben den nicht unbetriachtlichen Kosten fiir Trainer und
Moderatoren fallen beispielsweise fiir rund 400 Teilnehmer des Fiihrungskréfte-
Forderprogramms und 50 Nachwuchskréfte des Forderkreises finanzielle Aufwénde fiir Aus-
landsfliige, Mieten fiir Seminarrdume, Hoteliibernachtungen und Verpflegung an.

Dennoch bieten gerade die internationalen Maflnahmen die Moglichkeit, gerichtete Verdnde-

rungsprozesse innerhalb der gesamten Unternehmensgruppe einzuleiten.

8.3 Lokale MaBnahmen

Im nédchsten Abschnitt geht es um die MafBnahmenentwicklung und Umsetzung an elf Stand-
orten. Daran anschlieBend werden abteilungsspezifische Losungen zusammenfassend darge-
legt. Die Mallnahmen der Standorte werden in der Reihenfolge der Befragungswellen darge-
stellt, woran sich jeweils ein kurzes Fazit anschlieft. Die erste Befragungswelle bezieht sich

auf den Umsetzungsprozess der MABs in Coburg, Coventry, Sta. Margarida und Puebla.

8.3.1 Standort Coburg

Am Mutterstandort Coburg arbeiteten zum Zeitpunkt der Mafinahmenentwicklung rund 2500
Mitarbeiter. Aufgrund der Grof3e des Standortes wurden analog zu der Organisationsstruktur

folgende Mallnahmenebenen definiert:

e Standortrelevante Mallnahmen
e Werkslosungen (Produktion)

e Malnahmen fiir die drei Geschéftsbereiche (Fensterheber, Tiirsysteme und Sitzverstel-

lungen)

e Abteilungs- bzw. bereichsspezifische Losungen
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8.3.1.1 Standortrelevante Maflnahmen

An die erste Stelle verbesserungswiirdiger Themen setzten die Coburger Mitarbeiter die ,,Bro-
se Arbeitswelt™ (offene Items). Hierbei wurde insbesondere ein schlechtes Raumklima in den
GrofBraumbiiros kritisiert. Die vielfachen Beschwerden der Mitarbeiter wurde folgendermalien
bearbeitet: Zuerst wurden in allen Gebauden die Luftfeuchtigkeit gemessen und ein Test mit
Luftbefeuchtern durchgefiihrt. AnschlieBend sollte ein grofflachiger Pilotversuch mit natiirli-

chen Pflanzen wihrend einer gesamten Heizperiode Abhilfe schaffen.

Ein anderer Kritikpunkt war, nicht zu jeder Zeit einen Arbeitsplatz erhalten zu kénnen. Des-
halb wurde die Angemessenheit des Desk-Sharingfaktors (s. 3.5.1 und 5.1.4) bei der Bele-

gung der Grofraumarbeitsplédtze gepriift und neu angepasst.

Die Reisekostenrichtlinie wurde nach Einfiihrung der variablen Arbeitszeit fiir Angestellte
verdndert. Diese Modifikation war Anlass fiir Unzufriedenheit der Mitarbeiter. Die Richtlinie
wurde deshalb gepriift und adaptiert.

Dariiber hinaus wiinschten Mitarbeiter weitere Verbesserungen, wie beispielsweise Einzelbii-
ros und Bezahlung von Uberstunden usw., was jedoch aus verschiedenen Griinden nicht be-

achtet werden konnte. Darauf wird im Kapitel 9 ,,Diskussion® eingegangen.

8.3.1.2 Werkslosungen Coburg

Die Verantwortung fiir Verbesserungen im Werk (Produktion) lag bei dem lokalen Personal-
leiter, der zusammen mit seinem Betreuungsteam fiir den Mallnahmenprozess zustindig war.
Im ersten Schritt wurden die Auswertung (geschlossene und offene Items) innerhalb des
Teams und in Abteilungsgespriachen mit den Vorgesetzten und Mitarbeitern diskutiert, Mal3-
nahmen definiert und diese umgesetzt. Das Vorgehen im Werk bezog sowohl allgemeine Lo-
sungen fiir den gesamten Produktionsbereich als auch differenzierte Problemldsungen fiir

spezielle Bereiche und Abteilungen mit ein. Dabei lag der Fokus auf folgenden Inhalten:

1. Information

40 Prozent der Produktionsmitarbeiter wiinschten mehr Informationen iiber aktuelle Vorgiange
im Unternehmen. Deshalb wurde festgelegt, dass solche iibergeordneten Informationen von
dem lokalen Personalleiter und seinem Team direkt an die Vorgesetzten weitergegeben und
innerhalb von regelmafigen Abteilungsgesprachen kommuniziert werden. In manchen Berei-

chen wurden zusitzliche Informationsrunden installiert.
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Dariiber hinaus wurde ein Pilotprojekt gestartet und 6ffentliche Informations-Terminals ge-
schaffen. Hierbei hatten auch die gewerblichen Mitarbeiter erstmals einen Zugang ins be-
triebseigene Intranet und konnten relevante Unternehmensinformationen selbst abrufen. Die-

ser Pilotversuch wurde spéter international ausgeweitet.

2. Fithrung
Als Hauptproblem wurde im Fertigungsbereich die unzureichende Fiihrungsfihigkeit von

Vorgesetzten (Meister) identifiziert. Insbesondere sah man Entwicklungsbedarf in diesen As-

pekten:

e Feedbackverhalten und gerechte Beurteilung
o Kiritikfahigkeit und Hilfestellung bei Arbeitsproblemen
e Beteiligung der Mitarbeiter

e Unterstiitzung bei der Umsetzung von Verbesserungen

Zur Verbesserung der Fiihrungsqualitit wurden Schulungen konzipiert und durchgefiihrt. Die
Teilnahme war fiir alle Vorgesetzten verpflichtend.

3. Einweisung und Einarbeitung

Ein Drittel der Coburger Fertigungsmitarbeiter sah Verbesserungsbedarf bei der Einweisung.
Damit zukiinftig eine umfassende Einweisung und Einarbeitung sichergestellt werden kann,
wurde die Prozessbeschreibung ,,Einarbeitung® gepriift und modifiziert. Diese Richtlinie gibt
seitdem allen Fiihrungskriften Klarheit, welche Bestandteile im Einarbeitungsprozess enthal-
ten sein miissen. Die lokalen Personalbetreuer kontrollieren die Einhaltung, indem sie nach

zwei Monaten Betriebszugehorigkeit anhand des Einarbeitungsplans

a) den Stand der Einarbeitung sowie die gelungene Integration in der Abteilung abfragen,

b) die im Einarbeitungsplan festgelegten Inhalte in der Umsetzung priifen und

¢) bei Nichterfiillung Sofortmafinahmen, wie Ansprache des Vorgesetzten, treffen.
Eine weitere MalBBnahme hatte das Ziel, die Grundlagen fiir eine profunde Maschineneinwei-
sung intensiv zu trainieren. Meister und Service-Mitarbeiter werden nun regelmafig in der
Unterweisungstechnik geschult. Zugleich wird vom HR-Management gepriift, wer die Unter-

weisung der neuen Mitarbeiter iibernimmt und wie diese durchgefiihrt wurde. Diese Kontrolle

sollte klare Zustdndigkeiten schaffen und die Qualitit der Unterweisung dauerhaft sichern.
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4. Arbeitsqualitit
Da ein Teil der Mitarbeiter die Qualitét der Arbeitsergebnisse der eigenen Gruppe oder Abtei-

lung als entwicklungsbediirftig einstufte und zugleich immense Qualitéitsprobleme in der Pro-
duktion auftraten, waren Anstrengungen zur Optimierung der Arbeitsqualitéit gefordert:

In Bereichen mit gravierenden Qualitdtsproblemen wurde eine vollig neue Qualitdtsstruktur
erarbeitet und umgesetzt. Diese sollte sicherstellen, dass die Teile fehlerlos zum Kunden ge-
langen. Eine Selbstkontrolle durch den Mitarbeiter forderte eine hohere Einbeziehung und

Eigenverantwortung der Mitarbeiter.

Eine andere Maflnahme war, die Qualitdtsplanung fiir Neuprojekte zu intensivieren. Gleich-
zeitig wurden wochentliche Qualitdtsrunden eingefiihrt, damit Mingel zeitnah entdeckt und
behoben werden kénnen und alle Mitarbeiter iiber den Qualitdtsstand ihres Bereichs infor-

miert sind.

In Problembereichen wurde eine Neustrukturierung der Arbeitsabldufe vorgenommen, was

einherging mit Maflnahmen zur Qualifizierung der Mitarbeiter.

Ebenso wurde der ,,Reklamationsablauf neu organisiert und die Mitarbeiter im neuen Ver-

fahren systematisch geschult.

5. Arbeitsbelastung

Insgesamt 41 Prozent der gewerblichen Mitarbeiter schitzte die Arbeitsbelastung als zu hoch
ein. Die differenzierte Auswertung ergab, dass insbesondere zwei Fertigungsbereiche eine zu

hohe Arbeitsbelastung aufwiesen. Dies wurde vor Ort differenziert analysiert.

In Abteilungen mit Spitzenbelastungen wurden zusitzlich Mitarbeiter eingesetzt. In einigen
Gruppen entschérfte die Situation eine Befreiung der Mitarbeiter von Bereitschaftsdiensten.
Weitere Mallnahmen waren Umstrukturierungen von Abteilungen und Vereinfachungen von
Arbeitsablaufen.

6. Innovation

Rund 40 Prozent der Befragten des Werks bezeichneten ihre Kreativitit, nach neuen und bes-
seren Arbeitsverfahren zu suchen, als entwicklungsfihig. Der Innovationswille der Produkti-

onsmitarbeiter sollte insbesondere durch zwei Mallnahmen gefordert werden:

199



Einsatz von Zustindigen des Betrieblichen Vorschlagswesens

Da die Auswertung der MAB zeigte, dass Vorgesetzte Verbesserungsvorschldge unzurei-
chend unterstiitzen, wurden ,,BV-Beauftragte® in der Produktion eingesetzt. Diese sollten in
der Montage sicherstellen, dass die Vorschldge der Mitarbeiter zeitnah und objektiv bewertet
werden.

Integration in den Zielvereinbarungsprozess

In den Zielvereinbarungen der Fiihrungskriafte im Werk wurde die Anzahl der Verbesserungs-
vorschldge pro Mitarbeiter sowie die Beteiligungsquote des Verantwortungsbereichs als Ziel
formuliert. Diese Mallnahme sollte Anreize schaffen, die Mitarbeitervorschldge aktiv zu un-

terstiitzen und somit die Innovationskraft des Unternehmens stirken.

Abschlieend kann gesagt werden, dass die Coburger Werkslosungen einen wichtigen Beitrag
leisteten, die Arbeitsbedingungen der Produktionsmitarbeiter zu verbessern. Hervorzuheben
ist hierbei, dass die insgesamt 24 Einzelmafnahmen sehr konkret waren und die Verbesse-

rungsprozesse durch ein wirksames Controlling nachhaltig gesichert wurden.

8.3.1.3 Mafinahmen der Geschiftsbereiche

Wihrend sich die Werkslosungen auf gewerbliche Mitarbeiter bezogen, zielten die MalB3nah-
men der Geschéftsbereiche darauf ab, die Arbeitsbedingungen von Angestellten zu verbessern.
Die Geschiéftsbereiche sind weitgehend voneinander unabhédngig, deshalb installierte jede
Einheit eigenstindige Teams. Da die bearbeiteten Aspekte hohe Deckungsgrade aufweisen,
erfolgt eine Zusammenfassung der drei Bereiche: Tiirsysteme, Fensterheber und Sitzverstel-
lungen. Insgesamt wurden rund 80 einzelne Verbesserungen umgesetzt. Folgende Themenbe-
reiche wurden innerhalb der drei Geschiftsbereiche bearbeitet: Fiihrung, Aufstiegschancen,
Einweisung, Arbeitsentgelt, Arbeitsbelastung, Innovation, Zusammenarbeit, Qualitit und die

Bekanntheit von Unternehmens-, Bereichs- und Abteilungszielen.

1. Einweisung/Einarbeitung

40 Prozent der Coburger Angestellten bewerteten die Qualitit der Einweisung und Einarbei-

tung als verbesserungswiirdig.

Deshalb wurde innerhalb der Geschiftsbereiche beschlossen, Einarbeitungspldne nicht nur bei
neuen Mitarbeitern, sondern auch bei internen Stellenwechseln einzusetzen. Eine weitere
MaBnahme war es, ,,Paten” zu bestimmen, die neuen Mitarbeiter hilfreich zur Seite stehen.

Hierfiir wurde ein Leitfaden erarbeitet, der die Rolle und Aufgabe des Paten definiert.
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Ebenso wurde festgelegt, dass der ,, Willkommensordner, welcher relevante Unternehmensin-
formation enthélt, mit zusdtzlichen Informationen iiber die einzelnen Geschéftsbereiche er-
ginzt wird. Diese Unterlage wird den Mitarbeitern bereits am ersten Tag an die Hand gegeben
werden — und nicht wie bisher — bei Einflihrungsveranstaltungen, welche im vierteljahrlichen

Turnus durchgefiihrt werden.

Wihrend der Probezeit werden mehr Feedbackgespriche gefiihrt. Nach der Festeinstellung

erfolgt zukiinftig eine Vertiefung der Unternehmensziele und Grundsétze.

2. Kommunikation und Information

Ein Drittel der Coburger Angestellten fiihlt sich {iber betriebliche Abldufe nicht ausreichend
informiert. Sogar zwei Drittel der Befragten kritisieren eine unzureichende Information tiber

Arbeitsbelange seitens ihrer Vorgesetzten.

Zur Verbesserung der Kommunikation und Information wurden in allen Abteilungen regel-
mifBige Teamrunden installiert oder bestehende intensiviert. Zur Ermoglichung eines schnel-

leren Informationsflusses legten die Verantwortlichen Kommunikationskaskaden fest.

Da ein Viertel der Befragten die Abteilungsziele nicht kannte, wurden die Mitarbeiter inner-
halb von Meetings motiviert, sich mit den Unternehmenszielen und Grundsétzen auseinander-
zusetzen und mitzuhelfen, diese zu realisieren. Um eine héhere Identifikation mit den Be-
reichs- und Abteilungszielen zu férdern, wurden diese erneut kommuniziert. Ein Geschéftsbe-
reich flihrte einen ,,Ziel-Workshop* durch, wobei der Beitrag eines jeden einzelnen Mitarbei-

ters an der Zielerreichung konkretisiert wurde.

Damit die Hemmschwelle zum Personalwesen abgebaut wird, nehmen seitdem Personalbe-

treuer an Abteilungsrunden teil und informieren {iber aktuelle Personalthemen.

3. Fithrung
Da lediglich ein Fiinftel der Befragten hiufig Lob fiir gute Leistungen und Feedback zu Ar-

beitsergebnissen erhilt, {iberlegten die Teams in Workshops, was vorbildliches Fiihrungsver-
halten ausmacht und legten Verhaltensweisen fiir das Management verbindlich fest, wie bei-

spielsweise:

e Aktiv um Meinungsduf3erungen zu bitten

e Aufforderung, in Teamrunden Verbesserungen vorzuschlagen
e Haufigeres Lob und Annerkennung fiir gute Leistungen

e Mehr Feedback zu Arbeitsergebnissen

¢ Einsatz einer Vorgesetztenbeurteilung
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4. Karrierechancen

Fast die Hélfte der befragten Coburger Angestellten wiinschten sich bessere Karrieremdglich-
keiten. Ein Geschéftsbereich schlug deshalb vor, fiir jeden Geschiftsbereich ein Konzept zu
erarbeiten, welches systematisch und strukturiert die mittelfristige Personalentwicklungspla-
nung dokumentiert und erkennen ldsst, welche Mitarbeiterpotentiale genutzt werden kdnnen.
Damit sollte erreicht werden, dass mehr Stellen intern besetzt werden. Dieser Vorschlag wur-

de vom Zentralen Personalwesen aufgegriffen und eine entsprechende Datenbank entwickelt.

Zur Ermutigung der Mitarbeiter, sich beruflich weiterzuentwickeln, wurde der Zentralen Un-
ternehmenskommunikation vorgeschlagen, in Artikeln in der Werkszeitung beispielhafte Kar-

rieren zu verdffentlichen, was anhand der Karrierewege von Werk- und Projektleitern geschah.

5. Innovation und Zusammenarbeit

Rund 40 Prozent der Angestellten beurteilten den Einfallsreichtum der eigenen Abteilung
oder Gruppe, nach neuen und besseren Arbeitsverfahren zu suchen, als mittelméBig oder
schlecht.

Der Geschiftsbereich ,, Tlirsysteme* legte aus diesem Grund folgende Maflnahmen zur Forde-

rung von Innovation fest:

e Auftakt-Workshop: Themensammlung flir Verbesserungspotential

e Schulungen der Mitarbeiter durch Verantwortliche des betrieblichen Vorschlagswe-

sens
e Forderung von Ideen der Mitarbeiter innerhalb von Abteilungsrunden

e MaBnahmen des Bereichs werden in ein System (Quality Function Development) in-

tegriert und allen Mitarbeitern zugénglich gemacht

35 Prozent der Gehaltsempfianger bewerteten die abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit
negativ. Zur Verbesserung der Kooperation wurden ressortiibergreifende Projekte durchge-
fiihrt und abteilungsfremde Mitarbeiter zu Teamrunden eingeladen. Mit der Einbindung von
Mitarbeitern aus verschiedenen Bereichen versprach man sich, Informationsdefizite abzubau-

en, den Informationsfluss zu aktivieren und das Gemeinschaftsgefiihl zu stirken.
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6. Arbeitsbelastung
Da fast die Hilfte der Angestellten die Arbeitsbelastung als zu hoch einstufte, wurden die

Ergebnisse von den Teams nochmals differenziert betrachtet und Verbesserungen in einzelnen
Einheiten vorgenommen:

In manchen Abteilungen wurde die Besetzung offener Stellen vorangetrieben oder zusétzliche
Stellen geschaffen, an anderen Stellen erfolgte eine Neustrukturierung der Arbeit und damit
eine gerechtere Arbeitsverteilung. Dariiber hinaus waren die Festlegung von Vertretungen und

eine bessere Abstimmung in der Urlaubsplanung weitere Ansatzpunkte.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Projektteams der Geschéftsbereiche in unter-
schiedlicher Ausprigung effizient arbeiteten. Wihrend in einem Geschéftsbereich die Mal-
nahmenbearbeitung an der Oberfliche blieb, erarbeiteten die beiden anderen Teams sehr
strukturiert differenzierte MaBBnahmen fiir ihren Arbeitsbereich. Wenngleich ein Team hinter
den Erwartungen zuriickblieb, kann dennoch gesagt werden, dass die Diskussion auf allen
Ebenen ein Bewusstsein fiir brachliegende Potentiale aktivierte und 60 MaBnahmen die vor-
herrschende Situation wesentlich verbesserten. Positive und negative Entwicklungen in der

Malnahmenbearbeitung werden in Kapitel 9 diskutiert.

8.3.2 Coventry

Das britische Team fokussierte insbesondere folgende Themen: Fithrung, Kommunikation
und Information, Entgeltsysteme, Zusammenarbeit, Soziales, Einweisung, Qualifikation und
Arbeitsplatz. Insgesamt 27 Mallnahmen sollten die Arbeitssituation der 482 Mitarbeiter ver-

bessern.

1. Information/Kommunikation, Fithrung und Partizipation

Ein Drittel der Befragten fiihlte sich unzureichend tiber betriebliche Vorgidnge informiert. Zur
Verbesserung der iibergeordneten Information wurde ein internes Medium, das ,,Limited In-

fo* eingefiihrt, welches tiber aktuelle Entwicklungen des Werks berichtet.

RegelméBige Rundginge in der Fertigung signalisierten fortan den Mitarbeitern eine bessere
Erreichbarkeit des Managements. Damit die Arbeitnehmer ihre Belange besser transparent
machen koénnen, wurde an jedem FlieBband ein Flip Chart aufgestellt auf dem die Mitarbeiter
ihre tdglichen Probleme und Anliegen formulieren konnen. Diese werden von den Vorgesetz-

ten aufgegriffen, diskutiert und — sofern machbar — zeitnah umgesetzt.
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Die Grundsitze und Ziele des Unternehmens sowie die Abteilungsziele sind den Mitarbeitern
weitgehend unbekannt. Lediglich 40 Prozent der Befragten kennen die Unternehmensziele
und 57 Prozent sind sich der Abteilungsziele bewusst. Um Informationsdefizite zu beheben,

wurden die Ziele innerhalb von Abteilungsrunden kommuniziert und diskutiert.

Nur ein Viertel der Befragten sah den Vorgesetzten als Vorbild. Zur Erhéhung der Fiihrungs-
qualitidt wurden in Coventry Fiihrungsseminare fiir alle Vorgesetzten durchgefiihrt und hierbei
Fiihrungsstrategien erarbeitet.

2. Innovation und Zusammenarbeit

Fast 60 Prozent der Belegschaft von Coventry kritisierten unzureichende Mdoglichkeiten, Ver-
besserungen umzusetzen, was auch daran lag, dass das lokale betriebliche Vorschlagswesen
»eingeschlafen® war. Nach der MAB wurde dieses reaktiviert.

Nur knapp die Hilfte der Produktionsmitarbeiter war mit der Qualitdt der Zusammenarbeit in
der eigenen Abteilung oder Arbeitsgruppe einverstanden. Deshalb wurde eine neue Struktur
im Produktionsbereich eingefiihrt, die umfassendere Moglichkeiten zur Kooperation bereit-
stellte. Die Mitarbeiter wurden in Teambildungstrainings auf die neue Arbeitsform vorbereitet.
Alle Manager hatten die Aufgabe, innerhalb von Abteilungsrunden die Wichtigkeit von
Teamarbeit herauszustellen.

3. Einweisung und Qualifikation

36 Prozent der gewerblichen Mitarbeiter waren mit der Einweisung unzufrieden. Das veran-
lasste die Verantwortlichen in England, einen ,,Teambonus* einzufiihren. Die Teambewertung
héngt seitdem maBgeblich davon ab, wie gut neue Mitarbeiter eingearbeitet und ins Team
integriert werden. Die Vorgesetzten sind aufgefordert, die Teamergebnisse engmaschig zu
priifen, um Probleme friihzeitiger erkennen zu kénnen.

Die englische Belegschaft kritisierte den Einsatz von unzureichend ausgebildetem Personal
im Montagebereich (offene Items). Deshalb wurde der Rekrutierungsprozess fiir Produkti-
onsmitarbeiter grundlegend geéndert und auf eine héhere Qualifikation der Fertigungsmitar-
beiter geachtet. Die Anzahl der befristeten Mitarbeiter wurde verringert, da weiterfiihrende

lokale Analysen ergaben, dass insbesondere diese Mitarbeitergruppe ineffizient arbeitete.
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4. Arbeitsplatz, Partizipation und Entgeltsystem

Nur 43 Prozent der Produktionsmitarbeiter waren mit dem Arbeitsplatz zufrieden. Ein Grund
hierfiir war der Wartungszustand ihrer Maschinen (offenes Item 1). Deshalb wurden Ferti-
gungsmitarbeiter in der Maschinenwartung geschult. Dies hatte das Ziel, die Mitarbeiter
durch hohere Maschinenkenntnis zu befdhigen, selbstéindig Probleme erkennen und lésen zu

konnen.

Eine neu erarbeitete Checkliste, der so genannte ,,Instandhaltungs-Anforderungs-Plan, wurde
eingesetzt, damit Wartungsanforderungen zukiinftig dokumentiert und damit die Reaktions-

zeit der Maschineninstandhaltung verkiirzt werden konnte.

Eine andere Mallnahme war es, zusétzlich drei Prozesstechniker einzustellen, um die Kapazi-
tit der Instandhaltung zu erh6hen und somit ein schnelleres Reparieren der Maschinen zu er-

moglichen.

Eine hohe Unzufriedenheit bestand insbesondere bei den Produktionsmitarbeitern mit dem
Arbeitsentgelt: 77 Prozent der Befragten fiihlten sich nicht angemessen entlohnt. Aus diesem
Grund wurde dieses Thema im Anschluss an die MAB weiter vor Ort untersucht und das Ent-

lohnungssystem neu strukturiert.

5. Sozialriume und Identifikation mit dem Unternehmen

Den vielfdltigen Wiinschen nach Verbesserung der Sanitidr- und Sozialeinrichtungen (offene
Items) wurde durch Schaffung von zusétzlichen Toiletten und einer besseren Hygiene im Sa-

nitdr- und Umkleidebereich Rechnung getragen.

Ein anderer, in den offenen Items geduBerter Wunsch der britischen Mitarbeiter war es, in
stairkerem Mafe soziale Kontakte im Betrieb pflegen und sich iiber aktuelle Ereignisse (z. B.
Nachrichten, FuBballiibertragungen etc.) informieren zu konnen. In der Kantine und dem Fer-
tigungsbereich wurden deshalb Pausenzonen eingerichtet und mit Fernsehgeriten versehen.

Lediglich ein Drittel der Mitarbeiter war stolz darauf, in der Firma zur arbeiten. Zur Erhéhung
der Identifikation mit dem Unternehmen und Forderung des Gemeinschaftsgefiihls wurde

festgelegt, einmal jdhrlich einen ,Family Day*“ fiir Mitarbeiter und Familienangehdrige
durchzufiihren.
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8.3.3 Sta. Margarida

In Spanien wurde schwerpunktméfig an den Themen Fiihrung und Zusammenarbeit gearbei-
tet. Dort erhalten lediglich 25 Prozent der Befragten hiufig eine Riickmeldung zu Arbeitser-
gebnissen und nur ein Fiinftel Anerkennung fiir gute Leistungen. Das Kritikverhalten und die
Unterstiitzung durch Vorgesetze werden nur von 43 Prozent der Befragten positiv bestédtigt.
Lediglich ein Drittel der spanischen Belegschaft sieht den Chef als Vorbild.

Um die Fiihrungskultur und den Teamgeist fiir 269 Mitarbeiter zu verbessern, initiierte der

spanische Projektkoordinator folgenden Prozess:

1. Schulung des Managements zum Thema Unternehmensziele und Fiihrungsgrundsétze

2. Présentation des so genannten ,,Brose-Personlichkeitsprofils* vor dem Management

und Festlegung des idealen Management-Profils fiir spanische Fithrungskréfte
3. Evaluation der Abweichungen des Managements vom Idealtypus

4. Einsatz von Schulungen und Coaching fiir das Management

Abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit
Da mehr als die Halfte mit der ressortiibergreifenden Zusammenarbeit unzufrieden sind, wur-
de in Spanien ein System von horizontalen Zielen ausgearbeitet. Damit wurden Anreize ge-

schaffen, intensiver miteinander zu kooperieren.

8.34 Puebla

In Mexiko strebte man Verbesserungen fiir 113 Mitarbeiter innerhalb folgender Bereiche an:

e Einfilhrung der Managementmethode ,,Fiihren mit Zielen*
e Verbesserung der Teamarbeit und der Fiihrung

e Steigerung der Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen

In Puebla fand die Managementmethode ,,Fiithren mit Zielen* erstmals ihren Einsatz. Dafiir
wurde auch ein Beurteilungssystem entwickelt, welches auf dem Grad der Zielerreichung
basiert. Das System wurde vor einigen Jahren an den deutschen Standorten umgesetzt und
wurde nun an mexikanische Verhéltnisse adaptiert. Neben der Einfithrung eines erprobten
Managementsystems ging es auch darum, ein gerechteres Beurteilungssystem in Mexiko zu
etablieren.
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Nur 45 Prozent der Befragten erkennen den Vorgesetzten als Vorbild an und lediglich ein
Drittel beschreibt die tibergreifende Teamarbeit als wirkungsfdahig. Um Fiihrung und Teamar-
beit nachhaltig zu verbessern, wurden alle mexikanischen Fiihrungskrifte und Mitarbeiter
geschult. Da jede Ebene gesondert trainiert wurde, dauerte der Schulungsprozess mehrere

Monate.

Mit dem Ziel, die bereits sehr hohe Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen (90
Prozent der Befragten sind stolz darauf bei der Firma zu arbeiten) weiter zu fordern, wurde
ein Tag der offenen Tiir veranstaltet. Hierbei konnten Familienangehorige das Unternehmen
kennen lernen.

Eine andere Mallnahme war der so genannte ,Mutter-Kind-Tag*. Die mexikanische HR-
Leiterin berichtet, dass Geschenke und SiiBBigkeiten an Kinder und Miitter verteilt wurden, um
die Familien in das Unternehmen zu integrieren und damit eine hohere Mitarbeiterbindung zu

ermoglichen.

Fazit — Erste Befragungswelle

Insgesamt 133 MaBnahmen resultierten aus den MABs an den vier Standorten der ersten Be-

fragungswelle. Die Mehrzahl der Maflnahmen wurde am groten Standort Coburg umgesetzt.

Die Umsetzung der MaBBnahmen ging teilweise schleppend voran. Das britische Team bend-
tigte mehr als ein Jahr, um den gesamten Verbesserungsprozess abzuschlieBen. Griinde hier-
fiir waren Wechsel im Top Management sowie gravierende Probleme in der Erlangung wich-

tiger Kundenauftriage.

Das spanische Team konzentrierte sich auf zwei Schwerpunkte und liel andere Themen aufler

Acht. Dies wird im nachfolgenden Kapitel nochmals aufgegriften.

Die Ergebnisse von Puebla waren durchweg positiver als an anderen Standorten. Dennoch
wurde in dem kleinsten Werk innerhalb der ersten Befragungswelle ein flachiger Mallnah-
menprozess mit der Einfithrung des Managementsystems ,,Fithren mit Zielen* ziigig durchge-
fithrt und damit ein wichtiger Beitrag zur Erhaltung und Forderung der Mitarbeiterzufrieden-

heit geleistet.

Nachfolgend wird der MaBBnahmenprozess der zweiten Befragungswelle dargestellt. Dabei
handelt es sich um die Standorte Detroit, Paris und Curitiba.
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8.3.5 Curitiba

In Brasilien konzentrierte man sich auf die Verbesserung folgender Aspekte: Fiihrung, Mitar-
beitermotivation, Information, Entgelt, Arbeitsabldufe und Weiterbildung. 9 Ma3nahmen soll-

ten die Arbeitsbedingungen von 144 Mitarbeitern optimieren.

1. Arbeitsentgelt, Aufstiegsmoglichkeiten und Verbesserung der Arbeitsabliufe

Da in Curitiba mehr als die Hélfte der Belegschaft mit dem Arbeitsentgelt unzufrieden war,
wurde dies weiterfilhrend untersucht und ein Benchmark mit anderen lokalen Automobilfir-

men vorgenommen. AnschlieBend erfolgte eine Anpassung der Entgeltstrukturen.

43 Prozent der Produktionsmitarbeiter vermissten Aufstiegschancen. Deshalb wurden berufli-

che Entwicklungsméglichkeiten fiir gewerbliche Mitarbeiter definiert.

Ein anderer Schwerpunkt war die Neustrukturierung von Arbeitsabldufen und Arbeitsgruppen.
Dabei wurde die Struktur an der Akquisition und den Kundenanforderungen ausgerichtet. Ziel
dieser Maflnahme war es, neben hoherer Effektivitit eine gerechtere Arbeitsverteilung als
bisher zu erreichen und damit auch die Arbeitsbelastung zu reduzieren, die von 69 % der Be-

legschaft als unangemessen bewertet wurde.

2. Weiterbildung und Information/Kommunikation

Ein wesentlicher Bedarf bestand in der Aus- und Weiterbildung der brasilianischen Mitarbei-
ter, was in den offenen Items offenkundig wurde. Aus diesem Grund wurde in Curitiba ein

Entwicklungsprogramm mit folgenden Inhalten eingesetzt:

v’ Sprachkurse (Portugiesisch, Deutsch, Englisch)
v Schulungen im Projektmanagement
v" Angebot von MBA und Postgraduiertenkurse

Der von mehr als der Hilfte der Befragten als unzureichend kritisierte Information iiber be-
triebliche Abldufe wurde durch Umsetzung eines vorab definierten Kommunikationsplans
begegnet. Dabei wurde eine wdochentliche Aktualisierung der Infobretter festgelegt, wobei
verstdrkt Informationen zur Unternehmensgruppe, den Aktivitdten von ,,.Brose Brazil* sowie

tiber Kunden und Auftriage gegeben wurden.

Eine weitere Maflnahme war die Durchfiihrung regelméfiger Abteilungsrunden, welche vor-

her nur ad hoc durchgefiihrt wurden.
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3. Fiihrung, Teamarbeit, Motivation und Identifikation

Nur knapp die Hilfte der Belegschaft war alles in allem mit ihrem Vorgesetzten einverstan-

den. Alle brasilianischen Fithrungskréfte wurden deshalb in der Personalfiihrung geschult.

Da rund 60 Prozent der Befragten mit der ressortiibergreifenden Zusammenarbeit unzufrieden

waren, erfolgte der Einsatz von ,, Teamwork-Trainings*.

Als Mallnahme zur Mitarbeitermotivation und héheren Identifikation mit dem Unternehmen
wurde das Projekt ,,Empresa Cidadd“ ins Leben gerufen. Hierbei wurde iiberlegt, welche In-
centives den Mitarbeitern angeboten werden konnen, um deren Motivation zu erhdhen. Eine
resultierende Maflnahme war die Entscheidung iiber einen Fitnessraum, der von der Beleg-
schaft genutzt werden kann. Ein anderes Angebot war eine Versicherung, die eine zahnérztli-
che Versorgung der brasilianischen Belegschaft ermdglicht. Dariiber hinaus wurde beschlos-

sen, das 5jdhrige Bestehen des Werkes mit einer grof3en Jubildumsfeier zu begehen.

8.3.6 Detroit

In der amerikanischen Vertriebs- und Entwicklungsgesellschaft wurden folgende Schwer-
punkte gesetzt: Einweisung, Arbeitsplatz, Aufstiegsmdoglichkeiten, Innovation, Qualitat, Iden-
tifikation, Image, Zusammenarbeit, Weiterbildung, Information/Kommunikation und Fiihrung.
Rund 30 MaBlnahmen zielten darauf ab, die Arbeitszufriedenheit von 120 Arbeitnehmern zu

fordern.

1. Information, Kommunikation und Image

Nur die Hilfte der befragten Mitarbeiter fiihlt sich iiber die betrieblichen Vorgédnge ausrei-
chend informiert und schétzt das externe Image des Unternehmens positiv ein. Lediglich elf
Prozent der Detroiter Belegschaft sind uneingeschrinkt stolz darauf, fiir das Unternehmen

tatig zu sein.

Die Information/Kommunikation und das externe Ansehen sowie die Identifikation mit dem

Unternehmen sollte auf folgenden Wegen verbessert werden:

v Einfiihrung eines internen Newsletters mit standortspezifischen Themen
Veroftentlichung der Einweisungspramissen im Intranet

Installieren der neuen Position Marketing/PR

Betreiben von Marketingaktivititen auf Universitdtsmessen

Externe Marketingaktivitdten in Zusammenarbeit mit Agenturen
Erarbeitung einer Imagebroschiire

Sponsoring von lokalen und nationalen Ereignissen

AN NI N NN U

Bereitstellung von Brose-Kleidung (Unternehmensfarben und Logo)
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2. Innovation und Qualitiit

60 Prozent der amerikanischen Belegschaft schitzten die Kreativitdt als mittelméBig oder
schlecht ein und 37 Prozent sahen bei der Qualitit der Arbeitsergebnisse noch Entwicklungs-
moglichkeiten.

Zur Forderung von Kreativitidt und Innovation wurden Workshops durchgefiihrt und dabei
entschieden, ,,Innovation* als zusétzliches Ziel des Standortes aufzunehmen. Weiterhin wurde
festgelegt, dies als Abteilungsziel flichig zu verankern. Eine Zielerreichung ist dann gegeben,

wenn jede Abteilung mindestens einen Verbesserungsvorschlag im Monat einreicht.

Ebenso wie in Coventry war das betriebliche Vorschlagswesen auch in Detroit zum Befra-

gungszeitpunkt inaktiv und wurde nach der MAB revitalisiert.

Um die Qualitdt nachhaltig zu sichern, benannte der Président der Entwicklungsgesellschaft

Detroit einen Verantwortlichen fiir das Qualitits-Prozesssystemverfahren.

3. Karrieremoglichkeiten und Weiterbildung

Da sich nur die Hélfte der amerikanischen Belegschaft gute Aufstiegschancen ausrechnete
und zugleich eine hohe Mitarbeiterfluktuation bestand, wurden in Detroit qualifizierten Mit-
arbeitern Fithrungspositionen und Aufstiegsmoglichkeiten aktiv angeboten. Dariiber hinaus
sprach das Detroiter Top Management karriereorientierte Mitarbeiter innerhalb der Unter-

nehmensgruppe an und informierte iiber internationale Karrieremoglichkeiten.

Weiterhin duBlerten die Mitarbeiter innerhalb der offenen Items einen Optimierungsbedarf der
Weiterbildungsmoglichkeiten. Deshalb wurden die Ressourcen des Weiterbildungskoordina-
tors erhoht und der Prozess der Weiterbildung (wer erhdlt wann welche Mallnahme) iiberar-

beitet sowie fiir die Mitarbeiter transparent gemacht.

4. Fithrung und Teambildung

Lediglich ein Drittel der amerikanischen Mitarbeiter sah bei dem Vorgesetzten vorbildliches
Verhalten und nur 16 Prozent erhielten hiufig ein Feedback zu Arbeitsergebnissen. Am ame-
rikanischen Standort wurden deshalb Fithrungsregeln verbindlich gemacht und in einem Se-

minar fiir Fiihrungskréifte zur Teambildung erarbeitet, trainiert und kommuniziert, wie z. B.:

% Manager sind sich ihrer Vorbildwirkung stets bewusst und achten auf Fairness und

Transparenz bei ihren Entscheidungen

7
L <4

Manager geben nach Abschluss einer komplexen Maflnahme immer Feedback

K/
L X4

Das Management kommuniziert die Wichtigkeit des Mitarbeiters fiir den Bereich

7
L <4

Das Management ermutigt die Mitarbeiter, sich in diesem Sinne auch gegeniiber ande-

ren Mitarbeitern zu verhalten
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8.3.7 Paris

Die Entwicklungsgesellschaft Paris arbeitete an den Kernthemen: Information und Kommu-
nikation, Weiterbildung, Leistungsbeurteilung sowie kulturelle Anpassung betrieblicher Ver-
fahrensregelungen. Insgesamt zehn MaBnahmen setzte die Pariser Projektkoordinatorin mit

threm Team um, wovon 33 Mitarbeiter profitierten.

1. Information
Ebenso wie in Detroit fiihlte sich die Hilfte der Pariser Belegschaft nicht ausreichend infor-
miert. Das Pariser Team erfiillte den Wunsch der Belegschaft nach mehr Information durch

folgende Maflnahmen:

¢ FEinflihrung von Betriebsversammlungen (halbjéhrlich)

e Schaffung von Zugriffsmoglichkeiten auf das Intranet

e Allgemeine Informationen werden in der neu etablierten ,,Montagsrunde* gegeben

e Mehr Informationen liber Kunden (Automobilhersteller) durch Verteilung von Info-

Briefen

2. Weiterbildung und Leistungsbeurteilung

Der Wunsch nach umfassenderer Weiterbildung wurde von den Pariser Mitarbeitern in dem
offenen Item geduBert. Der Weiterbildungsbedarf der franzdsischen Mitarbeiter wurde des-
halb von der Personalleiterin vor Ort gepriift und eine Soll-Ist-Analyse erstellt, welche den
aktuellen und zukiinftigen Schulungsbedarf definiert. Darauthin erstellte sie fiir jeden Mitar-

beiter eine ,,Skill-Matrix‘“ und einen individuellen Entwicklungsplan.

Die Anbindung an das neue Systeme SAP erfolgte und alle Mitarbeiter wurden im Umgang

mit dem Instrument geschult.

Das bisherige System zur Leistungsbeurteilung wurde an das deutsche System adaptiert, was

auch darauf abzielte eine gerechtere Bewertung zu ermdglichen.

3. Kulturelle Adaption

In der MAB kritisierten die Pariser Mitarbeiter, dass Formulare und Verfahrensanweisungen
zu umstdndlich und unversténdlich sind. Darauthin wurden Verfahrensanweisungen an die
Gegebenheiten des Standortes angepasst und alle relevanten Formulare in die Landessprache

ubersetzt.
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Fazit — Zweite Befragungswelle

Die drei Standorte Detroit, Paris und Curitiba setzten insgesamt 48 Mallnahmen fiir rund 300

Mitarbeiter um.

Das nordamerikanische Headquarter vollzog einen rasanten und umfassenden Verbesserungs-
prozess. Dies lag auch daran, dass der Priasident der Vertriebsgesellschaft sich aktiv engagier-
te und schnelle Entscheidungen ermdglichte. Der kleinste Standort der Unternehmensgruppe,

Paris, implementierte ebenfalls ziigig innerhalb von drei Monaten alle MaBBnahmen.

Hingegen ging es in Brasilien vergleichsweise langsam voran, wobei zu beachten ist, dass es
sich im Gegensatz zu den zwei Entwicklungsgesellschaften in Brasilien um ein Produktions-
werk handelt. Wihrend in Detroit und Paris fast ausschlielich Angestellte téitig sind, miissen
in Fertigungsstitten sowohl die Belange der Angestellten als auch die der gewerblichen Mit-

arbeiter beriicksichtigt werden.

Im Folgenden wird der MaBBnahmenprozess der dritten Befragungswelle beschrieben. Es han-

delt sich dabei um die Standorte Bratislava, RoZnov und Tondela.

8.3.8 Tondela

Das portugiesische Team setzte auf Verbesserungen in folgenden Feldern: Information, Fiih-
rung, Zusammenarbeit und Image. Sieben Mallnahmen zielten darauf ab, die Zufriedenheit

von 47 Mitarbeitern zu erhohen.

1. Information und Bekanntheit von Unternehmenszielen

Die Mitarbeiter in Portugal wollten vor allem wissen, wie es nach der Ubernahme des Werks
mit ihnen und dem Standort weiter gehen sollte. Der Werkleiter informierte in einer Betriebs-

versammlung {iber die geplante Entwicklung des Standortes und die Beschéftigungssicherheit.

In Tondela kannten 43 Prozent der Belegschaft die Abteilungsziele nicht und 63 Prozent wa-
ren hinsichtlich der Unternehmensziele unkundig. Dem wurde durch Schulung und Verteilung
von Faltblittern begegnet. Hierbei wurden auch die Hauptziele des Werkes definiert und

kommuniziert.
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2. Fithrung, Zusammenarbeit und Image

Nur 30 Prozent der Mitarbeiter erkannten bei den Vorgesetzten vorbildliches Verhalten und
56 Prozent waren grundsétzlich mit ihrer Fithrungskraft einverstanden. Die abteilungsiiber-

greifende Zusammenarbeit wurde nur von einem Viertel der Befragten als gut bezeichnet.

Um Fithrung und Zusammenarbeit zu verbessern, wurden die portugiesischen Vorgesetzten in

den Grundlagen der Kommunikation und Teamarbeit geschult.

Nur die Hélfte der Belegschaft schrieb dem Unternehmen ein gutes externes Ansehen zu. Fiir
eine bessere externe Darstellung wurde iiberlegt, durch Spenden und Sponsoringaktionen das
Unternehmen in Tondela bekanntzumachen, und ein Vorschlag an die Zentrale Unterneh-

menskommunikation gerichtet.

8.3.9 Bratislava

Das slowenische Team setzte folgende Schwerpunkte: Information und Kommunikation, Fiih-
rung, Arbeitsstrukturen und Partizipation. Damit sollten die Arbeitsbedingugen von 131 Mit-

arbeitern verbessert werden.

1. Information/Kommunikation und Fithrung

Die Hilfte der gewerblichen Mitarbeiter und ein Drittel der Angestellten fiihlten sich unzurei-
chend tiiber betriebliche Vorgidnge informiert. Dariiber hinaus waren rund 40 Prozent der Pro-
duktionsmitarbeiter und einem Fiinftel der Angestellten die Unternehmensziele nicht bekannt.
Deshalb wurden die slowenischen Mitarbeiter liber die Grundsitze der Arbeitsordnung, die

Sozialleistungen des Unternehmens sowie iiber die Unternehmensziele informiert.

Da lediglich 45 Prozent der Produktionsmitarbeiter eine regelméBige Riickmeldung zur Ar-
beitsleistung erhielten, wurde in der Montage ein neues Feedback-Instrument eingesetzt.
Mindestens halbjdhrlich sind dabei Vorgesetzte aufgefordert, ihren Mitarbeitern eine qualifi-
zierte Riickmeldung iiber ihre Arbeitsleistung zu geben.

2. Arbeitsbedingungen und Partizipation
Bei den offenen Items wurde offenkundig, dass Kompetenzen und Zustindigkeiten ungenii-

gend geklart sind. Dies wurde deshalb weiter analysiert und eindeutiger definiert.

Lediglich ein knappes Drittel der befragten Fertigungsmitarbeiter sah eigene Spielrdume bei
der Arbeitsverrichtung. Mehr Partizipation der Mitarbeiter sollte das neue Projekt ,,Total Pro-
ducitve Maintenance* ermdglichen. Hierbei wurden den Mitarbeitern im Arbeitsprozess um-

fassende Mitgestaltungsmoglichkeiten eingerdumt.
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8.3.10 RoZnov

Das Team von RoZnov setzte auf folgende Verbesserungen: Information und Kommunikation,
Arbeitsbelastung, Qualitdt, Entgelt, Fiihrung, Personaleinsatz, Weiterbildung, Sozialleistun-
gen und Identifikation mit dem Unternehmen. Insgesamt 27 MafB3nahmen zielten darauf ab,

die Zufriedenheit von 511 Mitarbeitern zu erhéhen.

1. Information/Kommunikation

Weniger als die Hélfte der Belegschaft fiihlte sich angemessen informiert. Deshalb wurde eine

Kommunikationskaskade gebildet, die folgende Informationswege definierte:

e Betriebsversammlungen
e Werksrunden

e Abteilungsrunden

Da das Werk von Roznov nach Koprinice umzog, bestand bei den Mitarbeitern Informations-
bedarf liber das neue Arbeitsumfeld. An Infobrettern und in Betriebsversammlungen erfolgten

Informationen tiber die neue Fabrik.

2. Arbeitsbelastung und Arbeitsentgelt

Mehr als die Hilfte der Mitarbeiter erlebte eine zu hohe Arbeitsbelastung und war mit dem
Arbeitsentgelt unzufrieden. Dies wurde weiter untersucht und anschlieBend Stellenbeschrei-
bungen modifiziert, flexible Arbeitszeitmodelle fiir Angestellte und leistungsbezogener Ak-

kordlohn fiir Produktionsmitarbeiter eingefiihrt.

3. Qualitit und Innovation

Die Kiritik iiber fehlendes und minderwertiges Arbeitsmaterial (offene Fragen) wurde sehr
ernst genommen und ein so genanntes ,, Task-Force-Team* gebildet, das aufgerufen war, bei
Materialengpéssen und Qualitdtsmingeln schnelle Losungen zu finden. Im Rahmen der Wei-
terentwicklung der Fertigungsstruktur erfolgte auch die Definition klarer Zustdndigkeiten im

Material-Beschaffungsprozess.

Fast 60 Prozent der Belegschaft beurteilten den Einfallsreichtum des eigenen Teams als ent-
wicklungsfdhig. Den Innovationswillen der tschechischen Mitarbeiter sollten deshalb Schu-

lungen zum ,,Kontinuierlichen Verbesserungsprozess* fordern.
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4. Personal, Fithrung und Weiterbildung

Viele befristet Beschiftigte wiinschten sich innerhalb der offenen Items eine feste Anstellung.
Mehrere Zeitvertrdge wurden deshalb in unbefristete Vertrige umgewandelt. Stellenbesetzun-
gen wurden erstmals intern ausgeschrieben sowie die Kapazitidt des Personalwesens erhoht

und somit eine umfassendere Personalbetreuung ermdglicht.

56 Prozent der Mitarbeiter sahen in dem Vorgesetzten ein Vorbild und 43 Prozent erhielten
héufig ein Feedback iiber die Arbeitsleistung; zwei Drittel der Befragten bewerteten die Kritik
des Chefs als sachlich und angemessen. Zur Verbesserung der Fiihrungsqualitit erhielten
Vorgesetzte ein Kommunikationstraining. Fiir die in der MAB explizit genannte Gruppe der
,Einrichter (offenes Item 1) wurden verbindliche Verhaltensregeln im Umgang mit Mitarbei-
tern vereinbart.

Das SAP-Tool wurde in Tschechien eingefiihrt und die Mitarbeiter am Mutterstandort Coburg

darin geschult.

5. Sozialleistungen und Identifikation

Lediglich 43 Prozent der tschechischen Belegschaft war stolz darauf, im Unternehmen titig
zu sein. Auch um dieses Ergebnis zu verbessern, wurden zwei Vorschlidge aus den offenen
Items aufgegriffen:

Der Wunsch nach gemeinsamen Sportaktivitdten wurde erfiillt, indem ein Sportbeauftragter
eingesetzt wurde, der zukiinftig Sportangebote plant und koordiniert. Dariiber hinaus wurde
ein Beitrag fiir ein Ferienlager fiir Kinder von Beschiftigten geleistet und weitere Moglichkei-

ten fiir Incentives gepriift.

Fazit — Dritte Befragungswelle

Insgesamt 40 Mallnahmen sollten die Zufriedenheit mit der Arbeit und den Arbeitsbedingun-
gen der Belegschaften in Bratislava, RoZnov und Tondela erhohen.

Der MafBnahmenprozess lief anfangs holprig, was primér an der Unerfahrenheit der Koordina-
toren lag. Um Synergieeffekte zu ermdglichen, machte die Autorin den Projektkoordinatoren
die MaBnahmenplédne aller Werke zugénglich. Damit wurde zwar ein internationaler Kommu-
nikationsprozess aktiviert, dennoch blieb der Aufwand an Beratung und Koordination héher
als an ,,befragungserfahrenen Standorten. Das Werk RoZnov leistete einen wichtigen Beitrag
in relevanten Feldern, um die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhohen. Hingegen blieben die Ak-
tivititen von Tondela und Bratislava hinter den Erwartungen zuriick, worauf im Kapitel 9
»Diskussion® vertieft eingegangen wird.

Abschlieend wird die MaBnahmenentwicklung des letztbefragten Standortes Wuppertal be-
schrieben.
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8.3.11 Wuppertal

Rund 45 Malinahmen sollten in Wuppertal die Arbeitszufriedenheit von 721 Mitarbeitern er-
hohen. Innerhalb dieser Themenbereiche wurden Verbesserungen implementiert: Information
und Kommunikation, Einweisung und Einarbeitung, Arbeitsaufgabe, Fiihrung, Arbeitsprozes-
se, Projektmanagement, Innovation, Qualitét, Partizipation, Aufstiegschancen, Soziales und

Identifikation mit dem Unternehmen.

1. Information und Kommunikation

Der Standort Wuppertal befand sich zum Zeitpunkt der Durchfiihrung und Umsetzung der
MAB in einem umfassenden Sanierungsprozess, welcher auch Personalfreisetzungen beinhal-
tete. Die Mitarbeiter duflerten deshalb innerhalb der offenen Items das deutliche Bediirfnis,
mehr Klarheit zu erhalten, wie es mit ihnen und dem Werk weitergehen sollte. Darauf wurde
reagiert, indem in einer Betriebsversammlung der Inhaber der Unternehmensgruppe, die Ge-
schéftsfithrerin und der Werkleiter von Wuppertal die Beschiftigungssituation und Zukunfts-
perspektiven des Werks ausfiihrlich darlegten.

Da sich lediglich die Hilfte der Belegschaft tiber betriebliche Abldaufe ausreichend informiert
fiihlte, erarbeitete das Wuppertaler Team ein fldchiges Kommunikationskonzept, welches
folgende Informationswege definierte:

e Betriebsversammlungen

e Fihrungskrifteforum

e Abteilungs- oder Teamrunden fiir Angestellte
e Inforunden fiir Gewerbliche

e Aushinge

e Email-Aktionen (aktuelle Standortereignisse)

Fiir jeden Informationsweg wurden Inhalte und Darbietung der Kommunikation sowie Zu-
standigkeiten definiert. Die Festlegung einer Kommunikationskaskade sollte einen ziigigen
Informationsfluss sichern und ein so genannter ,,Verhaltenskodex* zielte darauf ab, die Quali-

tdt der Kommunikation innerhalb von Abteilungs- und Teamrunden zu optimieren.

Mehr als die Hélfte der Belegschaft kannte die Unternehmensziele nicht und ein Drittel der
Beschiftigten wusste nicht {iber die Abteilungsziele Bescheid. Aus diesem Grund wurden

diese innerhalb der genannten Informationswege auf jeder Unternehmensebene kommuniziert.
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2. Einweisung/Einarbeitung und Arbeitsaufgabe

Mehrere Themen des Bereichs ,,Arbeitsaufgabe wurden zusammengefasst und mit den Fiih-
rungskréften besprochen. Diese waren dann aufgefordert, Malnahmen zur Verbesserung ab-

zuleiten. Es handelte sich dabei um die Aspekte:

e Geflihl, nicht wirklich etwas leisten zu konnen (42 %)
e Hohe Arbeitsbelastung (45 %)

e Unzureichende Einweisung/Einarbeitung (32 %)

Die MaBnahmen der Fiihrungskréfte bezogen sich insbesondere auf eine Weiterqualifizierung
der Mitarbeiter, wobei diese Interventionen anschlieend auf ihre Nachhaltigkeit gepriift wur-
den. In einigen Problembereichen wurde eine weiterfiihrende Analyse angestellt, dabei ineffi-
ziente Arbeitsabldufe und ,,Zeitfresser® identifiziert und neue Arbeitsstrukturen definiert.

Dariiber hinaus wurde die Einarbeitungsrichtlinie konsequenter als bisher umgesetzt.

3. Verbesserung der Arbeitsprozesse und des Projektmanagements

Innerhalb der offenen Items wurde Verbesserungsbedarf bei den eingesetzten Prozesssyste-
men gesehen. Die Optimierung und effizientere Nutzung von Prozesssystemen wurde durch
zwel Mallnahmen ermdglicht: Zuerst wurde ein Schulungskonzept erarbeitet und betriebliche
Standardabldufe mit den Mitarbeitern trainiert. AnschlieBend wurde das Prozesssystemverfah-
ren auf der Basis optimierter Standardablédufe dokumentiert.

Um einen effektiveren Einsatz des Projektmanagements zu erreichen, wurden ein Handbuch

erarbeitet und interne Schulungen durchgefiihrt.

4. Fithrung

Da nur ein Viertel der Befragten hdufig Feedback iiber Arbeitsergebnisse erhielt, wurde fest-
gelegt zukiinftig mindestens ein Zwischengesprich liber den Grad der individuellen Zielerrei-

chung zu fiihren, welches nachfolgend dokumentiert wird.

Nur 45 Prozent fiihlten sich von ihrem Vorgesetzten gerecht behandelt. Damit die Leistungs-
beurteilung zukiinftig fiir die Mitarbeiter besser nachvollziehbar ist, miissen diese vom Beur-

teiler inhaltlich umfassender und differenzierter begriindet werden.

36 Prozent der Befragten waren mit dem Vorgesetzten nicht einverstanden. Zur Intensivie-
rung der Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter und um Probleme friihzeitiger
erkennen und beheben zu konnen, finden fortan in einem monatlichen Jour Fix Vieraugenge-

sprache statt. Die Personalabteilung priift anschlieBend die Giite der Leistungsbeurteilungen.
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Fiihrungskrifteforum

Die Fiihrungskréfte befassten sich mit den Ergebnissen der MAB innerhalb des so genannten
,Fuhrungskrifteforums®. Hier wurden die Fithrungsgrundsitze diskutiert und reflektiert. Da
nur ein Drittel der Vorgesetzten aus Sicht der Mitarbeiter die Umsetzung von Verbesserungen
forderte, bat die Wuppertaler Geschéftsfithrerin, mehr auf die Anregungen der Mitarbeiter

einzugehen und darauf zu reagieren.

Nur 36 Prozent der Mitarbeiter nahmen den Chef als Vorbild war. Deshalb wurde die Vor-
bildfunktion des Vorgesetzten unterstrichen und gewiinschte Verhaltensweisen kommuniziert
(z. B. Gri3en, Piinktlichkeit, Fairness, Korrektheit, etc.). Weitere Themen waren die Wich-
tigkeit von Lob und Kritik, die Chancen von Partizipation sowie die Notwendigkeit von Hil-

festellung bei Arbeitsproblemen.

In der sich anschlieBenden Veranstaltung erfolgte ein Erfahrungsaustausch der Fiihrungskrifte

uber neue Verhaltensweisen und Reaktionen der Mitarbeiter.

58 Prozent der Wuppertaler Befragten sahen die Moglichkeit zur freien Meinungsduflerung
ohne Sanktion befiirchten zu miissen. Jedoch wurde festgestellt, dass insbesondere die Mitar-
beiter zweier Arbeitsbereiche Angste hegten, ihre eigene Meinung ohne Nachteile ausdriicken
zu konnen. Zusammen mit dem Betriebsrat fiihrte die Geschéftsfiihrerin Gesprache mit den

verantwortlichen Vorgesetzten und forderte dabei Korrekturen im Fiihrungsverhalten.

5. Innovation und Qualitiit

Die Halfte der Wuppertaler Belegschaft war der Meinung, ihr Team konnte noch kreativer
und innovativer sein. Der Einfallsreichtum der eigenen Abteilung und die Qualitit der Ar-
beitsergebnisse wurden in Wuppertal insbesondere von drei Arbeitsbereichen negativ bewer-
tet. Die Geschiftsfiihrerin und der Betriebsrat luden deshalb die Fiihrungskrifte der Bereiche

zu einem Gespréch ein und wiinschten AbhilfemafBnahmen.

Darauthin verpflichteten sich die Vorgesetzten, die Umsetzung von Verbesserungen aktiv zu
unterstiitzen. Um dies nachhaltig zu sichern, wurde eine so genannte ,,Eskalationsmatrix‘ er-
arbeitet, die den Mitarbeitern Wege erdffnete, auch auf nachfolgenden Ebenen Gehor zu fin-
den. Die Eingaben der Mitarbeiter in diese Matrix werden von dem Werkleiter regelméBig

gepriift.

Da bei nachfolgenden Analysen festgestellt wurde, dass insbesondere Leiharbeiter Qualitéts-

probleme verursachen, erfolgte eine Schulung des gesamten Leiharbeiterstammes.
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6. Partizipation und Aufstiegschancen

Ein Drittel der Mitarbeiter wiinschte sich, die Arbeit mehr nach eigenen Vorstellungen erledi-
gen zu konnen. Deshalb wurde ein so genanntes ,,Ideen-Mobil* eingefiihrt. Dabei handelte es
sich um spontane Workshops am Arbeitsplatz im Nachgang an Verbesserungsvorschlige der
Mitarbeiter. Die Zustdndige des betrieblichen Vorschlagswesens iiberlegt zusammen mit Mit-
arbeitern und Vorgesetzten, wie Arbeitsprozesse verbessert werden konnen. AnschlieBend

wurden diese schnell und unbiirokratisch umgesetzt.

Weiterhin wurden Flip Charts an die Montagelinien gestellt, so dass die Mitarbeiter ihre Vor-

schldge zur Verbesserung notieren und die Vorgesetzten darauf reagieren kdnnen.

70 Prozent der Belegschaft sahen unzureichende Karrieremoglichkeiten. Die Kritik {iber feh-
lende Aufstiegschancen wurde ernst genommen und in einigen Bereichen aktiv verbessert. So
wurde Nachwuchstechnikern die Chance zur weiteren internen Qualifizierung angeboten und

weitere Moglichkeiten der internen Qualifikationen fiir andere Bereiche eruiert.

7. Identifikation mit dem Unternehmen und Soziales

Lediglich ein Drittel der Belegschaft empfand Stolz, bei der Firma zu arbeiten. Zur Verbesse-
rung des Commitments mit dem Unternechmen wurden die Mitarbeitervorschlidge bei den of-

fenen Fragen aufgegriffen und umgesetzt.

Die Mitarbeiter wiinschten mehr gemeinsame Aktivititen aulerhalb der Firma. Die Personal-

abteilung pflegt seitdem einen Veranstaltungskalender.

Auch um den Krankenstand zu senken, wurde ein Fitnesstrainer eingestellt, der Kurse fiir den
Betriebssport, wie Riickenschule oder Gymnastik, anbietet. Dariiber hinaus wurden Gesund-
heitszirkel etabliert und Schulungen der Fiihrungskrifte zur Erkennung und Begegnung von
Suchterkrankungen durchgefiihrt.

Auf Wunsch der Mitarbeiter wurde das Verpflegungsangebot eines internen Kiosks verbrei-
tert. 2005 wurde eine neue Kantine eingeweiht, neue Bilirordume bezogen und ein Tag der

offenen Tiir fiir Mitarbeiter und Angehorige durchgefiihrt.
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Fazit — Mafinahmenprozess Wuppertal

Der Verbesserungsprozess in Wuppertal kann als sehr gelungen bezeichnet werden. Zunachst
kommunizierte das Top Management die Ergebnisse an die Belegschaft und versprach Ver-
besserung in zentralen Punkten. Dann wurden die Ergebnisse auf allen betrieblichen Ebenen
diskutiert und parallel mehrere Optimierungsprozesse gestartet. Dabei erfolgte eine wieder-
holte Riickmeldung an die Belegschaft {iber den Stand der Bearbeitung. Da die Wuppertaler
Belegschaft wenig Hoffnung hatte, dass die MAB positive Verdnderungen nach sich zieht,

war diese Kommunikation wichtig.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir eine effektive und ziigige Umsetzung war, dass sich die
Wuppertaler Geschéftsfiihrerin aktiv fiir den MaBnahmenprozess engagierte, ihre Fiihrungs-
kréfte einbezog und energisch Verbesserungen einforderte und diese kontrollierte. Aber auch
das Team, bestehend aus dem lokalen HR-Leiter, dem Fertigungsleiter und ausgewédhlten
Fiihrungskréften unterschiedlicher Bereiche, arbeitete motiviert und effizient. Nicht zuletzt
war es fur den erfolgreichen Prozess hilfreich, den Betriebsrat frithzeitig und aktiv einzubin-
den. Hervorzuheben ist, dass ein wirksames Controlling die Nachhaltigkeit der umgesetzten

Maflnahmen in Wuppertal sicherte.

8.4 Bereichs- und Abteilungsspezifische Losungen

Die Vorgesetzten erhielten Fokusberichte iiber die Ergebnisse ihres Bereichs und wurden auf-
gefordert innerhalb von drei Monaten Maflnahmen zur Verbesserung zu erarbeiten und diese
an das Prozess-Controlling zuriickzumelden. In Coburg war die Autorin fiir das MaBBnahmen-
Controlling zusténdig; an den anderen Standorten war dies die Aufgabe der Projektkoordina-
toren. Die Fiihrungskriafte wurden gebeten, zusammen mit ihren Mitarbeitern, zunéchst die
Bereichsergebnisse zu diskutieren und Verbesserungen zu iiberlegen, welche dann implemen-
tiert werden sollten.

Die Reaktionen der Fiihrungskréfte waren unterschiedlich: Fristgerecht meldete ein Drittel der
Fiihrungskréifte Mafnahmen zuriick; ein weiteres Drittel konnte durch mehrmaliges Erinnern
aktiviert werden, einen Verbesserungsprozess im Verantwortungsbereich einzuleiten. Das
letzte Drittel der Fithrungskréfte sah sich dazu nicht in der Lage und begriindete dies folgen-

dermalf3en:

e Ubernahme des Bereichs withrend oder nach der MAB
e Fluktuation der Mitarbeiter

e Umstrukturierung oder Reorganisation

e Ressourcenknappheit

e Keine Verbesserungen notig
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Exemplarisch werden Verbesserungen in drei unterschiedlichen Bereichen angefiihrt:

AN

DN NI NN

AN N N N . U

Ausbildung

Innerhalb der Ausbildung wurde die Ausbildungsrichtung der Mechatroniker rdumlich
umquartiert, da diese durch lautes Arbeiten an den Maschinen die anderen Ausbil-
dungsrichtungen im Unterricht storten.

Zur Motivation der Auszubildenden wurde ein Belohnungssystem eingefiihrt: die be-
sten Auszubildenden des Jahrgangs erhielten Primien und Preise (wie Besuch eines
Basketballspiels auf VIP-Platzen)

Die Zusammenarbeit der betreuenden Abteilungen wurde durch Klirung aktueller
Probleme optimiert

Durchfiihrung von Schulungen durch den Leiter des betrieblichen Vorschlagswesens
Schulung iiber Unternehmensziele

Friihzeitigere Planung der Auslandsaufenthalte von BA-Studenten

Verbesserungen im sanitdren Bereich

Informationstechnologie

Regelung der Bereitschaftsdienste durch eine Betriebsvereinbarung

Detaillierte Aufgabendefinition durch Neuorganisation einzelner Abteilungen
Durchfiihrung von Feedbackgesprichen einmal im Quartal

Vermittlung von Moderationstechniken (z. B. Mind Map und Spannungsfeldanalyse)
Durchfiihrung regelméBiger Abteilungs- und Teamrunden

Kommunikation von Abteilungszielen

Infoveranstaltungen mit ,,Schnittstellen-Abteilungen®

Elektrische Montage

Umstrukturierung der Abteilungsrunde (1 Stunde aktuelle Themen, 2 Stunden techni-
sche Themen) und Anlage eines Abteilungsordners mit Themen von allgemeinem In-
teresse

Verbesserung der Disziplin in Inforunden (z. B. keine Telefonate, Piinktlichkeit, akti-
ve Teilnahme)

Griindung eines Projektteams bei der Einfiihrung von Motorenkonzepten, um Quali-
tatsprobleme bei Serienanlédufen zu reduzieren

Erarbeitung einer Stellvertreterregelung

Definition von internen Spezialisten fiir bestimmte technische Themengebiete (Bereit-
stellung eines Ansprechpartners fiir schwierige Themen, der auch die Historie des
Vorhabens kennt)
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Die angefiihrten Beispiele auf der Bereichs- und Abteilungsebene machen die Variationsbrei-
te der Maflnahmen transparent. Betrachtet man alle MaBBnahmen, kristallisierten sich dennoch
Schwerpunkte in folgenden Themen heraus: Information und Kommunikation, Zusammenar-

beit und Optimierung von Arbeitsabldufen.

Der hauptsidchliche Nutzen lag in der Diskussion der Verbesserungspotentiale innerhalb der
Bereiche, Abteilungen und Teams. Die Gespriche halfen nicht nur, Friktionen in der Zusam-
menarbeit offen zu legen und iliber zwischenmenschliche Probleme zu sprechen, welche oft im
Tagesgeschift untergingen, sondern auch zahlreiche punktuelle Verbesserungen in den Ab-
laufen der Abteilungen zu ermdglichen. Die Mitarbeiter hatten in der Regel ein eigenes Inter-

esse an der Abstellung der Probleme und trugen deshalb aktiv zur Losung bei.

Ein weiterer positiver Effekt des Maflnahmenprozesses auf dieser Ebene war es, dass die Mit-
arbeiter direkt spiirten, wie ernst die Ergebnisse genommen wurden, da tatsdchlich Verbesse-
rungen aus der MAB resultierten.

8.5 Subgruppenspezifische Mafinahmenbearbeitung

Entwicklungsbedarf wurde insbesondere bei den Gruppen ,,Produktionsmitarbeiter®, ,4ltere
Arbeitnehmer* sowie ,,weibliche Beschiftigte™ festgestellt. Dem wurde folgendermal3en
Rechnung getragen:

8.5.1 Mafinahmen fiir gewerbliche Mitarbeiter

Bei der internationalen MaBBnahmenbearbeitung wurde darauf geachtet, die Arbeitsbedingun-
gen von gewerblichen Mitarbeitern gezielt zu verbessern. Am grofiten Standort Coburg wurde
deshalb die MafBnahmenebene der so genannten ,,Werkslosungen zusétzlich definiert und
bearbeitet. 24 profunde MaBBnahmen wurden explizit zur Verbesserung der Arbeitssituation
der Produktionsmitarbeiter umgesetzt. Aber auch an den anderen Standorten standen die Be-
lange der Fertigungsmitarbeiter im Mittelpunkt der MaBBnahmenentwicklung. Dies gilt nicht
fiir die Entwicklungsgesellschaften in Paris und Detroit, da dort ausnahmslos Angestellte titig
sind.
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MaBnahmen des Job Enrichments, wie beispielsweise die selbstindige Durchfiihrung von
Wartungsarbeiten und Qualititskontrollen, erweiterten den Aufgabenbereich und die Kompe-
tenzen von Fertigungsmitarbeitern (Coburg, RoZznov). Mehr Mitspracherechte wurden den
Mitarbeitern an den Montagebdndern eingerdumt (Coventry, Bratislava, Wuppertal, Coburg).
Dariiber hinaus wurden unternehmensweit Verbesserungen in den Bereichen Einweisung und
Einarbeitung, Information, Arbeitsplatz und Identifikation mit dem Unternehmen fiir die Fer-

tigungsmitarbeiter geschaffen.

8.5.2 Mafinahmen fiir idltere Mitarbeiter

Es wurde darauf geachtet insbesondere die Arbeitsbelastung von élteren Mitarbeitern durch
MaBnahmen wie Akkordbefreiung, Ausnahme von Bereitschaftsregelungen, Vereinfachung
von Arbeitsabldufen sowie Umverteilung der Aufgaben zu reduzieren. Punktuell wurden per-

sonelle Ressourcen aufgestockt.

Dartiber hinaus wurde die Kampagne ,,Senioren gesucht gestartet und dabei gezielt Mitarbei-
ter ab 40 und alter rekrutiert und eingestellt (vgl. Berlin direkt, ZDF, 15.03.2003; ntv Nach-
richten 16.03.2003). Die Kampagne war ein markantes Zeichen fiir einen Richtungswechsel
in der Personalpolitik, wobei bislang primédr auf junge Mitarbeiter gesetzt wurde. Jedoch zeig-
te sich, dass eine Verjlingung zwar ,,frischen Wind* ins Unternehmen bringt, es den ,,Young-
stern* jedoch oftmals an Reife, Durchsetzungsvermogen, Konfliktfdhigkeit und nicht zuletzt
an Berufserfahrung fehlt.

Um Synergieeffekte zu ermdglichen, wird heute bewusst auf eine ausgewogene Altersvertei-
lung in der gesamten Arbeitnehmerschaft und den einzelnen Arbeitsteams geachtet. Aufgrund
dieser Personalpolitik ist die Gruppe der dlteren Mitarbeiter ein relevanter Adressat von Per-

sonalentwicklungsmafBnahmen.

8.5.3 Mafinahmen fiir weibliche Beschiftigte

Die Geschiéftsfithrerin von Wuppertal und die HR-Leiterin des Zentralen Personalwesens
griindeten eine Gruppe ,,Frauen bei Brose®. Dabei handelte es sich um weibliche Fiihrungs-
kréfte der deutschen Standorte, die sich explizit damit beschéftigten, wie Frauen fiir das Un-
ternehmen rekrutiert und gefoérdert werden konnen.

Bei den Treffen wurde beschlossen, ein Faltblatt zu konzipieren, das insbesondere Absolven-
tinnen ansprechen soll und im Rahmen von Aktivitdten des Hochschulmarketings an potenti-

elle Bewerberinnen verteilt wird.
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Dariiber hinaus wurde ein Mentorenprogramm angedacht. Hierbei sollen weibliche Fithrungs-
krafte jungen Mitarbeiterinnen bei ihrer Karriereentwicklung und in personlichen Fragen hilf-

reich zur Seite stehen.

Eine andere MaBBnahme war es, dass erfahrene Ingenieurinnen fiir Studentinnen technischer
Studiengidnge der hiesigen Fachhochschule die Funktion einer Mentorin {ibernahmen. Ein
Gedanke dabei war, fdhige Absolventinnen aus diesem Programm fiir das Unternehmen zu

gewinnen.

Was die Verbesserung der Karrieremdglichkeiten von weiblichen Beschiftigten anlangt, ging
das Zentrale Personalwesen mit gutem Beispiel voran und erhdhte sukzessive den Frauenan-
teil der HR-Leiterinnen. Erstmals sind in diesem Unternehmensbereich mehrheitlich Frauen
in Leitungsfunktionen, was sich auch bei der Besetzung internationaler HR-Positionen fort-
setzte. Allerdings ist das Personalwesen traditionell eher eine Frauendoméne. In technischen
Bereichen sind Arbeitnehmerinnen weiterhin unterrepréasentiert — aber immerhin ist ein An-

fang gemacht, der weiblichen Nachwuchskraften Mut machen kann.

AbschlieBend kann gesagt werden, dass durch die Beachtung des subgruppenspezifischen
Entwicklungsbedarfs und durch gezielte Maflnahmen ein erhohtes Bewusstsein fiir die Ar-
beitssituation der Fertigungsmitarbeiter, der dlteren Arbeitsnehmer sowie der weiblichen Be-

schéftigten gefordert wurde.

8.6 Zusammenfassung

Abschlieend wird der Prozess der internationalen MaBBnahmenentwicklung zusammengefasst

und hierbei nach ,,Handlungsbedarf und ,,Verbesserungspotential*“ unterschieden.

Handlungsbedarf

Die festgestellten Defizite in der Sozial- und Fithrungskompetenz von Vorgesetzten wurden
auf zentraler und lokaler Ebene bearbeitet. Die zentralen MalB3nahmen, wie der Einsatz eines
Fithrungskréfteentwicklungsprogramms und das Instrument einer Vorgesetztenbeurteilung,
wurden international eingesetzt.

Zusitzlich erfolgten standortspezifische MaBBnahmen, wie Schulungen, Workshops, Trainings
und Coachings, welche adressatengerecht konzipiert waren. Alle Standorte trugen dazu bei,
Verbesserungen in diesem Bereich zu ermoglichen. Damit ist der Themenkreis ,,Fiihrung®,
der sich in der Bearbeitung aus mehreren Einzelaspekten zusammensetzt, das Schwerpunkt-

thema der internationalen Maflnahmenentwicklung.



Die Bemiihungen um verbesserte Aufstiegschancen erfolgten ebenfalls auf zwei Ebenen: Zen-
tral durch die Mallnahmen ,,Laufbahnplanung® und ,,Installieren eines Forderkreises fiir Fiih-
rungsnachwuchskrifte und lokal durch Schaffung von Karrieremoglichkeiten fiir gewerbli-
che Mitarbeiter (Curitiba) und Schaffung von zusitzlichen Qualifikationsmoglichkeiten (Co-
burg, Wuppertal) sowie in der aktiven Ansprache von karriereorientierten Mitarbeitern (De-
troit).

Der dritte Schwerpunkt in der MaBBnahmenbearbeitung zielte darauf ab, eine bessere kreative
Entfaltung und eine Steigerung der Innovationskraft der Mitarbeiter zu ermdglichen. Neben
international eingesetzten MaBnahmen, wie Optimierung des betrieblichen Vorschlagswesens
und Wissensvermittlungen in Problemldsetechniken sowie der Vergabe eines Innovations-
preises, wurden verschiedene Verbesserungen an den Standorten umgesetzt. Die MalBnahmen
vor Ort fokussierten u. a. eine Revitalisierung des lokalen Vorschlagswesens (Coventry, De-
troit) und den Einsatz von Schulungen und Workshops (Coburg, RoZnov, Detroit, Wuppertal).
Die Integration von ,,Innovation® in das Zielsystem (Coburg, Detroit) sichert die Nachhaltig-
keit der lokalen MaBBnahmen. Dariiber hinaus wurde innerhalb von Seminaren des Fiihrungs-
krafteprogramms an die Fithrungskréfte appelliert, ihre Mitarbeiter zu motivieren, Verbesse-

rungen zu duBern und deren Umsetzung aktiv zu unterstiitzen (Coburg, Wuppertal, Coventry).

Fiir alle Standorte war es ein wichtiges Thema, fiir eine umfassendere Information ihrer Be-
legschaften zu sorgen und die Kommunikation zu verbessern. Alle Werke optimierten ihre
Kommunikationswege oder institutionalisierten neue Informationskanéle.

An neuen und kleinen Standorten wurden erstmals regelmifBige Betriebsversammlungen (Pa-
ris, Tondela, Roznov) und Abteilungs- und Bereichsrunden eingefiihrt (Paris, Curitiba) oder
bestehende Informationsforen durch Kommunikationskonzepte (Wuppertal, Coburg, Curitiba)
verbessert. Um einen ungehinderten Informationsfluss zu fordern, wurden Kommunikations-
kaskaden definiert (Coburg, Wuppertal, Roznov). Zur Erhdhung der Qualitit der Kommuni-
kation wurden Trainings und Seminare durchgefiihrt und spezielle Informationen zu unter-
schiedlichen Themen gegeben (Tondela, Paris, Roznov, Curitiba, Wuppertal).

Insbesondere an neu angegliederten und in Verdnderung befindlichen Standorten schafften
diese Maflnahmen mehr Transparenz und bezogen Mitarbeiter und Fiithrungskréfte stirker in
Verdnderungsprozesse ein. Die Befriedigung der in den offenen Items genannten Informati-
onsbediirfnisse erhohte das Verstindnis der Mitarbeiter fiir laufende Reorganisationsprozesse
und brachte den Arbeitnehmern mehr Klarheit und Sicherheit iiber ihre Beschéftigungssituati-

on und die Zukunftsperspektiven des Werks (Wuppertal, Tondela, Roznov).
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Handlungsbedarf kristallisierte sich auch hinsichtlich der Kenntnis der Abteilungs- Bereichs-
und Unternehmensziele heraus. Alle Standorte informierten ihre Mitarbeiter erneut und um-
fassend tiber die Ziele und Grundsitze der Unternehmensgruppe und héndigten den Mitarbei-
tern ein hierfiir von der Zentrale erarbeitetes Faltblatt aus. Weltweit wurden Standortziele,
Bereichs- und Abteilungsziele definiert oder aktualisiert und diese an die Belegschaften

kommuniziert.

Verbesserungspotentiale

Verbesserungspotential zeigte sich bei der Einweisung und Einarbeitung neuer Mitarbeiter.
Insbesondere die grolen Standorte, wie Coburg, Coventry, Wuppertal und Roznov, setzten
vielfdltige Maflnahmen, wie konsequente Umsetzung und Kontrolle der Einarbeitungsrichtli-
nie, Definition einer Patenfunktion, Durchfiihrung von Einfiihrungsveranstaltungen und Ein-
satz eines Willkommensordner, Vergabe eines Teambonus sowie Schulungen in der Unter-

weisungstechnik um.

Die Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz wurde in verschiedene Richtung auf lokaler Ebene
bearbeitet: In Coburg war das Raumklima und die Arbeitsplatzvergabe in Grofraumbiiros ein
Thema. In Coventry wurden neue Pausenzonen eingerichtet und Sanitdr- und Sozialrdume
verbessert. Die Belegschaften von Roznov, Detroit und Wuppertal bezogen kurz nach der
Durchfiihrung der MAB ein neues modernes Gebdude und konnten deshalb in der Mallinah-

menentwicklung diesen Aspekt unberiicksichtigt lassen.

Die Unzufriedenheit mit dem Arbeitsentgelt und der Arbeitsbelastung veranlasste vier Stand-
orte zu weiterfilhrenden Analysen, was eine Modifikation der Entgeltsysteme nach sich zog
(Coburg, Curitiba, Roznov, Coventry). An einigen Stellen erfolgte eine Erhohung der perso-
nellen Ressourcen oder es gab Entlastungen durch eine Umverteilung der Aufgaben. Vieler-
orts ermdglichten Neustrukturierungen effizientere Arbeitsabldufe (Coburg, Curitiba, Bratis-

lava, Roznov, Wuppertal, Coventry).

Die abteilungsiibergreifende Kooperation und eine stirkere Einbeziehung der Mitarbeiter
wurden durch Reorganisation der Arbeitsprozesse (Coventry, Bratislava, Coburg) und iiber-
greifende Projekte (Sta. Margarida, Coburg, Wuppertal) ermoglicht. Malnahmen des Job En-
richments, wie beispielsweise die selbstidndige Durchfithrung von Wartungsarbeiten und Qua-
litatskontrollen, erweiterten den Aufgabenbereich und die Kompetenzen von Fertigungsmit-

arbeitern (Coburg, Roznov).
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Mehr Mitspracherechte wurden den Mitarbeitern an den Montagebindern eingerdumt (Coven-
try, Wuppertal, Coburg, Bratislava). In Abteilungsrunden wurden die Mitarbeiter aufgefordert,
sich aktiver einzubringen (Detroit, Coburg, Wuppertal). Des weiteren wurden in Coventry,

Puebla und Tondela Seminare zur Teambildung durchgefiihrt.

Maflnahmen zur besseren Identifikation mit dem Unternehmen waren die Durchfiihrung von
Family Days in Coventry, Curitiba und Puebla. Aktivititen des Betriebssports wurden in
Roznov, Coburg, Curitiba und Wuppertal gestartet. Dariiber hinaus wurden spezielle Sozial-
leistungen gewéhrt (Puebla, Curitiba, Coburg). Zur Verbesserung des Images wurden Marke-
tingaktivititen initiiert (Detroit und Tondela).

Auf der Ebene der Bereiche bzw. Abteilungen erarbeiteten zwei Drittel der Fiihrungskrifte
zahlreiche Verbesserungen in verschiedensten Bereichen. In den meisten Einheiten wurden
insbesondere Maflnahmen in den Aspekten: ,,Information und Kommunikation®, ,,Zusam-

menarbeit* und ,,Optimierung von Arbeitsabldufen® erarbeitet.

Eine Primisse in der Bearbeitung war es, die Belange der Subgruppen: ,,Produktionsmitarbei-
ter”, ,,Altere Arbeitnehmer” und ,,weibliche Beschiftigte zu beriicksichtigen, was durch

MafBnahmen und Losungsansitze in verschiedenen Richtungen geschah.

Tabelle 23 gibt abschlieBend einen Uberblick iiber die Umsetzung der MaBnahmen an elf
Standorten:

Art der Mafinahme Anzahl
Zentrale Mallnahmen 8
Coburg

Standortrelevante Mallnahmen 6

Werkslosungen 24

MaBnahmen der Geschéftsbereiche 60
Coventry 27
Sta Margarida 5
Puebla 11
Curitiba 9
Detroit 29
Paris 10
Tondela 7
Bratislava 6
RoZnov 27
Wuppertal 45
Abteilungsspezifische Losungen 161
Mafnahmen nach Subgruppen 16
Summe der Mafinahmen 451

Tab. 23: Mafinahmen elf Standorte
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9. Diskussion

Das letzte Kapitel befasst sich explizit mit dem Erkenntniswert vorliegender Arbeit. Hier wer-
den Schlussfolgerungen fiir die Entwicklung der Umfrageforschung in global agierenden Or-

ganisationen, wie dem Unternehmen Brose, angestellt.

Folgende zentrale Fragen werden beantwortet:

e Was ist bei zukiinftigen Untersuchungen zu tun, um die methodische und inhaltliche
Qualitit zu verbessern?

e Welche Prozesse miissen bei der Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen optimiert
werden?

e Wie kann der Prozess der internationalen MaBnahmenentwicklung verbessert werden?
Die Beantwortung dieser Fragen miindet in eine Reihe von Empfehlungen.

Abschlieend geht es um eine Klarung der Generalisierbarkeit von Methoden und Inhalten fiir

die Arbeitszufriedenheitsforschung.

9.1 Methode
9.1.1 Grundsiitzliche Konzeption
a) Interne Durchfiihrung

Die Vor- und Nachteile einer internen Durchfiihrung wurden bereits in Kapitel 6.1.3.1 disku-
tiert. Riickblickend erwies es sich als vorteilhaft, dass von der Konzeption iiber die Durchfiih-
rung, Auswertung bis hin zu dem MaBnahmenprozess und Controlling alles in einer Hand lag.
Somit war es in jeder Phase der MAB moglich, sich abzustimmen und Beratung zu erhalten.
Dies sicherte eine Kontinuitdt in der Bearbeitung, was externe Institute und Unternehmensbe-
ratungen nur selten gewidhrleisten konnen. Hinzu kommt, dass eine interne Abteilung mit dem
Erfolg oder Misserfolg eines solchen Prozesses ,,leben* muss und deshalb gehalten ist, nicht

nur effektiv, sondern auch nachhaltig zu arbeiten.

Fazit ist, dass die interne Bearbeitung erfolgreich ist, sofern ausreichend Erfahrung im Feld
der Mitarbeiterbefragungen vorhanden ist und seitens der Beteiligten Vertrauen in eine sach-
gerechte Durchfiihrung besteht.
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b) Unternehmensspezifisches Fragekonzept

Bei dem Fragebogen der Untersuchung handelt es sich um ein organisationsspezifisches Kon-
zept und nicht um ein standardisiertes Verfahren (s. Kap. 3.5 ,,Messung von Arbeitszufrie-
denheit®). Zentrale Vor- und Nachteile dieser Vorgehensweise wurden in Punkt 6.1.3.2 darge-
legt. Bewusst wurden Abstriche beziiglich der Reliabilitdt und Validitdt akzeptiert, da das
Fragenkonzept aus Sicht der Unternehmensleitung primér den Anforderungen der Praxis ge-
recht werden sollte.

Deshalb war es entscheidend, dass der Fragebogen die betrieblichen Bedingungen und Struk-
turen abbildete: Bei den Voriiberlegungen wurden nicht nur vorhandene Managementsysteme,
wie ,,Fiihren durch Zielvereinbarung® und ein neues Biiro- und Arbeitskonzept beriicksichtigt,
sondern auch die Arbeitsbereiche analog zur Organisationsstruktur fiir jeden Standort defi-
niert. Spezielle Problemfelder, wie Qualitét, Innovation und die Kenntnis von Unternechmens-
zielen konnten beriicksichtigt werden. Ein Item ermittelte den Stand des Integrationsprozesses
an einem neu angegliederten Standort und aktivierte zugleich ein Problembewusstsein bei den
Befragten. Aus eigenem Interesse wurde erfragt, wie die Mitarbeiter zu MABs stehen und

welche Erwartungen sie damit verbinden.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Inhalte des Fragekonzepts weitgehend die
betriebliche Realitit der Befragten widerspiegelten und sich durch die Einbeziehung betriebli-
cher Entscheidungstriger die Akzeptanz des Befragungsinstruments erhohte. Jedoch muss
man sich dariiber im Klaren sein, dass sich der Entscheidungsprozess bei der Entwicklung
eines firmenspezifischen Konzeptes hinziehen kann und dabei verschiedene Sichtweisen be-
riicksichtigt werden miissen. Eine nicht zu unterschéitzende Gefahr bei einer firmenspezifi-
schen Konzeption besteht darin, dass das Instrument fiir jeweils eigene Interessen der beteilig-
ten Akteure genutzt und damit die Neutralitdt und Qualitit der Untersuchung beeintriachtigt
werden kann. Bei vorliegender Studie verweigerten Prozessverantwortliche strikt die Auf-

nahme von manipulativen oder ethisch unvertretbaren Items.

c) Organisation des Gesamtprojekts

Fiir die Organisation des globalen Projektes wurden, entsprechend der Vorgaben eines inter-
nen Projektmanagementverfahrens, zentrale und lokale Gremien definiert. Die Regelungen
des Projektmanagements forderten die Bildung eines Steuerungsgremiums, welches den kor-
rekten Ablauf eines Projektes sicherstellte. Dieses setzte sich aus dem geschiftsfiihrenden
Gesellschafter, dem kaufméannischen Geschaftsfiihrer sowie dem Leiter des Zentralen Perso-
nals des Unternehmens zusammen. Externer wissenschaftlicher Berater der Studie war Pro-

fessor Dr. H. J. Liebel, Sozial- und Organisationspsychologie der Universitidt Bamberg.
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Der Projektleiterin wurde ein Projektteam zur Seite gestellt, welches sie bei der Vorbereitung
der Befragung, der Fragebogenkonzeption sowie der Koordination der einzelnen Standorte
unterstiitzte. Die Verantwortung flir eine strukturierte Abwicklung der Befragungen an den

einzelnen Standorten trug jeweils ein Projektkoordinator vor Ort.

Es ldsst sich folgendes Fazit ziehen: Die Organisationsform des Projektmanagements erwies
sich bei dem globalen Vorhaben als zielfindend. Da es sich um ein gingiges Verfahren im
Unternehmen handelte, war es den meisten Beteiligten vertraut und machte das Vorgehen und
die Verantwortlichkeiten transparent. Die Relevanz des Vorhabens unterstrich ein ,,hochkaré-
tig* besetztes Steuerungsgremium. Es erwies sich als sehr hilfreich, mit einem externen Bera-
ter zusammen zu arbeiten, der ein fachgerechtes Vorgehen garantierte. Das Projektteam arbei-
tete unter der Leitung der Autorin konzentriert und strukturiert die Aufgaben ab und koordi-
nierte die Abstimmungen mit dem Steuerungsgremium und der betrieblichen Interessenvertre-
tung. Der Vorteil dieses Vorgehens lag darin, dass alle ,,Faden* in einer Hand lagen und dort
zusammenliefen. Gleichzeitig wurden der Gefahr einer Manipulation ein mehrkdpfiges Steue-

rungsgremium und ein externer Berater entgegengesetzt.

Den Projektkoordinatoren vor Ort wurden detaillierte Checklisten {iber den Ablauf der MAB
an die Hand gegeben. Dennoch ergab sich ein hoher Beratungs- und Koordinationsbedarf.
Damit bei nachfolgenden MABs dieser Aufwand reduziert werden kann, wird vorgeschlagen,
analog zu den Mallgaben eines betrieblichen Qualititsmanagements, eine Prozessanweisung
zu erarbeiten und international einzusetzen. Diese soll das Vorgehen fiir alle Beteiligten noch

verbindlicher und nachvollziehbarer machen.

9.1.2 Fragekonzept

Zunéchst geht es in diesem Abschnitt um Verbesserungen bei internationalen Untersuchungen.
Anschlieend werden Form und Inhalte der MAB sowie positive und negativen Effekte bei
Erhebung von Kommentaren und offenen Fragen diskutiert. AbschlieBend werden die Abfra-
ge demographischer Items, das Skalierungsformat und die Antwortkategorien zur Diskussion

gestellt.

230



1. Internationale Untersuchungen

a) Sprache

Die Sprache stellt bei der Untersuchung eine wesentliche Komponente dar. Der Fragebogen
wurde zunéchst von ,,native speakers* in die jeweilige Landessprache libersetzt. Um die Ver-
stindlichkeit und Eignung der Ubersetzungen fiir den weltweiten Einsatz zu sichern, wurden
diese vor Ort auf Sprachangemessenheit iiberpriift. AnschlieBend wurden an jedem Standort
ca. 10 Probeinterviews mit Personen aus verschiedenen Mitarbeitergruppen (gewerbliche
Mitarbeiter, Angestellte, Fiihrungskrifte, ggf. Auszubildende) gefiihrt, welche die Angemes-
senheit und Verstandlichkeit des Fragebogens beurteilten.

Dieses Verfahren erhdhte die Verstindlichkeit, jedoch kann eine inhaltliche Ubereinstimmung
der Fragebdgen nur angenommen, aber nicht garantiert werden (s. Kap. 6.1.3.2). Liick (1997,
S. 401) schldgt in diesem Zusammenhang die Methode der ,,Riickiibersetzung® vor, um eine
linguistische Aquivalenz zu gewihrleisten. Aus Zeit- und Kostengriinden wurde bei vorlie-

gender Studie darauf verzichtet.

Damit das Fragekonzept fiir alle Befragten so eindeutig und unmissverstdndlich wie nur mog-
lich sein kann, sollte bei zukiinftigen internationalen MABs der zusétzliche Aufwand nicht

gescheut werden und folgendes Verfahren durchgefiihrt werden:

1. Die Ubersetzung eines kompetenten Ubersetzers wird anschlieBend von einem ande-
ren Ubersetzter ohne Kenntnis des Originals zuriickiibersetzt.

2. Der nichste Schritt zielt darauf ab, die Items, welche nach Einschitzung von Experten
der Kultur und Sprache zu weit vom Original entfernt sind, zu iiberarbeiten und neu
anzupassen.

3. Zuletzt muss sichergestellt werden, ob die Sprache der im Unternehmen iiblichen Aus-

drucksweise entspricht.

b) Kulturvergleiche

Die Betrachtung der Zufriedenheit deutscher Mitarbeiter im Vergleich zu anderen Léndern ist
wenig erforscht. Vergleichende wissenschaftliche Untersuchungen sind meist nur auf der
Grundlage von Befragungen in einzelnen multinationalen Unternehmen durchgefiihrt worden,
wie z. B. in der inzwischen klassischen Studie an IBM-Managern und -Mitarbeitern aus dem
Jahr 1970. In dieser Studie identifizierte der Verfasser Geert Hofstede (1980, 1991b) vier Di-

mensionen, auf denen sich seiner Meinung nach alle Kulturen beschreiben lassen.
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Folgender Auszug aus den Dimensionen von Hofstede (aus: Smith & Bond, 1993, S. 40) fasst
diejenigen Lander zusammen, welche bei der Brose-Befragung teilnahmen (Tschechien und

Slowenien wurden von Hofstede nicht untersucht):

Dimensionen von Hofstede

Power Uncertainty
Country distance avoidance | Individualism | Masculinity
Brazil 14 21 26 27
France 15 12 10 35
Germany (West) 43 29 15 9
Great Britain 43 47 03 9
Mexico 6 18 32 6
Portugal 24 2 34 45
Spain 31 12 20 37
United States 38 43 1 15

Tab. 24: Dimensionen von Hofstede
Quelle: Smith & Bond, 1993, S. 40

Im Folgenden werden die Dimensionen unter Einbezichung der befragten Lénder erklért:

Machtdistanz (AusmaB, bis zu welchem akzeptiert wird, dass Macht ungleich verteilt ist).

Hohe Werte stellt Hofstede hier bei den asiatischen, afrikanischen und so genannten ,,lateini-
schen* Léndern (Frankreich, Spanien, Portugal) und den lateinamerikanischen Landern, dar-
unter auch Brasilien und Mexiko, fest. Eine niedrige Auspriagung weisen die USA, GroBbri-

tannien sowie das iibrige Europa und Deutschland auf.

Unsicherheitsvermeidung (Grad, indem sich Menschen durch ungewisse oder unbekannte
Situationen bedroht fithlen und durch formale Regeln zu vermeiden suchen).

Sehr hohe Werte weisen in dieser Dimensionen wiederum die lateinamerikanischen wie auch
die romanischen Lédnder auf (unter ihnen Brasilien, Mexiko, Portugal und Spanien). Die
deutschsprachigen Lénder zeigen eine mittlere Auspragung. Andere Lander zeigen eine mitt-
lere bis niedrige Unsicherheitsvermeidung. Besonders schwach ausgeprégt ist sie u. a. in

Grofbritannien.

Individualitit vs. Kollektivismus (bezeichnet individualistische oder gemeinschaftsorien-
tierte Kulturen).
Die am stérksten individualistisch geprigten Kulturen sind die USA und GroB3britannien, ih-

nen folgen andere Industrieldnder mit Deutschland an der 15. Position.
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Spanien liegt an 20. Stelle, bereits an der Schwelle zu einer leicht kollektivistischen Auspra-

gung. Asiatische Staaten sind stark kollektivistisch, ebenso wie alle &rmeren Lénder, so auch

Mexiko, Brasilien und Portugal.

Maskulinitit vs. Feminitiit (Vorbestimmte soziale und kulturelle Rollen).

Maskulindt steht fiir eine leistungsbezogene, selbstbewusste, durchsetzungsbetonte Gesell-

schaft, eine feminine Kultur ist eher auf zwischenmenschliche Beziehungen, Kompromisse

und Kooperation bezogen. Mexiko ist mit Position 6 sehr maskulin geprigt, ebenso Deutsch-

land und Grofbritannien (Position 9 bzw. 10). Spanien, Frankreich, Brasilien und Portugal

haben hingegen einen hohen Wert bei Feminitét.

Die Werte der acht Lander werden innerhalb dieser Dimensionen zusammenfassend veran-

schaulicht:

Machtdistanz

Brasilien 14
Deutschland (West) 43
Frankreich 15
GroBbritannien 43
Mexiko 6
Portugal 24
Spanien 31
USA 38

10 20 30 40 50

o 4

Individualismus

Brasilien 26
Deutschland (West) 15
Frankreich 10
GroBbritannien 3
Mexiko 32

Portugal 34

Spanien 20
USA 1

Unsicherheitsvermeidung

Brasilien
Deutschland (West)
Frankreich
GroBbritannien
Mexiko

Portugal

Spanien

USA

Maskulinitit

Brasilien 27

Deutschland (West) 9

40

Frankreich 35

GroBbritannien 9
Mexiko 6
Portugal
Spanien

USA 15

50

45

Abb. 50: Rangplitze befragter Lander in den Kulturdimensionen von Hofstede

Quelle: Smith & Bond, 1993, S. 40; eigene Darstellung
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Die Studien von Hofstede wurden oft repliziert, allerdings beinahe ebenso oft wurden sie kri-
tisiert. Die wichtigsten Kritikpunkte werden nachfolgend genannt (vgl. zusammenfassend:
Smith und Bond, 1994; Blom & Meier, 2002):

e Replikationsstudien fiihren teilweise zu starken Abweichungen

e Die Untersuchungsmethode erfasst die Kulturauspragung nur unzureichend

e Okonomische Bedingungen (z. B. Inflation, Einkommensniveau, Ausprigung staatli-
cher sozialer Absicherung) wurden nicht ausreichend berticksichtigt

e Veraltete Daten beziehen den kulturellen Wertewandel nicht mit ein

e Versuchspersonen waren ausschlielich mannlich

e Befragte waren ausschlie3lich in Marketing- bzw. Serviceabteilungen tétig

e Die Unternehmenskultur von IBM iiberlagert die Landeskultur

Wegen dieser Kritikpunkte wurde ein differenzierter Kulturvergleich nicht vorgenommen,
zumal die vorherrschende Brose-Unternehmenskultur als primérer Maf3stab galt. Auch hitte
die explizite Beriicksichtigung der kulturellen Dimensionen den Rahmen vorliegender Studie
gesprengt. Jedoch wire es fiir die Wissenschaft von Erkenntniswert, ob es ldnderindividuelle

Unterschiede gibt und diese mit Hofstedes Forschungserkenntnissen korrespondieren.

Abschlieend kann gesagt werden, dass die Ergebnisse der MABs bei Brose aufgrund des
unternehmensspezifischen Forschungsdesigns fiir sich betrachtet werden miissen und keine
kausalen Antworten zulassen. Weitere Forschungen hinsichtlich ldnderindividueller Untersu-
chungen kénnen von wissenschaftlichem Wert sein, zumal es wenig aktuelle Studien in mul-

tinationalen Unternehmen gibt.

2. Form

Die Form der vorliegenden Studie (schriftlich, anonym durchgefiihrt, strukturiert und standar-
disiert mit geschlossenen und teilweise offenen Fragestellungen) entsprach den gdngigen Ver-
fahren in Unternehmen und erwies sich als praktikabel.

Der Vorteil der schriftlichen Befragung mit iiberwiegend geschlossenen Fragen lag primér in
der Wahrung der Anonymitét und einer 6konomischen Auswertung. Zwar wére es durch den
Einsatz der Interview-Methode mit iiberwiegend offenen Fragen mdglich gewesen, eventuelle
Missverstidndnisse unmittelbar zu kldren, jedoch macht dies die gravierenden Nachteile einer
fehlenden Anonymitidt und mangelnden Vergleichbarkeit der einzelnen Interviews bei der
Auswertung sowie der geringeren Okonomie der Datenerhebung und Analyse nicht wett. Zu-
dem wurde die Verstindlichkeit der Fragenformulierung vorab an einer reprdsentativen Stich-

probe liberpriift.
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Fazit ist, dass bei einer internationalen Untersuchung mit fast 4000 Befragten eine schriftliche
Befragung mit iiberwiegend geschlossenen Items die effektivste und wirtschaftlichste Metho-
de darstellt.

3. Inhalte

Bei der vorliegenden Studie wurden flinf zentrale Themenfelder gebildet und jedes Themen-
gebiet im Fragebogen mit vier bis elf Items abgebildet. Der Fragebogen ist im Anhang C do-
kumentiert. Weitgehend fanden die von der Forschungsgruppe Hamburg vorgeschlagenen
Inhalte (s. Abb. 22) Beriicksichtigung. Jedoch wurden drei Themenkomplexe vernachléssigt:
Sozialleistungen, Weiterbildung und Arbeitsplatzbedingungen.

Der Themenbereich ,,Sozialleistungen* wurde insbesondere deshalb nicht aufgenommen, weil
in den verschiedenen Lidndern sehr unterschiedliche Leistungsangebote bestehen. Allerdings
zeigte sich bei den offenen Items, dass dieser Punkt fiir die Mitarbeiter Relevanz besitzt. Die
Empfehlung der Forschungsgruppe Hamburg, die Bedeutung freiwilliger Sozialleistungen
und Verdnderungsvorschldge hierzu abzufragen (s. Abb. 22), sollte deshalb bei zukiinftigen
MABs aufgegriffen werden.

Der Komplex ,,Weiterbildung wurde ebenfalls nicht abgefragt, aber im Nachhinein ein hoher
Stellenwert bei den offenen Items erkannt (s. Kap. 7.3). Bei nachfolgenden MABs sollten
deshalb das Weiterbildungsangebot und die Moglichkeiten und Schwierigkeiten der Nutzung

in das Fragekonzept aufgenommen werden.

Zur Abfrage konkreter Arbeitsbedingungen schldgt die Forschungsgruppe Hamburg (s. Abb.
22) folgende Fragebogeninhalte vor:

- Umweltbedingungen (Klima, Beleuchtung, Larm)
) ) - Arbeitsplatzgestaltung

Arbeitsbedingungen o
- Arbeitszeitgestaltung

- Eigene Verdnderungsvorschlige

Da das Arbeits- und Biirokonzept der so genannten ,,Brose Arbeitswelt” (s. 5.1.4) keine Mog-
lichkeiten vorsieht, den Arbeitsplatz individuell zu gestalten oder die Umweltbedingungen,
wie Klima, Beleuchtung oder Larm, zu beeinflussen, wurde dieser Themenbereich nicht abge-
fragt. Steht von vornherein fest, dass Verbesserungen bei einem Thema nicht moglich sind, so
raten Ganserer und Grof3e-Peclum (1995, S. 109) auf eine Aufnahme entsprechender Fragen
zu verzichten, da ansonsten unnotige Hoffnungen geweckt werden und die Glaubwiirdigkeit

der gesamten Studie leidet. Dies sollte bei dieser Untersuchung vermieden werden.
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Jedoch war die Konsequenz, dass die Mitarbeiter der Standorte an denen das neue Konzept
umgesetzt wurde, dieses Thema bei den offenen Items iiberaus zahlreich einbrachten, was

eine aufwendige Auswertung nach sich zog.

Hinsichtlich der Inhalte des Fragebogens kann folgendes Fazit gezogen werden: Damit mog-
lichst alle fiir die Mitarbeiter relevanten Themen im Fragebogen enthalten sind, sollten die
Themenbereiche ,,Sozialleistungen* und ,,Weiterbildung* bei zukiinftigen MABs aufgenom-

men werden.

4. Offene Items

Bei der vorliegenden Untersuchung wurden zwei offene Fragen in das Fragekonzept aufge-
nommen und im Anschluss an die geschlossenen Fragen gestellt. Hierbei wurden Mitarbeiter
gefragt, was die Firma ihrer Meinung nach tun kann, um die Arbeitsergebnisse, die Arbeits-
qualitidt sowie die Fiihrung, Zusammenarbeit und das Betriebsklima zu verbessern. In einer
zweiten Frage wurden die Befragten gebeten, Moglichkeiten aufzuzeigen, wie sie selbst zu

diesen Verbesserungen beitragen konnten (s. Anhang C: Items 38, 39).

Fast die Hilfte (46 %) der Befragten antworteten auf die erste offene Frage. Die Anregungen
der Mitarbeiter hatten bei der lokalen MaBnahmenentwicklung hohe Prioritit (s. Kap. 8).
Hingegen antwortete lediglich ein Viertel (24 %) auf das zweite offene Item. Dessen Inhalte
hatten keine Relevanz fiir die Definition von MalBlnahmen. Zwar gaben die Resultate Auf-
schluss dariiber, in welcher Ausprigung die Mitarbeiter bereit sind, einen Beitrag zu den ge-
wiinschten Verbesserungen zu leisten, jedoch boten sie dariiber hinaus keinen zusitzlichen
Erkenntniswert (s. 7.3.3).

Aus diesem Grund steht der Aufwand der aufwendigen Auswertung nicht im Verhiltnis zu
dem Nutzen. Es wird empfohlen bei zukiinftigen Untersuchungen auf dieses Item zu verzich-

ten.

5. Demographische Items

Durch die Erhebung der demographischen Daten wurde die Moglichkeit geschaffen, ausge-
wihlte Subgruppen der Befragten einer Detailanalyse zu unterziehen oder die Bewertungen
spezifischer Teilgruppen zu vergleichen. Folgende Items wurden abgefragt: Geschlecht, Alter,
Dauer der Betriebszugehorigkeit, Arbeitsbereich, Einkommensform und Vorgesetztenfunkti-
on.
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Borg (2003) hélt die Abfrage der Arbeitsbereiche fiir ein besonderes Problem, da vor allem
bei GroBunternehmen die Belegschaft die momentan giiltige, exakte Bezeichnung ihres Ar-
beitsbereiches oft nicht kennt. Diese Einschrinkung kann auch bei der vorliegenden Befra-
gung gelten, zumal durch Reorganisationsprozesse die Zuordnungen und Abteilungsbezeich-
nungen wechselten. Dennoch wurde Borgs Empfehlung (2003, S. 146), die Fragebogen mit
den Etiketten zu versehen, die die wichtigsten demographischen Kriterien enthalten, nicht

aufgegriffen, da befiirchtet wurde, dass diese Variante zu Misstrauen bei den Befragten fiihrt.

Bei der Untersuchung mussten jedoch eine betrichtliche Anzahl von Auslassungen (7-10 %)
bei den statistischen Items in Kauf genommen werden: Um dies zukiinftig zu vermeiden, soll-
te das ,,geringere Ubel“ gewihlt und die Fragebdgen von vornherein mit den relevanten de-
mographischen Daten versehen werden. Jedoch muss eine entsprechende Information diese

Vorgehensweise erkldren um Misstrauen bei den Befragten zu vermeiden.

Bogel und v. Rosenstiel (1997, S. 93) raten zur Wahrung der Anonymitidt und Vermeidung
von Reaktanz, die demographischen Items auf ein Mindestmal} zu beschrinken. Bei zukiinfti-
gen MABs ist deshalb genau zu priifen, ob alle abgefragten statistischen Daten tatsichlich fiir
den nachfolgenden Prozess bendtigt werden. Aufgrund der Uberschneidungen bei den Ergeb-
nissen nach dem Lebensalter und der Dauer der Betriebszugehorigkeit (s. 7.4.4.3 und 7.4.4.4)
wire eine der beiden soziodemographischen Kriterien ausreichend gewesen. Da bei zukiinfti-
gen Befragungen das Lebensalter aufgrund der gesellschaftlichen demographischen Entwick-
lung ein zunehmend relevanter Faktor ist, wird dessen Abfrage jedoch als unverzichtbar ange-
sehen. Die Abfrage nach der Dauer der Betriebszugehorigkeit ist aus heutiger Sicht weniger

relevant.

6. Skalierung und Antwortkategorien

Bei vorliegender Untersuchung sind die geschlossenen Items nicht als Feststellung, sondern
als Fragen formuliert. Die Antwortvorgaben wurden binér (ja/nein) oder in Form einer 3-5
stufigen verbal verankerten Ratingskala dargeboten. Es wurden maximal fiinf Abstufungen
verwendet. Die unterschiedliche Anzahl an Abstufungen wurde bei der Fragebogenentwick-
lung gewéhlt, um eine Monotonie des Fragebogens und eine damit einhergehende Ermiidung
der Probanden zu vermeiden. Da jedoch zumindest bei dreistufigen Ratingskalen nicht von
einem metrischen Datenniveau ausgegangen werden kann, flihrt diese Skalenvielfalt zu Ein-

schrankungen in der Auswertung.

Fiir die Faktorenanalyse wurden nur die metrisch skalierten Items berticksichtigt. Alle Items
mit mindestens vier-stufiger Ratingskala wurden als intervallskaliert angenommen. Wiin-
schenswert wiren hier allerdings eine mindestens fiinffache Abstufung sowie ein einheitliches

Skalierungsformat, was bei zukiinftigen MABs beriicksichtigt werden sollte.
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9.1.3 Information und Marketing

Die Vorbereitung der MABs beinhaltete MarketingmaBBnahmen, um eine hohe Akzeptanz der
MAB bei den Befragten zu fordern. Durch gezielte Information, Appelle und Anreize konnte
der Riicklauf positiv beeinflusst werden. Folgende Informationswege wurden fiir ein internes
Marketing genutzt: Appelle in dem internen Infoblatt, Anschreiben, Betriebsversammlung,
Aushinge, Intranet, Plakate und der Einsatz von Incentives. Die wesentlichen Informationen
fiir die Belegschaft sind im Anhang (A,E, F,G) beigefiigt.

Das Marketing fiir die MABs stellte nicht nur eine angemessene und umfassende Information
iber die Ziele und Modalititen der Umfrage sicher, sondern machte auch deutlich, dass sich
sowohl die Unternehmensleitung als auch die betriebliche Interessenvertretung fiir das Vor-
haben einsetzten. Vielfaltige Marketingaktivititen unterstrichen den hohen Stellenwert der
MAB fiir das Unternehmen ohne dabei das Vorhaben ,,iiberzuverkaufen®. Nach Borg, (2003,
S. 206) besteht dieses Risiko bei einer starken Vermarktung im Vorfeld. Aus seiner Sicht
kénnten die Mitarbeiter bei einem iibertriebenen Marketing nach Griinden fiir eine ,,Uberbe-

griindung® einer an sich guten Sache suchen und damit gegenteilige Effekte erzielt werden.

Trotz aller Bemiihungen gibt es dennoch bei jeder Befragung Vorbehalte — so auch bei der
beschriebenen Untersuchung. Da sich Skepsis und Ablehnung auf vielfdltige Weise, wie ge-
ringe Beteiligung an der MAB, bewusste oder unbewusste Verfilschung der Antworten oder
geringe Anderungsbereitschaft und Kooperation in der Umsetzungsphase, negativ duBern

konnen, wurde auf folgende Punkte besonders geachtet:

e Transparenz

e Freiwilligkeit

e Wahrung der Anonymitit
e Prozessmanagement

e Mitbestimmung und Mitwirkung

Widerstdnde sind zu einem grof3en Teil Ausdruck von Angst und Unsicherheit sowie Fehlein-
schitzung. Deshalb wurden alle Befragten prézise, sachlich und umfassend iiber Ziele, Inhalte,
Freiwilligkeit, organisatorischen Ablauf und Auswertungsverfahren informiert. Bei allen Ver-
offentlichungen wurde verbindlich die Anonymitdt der Daten zugesagt. Damit konnten bereits
viele Ursachen fiir Vorbehalte beseitigt und die psychologische Schwelle bei Mitarbeitern und
Vorgesetzten abgebaut werden. Die Offenlegung der zugrunde liegenden Prinzipien forderte
das fiir einen Erfolg des Projektes notwendige Vertrauensverhiltnis zwischen Fragenden und

Befragten.
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Das Prozessmanagement war koordinierend und als Coach tdtig, damit Informationen, Dis-
kussionen, Aktionsplédne und deren Umsetzung tatsdchlich stattfanden. Das Top Management
und die betriebliche Interessenvertretung waren stets eingebunden und die Belegschaft wurde

tiber die Entwicklungen informiert.

Auch wenn MABs auf den ersten Blick kein juristisches Thema sind, zeigen die Ausfiihrun-
gen doch (s. 6.1.9), dass eine Vielzahl gesetzlicher Bestimmung beachtet werden miissen und
ihre Nichtbeachtung weit reichende negative Konsequenzen nach sich ziehen kann. Deshalb
war es eine wichtige Aufgabe der Durchfiihrenden, den Betriebsrat frithzeitig und ausfiihrlich
zu informieren und mit thm zu kooperieren. Am Standort Wuppertal sicherte zusétzlich eine
Betriebsvereinbarung das Verfahren (s. 6.1.9.2).

Fazit ist, dass fiir den Erfolg der MAB neben einer freiwilligen Teilnahme die Anonymitét der
Auswertung, die Offenlegung der Prozesse und aller Befunde, die garantierte Ableitung von
Maflnahmen und deren Controlling sowie eine Beteiligung aller Betroffenen (Betriebsrat, Un-

ternechmensleitung und Mitarbeiter) entscheidend war.
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9.2 Durchfiihrung der Mitarbeiterbefragungen

Im Folgenden geht es um Verbesserungen im Ablauf der MABs an elf Unternehmensstandor-

ten. Beachtung findet insbesondere die Art der Datenerhebung und Ergebniskommunikation.

9.2.1 Datenerhebung und Riicklauf

Es gibt verschiedene Mdglichkeiten der Datenerhebung. Borg (2003, S. 207 ff.) nennt folgen-
de Methoden als gangige Verfahren:

e Gruppenerhebungen
e Wahllokalmethode (Paper Pencil oder elektronischer Fragebogen, die an zentralen Or-
ten im Unternehmen ausgefiillt werden)

e Postalische Datenerhebung (Firmenpost oder ,,gelbe* Post)

Bei Gruppenerhebungen wird in der Regel der Produktionsbetrieb filir die Dauer der Datener-
hebung angehalten und die Wahllokalmethode zieht einen grof3en organisatorischen Aufwand
nach sich. Beide Methoden wurden als nicht praktikabel befunden und deshalb die postalische
Verteilung des Fragebogens gewéhlt.

Bei einer fritheren Befragung wurde das Fragekonzept an die Privatadresse der Befragten ge-
sendet, da die postalische Versendung auller Haus keine Ressourcen bindet. Darauthin reich-
ten jedoch mehrere Mitarbeiter Verbesserungsvorschldge ein und schlugen vor, durch Nut-
zung des internen Postwegs Gebiihren einzusparen. Deshalb wurde bei der vorliegenden Stu-
die jeder einzelne Fragebogen samt seinen weiteren Bestandteilen manuell eingetiitet, mit
Adressetiketten versehen und per Hauspost an die Befragten weitergeleitet. Der Aufwand war
betrachtlich: Drei Hilfskrdfte waren alleine am Standort Coburg eine ganze Woche damit be-
schiftigt.

Optimierung der Datenerhebung

Durch den Einsatz einer Onlinebefragung, die das Inter- bzw. das Intranet nutzt, konnten zu-
kiinftig MABs effektiver durchgefiihrt werden. Bislang setzen noch wenige Unternehmen
elektronische Befragungsmethoden ein, jedoch wird sich diese Form der Befragung in den

néichsten Jahren stark ausbreiten.
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Hauptséchliche Vorteile einer elektronischen Mitarbeiterbefragung sind nach Borg (2003, S.
218):

v’ Zentral gesteuerte, schnelle Verteilung der Fragebdgen, die nachpriifbar jeden Mitar-
beiter erreichen

AN

Riicklaufcontrolling ist auch in globalen Organisationen zu jeder Zeit moglich

<

Moglichkeit fiir automatisierte, individuelle Nachfaf3aktionen (z. B. Erinnerungs-
schreiben)

Sofortige Datenerfassung und dadurch keine Zeitverluste

Vermeidung von Datenerfassungsfehlern

Kosteneinsparungen bei Produktion, Distribution und Versand der Fragebdgen

DN N NI N

Kontrolle der Zugangsregelungen und Verhinderung von Mehrfachantworten

Die Durchfiihrung einer elektronischen MAB setzt jedoch voraus, dass alle Befragten einen
Zugang ins Netz haben und entsprechende Anwendungsfahigkeiten besitzen. Besteht keine
Zugangsmoglichkeit am Arbeitsplatz, miissen zentrale Terminals oder elektronische Wahllo-
kale installiert werden. Letzteres wire im Falle des Unternehmens Brose fiir die Gruppe der
Produktionsmitarbeiter notig. Eine Ubergangsldsung konnte eine Hybridbefragung darstellen.
Dabei antworten Mitarbeiter mit Internetzugang Online und andere nach der traditionellen

»Paper-Pencil-Methode*, wobei anschlieBend die Daten zusammengefiihrt werden.

Riicklaufverfahren

Im Falle einer Onlinebefragung wiirde auch das aufwendige Riicklaufverfahren entfallen. Bei
der vorliegenden Untersuchung war es folgendermaBlen organisiert: Der Befragte warf den
verschlossenen Umschlag mit seinem ausgefiillten Fragebogen in das Behiltnis und ging zum
Pfortner, um sein im Anschreiben versprochenes Priasent abzuholen. Dieser fragte nach dem
Namen des Befragten, markierte dessen Teilnahme und héndigte dem Mitarbeiter sein Ge-
schenk aus. Dieses Verfahren machte es notwendig, dass Befragte iiber Sinn und Zweck der
Namensangabe informiert wurden, bevor mdgliche Zweifel an der Anonymitit entstehen
konnten. Um dies zu vermeiden, wurden der Betriebsrat und alle Werkschutzmitarbeiter
(Pfortner) von der Autorin geschult und auf typische Fragestellungen vorbereitet, worauf bei

einer Onlinebefragung verzichtet werden konnte.

Grundsitzlich kann gesagt werden, dass Onlinebefragungen prinzipiell viele Vorteile bieten
und die Durchfiihrung einer MAB schneller und effizienter machen. Wie bei jedem neuen
Verfahren sind zwar negative Effekte, wie beispielsweise Angste der Befragten hinsichtlich
der Anonymitit der Daten oder geringere Beteiligung noch nicht wirklich abzusehen, dennoch

wird dieses Vorgehen das Verfahren der Zukunft sein.
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9.2.2 Auswertung

Innerhalb eines Monats nach Abschluss der Feldarbeit der jeweiligen Befragungswelle erhiel-
ten alle Geschiftsfiihrer, das Steuerungsgremium, die Werkleiter und Projektkoordinatoren
sowie der Betriebsrat ein fiir sie relevantes Exposé¢ mit wesentlichen Auswertungsdimensio-

nen, basierend auf den geschlossenen Items.

Mit dem Einsatz einer Onlinebefragung konnte zukiinftig die Zeit fiir die Auswertung der
geschlossenen Items wesentlich reduziert werden, da keine Zeitverluste durch den Postweg

und die Dateneingabe entstehen.

Die Onlinebefragung kann auch die zeitaufwendige Auswertung der offenen Items beschleu-
nigen, da die Kommentare bereits elektronisch gespeichert sind und eine Ubertragung aus den
Fragebogen dann nicht mehr nétig ist. Dies bedeutet eine wesentliche Erleichterung bei der
Auswertung, schlieSlich mussten bei der vorliegenden Studie mehr als 3000 Einzelkommen-

tare dokumentiert werden (s. 6.2.3.2).

Der Auswertungsmodus der offenen Fragen beinhaltete, dass die demographischen Angaben
des Status (Angestellte, Gewerbliche, Auszubildende) und des Arbeitsbereichs sowie eine
freiwillige Namensangabe in einer Klammer unter das Statement eingefligt wurden, um eine
gezielte Weiterbearbeitung in den Teams zu ermoglichen. Dieses Vorgehen bedeutet keinen
Verstof3 gegen die zugesagte Anonymitét, da auf die Freiwilligkeit und den zugrunde liegen-

den Sinn dieser Angaben hingewiesen wurde.

9.2.3 Ergebniskommunikation

Die Information liber das Gesamtprojekt und die Kommunikation im Stammhaus Coburg war
Aufgabe der Autorin. Fiir die Information der anderen Belegschaften wurde ein Kommunika-
tionsplan erstellt. Hierbei war vorgesehen, dass die Werkleiter und Projektkoordinatoren des
Standortes ihre Fiihrungskréifte und Mitarbeiter iiber die Ergebnisse der MAB informieren. Es
wurden Empfehlungen gegeben, auf welche Weise dies geschehen kann, jedoch war die Wahl
der Kommunikationswege den Verantwortlichen vor Ort {iberlassen, da aufgrund spezifischer

Gegebenheiten der Standorte verschiedene Verfahren effektiv und zielfindend sein konnten.

Die Ergebnisprasentation am Standort Coburg kann als gelungen bezeichnet werden. Top-
down wurden die Geschéftsfiihrung, der Betriebsrat, die Fithrungskréfte und die Belegschaft
schnell, umfassend und gezielt informiert. Den Werkleitern und Projektkoordinatoren wurden
Ergebnisbiande und elektronische Versionen zur Verfiigung gestellt. In der Werkszeitung
wurde ein Ergebnisbericht veroffentlicht (s. Anhang G).
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Jedoch waren nicht alle Standorte in der Lage, die Ergebnisse angemessen zu kommunizieren.
In Coventry, Bratislava und RoZznov wurde zu lange gewartet, die Belegschaft in Kenntnis zu
setzen. Auch war die Form der Erstkommunikation an die Belegschaft uneinheitlich. Teilwei-
se wurde bei den Ergebnissen entweder zu stark ins Detail gegangen (beispielsweise offene
Items fokussiert) oder zu wenig Informationen gegeben. Ein anderes Versdumnis war es, kei-

nen konkreten Ausblick iiber die weitere Bearbeitung zu bieten.

Damit zukiinftig eine zeitnahe und umfassende Ergebniskommunikation der Belegschaften
sichergestellt ist, wird vorgeschlagen, den Standorten eine erste Basisinformation in Form
eines Aushangs zur Verfiigung zu stellen. Folgende Inhalte sollte diese Erstinformation ent-
halten:

e Dank an die Befragten fiir ihre Teilnahme und Information tiber die Riicklaufquote
e Graphische Darstellung der wesentlichen Resultate der geschlossenen Items

e Zusage, dass sich ein lokales Projektteam um Verbesserung kiimmern wird

e Nennung der Ansprechpartner des Projektteams

e Unterschrift der Projektleitung
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9.3 Prozess der Mafinahmenentwicklung

Nachfolgend wird auf forderliche und abtrdgliche Faktoren und Entwicklungen des Mafnah-
menprozesses innerhalb der vorab definierten Bearbeitungsebenen eingegangen. Zunéchst

wird die Rolle des Steuerungsgremiums betrachtet.

9.3.1 Steuerungsgremium

Das Engagement des Steuerungsgremiums war bei der Maflnahmenentwicklung sehr zuriick-
haltend. Es reagierte zogerlich auf Eingaben der Projektleitung und brachte sich selbst nicht
aktiv ein. Eine Ausnahme stellte die Geschéiftsfithrerin von Wuppertal dar (s. Kap 8.3.11). Die
anderen Mitglieder der Geschiftsfilhrung versdumten es, in dieser Phase mit gutem Beispiel
voranzugehen und den Verbesserungsprozess durch gezielte Appelle an die Fiihrungskrifte
voranzutreiben. Damit verlor die MaBBnahmenentwicklung an manchen Stellen an Schwung
und Durchschlagskraft. Griinde fiir den geringen Einsatz waren u. a. personelle Wechsel in-
nerhalb des Top Managements, eine Interimssituation im HR-Management und die Angliede-

rung und der Aufbau neuer Werke.

Nachfolgende Entwicklungen

Im Friithjahr 2005 gewannen die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung wegen aktueller Quali-
tatsprobleme und Sparmafinahmen zu Lasten der Belegschaft wieder Prioritét, da befiirchtet
wurde, dass die Wettbewerbssituation geschwécht wird und die Motivation der Belegschaft
sinkt. Deshalb wurde die Autorin gebeten, erneut die Ergebnisse des Themenbereichs ,,Fiih-
rung, Qualitit und Innovation® im Kreis der Geschéftsfiihrung zu priasentieren. Hier wurde die
herausgehobene Rolle des Top Managements klar herausgestellt und die Empfehlung gegeben,
einen flachigen Verbesserungsprozess zu initiieren. In diesem Fall folgten die Geschiftsfiihrer
mehrheitlich dieser Aufforderung und forderten die Fiihrungskrifte ihres Verantwortungsbe-
reichs auf, MaBBnahmen zur Optimierung der Situation zu erarbeiten. Darauthin folgten zahl-
reiche Aktivititen, welche bei der vorliegenden Arbeit jedoch keine weitere Beriicksichtigung
finden, da dies im Nachgang an den internationalen Maflnahmenprozess der Mitarbeiterbefra-
gung geschah.

Diese Entwicklung verdeutlicht, dass oftmals erst dann gehandelt wird, wenn Probleme of-
fenkundig werden. Solche ,,Feuerwehraktionen* konnten jedoch durch eine vorausschauende

,Brandverhiitung* vermieden werden.
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Fazit ist, dass sich das Steuerungsgremium zu wenig bei der internationalen Maflnahmenent-

wicklung einbrachte. Somit war die Autorin in dieser Phase auf sich gestellt, was zu groflen

Anstrengungen in der Motivation, Beratung, Koordination und Kontrolle der Teams fiihrte.

Sicherlich hétte der MaBnahmenprozess durch gezielte Motivation der Fiihrungskrifte seitens

des Top Managements noch erfolgreicher sein konnen, schlieBlich kann die Umsetzung der

Mitarbeiterbefragung nur dann bestmoglich gelingen, wenn sich alle betrieblichen Instanzen

(Geschiftsleitung, Betriebsrat) und Multiplikatoren (Fiihrungskréfte) geschlossen und tatkréif-

tig fiir einen Verbesserungsprozess einsetzen. Damit dies bei nachfolgenden Mitarbeiterbefra-

gungen umfassender geschehen kann, wird eine Verankerung der MAB in das Zielsystem

»Management by Objectives* (s. 3.5.6) vorgeschlagen, was unter Abschnitt 9.3.2.3 vertieft

ausgefiihrt wird.

9.3.2 Ebenen der Mafinahmenentwicklung

Das globale Projekt wurde auf 16 verschiedenen Ebenen teilweise parallel bearbeitet. Tabelle

24 fasst die Bearbeitungsebenen zusammen:

Ebenen des Malinahmenprozesses

Zentrale Mal3inahmen

Mafnahmen nach Subgruppen

Abteilungsspezifische Losungen

Coburg:

a) Standortrelevante Mallnah-
men

b) Werkslosungen

c) MaBnahmen der Geschéfts-
bereiche

Coventry

Sta Margarida

Puebla

Curitiba

Detroit

Paris

Tondela

Bratislava

Roznov

Wuppertal

Tab. 25: MafBlnahmenebenen
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Es kann festgestellt werden, dass sich die Definition der unterschiedlichen MafBBnahmenebe-
nen als zielfindend erwies, da diese Vorgehensweise einen differenzierten und adressatenspe-
zifischen Verbesserungsprozess ermoglichte. Entscheidend fiir ein effizientes Vorgehen war,

dass die Dimensionen der Bearbeitung mit den Strukturen der Organisation korrespondierten.

9.3.2.1 Zentrale Ebene

Zentrale Maflnahmen waren, ausgehend von dem vorab definierten weltweiten Handlungsbe-
darf, von globaler Bedeutung. Hier wurden Maflnahmen und Instrumente entwickelt, die in-
ternationalen Einsatz fanden und dariiber hinaus auch bei neuen Standorten sukzessive einge-

setzt werden.

Alle in Abschnitt 8.2 genannten Instrumente und Mafinahmen fanden internationale Umset-
zung. Die Leitung der Standorte wurde in die Entwicklung einbezogen und die MaBBnahmen
an die jeweilige landesspezifische Kultur adaptiert. Beispielsweise wurde der Fragebogen der
Vorgesetztenbeurteilung in die Landessprachen iibersetzt und von den zustindigen HR-
Managern vor Ort gepriift und Korrekturen vorgeschlagen. Diese wurden eingearbeitet und
ein Riickiibersetzungsprozess durchgefiihrt. AnschlieBend wurden an den Standorten Pretests

durchgefiihrt und Pilotprojekte gestartet.

Dieses Vorgehen forderte die Akzeptanz der zentralen MaBBnahmen. Dariiber hinaus wurden
alle lokalen HR-Manager bei internationalen Treffen im Einsatz und Umgang mit den Instru-
menten und MaBnahmen (s. 8.2) geschult, schlieBlich lag die praktische Umsetzung in der
Verantwortung der lokalen HR-Leiter. Der Erfolg der Implementierung wurde bei Besuchen

an den Standorten durch Personalmanager des Zentralen Personalwesens kontrolliert.

Fazit ist, dass der zentrale Malnahmenprozess sehr erfolgreich war, da alle lokalen HR-Leiter
eingebunden waren, kulturelle Besonderheiten beriicksichtigt sowie der fachgerechte Einsatz
der implementierten MaBBnahmen kontinuierlich iiberpriift wurden. Dieses Vorgehen erwies
sich als sehr effizient, auch weil nicht an jedem Standort das ,,Rad neu erfunden werden
musste” und es sich in den zentralen Punkten nicht um ,,Inselldsungen handelte, sondern

weltweit einen gerichteten Optimierungsprozess ermoglichte.
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9.3.2.2 Subgruppen

Entwicklungsbedarf wurde insbesondere bei den Gruppen ,,Produktionsmitarbeiter®, ,,dltere
Arbeitnehmer sowie ,,weibliche Beschiftigte* festgestellt. Mehrere Maflnahmen zielten dar-

auf ab, deren Arbeitssituation zu verbessern.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass durch die Beachtung des subgruppenspezifi-
schen Entwicklungsbedarfs und gezielte MaBnahmen eine Sensibilisierung fiir die spezifische
Arbeitssituation dieser Arbeitnehmergruppen aktiviert wurde. Jedoch, wenngleich relevante
MaBnahmen definiert und umgesetzt wurden, so muss dennoch gesagt werden, dass diese
Verbesserungen nur der Anfang einer Reihe von Bemiihungen sein diirfen. Demographischen
Entwicklungen, die implizieren sich auf eine zunehmend éltere Belegschaft einzustellen, und
der Tatsache, dass Frauen zwar hochqualifiziert, aber kaum in Fiithrungspositionen zu finden
sind, muss zukiinftig in stirkerem MafBle Rechnung getragen werden. Hier gilt es, deren Le-
benssituation und spezifischen Fihigkeiten und Fertigkeiten mehr Beachtung zu schenken und
mit modernen HR-Strategien, Instrumenten und Systemen zu unterstiitzen. Themen, wie
»Work-Life-Balance®, flexible Arbeitszeitmodelle, Lohn- und Gehaltsgerechtigkeit sowie

Aufstiegschancen miissen zukiinftig deutlicher akzentuiert werden.

9.3.2.3 Arbeitsbereiche und Abteilungen

Eine weitere Maflnahmenebene bezog sich auf die Umsetzung von Verbesserungen innerhalb
von Abteilungen und Arbeitsbereichen. Hierbei waren die Fiihrungskrifte gefordert, auf der
Basis ihrer Fokusberichte Mallnahmen zu entwickeln und umzusetzen. Jedoch erarbeitete ein

Drittel der Fiihrungskrifte aus verschiedenen Griinden keine MaBBnahmen (s. 8.4).

Damit bei nachfolgenden Mitarbeiterbefragungen moglichst alle Fiihrungskrifte mithelfen,
Verbesserungen zu ermoglichen, wird eine Verankerung der Mitarbeiterbefragung in das Ziel-
system ,,Management by Objectives* (s. 3.5.6) vorgeschlagen. SchlieBlich ist davon auszuge-
hen, dass Fiihrungskrifte den aus Mitarbeiterbefragungen resultierenden Verbesserungspro-
zess aktiv vorantreiben, wenn damit ein personliches Ziel erfiillt wird. Zumal der Grad der
Zielerreichung das Arbeitsentgelt der Fiihrungskréfte nicht unwesentlich beeinflusst, wiirde
damit ein deutlicher Anreiz geschaffen, sich insbesondere im eigenen Verantwortungsbereich

Zu engagieren.
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9.3.2.4 Lokale MafBlnahmenebene

Bei den lokalen Verbesserungsprozessen waren neben den als ,,Handlungsbedarf* und ,,Ver-
besserungspotential*“ definierten Themen auch die Ergebnisse der Arbeitsbereiche sowie aktu-
elle Entwicklungen vor Ort relevant. Die Verantwortung fiir den Prozess lag bei den Projekt-

koordinatoren, welche primér lokale HR-Leiter waren.

Die Projektorganisation an den Standorten erwies sich in der Einbindung des Werkleiters und
des HR-Zusténdigen sowie weiteren vor Ort ausgewéhlten Teammitgliedern als wirkungsvoll.
Standortrelevante Maflnahmen konnten dabei schnell entschieden und umgesetzt werden. Po-
sitiv war, dass die Teams von dem Instrument ,,Mitarbeiterbefragung* iiberzeugt waren und
engagiert in die Projektarbeit starteten. Allerdings arbeiteten die Arbeitsgruppen in unter-
schiedlicher Weise erfolgreich. Im Folgenden wird deren Wirkungsféhigkeit zusammentfas-
send beurteilt:

Deutsche Standorte

Die Mafinahmen fiir die gewerblichen Mitarbeiter in Coburg wurden rasch und effektiv um-
gesetzt und auf ihre Nachhaltigkeit gepriift. Dies gilt gleichermalBlen fiir die Teams zweier
Geschéftsbereiche, die zahlreiche Verbesserungen fiir Angestellte implementierten (s. 8.3.1.3).
In einem der drei Geschéftsbereiche war das Ergebnis unbefriedigend, da letztlich wenig um-
gesetzt wurde. Dennoch kann gesagt werden, dass am Standort Coburg mehr als hundert Ein-
zelmaflnahmen von vier Teams umgesetzt wurden und somit der MalBnahmenprozess in Sum-
me sehr erfolgreich war.

In Wuppertal erfolgte ein vorbildlicher Mainahmenprozess hinsichtlich Information der Be-
legschaft, Einbindung des Top Managements und der betrieblichen Interessenvertretung so-
wie aller Fiihrungskréfte. Der Prozess geschah parallel auf allen Ebenen der Produktionsstitte

und flihrte zu zahlreichen, kreativen und effizienten Losungen.

Europiische Standorte

Bei den in Europa ansidssigen Standorten handelt es sich um Paris, Tondela, Sta. Margarida,
RozZnov, Bratislava und Coventry.

In Paris war der gesamte Maflnahmenprozess innerhalb von drei Monaten abgeschlossen; in
Roznov dauerte dies doppelt so lange. Insgesamt 37 Maflnahmen wurden an beiden Standor-
ten umgesetzt und dabei relevante Themen bearbeitet. Letzteres gilt auch fiir das Werk Co-
ventry; dort zielten fast 30 MaBBnahmen darauf ab, erkannte Defizite zu beheben. Jedoch lief
dieser Umsetzungsprozess linger als ein Jahr, wobei sich auch das MafBinahmencontrolling

sehr mithsam gestaltete.
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In Spanien konzentrierte man sich ausschlielich auf Fithrung und Zusammenarbeit und ver-
nachldssigte andere wichtige Aspekte. Trotz personlicher Gesprache mit dem spanischen Pro-
jektkoordinator blieb die MaBnahmenentwicklung weit hinter den definierten Vorgaben zu-
riick: In Sta. Margarida wurden im Vergleich zu den anderen Einheiten am wenigsten Verbes-
serungen umgesetzt. Auch die Werke Tondela und Bratislava boten eher schwache Leistun-

gen, da deren MaBBnahmen teilweise an der Oberflache blieben und es an Nachhaltigkeit fehlte.

Uberseestandorte

Der Mallnahmenprozess in Detroit und Puebla war sehr effektiv, da schnell und umfassend
wesentliche Themen bearbeitet wurden. Hingegen lief die Maflnahmenentwicklung in Curiti-
ba vergleichsweise zogerlich und es mangelte an Disziplin, die Ergebnisse fristgerecht zu-
rickzumelden. Jedoch wurden auch in Brasilien die standortspezifischen Kernthemen in den

Verbesserungsprozess einbezogen und die MaBBnahmen vollstdndig umgesetzt.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Teams in Sta. Margarida, Tondela und Bra-
tislava lediglich 5-7 Maflnahmen umsetzten und wichtige Punkte auller Acht lieen. Hingegen
bearbeiteten die Teams der Standorte Coburg, Wuppertal, Detroit und Roznov alle zentralen
Themen. Wihrend die Arbeitsgruppen in Paris und Puebla ziigig ihre Verbesserungen defi-
nierten und umsetzten, dauerte der Prozess bei den Teams von Curitiba und Coventry unan-
gemessen lange. Die Griinde fiir eine unterschiedliche Wirkungsfahigkeit der Teams werden

nachfolgend herausgearbeitet.

Positive und negative Faktoren der lokalen Projektarbeit
Fordernde Faktoren:

e Die Effizienz der Teams hing entscheidend davon ab, in welcher Ausprigung die
Werkleitung hinter dem Verbesserungsprozess stand. Die gelungene MalBinahmenent-
wicklung in Wuppertal, Detroit und Puebla war auch deshalb mdglich, weil sich das

Top Management des Standortes mit dem Vorhaben identifizierte.

e Die friihzeitige Einbindung der betrieblichen Interessenvertretungen erwies sich als
Erfolgsfaktor.

e FEin hohes MaB an Engagement, Uberzeugungskraft und Organisationsfihigkeit des
lokalen HR-Managers und des Projektteams korrespondierten wesentlich mit dem Pro-
jekterfolg. Hinsichtlich dieser Faktoren waren die Teams in Paris, Puebla, Detroit,
Coburg und Wuppertal besser aufgestellt als die Projektgruppen anderer Standorte.
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Der Austausch der Projektkoordinatoren aktivierte Synergieeffekte zwischen den
Standorten und verbesserte die interkulturelle Kooperation. Die Leiter von RoZnov,
Bratislava, Paris und Detroit waren der deutschen Sprache méchtig, was eine standort-

iibergreifende Abstimmung erleichterte.

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung bestétigten in manchen Aspekten den bereits
vorher erkannten Handlungsbedarf. Deshalb konnten Voriiberlegungen fiir die Defini-
tion von Maflnahmen einbezogen werden, was zu schnellen Entscheidungen, insbe-

sondere in den Bereichen Fiihrung und Information fiihrte.

Die Moglichkeit, aktuelle Probleme in den Verbesserungsprozess zu integrieren,
konnte die Gesamtsituation des Standortes optimieren. Beispielsweise wurde in De-
troit eine unangemessene Fluktuation, in Wuppertal ein hoher Krankenstand und in

Coburg Qualitdtsprobleme in den Verbesserungsprozess mit einbezogen.

Abtragliche Faktoren:
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Einer erfolgreichen MaBBnahmenentwicklung entgegenwirkend sind personelle Wech-
sel auf der Ebene der Werk- und HR-Leiter. Dies war in Coventry und Bratislava der
Fall, was sich negativ auf eine kontinuierliche Bearbeitung auswirkte. Gleichermaf3en
ungiinstig war der Einfluss von Fluktuation der Fiihrungskréfte innerhalb der Phase
der Durchfiihrung und MaBnahmenentwicklung. Hier waren negative Effekte hinsicht-

lich Anzahl und Giite abteilungsspezifischer Maflnahmen erkennbar.

Ein weiterer negativer Faktor war, dass die Mallnahmenableitung von einigen Ver-
antwortlichen als zusétzliche Belastung zu dem Tagesgeschift empfunden wurde.
Uberlastungssituationen gab es insbesondere in Coventry, Tondela und Bratislava so-
wie einem Coburger Geschiftsbereich. Hinzu kam, dass Verantwortliche vor Ort die
Vorschldge und Empfehlungen der Zentrale nicht immer als hilfreich empfanden, son-
dern vielmehr als einschrinkende Vorgabe, die den Gegebenheiten vor Ort nicht ge-

recht werde. Diese Einstellung fiihrte teilweise zu einer ablehnenden Haltung.

Die Tatsache, dass die Projektkoordinatoren der erstbefragten Standorte keine Erfah-
rungen im Umgang mit Mitarbeiterbefragungen und in der Leitung von Teams hatten,
fiihrte zu Unsicherheiten und unzureichender Koordination der Arbeitsgruppen. Dies
wurde insbesondere bei den Teams aus Portugal, Slowenien und Tschechien offen-

kundig.



e Bei globalen Projekten bestehen immer Sprachbarrieren. Die Verantwortlichen in Bra-
silien, Spanien, Portugal und Puebla sprachen zwar Englisch, jedoch mit starkem Ak-

zent, was die Kommunikation erschwerte.

e An den neuen Standorten Tondela, Wuppertal und RoZnov bestand bei der Beleg-
schaft wenig Vertrauen in das Instrument. Deshalb war es entscheidend, die Mitarbei-
ter iiber die MaBnahmenentwicklung auf dem Laufenden zu halten. Dies geschah in

Wuppertal, jedoch unzureichend in Tondela, Roznov, Curitiba und Coventry.

o Ein wesentlicher Nachteil liegt darin, dass die Autorin nicht iiberall selbst vor Ort prii-
fen konnte, ob die MaBBnahmen tatsdchlich umgesetzt wurden. Zwar wurde diese Auf-
gabe an die Standortzustindigen HR-Manager delegiert, jedoch hitten Abweichungen
durch die Autorin friihzeitiger festgestellt werden konnen.

Abschlieend kann gesagt werden, dass die Beratung, Steuerung und Kontrolle der interna-
tionalen Teams dhnlich ist wie ,,Flohe hiiten”. Zu beachten ist dabei nicht nur, dass jedes
Team hinsichtlich vorhandener Ressourcen und Kompetenzen unterschiedlich aufgestellt ist,
sondern dariiber hinaus auch, da3 die Variationsbreite lokaler Gegebenheiten, Mentalititen
und Arbeitsweisen sowie standortrelevante Themen und akute Probleme beriicksichtigt wer-
den mussten. Allein der Prozess des Einforderns, Erinnerns, Priifens, Zusammenfassens,

Ubersetzens und Nachfassens bei den MaBnahmenplinen gestaltete sich sehr aufwendig.

9.3.3 Bewertung der Mafinahmen

Nachfolgend werden die MaBBnahmen hinsichtlich des vorab definierten Entwicklungsbedarfs
betrachtet:

Globaler Handlungsbedarf

Wie in Kapitel 7 dargelegt, bestand globaler Handlungsbedarf in der Kommunikations- und
Fiihrungskompetenz von Vorgesetzten. Dariiber hinaus wurden Aufstiegschancen vermisst
und umfassendere Moglichkeiten flir eine kreative Entfaltung im Arbeitsprozess gesucht.
Handlungsbedarf kristallisierte sich weiterhin hinsichtlich der Information iiber allgemeine
betriebliche Vorginge und hinsichtlich der Abteilungs-, Bereichs- und Unternehmensziele
heraus. Diese Bereiche waren deshalb die Hauptansatzpunkte fiir MaBBnahmen im internatio-

nalen Kontext.
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Fazit:

Die erkannten Defizite in der Sozial- und Fiihrungskompetenz von Vorgesetzten sowie hin-
sichtlich der Karrieremoglichkeiten wurden auf zentraler und lokaler Ebene umfassend bear-
beitet. Dartliber hinaus wurde die Innovationskraft gestirkt, wenngleich dieses Thema an den
einzelnen Standorten unterschiedlich gewichtet wurde.

Insbesondere an neu angegliederten und in Verdnderung befindlichen Standorten schafften die
MafBnahmen zur Verbesserung von Information und Kommunikation mehr Transparenz und
bezogen Mitarbeiter und Fiihrungskrifte starker in Verdnderungsprozesse ein. Die in den of-
fenen Items genannten Informationsbediirfnisse wurden aufgegriffen und iiber den Stand lau-
fender Reorganisationsprozesse informiert und dabei Beschiftigungssituation und Zukunfts-
perspektiven des Werks transparent gemacht.

Die Kommunikation der Ziele und Grundsitze der Unternehmensgruppe und die Diskussion
und Aktualisierung der Standort-, Bereichs- und Abteilungsziele forderte sowohl die Akzep-
tanz fiir das Managementsystem ,,Management by Objectives* als auch das Commitment mit

den Zielen innerhalb der verschiedenen Ebenen der Organisation.

Verbesserungspotential

Wie in Kapitel 7 weiterhin festgestellt, bestand Verbesserungspotential in der Einweisung und
Einarbeitung, der Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz, dem Arbeitsentgelt, der abteilungs-
iibergreifenden Kooperation und der Partizipation der Mitarbeiter bei der Mitgestaltung des
Arbeitsgebietes.

Fazit:

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Einweisung und Einarbeitung durch vielfal-
tige MaBBnahmen maligeblich verbessert wurde. Hingegen wurde der Bereich ,,Arbeitsplatzzu-
friedenheit* nicht umfassend bearbeitet: Beispielsweise wurde das Installieren einer Klimaan-
lage (offenes Item 1) in den Fertigungshallen als zu teuer befunden. Dieser Verzicht fiihrt in
stidlichen Landern, wie Spanien, Tondela und Puebla, insbesondere in den Sommermonaten
zu erheblichen Belastungen. Den Produktionsmitarbeitern wurden kostenlose Getridnke zur
Verfiigung gestellt, was die Situation ertrdglicher, aber nicht zufrieden stellend macht. Dar-
iber hinaus &uferten die Mitarbeiter in den offenen Items Verbesserungsbedarf im Hinblick
auf das neue Biiro- und Arbeitskonzept ,,Brose Arbeitswelt”. Durch eine unternehmenspoliti-
sche Vorgabe blieben viele Eingaben unberiicksichtigt, da grundsitzliche Verdnderungen des

Unternehmenskonzeptes nicht zur Disposition standen.
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Belastungsspitzen konnten ,,geglittet“ werden und neue Entgeltstrukturen fiihrten zu einer
hoheren Entgeltgerechtigkeit und Nachvollziehbarkeit der Lohn- und Gehaltssysteme. Da die
Globalisierung von Unternechmen insbesondere auch deshalb forciert wird um die Personalko-
sten moglichst gering zu halten, werden die Mitarbeiter in so genannten ,,Billiglohnlén-
dern* jedoch weiterhin mit einem eklatanten Gefille in den Entgeltstrukturen zwischen den
einzelnen Standorten leben miissen.

Die Themen Zusammenarbeit, Partizipation und Identifikation wurden in unterschiedlicher
Auspriagung an den Standorten bearbeitet und bieten somit noch weitere Ansatzpunkte fiir
eine hohere Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter.

AbschlieBend wird festgehalten, dass vielféiltige Mallnahmen innerhalb der globalen Kernbe-
reiche ,,Fihrung®, , Aufstiegschancen®, ,Innovation®, , Kommunikation“ und ,,Informati-
on* die Arbeitssituation der Mitarbeiter unternehmensweit entscheidend verbessern konnten.
Allerdings besteht an einigen Standorten noch Verbesserungspotential in den Feldern ,,Zu-
sammenarbeit, Partizipation und Identifikation. Defizite bestehen weiterhin bei der Arbeits-
platzzufriedenheit an den Standorten, welche das neue Biiro- und Arbeitskonzept umsetzten.
Ebenso sind keine grundlegenden Verdnderungen hinsichtlich einer Egalisierung der Entgelt-

strukturen zwischen den Standorten erwartbar.
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9.4

Implikationen fiir die Praxis

Der nachfolgende MaBnahmenkatalog gibt auf kompakte Weise zusammenfassend Empfeh-

lungen hinsichtlich Methode und MaBlnahmenprozess sowie Implementierung und Sicherung

von Mafinahmen fir die betriebliche Praxis:
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Methode

Eine interne Bearbeitung ist nur dann von Vorteil, sofern ausreichend Erfahrung im
Feld der Mitarbeiterbefragungen sowie Vertrauen bei allen Beteiligten in eine sachge-
rechte Durchfiihrung besteht. Als sehr hilfreich erwies sich hierfiir die Zusammenar-

beit mit einem externen wissenschaftlichen Berater.

Die Organisationsform des Projektmanagements erwies sich als zielfindend, wenn-
gleich viele Abstimmungen notig waren. Damit zukiinftig der Aufwand an Koordina-
tion und Beratung gering gehalten werden kann, wird der Einsatz einer verbindlichen

internationalen Prozessanweisung empfohlen.

Ein gezieltes Marketing ist fiir MABs unverzichtbar, da nur so eine angemessene und
umfassende Information iiber die Ziele und Modalitdten der Umfrage sicher gestellt
werden kann. Durch Transparenz wird die Akzeptanz fiir das Instrument und damit
auch die Bereitschaft der Belegschaft, sich an der Mitarbeiterbefragung zu beteiligen,
gefordert.

Ein organisationsspezifisches Fragekonzept kann die betriebliche Realitdt der Befrag-
ten widerspiegeln, jedoch miissen dabei Abstriche hinsichtlich der Reliabilitdt und Va-

liditdt in Kauf genommen werden.

Bei einer internationalen Untersuchung mit fast 4000 Befragten ist eine schriftliche
Befragung mit iiberwiegend geschlossenen Items die effektivste und wirtschaftlichste
Methode.

Bei internationalen MABs sollte zukiinftig ein differenzierter Riickiibersetzungspro-
zess durchgefiihrt werden, um eine linguistische Aquivalenz der Fragekonzepte si-

cherzustellen.

Die Themenkomplexe ,,Sozialleistungen* und ,,Weiterbildung® erlangten bei den of-
fenen Items einen hohen Stellenwert. Deshalb sollten diese Themen zukiinftig in das

Fragekonzept integriert werden.
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Das zweite offene Item hatte keine Relevanz fiir die Definition von Mallnahmen (s.

7.3.2) und ist somit aus Kosten-Nutzen-Erwédgungen verzichtbar.

Bei einer erneuten Untersuchung sollten die Fragebdgen von vornherein mit den rele-
vanten demographischen Daten versehen sein, um statistische Ausfille zu vermeiden.
Dartiber hinaus ist zukiinftig sorgfiltig zu priifen, ob alle bisher abgefragten statisti-
schen Daten tatsdchlich fiir den nachfolgenden Prozess benétigt werden.

Die unterschiedlichen Abstufungen bei den Antwortkategorien und das Skalierungs-
format erwiesen sich bei der statistischen Auswertung als problematisch. Zukiinftig
sollten eine mindestens fiinffache Abstufung, sowie ein einheitliches Skalierungsfor-

mat verwendet werden.

Datenerhebung, Auswertung und Ergebniskommunikation

Durch den Einsatz einer Onlinebefragung konnten zukiinftig MABs effektiver durch-
gefiihrt werden. Hauptsdchliche Vorteile einer elektronischen Mitarbeiterbefragung
liegen in einer zentral gesteuerten, schnellen Verteilung der Fragebdgen, die nach-
priifbar jeden Mitarbeiter erreichen, und in einem effektiven Riicklaufcontrolling mit
der Moglichkeit fiir automatisierte, individuelle NachfaBaktionen. Dariiber hinaus ist
eine sofortige Datenerfassung ohne Zeitverluste moglich, wobei Datenerfassungsfeh-
ler vermieden werden konnen. Nicht zuletzt sprechen Kosteneinsparungen bei Produk-
tion, Distribution und Versand der Fragebdgen sowie eine Kontrolle der Zugangsrege-
lungen und Verhinderung von Mehrfachteilnahmen fiir den Einsatz einer Onlinebefra-

gung.

Die Angabe der demographischen Merkmale zu den Statements der Mitarbeiter stellt
keine Verletzung der zugesagten Anonymitdt dar und ermdglicht eine gezielte Weiter-

bearbeitung in den Teams.

Um eine angemessene Kommunikation der Ergebnisse fiir alle Belegschaften zu ga-
rantieren, wird vorgeschlagen, dass die Projektleitung eine erste Basisinformation er-
arbeitet und den einzelnen Standorten zur Verfligung stellt.
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Globale und standortspezifische Mainahmenentwicklung

Die Definition unterschiedlicher Mallnahmenebenen ist dann zielfindend und effizient,
wenn diese einen differenzierten und adressatenspezifischen Verbesserungsprozess
ermdglicht. Optimalerweise sollte dieser auf verschiedenen Unternehmensebenen par-

allel stattfinden und mit der vorherrschenden Organisationsstruktur korrespondieren.

Ein globaler Mafinahmenprozess kann grundsdtzlich nur dann erfolgreich sein, wenn
alle Verantwortlichen eingebunden und kulturelle Besonderheiten berticksichtigt wer-
den. Die betrieblichen Instanzen (Geschéftsleitung, Betriebsrat) und Multiplikatoren
(Fiihrungskrifte) miissen sich geschlossen und tatkréftig fiir einen Verbesserungspro-
zess einsetzen. Damit dies bei nachfolgenden Mitarbeiterbefragungen umfassender ge-
schehen kann, wird eine Verankerung der MAB in das Zielsystem ,,Management by

Objectives™ (s. 3.5.6) vorgeschlagen.

Der subgruppenspezifische Entwicklungsbedarf (weibliche Beschiftigte, éltere Ar-
beitnehmer) ist zukiinftig aufgrund der demographischen Entwicklung und Forderung
von Chancengleichheit stirker zu beachten. Themen wie ,,Work-Life-Balance®, flexi-
ble Arbeitszeitmodelle, Lohn- und Gehaltsgerechtigkeit sowie Aufstiegschancen miis-

sen zukiinftig deutlicher akzentuiert werden.

Zur Vermeidung von Uberlastungssituationen innerhalb der Projektgruppen gilt es,
ausreichend Kapazitdten einzuplanen. Dariiber hinaus miissen bei den Koordinatoren
ausreichend Fertigkeiten in der Leitung von Teams vorhanden sein. Zur Ermoglichung
einer standortiibergreifenden Kommunikation sind gute Englischkenntnisse notwendi-
ge Voraussetzung.

Die Kontrolle der umgesetzten Maflnahmen sollte bei weiteren Befragungen engma-
schiger erfolgen, damit Abweichungen friihzeitiger erkannt werden konnen. Hierfiir ist
es notwendig, dass die Projektleitung die Mallnahmenimplementierung vor Ort selbst

priift. Dies wiirde auch den Prozess des Maflnahmen-Controllings effizienter machen.
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Sicherung der Mafinahmen

Die festgestellten Defizite in der Sozial- und Fithrungskompetenz von Vorgesetzten
wurden auf zentraler und lokaler Ebene umfassend bearbeitet. Damit diese Mafnah-
men nachhaltig wirken kénnen, sind alle neuen Fiihrungskréfte entsprechend zu schu-
len.

Obwohl neue Karrierewege geschaffen wurden, werden aufgrund flacher Hierarchien
dennoch die Karriereerwartungen der Mitarbeiter hoher sein als die Chancen zur Rea-
lisierung. Deshalb sollten zukiinftig Malnahmen des Job Enrichments stirker forciert

werden.

Die Innovationskraft wurde an vielen Standorten gefordert. Dies war an den Standor-
ten Bratislava und Tondela nicht der Fall. Deshalb sollten dort lokale Projekte ins Le-
ben gerufen werden.

Alle Standorte setzten vielfdltige MaBBnahmen zur Verbesserung von Information und
Kommunikation um und schulten dariiber hinaus alle Mitarbeiter umfassend iiber die
Ziele des Unternehmens. Entscheidend fiir die Nachhaltigkeit dieser Verbesserungen

ist, dass alle neuen Mitarbeiter gleichermal3en informiert werden.

Vielféltige Maflnahmen stellen sicher, dass neue Mitarbeiter schneller wirkungsfahig
sind. Zur Sicherung der Verbesserungen in der Einweisung und Einarbeitung miissen

diese kontinuierlich auf ihre Einhaltung gepriift werden.

Der Themenbereich ,,Arbeitsplatz®“ konnte aus unternehmenspolitischen Vorgaben
nicht umfassend bearbeitet werden. Mdglich wire, neben der Aufnahme des Themas
bei der nédchsten internationalen Untersuchung die Zufriedenheit mit den Arbeitsbe-
dingungen innerhalb einer thematischen Befragung zu untersuchen und Maflnahmen

zur Optimierung der Situation einzusetzen.

Die Unzufriedenheit mit dem Arbeitsentgelt und der Arbeitsbelastung veranlasste ei-
nige Standorte zu weiterfilhrenden Analysen, was eine Modifikation der Entgeltsyste-
me nach sich zog. An anderen Standorten hatte dieses Thema keine Prioritit und sollte

nochmals aufgegriffen werden.

Die abteilungsiibergreifende Kooperation und eine stirkere Einbeziehung der Mitar-
beiter wurde insbesondere an den Standorten Coventry, Bratislava, Coburg, Sta. Mar-
garida und Wuppertal verbessert. An den anderen Standorten gilt es, weitere MaB-
nahmen zu iiberlegen.
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Mehr Mitspracherechte wurden insbesondere Fertigungsmitarbeitern eingerdumt. An
den Standorten Roznov, Tondela, Sta. Margarida und Puebla wurde dieser Aspekt ver-

nachldssigt und sollte deshalb lokal vorangetrieben werden.

MalBnahmen zur besseren Identifikation mit dem Unternehmen waren die Durchfiih-
rung von Family Days an drei Standorten. Es gilt zu iiberlegen, zukiinftig an allen
Werken einen Tag der offenen Tiir zu veranstalten und die Aktivititen des Betriebs-

sports an allen Niederlassungen zu ermdglichen.

Die MAB darf nicht nur Ausgangspunkt fiir Verbesserungen sein, sondern ist auch
Messinstrument fiir das Ausmal eingeleiteter Verdnderungsmafinahmen. Deshalb diir-
fen MABs kein singuldres Ereignis sein, sondern miissen in einer sinnvollen Einbet-

tung eines Gesamtprozesses regelméfig wiederholt werden.



9.5 Schlussfolgerungen fiir die Wissenschaft

Aktionsforschung und Organisationsentwicklung

Die Organisationsentwicklung versteht sich als partizipative Verdnderungsstrategie und des-
halb bietet sich der aktionsforscherische Ansatz an. Wer als Forscher oder Berater ,,vor
Ort* empirisch arbeitet, muss sich jedoch der Komplexitdt der Realitét stellen. Diese Wirk-
lichkeit ldsst sich nach Comelli (1997, S. 33)

,weder im Laborexperiment noch im Feldexperiment so exakt abbilden, dass
das Forschungsdesign den Bedingungen ,, strenger Forschung in zufrieden

stellendem Mafse geniigt .

Vielmehr ist der Aktionsforscher gehalten die Forschungen an den Bediirfnissen, Problemen
und Fragestellungen der Betroffenen zu orientieren und die Vorgehensweise ebenso wie das
Forschungsdesign mit den betrieblichen Realitdten abzustimmen und dabei auch praktische
Erfahrungen und Anregungen aufzunehmen.

Fengler (1978, S. 378) und Comelli (1997, S. 33 ff.) skizzieren Aktionsforschung als alterna-
tive Art der Forschung zusammenfassend wie folgt:

e Die Untersuchungssituation ist fiir jedermann transparent.

e Das Instrumentarium wird gemeinsam entwickelt oder zumindest in seiner Funktion
erlautert.

e FErhobene Daten verschwinden nicht in Aktenschrinken, sondern werden den Betrof-
fenen zur Verfiigung gestellt und in ihrer Bedeutung fiir die Fragestellung mit ihnen
erldutert sowie Verbesserungen initiiert.

e Es muss ausreichend sozialwissenschaftliche Kompetenz gegeben sein (Comelli, 1997,
S. 33).

e Die Vorgehensweise und das Forschungsdesign muss sich an den betrieblichen Reali-

tdten orientieren und ausrichten (Comelli, 1997, S. 33)
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Aktionsforschung bei Brose

Die genannten Bedingungen der Aktionsforschung wurden bei Brose folgendermalien erfiillt:

Transparenz der Untersuchungssituation:

Eine unternehmensweite Marketingoffensive stellte eine angemessene und umfassende In-
formation iiber die Ziele und Modalititen der Umfrage sicher. Durch Transparenz wurde die
Akzeptanz fiir das Instrument und damit auch die Bereitschaft der Belegschaft, sich an der
Mitarbeiterbefragung zu beteiligen, gefordert. Hierfiir sprechen sehr hohe Riicklaufquoten
von durchschnittlich nahezu 90 Prozent

Gemeinsame Entwicklung des Instrumentariums und Orientierung an betrieblicher Re-
alitat:

Die firmenspezifische Konzeption des Fragebogens und die interne Durchfiihrung bedingte
von vornherein, sich an den Bediirfnissen, Problemen und Fragestellungen der Organisation
zu orientieren und die Vorgehensweise, ebenso wie das Forschungsdesign, mit den betriebli-
chen Gegebenheiten abzustimmen. Hierbei erfolgte eine Einbeziehung der betrieblichen Mul-

tiplikatoren, wie Unternehmensleitung, Betriebsrat und Mitarbeiter.

Daten verschwinden nicht in Aktenschrinken, sondern werden Betroffenen zur Verfii-
gung gestellt und in ihrer Bedeutung erliutert sowie Verbesserungen initiiert:

Die Offenlegung der Prozesse und aller Befunde sowie die garantierte Ableitung von Mal-
nahmen und deren Controlling waren feste Prinzipien fiir den gesamten Organisationsprozess.
Wie in Abschnitt 5.2 beschrieben, handelt es sich bei den MABs der Firma Brose nicht um
eine ,Eintagsfliege™: Seit 1990 werden regelmdBig Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt,
woran sich bisher ein umfassender Organisationsentwicklungsprozess anschloss. Mehr als

tausend EinzelmafBinahmen wurden insgesamt umgesetzt.

Sozialwissenschaftliche Kompetenz:

Die von Comelli (1997) geduBBerte Bedingung hinsichtlich des Vorhandenseins von sozialwis-
senschaftlicher Kompetenz wurde durch die Kooperation mit einem externen wissenschaftli-
chen Berater gewéhrleistet. Bei der vorliegenden Studie garantierte Professor H. J. Liebel,
Sozial- und Organisationspsychologie der Universitit Bamberg, eine fachgerechte Vorge-

hensweise.
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Abbildung 50 stellt aktionsforscherisches Vorgehen im Rahmen eines OE-Prozesses dar

und stellt einen Vergleich zwischen klassischer Forschung und Aktionsforschung an:

Schwerpunkt: Kontakt + Vorge- Daten- (Organisations-) Erfolgs-

Forschung: sprach r sammlung f Diagnose kontrolle

Schwerpunkt: Vereinbarung/ Daten- MafBnahmenplanung Einstieg in Fol-
Aktion: Kontakt Feedback und -durchfiithrung geaktionen

Abb. 51: Ablaufphasen des OE-Prozesses als Aktionsforschung nach Comelli
Quelle: Bungard, 1997, S. 35 Mitarbeiterbefragung. Ein Instrument des Innovations- und Qualitdtsmanagements

In Abbildung 50 beginnt jedes OE-Projekt mit einer Datenerhebung (= Forschung), welche im
Rahmen einer ersten Vereinbarung zundchst Informationen iiber die derzeitige Situation,

mogliche Ziele und Rahmenbedingungen beinhaltet.

Als erste ,,Aktion‘ folgt eine Vereinbarung, die den Rahmen des Projektes absteckt, die Betei-
ligung der Betroffenen definiert sowie die Datenerhebungsmethode und Art des Feedbacks
festlegt. Dann folgt wieder ,,Forschung® in Form der Erfassung des Ist-Zustandes (z. B. durch
Befragung). Die Riickmeldung der aufbereiteten Daten (Datenfeedback) ist dann der nichste
Aktionsschritt, wihrend die Diagnose und Analyse der Problemvernetzung innerhalb des Ge-

samtsystems und seiner Subsysteme wiederum der Forschungsebene zuzurechnen sind.

Als weitere Aktionsphase folgen nun die Entwicklung von MaBnahmenplédnen, die Organisa-
tion ihrer Durchfiihrung und natiirlich die Umsetzung der beschlossenen MaBBnahmen. Die
abschlieBende Erfolgskontrolle (Forschung) macht den ersten Prozesszyklus komplett, wobei
die Erfolgskontrolle zugleich eine Datensammlung fiir den nichsten Prozessakt darstellt. Die
Bezeichnung ,, rollierender Prozess gemeinsamen experimentellen Lernens“ (Comelli, 1997,
S. 35) beschreibt den aktionsforscherischen Ansatz treffend.
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Transfer zu dem OE-Prozess der Firma Brose

Am Beispiel vorliegender Untersuchung definiert die Autorin und Projektleiterin die Rah-
menbedingungen des OE-Projektes und diskutierte diese mit dem Steuerungsgremium (s.
6.1.4). Hierbei wurde die derzeitige betriebliche Situation betrachtet und mogliche Ziele iiber-
legt.

Der daraus resultierende ,,Kontrakt* bestand in Form eines Projektantrages, welches die Be-
dingungen des Gesamtprojektes (Untersuchungsumfang) und Beteiligung der Betroffenen
(Betriebsrat, Top Management, Belegschaft) definierte sowie die Datenerhebungsmethode
(schriftliche Befragung und Einsatz eines firmenspezifischen Fragekonzeptes) und das Ergeb-

nisfeedback (Information der betrieblichen Multiplikatoren) festlegte.

Daran schloss sich die ,,Forschung®, in Form einer internationalen Mitarbeiterbefragung an.
Die Riickmeldung der Ergebnisse war der nachste Aktionsschritt (s. 6.2.4), wobei die Diagno-
se, Analyse und Vernetzung des Projekts die Aufgabe der Projektleitung war, was wiederum

der Forschungsebene zugeordnet wird.

Als weitere Aktionsphase folgte die Entwicklung von Mallnahmenplinen, die Organisation
ihrer Durchfiihrung (Definition von MaBBnahmenebenen, Art des MaBnahmen-Feedbacks) und

die Umsetzung der beschlossenen Maflnahmen (Maflnahmen-Controlling).

Die abschlieBende Erfolgskontrolle (Forschung) in Form einer erneuten Befragung ist geplant

und wird zugleich die Basis fiir den néchsten Prozesszyklus darstellen.

Der Praxistransfer zeigt, dass das Vorgehen im Rahmen des OE-Prozesses bei der Firma Bro-
se als Aktionsforschung bezeichnet werden kann. Dabei orientierte es sich an den Bediirfnis-
sen, Problemen und Fragestellungen der Organisation. Bei der Vorgehensweise, ebenso wie
im Forschungsdesign, wurden betriebliche Ziele, Anforderungen und Realitdten sowie prakti-

sche Erfahrung und Anregungen aller Beteiligten einbezogen.

Somit ist der beschriebene Prozess fiir die Arbeitszufriedenheitsforschung ein Beispiel einer
erfolgreichen Aktionsforschung mit einem gelungenen internationalen OE-Prozess bei einem

global agierenden Unternehmen.
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Anhang A — Aushang deutsche Standorte

24. Marz.03

Barbara Mertel / ZMB
Telefon 1358

Aushang bis 18.04.2003

Mitarbeiterbefragung 2003

Zum dritten Mal fihrten wir im Jahr 1998 eine gruppenweite Mitarbeiterbe-
fragung durch. Aus den zahlreichen Anregungen seitens der Beschéftigten
griffen wir damals rund 650 VerbesserungsmaRnahmen auf und setzten
diese weltweit um.

Da Arbeitszufriedenheit ein immerwahrender Prozess standiger Bemiihungen
von uns allen ist, starten wir in diesem Jahr wieder eine Umfrage. Dabei
werden die Beschéaftigten in Coburg, Hallstadt, Meerane, Coventry, Sta.
Margarida, Querétaro, Puebla, Curitiba, Detroit und Paris befragt.

Dariiber hinaus ist geplant die Umfrage an den Standorten Bratislava, Gent,
Wuppertal, Saarwellingen, Rastatt, Roznov sowie Tondela fortzusetzen.

Die wesentlichen Fakten zur Mitarbeiterbefragung 2003:

Zweck
Die Umfrage soll aufzeigen, wie Sie als Mitarbeiter lhre Arbeitsbedingungen
beurteilen und welche Verbesserungen aus lhrer Sicht wiinschenswert sind.

Durchfithrung und Beteiligte

Da eine Befragung der Gesamtbelegschaft mit hohem Zeit- und Kostenauf-
wand verbunden ware, erhalt jeder zweite Mitarbeiter einen Fragebogen.
Die Stichprobe wird nach dem Zufallsprinzip von Prof. Dr. H. J. Liebel,
Lehrstuhl fir Organisations- und Sozialpsychologie der Otto-Friedrich-
Universitat Bamberg, ausgewahlt.

Themenbereiche

Gegenstand der Untersuchung sind folgende Themen: Arbeitsaufgabe und
Arbeitsbedingungen, Mitgestaltung, Mitverantwortung, Zusammenarbeit,
Arbeitsqualitat, Fihrung durch direkte Vorgesetzte sowie Betriebsklima und
Ansehen der Firma.

Zeitraum
Sie erhalten den Fragebogen Ende Méarz und werden gebeten, den ausgefill-
ten Bogen bis zum 04.04.2003 zurlickzugeben.
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Riickgabe

Der Bogen ist in die dafiir vorgesehenen Behéltnisse zu werfen, die sich an
den Pforten im Werk 1 und Werk 2 sowie im Eingangsbereich von Gebaude
25 befinden.

Vertraulichkeit
Die Umfrage ist selbstverstandlich anonym. |hre Angaben werden vertrau-
lich behandelt.

Betriebsrat

Der Betriebsrat stimmte der Umfrage ausdricklich zu. Als Ansprechpartner
steht Ihnen Horst Theil (Tel.: +49 (9561) 21-1252) zur Verfligung.
Ausladndische Mitarbeiter mit Sprachproblemen kénnen beim Auslander-
beauftragten des Betriebsrates, Oliver Teodorovic (1930), Hilfestellung er-
halten.

Weitere Auskiinfte

Fragen zu diesem Projekt beantwortet lhnen gerne lhre Zentrale Mitar-
beiterberatung, Barbara Mertel (Tel.: +49 (9561) 21-1358; Email: Barba-
ra.Mertel@brose.net)

Bitte nutzen Sie die Gelegenheit, Inre Meinung auszudriicken und Vorschla-
ge zu machen.
Da wir nicht jeden Mitarbeiter befragen kdnnen, stehen lhre Antworten

auch stellvertretend fir Ihre Kollegen und Kolleginnen und sind daher be-
sonders wichtig!

Horst Theil / BR Barbara Mertel / ZMB
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Anhang B — Motivationsschreiben zum Fragebogen

Mitarbeiterbefragung 2003
Liebe Mitarbeiterin, lieber Mitarbeiter,

vielleicht wissen Sie es ja noch:

Ende 1998 wurde in unserem Unternehmen bereits die dritte reprasentative
Umfrage zum Thema “Arbeitszufriedenheit” durchgefihrt. Damals wurden Sie
gefragt, wie Sie das Unternehmen beurteilen und “wo Sie der Schuh drickt”.
Die Untersuchungen waren sehr erfolgreich, weil viele Mitarbeiter offen und
ehrlich aussprachen, was sie bei Brose gut finden, aber auch, was noch verbes-
sert werden soll.

Die Geschaftsfiihrung nahm lhre Anregungen sehr ernst. Ein internationales
Projektteam hat rund 650 MalRnahmen erarbeitet, die darauf abzielten, Ihre per-
sonliche Arbeitszufriedenheit zu erhéhen. Nur um einige zu nennen:

Optimierte Auswahlverfahren fiir Fihrungskrafte, Wiedereinflihrung des Forder-
kreises, eindeutige Zielvereinbarungen, umfassende Weiterbildungsprogramme,
verbesserte Einweisung und Einarbeitung, Intensivierung von Teamarbeit, Ge-
staltung der Arbeitsplatze nach ergonomischen Gesichtspunkten sowie Optimie-
rung von Arbeitsmitteln und Arbeitsprozessen und vieles mehr.

Arbeitszufriedenheit ist ein immerwahrender Prozess standiger Bemiihungen von
uns allen. Wir werden deshalb weitere Untersuchungen bei den Mitarbeitern an
den Standorten Coburg, Hallstadt, Meerane, Coventry, Sta. Margarida, Queréta-
ro, Puebla, Curitiba sowie bei den Entwicklungs- und Vertriebsgesellschaften
Detroit und Paris durchfiihren.

lhre Meinung ist uns wichtig! Ihre Einschatzung Gber lhre Arbeitsaufgabe und
lhre Arbeitsbedingungen sowie Uber Fllhrung, Zusammenarbeit und Betriebskli-
ma u.v.m. ist gefragt. Jetzt méchten wir lhnen wieder die Gelegenheit geben,
all das auszusprechen, was Sie auf dem Herzen haben.

Auch bei dieser Umfrage werden von einem externen Berater Mitarbeiter nach
dem Zufallsprinzip représentativ ausgewahlt. Sie als ausgewahlter Mitarbeiter

haben damit die Chance, sozusagen auch stellvertretend fir Ihre Kollegen, lhre
Probleme und Verbesserungsmaoglichkeiten darzustellen.

lhre ehrliche Meinung ist daher fiir uns besonders wichtig!

Wieder ist es eine schriftliche Befragung — aber selbstverstandlich vertraulich
und anonym. Sie brauchen deshalb nicht Ihren Namen auf den Fragebogen zu
schreiben. Natlrlich kénnen Sie freiwillig Angaben zu lhrer Person machen und
lhren Arbeitsplatz nennen. Das hatte den Vorteil, dass wir lhnen gezielt helfen
kénnen.

Bitte werfen Sie den ausgefillten Fragebogen bis zum 04.04.2003 in die daflr
bereitgestellten Behéltnisse. Diese befinden sich an den Pforten im Werk 1 und
Werk 2 sowie im Eingangsbereich des Gebaudes 25.

Dort wartet auRerdem ein kleines Prasent auf Sie.

Der Betriebsrat befirwortet diese Umfrage. Weitergehende Fragen zu diesem
Projekt beantwortet Ihnen gerne unsere Zentrale Mitarbeiterberatung, Barbara
Mertel (Tel.: +49 (9561) 21-1358; Email: Barbara.Mertel@brose.net).

Vielen Dank fur lhre Mitarbeit!

Mit freundlichen Grif3en

Michael Stoschek
Geschaftsfiihrender Gesellschafter
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Anhang C

Fragebogen in deutscher Sprache

Statistische Fragen des Standortes Coburg
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Anhang C — Fragebogen

Mitarbeiterbefragung 2003

Teil | Arbeitsaufgabe und Arbeitsbedingungen

1. Wie gefillt lhnen lhre Arbeit?

[ ] sehrgut (]l Gut [ 1 nicht so gut [ ] gar nicht

2. Gibt Ihnen lhre Arbeit das Gefiihl, etwas leisten zu kénnen?

|:| ja |:| Teilweise |:| nein

3. Wie schatzen Sie lhre beruflichen Aufstiegschancen bei Brose ein?

[ ] sehrgut L] gut [ ] weniger gut [ 1 schlecht [ 1 kann ich nicht

einschatzen

4. Wie zufrieden sind Sie mit der Hohe lhres Arbeitsentgeltes, bezogen auf die geleistete Arbeit?

|:| sehr zufrieden |:| Zufrieden |:| eher unzufrieden |:| unzufrieden

5. Wie empfinden Sie lhre allgemeine Arbeitsbelastung?

|:| viel zu hoch |:| zu hoch |:| In etwa richtig |:| zu gering |:| viel zu gering

6. Wurden Sie in den letzten vier Jahren in eine neue Arbeit eingewiesen / eingearbeitet?

L] ja, einmal (1 ja, zweimal [] ja, dreimal und [ ] nein (bitte zu Frage 8
ofter gehen)

7. Wie wurden Sie in lhre neue Arbeit eingewiesen / eingearbeitet?

|:| sehr gut |:| Gut |:| weniger gut |:| schlecht

8. Gefallt lhnen lIhr Arbeitsplatz?

|:| ja |:| Teilweise |:| nein

Teil I Mitgestaltung und Mitverantwortung

9. Konnen Sie bei lhrer Arbeit Ihr Wissen und Kénnen einsetzen?
[ 1 sehrhaufig [ haufig [l manchmal [] selten [ ] sehr selten

10. Konnen Sie die lhnen iibertragenen Arbeiten, soweit es der Arbeitsablauf zuldsst, nach lhren Vorstel-
lungen durchfiihren?

[ 1 sehrhaufig [ haufig [l manchmal [] selten [ ] sehr selten
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11. Wie zufrieden sind Sie mit den Mdglichkeiten, lhr eigenes Arbeitsgebiet mitzugestalten?

|:| sehr zufrieden |:| zufrieden |:| weniger zufrieden |:| unzufrieden

12. Wie beurteilen Sie den Einfallsreichtum lhrer Abteilung / Gruppe (z.B. nach neuen, besseren Arbeits-
verfahren zu suchen und diese umzusetzen)?

|:| sehr gut |:| gut |:| mittelmaRig |:| schlecht |:| kann ich nicht
beurteilen

Teil ll Zusammenarbeit und Arbeitsqualitat

13. Wie arbeiten die Kollegen lhrer Abteilung / Gruppe mit lhnen zusammen?

[ ] sehrgut (] gut (] mittelmaRig [1 schlecht [ 1 habe keine direk-
ten Kollegen

14. Wie arbeiten Mitarbeiter anderer Abteilungen / Gruppen mit lhnen zusammen?

[ ] sehrgut L] gut (] mittelmaRig [ ] schlecht [ 1 arbeite mit kei-
nem Mitarb. zu-
sammen

15. Wie beurteilen Sie die Qualitat der Arbeitsergebnisse lhrer Abteilung / Gruppe?

[ ] sehrgut (] gut (] mittelmaRig [ ] schlecht [] kann ich nicht
beurteilen

16. Werden Sie Uber die betrieblichen Vorgénge der Firma Brose ausreichend informiert (firmeninterne
Informationswege)?

[ ja (] nein [ weiB nicht

17. Kennen Sie die wesentlichen Ziele lhrer Abteilung / Gruppe?

[] ja (] teilweise [] nein

18. Kennen Sie die Grundsétze der Brose-Gruppe (Fiihrungs-, Mitarbeitergrundsétze, Unternehmenszie-
le)?

L] ja [] teilweise [] nein

Teil IV Fiihrung durch direkte Vorgesetzte
Bitte beziehen Sie sich bei folgenden Fragen auf lhren direkten Vorgesetzten / lhre direkte Vorgesetzte!

19. Werden Sie von lhrem Vorgesetzten / lhrer Vorgesetzten liber Dinge, die lhre Arbeit betreffen, recht-
zeitig und ausreichend informiert?

|:| immer |:| meistens |:| gelegentlich |:| selten |:| nie
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20.

21.

22,

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Wie oft spricht Ihr Vorgesetzter / lhre Vorgesetzte mit lhnen Uber lhre Arbeitsergebnisse?
haufig [ 1 gelegentlich [] selten L1 nie

Erkennt lhr Vorgesetzter / Ihre Vorgesetzte sehr gute Leistungen lobend an?
haufig [ 1 gelegentlich [] selten L1 nie

Kritisiert Ihr Vorgesetzter / lhre Vorgesetzte sachlich und angemessen, wenn mal ein Fehler passiert?
ja (] teilweise (1 nein [] bt keine Kritik

Ist Ihr Vorgesetzter / lhre Vorgesetzte im betrieblichen Alltag ein Vorbild fiir Sie?
ja |:| nein |:| weild nicht

Fiihlen Sie sich von lhrem Vorgesetzten / lhrer Vorgesetzten gerecht behandelt?
ja (] teilweise (1 nein [1 weiR nicht

Hilft Ihnen lIhr Vorgesetzter / lhre Vorgesetzte, wenn Sie mit Arbeitsproblemen zu ihm / ihr kommen?
haufig [ 1 gelegentlich [] selten L1 nie

Koénnen Sie gegeniiber lhrem Vorgesetzten / lhrer Vorgesetzten eine eigene Meinung duRern, ohne
Nachteile befiirchten zu miissen?

ja |:| nein |:| weild nicht

Werden Sie von lhrem Vorgesetzten / lhrer Vorgesetzten ausreichend an der Lésung von Problemen,
die lhr Arbeitsgebiet betreffen, beteiligt?

ja, ausreichend [ ] nein, nicht ausreichend

Unterstiitzt lhr Vorgesetzter / lhre Vorgesetzte die Umsetzung von Verbesserungen?
voll und ganz [] teilweise [ 1 uberhaupt nicht

Wie zufrieden sind Sie alles in allem mit lhrem Vorgesetzten / lhrer Vorgesetzten?

sehr zufrie- |:| zufrieden |:| mittelmaBig |:| eher unzufrie- |:| unzufrieden
den den

Teil V Betriebsklima und Ansehen der Firma

30.

[

31.

[

Das Betriebsklima in Ihrer Abteilung / Gruppe ist
sehr gut [] gqut (1 mittelmaRig [ 1 schlecht

Das Betriebsklima in unserer Firma ist
sehr gut [] gqut (1 mittelmaRig [ 1 schlecht
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32.

33.

34.

35.

36.

37.

292

Welches Ansehen hat Brose im Kollegenkreis?
sehr hohes [ ] hohes [ ] weniger hohes [ ] kein Ansehen

Welches Ansehen hat Brose in lhrem Freundes- / Bekanntenkreis?
sehr hohes [ ] hohes [ ] weniger hohes [ ] kein Ansehen

Glauben Sie, dass lhre Kollegen stolz darauf sind, bei Brose zu arbeiten?

ja, sehr (1 ja, etwas (1 nein [ 1 kann ich nicht beurtei-
len

Halten Sie Ihren eigenen Arbeitsplatz bei Brose fiir
sehr sicher |:| sicher |:| nicht so sicher |:| unsicher

Wie bewerten Sie es, dass in lhrem Unternehmen Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt werden?
sehr gut [] gqut [] mittelmaRig [] weniger gut [ ] schlecht

Wie schéatzen Sie den Beitrag der Mitarbeiterbefragung zur Verbesserung im Unternehmen ein?
sehr grof3 ] grof3 [ ] nicht so grof3 (] eher gering (] sehr gering



Teil VI Offene Fragen — Coburg

38. Haben Sie Vorschldge, was die Firma tun kann, um Arbeitsergebnisse, Arbeitsqualitat sowie Fiih-
rung, Zusammenarbeit und Betriebsklima zu verbessern?

Bitte notieren Sie, was lhnen alles dazu einfallt.

39. Fallt Ihnen etwas dazu ein, wie Sie als Mitarbeiter dazu beitragen kdnnen, dass sich Arbeitsergebnis-
se, Arbeitsqualitdt sowie Fihrung, Zusammenarbeit und Betriebsklima verbessern?

Bitte notieren Sie, was lhnen alles dazu einfallt.

Selbstverstandlich konnen Sie FREIWILLIG |hren Namen und / oder Ihren Arbeitsbereich nennen. Das hat-
te den Vorteil, dass wir lhnen gezielter helfen kénnten.

Name Arbeitsbereich / Kostenstelle
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Statistische Daten — Coburg
Ihr Geschlecht?
weiblich O
Ihr Alter?
bis 19 Jahre [0 20 - 29 Jahre
40 - 49 Jahre [0 50 - 59 Jahre

Wie lange arbeiten Sie schon bei Brose?
unter 2 Jahre O
6 bis unter 8 Jahre O

In welchem Bereich arbeiten Sie?
GG, ZUP, ZUK, ZWP, ZKW

ZQu

ZFP — Methoden, Fliige-, Montagetechnik
ZFP - Vorrichtungsbau

ZFC, ZFl, ZCO, ZRE, ZPT

GK, ZOR, ZLO, ZKV (Orga.-Team)
ZPL

ZPL - Auszubildende

ZIT

ZIS

ZEK

ZEL, EEK, EQU

EEW, EKS, EMO

EFM

GF, FCO, FQU, ZVK

FEW, FVE, FKS

FVS

FK - Kundenteams

GT, TCO, TQU, TLO

TEW, TVE, TKS

Nach welcher Einkommensform werden Sie bezahlt?

Akkord [0  zeit-/Monatslohn

Uben Sie eine Vorgesetztenfunktion aus?

ja 0 nein

mannlich

2 bis unter 4 Jahre
8 bis unter 10 Jahre

Oo0o0o0oO0o0o0oooooooooooooad

O

O 30 - 39 Jahre

] 60 Jahre und éalter
O 4 bis unter 6 Jahre
|:| 10 Jahre und langer

TVS

TK - Kundenteams

GS, SCO, sau, sLO

SEW, SVE, SKS, SKE

SVS

SK - Kundenteams

WL, KL, KVP, FI, CO, IT, PL, BR, WD
LO

EK

VF, AS

VF1

VF2

VF3 — KTL- und Pulverbeschichtungsanlage
VF3 - Sonstige

MO, MF1

MS1

MS2

Qu

FA, IH

Sl

Sonstige

Gehalt O Ausbildungsvergltung



Anhang D - G

Erinnerungsanschreiben
Information der Ergebnisse (Aushang / Intranet)
Ergebnisbericht Werkszeitung / 2003

Ergebnisbericht Werkszeitung / 2004
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Anhang D — Erinnerungsanschreiben

Liebe Mitarbeiterin, lieber Mitarbeiter!

Vor ein paar Wochen haben Sie schon einmal Post von uns erhalten: den Frage-
bogen zur Mitarbeiterbefragung 2003. Leider haben Sie noch keine Zeit gefun-
den, uns die Fragen zu beantworten. Deshalb wenden wir uns heute noch ein-
mal mit der Bitte an Sie, an der Umfrage teilzunehmen.

Vielleicht fragen Sie sich jetzt:

Warum soll denn gerade ich den Fragebogen ausfiillen?

Da wir aus Kosten- und Zeitgriinden nicht alle Mitarbeiter befragen kénnen,
haben wir Prof. Dr. H. J. Liebel (Leiter des Lehrstuhls fir Organisations- und
Sozialpsychologie/ Universitdt Bamberg) beauftragt, nach dem Zufallsprinzip
eine reprasentative Stichprobe zu ermitteln. Diese Stichprobe stellt in ihrer Zu-
sammensetzung ein verkleinertes Spiegelbild der Gesamtbelegschaft dar. Damit
gehoren Sie per Zufall zu den ausgewahlten Mitarbeitern und antworten stell-
vertretend fir lhre Kolleginnen und Kollegen. Gerade deshalb sind lhre Antwor-
ten so wichtig!

Vielleicht sind Sie noch unsicher, was mit lhren Antworten nach der Befragung
passiert?

Wenn die Befragung beendet ist, werden wir die Riickgabebehélter 6ffnen und
die ausgefullten Fragebdgen von einem externen Institut auswerten und analy-
sieren lassen. lhre Antworten sind also garantiert anonym!

Aber man kann doch seinen Namen angeben?!

Richtig, FREIWILLIG kann jeder Befragte seinen Namen angeben. Vielleicht gibt
es ja ein paar zu verbessernde Dinge, die direkt Ihren Arbeitsplatz betreffen —
ein Beispiel hierflir ware eine unzureichende Beleuchtung. Nur wenn wir wissen
wo solche Beeintrachtigungen auftreten, konnen wir gezielt Gegenmaflnahmen
einleiten. Aber, wie gesagt, Sie kdnnen Ihren Namen freiwillig angeben - mis-
sen dies aber keinesfalls.

Und wieso miissen so viele Mitarbeiter an der Befragung teilnehmen?

Auch das ist ganz einfach zu erklaren: je mehr Mitarbeiter sich an der Befragung
beteiligen, desto besser kdnnen wir herausfinden, wo es bei uns gut lauft, aber
auch, was noch verbesserungswdrdig ist. Denn nur wenn wir wissen, wo es
Probleme und Schwachstellen gibt, kénnen wir Wege finden, um diese zu besei-
tigen. Gemeinsam mit der Geschéaftsfiihrung wird nach der Befragung ein Akti-
onsplan erstellt und gruppenweit umgesetzt.

Wir mochten Sie also noch einmal darum bitten, lhre Chance zu nutzen und uns
offen und ehrlich lhre Meinung mitzuteilen!

Geben Sie Ihren ausgefillten Fragebogen bitte bis zum 17.04.2003 an der Pfor-
te ab. Dort wartet ein kleines “Dankeschén” auf Sie!

Haben Sie noch weitere Fragen?

Diese beantwortet lhnen gerne Frau Barbara Mertel/Zentrale Mitarbeiterberatung
(Tel.: +49 (9561) 21-1358; Email: Barbara.Mertel@brose.net) und Frau Nadine
Kolb/Zentrale Mitarbeiterberatung (Tel.: +49 (9561) 21-2225; Email:
Nadine.Kolb.temp@brose.net).

Herzlichen Dank fir Ihre Mitarbeit!

Barbara Mertel Nadine Kolb
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Anhang E — Sonderinformation ,,Ergebnisse* (Intranet/Aushang)

Mitarbeiterbefragung 2003 - Ergebnisse
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Hervorragende Grundlage fur weitere Verbesserungen gelegt  cepantavrds eross-
nizss (wlne) Nadins
Hohe Beteiligung bei der Mitarbeiterbefragung / Zwel Befragungsphasen bereits abgeschlossen kol Barbara Martsl,
Helmut Schisichar und
Herst Thail lesren die
Unme des Standorts
»Wie bel der Umfrage 1998 registrierten wir beitem der ersten belden Befragungen 2.470 beteligt. Cobung.

auch 2003 eine Uberwiltigende Resonanz auf  Es wurde das standardisierte Fragekonzept von 1998 zu-
unsere Mitarbeiterbefragung. Erneut beteilig- grunde gelegt. Auf diese Welse war elne gute Vergleich-

ten sich durchschnittlich 94 Prozent der in barkeit der Daten zwischen den aktusllen Erheblungen
Coburg, Hallstadt, Meerane, Coventry, Sta. und der letzten Befragung gewshrieistet. Das Projelt
Margarida, Querétaro und Puebla befragten wird wissenschaftiich begleitet von Prof, Dr. Hermann

Mitarbeiter. In Curitiba, Detroit und Paris war J. Liebel von der Otto-Friedrich-Universitat Bamberg. Er
die Quote dhnlich hoch mit 92 Prozent. Damit definierte die Stichproben, die nach dem Zufalsprinzip
haben wir eine hervorragende Grundlage, um bestimmt wurdesn.

weitere Verbesserungen bei der Arbeitszu-

friedenheit erreichen zu kénnen*, freut sich Den meisten Mitarbeitern gefillt die Arbeit
Barbara Mertel, Projekitleiterin der Mitarbeiter- Untersucht wurden folgends Themenfelder: Arbeitsauf-
befragung und zustindig fir die Zentrale Mit- gabe und Arbeitsbedingungen, Mitgestaltung und Mit-
arbeiterberatung bei Brose. Die Erhebung in verantwortung, Zusammenarbelt und Arbeltsqualitat,

den Werken Bratislava, Roznov und Tondela Fuhrung durch direlkte Vorgesetzie sowle Betrisbsklima
findet im Februar 2004 und in Wuppertal Mitte und Ansehen der Firma. Durchschnittlich 90 Prozent der
2004 statt. EBefragten beider Phassn gefalt die Arbeit gut bis sehr

gut. Mit ihrem Arbeltsplatz sind generell gut die Halfte
Das international angelegte Projeld besteht aus drej Be- der Mitarbeiter zufrieden. Besonders positiv treten hier
fragungs-FPhasen, wovon die erste Anfang Mal abge- die Standorte Querétaro und Parls hervor, wo sich 36
schlossen wurde, Mittlenwelle llegen auch die Befra- Frozent am Arbeitsplatz wohlfUhlen, Bemerkenswertes
gungs-Ergebnisse aus den Standorten Detrolt, Curitiba kommt vom Standort Parls: Bel alen Mitarbeltem ge-
urd Pans vor, wolbel die beiden letztgenannten erstmals nielt Brose eln hohes Ansehen. Ebenso optimal schéat-
an der Befragungd telnahmen. An der reprasentativen zen die franz&sischen Mitarbelter die Zusammenarielt
Untersuchung haben sich von Insgesamt 2.632 hitar- mit den Kaollegen eln.

Fortsetzung auf Saite 2
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Fortsetzung von Saite 1

Geféllt Ihnen Ihr Arbeitsplatz?

o .Ja Teilweise / nein
Coburg Sh | T
40
Hallstadt S|
47
Meerane el |
40
Caoventry 44|
56
Sta. Margarida 47|
53
Querdtaro B | e
15
Puebla V| T
23
Detroit 52| EEEERE
45
Curitiba T T
28
Paris ot |
10
Gesamtdurchschnitt W
b Argabsn in %

Handlungsbedarf erkennbar

LDie Umfrage brachte allerdings auch zutage, dass welt-
welt rund ein Drittel der Befragten der Auffassung sind,
ihr eigenes Wissen und Kdnnen nur eingeschrankt oder
gar richt in die Arbelt einbringen zu kénnen. Hier haben
wir noch einigen Handiungsbedarf', so Barbara Mertel.

Bel der Bewertung des Arbeitsentgeltes bezogen auf
die geleistete Arbeit legen die Ergebnisse der beiden
Auswertungen nahe beieinander: Durchschnittlich 62
Prozent bzw. 57 Prozent der Mitarbeiter zeigten sich
zufrizden. Ferner erlklarten etwa zwel Drittel der befrag-
ten Mitarbeiter, die Grundsitze der Brose Gruppe zu
kennen, und 72 Prozent sind mit den Abtellungszielen
vertraut.

Im Bereich FUhrung ergal sich ein deutliches Verbes-
serungspotential: Nur 49 Prozent bzw, 40 Prozent em-
pfinden Kritik vorm Vorgesatzten als sachlich und ange-
messen. Eine Vorbildfunktion im betrieblichen Alitag hat
derViorgesstzte sogar nur bei durchschnittich einem
Crrittel der Mitarbeiter aller befragten Standorte. Dennoch
sind deutlich mehr als die Hafte aler Mitarbeiter alles in
alermn” mit ihren Vorgesetzten zufrieden.

Daten liefern wertvolle Hinweise

Die Anregungen aus dem Kreis der Mitarbeiter werden
von der Geschaftsleitung sehr ernst genommen. Nach
eingehender Analyse der Daten werden an den Stand-
orten weitere Verbesserungen engeleitet. Nach der
letzten Umfrage vor funf Jahren hatte ein internationa-
les Projekttearm rund 650 MaRnahrmen erarbeitet, um
die perstinliche Arbeitszufriedenheit zu erhdhen, Uber
die Verbesserungen, diez auf Grundlage der jetzigen
Befragungsergebisse angestrebt werden, berichtet
Brose intern in den nachsten Ausgaben.

Wie zufrieden sind Sie alles in allem mit lhrem / lhrer
Vorgesetzten?

M Sehr zufrieden / zufrieden @ Mittelmagig

Eher unzufriadan / unzufriaden

GCabu B5 —

"9 22

12

Hallstaclt 67 —
25
8

Meerane 60 —
25
13

Caventry 80 F
2
18

Sta. Margarida &1 F
22
15

i 3| E——
0
10

Puebla 78 —
20
3

Deatroit = —
16
15

Curitiba 49
S |
20

Paris 76
i —
]

Gesamtdurchschnitt % F
12 Angaben in %

Wie zufrieden sind Sie mit der Héhe lhres Arbeitsentgeltes
bezogen auf die geleistete Arbeit?

B Sehr zufrieden 7 zufriadan Eher urzufrieden / unzufrieden
Cobu 65 | e T
" 34

Hallstadt o |
38

Mearane o |
E

Coventry |
68

Sta. Margarida 5 |
45

Quarataro s
24

Puehla 8| T
33

Detroit T |
20

Curitiba W
51

Paris 4| TR
48

Gesamtdurchschnitt i | T
38 Angaksn in %




Was an den Standorten auffiel

Auch in der Einzelbetrachtung der Standorte
ergeben sich interessante Erkenntnisse im
Vergleich zu den Ergebnissen der letzten Be-
fragungen. Hier eine Auswahl:

* Coburg

Hier funktioniert die abtelungslbergreffende Zusammen-
arbeit reioungsloser, das Betrigbsklima hat sich verbes-
sart und das Ansehen der Fimma im Mitarbeiterkreis ist
gestiegen. Hingegen hat die Qualitat der Einwelsung
und Einarbeitung wiedsr abgenommen, Kritik wvon WVor-
gesetzten wird als weniger konstrukdiv erlebt und Vor-
gesetzte geben bel Arbeitsproblemen seltener Unter-
stitzung.

GCoburg: Wie wurden Sie in lThre neue Arbeit eingewiesen /
eingearbeitet?

Sehr gut / gut 6l | |
68
Weniger gut / schlecht 34 |
32
Angaban in % 1005 W 2003
* Hallstadt

Wahrend das Ansehen der Finmma im Kollegen- und Be-
karntenkreis gewachsen ist, nahm die Kreativitat der
Mitarbeiter ab. Zudem sind die Abtelungsziels nur sin-
geschrankt bekannt und die Information durch Vorge-
satzte erfolgt seltener,

* Meerane

An diesem Standort fiel auf, dass alle bereits 19595 ge-
stelten Fragen 2003 negativer beantwortet wurden. Im
wesentlichen zahlen hierzu ar&Bere Unzufriedenheit am
Arbeitsplatz, schlechteres Betriebsklima und geringere
Kreativitat der Mitarbeiter.

* Querétaro

Wahrend die Arbeitsbelastung ausgewogener und das
Betriebsklima besser sind, haben sich hinsichtlich der
FlUhrung die gleichen Kritikpunkte ergeben wie im Werk
Sta. Margarida, AuRerdem verschlechterte sich das
Ansehen der Firma im Bekanntenkreis,

Querétaro: Das Betriebsklima in unserer Firma ist:

Sehr gut / gut a0 | R
60
Mittelmagig / 14|
schlecht 32
Angabsn in % 1008 W 2003

+* Sta. Margarida

Im spanischen Werls wurden die meisten Verbesserun-
gen verzeichnet: Die Arbeitsbelastung ist ausgewogener,
diz Mitgestaltungsmdglichkeiten im eigenen Areits-
gebiet sind gréBer, Abtelungsziels sind besser bekannt
und das Ansehen der Firma im Mitarbeiterkreis ist ge-
stiegen. Die Kritlkpunkte liegen bel der Flihrung: Die
Mitarbeiter bemangein den Grad der Unterstiizung
und die unzursichende Hilfe durch die Vorgesetzien,

Sta. Margarida: Wie empfinden Sie lhre allgemeine

Arbeitshelastung?

Viel zu hoch / |
zu hach 50
In atwa richtig 0|

28
Zu gering / 2l n
viel zu gering 13

Angaben in % 1998 W 2003

* Puebla

Hier halten die Mitarbeiter die Arbeitsbelastung flr aus-
gewogener und das Ansehen auBerhalb der Firma hat
sich erh&ht. Hingegen ist die abtellungsinterne Zusam-
menarbett zunehmend gestort, die Glte der abtelungs-
Ubergreifenden Zusammeanarbeit hat abgsnommen und
die Kritlk wvon Vorgesetzten wird als weniger konstruktiv
erlebt.

Puebla: Wie arbeiten Mitarbeiter anderer Abteilungen /
Gruppen mit lhnen zusammen?

Sahr gut 7 gut 12 | T

84
Mittelmagig / S|
schlacht 15
Arbeite mit keinem 11
MA zusammen ]

Argaben in % 1008 W 2003

* Detroit

Den nordamerikanischen Mitareitern gefalt ihre Arbeit
noch mehr als bel der Umifrage 2000, Gleichwohl emp-
fand mehr als ein Drittel die Arbettsbelastung als zu hoch.
Vier von funf Mitarbeitem kdnnen ihr'Wissan und Kdnnen
bel ihrer Arbeit einsetzen und ein ahnlich hoher Anteil
Zeigte sich zufrieden mit den Maglichlkeiten, ihr eigenes
Arbeitsgebiset mitzugestalten.

Detroit: Kénnen Sie bei Ihrer Arbeit Ihr Wissen und Kénnen

einsetzen?
Sehr haufig / haufig 8 | ]
a2
Manchmal 1 g B
Selten / sahr salten E B
Angaben in % 2000 2003
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Wie der Fragebogen ausgewertet wird

Mach Abschluss der ersten beiden Befragungsrunden
erfolgte die Auswertung in zwel Schritten. Zundchst
wurden die Statements cer Mitarbeiter, die so genann-
ten offenen Fragen, aus dem Bogen herausgetrennt
und manuel in einen nach Themen geordneten Zusam-
menhang gebracht. Der restliche Fragebogen mit den
Ankreuzfragen ging an das Auswertungsinstitut. Hier
wurden die Fragebdgen mit Hilfe eines Statistikpro-
grammes aufbereitet,

Wie geht es weiter?

Die gewonnenen Rohdaten interpretierte und dokurmen-
tierte die Zentrale Mitarbeiterberatung. Hier wurde der
direkte Vergleich zwischen den Werken vorgenommen
und deren Entwicklung seit der Erstbefragung aufge-
zelgt. Die Ergebnisse dieser umfangreichen Analysen
bilden die Grundlage fir die kinftige Projektarbeit an
den befragten Standaorten. Fur die Umsetzung vor Ort
sind die Projektverantwortlichen zustandig, Sie werden
von der Zentralen Mitarbeiterberatung unterstltzt,

Nach Beendigung der Umfrage werden die Auswertungen nicht in der Schublade verschwin-
den. Unter der Leitung von Barbara Mertel hat sich ein Projektteam formiert, das nach einge-
hender Analyse MaBnahmen zu weiteren Verbesserungen einleiten wird. ,,An allen Standorten
beschéaftigen sich solche Teams mit den Ergebnissen der Befragung. Bei der Zentralen Mitar-
beiterberatung laufen dann die Informationen Uber die Fortschritte der Arbeit zusammen. Wir
halten Sie selbstverstandlich auf dem Laufenden”, verspricht Barbara Mertel. Weitere Informa-
tionen folgen in den ndchsten Ausgaben der Brose intern.

Ihre Ansprechpartner zur Mitarbeiterbefragung 2003

Fiir die Projektbetreuung und -durchfiihrung,
ebenso fur Fragen aus den Werken stehen
folgende Mitarbeiter zur Verfiigung:

Gesamtprojektleitung

Projektkoordinatoren der Werke

Coburg Barbara Mertel
+48 9561 211358

Halistadt
Michasl Langhans
+48 951 7474 4154

Meerane
Simone Gropp
+49 3764 404 140

Coventry
Diana Green
+44 24 76646 418

Sta. Margarida
Anna Esteve
+34 93 8917 328

Querétaro
Alejandro Matozo
+52 442 2097 188

Puebla
Gisela Blakely
+52 222 2546 1312

Detroit
Barbara Kaleta
248 4751207

Curitiba
Alba Soares
+55 41 381 2017

Paris
Annemarie Fritz
+33 130 12 0487



Anhang F — Ergebnisbericht 2004 in der Werkszeitung ,,Brose intern*

intern Dezember 2003

Mitarbeiterbefragung

Gute Ausgangsbasis fur weitere Verbesserungen

Erneut hohe Beteiligung bei der Mitarbeiterbefragung

‘Gefattt thnan Ihr Arbetsplat?

mh  Teibusiss | Main
cotus 7| I—
i 7| E—
Mesrane E]
Eoi | —
s 3
Ouweritarn B ===
1=
Pusbia B —
Dot 21| p—
Tl i
Cuitiba | —
Parin ﬁ —
i .
ool _ ‘Anganan %

o | e sl CvEa

|ape

[[FTrey

%
EY

Wie mufrieden sind Sle mit der H3he Ihres Arbeltsentgalbes
‘BErOgen auT die gelslstete Arbalt?

W Sehr zulisden fzufieden  m Eher unaufrisdan / unzufrisden
b &
_____ = 5 Ie——
Hallstadit &1

el
= | E——

¥ a h
Sta. Margari =
e & I

Quarstarn E& F
Puskla g: e
Dewsit 7 —

Ll
fuititn o | —

51
Paris 4

51| (—
Soemitimatet 55| I—

1 AngEben N

20

Brose Gruppe (dp). ,Wie bei der
Umfrage 1998 registrierten wir
auch 2003 sine aulerordentlich
guite Resonanz auf unsere Mitar-
beiterbefragung. Erneut beteiligien
sich durchschnittlich 94 Prozent
der in Coburg, Hallstadt, Meerane,
Cowventry, Sta. Margarida, Queré-
tarc und Puebla befragten Mitar-
beiter. In Curitiba, Detroit und Paris
war die Quote mit 82 Prozent 3hn-
lich hoch. Damit haben wir eine
gute Ausgangsbasis, um weitere
Verbesserungen beil der Arbeits-
zufriedenheit in Angriff zu nehmen®,
resumiert Projektleiterin Barbara
Mertel, zustandig fir die Zentrale
Mitarbeiterberatung bei Brose. Die
Erhebung in den Werken Bratislava,
RoZnov und Tondela findet im Feb-
ruar 2004, in Wuppertal im Sommer
nachsten Jahres statt.

Das international angslegte Projekt ist in
dral Bafragungs-FPhasan geglisdert, wovon
diz erste Anfang Mal abgeschlossan wurda,
Mittlarweile liegen auch dis Befragungs-
Ergebnisse aus den Standorten Detroit,
Curitiiba und Paris vor, wobel dis balden
letztgenannten Standorte erstmals an der
Umfrage taiinahmean.

Uritersuchit wurden folgends Thamanfaldar
Arbeitsaufgalbbe und Arbeltsbedingungen,
Mitgestaltung und Mitverantwortung, Zu-
sammanarbait und Arbeitsgualitat, Fahrung

Gespannt auf de
Ergebnizze: Madine Kb,
Earbara Martal, Helmut
Schisicher urd Horst
Thall lchten den RUck-
lauf der Fragebtgen sm
Standort Coburg (LA
durch direkte Vorgesstzte sowle das Be-

trisbsklima und das Ansshen dsr Firma.

.Die Umfrages brachts allerdings auch zu-
tage, dass welbwsit rund ein Crittal dar Be-
fragten der Auffassung sind, thr eigenss
Wissen und Konnan rur singeschrankt oder
gar nicht in die Arbeait einbringen zu kénnan.
Hier haban wir noch einigen Handlungs-
badarf*, so Barkara Martsl,

Im Berelch Flihrung ergab sich sln deutli-
ches Verbessarungspotenzial: MNur jeder
Zwelte empfindst Kritk vom Yorgesetzten
als sachlich und angemeassan, Eine Vorbilld-
funktion Im betrisklichan Alltag hat der Vor-
geseatzie bel durchschnittlich elnem Drittsl
der Mitarbelter aller befragten Standorte,
Dennoch sind deutlich mshr als die Halfte
aller Mitarbsiter ,alles In allem® mit thren
Vorgesetzien zufrisden.

Die Anregungen aus dem Krels der Mitar-
baiter wearden von der Geachiftsisitung
sahr amst genomman, Mach Analyss dar
Daten warden an den Standorten weitere
Verbassarungen eingelsitat, Nach der letz-
ten Unrfrage vor funf Jahren hatte ein
internationales FProjekttaam rund S50 Mafi-
nahmen erarbeitet, um die Arbsitszufrie-
denhelt dar Baschéiftigten zu erhdhen. Ubear
dis Varbessanungen, die auf Grundlage der
jetzigen Befragungsergenisse angastralt
wearden, barichtan wir In den ndchsten Aus-
gaben der "brosa Intarn”.
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Anhang G — Ergebnisbericht 2004 in der Werkszeitung ,,Brose intern*

Motivierte Mitarbeiter wichtiger Erfolgsfaktor

Interview mit Barbara Mertel: Durch Befragungen viele Verbesserungen erreicht

Coburg (dp). Unfragen zur Mitar-
beiterzufriedenheit, wie die im Spat-
sommer 2004 abgeschiossene in-
ternational angelegte Erhebung bei
Brose, liefern wertvolle Anhalts-
punkte, um Arbeitsprozesse zu ver-
bassern und die Motivation der Be-
legschaft zu erhohen. Brose-intern
sprach mit Barbara Mertel, Leiterin
der Zentralen Mitarbeiterberatung,
iUber Ergebnisse, MaBnahmen und
zukiinftige Entwicklungen.

intern: Frau Mertel, worum gaht es bai
Mitarbeitarumfragan?

Mertel: Wir machten erfahren, wie zufria-
den unsere Mitarbeitar mit hrar Arbeait und
ihran Arbettsbedingungen sind. Aus den
Antworten konnan wir ablsten, wo Hand-
lungskedart besteht.

Salbetvarstindlich graifen wir ihre Anra-
gungean auf und setzen diese um, dann wir
wollan dia Arbeitssituation stetig varbeas-
sam. SchiisRlich winschan wir uns, dai2
alles Mitarbeiter germ bel Brose arbaitan
und sich lberzeugt und engagisrt fur das
Erreichen der Lintermshmeanszisle sinsst-
zan.

intarn: Walche MaRnahmean wurdsn aus
den Ergebnissan dar intemationaler Erhe-
bung abgeleitet?

Mertel: An den taiinshmenden 14 Stand-
ortan ararbeitetan Teams insgasarmt 250
Matnabmen. Neban Kormmunikation, Tearm-
arbeit und Fihrung lag der Schwerpunkt
auf Einweisung/Einarbeaitung, Cptimisrung
wan Arbeitsprozassen und -qualitat sowis
Aus- und Walterblldung. Ich nenne sin paar
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Earbara Meartel
freut slch Ober die
grofe Batelligung
der Mitarbeltar an
den weltweltan Um-
fragen.

Beispiale: Im Wark Hallstadt wiinschten
sich dis Mitarbeiter mahr Information. Mun
erscheint monatlich das naus Madium
“Standortinfo Hallstadt”, Im gpanischen
Sta. Margarida entwickeln sich Vorgsesetzte
durch Coaching weiter, um fastgestelte
Flhrungsdefizite abzubauean.

In Coburg und Hallstadt werden in der
Fartigung Info-Tarminals singesetzt, damit
die gewerblichen Mitarbeiter ebenfalls das
Informationsangsbot im Bross-intranst
nutzen kénnan, Und innerhale der Pro-
duktion von Coverntry soll kinftia dis Zu-
sammenarbeit reibungsloser funktionieran,
inclem umfassandes Schulungan zur Team-
bildung durchaefiih weardan.

intern: Welchen Mutzen hat das Untar-
nehmen von darartigen Befragungen?

Mertel: Latztlich geht es darum, aus dan
Hirwaisen der Balagschaft MaRnahimen ab-
zuleitan, die den Unternehrmensarfolg weitar
stelgem. So kann sich sine grélere Zufria-
carheit der Mitarbsiter balspielsweaise glin-
stig auf den Krankenstand auswirken odar
die Wachsellersitschaft zu andesran Untsr-
nebman sanken. Positiv besinfluBt werden
sbenso Motivation und Leistungswills.

intern: Wig baurteit dis Belegschaft
Mitarbelterbafragungen?

Mertel: Wir erhialtan durchweag Zustinm-
mung von dan Befragtan flir den Einsatz
diases Instrumeants als wichtigen Bestand-
teil ainer mitarbaitaroriertiertan Untarneh-
manskultur. Dies spiegelt sich irm Gbrigen
in allen bisherigen Umfragen wider, daran
Betailigungsguote uberdurchschnittich
hach war.

intern: Wird es in Zukunft wisdar grup-
panweite Befragungsan geben?

Mertel: Zukinftio weardan wir mittals
madernar Technik Bafragungen “online”
durchfiibren. Dabel ziglan wir auf sinzelng
Standorte, Situaticnan odar Thamen ab,
Anders als bel grof2 angslagten Studien
hat dies den Vortall, dal wir schnaller ana-
Iysiaren und spezifischare MaZnahmen
antwickeln, die zeitnah umgasetzt wardan
kdnnen.

intern: Fir das Zentrala Parsonal und den
Beraich *Fitnel und Gesundheit® haben Sie
arstmals interna Kundenzufriedenheitsana-
lysen durchgeflhrt. Worum ging es dabsi?

Mertel: Diese Untarsuchungsn haber
dartilber Aufschiuz gebracht, ob das Lei-
stungsangebot adressatengeracht und dis
Cualitéit der Disnstleistung angemessen ist.
Auf dissar Basis wurden innerhalb des Zen-
tralen Perzonals inzwischan rund S0 Maiz-
nahmen zur Verbessarnung erarbeitet,

Was den Brose Club Fitnel und Gesund-
heit angaht: Derzalt warden dia Batreu-
ungs- und Kurszeiten noch stirker dan
Bedlrfrissen der Mitglisder angspalzt; ins-
gesamt wird das Angebot positiv bewertat.

intern: Vielen Dank fir das Gesprich.

Wie gefallt iIhnen hre Arbait?
H =chr gutigut

M rioht so gubigar nkcht

89%

Oberzeugendas Votum f0r die AUFakIVIEEt von
Broge als Arbeltgeber: 89 Prozent der Ober 2,500
Bafragten an 14 Standorten erkisren bel der Befra-
gung, daf hren Ihre Arbeft gut geriit.

barbaramertsl@brosanst
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Ergebnisse der geschlossenen Fragen
Ergebnisse des offenen Items 1

Ergebnisses des zweiten offenen Items
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Anhang H — Ergebnisse der geschlossenen Fragen

Teil I Arbeitsaufgabe und Arbeitsbedingungen

1. Wie gefillt Ihnen IThre Arbeit?

25! 67 7 1 0
8 65 22 5 0
8 75 16 2 0

25 71 4 0 0
31 58 12 0 0

24 64 8 0 4

41 55 0 0 3

22 66 10 3 0
10 77 10 1 1
35 65 0 0 0
18 70 11 1 1

Gibt Ihnen Ihre Arbeit das Gefiihl, etwas leisten zu konnen?

68 29 2 0
28 48 24 0
49 43 8 0
71 29 0 0
53 42 4 0
48 48 4 0
79 21 0 0
44 50 6 0
50 42 6 2
78 22 0 0
58 38 3 0

' Angabe in Prozent
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3. Wie schiitzen Sie Thre beruflichen Aufstiegschancen bei Brose ein?

— NN =IO = | O ==

4. Wie zufrieden sind Sie mit der Hohe Thres Arbeitsentgeltes, bezogen auf die
geleistete Arbeit?

AN]SR W =N

— ISV —|—|O|— OO
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5. Wie empfinden Sie Thre allgemeine Arbeitsbelastung?

5 38 55 2 0 1

11 49 37 2 0 0
5 33 59 2 0 0

22 75 0 0 2

20 49 31 0 0 0
6 32 58 3 0 0

10 59 31 0 0 0
10 47 43 0 0 1
9 49 39 1 0 2

41 48 0 0 2

8 36 54 1 0 1

6. Wurden Sie in den letzten vier Jahren in eine neue Arbeit eingewiesen / eingearbeitet?
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7. Wie wurden Sie in Thre neue Arbeit eingewiesen / eingearbeitet?

10 52 29 5 3
16 47 26 9 2
12 67 16 3 2
20 63 12 2 3
17 58 16 4 6
5 58 27 4 6
16 68 16 0 0
22 61 10 1 6
17 65 10 2 7
5 62 28 0 5
56 27 5 5
8. Gefillt Thnen Thr Arbeitsplatz?
59 36 4 2
44 45 11 0
47 46 7 0
77 23 0 0
73 27 1 0
52 39 6 3
86 10 0 3
56 37 6 2
50 44 4 1
83 17 0 0
49 41 7 3
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Teil 11 Mitgestaltung und Mitverantwortung

9. Konnen Sie bei Ihrer Arbeit Ihr Wissen und Konnen einsetzen?

25 45 21 6 2 1
19 31 28 13 9 0
15 23 33 17 11 2
24 36 29 4 0
22 38 30 5 4 1
29 52 13 1 0
28 66 7 0 0 0
13 28 38 14 5 3
11 22 31 16 17 4
15 35 30 7 4
22 47 21 5 3 1

Konnen Sie die Thnen iibertragenen Arbeiten, soweit es der Arbeitsablauf zulisst, nach Thren
Vorstellungen durchfiihren?

14 56 21 6 2 1
27 41 25 5 0
11 32 36 12 10 0
21 30 40 6 1 1
15 47 27 7 2 1
21 47 23 6 2 0
17 41 41 0 0 0
7 32 43 12 5 3
6 26 41 12 11 3
7 50 39 2 0
14 51 24 7 3 2
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11. Wie zufrieden sind Sie mit den Moglichkeiten, Ihr eigenes Arbeitsgebiet mitzugestalten?

1
9 2
11 56 21 12 0
26 69 5 0 0
17 63 16 4 0
10 67 19 2 2
21 72 7 0 0
5 63 27 5 0
1 59 27 6 6
4 83 11 2 0
9 53 30 7 1
12. Wie beurteilen Sie den Einfallsreichtum Ihrer Abteilung / Gruppe (z.B. nach neuen, besseren

Arbeitsverfahren zu suchen und diese umzusetzen)?

O W W h|—=BhlwWl DN

—_
o]

[\
(=]

35 35 0
38 33 13

NI W —O|—= OO |W|—

7
3
6
4 27 37 10
9
7

~
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Teil 111 Zusammenarbeit und Arbeitsqualitiit

13. Wie arbeiten die Kollegen Threr Abteilung / Gruppe mit Ihnen zusammen?

W ORI =l |||

—_— Q= W O = = = = | =
(=R SNl el ol ol el S i =2 =]

14. Wie arbeiten Mitarbeiter anderer Abteilungen / Gruppen mit Thnen zusammen?

wmindvVo|lo|lo|lo|~h~lO &
— NI =IOl OO~ OO
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15. Wie beurteilen Sie die Qualitiit der Arbeitsergebnisse Ihrer Abteilung / Gruppe?

I E=A E=2 Rl =3 e )N I " el I SN RO

iD=l W=D =W

NI IO O~ |—= O

16. Werden Sie iiber die betrieblichen Vorgiinge der Firma Brose
ausreichend informiert (firmeninterne Informationswege)?

63 28 8 1
68 21 2
66 25 8 2
69 19 12 1
49 46 5 0
50 34 16 0
72 24 3 0
53 21 24 2
47 31 19 3
54 33 13 0
51 35 12 2
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17. Kennen Sie die wesentlichen Ziele Ihrer Abteilung / Gruppe?

76 20 3 0
56 35 8 1
66 29 5 1
65 32 3 0
71 27 2 0
75 19 5 1
69 31 0 0
74 21 3 2
58 32 7 2
57 30 13 0
64 26 8 2
18. Kennen Sie die Grundsiitze der Brose-Gruppe

(Fiihrungs-, Mitarbeitergrundsétze, Unternehmensziele)?

74 24 2 0
39 50 11 1
74 24 2 1
71 28 2 0
53 39 8 0
80 18 3 0
55 31 14 0
62 33 4 1
44 46 7 3
37 39 24 0
44 43 12 1
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Teil IV Fithrung durch direkte Vorgesetzte

19. Werden Sie von IThrem Vorgesetzten / Ihrer Vorgesetzten iiber Dinge, die Ihre Arbeit betref-
fen, rechtzeitig und ausreichend informiert?

17 53 19 9 2 0

13 43 28 12 3 0

23 38 26 11 1 1

25 40 29 4 1 0

20 45 13 17 2 2

15 56 19 8 1 1

14 59 21 3 3 0

42 46 5 2 3 3

41 45 4 0 1

33 52 15 0 0 0

17 50 18 12 2 1
20. Wie oft spricht Ihr Vorgesetzter / Ihre Vorgesetzte mit Thnen iiber IThre

Arbeitsergebnisse?

21 42 29 7 1

24 37 26 11 1

25 29 34 11 1

38 41 17 4 0

27 35 24 11 4

16 47 32 5 0

24 41 24 7 3

48 28 18 4 2

42 40 10 5 3

33 46 15 4 2

22 42 25 9 2
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21. Erkennt Thr Vorgesetzter / IThre Vorgesetzte sehr gute Leistungen lobend an?

17 45 25 12 1
17 42 25 15 0
19 38 26 17 1
25 46 20 8 2
18 34 23 23 2
19 44 28 7 1
21 59 21 0 0
14 52 21 11 3
17 55 19 7 3
13 41 22 24 0
21 39 23 15 2
22. Kritisiert Ihr Vorgesetzter / Ihre Vorgesetzte sachlich und angemessen,

wenn mal ein Fehler passiert?

W OB |IND|WIN|IN|—=|—|—|—
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23. Ist Thr Vorgesetzter / Ihre Vorgesetzte im betrieblichen Alltag
ein Vorbild fiir Sie?

38 32 27 2
24 52 22 2
36 33 30 1
44 21 33 2
34 40 24 2
35 43 19 3
24 41 34 0
40 26 30 4
53 13 29 6
30 46 24 0
34 41 22 3

Fiihlen Sie sich von Threm Vorgesetzten / IThrer Vorgesetzten gerecht behandelt?

52 37 7 3 1
50 29 15 5 1
46 38 12 2 2
57 35 7 1 0
42 37 14 4 3
68 24 6 3 0
66 28 7 0 0
46 33 10 10 2
56 31 4 5 4
41 41 13 2
44 38 12 4 2
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25. Hilft Thnen Thr Vorgesetzter / Ihre Vorgesetzte, wenn Sie mit Arbeitsproblemen
zu ihm / ihr kommen?

40 43 13 0 3
41 40 12 6 1
49 36 11 3 1
58 35 4 2 1
47 41 7 2 2
54 35 11 0 0
69 24 7 0 0
57 25 10 5 3
53 37 5 1 4
48 43 0 2
42 38 13 4 3
26. Konnen Sie gegeniiber Ihrem Vorgesetzten / Ihrer Vorgesetzten

eine eigene Meinung fiuflern, ohne Nachteile befiirchten zu miissen?

64 13 22 1
64 18 17 1
77 14 9 1
79 8 13 1
54 30 14 2
78 11 11 0
76 10 14 0
69 15 14 2
53 13 31 3
67 24 9 0
57 19 23 2
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27. Werden Sie von IThrem Vorgesetzten / Ihrer Vorgesetzten ausreichend
an der Losung von Problemen, die Ihr Arbeitsgebiet betreffen, beteiligt?

POl WK BN =W

28. Unterstiitzt Ihr Vorgesetzter / Ihre Vorgesetzte die Umsetzung
von Verbesserungen?

Rl OIN|DhRWIWINIAINDINDW
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29. Wie zufrieden sind Sie alles in allem mit Threm Vorgesetzten / Ihrer Vorgesetzten?

ANV WIWIO|IO | —[O|IN|—|—

TmiN|olwWlwiIda|Oo| ||+

Teil V Betriebsklima und Ansehen der Firma

30. Das Betriebsklima in Ihrer Abteilung / Gruppe ist:

22 56 18 3 0
21 40 27 12 0
17 55 24 4 1
27 54 18 2 0
28 57 14 1 0
19 41 30 10 0
45 52 3 0 0
19 60 18 2 1
15 59 21 4 1
7 67 22 4 0
19 50 26 4 0
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31. Das Betriebsklima in unserer Firma ist:

63 27 3 1
3 24 51 21 1

54 32 5 1
28 58 14 0 0
16 55 25 4 0
13 43 36 7 1
14 79 7 0 0
9 66 19 4 2
3 49 35 12 2
0 30 61 9 0
2 37 49 11 0

32. Welches Ansehen hat Brose im Kollegenkreis?

N O || W O W O N|—

N QAN OO~ N W
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33. Welches Ansehen hat Brose in Ihrem Freundes- / Bekanntenkreis?

34. Glauben Sie, dass Ihre Kollegen stolz darauf sind, bei Brose zu arbeiten?

Al N OIN OO == -
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3s. Halten Sie Ihren eigenen Arbeitsplatz bei Brose fiir:

2 1
6 0
0 2
5 0
6 0
2 2
7 3 3
3 3 4
2 23 46 25 4
4 33 20 41 2
1 30 47 19 3
36. Wie bewerten Sie es, dass in Ihrem Unternehmen Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt
werden?
51 42 6 1 0 1
24 43 27 3 3 0
62 31 5 2 0 1
63 26 2 1 0
19 35 37 4 6 0
31 45 22 0 1 1
52 48 0 0 0 0
19 48 27 4 2 1
19 28 38 9 4 3
15 26 46 11 0 2
40 42 16 1 0 1
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37. Wie schiitzen Sie den Beitrag der Mitarbeiterbefragung zur Verbesserung im Unternehmen
ein?

8 36 39 12 4 1

26 43 18 6 2
42 41 10 5 1 2
47 43 7 2 1 0
4 37 41 8 8 2

30 43 12 2 6
10 45 45 0 0 0
3 20 56 10 10 2
2 15 49 18 12 4
2 28 26 22 13
8 30 39 15 5 2

38. Sie erlebten den Zusammenschluss der Bosch Schliefisysteme mit der

Brose-Gruppe als
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Anhang I — Themen der Standorte zur offenen Frage 1

Thema CO WU |CV |CR |FR|PU |SM |BA |NA |RO |Summe | Prozent | kum.
1 | Fithrung/Management 221 66| 93| 20| 8| 37| 6l 23| 48 577 20,22%| 20,22%
2 | Personalpolitik/Personalentwicklung 1791 32| 21| 18] 3| 3| 6| 3| 8| 26 2991 10,48%]| 30,70%
3 | Neue Brose Arbeitswelt 2491 16 17 282 9,88% | 40,59%
4 | Verhalten von Vorgesetzten 121 40| 37| 10 10 6| 14 31 10 251 8,80% | 49,39%
5 | Information/Kommunikation 115 33| 22| 15| 3| 16| 17| 2| 6| 16 245 8,59% | 57,97%
6 | Soziales 72 25| 27 2| 2 1 21 8 7| 32 178 6,24% | 64,21%
7 | Arbeitsplatz 67 38 2| 2| 3] 24| 6 24 166 5,82% | 70,03%
8 | Arbeitsentgelt/Leistungsbeurteilung 26| 10| 34| 5| 2] 16| 8| 11| 3| 47 162 5,68% | 75,71%
9 | Arbeitsorganisation 15| 29| 11| 11 9| 10| 5| 21 111 3,89% | 79,60%
10 | Arbeitsbelastung 36 71 33 2 1 8 87 3,05% | 82,65%
11 | Qualitétssicherung/Qualitéit 17 4| 10 4| 2 1| 26 64 2,24% | 84,89%
12 | Betriebsklima/Motivation/Zusammenarbeit 14 6 8 T 2 5 8 1 4 55 1,93% | 86,82%
13 | Arbeitszeit 19 11} 13 3 46 1,61% | 88,43%
14 | Sonstiges 8 5 5| 4 71 14| 2 45 1,58% ] 90,01%
15 | Biirokratismus 31 9 40 1,40% | 91,41%
16 | Einarbeitung/Einweisung 17 51 13 2 37 1,30% | 92,71%
17 | Kritik an Kollegen 12 6 12 2 21 3 37 1,30% | 94,01%
18 | Standortsicherung 37 37 1,30% | 95,30%
19 | Mitarbeiterbefragung 17 50 1 3] 2 2| 3 33 1,16% | 96,46%
20 | Arbeitsbedingungen 22 221 0,77%| 97,23%
21 | Themeniibergreifende Statements 4 3 6 41 4 1 22 0,77% | 98,00%
22 | Projektmanagement 19 19 0,67% | 98,67%
23 | AuBlendarstellung und Wirkung 15 15 0,53%] 99,19%
24 | Betriebliches Vorschlagswesen 12 2 14 0,49% | 99,68%
25 | Ordnung und Sauberkeit 9 9 0,32% [ 100,00%
Gesamt 1317| 327|380 (108 | 22 (113|153 | 67| 96270 28531100,00%

brose

Technik flir Automobile
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Anhang J — Themen der Standorte zur offenen Frage 2

324

Thema CO |WU |CV |CR |FR|PU |SM | BA |[NA | RO | Summe | Prozent [ kum.
1 | Positive Arbeits- und Verhaltensweisen 129 45| 45 9| 47| 46| 11| 25| 17 3741 36,92% | 36,92%
2 | Kommunikation/Information/Zusammenarbeit 63| 32| 21| 12| 4| 38| 11| 10| 18| 13 2221 21,92% | 58,84%
3 | Gestaltung der Arbeit 165 27 192 18,95% | 77,79%
4 | Frustration/Resignation 37 8| 13 8 3 1 701 6,91% | 84,70%
5 | Arbeitsorganisation/Arbeitsprozess 28 2 6 361 3,55%]| 88,25%
6 | Einstellung zur Arbeit/Motivation/Betriebsklima 33 33 3,26%| 91,51%
7 | Sonstiges 1| 17 5 5 28 2,76%| 94,27%
8 | Identifikation mit Unternehmen 3 3 5 11 1,09% | 95,36%
9 | Fiihrung/Management 10 10 0,99%]| 96,35%
10 | Politik/Arbeitsanweisungen 10 10| 0,99% | 97,33%
12 | Themeniibergreifende Statements 7 2 9 0,89% | 98,22%
13 | Organisation 2 3| 4 91 0,89%]| 99,11%
14 | Personalwesen 6 6| 0,59%]| 99,70%
15 | Entlohnung/Bewertung 3 31 0,30%|100,00%
Gesamt 429 112| 83| 80| 13| 85| 68| 33| 64| 46 1013

brose

Technik flir Automobile



Anhang K/ L

MaBnahmenplan

Faltblatt ,,Manager-employee dialog*
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Anhang K — Mafinahmen

brose

Technik flir Automobile

wenig ausgepragt
Bereich: LO

Zusammenarbeit

- gemeinsames Zielverstindnis; Strategie LO;
wochentliche LO-Runde, vorrangig fiir operative
Themen

Anstofl zur Mafinahme Mafinahme Gewiinschter Effekt Verantwortlich | Termin/Status
Schlechte Ergebnisse in verschieden- | Durchfiihrung von Abteilungsgesprichen zur Hinterfragen und Konkretisieren der Ergebnisse Jan 04/erledigt
sten Bereichen Diskussion der Ergebnisse . Ableitung von weiteren MaBnahmen (sofern
Bereich: Gesamtes Werk Fokus auf folgenden Inhalten: mdglich: sieche unten)

- Gefiihl, etwas leisten zu konnen

- Kein Gefallen an der Arbeit/am Arbeits-

platz

- Zusammenarbeit und Betriebsklima
Unzureichende Information iiber die Informationen iiber Abteilungsgespréche ein- Verbesserung des Informationsflusses Dez 03/laufend
betrieblichen Vorgédnge steuern
Bereich: Gesamtes Werk
Fihrungsfahigkeit/-qualitdt der Vorge- | Teilnehmer fiir Fithrungskréfteent- Verbesserung des Fiithrungsverhaltens in folgen- Dez 04/laufend
setzten muss gesteigert werden wicklungsprogramm an ZPL melden den Punkten:
> Hauptproblem Meisterschulungen in 04 Eeedback, Lob und Krltlkfahlgkelt,"Vorblldfunk-

. tion, gerechte Behandlung, Unterstiitzung und
Bereich: Gesamtes Werk Beteiligung
Abteilungsinterne Zusammenarbeit Die Pausenzeiten sind unterschiedlich geregelt, | Gleichbehandlung aller Mitarbeiter und damit in Arbeit
wenig ausgepragt hierdurch kommt es zu Streitigkeiten. Die Rege- | Verbesserung der Zusammenarbeit
Bereich: VF3 KTL und Pulver lung soll fiir alle moglichst vereinheitlich wer-
' den.

Abteilungsinterne Zusammenarbeit Es gab einen LO-Zieleworkshop mit Analyse der | Verbesserung der Zusammenarbeit erledigt
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brose

Technik flir Automobile

Einweisung/Einarbeitung

Anstofl zur Mafinahme MafBinahme Gewiinschter Effekt Verantwortlich | Termin/Status
Unzureichende Einweisung/ Einarbei- | Prozessbeschreibung “Einarbeitung® priifen Verbesserung der Einarbeitung Nov 03/erledigt
tung - wurde ergiéinzt und umgestellt
-> Hauptproblem
Bereich: Gesamtes Werk
s. 0. Einarbeitungsgespriche mit PL nach 6-8 Wo- Reibungslosen Ablauf gewahrleisten laufend
chen, anhand des Einarbeitungsplans
a)  Stand der Einarbeitung sowie Integration in
Abteilung
b) Einhaltung der im Einarbeitungsplan fest-
gelegten Inhalte priifen
- SofortmaBnahmen bei Nichteinhaltung
s. 0. Meister und Service-Mitarbeiter schulen; The- Grundlagen fiir gelingende Einweisung schaffen Apr 04/laufend
menkomplex “Unterweisungstechnik* enthalten
s. 0. Aufstellung anfordern, wer die Unterweisung Zustandigkeit sicherstellen laufend

der neuen Mitarbeiter iibernimmt
- Vergleich mit der PL-Liste
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brose

Technik flir Automobile

Innovationskraft
Anstof3 zur Mafinahme Mafinahme Gewiinschter Effekt Verantwortlich | Termin/Status
Geringer Einfallsreichtum; Vorgesetzte | VV-Beauftragte installieren Objektive Bewertung der Vorschldge Feb 04/erledigt
unterstiitzen Verbesserungsprozesse
nur unzureichend
Bereich: Gesamtes Werk
s. 0. Wiederaufnahme in die Zielvereinbarungen Anreize schaffen Feb 04/erledigt
2004 . . » Positive Konkurrenzsituation zwischen den
= Anzahl der VV pro Mitarbeiter und Beteili- | 5o oichen herstellen
gungsquote pro Bereich
s. 0. Information zum Betrieblichen Vorschlagswesen | Erh6hung des Bewusstseins Feb 04/erledigt
in die Einarbeitungscheckliste fiir neue Mitarbei-
ter aufnehmen
s. 0. Flyer zum Betrieblichen Vorschlagswesen ent- | Informationsquelle bereitstellen Feb 04/in Arbeit

wickeln
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brose

Technik flir Automobile

Arbeitsbelastung
Anstof3 zur Mafinahme Mafinahme Gewiinschter Effekt Verantwortlich | Termin/Status
Arbeitsbelastung ist zu hoch Analyse: Projektbezogene Mehrarbeit Entlastung der Mitarbeiter erledigt
Bereich: FA/ICH -> wird sich auch in 2004 nicht dndern (Fabri-

ken in Roznov, London und Erweiterung Forder-

technik im Lieferzentrum)

6 Zusatzmitarbeiter fiir die Gruppe

Entfall der Bereitschaft wihrend der Woche
Arbeitsbelastung ist zu hoch Arbeit ist taktgebunden; Takt kann nicht verén-
Bereich: VF3 KTL und Pulver dert werden
Arbeitsbelastung ist zu hoch Klédrung durch Vorgesetztenwechsel und Um- Entlastung der Mitarbeiter erledigt
Bereich: VF2 strukturierung der Abteilung
Arbeitsplatz bei Nacharbeiten in der Abstimmung mit MO und VF Vereinfachung der Abldufe laufend
Fertigung (MO und VF) - EinzelfallmaBnahmen durch Koordinator
Bereich: QU (Nacharbeit)
Mangelnde Information zu Abldufen, | Monatlich kurze Informationsrunden Erhdhung des Informationsstandes aller MA laufend

Anderungen etc.

Bereich: QU (Nacharbeit, Kleinse-
rie/Ersatz)
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Anstof3 zur Mafinahme

Mafinahme

Gewiinschter Effekt

Verantwortlich

Termin/Status

Kalte/zugige Arbeitspldtze an der
Fensterfront in Geb. 25

Bereich: QU (Messwesen)

Keine direkte Mallnahme moglich, ggf. Platz-
tausch der MA

Trennung der Messrdaume zwischen
W2/Geb. 1 und W1/Geb. 25 ungiinstig

Bereich: QU (Messwesen)

Keine direkte Maflnahme moglich
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Arbeitsqualitiit
Anstof3 zur Mafinahme Mafinahme Gewiinschter Effekt Verantwortlich | Termin/Status
Qualitdt der Arbeitsergebnisse unzurei- | Einfiihrung einer neuen Qualititsstruktur Erh6hung der Qualitét erledigt

chend
Bereich: VF2; VF3 KTL und Pulver

Qualitdt der Arbeitsergebnisse unzurei-
chend

Bereich: VF2

Einfithrung der Selbstkontrolle
- Mitarbeiter priift die Qualitit der Teile eigen-
verantwortlich, ohne Fachkraft (bereichsweise)

Stirkung der Eigenverantwortung in Qualitéts-
belangen

ab 01.01.04/ erledigt

Qualitét der Arbeitsergebnisse unzurei- | Verstirkung und Optimierung der Qualitdtspla- | Qualititssteigerung erledigt

chend nung fiir Neuprojekte

Bereich: VF2; VF3 KTL und Pulver

s. 0. Einfiihrung wochentlicher Qualitdtsrunden in Mingel werden zeitnah entdeckt und behoben erledigt
VF2 und VF3 Gleicher Informationsstand aller Mitarbeiter

s. 0. Reklamationsablauf neu definieren und Mitar- Qualitdtssteigerung erledigt

beiter schulen
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chend
Bereich VF3 KTL und Pulver

rung der Mitarbeiter im Schlifflabor

Anstofl zur Mafinahme MafBinahme Gewiinschter Effekt Verantwortlich | Termin/Status
Qualitdt der Arbeitsergebnisse unzurei- | Regelkartentechnik schulen s. 0. erledigt

chend

Bereich: VF2; VF3 KTL und Pulver

Qualitét der Arbeitsergebnisse unzurei- | Strukturierung des Schlifflabors und Qualifizie- |s. o. Jun 04/erledigt
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Anhang L: Faltblatt ,Manager-employee dialog*

brose

Technik fir Automobile

Manager-employee dialog

Brose Fahrzeugteile
GmbH & Co.
Kommanditgesellschaft
Ketschendorfer Str. 38-50
96450 Coburg

Central Employee Counseling
Tel, +40 0561 21 1358

Fax +40 0561 21 2194

www. brose. net

610043-100 * Ih-10/05 = &
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Employee and supervisor
in dialog

The manager-employee dialog Is a supervisor evaluation. The supervisor is
provided an opportunity to receive structured feedback on his/her manage-
ment style from employees and to discuss the results in a team atmos-
phera.

Doing so allows all parties to gain new Insight and experience other points
of view, strengthening cooperation in day-to-day working life.

Good leadership and teamwork make essential contriputions to achleving
company objectives. Attitudes, awareness and perceptions significantly
Influence the interaction between supervisors and employees, but tend to
be addressed Infrequently. The manager-employee dialog offers everyone
involved a chance to consclously address the Interpersonal aspects of the
workplace.

Online management style survey

An online survey bullds the foundation of the manager-employee dialog.
The survey consists of the manager's self-assessment and an evaluation of
management style completed by employees reporting to the manager.

The main assessment criterla are:

 Information and Communication

v Teamwork

v Decision-making and problem-selving

« Dedication/commitment and role-mode function
v Employee orientation

Evaluation

Central Employes Counseling processes the online questionnaires. The
anonymous results are then given to a neutral facilitator coordinated by
HR Training and Development. This individual presents both the results of
the self-assessment and the employse responses in a team meeting and
leads the following discussion. The questionnaires are destroyed after
assessment.
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Team meeting

In the team meeting, the focal point of the manager-employse dialog
concept, the supervisor and employees discuss relevant key topics,
thereby improving mutual understanding of each other. This offers a
chance to talk about both positive and negative aspects of the Indivi-
dual’'s management style.

The meeting concludes by defining measures to positively influence
both management style and feamwork.

Participation

All supervisors with at least 5 employees can participate In the manage-
ment dialeg. If there are only a few participants, the manager evaluation
cannot be carried out. In such a case, the confidentiality of the feedback
of the individual participants cannot be guaranteed.

Information and advice

In Goburg, Central Employee Counseling is avallable for support on carry-
ing out the management dialog, and the Tralning and Development depart-
ment coordinates trained facilitators. At all other Brose locatlons, please
contact your local Human Resources manager.



Biographische Daten

Zur Person

Name: Barbara Mertel

Anschrift: Obere Seelgasse 14
96049 Bamberg

Geburtsort und Datum: Kronach, 11.06.1962

Berufliche Stationen

1992-2006

1992-1994

Seit 1994

1995-1999

2000-2006

Firma Brose Fahrzeugteile GmbH & Co. KG, Coburg:

Etablieren und Leiten der Funktion ,,Mitarbeiterberatung* als Stabstelle
der Personalleitung

Projektleitung internationaler Projekte mit Koordination und Imple-
mentierung von rund 3 000 MaBBnahmen an Produktions-, Entwick-
lungs- und Vertriebsstandorten in Deutschland, Europa und Ubersee

Leitung der Stabsstelle ,,Mitarbeiterberatung & Betriebsforschung in
Zuordnung der kaufménnischen Geschiftsfithrung

Leitung der Zentralfunktion ,,Central Employee Counseling® als Dienst-
leiter fiir 40 Produktionsbetriebe und Vertriebsgesellschaften mit 9 000
Mitarbeitern in 19 Léndern

Primiére Arbeitsfelder

Empirische Sozialforschung im internationalem Kontext (z. B. Online-, Paper-
Pencil und Hybridbefragungen)

Weltweite Prozesse zur Organisationsentwicklung innerhalb dieser Themen:
Fiithrung, Motivation, Zusammenarbeit, Arbeit und Arbeitsplatz, Identifikation,
Partizipation, Image, Sozialleistungen, Partizipation und Fluktuation

Konzeption und internationaler Einsatz von Personal- und Fithrungsinstrumen-
ten, wie 360°- Feedback, Mitarbeiterbefragungen und Mitabeiterretention

Psychosoziale Beratung und Betreuung flir Arbeiter und Angestellte
Coaching fiir Fiihrungskréfte und Evaluation des Gesamtprozess

Konfliktmanagement (Dyade, Gruppe/n)

Konzeption und Durchfithrung von Workshops und Trainings: Kommunikati-
on, Zusammenarbeit, Umgang mit Konflikten, Suchtproblematik

Personalpolitisch relevante Projekte (z. B. Demographie, Innovative Fiithrung)
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Studium

1987-1989

1989- 1992

2002-2005

Fortbildung

1990-2006:

Weitere Titigkeiten

1985 —2002:

Engagement
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Fachhochschule Coburg: Studiengang Sozialpddagogik (Vordiplom)

Otto-Friedrich-Universitdt Bamberg: Studium Sozialpadagogik mit dem
Schwerpunkt ,,Soziale Organisation und Management®. Parallel und in-
teressengeleitet: Studium Diplompéddagogik und Psychologie

Otto-Friedrich-Universitdt Bamberg: Berufsbegleitendes Promotions-
studium im Hauptfach Psychologie

o Ausbildung Klientenzentrierte Gesprachstherapie nach Rogers
o NLP-Fortbildungen (Neurolinguistisches Programmieren)

o Fortbildungen in der Methode der Organisations- und Familien-
aufstellungen
o Kompaktschulungen Coaching von Fiihrungskréften

o Seminare in Rhetorik, Prasentationstechniken, Fiihrung, Motiva-
tion, Arbeitsrecht und Empirie

o Etablieren und Leiten einer Prophylaxeeinrichtung in der kiefer-
chirurgischen Praxis Dr. Dr. Winklmair , Coburg

o Tétigkeiten im Beruflichen Fortbildungszentrum der Bayeri-
schen Wirtschaft in Bamberg, der Jugendgerichtshilfe Coburg
und Offentlichkeitsarbeit der Fa. Brose, Coburg

o Beratung von regionalen Firmen in der Durchfiihrung von Mit-
arbeiterbefragungen und Prozessen zur Organisationsentwick-
lung

o Durchfiihrung von Outdoor- Trainings fiir Fithrungskréfte: Se-
geltorns in der Karibik bei Thor Heyerdahl e.V., Kiel

o Mitglied des Hochschulrates der Fachhochschule Coburg

o Mitglied Forderverein Ahorn e.V.: Kinder- und Jugendarbeit

o Ehrenamtliches Engagement: Gemeinde St. Stephan, Bamberg
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