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V

Geleitwort

Es ist in den letzten Jahren immer deutlicher geworden, welche zentrale Position Feedback-
Instrumente im Rahmen der strategischen Unternehmensführung einnehmen. Unternehmen 
können nur dann mittelfristig und langfristig Erfolg haben, wenn sie über effiziente Rückkopp-
lungsmechanismen bzw. funktionsfähige Feedbackprozesse verfügen. 

Die umfassende Resonanz auf das letzte Herausgeberwerk von Prof. Bungard zu diesem 
Thema macht zum einen deutlich, wie wertvoll eine umfassende Bestandsaufnahme und Aufar-
beitung zum Einsatz von Feedbackinstrumenten im Unternehmen für die Praxis und Forschung 
ist. Zum anderen zeigt sich jedoch auch, dass nicht allein die Implementierung und Existenz von 
Feedbackinstrumenten als solche maßgeblich sind, sondern dass die Crux des Erfolgs dieser 
Instrumente in der konsequenten Ableitung und Umsetzung von Maßnahmen liegt. Insbeson-
dere die Mitarbeiterbefragung ist mehr als die Frage nach der Zufriedenheit der Mitarbeiter. Die 
Ergebnisse sind vielmehr, im Sinne eines »Check and Balance«, die Grundlage einer gehaltvollen 
Weiterentwicklung des gesamten Unternehmens. 

Auch in der Unternehmenspraxis stellt sich ein zunehmendes Bewusstsein darüber ein, dass 
die Steuerung und zielführende Ausgestaltung des Follow-up-Prozesses die zentralen Erfolgs-
faktoren einer wertschöpfenden Mitarbeiterbefragung sind. 

Das heißt, die Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung müssen die Grundlage für nachgela-
gerte Veränderungsprozesse und deren konsequente Realisierung darstellen. Fehlt der Follow-up-
Prozess und endet die Mitarbeiterbefragung mit dem Reporting der Ergebnisse, ist sie eher 
schädlich als nutzbringend für das Unternehmen. 

Diese Notwendigkeit steht in Bezug zu einer Problematik, die in meiner über 30-jährigen 
Tätigkeit als Personalmanager bei verschiedenen Unternehmen stets omnipräsent ist: Ideen, 
Strategien und Rezepte gibt es genug, es mangelt nur allzu oft an der konsequenten Umsetzung 
und Realisierung. Wir sind oft genug Wissensriesen aber Realisierungszwerge. Diese Proble-
matik spiegelt sich auch in der Schwierigkeit der erfolgreichen Nutzung der Ergebnisse einer 
Mitarbeiterbefragung wieder. – Genau hier setzt das Buch von Herrn Prof. Bungard, Herrn 
Dr. Müller und Frau Dr. Niethammer an: Die Herausgeber haben sich der Frage »Mitarbeiterbe-
fragung – was dann…?« vor dem Hintergrund ihrer langjährigen praktischen Erfahrung und 
wissenschaftlichen Fundierung angenommen und hierfür zahlreiche Vertreter aus Wissenschaft 
und Praxis gewonnen.

Das Buch gibt hierbei zunächst einen komprimierten und aktuellen Überblick über die wich-
tigsten Aspekte bei der Durchführung einer Mitarbeiterbefragung. Kernstück bilden die Grund-
lagen und die Beschreibung verschiedener konkreter Instrumente zur Steuerung und erfolg-
reichen Gestaltung des Follow-up-Prozesses. In den verschiedenen Beiträgen wird deutlich, dass 
auch bei der Anwendung der Instrumente zur Gestaltung des Folgeprozesses nicht deren Existenz 
und Implementierung ausreicht, sondern der Prozess und die Anwendung der verschiedenen 
Tools von den Beteiligten, und hierbei insbesondere den Führungskräften, »gelebt« werden muss. 
Hierzu bedarf es einer offenen und konstruktiven Feedbackkultur; nur dann hat Feedback wirk-
lich die Chance, das »breakfast for champions« zu sein. In diesem Sinne sind Mitarbeiterbefra-
gungen weder Sanktions- noch Disziplinarinstumente, sondern Feedback für die Organisation 
und für einzelne Individuen. Hierbei zeigt sich aber leider auch, dass gerade die Führungskräfte 
mit dem höchsten individuellen Nutzenpotenzial durch institutionalisiertes Feedback die Anwen-
dung und Umsetzung der Mitarbeiterbefragung häufig am wenigsten unterstützen. 
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Das Buch ist jedem, der sich mit der Thematik des Einsatzes von Feedbackinstrumenten im 
Unternehmen auseinandersetzt, bestens zu empfehlen. Neben einem gelungen Überblick über 
die aktuelle Praxis der Durchführung einer Mitarbeiterbefragung beschäftigt es sich, erstmalig 
im deutschen Sprachraum, fundiert und praxisorientiert mit der in der bisherigen Literatur oft 
stiefmütterlich behandelten Frage der Nutzbarmachung der Ergebnisse.

Bonn, im Sommer 2007 Thomas Sattelberger
Personalvorstand Deutsche Telekom AG

Geleitwort
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Vorwort

In den letzten Jahren hat sich in unserer praktischen Erfahrung mit der Durchführung von Mit-
arbeiterbefragungen und in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dieser Thematik 
gezeigt, dass die Gestaltung des Follow-up-Prozesses der schwierigste, aber auch erfolgskriti-
schste Faktor der Durchführung einer Mitarbeiterbefragung ist. Im deutschen Sprachraum gibt 
es zwar inzwischen ein beachtliches Maß an Literatur zum Thema Mitarbeiterbefragung, aber 
die Auseinandersetzung mit dem Folgeprozess der Mitarbeiterbefragung, die Diskussion der 
Voraussetzungen für dessen erfolgreiche Implementierung und die Beschreibung konkreter 
Instrumente und Handlungsoptionen findet hierbei jedoch selten und wenn, dann eher rudimen-
tär statt.

Dies hat uns dazu bewogen, mit dem vorliegenden Buch eine Grundlage für die Auseinan-
dersetzung mit dieser, im Rahmen der Mitarbeiterbefragung letztlich entscheidenden, Thematik 
zu schaffen. Daneben soll das Buch auch für »Neulinge« im Geschäft der Mitarbeiterbefragung 
einen umfassenden, aktuellen und komprimierten Überblick über die wichtigsten Aspekte bei 
der Durchführung einer Mitarbeiterbefragung liefern. Das Buch richtet sich primär an die Praxis. 
Es soll insbesondere bei all denen, die sich fundiert und anwendungsorientiert mit dem Thema 
Mitarbeiterbefragung befassen wollen und hierbei neben der gelungenen Durchführung der 
Erhebung die erfolgreiche Umsetzung von organisationalen Verbesserungen auf Grund der 
Befragung anstreben, Anwendung finden.

Die Herausgeber danken allen Autoren für die gute Zusammenarbeit bei diesem Projekt. Im 
Besonderen danken wir Frau Evita Riedlinger und Frau Sylvia Fritz von der Knorr Bremse AG, 
Frau Simone Rauch von der MAN Nutzfahrzeuge AG, Herrn Clemens Schürger von der 
Continental AG und Herrn Karl-Heinz Heßling von der Carl Zeiss AG für die anschauliche 
Darstellung betrieblicher Praxisbeispiele. Ebenfalls danken wir Herrn Coch für die stets sehr gute 
Betreuung durch den Verlag. 

Mannheim, im Sommer 2007 Walter Bungard
Karsten Müller
Cathrin Niethammer
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1 Wann immer Menschen zusammen gearbeitet ha-
ben, wurden wahrscheinlich Fragen an die »Mitar-
beiter« gestellt, da die Arbeitsteilung durch Kommu-
nikationsprozesse koordiniert werden muss. Das 
war vor über 2.000 Jahren beim Bau der Pyramiden 
genauso üblich, wie beim preußischen Militär, wo 
Soldaten Auskünfte darüber geben sollten, ob ihre 
Offiziere zu viel Alkohol zu sich genommen hätten. 

Erhebliche Varianten gab es im Laufe der Zeit in 
Bezug darauf, wer wen in welcher Form mit welcher 
Absicht befragte. Insofern ist das Thema Mitarbei-
terbefragung (MAB) aus der operativen instrumen-
tellen Perspektive im Sinn der Datenerhebung un-
spektakulär und rechtfertigt keine Publikation, 
zumal es dazu genügend »MAB-Kochbücher« gibt. 
Interessant wird die Sache immer dann, wenn man 
die mit der Durchführung einer MAB initiierten 
mikropolitischen Prozesse betrachtet. Denn sie ent-
schieden darüber, welche Effekte mit diesem Instru-
ment erzielt wurden. Die beste MAB mit einem 
professionell elaborierten Messinstrument bewirkt 
nichts, wenn die Akzeptanz bei den Akteuren nicht 
vorhanden ist. Im Gegenteil: Unter bestimmten Um-
ständen ist der Schaden durch eine misslungene 
MAB größer, als wenn die Erhebung gar nicht statt-
gefunden hätte. 

Vor dem Hintergrund dieser Problematik wird 
deutlich, dass jede MAB nicht nur einen Datener-
hebungsvorgang repräsentiert, sondern immer auch 
zugleich eine Intervention im Sinn eines Organisa-
tions-Entwicklungs-Prozesses ist, und genau das 
macht das Thema MAB spannend. Wir haben vor 
einigen Jahren Beiträge zu dem Thema publiziert, 
dass eine MAB vor allem als Feedbackinstrument 
(neben anderen) in Organisationen interpretiert und 
implementiert werden muss. Für die Praxis ergeben 
sich daraus eine Vielzahl von Konsequenzen, die aus-
führlich dargestellt worden ist. Der Gordische Kno-
ten, den es zu lösen gibt, resultiert aus demDilemma, 
dass die Zielsetzung einer MAB u. a. darin besteht, 
eine Feedbackkultur zu schaffen, dass aber zugleich 
das Fehlen einer solchen Kultur als Hauptursache für 
das Scheitern einer MAB identifiziert werden kann. 

Im Zuge der Auseinandersetzung mit dieser 
Problematik verlagerte sich in den letzten Jahren der 
Fokus auf einen damit eng zusammenhängenden 
Aspekt, nämlich auf die Frage, was am Ende eines 
MAB-Prozesses tatsächlich an Verbesserungen he-

rauskommt. Denn die innerbetrieblichen Kritiker 
und Bremser, denen die »neuen« Feedbackprozesse 
»von unten« suspekt sind, können am besten über-
zeugt bzw. zurückgedrängt werden, wenn schwarz 
auf weiß dokumentiert wird, welche konkreten 
Maßnahmen aus dem Befragungen abgeleitet und 
umgesetzt wurden. Andernfalls haben es die Gegner 
leicht, die Wirksamkeit einer MAB in Abrede zu stel-
len bzw. die ganze Befragung »abzuschießen«.

Im Rahmen dieser Rechtfertigungsstrategie ist 
in den letzten Jahren offenkundig geworden, dass 
diesem Aspekt in der Vergangenheit zu wenig Be-
achtung geschenkt wurde: Der Professionalität der 
Datenerhebung steht ein deutlicher Dilettantismus 
in der Phase nach der Befragung gegenüber. 

Genau an dieser Stelle setzt dieser Reader an: 
MAB – und was dann? Es geht um die Frage, welcher 
Prozess nach einer MAB stattfinden muss, um die 
intendierten Ziele zu erreichen. Wie sollte die Um-
setzung der Maßnahmen gestaltet bzw. unterstützt 
werden, um die Nachhaltigkeit zu sichern? Wir glau-
ben, dass es zu diesem Schwerpunkt sowohl in der 
Wissenschaft als auch in der Praxis einen Nach-
holbedarf gibt und wollen mit diesem Buch dazu 
beitragen, diese Lücke zu füllen.

Im ersten Teil dieses Buches werden grund-
legende Kenntnisse und praktische Aspekte zur Pla-
nung und Durchführung einer MAB erörtert. 

Der erste Beitrag von Müller, Bungard und Jöns 
stellt zunächst die grundsätzliche Konzeption, die 
verschiedenen Funktionen und die konkreten Aus-
gestaltungsformen einer MAB vor. Die weiteren Bei-
träge des ersten Teils behandeln verschiedene Teilas-
pekte bei der Durchführung einer MAB entlang der 
wichtigsten Prozessschritte. 

Vor dem Beginn der eigentlichen Befragung 
steht zunächst die Vorbereitung, Planung und Orga-
nisation des MAB-Projektes. Im zweiten Beitrag ge-
hen Jöns und Müller folglich auf zentrale Aufgaben 
bei diesen Phasen  ein. Hierbei werden insbesondere 
Fragen der strategischen Zielsetzung einer MAB, der 
Organisation des Projektes, der Einbindung externer 
Berater, rechtlicher Rahmenbedingungen und der 
Information von Mitarbeitern und Führungskräften 
näher diskutiert.

Nach Abschluss der Vorbereitung und Planung 
beginnt die Durchführung der Erhebung. Müller, 
Liebig, Jöns und Bungard legen in ihrem Beitrag ver-
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schiedene Handlungsalternativen und Vorgehens-
weisen bei der Auswahl bzw. Entwicklung des Be-
fragungsinstrumentes dar. Der Beitrag geht auf die 
konkreten Gestaltungsmerkmale des Instruments in 
Bezug auf ihre praktische Tauglichkeit ein. Im An-
schluss anmuss die Entscheidung für ein bestimmtes 
Erhebungsformat getroffen werden. Die Autoren dis-
kutieren die  Vor- und Nachteile online- und papier-
basierter Erhebungsformen und stellen Möglich-
keiten der Datenanalyse und des Reportings dar. Den 
Abschluss dieses Beitrags bildet die Auseinanderset-
zung mit Besonderheiten multinationaler MABs. 

Nach Abschluss der Erhebung und Auswertung 
der Daten erfolgt die Rückmeldung der Ergebnisse 
an die Beteiligten. Dieser Rückmeldeprozess stellt 
die Schnittstelle der Datenerhebung zum Follow-up-
Prozess dar. Jöns und Müller geben einen allge-
meinen Überblick über diesen Prozess und über die 
Maßnahmenableitung. Hierbei werden die wichtigs-
ten Gestaltungsaspekte der Ergebnisrückmeldung 
aufgezeigt und ein möglicher Gesamtablauf des 
Feedbackprozesses vorgestellt. Weitere in diesem 
Beitrag behandelte Aspekte sind die Gestaltung und 
Verteilung der Ergebnisberichte, die Ergebnisinter-
pretation und -präsentation sowie die Durchfüh-
rung von Workshops, Projektgruppen und MAB-
Zirkeln zur Maßnahmenableitung. 

Der zweite Teil geht auf die wichtigsten Grund-
lagen und Voraussetzungen der gezielten Steuerung 
erfolgreicher Follow-up-Prozesse ein. Bungard zeigt 
eine erhebliche Diskrepanz zwischen der Theorie 
und der Praxis beim MAB-Prozess auf und identifi-
ziert vor allem mikropolitische und organisations-
kulturelle Rahmenbedingungen als Hauptursachen. 
Niethammer und Müller diskutieren ein Rahmen-
modell zur Sicherung der Nachhaltigkeit einer MAB. 
Aus ihrer Sicht ist der Follow-up-Prozess einer MAB 
nur dann erfolgreich, wenn er zu dauerhaften posi-
tiven Veränderungen in der Organisation führt. Die 
Kernfrage ist hierbei, wie der Folgeprozess gestaltet 
werden muss, damit die Beteiligten die notwendigen 
Einstellungen, Kompetenzen und Möglichkeiten zur 
Umsetzung von Veränderungsmaßnahmen bekom-
men. Es wird in diesem Beitrag deutlich, dass die 
Beeinflussung dieser Variablen ein ganzes Bündel 
von einzelnen Maßnahmen, bestimmten Vorgehens-
weisen, möglichen Strategien und verschiedenen 
Instrumenten notwendig macht.

Eine wichtige Voraussetzung eines erfolgreichen 
Folgeprozesses ist die Innovationsbereitschaft und 
das Innovationsklima in einer Organisation. Fein-
stein zeigt auf, dass das Innovationsklima und die 
Feedbackkultur einer Organisation in wechsel-
seitigem Verhältnis zueinander stehen. Die Autorin 
argumentiert, dass eine MAB nicht nur Innovations-
prozesse anstößt, sondern man durch die regel-
mäßige Durchführung der MAB den Fortschritt des 
Unternehmens auch kontrollieren und steuern 
kann.

Jöns macht deutlich, dass der Führung eine 
zentrale Bedeutung bezüglich des Erfolges von Ver-
änderungsmaßnahmen im Rahmen des Folgepro-
zesses einer MAB zukommt. Ihr Beitrag schildert die 
verschiedenen Aufgaben, die Führungskräfte hier-
bei erfüllen. Im Mittelpunkt der Diskussion stehen 
die eigenen Interessen der Führungskräfte, ihre 
Hoffnungen und Befürchtungen sowie die an sie 
gestellten Erwartungen verschiedener Gruppen im 
Unternehmen. 

Zum Abschluss des zweiten Teils geben Hodapp, 
Liebig, Müller und Bungard einen Überblick über 
die bisherigen empirischen Befunde zur Wirkung 
und Ausgestaltung des Follow-up-Prozesses im Rah-
men der MAB. Hierbei ist auffällig, dass es trotz 
der umfangreichen Literatur über MABs und trotz 
des vielfältigen Einsatzes dieses Instruments in der 
Praxis nur wenig empirische Untersuchungen über 
dessen Wirksamkeit vorliegen. Der empirische Über-
blick zeigt, dass der Erfolg einer MAB in entschei-
dendem Maße von der Ausgestaltung des Folgepro-
zesses abhängt. Erfolgreiche Folgeprozesse führen 
zu einer Verbesserung der Mitarbeitereinstellung 
und zu einer Optimierung organisationaler Bedin-
gungen und Prozesse. Der Beitrag zeigt auch, dass 
sich auf Grundlage der empirischen Ergebnisse 
wichtige Faktoren  für eine optimale Ausgestaltung 
der Folgeprozesse identifizieren lassen. 

Der dritte Teil stellt verschiedene Instrumente 
zur konkreten Ausgestaltung des Follow-up-Pro-
zesses dar. Den Einstieg bildet die Auseinanderset-
zung mit dem Gedanken des Marketings einer Mit-
arbeiterbefragung. Damit eine MAB erfolgreich und 
wirksam ist, müssen alle Beteiligten sie akzeptieren, 
von ihrer Nützlichkeit überzeugt sein und aktiv an 
der Umsetzung von Veränderungen partizipieren. 
Müller und Straatmann machen deutlich, dass diese 
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1 Einstellungen der Beteiligten im Sinne der Zielset-
zung des MAB-Marketings durch eine konsequente 
Ausrichtung der Befragung auf die Bedürfnisse der 
Befragten positiv beeinflusst werden können. 

Racky geht anschließend auf die Ausgestaltung 
von Trainingsmaßnahmen zur Vorbereitung der 
Führungskräfte auf den Folgeprozess ein. 

In der konkreten Ausgestaltung des Folgepro-
zesses hat auch die Art der Ergebnisrückmeldung  
einen Einfluss auf die Einleitung und Umsetzung von 
Veränderungsmaßnahmen. Bladowski beschreibt in 
ihrem Beitrag Möglichkeiten der zielgruppenspe-
zifischen Aufbereitung der Ergebnisse und der hand-
lungsimplikativen Ausgestaltung des Reportings. 
Müller geht in seinem Beitrag auf die Bedeutung 
von MAB-spezifischen Vergleichswerten und Bench-
marks als wichtige Hilfestellung ein, um die Ergeb-
nisse zu interpretieren und Handlungsfeldern zu 
priorisieren. 

Madukanya beschreibt die Nützlichkeit von 
Portfolioanalysen im Rahmen des Folgeprozesses. 
Diese Analysen haben sich in der Praxis der MAB als 
wichtiges Instrument etabliert, um Folgeprozesse 
einer MAB zu unterstützen. Bei der Interpretation 
der Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen stellt 
sich häufig auch die Frage, welche Folgen die Er-
gebnisse eigentlich für die Leistungsfähigkeit der 
Organisation besitzen. Hierzu stellt Winter das Feld 
der Linkage Forschung vor, die die Verknüpfung der 
Daten einer Mitarbeiterbefragung mit strategisch 
bedeutsamen Ergebniskennzahlen einer Organisa-

tion beschreibt und es ermöglicht, bislang uner-
kannte Zusammenhänge und Wirkpfade im eigenen 
Unternehmen aufzudecken und diese gezielt als 
Stellhebel zur Beeinflussung der strategischen Ziel-
größen und des gesamten Unternehmenserfolges zu 
nutzen.

Ein weiteres wichtiges Instrument in Rahmen 
des MAB-Folgeprozesses ist der Einsatz qualitativer 
Verfahren. Jonas-Klemm geht auf die vielfältigen 
Einsatzbereiche und unterschiedlichen Möglich-
keiten dieser Verfahren für eine Ausgestaltung des 
MAB Folgeprozesses und die Umsetzung von Ver-
änderungsmaßnahmen ein. 

Als eines der wichtigsten Instrumente des MAB-
Folgeprozesses beschreibt Hodapp schließlich im 
letzten Beitrag die Möglichkeiten und Instrumente 
zum Controlling der MAB-Umsetzungsprozesse 
und des Erfolgs eingeleiteter Veränderungen. 

Im vierten Teil finden sich Erfahrungsberichte 
der Durchführung einer MAB und Ausgestaltungen 
des Follow-up-Prozesses aus vier Unternehmen. Die 
Projekterfahrung bei der Fortschrittskontrolle im 
MAB-Folgeprozess der Continental AG berichtet 
Schürger. Hessling stellt die Philosophie und die ver-
schiedenen Prozessschritte des Folgeprozess bei der 
Carl-Zeis AG vor. Über Erfahrungen bei der Durch-
führung einer multinationalen Mitarbeiterbefra-
gung im Knorr-Bremse Konzern berichten Ried-
linger und Fritz. Zahlreiche weitere Anregungen 
finden sich in der Beschreibung der MAB bei der 
MAN AG von Rauch. 


