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Ein Blick auf den Auftraggeber von Mitarbeiterbefragungen verdeutlicht 
deren zunehmende strategische Bedeutung: In mehr als drei Viertel der 

Fälle wird die Befragung auf Initiative der Unternehmensleitung realisiert. 
Somit ist ein deutlicher Anstieg zur Vorjahresstudie erkennbar, hier waren  
es noch 61%. 

Die Erfahrung zeigt, dass der Grund dafür gerade auch bei internationalen  
Konzernen im Bestreben liegt, einen konsistenten Ansatz über das gesamte 
Unternehmen hinweg zu etablieren. Dies ermöglicht der Unternehmensleitung 
nicht nur einen konkreten Vergleich über verschiedene Bereiche und Standorte 
hinweg, sondern auch eine gezielte Steuerung des Gesamtunternehmens.

Auch der Personalbereich ist unter den Auftraggebern mit 55 % sehr häufig  
vertreten. Andere Fachbereiche oder Stabsfunktionen spielen dagegen bei der 
Beauftragung von Mitarbeiterbefragungen kaum eine Rolle. 

Ungeachtet von welcher Stelle die Initiative zur Durchführung einer Mitarbei-
terbefragung ausgeht, sollte es stets Zielsetzung sein, die Unterstützung aller 
Beteiligten im Unternehmen durch deren frühzeitige Einbindung in den Prozess 
sicherzustellen. Dies erhöht die Akzeptanz der Befragung und verbessert auch 
die Grundlage für eine effektive Maßnahmengestaltung im Anschluss daran.
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Wer gibt innerhalb Ihres Unternehmens den Auftrag für die Durchführung einer Mitarbeiterbefragung? *

Auftraggeber: Wer erteilt den Auftrag  
für eine Mitarbeiterbefragung?

1

3

* Mehrfachnennungen möglich

4

Durchführung

2
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Lassen Sie sich bei der Umsetzung der Maßnahmen unterstützen?

Durchführung: Werden Mitarbeiterbefragungen  
alleine oder mit externer Unterstützung durchgeführt?

2

1

4

Die Mehrheit der Unternehmen greift bei der Durchführung von Mitarbeiter
befragungen auf externe Unterstützung zurück. Neben einer erprobten 

Methodik und Standards bei der Erhebung, kommt der dadurch gesteigerten  
Anonymität aus Sicht der Mitarbeiter eine besondere Bedeutung zu, was zu einer 
höheren Rücklaufquote führen kann.

Detaillierte Unternehmenskenntnisse sind für die erfolgreiche Umsetzung der 
Maßnahmen zwingend erforderlich. Wenn Unterstützung von außen gesucht 
wird, dann findet diese aufgrund der komplexen Thematik und der hohen fach-
lichen Anforderungen fast ausschließlich durch Beratungsunternehmen statt.

Der Aufwand und die benötigten Ressourcen für eine rein interne Gestaltung 
und Koordination der Maßnahmen werden oftmals unterschätzt. Gerade mittel-
große Unternehmen stehen häufig vor der Herausforderung diese mit der nöti-
gen Nachhaltigkeit zu begleiten, da deren Komplexität mit den zur Verfügung 
stehenden Kapazitäten oft nur unter großen Anstrengungen zu bewältigen ist. 

In der Folge zeigt sich bei ausschließlich interner Umsetzung für diese Unter-
nehmensgruppe eine deutlich geringere Zufriedenheit mit der Wirksamkeit der 
Maßnahmen im Vergleich zu denjenigen, die diesen Schritt in Zusammenarbeit 
mit einem Beratungsunternehmen planen und durchführen.

Durchführung
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Zielgruppe: Zu welchem Zeitpunkt im Berufsleben  
werden die Mitarbeiter befragt?

Wen befragen Sie? *

* Mehrfachnennungen möglich

2

1

3

Die Wahrnehmungen der aktuellen Mitarbeiter stehen  
für die befragten Unternehmen eindeutig im Vorder-

grund. Gezielte Befragungen neu eingestellter Mitarbeiter 
(„Onboarding-Befragungen“) werden bisher noch sehr selten 
durchgeführt, wobei immerhin schon ein Drittel der befragten 
Unternehmen Mitarbeiter, die das Unternehmen auf eigenen 
Wunsch verlassen, zu „Exit Befragungen“ einladen.

Gerade die ganzheitliche Betrachtung der Mitarbeiter ent-
lang des gesamten „Mitarbeiter-Lebenszyklus“ liefert jedoch 
hochinteressante Ergebnisse, beispielsweise wenn Potential- 
und Leistungsträger das Unternehmen verlassen. Die Ver-
knüpfung dieser einzelnen Befragungen ermöglicht wertvolle 
Erkenntnisse darüber, wie sich Mitarbeiterwahrnehmungen 

im Berufsleben verändern, d. h. was die Mitarbeiter anzieht, 
bindet oder schließlich dazu führt, sich eventuell gegen das 
Unternehmen zu entscheiden.

Ein weiterer Kontaktpunkt ergibt sich hier zu Employer- 
Branding-Befragungen, bei denen beispielsweise die  
Wirkung der Arbeitgebermarke (Employer Brand) auf  
Mitarbeiter oder auch auf die Zielgruppe potenzieller  
Mitarbeiter erhoben wird.

Basierend auf den Ergebnissen können Schlüsselfaktoren  
in der Mitarbeiterbindung und -motivation identifiziert  
und als Indikatoren im Sinne eines Frühwarnsystems 
genutzt werden.

Erst wenige Unternehmen 
haben ihre Befragungen auf 
eine umfassende Betrachtung 
des gesamten „Mitarbeiter-
Lebenszyklus“ ausgeweitet und 
identifizieren somit zentrale 
Faktoren ihrer internen wie 
externen Arbeitgeberattrak
tivität.

Durchführung

4
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Wir nutzen die Mitarbeiterbefragung als ein Instrument zur: *

* Mehrfachnennungen möglich

2

3

4

Them
en

Mit 94 % wollen auch weiterhin fast alle Unternehmen 
durch eine Mitarbeiterbefragung das vorherrschende 

Stimmungs- bzw. Meinungsbild im Unternehmen erfassen. 
Mehr als die Hälfte der Teilnehmer nutzen Befragungen zur 
allgemeinen Standortbestimmung hinsichtlich relevanter 
Unternehmensthemen, beispielsweise um die Bekanntheit 
und Umsetzung der aktuellen Unternehmensziele zu erfassen.

Bei der Bewertung der Mitarbeiterbefragung als  
strategisches Steuerungsinstrument zeigen sich die  
Unternehmen zurückhaltender. Das diesbezüglich in Befra-
gungen steckende Potenzial erkennen bisher erst 38% der 
Unternehmen, es wird demnach noch in wenigen Fällen voll  
ausgeschöpft. Zumindest setzen knapp die Hälfte der  
Unternehmen die Befragung als ein Instrument für die  
HR-Steuerung und das Controlling der HR-Maßnahmen ein. 

Für die Mehrheit der  
Unternehmen dienen Mitarbei-
terbefragungen als zeitpunkt-
bezogene Gradmesser. In ihrer 
Wahrnehmung als Instrument 
der strategischen Unterneh-
menssteuerung haben 
Mitarbeiterbefragungen noch 
Verbesserungspotenzial. 

1
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Verglichen mit den Ergebnissen der Vorjahresstudie zeigt sich ein stärkerer 
Trend, Mitarbeiterbefragungen mit Führungs- und Steuerungsinstrumenten 

gezielt zu verknüpfen. 

Auch wenn Mitarbeiterbefragungen noch nicht als reines Instrument der strate-
gischen Unternehmenssteuerung gesehen werden, so integrieren sie doch 
bereits die Hälfte der befragten Unternehmen in ihren Strategieprozess. Eine 
Einbindung in Mitarbeiter-, Beurteilungs- sowie Zielvereinbarungsgespräche 
findet bei 44 % der Unternehmen statt.  

Die Anzahl der Unternehmen, die keine systematische Verknüpfung der  
Mitarbeiterbefragung mit Führungs- und Steuerungsinstrumenten vornehmen, 
ist im Vergleich zum Vorjahr leicht gesunken. Wie zu vermuten, liegt in diesen 
Unternehmen der Zufriedenheitsgrad mit der Wirksamkeit der aus der Befra-
gung resultierenden Maßnahmen bei nur 16 %, während der durchschnittliche 
Zufriedenheitsgrad bei 32 % liegt.

Ist die Mitarbeiterbefragung in Ihrem Unternehmen mit folgenden  
Führungs- /Steuerungsinstrumenten systematisch verknüpft? *

Verknüpfungen: Werden die Ergebnisse  
mit Steuerungsinstrumenten verknüpft?

1

3

4

Them
en

* Mehrfachnennungen möglich

2
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Während in den vergangenen Jahren ein deutlicher Schwerpunkt auf der 
Erhebung der Einstellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter lag („Wie 

fühle ich mich?“, „Wie zufrieden bin ich mit...?“), zeigt die Studie mit einer 
Steigerung von 55 % auf 71 % einen deutlichen Aufwärtstrend hin zur Erfas-
sung des tatsächlichen Verhaltens („Was bin ich bereit zu tun?“) wie dem  
Mitarbeiter-Engagement.

Die Gründe dafür liegen auf der Hand: Die reine Zufriedenheit der Mitarbeiter 
führt nicht zwangsläufig zu einem überdurchschnittlichen Einsatz am  

Arbeitsplatz. Nur durch eine ganzheitliche Betrachtung von Zufriedenheit,  
Verbundenheit und Verhalten kann es in Mitarbeiterbefragungen gelingen, die 
maßgeblichen Rahmenbedingungen zu identifizieren und zu verbessern, welche 
die Mitarbeiter motivieren und langfristig ans Unternehmen binden.

Die Steigerung des Engagementwertes ist jedoch kein Selbstzweck. Vielmehr 
haben zahlreiche Studien einen hohen positiven Einfluss des Mitarbeiter- 
Engagements auf Kenngrößen wie Geschäftsergebnis, Kapitalrendite, Aktien-
Performance, Kundenzufriedenheit oder Mitarbeiterfluktuation nachgewiesen.  
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Was wird im Rahmen Ihrer Mitarbeiterbefragung gemessen? *

Inhaltlicher Ansatz:  
Was wird gemessen?

2

1

4

Them
en

* Mehrfachnennungen möglich
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Im Vordergrund stehen auch weiterhin Führungsfragen sowie daran  
anknüpfende Themen wie Anerkennung und Wertschätzung, die Informati-

onsprozesse im Unternehmen sowie die Zusammenarbeit und Arbeitsbezie-
hungen. Auch Fragen zu den beruflichen Entwicklungsmöglichkeiten sowie zum 
Arbeitsumfeld sind fester Bestandteil der meisten Fragebögen.  

Aktuelle Erfahrungen zeigen, dass vor allem die Anerkennung und Wertschät-
zung, die Mitarbeiter im Unternehmen erfahren, eine immer entscheidendere 
Rolle für deren langfristige Bindung und Motivation spielen. Dabei geht es 
einerseits um das Lob durch die Führungskraft, aber auch um grundlegende  
leistungsbezogene Instrumente im Unternehmen (z. B. besondere Auszeich-
nungen, Veranstaltungen und auch interessante Arbeitsaufgaben als Zeichen 
der Anerkennung).

Nach welchen Themen wird gefragt und wozu werden Maßnahmen geplant? *

Themen: Was sind die Top-Themen  
in der Befragung und Maßnahmenplanung?

2

1

3

Them
en

* Mehrfachnennungen möglich

4
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„40% der Mitarbeiter empfinden ihre Vergütung als  
angemessen“. Welche Aussagekraft hat dieser Wert für ein 
Unternehmen? Ist das eine Stärke oder Schwäche? Diese 
einfache Frage verdeutlicht die Notwendigkeit der Nutzung 
von Vergleichswerten (Benchmarks), um die Ergebnisse 
von Mitarbeiterbefragungen richtig zu interpretieren.  

Erste Hinweise auf die richtige Einschätzung der Antwort 
liefert ein interner Vergleich beispielsweise zwischen  
einzelnen Abteilungen oder mit dem Gesamtergebnis des 
Unternehmens. Einen internen Benchmark dieser Art  
ziehen immerhin 66% der befragten Unternehmen heran. 

Zusätzliche Aussagekraft bekommen die Ergebnisse  
bei einem Vergleich mit externen Benchmarks, die von  
51% der befragten Unternehmen genutzt werden. 17% der 
befragten Unternehmen nutzen weder interne noch externe 

Vergleichsmöglichkeiten und riskieren somit nicht nur,  
vermeintlich niedrige Werte überzubewerten, sondern  
insbesondere die eigentlichen Problemfelder nicht zu  
identifizieren. 

Die Frage der Verwendung geeigneter externer Bench-
marks scheitert dabei häufig schlicht an der Verfügbarkeit: 
So werden externe Benchmarks lediglich von 20% der 
Unternehmen genutzt, die ohne Unterstützung eines exter-
nen Dienstleisters agieren. Bei der Unterstützung durch 
Marktforschungsinstitute sind es 47% und im Falle einer 
Zusammenarbeit mit einem Beratungsunternehmen sogar 
65% der Unternehmen, die externe Vergleichswerte zur 
Interpretation ihrer Ergebnisse verwenden. 

Benchmarking: Wie können Ergebnisse  
richtig eingeschätzt werden? 

2

3

4

M
aßnahm

en

1Von Stärken und Schwächen zu 
konkreten Handlungsfeldern…

Absolute Zahlen und Vergleichs-
werte geben erste Hinweise, sagen 
aber noch nichts darüber aus, was 
eine Verbesserung in einem 
Bereich tatsächlich bewirken kann. 
Mit mehr Gehalt wird vielleicht die 
Zufriedenheit über die Vergütung 
kurzfristig steigen, aber werden 
die Mitarbeiter auch nachhaltig 
engagierter sein? Spezielle stati-
stische Verfahren ermöglichen es, 
diejenigen Bereiche zu identifizie-
ren, die nachweislich den stärk-
sten Einfluss auf das Mitarbeiter-
Engagement ausüben und somit in 
der Maßnahmenplanung fokussiert 
werden sollten.
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Eine transparente Kommunikation entscheidet in hohem Maße über den 
langfristigen Erfolg einer Mitarbeiterbefragung. Neben der Information 

über die Ergebnisse geht es insbesondere darum, über die abgeleiteten Maß-
nahmen zu informieren und den Mitarbeitern zu verdeutlichen, in welcher Form 
ihre in der Befragung gegebenen Hinweise umgesetzt werden. 

Gerade in diesem Punkt zeigt sich in vielen der befragten Unternehmen  
jedoch noch Verbesserungsbedarf. So wird angenommen, dass immerhin noch 
zwei Drittel der Führungskräfte die Veränderungen und Maßnahmen aus der 
Mitarbeiterbefragung klar erkennen können. Für die Mitarbeiter sinkt dieser 
Wert auf 39 %. 

Eine Erklärung für diese Differenz kann in der Durchführung von zusätzlichen 
Workshops liegen, die neben den gängigen Kommunikationswegen wie E-Mail, 
Intranet oder Newsletter, für Führungskräfte häufiger als für Mitarbeiter ange-
boten werden. Erfahrungen zeigen, dass die aktive Einbindung von Mitarbei-
tern in die Maßnahmenplanung und auch -umsetzung nicht nur zu einer 
höheren Rücklaufquote bei Folgebefragungen führt, sondern auch zu einer  
stärkeren Verbindlichkeit in der Maßnahmenumsetzung und somit auch zu 
einer langfristigen Verbesserung der Problemfelder.

Unternehmen in Österreich und der Schweiz bewerten ihren Kommunikations-
prozess als deutlich effektiver.
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Die Mitarbeiter und Führungskräfte können klar erkennen, welche Maßnahmen und  
Veränderungen aus der Mitarbeiterbefragung abgeleitet werden.

Kommunikation: Wie werden Ergebnisse  
und Maßnahmen kommuniziert?

1
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Die teilnehmenden Unternehmen sind sich einig, dass  
die Maßnahmenableitung ein zentraler Bestandteil des 

Mitarbeiterbefragungskonzeptes ist. 

Des Weiteren erkennen die Unternehmen, wie wichtig ein  
strukturiertes Vorgehen bei der Maßnahmenplanung ist und 
dass dieses mit „rein freiwilligen“ Schritten meist nur sehr 
wenig bewegt werden kann. Während in der letzten Studie 
noch 27 % angaben, dass die Maßnahmenableitung nicht 
oder nur freiwillig stattfindet, halbiert sich dieser Wert in die-
sem Jahr auf 14 %.

In den meisten Fällen werden Maßnahmen entweder vom 
Top-Management initiiert oder in einem gemeinschaftlichen 
Prozess von Führungskräften und Mitarbeitern abgeleitet. 
Damit setzt sich der Trend fort, eine Mischung von zentralen 
Top-Down-Maßnahmen für das gesamte Unternehmen sowie 
dezentralen Bottom-Up-Maßnahmen für einzelne Bereiche zu 
definieren. Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass dieses 
parallele Vorgehen einen Schlüsselfaktor für ein erfolg-
reiches Veränderungsmanagement darstellt.

��������������������

������

��������������������

�����������������������������������������
����������������������������������������������������

������������������������
������������������

������������������������������������
�������������������������������

����������

���

��

��

���

���

���

���

In welcher Form werden aufgrund der Befragungsergebnisse Folgemaßnahmen abgeleitet? *

Ein zweigleisiger Prozess der 
Maßnahmenableitung, bei der 
Top-Down-Maßnahmen für das 
Gesamtunternehmen durch 
bereichsspezifische Bottom-Up-
Maßnahmen flankiert werden, 
sichert den Einbezug aller Hie-
rarchiestufen und unterstützt 
den erfolgreichen 
Veränderungsprozess.

Maßnahmen: Wie werden Maßnahmen  
aus den Ergebnissen abgeleitet? 

2

1

4
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* Mehrfachnennungen möglich

3
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Es wird deutlich: Die Maßnahmenumsetzung ist für  
die Teilnehmer nach wie vor ein wichtiger, aber auch 

erfolgskritischer Punkt im Folgeprozess von Befragungen. 
Ein Großteil der Unternehmen nutzt daher ein strukturiertes 
Monitoring der Maßnahmen, damit diese nicht Gefahr  
laufen, wirkungslos zu versanden.

Es verzichten jedoch noch immer 23 % der Unternehmen  
auf ein explizites Maßnahmen-Controlling. Während die 

Zufriedenheit mit der Wirksamkeit der abgeleiteten  
Maßnahmen in diesen Unternehmen gerade einmal 19 % 
beträgt, liegt der Vergleichswert bei Unternehmen mit  
Maßnahmen-Controlling bei 41 %.

Auch bei dieser Frage wird die Bedeutung regelmäßig  
durchgeführter Befragungen deutlich, bieten diese doch  
die Möglichkeit, die Wirksamkeit der Maßnahmen direkt  
und vor allem langfristig zu überprüfen.
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Findet in Ihrem Unternehmen ein Monitoring der Maßnahmenumsetzung statt und wenn ja, 
in welcher Form? *

Monitoring: Wird die Realisierung  
der Maßnahmen systematisch überprüft?
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* Mehrfachnennungen möglich

Regelmäßige Folgebefragungen 
bilden einen zentralen Rahmen 
zur Überprüfung der Maßnah-
men, entbinden Führungskräfte 
und den HR-Bereich jedoch 
nicht von ihrer Verantwortung, 
ein strukturiertes und konse-
quentes Maßnahmen-Controlling 
zur Sicherung des Umsetzungs-
erfolges aufzusetzen. 4
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Das mit Abstand höchste Verbesserungspotenzial besteht nach wie vor bei 
der Planung und Umsetzung der abgeleiteten Maßnahmen. Wie erwähnt, 

liegen die zentralen Erfolgsfaktoren in einer Kombination aus zentralen und 
dezentralen Maßnahmen, der aktiven Einbindung der Führungskräfte und Mitarbei-
ter sowie einem verbindlichen Maßnahmen-Controlling. Unsere Erfahrungen  
zeigen zudem, dass es für die Ableitung wirksamer Maßnahmen sehr hilfreich 
ist, externe „Best Practice“-Beispiele zur Verfügung zu stellen und vor allem 
den internen Austausch zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen  
(„Was funktioniert und was nicht?“) aktiv zu fördern.

Auch die Kommunikation erscheint in vielen Unternehmen als verbesserungs-
würdig. So gelingt es in vielen Unternehmen nicht, dass tatsächlich eingeführte 
Veränderungen und Verbesserungen von den Mitarbeitern als Resultat der  
Mitarbeiterbefragung wahrgenommen werden. Dieses Ergebnis unterstreicht 
die Notwendigkeit, zu Beginn eines Befragungsprojektes ein umfassendes  
Kommunikationskonzept inklusive Definition zentraler Zielgruppen, Botschaften 
und Medien zu erarbeiten und über alle Phasen der Befragung konsequent 
anzuwenden.
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Wo sehen Sie Verbesserungspotenziale? *

Verbesserungspotenziale: Wo besteht  
Optimierungsbedarf bei Mitarbeiterbefragungen?
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* Anzahl der absoluten Nennungen in Kategorien (insgesamt 105 Nennungen)
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Den bisherigen Studienergebnissen folgend, stellt die Umsetzung der  
Maßnahmen für die Mehrzahl der Unternehmen die größte Herausforde-

rung einer Mitarbeiterbefragung dar.

Auch das methodische Vorgehen wird von Teilen der Befragten als heraus
fordernd erachtet. Dieser Punkt betrifft sowohl die Formulierung der Fragen, 
bei der auf die Vermeidung von Suggestivfragen sowie möglicher sozialer 
Erwünschtheit in den Antworten zu achten ist, als auch die Berücksichtigung 

kultureller Unterschiede zur Wahrung der Objektivität der Ergebnisse.  
Basierend auf unseren Erfahrungen ist daher eine Kombination aus bereits 
langjährig geprüften Standardfragen und unternehmensspezifischen  
Vertiefungsfragen zu empfehlen.

Weniger problematisch erscheinen die Balance von Kosten/Nutzen und die 
Erwartungshaltung der Mitarbeiter. 
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Wo sehen Sie die größten Herausforderungen bei der Mitarbeiterbefragung oder was hält Sie von einer 
Durchführung ab? *

Herausforderungen: Wo sehen die Unternehmen  
die größten Herausforderungen?
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4

* Anzahl der absoluten Nennungen in Kategorien (insgesamt 112 Nennungen)
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Die aus den Befragungsergebnissen abgeleiteten Maßnahmen und deren 
verbindliche Umsetzung entscheiden über den Erfolg oder Nicht-Erfolg 

einer Mitarbeiterbefragung. Zwar geben mit 5 % nur sehr wenige Unternehmen 
an, dass sie mithilfe der Maßnahmen im Unternehmen keine Wirkung erzielen, 
voll überzeugt von deren Wirksamkeit sind jedoch nur 32 %. Im Vergleich zur 
Vorjahresstudie zeigt sich aber ein zunehmender Trend.

Etwas positiver fällt die Einschätzung zum Ressourcen-Einsatz aus: Für knapp 
die Hälfte der befragten Unternehmen stehen Aufwand und Nutzen der  

Mitarbeiterbefragung im Einklang. Lediglich 7 % der Befragten sehen den  
Aufwand als nicht gerechtfertigt.

Insgesamt sind sechs von zehn Unternehmen mit dem Instrument Mitarbeiter-
befragung voll und ganz zufrieden, unzufrieden sind lediglich 6 %. 

Die starke Unentschiedenheit bei der Einschätzung dieser Fragen legt jedoch 
nahe, die spezifischen Erfolgsfaktoren im Rahmen von Mitarbeiterbefragungen 
noch genauer zu hinterfragen.  
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Einschätzung der Wirksamkeit, der Kosten und Nutzen sowie der Zufriedenheit mit einer Mitarbeiterbefragung:

Über die Wirksamkeit der Maßnahmen, die Kosten,  
die Zufriedenheit und den Nutzen des Instruments „Mitarbeiterbefragung“ 
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Positive Einschätzung in Abhängigkeit  
von der Regelmäßigkeit  *

Positive Einschätzung in Abhängigkeit  
von Maßnahmen-Monitoring und Regelmäßigkeit

2

1

3

Unternehmen, die ihre Maßnahmen nicht nur planen, sondern deren  
erfolgreiche Umsetzung durch ein systematisches Monitoring verfolgen, 

erreichen in den Punkten Wirksamkeit, Aufwand/Nutzen und Zufriedenheit 
durchgängig deutlich bessere Werte.

Ein weiterer Erfolgsfaktor liegt nach wie vor in der Regelmäßigkeit der Durch-
führung von Mitarbeiterbefragungen. Maßnahmen lassen sich so in zeitlich 
kurzen Abständen in ihrem Grad der Umsetzung messen und entsprechend 
anpassen. An Stelle von jährlichen Vollbefragungen ist hierfür der Einsatz von 
Stichprobenbefragungen als „Pulsmesser“ eine effiziente Alternative.
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Positive Einschätzung in Abhängigkeit  
vom Maßnahmen-Monitoring * 

* Anteil der Personen, die (voll und ganz) zustimmen

* Anteil der Personen, die (voll und ganz) zustimmen
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1. Strategische Verankerung. In den meisten Unternehmen findet sich eine Vielzahl an Initiativen und eine 
hohe Komplexität der Instrumente. Der Befragungsansatz sollte daher keine „Insellösung“ darstellen, 

sondern in den strategischen Unternehmenskontext eingebettet werden. Hierfür gilt es, aktuelle Projekte und 
vorhandene Personalinstrumente zu analysieren und inhaltlich mit dem Befragungskonzept zu verknüpfen.  
Um eine hohe Akzeptanz im Unternehmen zu verankern, sollte die Unternehmensleitung der Auftraggeber sein 
und HR als strategischer Berater in der Umsetzung fungieren.

2. Konsistenz und Kontinuität. Mitarbeiterbefragungen sollten nicht als einmalige Momentaufnahme  
verstanden werden, sondern als regelmäßiger, im Unternehmen fest verankerter Prozess. Bewährt haben 

sich Vollbefragungen im 2-Jahres-Turnus, ergänzt um zwischenzeitliche Stichprobenbefragungen im Sinne 
einer „Pulsmessung“. Eine Vergleichbarkeit über die Jahre hinweg erlaubt die Identifikation von Trends und 
ermöglicht eine Erfolgskontrolle umgesetzter Maßnahmen. Voraussetzung hierfür ist eine hohe Stabilität im 
Befragungsansatz.

3. „Mitarbeiter-Lebenszyklus“. Die gezielte Befragung neu eingestellter Mitarbeiter und solcher, die das 
Unternehmen auf eigenen Wunsch verlassen, bietet eine wertvolle Ergänzung zur „klassischen“  

Mitarbeiterbefragung. Die Verknüpfung dieser Befragungen ermöglicht es, Veränderungen in der Wahrneh-
mung der Mitarbeiter über ihr Berufsleben hinweg nachzuverfolgen und Schlüsselfaktoren für Motivation und 
Bindung zu identifizieren.

Unsere Empfehlungen
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Unsere Empfehlungen

4. Kommunikation und Einbindung. Eine transparente Kommunikation ist über alle Phasen der Befragung und 
Maßnahmenumsetzung hinweg ein kritischer Erfolgsfaktor. In Vorbereitung der Befragung sollte daher 

ein umfassendes Kommunikationskonzept erarbeitet werden, welches wichtige Zielgruppen einschließlich 
deren Erwartungen identifiziert sowie zentrale Botschaften und Medien festlegt. Durch eine frühzeitige Einbin-
dung zentraler Interessengruppen (z. B. Unternehmensleitung, Arbeitnehmervertretungen) kann eine breite 
Akzeptanz der Mitarbeiterbefragung im Unternehmen gesichert werden.

5. Ableitung von Maßnahmen. Für eine erfolgreiche Gestaltung des Veränderungsprozesses ist es  
entscheidend, alle Hierarchiestufen adäquat einzubeziehen. Zentrale Maßnahmen für das Gesamtunter-

nehmen sollten durch dezentrale Maßnahmen in den Bereichen ergänzt werden. Die aktive Einbindung der 
Mitarbeiter in diesen Prozess kostet zwar Zeit, bringt jedoch auch viele Ideen hervor. Zudem erhöht diese die 
„Treffsicherheit“ der Maßnahmen und stärkt die Verbindlichkeit deren Umsetzung. Hilfreich ist des Weiteren, 
den bereichsübergreifenden Austausch zu Best-Practice Erfahrungen aktiv zu fördern.

6. Umsetzungserfolge messen. Neben regelmäßigen Befragungen ist ein strukturiertes und konsequentes 
Maßnahmen-Monitoring unerlässlich. Es gilt, die Führungskräfte in ihrer Verantwortung für die abgelei-

teten Maßnahmen zu stärken und sie durch geeignete Steuerungsinstrumente zu unterstützen. Parallel dazu 
sollten zentrale Kennzahlen aus der Befragung sowie umzusetzende Maßnahmen in bestehende Steuerungs
systeme (z. B. Zielvereinbarungen, Balanced-Scorecard) integriert werden.
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