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GI:VE and take zwischen Wissenschaft und Praxis 

Survey-Feedback-Prozesse als Maßnahmen einer wissenschaftlich gestützten Organisationsberatung  

Organisationsberatung stellt einen schwierigen 
Spagat zwischen profunder Organisationsfor-
schung und anwendungsorientierter Intervention 
dar. Denn während sich die „Wissenschaftlich-
keit“ von Analyseinstrumenten zur Organisati-
onsdiagnose in erster Linie an Gütekriterien wie 
Objektivität, Reliabilität und Validität bemisst, sind 
die Maßstäbe der Praxis für gelungene Instrumen-
te andere: Unternehmen sind vor allem an einem 
hohen direkten Nutzen interessiert; Analysen sol-
len situative Implikationen und spezifische Inter-
ventionen erlauben. Wissenschaftlich gestützte 
Organisationsberatung steht also vor der Heraus-
forderung, diesen Spagat anzunehmen, ohne aus 
der Perspektive der Forschung die wissenschaft-
liche Fundierung oder aus Sicht der Praxis die 
Anwendbarkeit aufzugeben (vgl. Kunert/Bedenk 
2012; Scholl 2012).

Vor einer ähnlichen Herausforderung stand auch das Projekt GI:VE, ein vom Bundesministeri-

um für Bildung und Forschung (BMBF) zwischen 2009 und 2013 gefördertes Verbundprojekt 

aus Wissenschaft, Beratungs- und Wirtschaftspraxis (vgl. www.vertrauenskultur-innovation.de). 

GI:VE steht für „Grundlagen nachhaltiger Innovationsfähigkeit: Vertrauenskultur und Evolutionäre 

Wissensproduktion“. Auftrag und Ziel des Projekts war es, nicht nur über einen Fragebogen zur 

Innovationsfähigkeit die organisationalen Bedingungen von erfolgreichen Innovationen weiter zu 

erforschen, sondern im Anschluss daran Interventionsmaßnahmen mit wissenschaftlicher Fun-

dierung für die unternehmerische Praxis zu entwickeln (Scholl et al., im Druck). Um in der Kon-

zeption der jeweiligen Instrumente wechselseitig die Perspektiven von Wissenschaft und Praxis 

zu berücksichtigen, bestand das GI:VE-Projektteam gleichermaßen aus Organisationsforschern 

der Humboldt-Universität zu Berlin (HU) als auch aus Organisationsberatern eines An-Instituts 

der HU (artop GmbH).

Das Survey-Feedback-Verfahren
Ein wichtiger Grundsatz im GI:VE-Projekt bestand darin, den angestrebten Praxistransfer mög-

lichst spezifisch zu gestalten: Unternehmen, die an der Fragebogenuntersuchung beteiligt 

waren, sollten direkt von den von ihnen zur Verfügung gestellten Daten und Informationen profi-

tieren. Realisiert wurde dies durch einen Survey-Feedback-Ansatz, der die Verzahnung von Da-

tenerhebung und anschließender Diskussion, Nutzung und Weiterverarbeitung der Daten in den 

Organisationen ermöglichte. Die grundsätzliche Idee von Survey-Feedback-Prozessen ist dabei 

nicht neu, sondern wurde bereits von dem Psychologen Kurt Lewin in den 1940er-Jahren ange-

stoßen. Im Kern forderten er und seine Arbeitsgruppe eine enge Verkopplung von (wissenschaft-
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licher) Analyse und anschließender Intervention, um einen sukzessiven Prozess der Datenerhe-

bung, -auswertung und -nutzung im Sinne einer „Aktionsforschung im Feld“ zu ermöglichen 

(vgl. Lewin 1946, 1948). Das Gerüst von Survey-Feedback-Prozessen bilden dabei zumeist drei 

grundlegende Elemente: Mitarbeiter werden zu bestimmten Phänomenen und Problemstellun-

gen mündlich oder schriftlich befragt. Anschließend werden den Befragten die eigenen Daten 

zurückgemeldet und, aufbauend auf den Ergebnissen und den Ergebnisreaktionen, Verbesse-

rungsvorschläge erarbeitet. Mittlerweile stellen Survey-Feedbacks weitestgehend etablierte 

Maßnahmen der Organisationsentwicklung dar, obwohl insbesondere die Diagnose zu Beginn 

des Prozesses nicht immer mithilfe wissenschaftlich fundierter Instrumente geschieht.

Für die Zielsetzungen des GI:VE-Projekts stellte der Survey-Feedback-Ansatz daher eine gute 

Basis dar, um die Ansprüche an wissenschaftlich profunde Analyseverfahren einerseits und 

Praxistauglichkeit andererseits zusammen in ein Konzept zur wissenschaftlich gestützten Orga-

nisationsberatung zu integrieren. Der gesamte Survey-Feedback-Prozess im GI:VE-Projekt soll 

anhand von sechs aufeinanderfolgenden Prozessschritten genauer beschrieben werden.

1. Schritt: Entwicklung des Analysefragebogens
Grundlage der wissenschaftlichen Analysen im Allgemeinen und des Survey-Feedback-Prozesses 

im Speziellen war ein Online-Fragebogen, der auf Basis bisheriger Erkenntnisse und Forschungs-

arbeiten aus Innovationsprojekten sowohl allgemeine Merkmale der Unternehmenskultur als 

auch spezifische Faktoren einzelner Innovationsprozesse erfasste (vgl. Scholl et al., im Druck).

Für diesen ersten Schritt des Survey-Feedback-Prozesses, also der Erstellung des Analyse- 

instruments, hat sich im GI:VE-Projekt insbesondere der Rückgriff auf Fragebogenelemente frü-

herer wissenschaftlicher Innovationsprojekte (u.a. Scholl 2004) ausgezahlt. Zum einen konnte 

so sichergestellt werden, dass sich die eingesetzten Skalen empirisch bewähren. Zum anderen 

konnten Erfahrungen mit dem Einsatz der Fragebogenelemente aus früheren Praxisprojekten mit 

einbezogen werden. Letztes ist insbesondere wichtig, da Forschungsinstrumente oftmals nur 

ungenügend die speziellen Anforderungen der Praxis berücksichtigen: Komplexität und Abstrak-

tionsniveau der Formulierungen sollten nicht zu hoch sein, die Fragebogenitems stattdessen ver-

ständlich und nachvollziehbar und der Umfang des gesamten Designs insgesamt übersichtlich.

2. Schritt: Durchführung der Datenerhebung im Unternehmen
Während der erste Schritt, die Entwicklung eines Fragebogens, noch unternehmensübergreifend 

stattfindet, beginnt mit dem zweiten Schritt, der Datenerhebung, die unternehmensspezifische 

Prozessphase. Dabei gilt es, insbesondere zwei Grundlagen für einen guten Survey-Feedback-

Prozess zu legen: Zum einen sollten idealerweise alle Mitarbeiter einer Organisation die Gele-

genheit haben, an der Umfrage teilzunehmen. Nur so ist ein repräsentatives Meinungsbild im 

Unternehmen möglich. Zum anderen sollte die Datenerhebung anonym ablaufen, das heißt, Mit-

arbeitern sollte zugesichert werden, dass individuelle Daten nicht an Kollegen oder gar Vorge-

setzte weitergereicht werden.

Als besonders hilfreich erwies sich im GI:VE-Projekt vor allem die Zusammenarbeit mit einem 

Prozesspromotor. Prozesspromotoren sind einzelne Mitarbeiter, die Veränderungsprojekte be-

gleiten, zwischen Mitarbeitern und Management vermitteln und zum Beispiel bei Change-Pro-

jekten dafür Sorge tragen, dass die Interessen aller Mitarbeiter mit eingebracht werden können 

(vgl. Hauschildt/Chakrabarti 1988; Kunert/Rudinger/Tirre/Bedenk 2012). Sie unterstützen den 

Survey-Feedback-Prozess insbesondere dadurch, dass sie Mitarbeiter zur Beteiligung an der 

Umfrage und damit zur Mitgestaltung des Unternehmens motivieren. 
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3. Schritt: Analyse und Aufbereitung der Daten
Der dritte Schritt umfasst zunächst die Analyse der Daten auf Unternehmensebene und an-

schließend deren Aufbereitung für die spätere Rückmeldung. Durch die Verwendung einer For-

schungsplattform können die Daten aller Mitarbeiter automatisch einbezogen und entsprechend 

eines vorab programmierten Algorithmus ebenso automatisch ausgewertet werden. Neben einer 

ökonomischen und schnellen Auswertungsstrategie liegt diese Form der Automatisierung zudem 

der Gedanke einer anonymen Datenhandhabung zu Grunde.

Die unternehmensspezifischen Daten werden anschließend – wiederum automatisch – in einen 

Management-Reader eingespeist. So können die wesentlichen Ergebnisse zusammengefasst 

den Unternehmen zurückgemeldet werden. Für jeden der im Fragebogen erhobenen innovati-

onsrelevanten Aspekte (wie etwa Kundenorientierung, Mitarbeiterpartizipation und Konflikthand-

habung) sind in dem Reader die über alle Mitarbeiter gemittelten Werte einsehbar. Ein besonde-

rer Zusatz des GI:VE-Readers ist dabei ein Vergleichswert (Benchmark), der sich aus den Mittel-

werten von knapp 100 ebenfalls untersuchten Unternehmen ergibt, die bereits am GI:VE-Projekt 

teilgenommen haben. So ist ein Abgleich der eigenen Daten mit den gemittelten Daten anderer 

Unternehmen möglich. 

Der Management-Reader übernimmt damit in weiten Teilen die Funktion eines leicht verständli-

chen Manuals: Er erklärt, was die einzelnen Fragebogenelemente messen, wie sie in Beziehun-

gen stehen und welche Werte tendenziell „innovationsförderlich“ oder „innovationshinderlich“ 

sind. Neben dieser Beschreibung des Status quo werden alle Auswertungen im Text begleitet 

durch Handlungsempfehlungen, mit denen die einzelnen Aspekte jeweils in eine „innovations-

förderliche“ Richtung verändert werden könnten. 

4. Schritt: Präsentation der Daten
Im vierten Schritt wird schließlich die Rückmeldung der Daten im Unternehmen inklusive einer 

ausführlichen Diskussion durchgeführt. Idealerweise geschieht dies im Rahmen von Rückmel-

de-Workshops, die allen (teilnehmenden) Mitarbeitern offen stehen. Dies entspricht dem Kern-

gedanken von Survey-Feedbacks, dass die Auswertungen nicht alleine exklusiven Interessen-

tenkreisen (etwa den obersten Managementebenen) vorgelegt werden, sondern die Ergebnisse 

in einem ersten Schritt mit jenen Mitarbeitern diskutiert werden, die selbst die Daten produziert 

haben (vgl. Winter 1989).

Im Sinne einer wissenschaftlich gestützten Organisationsberatung findet im GI:VE-Projekt die 

Moderation der Ergebnisrückspiegelungen zumeist in „Tandems“ statt: Jeweils ein Wissen-

schaftler der HU und ein Berater präsentieren gemeinsam die Ergebnisse, um einerseits auf 

analytisch-inhaltliche Fragen eingehen und andererseits die Diskussion praktisch-methodisch 

bestmöglich begleiten zu können. Während der Ergebnisrückspiegelung werden dazu die sub-

jektiven Anmerkungen und Kommentare der Teilnehmenden zu den Ergebnissen mittels Meta-

plan-Technik (Flipcharts, Pinnwände) dokumentiert. Denn Survey-Feedbacks können vor allem 

Perspektivenunterschiede deutlich machen: Den objektiven Daten stehen oftmals sehr unter-

schiedliche subjektive Wahrnehmungen der Teilnehmer („Das überrascht mich jetzt.“ vs. „Das 

wundert mich jetzt gar nicht.“) und gegebenenfalls noch einmal differierende Interpretationen 

von Seiten des Managements gegenüber. Im Anschluss an die Datenrückspiegelung werden die 

gesammelten Anmerkungen besprochen, Themenschwerpunkte identifiziert und diese dann in 

kleineren Arbeitsgruppen diskutiert, so dass gegen Ende des Rückmelde-Workshops ein klare-

res Bild entsteht, welche Problemfelder in der Organisation priorisiert angegangen werden müs-

sen. Alle Ergebnisse werden abschließend in einem Protokoll festgehalten, welches als Themen-
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speicher sowie zur Verbreitung der Resultate dient. Letzteres ist von entscheidender Bedeutung. 

Denn nur, wenn die Erkenntnisse aus dem Rückmelde-Workshops adäquat in die Organisation 

getragen werden, wenn sie Beachtung auf den oberen Managementebenen finden und auch an 

jene Mitarbeiter weitergetragen werden, die nicht am Survey-Feedback-Prozess beteiligt waren 

und dennoch von den Themenfeldern betroffen sind, entsteht eine breite Veränderungseinsicht 

und -bereitschaft.

5. Schritt: Prozessberatung
Wie können die Ergebnisse aus der Mitarbeiterumfrage für weitere Interventionen genutzt wer-

den? Wie werden Erkenntnisse in die Organisation hineingetragen? Wie können Diskussions-

punkte und Kommentare aus dem Rückmelde-Workshop so berücksichtigt werden, dass sie 

tatsächlich zu Veränderungen und Verbesserungen führen?

Die anfängliche Aufbruchsstimmung im direkten Anschluss an Survey-Feedback-Prozesse 

verpufft schnell. Bei den von GI:VE betreuten Unternehmen wurden daher innerhalb weniger 

Wochen zu einzelnen identifizierten Problembereichen längerfristig angelegte Arbeitsgruppen 

gebildet, in die sich interessierte Mitarbeiter aus verschiedenen Hierarchiestufen und Abteilun-

gen einbringen können. Deren Arbeit wird wiederum von einer Steuerungsgruppe begleitet, un-

terstützt und in die Organisation getragen. Damit dies wirkungsvoll und nachhaltig geschehen 

kann, sind in der Steuerungsgruppe Mitglieder oder Vertreter der Geschäftsleitung, die Leiter der 

einzelnen Arbeitsgruppen, gegebenenfalls ein Betriebs- oder Personalrat sowie externe Berater 

vertreten. So stehen auch die Mitarbeiter des GI:VE-Projekts als Prozessbegleiter zur Verfügung, 

um sowohl wissenschaftliche Impulse zu geben als auch einen unverstellten Blick von außen 

einzubringen.

6. Schritt: Evaluation 
Um letztendliche Fortschritte zu überprüfen, ist eine Evaluation des gesamten Prozesses sinn-

voll. Neben Evaluationsgesprächen mit zentralen Akteuren, wie etwa Vertretern der Geschäfts-

führung, dem Prozesspromotor oder den Innovationsbeauftragten, bietet sich eine Wiederho-

lungsmessung mit Hilfe des Analysefragebogens an. Der Abgleich der Daten aus der Erst- und 

Zweitbefragung ermöglicht einerseits Einsichten, an welchen Stellen im Prozess Nachbesse-

rungsbedarf besteht, und lässt andererseits Erfolge deutlich werden, etwa wo sich die Zusam-

menarbeit in wichtigen unternehmensinternen Prozessen bei den Mitarbeitern bereits nachweis-

bar verbessert hat.

Fazit
Survey-Feedback-Prozesse stellen ein wirkungsvolles Tool zur wissenschaftlich gestützten Or-

ganisationsberatung dar. Einerseits können mit diesem Format die Stärken wissenschaftlicher 

Untersuchungsmethoden voll zur Anwendung gebracht werden, indem wissenschaftlich fundier-

te Analyseinstrumente zum Einsatz kommen und die Ergebnisse in den Diskussionsworkshops 

erklärt werden können. Gleichzeitig berücksichtigen Survey-Feedback-Prozesse den Wunsch 

der meisten Unternehmen nach direkten und spezifischen Implikationen, die mittels des partizi-

pativen Ansatzes bei der Rückmeldung aus dem Wissens- und Erfahrungsschatz der Mitarbeiter 

gehoben werden können.
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