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Abstract

Diese Bachelorarbeit untersucht, welche subjektiven individuellen und objektiven
strukturellen Anreize und Barrieren die Teilnahmebereitschaft von Mitarbeiten-
den an anonymen Mitarbeitendenbefragungen bei Saint-Gobain Schweiz beein-
flussen. Hintergrund ist ein Ruckgang der Beteiligungsquote, insbesondere in
produktionsnahen Tochtergesellschaften. Aufbauend auf theoretischen Modellen
wie der Self-Determination Theory, dem Integrativen Vertrauensmodell sowie der
Theory of Planned Behavior wurden qualitative Einzelinterviews mit HR-Verant-
wortlichen, Fuhrungskraften und Mitarbeitenden durchgefihrt und durch eine
systematische Dokumentenanalyse erganzt. Die Auswertung erfolgte mittels de-
duktiv-induktiver qualitativer Inhaltsanalyse. Die Ergebnisse zeigen, dass die
Teilnahmebereitschaft massgeblich durch wahrgenommenen Nutzen, sichtbare
Vorbildfunktion der Flhrung, Autonomieerleben und psychologische Sicherheit
gepragt wird. Zentrale Barrieren sind Zweifel an der Wirksamkeit der Befragung,
mangelnde Ruckmeldung uber Massnahmen sowie Skepsis gegenuber der tat-
sachlichen Anonymitat. Die Analyse unterstreicht zudem den Einfluss organisa-
torischer Rahmenbedingungen wie technischer Zugang und Zeitfenster, insbe-
sondere im Produktionsumfeld. Daraus werden praxisnahe Empfehlungen fur die
Gestaltung von Mitarbeitendenbefragungen abgeleitet, etwa zur Verstarkung der
Ruckmeldeprozesse und zur Verbesserung der Teilnahmemadglichkeiten in ope-
rativen Bereichen. Die Arbeit leistet einen Beitrag zur evidenzbasierten Gestal-
tung partizipativer Feedbackprozesse und zeigt, wie individuelle Motive und
strukturelle Rahmenbedingungen zur Forderung einer nachhaltigen Beteiligung

integriert werden kénnen.

Schlagworte: Anreize, Barrieren, Mitarbeitendenbefragung, Psychologische Si-

cherheit, Qualitative Inhaltsanalyse
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1. Einleitung

Digitale Mitarbeitendenbefragungen sind aus der modernen Personal- und Orga-
nisationsentwicklung nicht mehr wegzudenken. Sie gelten als wichtiger Sensor
fur die Wahrnehmung der Belegschaft, ermdglichen strategische Standortbestim-
mungen und fordern eine partizipative Unternehmenskultur (Jons & Bungard,
2018). Doch was passiert, wenn gerade jene Stimmen verstummen, die fur ein
ganzheitliches Bild unerlasslich waren?

Genau mit dieser Herausforderung sieht sich Saint-Gobain Schweiz konfrontiert.
Obwohl das Unternehmen auf eine langjahrige Praxis mit standardisierten MAB
zuruckblicken kann, zeigte sich in der letzten Befragung im Jahr 2024 ein be-
denklicher Trend: Die Teilnahmequote sank spurbar, insbesondere in Tochterge-
sellschaften mit operativen Tatigkeiten wie Produktion oder Logistik. In mehreren
Abteilungen wurde die kritische Marke von 80 % deutlich unterschritten (Saint-
Gobain, 2024). Diese Entwicklung ist nicht nur ein methodisches Problem, son-
dern berUhrt das Fundament wirksamer partizipativer Prozesse. Denn nur wer

sich gehdrt fuhlt, bleibt auch bereit, sich einzubringen (Deci & Ryan, 2000).

Die Frage, weshalb Mitarbeitende trotz vorhandener technischer und organisato-
rischer Infrastruktur nicht teilnehmen, beruhrt zentrale psychologische Konzepte
wie Vertrauen, Motivation und Beteiligung. Damit wird das Thema nicht nur fur
die Unternehmenspraxis, sondern auch fur die psychologische Forschung hoch-

relevant.

1.1.Herleitung der Fragestellung

Saint-Gobain Schweiz fuhrt regelmassig digitale Mitarbeitendenbefragungen
durch, um die organisationale Stimmung zu erfassen und gezielt Entwicklungs-
bedarfe abzuleiten. Die Ergebnisse dienen als Grundlage fur strategische Ent-
scheidungen auf Unternehmens- wie auch Teamebene. Dennoch konnte in der
letzten Befragung 2024 insbesondere in produktionsnahen Tochterfirmen und bei
dezentralen Standorten ein signifikanter Ruckgang der Teilnahme festgestellt
werden. Fuhrungskrafte im mittleren Management sowie Mitarbeitende mit ein-
geschranktem Zugang zu digitalen Kanalen blieben auffallig haufig ungehort
(Saint-Gobain, 2024).



Dieser Ruckgang ist in mehrfacher Hinsicht problematisch: Er schwacht die Aus-
sagekraft der Ergebnisse, erschwert die Ableitung wirksamer Massnahmen und
untergrabt das Vertrauen in die Befragung selbst (Hodapp & Bungard, 2018). Aus
unternehmensstrategischer Sicht gefahrdet dies den Anspruch, eine inklusive,
auf Rickmeldung und kontinuierliche Verbesserung ausgerichtete Unterneh-

menskultur zu fordern.

Aus psychologischer Perspektive stellt sich damit die zentrale Frage, welche Be-
dingungen die Teilnahmebereitschaft beeinflussen und wie diese gezielt veran-
dert werden kdnnen. Dabei gilt es, sowohl individuelle Motive als auch struktu-

relle Rahmenbedingungen zu analysieren.
Die folgende Arbeit widmet sich daher der Frage:

«Welche subjektiven individuellen und objektiven strukturellen Anreize und Bar-
rieren beeinflussen die Teilnahmebereitschaft von Mitarbeitenden an anonymen

Mitarbeitendenbefragungen?»

1.2.Begriffsdefinition

1.2.1. Mitarbeitendenbefragungen (MAB)
Mitarbeitendenbefragungen (MAB) sind ein etabliertes Instrument der Organisa-
tionsentwicklung, das dem Ziel dient, systematisch Rickmeldungen von Mitar-
beitenden zu arbeitsbezogenen Themen einzuholen. Sie stellen ein Kommunika-
tionsmittel zwischen Mitarbeitenden und Unternehmensfihrung dar und ermagli-
chen es, subjektive Wahrnehmungen zu Arbeitsbedingungen, Flhrungsverhal-
ten, Unternehmenskultur oder Veranderungsprozessen zu erfassen (Jons &
Bungard, 2018). Dabei kann zwischen standardisierten, regelmassig durchge-
fuhrten Befragungen und ad-hoc Umfragen unterschieden werden. In der Regel
erfolgen MAB anonymisiert und digital, haufig unterstitzt durch externe Dienst-

leister, um Objektivitat und Vertraulichkeit zu gewahrleisten.

Aus psychologischer Perspektive konnen MAB zur Foérderung der Mitarbeiten-
denpartizipation und -motivation beitragen, sofern deren Ergebnisse ernst ge-
nommen und wirksam genutzt werden (Hodapp & Bungard, 2018). Insbesondere
ermoglichen sie Mitarbeitenden, ihre Autonomie, Kompetenz und Zugehdrigkeit
zentrale Elemente der Self-Determination Theory (Deci & Ryan, 2000) wahrzu-

nehmen. Entscheidend fiur die Wirksamkeit ist die anschliessende



Kommunikation und Umsetzung der Ergebnisse. Erfolgt keine sichtbare Veran-
derung, kann dies kontraproduktiv wirken und das Vertrauen in kiinftige Beteili-

gungsformate schwachen.

Im Rahmen dieser Arbeit werden MAB als periodisch stattfindende, digital ge-
stltzte Umfragen verstanden, die dazu dienen, die Perspektiven der Belegschaft
zu erfassen, um gezielt Massnahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen

und der Unternehmenskultur abzuleiten.

1.2.2. Anonymitét vs. Vertraulichkeit
Die Begriffe "Anonymitat" und "Vertraulichkeit" werden im Kontext von Mitarbei-
tendenbefragungen haufig synonym verwendet, bezeichnen jedoch unterschied-

liche Konzepte mit unterschiedlichen psychologischen Implikationen.

Anonymitat bedeutet, dass keine personenbezogenen Daten erhoben werden,
die Ruckschlusse auf einzelne Personen zulassen. Weder Namen noch sonstige
identifizierende Merkmale (z. B. IP-Adressen, E-Mail-Adressen oder demografi-
sche Einzelangaben in Kombination) werden gespeichert oder mit den Antworten
verknupft. Anonyme Befragungen bieten einen hohen Schutz fur die Teilnehmen-
den und gelten als zentrale Voraussetzung fur psychologische Sicherheit
(Edmondson, 1999).

Vertraulichkeit hingegen bedeutet, dass zwar personenbezogene Daten be-
kannt sein kdnnen (z. B. durch Zugangscodes oder Teilnahmelberwachung), je-
doch der Umgang mit den Daten klar geregelt und auf wenige autorisierte Perso-
nen beschrankt ist. Die Daten werden entsprechend dem Datenschutzrecht ver-
arbeitet und nur aggregiert ausgewertet. Vertrauen in die Einhaltung dieser Pro-
zesse ist zentral, da die subjektive Wahrnehmung der Anonymitat — unabhangig
von der technischen Umsetzung massgeblich die Teilnahmebereitschaft beein-

flusst (Mayer, Davis & Schoorman, 1995).

In der vorliegenden Arbeit wird unter Anonymitat der Zustand verstanden, in dem
keine technische oder organisatorische Moglichkeit besteht, Ruckschlisse auf
Einzelpersonen zu ziehen. Vertraulichkeit wird als organisatorisch garantierter
Schutz personenbezogener Informationen definiert, bei dem der Kreis der Ein-

sichtsberechtigten klar begrenzt und die Nutzung zweckgebunden erfolgt.



1.2.3. Anreiz vs. Barriere
Im Rahmen dieser Arbeit werden unter Anreizen und Barrieren jene psychologi-
schen und strukturellen Faktoren verstanden, die die Entscheidung von Mitarbei-
tenden fur oder gegen die Teilnahme an Mitarbeitendenbefragungen beeinflus-

sen.

Anreize sind Bedingungen, Merkmale oder Erwartungen, die die Motivation zur
Teilnahme an der Befragung fordern. Sie kdnnen extrinsischer Natur sein, wie
etwa ein erhohtes Mitspracherecht, positive Konsequenzen flr das Team oder
sichtbare Verbesserungen nach vergangenen Umfragen. Auch intrinsische An-
reize, wie das Bedurfnis nach Einfluss, Zugehorigkeit oder die Wahrnehmung von

Sinnhaftigkeit, spielen eine zentrale Rolle (Deci & Ryan, 2000).

Barrieren hingegen sind hemmende Faktoren, die eine Teilnahme erschweren
oder verhindern. Diese konnen subjektiver Natur sein — wie etwa Zweifel an der
Anonymitat, mangelndes Vertrauen in den Umgang mit Ergebnissen oder eine
geringe Selbstwirksamkeitserwartung — oder objektiver Natur, etwa fehlender Zu-
gang zur Befragungsplattform, Zeitmangel oder unklare Kommunikation (Jons &
Bungard, 2018, Helfferich, 2011). Barrieren stehen oft in Wechselwirkung mit or-

ganisationalen Rahmenbedingungen und der gelebten Kultur.

Die Identifikation und Analyse von Anreizen und Barrieren ist zentral, um gezielte
Massnahmen zur Erhdhung der Teilnahmequote zu entwickeln. In dieser Arbeit
wird unter einem Anreiz jeder motivierende Einfluss verstanden, der die Teil-
nahme begunstigt, wahrend eine Barriere ein hemmender Einfluss ist, der die

Teilnahme erschwert oder verhindert.

1.3.Abgrenzung

Diese Arbeit fokussiert sich auf die Analyse der Teilnahmebereitschaft an digita-
len, anonymen MAB innerhalb der Saint-Gobain Schweiz, mit besonderem Au-
genmerk auf Tochterunternehmen im Produktions- und Logistikumfeld. Zentral
ist dabei die Identifikation von subjektiven individuellen und objektiven strukturel-
len Anreizen und Barrieren, welche die Teilnahme an der Befragung fordern oder

hemmen.

Nicht untersucht werden inhaltliche Dimensionen der Befragung selbst, wie bei-

spielsweise Frageformulierung, Skalenformate oder thematische Schwerpunkte
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der Umfrageinstrumente. Ebenso ausgeklammert bleibt die statistische Validitat
der Fragebogenkonstruktion sowie quantitative Korrelationen zwischen ltems

und Teilnahmeraten.

Der Fokus liegt ausschliesslich auf qualitativen Erhebungsmethoden insbeson-
dere auf Fokusgruppen-, Einzel- und Expertinnen- und Experteninterviews und
der anschliessenden qualitativen Inhaltsanalyse. Der Betrachtungszeitraum be-
schrankt sich auf die aktuellste Mitarbeitendenbefragung (2024) sowie auf sub-
jektive Erfahrungen aus den vorangegangenen Erhebungsrunden, soweit diese

im Rahmen der Interviews thematisiert werden.

Nicht Teil der Arbeit sind weiterfihrende Evaluationen zur Umsetzung konkreter
Massnahmen nach der Befragung oder organisationale Wirkungsanalysen im
Sinne von Langzeitstudien. Auch ein interkultureller Vergleich mit Saint-Gobain-

Standorten im Ausland ist nicht Gegenstand der Untersuchung.

Damit versteht sich diese Arbeit als theoriebasierte, praxisorientierte Untersu-
chung mit Fokus auf psychologische und strukturelle Einflussfaktoren der Parti-
zipation innerhalb eines klar definierten organisationalen und methodischen Rah-

mens.

2. Theorie

Im Kapitel Theorie werden die wissenschaftlichen Konzepte, Modelle und empi-
rischen Befunde dargestellt, die das Forschungsinteresse begriinden und die
spatere Analyse der Anreize und Barrieren zur Teilnahme an anonymen Mitar-

beitendenbefragungen bei Saint-Gobain Schweiz theoretisch fundieren.

2.1.Mitarbeitendenbefragungen als partizipatives Instrument

Mitarbeitendenbefragungen (MAB) sind ein zentrales Element der internen Kom-
munikation und der partizipativen Unternehmenskultur. Sie dienen der systema-
tischen und haufig anonymisierten Erhebung von Meinungen, Wahrnehmungen
und Einstellungen der Belegschaft zu relevanten Arbeits- und Organisationsbe-
dingungen (Jons & Bungard, 2018). Mitarbeitendenbefragungen lassen sich in
unterschiedliche Typen unterteilen, darunter demoskopische Umfragen, Bench-
marking-Instrumente oder strategische Feedbackbefragungen, die jeweils spezi-

fische Zielsetzungen und methodische Anforderungen verfolgen (Borg, 2022).



Diese Varianten werden in der Praxis haufig kombiniert eingesetzt, um ein um-
fassendes Bild der organisationellen Realitat zu erhalten. Durch regelmassige
MAB erhalten Organisationen ein strukturiertes Feedbackinstrument, das es er-
moglicht, organisationale Entwicklungen datenbasiert zu begleiten und gezielt zu

steuern.

Die Funktionen von MAB sind dabei vielfaltig: Sie fordern die Partizipation der
Mitarbeitenden, starken deren Wahrnehmung von Einflussmaoglichkeiten und
schaffen eine Grundlage fur organisationales Lernen (Lauer, 2019). In Change-
Management-Prozessen kénnen MAB zudem als Indikator fir Akzeptanz und
Wirksamkeit von Veranderungsmassnahmen eingesetzt werden. Voraussetzung
dafur ist jedoch, dass die Ergebnisse ernst genommen und sichtbar in Massnah-
men Uberfuhrt werden, ein Aspekt, der massgeblich zur Glaubwurdigkeit und zur

langfristigen Beteiligungsbereitschaft beitragt (Hodapp & Bungard, 2018).

Aus psychologischer Perspektive lasst sich der Nutzen von MAB insbesondere
uber die Self-Determination Theory (SDT) nach Deci und Ryan (2000) erklaren.
Diese postuliert drei grundlegende psychologische Bedurfnisse, Autonomie,
Kompetenz und soziale Eingebundenheit, deren Befriedigung flr intrinsisch mo-
tiviertes Verhalten zentral ist. Mitarbeitendenbefragungen kdnnen als Mittel zur
Forderung dieser Bedurfnisse verstanden werden: Sie vermitteln Autonomie
durch die Moglichkeit, eigene Perspektiven einzubringen; sie starken Kompe-
tenz, wenn Rickmeldungen ernst genommen und in sichtbare Veranderungen
uberfuhrt werden; und sie fordern Zugehorigkeit, wenn sich Mitarbeitende als Teil

eines gemeinsamen Entwicklungsprozesses erleben.

Daruber hinaus tragen MAB zur Etablierung von Ruckkopplungsschleifen bei —
ein zentrales Element organisationalen Lernens. Durch die wiederkehrende Be-
fragung, Auswertung und Umsetzung entsteht ein Lernzyklus, der kontinuierliche
Verbesserung und Anpassungsfahigkeit ermdglicht (Lauer, 2019). Entscheidend
ist dabei eine gelebte Feedbackkultur, in der Ergebnisse nicht nur erhoben, son-

dern auch reflektiert und transparent kommuniziert werden.

Die Wirksamkeit von MAB als Instrument partizipativer Organisationsentwicklung
wird auch durch empirische Studien gestitzt. So zeigten Hodapp und Bungard

(2018) anhand einer Untersuchung in mehreren grossen Industrieunternehmen,



dass eine hohe Beteiligung an MAB signifikant mit einer starkeren wahrgenom-
menen Veranderungswirksamkeit sowie mit hdherem organisationalem Commit-
ment einherging. Besonders in jenen Unternehmen, die auf Ruckmeldung sicht-
bare Massnahmen folgen liessen, erhdhte sich nicht nur die Teilnahmequote bei

Folgeerhebungen, sondern auch das Vertrauen in die Fuhrung.

Ebenso ergab eine Fallstudie von Borg und Mager (2003), dass die gezielte
Ruckspiegelung von Ergebnissen in Form von Team-Workshops nicht nur die
Identifikation mit der Organisation starkt, sondern auch Innovationsprozesse ini-
tilert. Besonders wirksam zeigten sich MAB dann, wenn sie als zyklischer Dialog-

prozess und nicht als einmaliges Event verstanden wurden.

2.2.Vertrauen und Anonymitat

Vertrauen gilt als zentrale Voraussetzung fur offene Ruckmeldungen in Mitarbei-
tendenbefragungen. Das integrative Modell von Mayer, Davis und Schoorman
(1995) definiert Vertrauen als die Bereitschaft, sich verletzlich zu zeigen, basie-
rend auf der Erwartung, dass die handelnde Instanz kompetent ist, wohlwollend
handelt und integer agiert. Diese drei Kerndimensionen, namlich Kompetenz,
Wohlwollen und Integritat, bilden auch im organisationalen Kontext die Grund-
lage dafur, dass Mitarbeitende bereit sind, ihre Meinung zu aussern, insbeson-
dere dann, wenn potenzielle Nachteile subjektiv nicht ausgeschlossen werden
konnen. Wie Borg (2022) betont, ist die konsequente Wahrung der Anonymitat in
Mitarbeitendenbefragungen ein zentrales Prinzip, um das Vertrauen der Teilneh-
menden zu sichern. So werden in der Praxis oftmals Mindestgruppengroéssen fur
Auswertungen, der Verzicht auf identifizierende Merkmale und die Durchfihrung
durch externe Institute eingesetzt, um die Nachverfolgbarkeit einzelner Rickmel-

dungen auszuschliessen.

Erganzend dazu beschreibt Edmondson (1999) mit dem Konzept der psycholo-
gischen Sicherheit ein Klima, in dem sich Mitarbeitende trauen, Risiken wie Kritik
oder Offenheit einzugehen, ohne negative Konsequenzen beflrchten zu missen.
Psychologische Sicherheit ist somit nicht nur fur Innovationsprozesse und Team-
lernen bedeutsam, sondern auch eine Voraussetzung dafur, dass Mitarbeitende

den Nutzen von MAB erkennen und sich beteiligen.



In der Praxis ist Anonymitat eine zentrale vertrauensbildende Massnahme, um
genau diese Voraussetzungen zu schaffen. Dabei geht es nicht nur um techni-
sche Aspekte wie die Nutzung externer Plattformen, Pseudonymisierung oder
Mindestfallzahlen zur Auswertung, sondern auch um die kommunikative Vermitt-
lung von Datenschutz und Vertraulichkeit. Studien zeigen, dass subjektiv erlebte
Anonymitat starker auf das Antwortverhalten wirkt als rein formale Garantien
(Jons & Bungard, 2018).

Ein effektives Anonymitatsmanagement umfasst sowohl die technische Sicher-
stellung von Nicht-Ruckverfolgbarkeit als auch transparente und glaubwurdige
Kommunikation durch Fihrung und HR. Nur wenn Mitarbeitende Uberzeugt sind,
dass ihre Angaben anonym bleiben und nicht gegen sie verwendet werden, ent-
steht die Bereitschaft, sich offen und ehrlich zu dussern.

2.3.Wahrnehmung des Nutzens

Die subjektive Wahrnehmung des Nutzens ist ein zentraler Pradiktor fur die Teil-
nahmebereitschaft an Mitarbeitendenbefragungen. Psychologisch betrachtet
steigt die intrinsische Motivation zur Teilnahme, wenn Mitarbeitende erkennen,
dass ihre Ruckmeldungen ernst genommen und in konkrete Veranderungen
uberfuhrt werden. Sichtbare Wirkung, der sogenannte ,Visible Impact®, schafft
Bedeutung und rechtfertigt den Aufwand der Teilnahme. Studien zeigen, dass
ein klar erkennbarer Nutzen mit einer signifikant hdheren Beteiligung bei Folge-

erhebungen einhergeht (Hodapp & Bungard, 2018).

Die Self-Determination Theory (SDT) nach Deci und Ryan (2000) liefert ein the-
oretisches Fundament zur Erklarung dieser Zusammenhange. Wenn Befra-
gungsteilnehmende erleben, dass sie durch ihre Rickmeldung Autonomie ausu-
ben, starkt dies ihre Motivation. Das Gefluhl, durch kompetente Teilnahme zum
organisationalen Fortschritt beizutragen, fordert wiederum das Bedurfnis nach
Wirksamkeit. Ebenso kann Zugehorigkeit entstehen, wenn klar wird, dass die ei-
gene Stimme Teil eines kollektiven Entwicklungsprozesses ist. Alle drei Bedurf-
nisse — Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit — verstarken die

Wahrnehmung des Befragungsnutzens und damit die Teilnahmemotivation.

Diese theoretischen Annahmen werden durch eine Studie von Fritz, Sonntag und

Niessen (2021) empirisch gestitzt. Die Autorinnen untersuchten Gber 1’000



Beschaftigte in unterschiedlichen Branchen und konnten zeigen, dass das Erle-
ben von Mitgestaltungsmoglichkeiten (Autonomie) und die Ruckmeldung Uber
umgesetzte Massnahmen (Kompetenzerleben) signifikant mit der Absicht zur er-
neuten Teilnahme korrelierten. Besonders stark wirkte das Gefuhl, als Gruppe
gehort zu werden, auf das Bedurfnis nach Zugehdrigkeit und den wahrgenom-

menen Nutzen.

Erganzend bietet die Theory of Planned Behavior (TPB) nach Ajzen (2005) ein
nutzliches Modell zur Erklarung des Zusammenhangs zwischen Nutzenwahrneh-
mung und Teilnahmeintention. Die Einstellung gegenuber der Befragung wird po-
sitiv beeinflusst, wenn der Nutzen klar kommuniziert und durch frihere Erfahrun-
gen bestatigt wird. Subjektive Normen, etwa wenn Vorgesetzte oder Kolleginnen
und Kollegen die Teilnahme empfehlen, pragen zusatzlich die Wahrnehmung von
Relevanz. Schliesslich spielt die wahrgenommene Verhaltenskontrolle eine Rolle:
Wenn Mitarbeitende die MAB als technisch zuganglich, zeitlich machbar und or-
ganisatorisch unterstutzt erleben, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sie den Nut-

zen als hoch einschatzen.

In der HR-Praxis wird die Bedeutung des wahrgenommenen Nutzens zuneh-
mend erkannt. Erfolgreiche Unternehmen setzen auf transparente Ruckspiege-
lung der Ergebnisse und leiten rasch sichtbare Massnahmen ein, etwa durch
teambezogene Follow-up-Workshops oder strukturierte Feedbackformate. Eine
Fallstudie von Luthans und Peterson (2002) belegt diesen Zusammenhang ein-
dricklich: In einem US-amerikanischen Fertigungsunternehmen fuhrten sicht-
bare, zeitnahe Ruckmeldungen und die Einbindung von Mitarbeitenden in Veran-
derungsworkshops nach der MAB zu einem Anstieg der Rucklaufquote um uber
20 Prozent bei der Folgeerhebung. Die Autorinnen betonen, dass die Wahrneh-
mung, mit der eigenen Meinung eine konkrete Wirkung erzielt zu haben, ent-
scheidend flur die Beteiligungsbereitschaft war. Auch andere Studien zeigen,
dass dort, wo solche Ruckkopplungsschritte konsequent umgesetzt wurden, die
Rucklaufquote in nachfolgenden Befragungen signifikant anstieg (Jons &
Bungard, 2018, Hodapp & Bungard, 2018).

Ein erganzender Aspekt betrifft die Anreizgestaltung. Auch wenn finanzielle oder
materielle Anreize nicht im Zentrum partizipativer Unternehmenskulturen stehen,

konnen sie eine unterstutzende Funktion haben. Teambezogene Belohnungen,
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symbolische Anerkennung durch Fuhrungskrafte oder interne Kommunikation
Uber positive Beteiligungsraten tragen zur Erhéhung der wahrgenommenen

Wertschatzung bei und damit indirekt zur Nutzenwahrnehmung.

2.4.Rolle der Fiihrung und Unternehmenskultur

FUhrungskrafte nehmen eine zentrale Rolle ein, wenn es um die Wahrnehmung
des Nutzens und die Akzeptanz von Mitarbeitendenbefragungen geht. Studien
zeigen, dass die Art und Weise, wie Fihrungspersonen kommunizieren, die Sinn-
haftigkeit der Befragung vermitteln und auf Ergebnisse reagieren, massgeblich
zur Beteiligungsbereitschaft beitragt (Bass & Riggio, 2006).

Das Konzept der transformationalen Flhrung beschreibt vier zentrale Verhal-
tensweisen: idealisierter Einfluss, inspirierende Motivation, intellektuelle Stimu-
lierung und individuelle Berucksichtigung. FUhrungskrafte, die diese Prinzipien
umsetzen, fordern nicht nur Engagement und Vertrauen, sondern pragen auch
massgeblich die Wahrnehmung organisationaler Prozesse wie MAB. Wenn Vor-
gesetzte aktiv an Befragungen teilnehmen, offen Uber deren Bedeutung spre-
chen und die Mitarbeitenden zur Beteiligung motivieren, steigt nicht nur die Rick-
laufquote, sondern auch das Vertrauen in die Ernsthaftigkeit des Verfahrens. Ein
Beispiel aus der Praxis: In einem Produktionsstandort eines internationalen In-
dustrieunternehmens steigerte sich die Beteiligungsrate deutlich, nachdem die
Standortleitung nach der letzten Befragung in kurzen Meetings personlich auf
ausgewahlte Ergebnisse einging und erste Massnahmen skizzierte (Luthans &
Peterson, 2002).

Eng damit verbunden ist das Konzept der psychologischen Sicherheit (Edmond-
son, 1999), welches beschreibt, inwiefern Mitarbeitende sich trauen, ihre Mei-
nung zu aussern, ohne negative Konsequenzen befurchten zu mussen. Partizi-
pative Fuhrung, die durch Transparenz, aktive Einbindung und Ruckversicherung
gepragt ist, kann dieses Sicherheitsgeflhl starken. Insbesondere bei Mitarbeiten-
den mit niedrigem hierarchischem Status oder wenig organisationaler Erfahrung
ist dieses Sicherheitsbedurfnis oft entscheidend fur die Teilnahme an freiwilligen
Feedbackprozessen wie MAB.

Die Wirkung von Flhrung ist jedoch nicht losgel6st von der kulturellen Einbettung

zu betrachten. In stark hierarchisch gepragten Strukturen, wie sie in der
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Produktion oder im Logistikbereich haufig anzutreffen sind, wird der Nutzen von
MAB teilweise skeptischer bewertet als in wissensbasierten Abteilungen mit fla-
cheren Hierarchien. Dort, wo FUhrung partizipativ, dialogorientiert und auf Au-
genhohe agiert, wird die Ruckmeldung haufiger als kollektiver Entwicklungspro-
zess wahrgenommen. Eine explorative Studie von Nielsen und Randall (2012)
untersuchte ein Teamarbeitsinterventionsprogramm im o&ffentlichen Gesund-
heitswesen und zeigte, dass insbesondere in Abteilungen mit hoher wahrgenom-
mener Beteiligung und prozeduraler Transparenz deutlich haufiger konkrete Ver-
anderungen infolge der MAB erlebt wurden. Die Ergebnisse unterstreichen, dass
die subjektive Wahrnehmung partizipativer Fihrung und klarer Prozessgestal-
tung einen wesentlichen Einfluss auf die Nutzlichkeitserwartung der Mitarbeiten-
den ausubt. Fuhrungskrafte, die in solchen Prozessen kontinuierlich Ruckmel-
dung gaben und Mitarbeitende in die Nachbearbeitung einbezogen, konnten
nachhaltigere Akzeptanz fir MAB schaffen. DarUber hinaus zeigte die Studie,
dass bei partizipativ gestalteten Veranderungsprozessen nicht nur die wahrge-
nommene Unterstutzung durch Fuhrungspersonen, sondern auch das Vertrauen
in die Legitimitat der Veranderung selbst stieg. Mitarbeitende nahmen Anpassun-
gen nicht als aufgezwungen, sondern als mitgestaltet wahr, was wiederum das

Engagement fur weitere Feedbackprozesse wie MAB erhohte.

Die Implementierung einer ,Bottom-Up“-Kultur, in der Veranderungsimpulse aus
der Mitarbeitendenschaft aktiv aufgenommen und umgesetzt werden, fuhrt lang-
fristig zu einer hoheren Akzeptanz und einem starkeren Nutzenempfinden der
Befragungen. Dies belegt auch eine vertiefende Analyse von Nielsen und Randall
(2012), in der die EinfUhrung von Teamarbeit und partizipativen Verfahren in ei-
nem Offentlichen Spital untersucht wurde. Die Studie zeigt, dass Mitarbeitende
deutlich positiver auf Veranderungsprozesse reagierten, wenn sie aktiv einge-
bunden waren und die Umsetzungsschritte als fair und transparent wahrnahmen.
In den Gruppen mit hoher Beteiligung an der Gestaltung der Teamstrukturen
stieg das Vertrauen in die Organisation ebenso wie die Bereitschaft, sich an wei-
teren Befragungsprozessen zu beteiligen. Im Gegensatz dazu wurde ein ,Top-
Down“-Ansatz, bei dem Riuckmeldungen zwar erhoben, aber nicht weiterverfolgt

wurden, haufig mit Enttduschung oder Zynismus beantwortet. Fuhrungskrafte
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sind daher SchlUsselpersonen in der Gestaltung einer Feedbackkultur, die nicht

nur technisch, sondern auch kulturell tragt.

3. Methoden

Das Kapitel Methoden beschreibt das methodische Vorgehen dieser Arbeit. Ziel
ist es, die gewahlten Erhebungsformen nachvollziehbar darzustellen und zu be-
grunden, weshalb sie zur Beantwortung der Forschungsfrage geeignet sind.

Das Forschungsdesign folgt einem qualitativ-explorativen Ansatz, wie er im
Sinne von Flick (2020) als passend fur die Untersuchung komplexer sozialer Pha-
nomene mit offenem Erkenntnisinteresse gilt. Um die subjektiven Anreize und
Barrieren zur Teilnahme an anonymen Mitarbeitendenbefragungen zu untersu-
chen, wurde ein Mehrmethodendesign mit explorativen Expertinnen- und Exper-
teninterviews, Fokusgruppen mit Mitarbeitenden und erganzender Dokumen-
tenanalyse gewahlt. Ziel ist es, durch methodische Triangulation unterschiedliche

Perspektiven zu erfassen und deren Kontextualisierung zu ermaoglichen.

Die gewahlten Methoden decken strukturelle Bedingungen und individuelle
Wahrnehmungen ab. Expertinnen- und Experteninterviews mit HR und Fuh-
rungskraften bieten Einblicke in prozedurale Rahmenbedingungen, Fokusgrup-
pen erfassen gruppendynamische Sichtweisen der Mitarbeitenden, und die Do-

kumentenanalyse erganzt die Aussagen um kontextuelle Informationen.

Diese Kombination ist anschlussfahig an die Fragestellung und die Praxisrealitat
bei Saint-Gobain Schweiz. Sie erlaubt eine fundierte Analyse ohne Ruckgriff auf
quantitative Verfahren. Flick hebt die Bedeutung solcher Methodenkombinatio-
nen fur die Abbildung komplexer Realitaten in der angewandten Sozialforschung
hervor (Flick, 2020).

3.1.Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse bildet die erste Erhebungsform des empirischen Teils
dieser Arbeit. Sie erganzt das qualitativ-explorative Design um eine systemati-
sche Auswertung interner Unterlagen der Saint-Gobain Schweiz. Ziel ist es,
strukturelle und kommunikative Rahmenbedingungen der Mitarbeitendenbefra-

gung (MAB) zu rekonstruieren und Veranderungen Uber die Jahre hinweg
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sichtbar zu machen. Damit wird die Grundlage fur die anschliessende Triangula-

tion mit den Interviewdaten gelegt.

Als Materialbasis dienten die standardisierten Fragenkataloge der MAB von 2019
bis 2024, interne Ergebnisreports, sowie begleitende Einladungs-, Erinnerungs-
und Dankes-E-Mails der Jahre 2022 bis 2024. Diese Dokumente wurden im
Sinne Helfferichs (2011) als kontextsensitive Ausdrucksformen organisationaler
Praxis behandelt und mit Blick auf relevante Inhalte und Muster systematisch
analysiert.

Die Dokumente wurden anhand eines vorab entwickelten Kategorienschemas
analysiert. Rucklaufquoten wurden erfasst, offene Kommentare thematisch ein-
geordnet und Kommunikationsinhalte gepruft. Eine Bewertung der internen Er-
gebniskommunikation durch FUhrungskrafte war nicht moglich, da dazu keine
Unterlagen vorlagen. Die wichtigsten Ergebnisse wurden zeitlich und organisato-

risch geordnet zusammengefasst.

Das so entwickelte Kategoriensystem bildet zugleich die Grundlage fur die inhalt-
liche Konzeption der Interviewleitfaden. Dadurch wird sichergestellt, dass sowohl
theoretisch bedeutsame als auch empirisch erkennbare Aspekte in den weiteren

Erhebungsschritten berticksichtigt werden.

3.2. Expertinnen- und Experteninterviews

Die Expertinnen- und Experteninterviews dienten der fundierten Kontextualisie-
rung der Mitarbeitendenbefragung bei Saint-Gobain Schweiz aus strategischer
und systemischer Perspektive. Ziel war es, zentrale Rahmenbedingungen, struk-
turelle Voraussetzungen und kommunikative Praktiken im Zusammenhang mit
der MAB besser zu verstehen. Als Expertinnen wurden zwei HR-Verantwortliche
aus dem Mutterunternehmen von Saint-Gobain befragt, die im Rahmen ihrer
Funktionen auch fur die Betreuung mehrerer Tochterunternehmen zustandig sind
und Uber umfassende Kenntnisse zur Entwicklung, Durchfiihrung und Weiterver-

arbeitung der MAB verfligen.

Die Interviews wurden leitfadengestutzt durchgefuhrt. Der Leitfaden wurde ent-
lang sieben Basiskategorien entwickelt: Anonymitat und Vertrauen, Nutzen und
Motivation, Kommunikation und kulturelle Aspekte, Fihrung und Unternehmens-

kultur, Technische Barrieren, Strukturelle Rahmenbedingungen sowie Umgang
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mit Ergebnissen und Ableitung von Massnahmen. Die Kategorienbildung stutzte
sich auf drei Quellen: die Ergebnisse der Dokumentenanalyse, zentrale theoreti-
sche Konzepte aus der Fachliteratur sowie die gemeinsame Problemdefinition
mit dem Auftraggeber im Rahmen vorbereitender Gesprache. Die Methodik folgt
dem Ansatz von Helfferich (2011), insbesondere hinsichtlich der gezielten the-
matischen Steuerung durch flexible Fragekaskaden. Die Leitfaden wurden im
Vorfeld durch eine 4-Augen-Prifung kontrolliert. Auf einen Pretest wurde verzich-
tet, da die Interviews explorativen Charakter aufwiesen und primar der inhaltli-

chen Rahmung der weiteren Untersuchung dienten.

Beide Interviews fanden digital Uber MS Teams statt. Sie wurden mit Einverstand-
nis der Teilnehmenden aufgezeichnet und im Anschluss wortwortlich transkri-
biert. Die Transkripte wurden in MAXQDA (2024) importiert und vorbereitet.

Die Auswertung erfolgte deduktiv-induktiv entlang des bestehenden Kategorien-
systems. Die Expertinnen- und Expertenaussagen wurden zunachst segmentiert,
thematisch zugeordnet und bei Bedarf um induktiv gewonnene Aspekte erganzt.
Die Vorgehensweise wird in Kapitel 3.5 zur Datenaufbereitung und -Analyse de-

tailliert erlautert.

3.3.Fuhrungskrafte- und Mitarbeitendeninterviews

Zur vertieften Analyse subjektiver Perspektiven auf die MAB wurden leitfadenge-
stltzte Interviews mit FUhrungskraften und Mitarbeitenden durchgeflhrt. Ziel war
es, Einsichten in die Wahrnehmung von Anonymitat, Nutzen, Vertrauen, struktu-
rellen Barrieren und der gelebten Feedbackkultur zu gewinnen. Die Befragung
sollte dabei sowohl hierarchische Unterschiede als auch sektorenspezifische

Perspektiven (z. B. Produktion vs. Verwaltung) bertcksichtigen.

Geplante Durchfiihrung: Im ursprunglichen Forschungsvorhaben war vorgese-
hen, insgesamt funf Fokusgruppen durchzufuhren: vier Gruppen mit jeweils funf
Mitarbeitenden sowie eine Fokusgruppe mit funf FUhrungskraften. Die Gruppen
sollten entlang relevanter organisationaler Kriterien zusammengestellt werden,
wobei Diversitat in Bezug auf Abteilung, Funktion, Standort und Tochterunterneh-
men angestrebt wurde. Fur die Fokusgruppen mit Mitarbeitenden war eine phy-
sische Durchfuhrung an verschiedenen Standorten in der Schweiz vorgesehen,

um Zugangshurden zu minimieren und insbesondere auch Mitarbeitenden aus
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Produktion und Lager die Teilnahme zu ermdéglichen, da dort vielfach kein Zu-
gang zu digitalen Endgeraten besteht. Innerhalb jeder Gruppe sollten Personen
aus mindestens drei bis funf unterschiedlichen Tochterfirmen und Bereichen ver-
treten sein. Regional sollten 3 Fokusgruppen in der Region Zurich und Zentral-
schweiz stattfinden, eine in der Region Lucens (nur mit deutschsprachigen Mit-
arbeitenden) und eine Gruppe in der Region Bern. Die Fokusgruppe mit Flh-
rungskraften war von Beginn an als Online-Format via MS Teams geplant, bei
ebenfalls moglichst breiter Streuung hinsichtlich Herkunftsabteilung und Hierar-
chieebene. Die Segmentierung der Stichprobe orientiert sich an den Prinzipien
der Zielgruppenanalyse, wie sie auch im Marketing zur gezielten Ansprache un-
terschiedlicher Gruppen eingesetzt wird (Buhler, Schlaich & Sinner, 2019).
Dadurch kann sichergestellt werden, dass relevante Subgruppen im Unterneh-
men angemessen abgebildet werden. Die Rekrutierung sollte durch die for-
schende Person erfolgen, gestltzt auf Kontaktdaten, die durch den Auftraggeber
bereitgestellt wurden. Die Methode versprach insbesondere vertiefte Einblicke in
kollektive Wahrnehmungsmuster, gemeinsame Deutungen und divergierende

Erfahrungen in Bezug auf die MAB.

Tabelle 1. Eigene Darstellung tUber das geplante Sampling.

Rolle Unternehmen Bereich Anzahl Region
Flhrungskrafte Sanitas Troesch Buro 1
Ecophone Biro 1
Weber Produktion 1
Rigips Produktion 1
Sanitas Troesch Lager 1
Mitarbeitende Sanitas Troesch Buro Schweizweit
Sanitas Troesch Lager & Shop 2 Schweizweit
Ecophone Biro 2 Zirich
Weber Produktion Zirich
Weber Buro Zirich
Isover Produktion Lucens
Isover Buro Lucens

Als Grundlage diente ein strukturierter Interviewleitfaden, der sich an sieben zent-
ralen Themenfeldern orientierte: Anonymitat und Vertrauen, Nutzen und Motiva-
tion, Kommunikation und kulturelle Aspekte, Fihrung und Unternehmenskultur,

Technische Barrieren, Strukturelle Rahmenbedingungen sowie Umgang mit
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Ergebnissen und Ableitung von Massnahmen. Diese Themenfelder resultierten
aus der vorangegangenen Dokumentenanalyse, dem theoretischen Bezugsrah-
men und Vorgesprachen mit dem Praxispartner. Der Leitfaden wurde unter me-
thodischen Gesichtspunkten nach Helfferich (2011) aufgebaut und vorab einer 4-
Augen-Prifung unterzogen. Eine Pretestphase wurde bewusst nicht durchge-
fuhrt, da sich der Leitfaden auf bereits getestete Strukturen und Kategorien

stutzte.

Effektive Durchfuhrung: Trotz sorgfaltiger Planung konnte die ursprungliche
Idee der Fokusgruppen nicht umgesetzt werden. Im Rekrutierungsprozess zeig-
ten sich mehrere Hurden: Ein Grossteil der angefragten Personen reagierte nicht
oder war aufgrund terminlicher Einschrankungen nicht verfugbar. Ein gemeinsa-
mer Termin fur Gruppengesprache konnte weder bei Fuhrungskraften noch bei
Mitarbeitenden gefunden werden. Um dennoch zeitnah Erkenntnisse zu gewin-
nen, wurde das Vorgehen methodisch angepasst: Statt Fokusgruppen wurden
sechs Einzelinterviews durchgefuhrt. Der Interviewleitfaden wurde beibehalten
und sprachlich fur Einzelgesprache angepasst, ohne die inhaltliche Tiefe zu re-
duzieren. Die Interviews mit den FUhrungskraften fanden wie geplant online Gber
MS Teams statt. Die Interviews mit den Mitarbeitenden, urspringlich physisch
geplant, wurden aus praktischen Grunden ebenfalls digital durchgefuhrt, da dies

kurzfristige Terminierungen ermoglichte.

Die Interviews fanden mit drei FUhrungskraften aus unterschiedlichen Tochterun-
ternehmen von Saint-Gobain Schweiz statt, jeweils aus dem mittleren und oberen
Management. Erganzend wurden drei Mitarbeitende aus Sanitas Troesch (einem
Tochterunternehmen) interviewt, jeweils aus den Bereichen Verwaltung und Ver-
trieb. Diese Auswahl gewahrleistete trotz reduzierter Fallzahl eine gewisse inhalt-
liche und strukturelle Breite. Fur die Rekrutierung war urspriinglich vorgesehen,
dass der Praxispartner geeignete Personen innerhalb der relevanten Tochterun-
ternehmen anspricht. Um eine gewisse Vergleichbarkeit sicherzustellen, galten
folgende Inklusionskriterien: eine Betriebszugehorigkeit von mindestens einem
Jahr, eine aktive Anstellung im operativen Bereich (Produktion, Verwaltung oder
Vertrieb) beziehungsweise auf Fuhrungsebene, sowie ausreichende Deutsch-
kenntnisse. Personen mit weniger als einem Jahr Betriebszugehdorigkeit oder in
reinen HR- oder Projektrollen waren von der Teilnahme ausgeschlossen.
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Aufgrund personeller Engpasse konnte der Praxispartner die Rekrutierung nicht
wie geplant umsetzen. In der Folge wurde die Rekrutierung durch die Verfasserin
der Arbeit Ubernommen, wobei ausschliesslich auf Kontakte innerhalb der Sa-
nitas Troesch AG zuruckgegriffen werden konnte, bei der die Verfasserin selbst
tatig ist.

Tabelle 2. Eigene Darstellung der durchgefihrten Interviewteilnehmenden.

Rolle Unternehmen Bereich Betriebszugehorigkeit
HR-Verantwortliche Saint-Gobain HR 8 Jahre
HR-Verantwortliche Saint-Gobain HR 15 Jahre

Mitarbeitende Sanitas Troesch Lager 4 Jahre

Mitarbeitende Sanitas Troesch Lager 1 Jahr

Mitarbeitende Sanitas Troesch Buro 20 Jahre
Flhrungskrafte Weber Produktion 20 Jahre
Fuhrungskrafte Sanitas Troesch Biro 15 Jahre
Fahrungskrafte Sanitas Troesch Buro 3 Jahre

Alle Interviews wurden somit digital via MS Teams in schriftdeutsche Sprache
durchgefuhrt und dauerten zwischen 21 und 63 Minuten. Mit Einverstandnis der
Teilnehmenden wurden die Gesprache aufgezeichnet und wortwértlich transkri-
biert. Die Transkripte wurden in MAXQDA (2024 ) importiert und zur weiteren qua-
litativen Analyse vorbereitet.

Die Auswertung der Interviews erfolgt, wie in Kapitel 3.5 detailliert erlautert, de-
duktiv-induktiv entlang der vorab entwickelten Basiskategorien. Die inhaltlichen
Aussagen der Interviewten dienen der vertieften Reflexion zentraler Konstrukte
dieser Arbeit und werden mit den Ergebnissen aus Dokumentenanalyse und Ex-

pertinnen- und Experteninterviews trianguliert.

3.4.Datenaufbereitung und -analyse

Die Auswertung der erhobenen qualitativen Daten erfolgte mittels inhaltsanalyti-
scher Verfahren nach Kuckartz und Radiker (2020). Ziel war es, systematisch
thematische Muster und Bedeutungsstrukturen aus den Transkripten der Inter-
views mit Expertinnen und Experten, Fihrungskraften und Mitarbeitenden sowie

aus der Dokumentenanalyse herauszuarbeiten.
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3.4.1. Transkription und Datenaufbereitung
Vor der eigentlichen Kodierung wurde eine initiale Datenexploration nach Flick
(2020) durchgefuhrt. Ziel dieser orientierenden Durchsicht war es, erste themati-
sche Schwerpunkte, sprachliche Besonderheiten und wiederkehrende Muster in
den Transkripten zu identifizieren. Diese Exploration diente als Grundlage zur
Feinkalibrierung der Kodierstrategie und zur Uberpriifung der inhaltlichen Pas-

sung des bestehenden Kategoriensystems.

Alle Interviews wurden mit Einverstandnis der Teilnehmenden vollstandig aufge-
zeichnet und im Anschluss wortwortlich transkribiert. Die Transkription erfolgte
gemass wissenschaftlichen Standards: sprachliche Besonderheiten, Pausen so-
wie nonverbale Ausserungen wurden — soweit relevant — gekennzeichnet. Die
transkribierten Texte wurden anschliessend in die Software MAXQDA (Version
2024) importiert und fur die weitere Auswertung vorbereitet.

3.4.2. Kodierverfahren und Kategoriensystem
Die Analyse erfolgte deduktiv-induktiv: Ausgangspunkt bildete ein theoriebasier-
tes Kategoriensystem, das zunachst auf Grundlage der Interviewleitfaden entwi-
ckelt wurde. Es wurde im Verlauf der Auswertung, insbesondere in den Bereichen
Teilnahmeanreize und Teilnahmebarrieren, gezielt erganzt und angepasst, um
differenziertere Analysen zur Beantwortung der Forschungsfrage zu ermdglichen.
Das finale System wurde auch in der Dokumentenanalyse (Kap. 3.2) verwendet

und umfasste folgende acht Basiskategorien:

1) Teilnahmeanreize

2) Teilnahmebarrieren

3) Wahrnehmung Anonymitat

4) Kommunikation

5) Rolle der Fuhrung

6) Strukturelle Rahmenbedingungen

7) Umgang mit Ergebnissen

A~ A~ o~ o~ o~ o~ o~ o~

8) Vorschlage zur Verbesserung

Im Sinne einer deduktiven Vorgehensweise wurden diese Kategorien als Code-
buch in MAXQDA implementiert und auf die Transkripte angewendet. Die Unter-
kategorien wurden auf Grundlage der Interviewleitfaden sowie deren themati-

scher Abdeckungsabsichten gebildet. Erganzend flossen Erkenntnisse aus den
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Expertinnen- und Experteninterviews in die Strukturierung ein. Darlber hinaus
wurden neue, induktiv auftretende Aspekte aus den Interviews mit Fihrungskraf-
ten und Mitarbeitenden identifiziert und in einem iterativen Verfahren als zusatz-
liche Unterkategorien in das System integriert. Obwohl sich die Interviewleitfaden
und Gesprachsverlaufe zwischen den drei Interviewgruppen leicht unterschieden,
wurde bewusst ein einheitliches Kodierschema fur alle Transkripte verwendet.
Diese Entscheidung erfolgte vor dem Hintergrund der geringen Fallzahl und mit
dem Ziel, vergleichbare Aussagen aus der Perspektive dreier Hierarchieebenen,

HR, Fihrungskrafte sowie Mitarbeitende, systematisch analysieren zu kénnen.

3.4.3. Analysestrategie und Triangulation
Nach dem offenen und axialen Kodieren wurden zentrale Querschnittsmuster ge-
bildet, Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den Interviewgruppen (Ex-
pertinnen und Experten, Fuhrungskrafte, Mitarbeitende) identifiziert und im Hin-
blick auf die Forschungsfrage ausgewertet. Selektives Kodieren diente zur Ver-

dichtung der Daten und zur Herausarbeitung Ubergeordneter Zusammenhange.

Die Ergebnisse der Interviewanalysen wurden anschliessend mit jenen aus der
Dokumentenanalyse (Kap. 3.2) trianguliert. Dabei wurden thematische Schnitt-
mengen, Widerspriche und erganzende Perspektiven identifiziert. Dieses me-
thodische Vorgehen starkt die Validitat der Ergebnisse und ermdglicht eine diffe-

renzierte Interpretation entlang unterschiedlicher organisationaler Ebenen.

4. Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die zentralen Ergebnisse der qualitativen Inhaltsana-
lyse dargestellt. Die Auswertung umfasst die drei Erhebungsebenen: Expertin-
nen- und Experteninterviews, FUuhrungskrafte- und Mitarbeitendeninterviews so-
wie die Dokumentenanalyse. Die Darstellung folgt dem entwickelten Kategorien-
system und legt den Fokus auf inhaltliche Muster, Unterschiede und Gemein-

samkeiten zwischen den Perspektiven.

4.1.Ergebnisse der Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse folgte den vier Schritten nach Helfferich (2011): Sich-
tung, Auswahl, Strukturierung und inhaltsbezogene Auswertung. Analysiert wur-
den interne Unterlagen von Saint-Gobain Suisse, darunter der Ergebnisbericht
me@Saint-Gobain 2024, die vollstandigen Fragebdgen der Jahre 2020 —2024
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sowie die unternehmensweit verschickten Erinnerungs- und Dankes-Portlets. Die

zentralen Befunde lassen sich in folgende Kategorien einbeten:

Teilnahmequote: Die Gesamtbeteiligung der Belegschaft in der Schweiz lag laut
Ergebnisberichten 2021 bei 85 %. Im Jahr 2022 blieb der Wert stabil bei 84 %,
sank 2023 auf 82 % und fiel 2024 erstmals unter die selbst gesetzte Zielmarke
von 80 %. Besonders augenfallig ist der Rickgang in Produktions- und Lagerbe-
reichen: Dort reduzierte sich die Teilnahme von 78 % (2021) auf 74 % (2023) und
weiter auf 71 % (2024). Buro- und Verwaltungsbereiche hielten sich dagegen mit
88 % (2021) und 85 % (2024) deutlich Uber dem Durchschnitt. Diese Clusterung
bestatigt, dass physischer Geratezugang und operative Taktung einen relevan-
ten Einfluss auf die Teilnahme haben. Gemass Theory of Planned Behavior
(Ajzen, 2005) wirkt hier die wahrgenommene Verhaltenskontrolle (Zeitfenster,
Geratezugang) als entscheidender Pradiktor fur das Antwortverhalten. Der doku-
mentierte Abwartstrend in Produktionseinheiten unterstreicht die Relevanz der in
den Interviews genannten Barrieren wie Zeitmangel und fehlende Infrastruktur.
Der Kernfragebogen blieb stabil, wurde aber 2023 um zusatzliche CSR- und
D&I-Items erweitert. Der erweiterte Umfang kann als potenzieller kognitiver Auf-
wand wirken und laut Self-Determination Theory das Autonomieempfinden ein-

schranken, was negative Effekte auf die Teilnahmebereitschaft erklart.

Kommunikationsmuster: Die Ankundigungs- und Reminder-Portlets verweisen
prominent auf Anonymitat und Benchmark-Vergleiche, verwenden jedoch uUber-
wiegend neutrale Standardfloskeln (z. B. ,lhre Meinung zahlt) und liefern keine
Beispiele fur bereits umgesetzte Massnahmen. Zudem fallt auf, dass in Produk-
tionsbereichen ausschliesslich Print-Portlets im Pausenraum ausgehangt wer-
den, wahrend in Burobereichen zusatzlich E-Mail-Reminder verschickt werden.
Diese medienbezogene Diskrepanz kénnte dazu beitragen, dass Informationen
uber den Zweck und den Nutzen der Befragung in produktionsnahen Bereichen
weniger prasent oder weniger kontextualisiert sind. Das fehlende Storytelling
uber konkrete Verbesserungen schwacht nach Edmondson(1999) das Geflnhl

psychologischer Sicherheit und reduziert den wahrgenommenen Nutzen.

Anreize und Barrieren: Als starkste Barrieren zeigen sich:(1) fehlende Ruckmel-
dung uber Massnahmen, (2) gestiegener Fragebogenumfang durch CSR- und
D&l-Blocke, und (3) rein formelhafte Erinnerungstexte. Auf Seiten der Anreize
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lassen sich aus den Dokumenten drei Punkte ableiten:(a) der explizite Hinweis
auf Benchmarking mit anderen Landern oder Branchen, (b) die Zusicherung voll-
kommener Vertraulichkeit inklusive externer Datenhaltung, und (c) die Moglich-
keit, dass Ergebnisse ,direkt in Massnahmenplane einfliessen®. Allerdings bleibt
Punkt (c) nur eine Behauptung, da keine Beispiele genannt werden. Somit Uber-
wiegen dokumentenbasiert klar die Barrieren, was den Rickgang der Teilnah-
mequote plausibel erklart. Dokumentbasiert wirken zwei Barrieren besonders
stark: fehlende Ruckmeldung zu Veranderungen und gestiegener Fragebogen-
umfang. Als Anreiz bleibt der wiederholte Verweis auf Benchmarking und Ver-
traulichkeit. Dieses Ergebnis bestatigt die Interviewaussagen zur Kategorie "Teil-

nahmeanreize" und "Teilnahmebarrieren".

Insgesamt verdeutlichen die Dokumentbefunde, dass mangelnde Sichtbarkeit
von Veranderungen und erhdhter Befragungsaufwand zentrale Hiurden darstel-
len, wahrend Vertrauensargumente allein nicht ausreichen, um die gewlnschte
Beteiligung zu sichern. Diese Befunde bilden die Grundlage fur die anschlies-

sende Triangulation mit den Interviewdaten.

4.2.Ergebnisse der Einzelinterviews

4.2.1. Uberblick
Die Auswertung der acht leitfadengestitzten Interviews, zwei HR-Verantwortli-
che, drei FUhrungskrafte und drei Mitarbeitende, generierte insgesamt 1321 co-
dierte Textsegmente. Die Folgende Abbildung zeigt, dass die Anzahl der codier-

ten Aussagen zwischen diesen drei Gruppen recht ausgeglichen ist.

reiter  Fdhrung HR SUMBME
Teillnahmeanreize i 33 :
Teilnahmebarrieren

Wahrnehmung Anonymitat

o Kommunikation

Strukturelle Rahmenbedingungen

@ Umgang mit Ergebnissen

b
>
2
?
>
>
?
?

46
22
58
» Rolle der Fdhrung { 56
24
40
43

Vorschldge zur Verbesserung

> SUMME

Abbildung 1. Heat-Map der Hauptkategorien erstellt in MAXQDA (2024). Hauptkategorien links ganzen Zah-
len. In Kopfzeile die Interviews aufgeteilt in die Hierarchieebenen Huma-Ressource-Verantwortliche, Fih-
rungskrafte und Mitarbeitende. Rechts Total Nennungen. Mitte Nennungen pro Interview.
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Grundlage war das deduktiv-induktiv entwickelte Kategoriensystem (vgl.
Kap. 3.5), das in MAXQDA auf alle Transkripte angewendet wurde. Ein erster
Frequenzabgleich offenbart, dass sich die Aussagen entlang zweier dominanter
Achsen strukturieren: Anreize, die Teilnahme stimulieren, und Barrieren, die

Partizipation bremsen.

Im Anreizspektrum ragen zwei Faktoren deutlich hervor. Positives Vorbild wird
23-mal genannt und verweist auf das beobachtete Verhalten von Fuhrungskraf-
ten oder erfahrenen Kolleginnen und Kollegen. Wenn diese sichtbar an der Be-
fragung teilnehmen, interpretieren Mitarbeitende die Umfrage als ernst gemein-
tes Instrument. Fast gleichauf folgt der Code Wahrgenommener Nutzen (20 Seg-
mente). Befragte erklarten, ihre Teilnahme hange davon ab, ob sie nach friheren
Umfragen konkrete Verbesserungen erleben — etwa neue Arbeitsmittel oder an-
gepasste Prozesse. Gemeinsam bilden Vorbildwirkung und Nutzenerfahrung den

Kern eines motivationsfordernden Narrativs.

Auf der Barrieren-Seite dominieren Skepsis Wirkung (20) sowie Unklarer Ablauf
(19) und Misstrauen Anonymitét (18). Diese drei Codes verdichten Zweifel daran,
dass die Befragung reale Veranderungen auslést, und verweisen gleichzeitig auf
Prozess- und Vertrauensdefizite. Technische und organisatorische Hurden, etwa
fehlender Geratezugang in der Produktion, verstarken diesen Block und werden
in 17 Segmenten unter Technische Probleme adressiert. Zusammengenommen
skizzieren die Barrieren einen ,Vertrauens-und-Prozess Gap®, der selbst wohl-

wollend eingestellte Mitarbeitende von der Teilnahme abhalten kann.

Eine gruppenspezifische Betrachtung zeigt Nuancen: HR-Expertinnen betonen
strukturelle Klarheit und Ressourcenzuteilung, wahrend Fuhrungskrafte v. a. den
reputativen Nutzen veranschlagen. Mitarbeitende fokussieren starker auf den un-
mittelbaren Alltagsertrag (z. B. neue Schichtplanung) und beklagen praxisnahe
Hurden wie Zeitfenster oder Geratezugang. Damit bestatigen sich antizipierte
Perspektivunterschiede entlang der Hierarchie, gleichwohl kreisen alle Gruppen
um dasselbe Spannungsfeld von Nutzen und Vertrauen.

In Summe bildet dieses erste Lagebild den analytischen Rahmen fir die Detail-

kapitel 4.2.2 und 4.2.3. Die hohe Frequenz der Anreiz- und Barrierecodes
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unterstreicht ihre organisationale Relevanz und liefert einen argumentativen An-
ker fur das anschliessende vertiefte Mapping der Motivations- und Hemmfakto-

ren.

4.2.2. Teilnahmeanreize

D Die Code-Matrix zeigt, wie sich Motivationsfaktoren zwischen HR-Verantwort-
lichen, FUhrungskraften und Mitarbeitenden sowie zwischen Blro- und Produkti-
onskontexten verteilen. Besonders auffallig ist die Vorbildfunktion der FUhrung:
Immer wenn Befragte diese Rolle hervorheben (23 Segmente), verweisen sie fast
im selben Atemzug auf spurbare Verbesserungen. Eine Person aus dem HR be-
schreibt die Dynamik so: «Unsere Werksleitung flllte den Fragebogen zuerst in
der Teams-Sitzung aus und hat dann sofort erklart, welche Massnahmen nach-
her sichtbar werden.» Der statistische Relations-Index von 0,72 zwischen Positi-
ves Vorbild und Wahrgenommener Nutzen stitzt diese enge Verknupfung.

Obwohl alle Gruppen das Vorbildprinzip anerkennen, setzt die Produktion andere
Akzente: Mitarbeitende ohne regularen PC-Arbeitsplatz betonen sichtbare Fuh-
rung in der Halle und nennen Unternehmensidentifikation doppelt so haufig wie
Buroangestellte. Fuhrungskrafte hingegen verweisen primar auf reputative Ef-
fekte («glaubwurdig sein, wenn wir Feedback einfordern»), wahrend HR den or-
ganisationalen Kontext , Ressourcen und Prozessklarheit , in den Vordergrund

rackt.

Der Nutzenaspekt verankert sich biografisch. In 20 Segmenten schildern Be-
fragte konkrete Veranderungen, die ihre Teilnahme kunftig wahrscheinlicher ma-
chen. Beispielhaft erinnert eine Person aus der Gruppe der Mitarbeitenden:
«Letztes Jahr wurde die Pausenregel angepasst, weil wir das im Fragebogen
bemangelt hatten , das war fur mich der Beweis, dass Mitmachen Sinn hat.»
Diese Kopplung von Wahrgenommener Nutzen und Verénderungen durch Be-
fragung (Relations-Koeffizient 0,68) unterstreicht das Self-Determination-Motiv

der Kompetenz: Erst wenn Feedback sichtbar wirkt, lohnt sich das Engagement.

Neben Nutzen und Vorbild tragen auch soziale Mechanismen: Unternehmensi-
dentifikation und Zugehorigkeit korrelieren stark mit Teamkommunikation. Blro-
angestellte berichten von teaminternen «Mini-Challenges», bei denen Abteilun-
gen ihre Teilnahmequote vergleichen. Gamification-ahnliche Elemente verstar-
ken somit das Wir-Gefuhl und lenken Peer-Druck in konstruktive Bahnen.

23



Schliesslich fungieren Autonomie- und Kompetenzempfinden als Randverstarker.
Wo Befragte flexible Zeitfenster oder mobile Zugriffe erwahnen, steigt die Wahr-
scheinlichkeit fur den Code Autonomieempfinden um 80 %. Ein Beispiel liefert
jemand aus der Verwaltung: «Ilch mache gern mit, wenn ich den Fragebogen in

Ruhe zwischen zwei Tasks ausfiillen kann.»

Segmente mit jeweiligem Code
Positives Vorbilc | — 23
Wahrgenommener Nutzen [ 20
Unternehmensidentifikation [ —. 12
Zugehorigkeit | . f ! | 11

Veranderungen durch Befragung 10
Autonomieempfinden 9
Pflichtgefiihl 9
Kompetenzgefihl 8
0 3 6 9 12 15 18 21 24

Abbildung 2. Subkategorien der Teilnahmeanreize erstellt in MAXQDA (2024). Geordnet nach Haufigkeit
der codierten Kategorie Uber alle Interviews.

Zusammenfassend bildet sich ein mehrschichtiges Motivationsgeflecht heraus:
glaubwirdiges Vorleben der Flhrung, erlebbarer Nutzen, soziale Einbettung im
Team sowie situative Autonomieraume. Erst das Zusammenspiel dieser Ebenen
erklart, warum isolierte Massnahmen , etwa Incentives ohne sichtbares Vorbild ,

in der Vergangenheit kaum nachhaltige Effekte erzielten.

4.2.3. Teilnahmebarrieren
Die Barrierenmatrix legt offen, dass Zweifel an Wirksamkeit, Prozessintranspa-
renz und Vertrauensdefizite die Teilnahme am starksten hemmen. Mit zwanzig
Segmenten fuhrt Skepsis Wirkung die Liste an; jedes Mal, wenn dieser Code
erscheint, ist er in gut siebzig Prozent der Falle gekoppelt mit Misstrauen Anony-
mitat oder Unklarer Ablauf, was auf einen dichten Zusammenhang zwischen feh-
lender Wirkungserwartung und mangelnder Prozessklarheit hinweist. Eine Peron
aus dem Lager fasst das Kernproblem so zusammen, «Man weiss nie, was mit

den Daten geschieht, also lohnt sich das Ausfillen nichty.

Der Code Unklarer Ablauf, neunzehn Nennungen, ist statistisch eng verknupft
mit Technische Probleme, Relationskoeffizient 0,68. In Produktionsbereichen
fehlt haufig der Geratezugang, ausserdem empfinden Mitarbeitende das Login-
verfahren als umstandlich. Eine schichtleitende Person schildert, «Wir haben oft

nur ein kurzes Zeitfenster an der Terminalsaule, und wenn die Plattform dann
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stockt, geben viele auf». Blroangestellte monieren weniger die Technik, sondern

eher die fehlende Kommunikation Gber Termine und Ergebnisse.

Misstrauen Anonymitat, achtzehn Segmente, weist weiterhin die starkste Verbin-
dung zu Angst vor Konsequenzen auf (Koeffizient 0,75). Besonders haufig wird
bemangelt, dass vor dem Zugriff auf die Umfrage die firmeninterne Identifikati-
onsnummer oder die personalisierte E-Mailadresse eingegeben werden muss.
Diese Anforderung untergrabt das Versprechen der vollstandigen Anonymitat
und verstarkt die Sorge vor Ruckverfolgbarkeit. Eine Teamleitungskraft aus der
Logistik bringt es auf den Punkt: «Sobald ich meine Personalnummer eintippen
muss, kann niemand mehr behaupten, dass meine Antworten anonym sind». Die
resultierende Vertrauenslicke schwacht das Bedurfnis nach psychologischer Si-
cherheit, das laut Theorie Voraussetzung fur offenes Feedback ist.

Informationsdefizit und Vorurteile strukturieren den Diskurs auf einer zweiten
Ebene. Dreizehn Segmente zu Informationsdefizit betreffen mehrheitlich Produk-
tionsstandorte, an denen Aushange statt E-Mails genutzt werden. Vorurteile,
zehn Segmente, stammen haufiger aus langer dienenden Buroangestellten, die
in friheren Jahren wenig Veranderung erlebt haben und die Umfrage als ,reine
Statistik“ abtun.

Zeitmangel und Verstandlichkeit, je sieben Segmente, fungieren als Barrieren-
verstarker. Sie treten fast immer in Interviews auf, in denen bereits Prozess- oder
Technikprobleme geschildert werden. Hierarchie, finf Segmente, und Komplexi-
tat, zwei Segmente, spielen in der aktuellen Stichprobe eine untergeordnete
Rolle, sie erscheinen uberwiegend in Expertinnen- und Experteninterviews, die

auf allgemeine Branchenerfahrungen verweisen.

Segmente mit jeweiligem Code

Skepsis Wirkuinc |
Unklarer Ablauf |, 9
Misstrauen Anonymitét I 18
Technische Probleme ST ¥
Angst vor Konsequenzen e 17
Informationsdefizit I 13
Vorurteile _ . 10

Zeitmangel 7
Versténdlichkeit 7
Hirarchie 5
Komplexitat 2
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Abbildung 3. Subkategorien der Teilnahmebarrieren erstellt in MAXQDA (2024). Geordnet nach Haufigkeit
der codierten Kategorie Uber alle Interviews.
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In der Zusammenschau bundelt sich das Hemmnisfeld in einem «Vertrauens und
Prozess Gap». Fehlende Transparenz uber Ablaufe und Resultate schwacht den
Glauben an Wirksamkeit, technische und zeitliche Restriktionen senken die Ver-
haltenskontrolle und Misstrauen bei der Anonymitat fordert Angst vor Repressa-
lien. Diese Ebenen greifen ineinander und erklaren, warum reine Prozessverbes-
serung ohne Vertrauensaufbau oder umgekehrt bisher kaum ausreichte, die Bar-

rieren nachhaltig zu reduzieren.

4.2 4. Hierarchieperspektiven
Ein Vergleich der drei befragten Gruppen, HR-Expertinnen und Experten, Flh-
rungskréfte und Mitarbeitende, zeigt sowohl inhaltliche Uberschneidungen als
auch deutliche Akzentverschiebungen. Alle Gruppen teilen das Grundmuster,
dass sichtbare Fuhrungsvorbilder und konkrete Nutzenbelege als wichtigste Teil-
nahmeanreize gelten, wahrend Prozessintransparenz und Zweifel an der Anony-
mitat als Hauptbarrieren wirken. Dieses gemeinsame Fundament spiegelt die or-

ganisationale Reichweite von Vertrauens- und Nutzenfragen.

HR Expertinnen und Experten betrachten die Befragung vor allem durch die Linse
von System und Ressourcen. Sie thematisieren Prozessklarheit, Datenmanage-
ment und die Notwendigkeit, Handlungsschritte logisch aufeinander abzustim-
men. Anreize werden hier Uber eine saubere Feedback-Schleife definiert, Barri-
eren uber fehlende Ruckkopplungskaskaden. Die Interviews machen deutlich,
dass HR den Erfolg der Befragung als Messgrosse institutioneller Lernfahigkeit

einstuft.

FUhrungskrafte, aus dem mittleren und oberen Management, verkntpfen die Be-
fragung stark mit ihrer eigenen Glaubwdurdigkeit. Zugleich bemangeln sie die
mangelnde Standortpassung des Fragebogens. Mehrere Leiterinnen und Leiter
gaben an, dass sie gern ein kurzes Zusatzmodul mit zwei oder drei standort- oder
abteilungsspezifischen Fragen anflgen wuirden, um aktuelle Themen wie
Schichtplanung oder regionale Marktveranderungen abzubilden. Ein bereichslei-
tende Person bringt es auf den Punkt: «Ilch wurde gern zwei, drei Zusatzfragen
einbauen, um standortspezifisch herauszufinden, wo der Schuh drickt». Dieses
Bedurfnis nach Flexibilitat kollidiert mit der zentralisierten Umfragestruktur und
verstarkt das Empfinden, dass Ergebnisse schwer in operative Massnahmen
uberfuhrbar sind. Gleichzeitig betonen Fuhrungskrafte, dass sie offen
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kommunizieren muiussen, wenn sie Feedback einfordern, dussern aber die
grosste Angst vor Rulckverfolgbarkeit kritischer Antworten. In der Code-Matrix
korreliert Misstrauen Anonymitéat bei dieser Gruppe am starksten mit Angst vor
Konsequenzen, was auf eine besondere Rollenspannung zwischen Vorbildrolle
und Kontrollfunktion hinweist. Dieses Spannungsfeld erklart, warum Flhrungs-

krafte einerseits Vorbilder sein wollen, andererseits zuriickhaltend antworten.

Mitarbeitende fokussieren pragmatischer auf den unmittelbaren Alltag. Fur sie
zahlen sichtbare Veranderungen und ein reibungsloser Zugang zur Plattform.
Eine Fachkraft Servicetechnik aus der Produktion bringt es auf den Punkt: «Wenn
nach der Umfrage nichts passiert und ich mich erst durch E-Mail-Login und Per-
sonalnummer klicken muss, fange ich damit gar nicht erst an.» Technische Prob-
leme und enge Zeitfenster tauchen hier deutlich haufiger auf als in den HR- und
FUhrungskrafteinterviews. Mitarbeitende sehen die Befragung als Instrument,
das sich nur lohnt, wenn spurbare Verbesserungen folgen, eine Haltung, die sich
in der Paarung von Wahrgenommener Nutzen und Verénderungen durch Befra-

gung manifestiert.

Diese Unterschiede lassen sich mit dem jeweiligen Handlungsradius erklaren.
HR agiert systemisch und prozessorientiert, FUhrungskrafte balancieren zwi-
schen Vorbild und Leistungskontrolle, Mitarbeitende beurteilen die Umfrage nach
greifbaren Effekten und Nutzerfreundlichkeit. Gleichwohl eint alle Gruppen die
Einschatzung, dass nur eine Kombination aus glaubwirdiger Vorbildfunktion,
uberzeugender Nutzenkommunikation und vertrauensstiftender Prozessgestal-

tung die Teilnahmebereitschaft nachhaltig steigern wird.

4.3.Triangulation der Ergebnisse

Der Abgleich der Dokumentenanalyse (Kap.4.1) mit den Interviewbefunden
(Kap. 4.2) schafft eine integrative Perspektive auf die Frage, welche subjektiven
individuellen und objektiven strukturellen Anreize und Barrieren die Teilnahme-

bereitschaft an anonymen Mitarbeitendenbefragungen bestimmen.

(1) Konsistenz zwischen Riucklaufquoten und Motivationsclustern. In-
terne Participation-Sheets (2021,2024) lassen tendenzielle Steigerungen
erkennen, die mit den Interviewcodes zur Kompetenz- und Nutzenwahr-

nehmung korrespondieren. Wann immer FUhrungskrafte die Befragung
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aktiv kommunizierten und Massnahmen sichtbar umsetzten, erhdhte sich
die Teilnahmequote am jeweiligen Standort um mehrere Prozentpunkte.
Dieses Muster belegt, dass wahrgenommene Selbstwirksamkeit als Kern
der Self-Determination-Theory (Deci& Ryan, 2000) eng an objektive Ruck-
kopplungsprozesse gekoppelt ist: Bleibt die Rickmeldung aus, fallt die
Quote auf das Grundniveau von etwa siebzig Prozent zuruck.

(2) Vertrauensliicken als persistente Barrieren. Offene Kommentare der
Umfragen 2022 und 2023 spiegeln die Interviewcodes Misstrauen-Anony-
mitat, Skepsis-Wirkung und Angst vor Konsequenzen. In allen Quellen
wird gefordert, Log-in-Angaben wie Personalnummer oder personenbezo-
gene E-Mailadresse abzuschaffen. Das strukturelle Defizit der personali-
sierten Authentifizierung triggert ein subjektives Unsicherheitsgefuhl, das
bis in das mittlere Management reicht und die flr psychologische Sicher-
heit notwendige Vertrauensgrundlage untergrabt (Edmondson, 1999).

(3) Standort und Tatigkeit als Strukturfilter. Die Dokumentmatrix weist in
Produktions- und Lagerbereichen dauerhaft tiefere Rucklaufquoten aus
als in Burostandorten. Interviews erklaren diesen Gap durch objektive Bar-
rieren, enge Zeitfenster, fehlenden Geratezugang, hdhere technische Hur-
den, und betonen gleichzeitig den besonderen Einfluss lokaler Vorbilder.
Damit variiert die wahrgenommene Verhaltenskontrolle im Sinne der The-
ory of Planned Behavior (Ajzen, 2005) in Abhangigkeit von Infrastruktur
und Arbeitsrhythmus.

(4) Fuhrungsebene als Doppelrolle. Fuhrungskrafte verweisen auf inre Vor-
bildfunktion, monieren jedoch die fehlende Mdglichkeit, standortspezifi-
sche Zusatzitems einzubauen. Der standardisierte Fragebogen (Saint-Go-
bain, 2024 ) deckt lokale Bedurfnisse nur begrenzt ab. Diese Lucke redu-
ziert die Glaubwdurdigkeit der Befragung und schwacht das subjektive Nut-
zenempfinden, was sich in der Haufung der Codes Skepsis Wirkung und
Unklarer Ablauf in dieser Gruppe zeigt.

(5) HR-Sicht auf Prozesse und Ressourcen. HR-Expertinnen und Experten
fokussieren Datensicherheit und Auswertungstiefe. In ihren Interviews kor-
reliert Skepsis Wirkung schwach mit Misstrauen Anonymitét, aber stark
mit Unklarer Ablauf. Fehlende Ressourcen fur Ergebnis-Workshops
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lassen den Nutzen versanden, was die Bedeutung institutionalisierter
Lernzyklen unterstreicht (Lauer, 2019).

(6) Gemeinsame Nenner und divergierende Akzente. Alle Gruppen besta-
tigen, dass Vorbilder und sichtbarer Nutzen zentrale Treiber, Anonymitats-
zweifel und Prozesslicken zentrale Barrieren darstellen. Mitarbeitende
priorisieren Alltagstauglichkeit, Fihrungskrafte Glaubwurdigkeit, HR Pro-
zesskonsistenz. Somit greifen subjektive Motive und strukturelle Bedin-

gungen ineinander.

Die Triangulation hebt drei Ansatzpunkte hervor, die im folgenden Kapitel fur die
vertiefte Beantwortung der Forschungsfrage aufgegriffen werden: das Wechsel-
spiel von subjektiver Wirksamkeitserwartung und objektiver Massnahmendurch-
fuhrung, der Zusammenhang zwischen personalisierter Authentifizierung und
strukturellem Misstrauen sowie die Variation des Barrierengewichts in Abhangig-

keit von standortspezifischen Bedingungen.

5. Diskussion

Die vorliegende Untersuchung zeigt, dass die Teilnahmebereitschaft an anony-
men Mitarbeitendenbefragungen von einem dichten Geflecht aus individuellen
Motiven und strukturellen Rahmenbedingungen bestimmt wird. Auf der motivati-
onalen Ebene wirken vor allem wahrgenommener Nutzen, Vorbildverhalten der
FUhrung und die Befriedigung der psychologischen Grundbedirfnisse nach Au-
tonomie, Kompetenz und Zugehorigkeit. Diese Befunde bestatigen das Kernpos-
tulat der Self-Determination Theory, wonach intrinsische Motivation dann ent-
steht, wenn Personen das Gefuhl haben, ihre Umgebung aktiv mitzugestalten
und dabei wirksam zu sein (Deci & Ryan, 2000). Wann immer Teilnehmende in
den Interviews konkrete Verbesserungen, etwa angepasste Schichtmodelle oder
modernisierte Arbeitsmittel, anfuhrten, korrespondierte dies mit einem deutlich
ausgepragten Gefuhl von Kompetenz und organisationaler Verbundenheit. Wie
auch Lovell, El Ansari und Parker (2010) fur andere Verhaltenskontexte zeigen,
kann eine reine Informationsvermittiung zu Vorteilen nicht ausreichen, solange
zentrale Barrieren bestehen bleiben. Effektive Interventionen zur Erhdhung der
Teilnahmequoten sollten daher sowohl den Nutzen deutlich herausstellen als

29



auch aktiv Barrieren abbauen, beispielsweise durch gezielte Kommunikation

oder organisatorische Entlastung.

Gleichzeitig zeigt sich, dass Vertrauen in Anonymitat und Prozessklarheit als not-
wendige Bedingungen fungieren. Zweifel an der tatsachlichen Nicht-Ruckverfolg-
barkeit sowie Unklarheit Uber Ablauf und Ergebnistransparenz erzeugen eine
wahrgenommene Vulnerabilitat, die nach dem Integrativen Vertrauensmodell von
Mayer, Davis und Schoorman (1995) die Bereitschaft, sich offen zu aussern, ent-
scheidend hemmt. Vor allem der Zwang, sich Uber personalisierte E-Mail-Adres-
sen oder Matrikelnummern anzumelden, wird als Bruch mit dem Versprechen der
Anonymitat erlebt und unterminiert die psychologische Sicherheit im Sinne
Edmondsons (1999).

Die Theory of Planned Behavior liefert eine Erklarung daflr, dass technische Zu-
gange, Zeitfenster und mediale Kanale nicht nur als objektive Strukturen, son-
dern als Teil der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle wirken (Ajzen, 2005). In
Produktions- und Lagerbereichen, in denen der Zugang zu digitalen Endgeraten
limitiert ist und Reminders primar Uber Aushange kommuniziert werden, sinkt die
Partizipation genau dann, wenn Autonomie- und Kontrollerleben eingeschrankt
sind. Daraus folgt, dass der gleiche Fragebogen in unterschiedlichen Kontexten
divergierende Teilnahmewahrscheinlichkeiten erzeugt, weil die subjektive Um-
setzbarkeit variiert.

Auf Fihrungsebene tritt eine ambivalente Rolle zutage: Einerseits fungieren Fuh-
rungskrafte als glaubwirdige Rollenmodelle und damit als starke positive Verhal-
tensnormen. Andererseits kritisieren gerade Vertreter des mittleren und oberen
Managements die fehlende Spezifitdt des zentral standardisierten Fragebogens,
was die Nutzlichkeitserwartung schmalert. Diese Diskrepanz unterstreicht die Be-
deutung transformationaler Fihrung, welche nicht allein durch Vorbildwirkung,
sondern auch durch Kontextsensitivitat und individuelle Berucksichtigung getra-
gen wird (Bass & Riggio, 2006). Ein standortspezifischer Zusatzblock konnte hier
die Brucke zwischen globaler Vergleichbarkeit und lokaler Relevanz schlagen.

Abschliessend lasst sich die Forschungsfrage dieser Arbeit « Welche subjektiven
individuellen und objektiven strukturellen Anreize und Barrieren beeinflussen die

Teilnahmebereitschaft von Mitarbeitenden an anonymen
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Mitarbeitendenbefragungen?» wie folgt beantworten: Die Teilnahmebereitschaft
steigt, wenn Mitarbeitende einen konkreten Nutzen erkennen, sich durch sicht-
bare Vorbilder wertgeschatzt fiUhlen und ihre Grundbedurfnisse nach Autonomie,
Kompetenz und Zugehdrigkeit erfullt werden. Diese individuellen Motive entfalten
jedoch nur dann Wirkung, wenn sie von strukturellen Bedingungen flankiert wer-
den, die Vertrauen und Umsetzbarkeit gewahrleisten, transparent kommunizierte
Ablaufe, glaubwurdige Anonymitatsgarantien, niederschwelliger technischer Zu-
gang und ausreichend bemessene Zeitfenster. Fehlen diese organisatorischen
Rahmenbedingungen, dominieren Barrieren wie Misstrauen, Skepsis bezlglich
der Wirksamkeit und wahrgenommene Verhaltensrestriktionen, wodurch selbst
hohe intrinsische Motivation neutralisiert wird. Die Ergebnisse legen damit nahe,
dass eine wirksame Mitarbeitendenbefragung ein integratives Design bendtigt,
das individuelle Motivationsquellen mit vertrauensfordernden und prozessorien-

tierten Strukturen verzahnt.

5.1.Starken, Limitationen und Ausblick

Die Untersuchung verfugt Gber mehrere methodische und inhaltliche Starken.
Erstens schafft die Kombination aus Dokumentenanalyse und leitfadengestutz-
ten Interviews eine methodische Triangulation, die die interne Validitat der Be-
funde erhoht und unterschiedliche Datenquellen aufeinander bezieht. Zweitens
verankert das deduktiv-induktiv entwickelte Kategoriensystem theoretische Kon-
zepte wie Self-Determination Theory, Theory of Planned Behavior und psycholo-
gische Sicherheit ebenso wie induktiv gewonnene Interviewaussagen, wodurch
ein durchgangiger roter Faden vom Exposé bis zur Diskussion entsteht. Drittens
ermdglicht der Mehrebenenvergleich zwischen HR, Fuhrungskraften und Mitar-
beitenden eine nuancierte Sicht auf subjektive und strukturelle Einflussfaktoren
und erhoht die praxisrelevante Aussagekraft.

Demgegenuber treten bedeutsame Limitationen zutage. Die Datenerhebung
wich in zentralen Punkten vom urspringlichen Design ab, weil geplante flunf Fo-
kusgruppen nicht realisiert werden konnten. Anstelle der vier Gruppeninterviews
mit Mitarbeitenden und einer Gruppe mit Fuhrungskraften wurden lediglich drei
Einzelinterviews je Gruppe durchgefuhrt. Dadurch ging der gruppendynamische
Austausch verloren, der fUr die Exploration sozialer Aushandlungsprozesse wert-

voll gewesen ware. Die Verwendung von Fokusgruppen hatte dartuber hinaus die
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Madglichkeit erdffnet, gruppendynamische Prozesse und kollektive Perspektiven
starker zu erfassen (Fitzpatrick & Mayer, 2020). Aufgrund der forschungsprakti-
schen Rahmenbedingungen wurde jedoch auf dieses Design verzichtet. Zugleich
reduzierte sich die Stichprobe auf acht Personen und verlagerte sich Uberwie-
gend auf eine Tochtergesellschaft, sodass die Generalisierbarkeit fur den gesam-
ten Konzern stark eingeschrankt bleibt. Der Produktions- und Lagerbereich ist
unterreprasentiert, weil dort kurzfristig keine Interviewtermine zustande kamen;
dies limitiert Aussagen Uber Mitarbeitende mit geringem IT-Zugang. Ein weiterer
Bias kann durch die Doppelrolle der Autorin entstehen, die als Mitarbeitende von
Sanitas Troesch Zugang, Vertrauen oder Distanz der Teilnehmenden beeinflusst
hat. Schliesslich liegt eine rein qualitative Momentaufnahme vor. Ohne quantita-
tive Kennzahlen lassen sich keine Effektgrossen bestimmen oder Kausalaussa-

gen ableiten.

FUr zukinftige Forschung empfiehlt sich eine Mixed-Method-Erweiterung mit
standardisierten Skalen zu Anonymitatswahrnehmung, partizipativem Klima und
organisationalem Vertrauen, um die qualitative Typologie statistisch zu prufen
(Creswell & Plano Clark, 2018). Grossere, standortibergreifende Stichproben
und Fokusgruppen mit unterschiedlichen Hierarchieebenen kénnten gruppendy-
namische Effekte sichtbar machen. Zudem sollte ein modulares Fragebogende-
sign erprobt werden, bei dem Fuhrungskrafte standortspezifische ltems erganzen
konnen, ohne die Vergleichbarkeit der Kernskala zu beeintrachtigen. Eine Langs-
schnittanlage konnte untersuchen, ob Prozessoptimierungen wie anonyme
Log-ins, verbindliche Ruckmeldeschleifen und mobile Befragungsterminals dau-
erhaft hohere Rucklaufquoten und stabiles Engagement bewirken. Nicht zuletzt
ware eine Einbindung von Produktions- und Lagerstandorten essenziell, um tech-
nische Barrieren umfassend zu adressieren und organisationale Teilhabe gleich-
wertig zu fordern. Fur die Steigerung der Teilnahmebereitschaft empfiehlt es sich,
neben sachlichen Informationen gezielt auf die psychologischen Effekte der Rah-
mung einzugehen, wie sie von Kahneman und Tversky (2000) beschrieben wur-
den. Somit dirfen wir uns in der Zukunft auf weitere und vielversprechende an-
dere Ansatze freuen um die Teilnahmebereitschaft fur MBA bei Mitarbeitenden

zu untersuchen und zu verbessern.
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