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Googeln war gestern. Heute wird eine KI befragt. Sie beantwortet uns immer zuverlässiger nahezu 
alles. Es gibt allerdings Dinge, die die KI nicht weiss. Geben Sie einmal: «Wie geht es mir gerade?» 
oder «Wie fühle ich mich seit der letzten Reorganisation?» ein. 

Die KI kann weder einen Blick in Ihren Kopf noch in Ihr Herz werfen. Aber es kann sein, dass genau 
dies dem Unternehmen den entscheidenden Wettbewerbsvorteil bringt. Es gibt einen und wirklich 
nur einen einzigen Weg herauszufinden, was in den Mitarbeitenden vorgeht, welche Wünsche und 
Ideen sie in sich tragen. Man muss sie fragen. Allerdings sollte dabei behutsam und geschickt vorge-
gangen werden, damit die Mitarbeitenden auch bereit sind, ihre Gedanken mit anderen zu teilen.
 
Grund genug, sich mit dem Thema Mitarbeiterbefragung ausführlich in diesem Whitepaper zu be-
schäftigen. Allerdings: Weshalb sollten Sie hier weiterlesen, wenn Sie dasselbe auch zusammenge-
fasst bei ChatGPT erfahren? Ich möchte Ihnen hier ein paar Erkenntnisse anvertrauen, die stark von 
meinen persönlichen Erfahrungen aus langer Beraterpraxis herrühren. Dinge eben, die ChatGPT 
(noch) nicht weiss. 

Echte Geschichten und 
Einsichten aus gelebter Praxis
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Fragen kostet nichts? Die verborgenen Kosten

1  Für Interessierte: Eine Übersicht zum Projekt ist abrufbar auf: https://www.maehrconsulting.ch/downloads

In meiner Funktion als Dozent an der Universität 
bin ich öffentlicher Angestellter. Alle paar Jahre 
werde ich zu einer Mitarbeiterbefragung einge-
laden. Mein Arbeitgeber möchte die Erreichung 
der strategischen Ziele und die generelle Mitarbei-
terzufriedenheit überprüfen, um gegebenenfalls 
Massnahmen zu ergreifen. Der Fragebogen ist 
lang und ich wende viel Energie auf, um bei der 
Sache zu bleiben. Woran ich das konkret merke? 
Ich kreuze mittig an und verzichte auf die Möglich-
keit, Informationen in den offenen Textfeldern zu 
ergänzen. Ich gehe davon aus, ich bin nicht der 
einzige Mitarbeitende, dem es so geht: Wie nütz-
lich sind dann diese Resultate? Lohnt sich der Auf-
wand für den einzelnen Mitarbeitenden?

Kommt hinzu: solche Befragungen werden als 
klassische Projekte geführt2. Nach der Planung 
kommt die Durchführung, dann die Auswertung. 
Die Auswertung führt zu Umsetzungsprojekten, 
die ihrerseits zuerst geplant, vorgestellt, ange-
passt, verabschiedet und im besten Fall umge-
setzt werden. In der langen Zwischenzeit fragen 
sich die Mitarbeitenden, was mit den Inputs aus 
der Befragung geschehen ist. Der Enthusiasmus 
für jede weitere Befragung schwindet.

Die hier verborgenen Kosten heissen Vertrauens-
verlust. Die Mitarbeitenden glauben nicht mehr 
daran, dass ihr Beitrag gehört wird, und lassen 
ihren Input daher in Zukunft sein. 

Ich sitze vor dem Management einer grossen 
Pharmafirma und warte auf ein positives Zeichen. 
In der letzten halben Stunde habe ich versucht, 
dieses hochkarätige Publikum von meinem For-
schungsprojekt1  zu überzeugen. Es geht darum, 
herauszufinden, was gute von weniger guten 
Führungskräften unterscheidet, für das Unterneh-
men völlig kostenlos. Ich weiss nicht, was noch 
dagegen sprechen könnte, bis mich der CEO fragt: 
«Wie lange absorbiert das meine Führungskräfte?»
Die wirklichen Kosten liegen nicht in den Ausga-
ben für eine Befragung, sondern im Zeitbedarf. 

Multipliziert man die Stunden, die eine Befragung 
erfordert, mit einem kalkulatorischen Stundensatz, 
lassen sich die versteckten Kosten einer Befragung 
errechnen und man kommt auf überraschend 
hohe Zahlen. Der CEO hat mir das schlagartig mit 
seiner Frage klargemacht. 

Die Zeitinvestitionen sind aber nicht das Teuerste 
an einer Befragung. Die grössten Kosten liegen 
weiter verborgen. Sie schlummern, akkumulie-
ren sich und treten häufig erst viel später in Er-
scheinung. 

2 Gemeint ist damit das sogenannte Wasserfallmodell. Agile Methoden werden nach meiner Erfahrung in diesem Bereich 
selten angewandt.

pexels.com

Ganz anders bei einem Gebäudetechnikunterneh-
men, bei dem das Management die Mitarbeiten-
den mit einer Befragung aktiv dazu einlud, ihre 
Ideen einzubringen. Während die Mitarbeitenden 
das erste Mal äussert zurückhaltend mitmachten, 
war das Engagement beim zweiten Mal sehr er-
freulich. Nach dem Grund gefragt antwortete einer 
der Servicemitarbeiter lakonisch: «Ihr habt ja auch 
zugehört und umgesetzt.»
Es stimmt, dass Vertrauen zerstören ganz leicht 
ist, es stimmt aber nicht, dass Vertrauen auf-
bauen so ungeheuer schwer ist. Im Gegenteil, es 

ist eigentlich einfach. Das Einzige, was beherzigt 
werden muss: Wenn Sie Ihren Mitarbeitenden 
Fragen stellen, dann nehmen Sie die Inputs ernst 
und lassen ihnen zeitnah Taten folgen. 
Neben einem Vertrauensgewinn erreichen Sie 
dadurch auch eine Entwicklung ihrer Organisa-
tion. Und das sollte schlussendlich das Ziel jeder 
Mitarbeiterbefragung sein. Oder wollen Sie nur 
messen und nicht besser werden?
Um eine effektvolle Mitarbeiterbefragung zu 
gestalten, die den Aufwand lohnt, gilt es einige 
Punkte zu beachten. 

Wollen Sie nur messen  
oder besser werden?
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Natürlich steht an erster Stelle die richtige Frage. 
Das schreibt sich leicht, erweist sich in der Praxis 
aber als anspruchsvoll. Viele Profis, mit denen ich 
zu tun habe, haben grossen Respekt davor, ein-
fach Fragen zu stellen. Natürlich gibt es besser 
und schlechter formulierte Fragen. Es gibt elegante 
Fragen, korrekt formulierte Fragen und das Fra-
gen-Meisterstück, die wissenschaftlich validierte 
Frage3 . 

Bei einer Befragung in einer Verwaltung wählte 
mein Kunde Fragen aus einem wissenschaftlich 
validierten Fragenset ursprünglich angelsäch-
sischer Herkunft aus. Eine der Fragen verglich die 
Unternehmung mit einer Familie. Diese eine wis-
senschaftlich validierte Frage führte zu so viel Un-
mut bei den Mitarbeitenden, dass die Befragung 
beinahe abgebrochen werden musste. 

Lassen Sie sich nicht weismachen, dass es falsche 
und richtige Fragen gibt. Es gibt nur nützliche 
oder nicht nützliche4.  Ob eine Frage nützlich ist, 
hat nichts mit wissenschaftlichen Gütekriterien 
zu tun. Sie muss in der Praxis funktionieren. Es ist 
noch nicht lange her, da hatten wir kein Navi in 
der Hosentasche. Was taten wir, wenn wir uns so 
richtig in einer Stadt verlaufen hatten? Wir fragten 
eine ortskundige Person nach dem Weg, hörten 

uns die Erklärung inkl. Tipps zum einfachsten Weg 
an und setzten dieses Wissen um. Dies beschreibt 
schon alle notwendigen Bestandteile einer guten 
Frage: 

Die richtigen Leute befragen: 
Unsere Auskunftsperson muss «ortskundig» sein. 
Es bringt nichts, Mitarbeitende zu Themen zu be-
fragen, mit denen sie nicht vertraut sind. Stellen 
Sie die Fragen nur an diejenigen, deren Auskunft 
für Sie auch relevant ist. 

Fragen empfängergerecht stellen: 
Wenn meine Auskunftsperson die Frage nicht ver-
steht, nützt alles nichts. Gute Fragen sind einfach, 
konkret und direkt. Sie sind in der Sprache der 
Empfänger und nicht der Sender gestellt5.  Wenn 
Sie Probleme mit der Kalibrierung der Antworten 
haben, dann verwenden Sie ein Wertesystem, das 
entweder alle kennen (wie beispielsweise Schul-
noten) oder unterstützen Sie die Zahlen mit einer 
Legende. Hier können Sie auch kreativ sein und 
spielerische Elemente (wie beispielsweise sich 
verändernde Bilder) einsetzen. Vor allem die jün-
gere Generation wird es Ihnen danken, wenn die 
Befragung nicht staubtrocken daherkommt. 

Befragungsdesigns, 
die funktionieren

3 In der Regel werden zwar ganze Fragebögen validiert. Man kann allerdings davon ausgehen, dass auch die einzelnen Fragen 
damit den Gütekriterien Reliabilität (bei einer Wiederholung erfolgt dasselbe Resultat), Validität (es wird gemessen, was er-
forscht werden soll) und Objektivität (andere Forscher kämen auf das gleiche Resultat) entsprechen. 
4 In der genannten Führungsforschung musste ich meine Befragung (die streng nach wissenschaftlichen Kriterien aufgebaut 
war) zwei Monate später wiederholen. Die Resultate waren derart unterschiedlich (gleiche Fragen, gleicher Forscher, gleiche 
Population), dass ich sehr vorsichtig bin mit dem Label «wissenschaftlich validiert».
5 Es ist zweitrangig, ob die Frage geschlossen gestellt ist, wenn sie trotzdem richtig verstanden wird (Kennen Sie den Weg zur 
Kathedrale?). Es ist belanglos, ob die Begriffe in akademischer Hinsicht genau richtig verwendet werden (die Kathedrale ist 
ein Dom), solange sie wie beabsichtigt decodiert werden.

6 Ein Nudge ist ein Anstoß, Anreiz oder Anregung zu einem bestimmten Verhalten. Vgl. das Buch von Sunstein und Thaler 
«Nudge: Wie man kluge Entscheidungen anstößt» von 2008.
7 Näheres zu Feedforwards erfahren Sie im Whitepaper «Feedforward – Von der Zukunft lernen»
8 2015 behauptete eine wissenschaftlich umstrittene Studie von Microsoft Kanada, die durchschnittliche menschliche Auf-
merksamkeitsspanne sei auf etwa 8 Sekunden gesunken – kürzer als die eines Goldfischs. Auch wenn das übertrieben scheint, 
belegen Studien, dass die Aufmerksamkeitsspanne im digitalen Zeitalter abnimmt (z.B. Mohr/Thiesen (2019): Aufmerksamkeit 
im digitalen Zeitalter. Marketing Review St. Gallen 2 (2019) S. 888-895 und die darin zitierte Literatur)

Umsetzungsvorschläge «nudgen»6:
Was nützt es, wenn Sie wissen, wo etwas nicht 
richtig läuft, Sie aber keine Ahnung haben, was 
denn genau verändert werden soll? Sorgen Sie 
dafür, dass Ihre Auskunftspersonen auch gleich 
mitteilen, welchen Massnahmen sie zur Verbesse-
rung der Situation empfehlen. Deshalb laden gute 
Fragesets nicht nur ein, etwas anzukreuzen, son-
dern sie bieten auch die Möglichkeit, die Ideen zur 
Umsetzung mitzuliefern. «Feedforward» statt nur 
«Feedback»7 . Damit auch wirklich ein Verbesse-
rungsvorschlag ins Feld geschrieben wird, sollten 
Sie das Kommentarfeld mit einem «Nudge» ver-
sehen, z.B. in Form eines konstruktiven Satzbe-
ginnes. 

Nur das fragen, was Sie aktuell wissen wollen: 
Besonders wenn Sie als Arbeitgeber alles richtig 

machen, die Mitarbeitenden also zum Den-
ken anregen und diese ihre besten Vorschläge 
aufschreiben, dann benötigen sie dafür Zeit. Die 
Konzentrationsfähigkeit und -willigkeit nimmt 
schnell ab8.  Daraus lässt sich nur ein vernünftiger 
Schluss ziehen: Befragungen, die funktionieren, 
sind vor allem eins: KURZ! Qualität vor Quantität. 
Und Hand aufs Herz: Möchten Sie denn wirklich 
gleichzeitig so viel verbessern?
Selbst wenn die Befragung nur kurz ist: Alle, die 
schon Befragungen analysiert haben, wissen, 
dass die Auswertung mühselig ist. Vor allem Frei-
text-Felder (wie das oben beschriebene Feedfor-
ward-Feld) sind Herausforderungen. Wie fasst 
man das alles zusammen? Wo sind die relevanten 
Themen? Was passt zusammen und wie berei- 
tet man das auf? 
Dann doch lieber nur eine Zahl?!

pexels.com
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9  Es erinnert an die Geschichte des Betrunkenen, der seinen Schlüssel unter der Laterne sucht, weil es dort hell ist, obwohl er 
ihn anderswo verloren hat. 
10 Vor allem wird der Bias nicht so gross sein. (vgl. dazu auch Kahnemann et al. 2021)

11 Das war schon in den 1980er Jahren ein Credo, hat aber mit der Agile-Bewegung enorm an Popularität hinzugewonnen. 
12 Das Affektive Commitment bezieht sich darauf, wie sehr ein Mitarbeiter im eigenen Unternehmen bleiben will.
13 Selbstwirksamkeit meint das Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten, bestimmte Aufgaben zu meistern und Ziele zu erreichen.

Auswertung 2.0
Es ist bekannt, dass offene Fragen viel mehr In-
formationsgehalt bieten als geschlossene Fragen. 
Wer das Befragungsdesign mit Blick auf die ein-
fache Auswertung grosser Datenmengen wählt, 
macht mehrere Fehler gleichzeitig9.  

•	 Ressourcennutzung: Wenn es Ihnen gelun-
gen ist, gute Mitarbeitende anzuziehen und 
sie zu entwickeln, möchten Sie dann nicht 
von deren Know-how profitieren? Genügt es  
Ihnen, dass die Mitarbeitenden mit einem 
Kreuz eine Meinung zu einem von Ihnen vorge-
gebenen Thema geben? Möchten Sie nicht 
die ganze Intelligenz des Systems nutzen? 

•	 Schwierige Auswertung qualitativer Daten 
war gestern. Die KI ist für die Praxis ein echter 
Gamechanger. Anstatt sich den Kopf zu zer- 
martern, wie die Auswertung freier Textfelder 
geschehen soll, lassen Sie das von der KI über-
nehmen. Genau dies können ChatGPT und Co. 
besser als jeder Mensch10.  

•	 Die im Textfeld geschriebenen Worte sind nur 
Daten. Zu Informationen werden sie dann, 
wenn sie an den richtigen Ort gelangen, näm-
lich dort, wo die Umsetzung stattfindet. Nur 
diejenigen sollten sich mit den Informationen 
auseinandersetzen, die auch wirklich etwas 
damit anzufangen wissen. 

Wie aus Wissen 
Vorsprung wird

Es gibt in der Wissenschaft eine Unterscheidung, 
welche überraschend wenig beachtet wird: Out-
put ist nicht gleich Outcome. So schön ein grosser 
Rücklauf einer Befragung ist, so erfreulich viele 
Ideen sind (Output), so wenig relevant ist beides, 
wenn sich nichts dadurch verändert (Outcome).

Gute Befragungen sorgen für Outcome. Damit 
entwickeln Sie Ihre Organisation und zeigen den 
Mitarbeitenden, dass es sich lohnt mitzudenken. 
Dazu sind vor allem zwei Dinge wichtig: Zum einen 
sollten die Mitarbeitenden ihren Beitrag zur Um-
setzung erkennen können (inhaltlicher Bezug) 
und zum anderen sollte die Umsetzung schnellst-
möglich auf die Befragung folgen (zeitlicher Bezug).  

Das wäre zwar wünschenswert, ist aber bei zen-
tral angelegten Grossbefragungen kaum möglich. 
Zu gross ist die Datenmenge, zu konsolidiert muss 
die Auswertung sein, um ein kompaktes Reporting 
für das C-Level sicherstellen zu können. Pulsbe-
fragungen schaffen hier Abhilfe. Die Kürze der 
Befragung und die sofort zur Verfügung stehen-
den Auswertungen sorgen für ein sofortiges, viel-
seitiges Feedback in einer grafisch ansprechen-
den Form. Von Vorsprung durch Wissen sind wir 
nur noch einen Schritt getrennt. Es fehlt noch die 
Umsetzung.

Ein zentrales Element, um Unternehmen «agil» zu 
halten, ist das radikale Delegieren von Entschei-
dungen11.  Damit erreicht man eine schnellere und 

nachhaltigere Umsetzung und schliesslich mehr 
affektives Commitment12. 

Dasselbe gilt auch für Befragungen. Anstatt einen 
künstlichen Bruch zu erzeugen zwischen Informa-
tionsgeber und -verarbeiter, sollten die Feedbacks 
und Ideen gleich dort zu Massnahmen werden, 
wo sie anfallen: bei den Teams. So werden sie nicht 
nur schnell erhoben und rückgemeldet, sondern 
auch schnell umgesetzt. Aus Output wird Out-
come. Aus Quick Wins resultiert Selbstwirksam-
keit13.   

Natürlich müssen Sie Ihren Mitarbeitenden ver-
trauen, dass sie dazu in der Lage sind. Da Sie den 
Mitarbeitern auch Vertrauen in ihre Arbeit schen-
ken und damit zulassen, dass sie am Erfolg mitar-
beiten, sollte das nur eine Formsache sein. 

Was macht man nun aber mit den zentralen, 
übergreifenden Themen? Themen, die die  
Gesamtorganisation betreffen, müssen zentral 
gelöst werden. Sie sind Sache des Top Manage-
ments mit der Unterstützung der Zentralen Diens- 
te wie HR oder Organisationsentwicklung. 

So wird aus Wissen Vorsprung: Das Wissen um die 
grossen, strategischen Themen zuverlässig durch 
die Spezialist:innen bearbeiten zu lassen, die  
operativen Themen des Daily Business gleich vor 
Ort durch die Teams erledigen lassen.  

pexels.com
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Zusammengefasst:
Die wichtigsten Punkte für 
eine Mitarbeiterbefragung 
mit Outcome
1.	 Stellen Sie nur Fragen zu Themen, die für Sie 

relevant sind und zu denen Ihre Mitarbeiten-
den Auskunft geben können.

2.	 Auch die beste Befragung wird ermü-
dend, wenn sie zu lange ist. Je kürzer Ihre 
Befragung, umso besser. Dafür benötigen 
Sie nicht einen mehrjährigen Abstand 
zwischen den Befragungen. Kurze Pulsbe-
fragungen können sogar mehrere pro Jahr 
durchgeführt werden, ohne dass die Belas- 
tung zu gross wird.

3.	 Dazu müssen Sie bei der Auswahl guter Fra-
gen konsequent sein. Was will ich wirklich 
angehen? Das Ziel ist wichtiger als die Frage 
selbst. Es gibt eine unüberschaubare Fülle 
von sinnvollen Fragen, bei denen Sie sich  
bedienen können. 

4.	 Gestalten Sie die Fragen hybrid. Es ist sinn-
voll, mit einer quantitativen Beurteilung den 
allgemeinen Puls zu fühlen. Sorgen Sie aber 
bei jeder Frage mit einem zusätzlichen freien 
Textfeld dafür, dass die Mitarbeitenden die 

Umsetzungstipps zum Thema gleich mitlie- 
fern. Das bringt Motivation, Vertrauen und 
kleinere Beraterrechnungen. 

5.	 Nicht alle haben einen Computer? Aber hierzu-
lande haben wohl alle ein Mobiltelefon. Zeit-
gemässe Befragungen sind digital (nur schon 
wegen der Auswertung) und müssen auf allen 
Endgeräten funktionieren. 

6.	 Gestalten Sie die Auswertung und auch die 
Umsetzung hybrid. Übergreifende Themen 
sollten zu gut überlegten Konzepten führen. 
Lassen Sie sich dafür Zeit. Sorgen Sie aber 
für Quick Wins, indem die Teams die Ana- 
lyse der eigenen Resultate selbst vorneh-
men und Massnahmen für das Team gleich 
selbst planen. Agile Organisationen delegie- 
ren radikal! 

7.	 Wenn Mitarbeiterbefragungen weder Ihr 
Steckenpferd noch Ihre Kernkompetenz sind, 
holen Sie sich Hilfe. Eine Mitarbeiterbefragung 
ist ein mächtiges Instrument, es lohnt sich, 
damit achtsam umzugehen. 
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