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MITARBEITERBEFRAGUNG KRISENKOMMUNIKATION

Mit den Mitarbeitern im Dialog bleiben

Disruptive Verinderungen wie die Corona-Pandemie stellen Unternehmen vor grofle
Herausforderungen. Gerade jetzt ist Mitarbeiterfeedback wichtig, um Vertrauen zu stirken
und den Mitarbeitern eine Stimme zu geben. Was gilt es zu beachten?
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» Wir befinden uns aktuell in einer beispiellosen
Situation. Friih ist klar geworden, dass diese Krise
umfassendere und weitreichendere Folgen haben wird
als beispielsweise die Finanzkrise 2007/2008. Es kom-
men Fragen auf, teilweise Angste bezogen auf ver-
schiedene Aspekte, wie die eigene Sicherheit und
Gesundbheit, aber auch die Arbeitsplatzsicherheit und
Arbeitsorganisation (wie zum Beispiel Homeoffice).
Diese Themen erfordern eine sehr enge Kommuni-
kation, vor allem aber ein Gefiihl dafiir, wie es den
Mitarbeitern geht und ob in bestimmten Bereichen
besondere Fragestellungen aufkommen. Eine Krise
16st unmittelbar Unsicherheit aus, welches Verhalten
jetzt eigentlich angemessen ist — vor allem wenn sich
Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit wie im
aktuellen Fall extrem verdndern. Hier ist Dialog nétig,
um a) zu verstehen, wo im Besonderen Orientierung
gefordert ist und b) die gemeinsame Ausrichtung auf
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Bewiltigungsstrategien herauszuarbeiten. Nicht zuletzt
ist es wichtig, durch diese dialogischen Prozesse neue
Losungen zu erarbeiten und damit Zuversicht in die
Zukunft und die eigene Resilienz zu stirken.

Dynamische Rahmenbedingungen
erfordern neue Strategien

In den vergangenen zehn Jahren hat sich eine neue
Perspektive auf Organisationen und Veranderungen
in komplexen Systemen herausgebildet. War bis dahin
das Lewinsche Unfreeze-Change-Freeze-Modell noch
relevant, befinden sich Organisationen mittlerweile
in einem Prozess der permanenten Anpassung an sich
immer dynamischer veraindernde Rahmenbedingun-
gen. Im Zentrum dieser neuen Betrachtung der Orga-
nisationsentwicklung steht die Sinnhaftigkeit der
Arbeit und der individuelle Prozess, iiber den Beschif-



tigte, basierend auf ihren Arbeitserfahrungen, mentale
Modelle ihrer Umwelt generieren. Diese stellen das
handlungsleitende Element dar, das in einem fortlau-
fenden Prozess durch Kommunikation und Dialog
erarbeitet wird. Es sind somit andere Bewiltigungs-
strategien gefordert als bisherige top-down geplante
Change-Prozesse.

Dialog als Instrument der Ausrichtung

Der Dialog als zentrales Element der Sinnstiftung und
Grundlage fiir die Generierung mentaler Modelle
ermoglicht somit allgemein und im Besonderen in der
Krise eine Ausrichtung auf (neue) Anforderungen. Je
grofler die Organisation, umso herausfordernder ist
es, den Rahmen dieses Dialoges zu gestalten und aus-
zurichten. Eine zentral und top-down kaskadierende
Kommunikation war noch nie ausreichend und wird
esimmer weniger sein. Die Ausrichtung, beispielsweise
auf Unternehmenswerte, ist entscheidend, da sie einen
Rahmen fiir Dialog und Generierung eines Narratives
und damit einen Erklarungs- aber auch Losungsansatz
fiir neue Herausforderungen darstellt. Gerade in Kri-
senzeiten ist es erfolgskritisch, ob Mitarbeitende Ver-
trauen in ihre eigene Wirksamkeit und die Leistungs-
fahigkeit ihres Unternehmens haben. In einer akuten

Resiliente und rigide Reaktion in Krisenzeiten

Krise beobachten und bewerten Mitarbeiter das Ver-
halten untereinander und zwischen Hierarchieebenen
sehr genau, um daraus Orientierung fiir ihr eigenes,
moglicherweise neues Verhalten zu gewinnen.

Resilienz in der Krise entwickeln

Es gibt zahlreiche Beispiele, dass Organisationen Krisen
auch sehr erfolgreich bewiltigen konnen. Ein schil-
lerndes Beispiel ist das Unternehmen Apple, das in
den 90er Jahren durch kreative Ansétze und radikale
Vereinfachung einen Turnaround schaffte. Wie unter-
schiedlich Unternehmen mit Krisen umgehen, und
welche Folgen sich daraus ergeben, veranschaulicht
die Abbildung auf dieser Seite. Krisen rufen in Unter-
nehmen eine Reaktion hervor, die sich zwischen resi-
lient und rigide bewegt. Eine resiliente Reaktion zeigt
sich darin, dass eine breite Informationsbasis zur wei-
teren Entscheidung genutzt und weniger Kontrolle
(und damit mehr Vertrauen in lokale Kompetenzen)
ausgeiibt wird.

Resiliente Organisationen setzen bereits latent vor-
handene Ressourcen frei. Unterschieden wird dabei
in kognitive, relationale (Austausch und Interaktion
zwischen Mitarbeitern und Gruppen) und emotionale
Ressourcen. Konstruktive Feedback-Prozesse unter-
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Quelle: Ipsos 2020, in Anlehnung an Sutcliffe & Vogus,2003.
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stiitzen die Freisetzung dieser Ressourcen, indem sie
ermitteln, wie stark diese vorhanden sind und ob sie
gegebenenfalls stirker ausgebildet werden miissen.
Diese konstruktive Auseinandersetzung ermoglicht
schlieSlich ein positives Erlebnis der Selbstwirksamkeit:
Die Krise wird mit Hilfe einer proaktiven Strategie
bewaltigt. Erfolgen solche konstruktiven Prozesse
nicht und sind diese Ressourcen nicht vorhanden
beziehungsweise konnen diese nicht freigesetzt werden,
ist die Gefahr einer rigiden Auseinandersetzung mit
der Krise und einer negativen Riickkopplung durch
das Gefiihl, von der Krise dominiert zu werden, grof3.
Regelmiflige Feedback-Prozesse, getriggert durch for-
male Befragungen, tragen zur Stirkung der Resilienz
von Organisationen bei. Sie schaffen einen themati-
schen und zeitlichen Rahmen, der Dialogprozesse
strukturiert und damit die Grundlage fiir eine gemein-
same Ausrichtung und ein gemeinsames Verstindnis
der aktuellen Situation legt.

Feedbackprozesse schaffen Vertrauen

Das Modell zeigt, dass das Erleben einer positiven
Anpassung an die Krise eine positive Riickkopplung
erzeugt, die den Glauben an die eigene Wirksamkeit
und Bewiltigungskraft stirkt. Folglich steigt das Ver-
trauen der Beschiftigten in die Organisation und sie
blicken zuversichtlicher in die Zukunft. Aktuell bietet
sich die Chance, durch gute Kommunikation, aber
auch mithilfe von Feedback-Prozessen Vertrauen zu
starken, indem Moglichkeiten fiir die Mitarbeiter
geschaffen werden, sich zu relevanten Themen zu
duflern. Das signalisiert Wertschdtzung und aktiviert
die Beschaftigten, sich an Losungen zu beteiligen und
ihre kreativen Ressourcen freizusetzen.

Agile Instrumente ermdglichen
schnelle Reaktion

Organisationen, die ihre Feedbacklandschaft optimiert
und bereits schlanke, agile Instrumente implementiert
haben, sind bei diesem Thema im Vorteil. Sie konnen
kurzfristig auf die aktuelle Situation reagieren und
entsprechende Pulsbefragungen starten. In kurzen
Abstdnden konnen diese erneut eingesetzt werden,
um den Verlauf zu erfassen. Agile Instrumente sind
auch aufgrund der schnelleren Reaktionszeiten emp-
fehlenswert. Denn durch die technologische Entwick-
lung und die zunehmende Verbreitung von Echtzeit-
Analysen sind auch bei den Mitarbeitern die
Erwartungen an die Schnelligkeit von Feedbackaus-
wertungen gestiegen. Wichtig ist hierbei die Orches-
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trierung der verschiedenen Befragungen, damit diese
aus Sicht aller involvierten Stakeholder ein sinnvolles
Gesamtkonstrukt ergeben.

Insellosungen und Schnellschiisse vermeiden

Handeln einzelne Unternehmensbereiche oder Teams
im Alleingang, lassen sich die Ergebnisse anschlieflend
nicht mehr oder nur mit groflem Aufwand zusam-
menfiihren. Es besteht dann die Gefahr, dass zu viele
einzelne Befragungen durchgefiihrt werden und bei
den Mitarbeitern schnell eine Befragungsmiidigkeit
entsteht. Werden dagegen im Vorfeld die Ziele der
Befragungsstrategie klar definiert, anhand der Ebenen
in der Organisation differenziert und schliefflich die
passenden Instrumente und Prozesse ausgewihlt,
ergibt sich ein schliissiges Gesamtgefiige. Dies ist vor
allem wichtig, um einen tibergreifenden Dialog zu
den gleichen Themen und damit ein gemeinsames
Verstindnis zu generieren. Zu viele einzelne und unab-
gestimmte Prozesse werfen moglicherweise zu viel
Komplexitit und Unsicherheit auf, da keine Wirk-
samkeit erlebt werden kann.

Update klassischer Mitarbeiterbefragungen

Neben agilen Instrumenten haben auch klassische
Mitarbeiterbefragungen nach wie vor ihre Berechtigung
und gelten Studien zufolge immer noch als wichtiges
Management-Instrument. Ein Grof3teil der Unter-
nehmen nutzt weiterhin das klassische Setup mit einem
Befragungsintervall von zwei Jahren. In der jetzigen
Situation empfiehlt es sich allerdings, den aktuellen
Themenkatalog auf Relevanz zu iiberpriifen. Denn
die Corona-Pandemie hat bereits einschneidende Ver-
anderungen zur Folge und die finalen Auswirkungen
sind aktuell noch nicht absehbar. Generell sollten
Unternehmen priifen, ob bei einem regelmifligen
Monitoring ein variabler Teil vorgesehen werden kann,
der die schnelle Erfassung aktueller Themen erlaubt.
Empfehlenswert ist, die Mitarbeiterbefragung durch
zusdtzliche agile Instrumente wie beispielsweise eine
Pulsbefragung zu ergénzen.

Resilienz und Nachhaltigkeit messen

Grundsitzlich sollten Unternehmen zukiinftig verstarkt
die Themen Resilienz und Nachhaltigkeit aufnehmen.
Mit Fragebogen-Items wie ,,Ich bin zuversichtlich, dass
wir die aktuelle Herausforderung gut bewaltigen konnen®
lasst sich messen, wie es aktuell um das Vertrauen der
Mitarbeiter steht. Weitere Fragen sollten zusdtzlich die



kulturell begriindeten Aspekte der langfristigen Wider-
standsfihigkeit des Unternehmens behandeln, um
anschlieflend auch zu verstehen, welche Rahmenbedin-
gungen fiir ein starkes Vertrauen erhalten oder geschaffen
werden miissen und frithzeitig entsprechende Verbes-
serungs-Mafinahmen anstoflen zu konnen.

Zwei-Wege-Kommunikation ermdglichen

Zudem ist es empfehlenswert, die Kommunikation in
zwei Richtungen aufzusetzen. Mitarbeiter sollten nicht
nur Gelegenheit bekommen, zu den vordefinierten
Themen Feedback zu geben, sondern dariiber hinaus
offen Fragen stellen oder Bemerkungen hinzufiigen
zukonnen Durch geeignete qualitative Methoden, die
einen direkten Austausch ermdglichen, kann der not-
wendige iibergreifende Dialog bereits wihrend des
Feedback-Prozesses erfolgen. Das bedeutet, es konnen
nicht nur Stimmungen erfasst, sondern direkt Losungs-
ansitze erarbeitet werden. Dadurch erhalten Mitar-
beitende eine Stimme fiir ihre Anliegen und Unter-
nehmen wertvolle Hinweise fiir die folgenden
Maf3nahmen.

Dialogprozesse unterstiitzen

Feedback-Prozesse in Form von Mitarbeiterbefra-
gungen bieten die Chance, wichtige Dialog-Prozesse
zur neuen Ausrichtung in der Krise und sinnstif-
tenden Verarbeitung der Ereignisse auszulosen und
zu unterstiitzen. Fokussierte Befragungen in kiirzeren
Abstinden eignen sich dafiir sehr gut. Wichtig ist,
im Vorfeld einen Konsens zur Zielrichtung und zum
weiteren Folgeprozess der Befragung zu erreichen.
Die Themen sollten die Bewertung der Ressourcen-
lage auf verschiedenen Ebenen sowie das eigene Ver-
trauen in die Bewiltigung der Krise beleuchten.
Gleichzeitig erweist es sich als besonders wertvoll,
die Kreativitit der Mitarbeiter zu nutzen und iiber
qualitative Methoden bereits im Feedback-Prozess
Losungsansitze zu erarbeiten und ihnen dadurch
ein stirkeres Gefiihl der eigenen Wirksamkeit zu
geben. Unternehmen, die sich ihrer Stirken und
Schwichen bewusst sind und durch regelmaflige
Befragungen am Puls ihrer Mitarbeiter bleiben,
gelingt es, sich auch in Krisenzeiten widerstandsfihig
zu zeigen. [ ]
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