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chem Aufwand verbunden sein. Man
spricht heute bereits vom »war for ta-
lents«, einem »Krieg um Talente«. Kun-
den werden zudem verunsichert, das
Vertrauen in das Unternehmen sinkt.
Unter Einbezug aller Kosten, etwa für
Rekrutierung von neuen Mitarbeitern,
Einarbeitung neuer Mitarbeiter, Verun-
sicherung und eventuell Verlust von

Kunden und/oder Verlust von Wissen
kann der Verlust eines Mitarbeiters ein
Unternehmen teuer zu stehen kommen,
etwa bei einem Wechsel zu einem Mit-
bewerber.

Um rechtzeitig Maßnahmen bei auf-
kommender Unzufriedenheit einleiten
zu können, ist es notwendig, die Grün-
de für diese Unzufriedenheit zu erken-
nen. Gerade Vertriebsmitarbeiter sehen
sich vielfältigen Problemen ausgesetzt,

die in besonderem Maße die Arbeitszu-
friedenheit beeinträchtigen können. 
● Viele Vertriebsmitarbeiter kämpfen mit

dem geringen Status ihrer Tätigkeit, ih-
nen fehlt die Anerkennung. Dieser
Faktor allein kann auf Dauer zu nach-
haltiger Unzufriedenheit führen.  

● Die räumliche Distanz zum Unterneh-
men, zu Vorgesetzten und Kollegen
wird oft als belastend empfunden.
Außendienstmitarbeiter sehen sich mit
der Situation konfrontiert, ein »Einzel-
kämpferdasein« zu fristen.

● Vertriebsmitarbeiter erhalten durch die
räumliche Distanz zudem wenig direk-
tes Feedback. Die unmittelbare Aner-
kennung guter Leistungen bleibt oft
aus. Die informelle Kommunikation ist
zudem stark eingeschränkt. 

● Hinzu kommt die besondere psychi-
sche Belastung der Vertriebsmitarbei-
ter, die sich aus der Leistungsbeurtei-
lung nach vorwiegend monetären Be-
urteilungskriterien ergibt und zu einem
hohen Erfolgsdruck führt. 

Die Zufriedenheit der Vertriebsmitarbeiter stellt einen er-
heblichen Wettbewerbsfaktor dar. Aber nur wenige Unter-
nehmen nutzen das Instrument der Mitarbeiterbefragung
zur regelmäßigen Überprüfung der Zufriedenheit.

Von Lars Kroehn

W
ährend 1999 noch im-
merhin 45,3 Prozent der
Außendienstmitarbeiter
angaben, mit ihrem Un-

ternehmen »vollkommen zufrieden«
oder »sehr zufrieden« zu sein, standen
im Jahr 2000 nur noch 36,1 Prozent voll
und ganz hinter ihrem Unternehmen. Zu
diesem Ergebnis kam der jährlich er-
scheinende Report der Servicebarometer
AG, München, zur Mitarbeiterzufrie-
denheit in deutschen Unternehmen.

Trotz des alarmierenden Rückgangs
der Gesamtzufriedenheit ist es in den
Unternehmen eher die Ausnahme als die
Regel, dass Führungskräfte im Vertrieb
die Zufriedenheit der eigenen Mitarbei-
ter ernst nehmen und überprüfen. 

In den meisten Fällen ist das Thema
Mitarbeiterzufriedenheit schlicht nicht
präsent. Vertriebsorganisationen werden
auch heute noch vorwiegend anhand
von Kennzahlen wie Umsatz und
Deckungsbeitrag  oder Neukundenge-
winnung und Kundenabwanderung ge-
führt. Mit Hilfe dieser Zahlenwerte

sondern auf alle Personen mit direktem
Kundenkontakt. Unzufriedene und un-
motivierte Mitarbeiter zeigen wenig Ge-
duld und Verständnis für die Belange des
Kunden. Sie sind gleichgültiger, weniger
um die Bedürfnisse des Kunden bemüht,
oft auch unfreundlicher.

Außendienstmitarbeiter treten zudem
weniger selbstsicher auf, wirken befan-
gen, unsicher oder wenig überzeugend.
Da der Mitarbeiter das Unternehmen re-
präsentiert, werden persönliche Defizite
vom Kunden als Schwächen des Unter-
nehmens wahrgenommen.  Weitere Fol-
gen mangelnder Zufriedenheit sind stei-
gende krankheitsbedingte Ausfallquoten,
geringerer persönlicher Einsatz und stei-
gende Fehlerquoten. 

Hohe Fluktuationsraten stellen das
Unternehmen zudem vor weitere Pro-
bleme. Studien zeigen, dass bei aufkom-
mender Unzufriedenheit zuerst die
hochqualifizierten Mitarbeiter das Un-
ternehmen verlassen. Die Neurekrutie-
rung von Mitarbeitern kann mit erhebli-

glaubt man, ein ausreichendes Control-
ling-Tool zu haben, das in der Lage ist,
unzufriedene und unmotivierte Mitar-
beiter erkennbar zu machen. Kaum eine
Führungskraft aber misst den Grad der
Identifikation mit dem Unternehmen
oder die Zufriedenheit der Mitarbeiter in
regelmäßigen Abständen. 

Unzufriedene Vertriebsmitarbeiter fal-
len nicht zwingend unmittelbar durch
negative Ergebnisse auf. Da sich Arbeits-
unzufriedenheit meist langsam und
schleichend einstellt, sind auch die Fol-

gen nicht direkt spürbar. Darüber hinaus
sind gute Vertriebsmitarbeiter in der La-
ge, den erreichten Status auch ohne
große Anstrengungen zu halten. Die Fol-
gen werden somit oftmals überhaupt
nicht erkannt. Trotzdem entsteht dem
Unternehmen ein erheblicher Schaden,
da der unzufriedene Mitarbeiter sein
volles Potenzial längst nicht ausschöpft. 

Nachlassendes Engagement und sin-
kende Motivation sind nicht die einzigen
Folgen mangelnder Arbeitszufriedenheit.
Schwer wiegt auch die nachlassende
Qualität im Kundenkontakt. Dies trifft
nicht auf den Außendienst allein zu,

Unzufriedene Mitarbeiter 

zeigen wenig Verständnis für

die Belange des Kunden.

Hochqualifizierte 

Mitarbeiter verlassen das 

Unternehmen zuerst.

Mitarbeiterzufriedenheit als Erfolgsbaustein Zufriedene Mitarbeiter sind engagierter im Unternehmen und im Kundenkontakt.

Mitarbeiter 
zufrieden – 
Kunde auch

Mitarbeiterbefragungen

*Lars Kroehn ist Vertriebsleiter des Beratungs-
und Marktforschungsunternehmens Vocatus AG,
München. Seine Tätigkeitsschwerpunkte sind Kun-
denzufriedenheitsanalysen, Kundenbindungspro-
gramme und Mitarbeiterbefragungen. E-Mail:
Lars.Kroehn@vocatus.de, Tel. (0 89) 15 92 59 0.
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fassendes Bild der Motivation und der
Zufriedenheit der Mitarbeiter zu erhal-
ten und rechtzeitig Veränderungen er-
kennen zu können. Bei regelmäßigen
Vollerhebungen sollten alle relevanten
Zufriedenheitstreiber abgefragt werden.
Direkte Auswirkungen auf die Motivati-
on der Mitarbeiter hat zum Beispiel der
Führungsstil der Vorgesetzten. Ebenso
beeinflussen das Arbeitsumfeld, die in-
terne Kommunikation, die Entlohnung
und Sozialleistungen und das Betriebs-
klima die Arbeitszufriedenheit.

Es gibt aber auch andere Anlässe für
eine Befragung. So führen etwa Um-
strukturierungsmaßnahmen zu Verunsi-
cherungen, die erkannt werden sollten,

um durch gezielte Aktionen und Infor-
mation mehr Akzeptanz zu bewirken.
Auch bei Implementierungen neuer Ver-
triebssteuerungssysteme oder Vertriebs-
informationssysteme können die Akzep-
tanz und die Schwierigkeiten ermittelt
werden. In diesen Fällen ist es sinnvoll,
ausschließlich nach den relevanten Be-
reichen und Inhalten zu fragen. 

Immer sollten die Führungskräfte so-
wohl nach den Zufriedenheitstreibern,
also den beeinflussenden Faktoren und
den Auswirkungen fragen. Die Mitarbei-
ter sollten auch nach ihrer Einschätzung
zum Betriebsklima, der Zusammenar-
beit, der Kundenorientierung und der
Partizipation gefragt werden. 

Eine Befragung der Mitarbeiter weckt
aber auch Erwartungen. Die Mitarbeiter
möchten über die Ergebnisse informiert
werden. Noch wichtiger ist, dass kon-
krete Maßnahmen auf die Befragung fol-
gen. Die Mitarbeiter haben sonst das Ge-
fühl, dass ohnehin nichts passiert. 

Durch die regelmäßige Erhebung der
Mitarbeiterzufriedenheit und daraus ab-
geleitete zielgerichtete Maßnahmen
kann ein Unternehmen sich langfristig
Wettbewerbsvorteile verschaffen. Dieses
Bewusstsein sollte sich in den Köpfen
der Vertriebsleiter durchsetzen.

Um den Erfolg einer Befragung zu
gewährleisten, müssen einige re-

levante Punkte beachtet werden:
● Das Ziel der Befragung sollte kommu-

niziert werden. Es sollte im Vorfeld
eindeutig definiert werden, welche
Befragungsinhalte wichtig für das
Unternehmen sind. Hierauf sollte der
Fragebogen abgestimmt sein.

● Geschäftsführung und Betriebsrat
sollten immer über die geplante Ak-
tion informiert werden.

● Der Anonymität der Befragten ist bei
einer Mitarbeiterbefragung höchste
Priorität beizumessen. Nur wenn die
Anonymität sichergestellt ist und den
Mitarbeitern auch klar kommuniziert
wird, werden diese den Fragebogen
überhaupt beantworten. Eine weite-
re negative Folge von mangelndem
Vertrauen in die Anonymität ist die
»wohlwollende« Beantwortung. Die
Ergebnisse aus einer solchen Befra-
gung sind nur wenig aussagekräftig.
Um die Anonymität der Befragten zu
gewährleisten und diese auch dem
Mitarbeiter glaubwürdig versichern

Mitarbeiter richtig befragen

zu können, sollten Mitarbeiterbefra-
gungen von externen Dienstleistern
durchgeführt werden.

● Der Befragungsumfang sollte nach
Möglichkeit eine Beantwortungszeit
von etwa 15 bis 20 Minuten nicht
übersteigen. Er sollte zum wesentli-
chen Teil aus geschlossenen Fragen
bestehen. Dies erleichtert die Aus-
wertbarkeit stark.

● Als sinnvoll und wenig aufwändig hat
sich die Verteilung der Fragebögen
mit den Gehaltsabrechnungen er-
wiesen. Weitere Möglichkeiten sind
interne Postverteilung oder »Verteil-
stellen«. Die Verteilung und Ein-
sammlung durch den Vorgesetzten
sollte wegen der Gefahr der Beein-
flussung vermieden werden.

● Auch die anonyme Rückgabe der be-
antworteten Fragebögen sollte ge-
währleistet sein. So können »Urnen«
an hochfrequentierten Punkten auf-
gestellt werden.

● Können die Vertriebsmitarbeiter über
einen Internetzugang verfügen, bie-
tet sich eine Online-Befragung an. Die
Auswertung der Daten ist um ein
Vielfaches schneller und effizienter,
die Fehlerquellen sind geringer.

● Schließlich sollten den Mitarbeitern
die Ergebnisse aus der Befragung
mitgeteilt werden. Gleichzeitig soll-
ten wenn möglich konkrete Maß-
nahmen bekannt gegeben werden.
Auf diese Weise erhalten die Mitar-
beiter das Gefühl, dass sich wirklich
etwas verändert.

Auf eine Befragung sollten

immer konkrete 

Massnahmen erfolgen.

Befragung Anonymität gewährleisten.

● In kaum einem anderen Bereich liegen
Erfolg und Misserfolg derart nahe bei-
sammen. Sicher haben Vertriebsmitar-
beiter durch Verkaufsabschlüsse be-
sondere Erfolgserlebnisse, doch kaum
ein Mitarbeiter eines anderen Tätig-
keitsbereichs muss in der Lage sein,
auch so viele Misserfolge zu verkraften
wie der Vertriebsmitarbeiter. 
Nur durch eine regelmäßige Mitarbei-

terbefragung ergibt sich ein detailliertes
Bild von den Gegebenheiten im Unter-
nehmen, können Missstände aufgezeigt
und Veränderungen rechtzeitig erkannt

werden. Aus den Ergebnissen können
gezielte Programme zur Steigerung der
Mitarbeiterzufriedenheit abgeleitet und
deren Auswirkungen überprüft werden. 

Mitarbeiterbefragungen sollten unbe-
dingt zum Standard-Führungsinstrument
der Vertriebsleitung gehören. In diesem
Falle sollten Befragungen etwa alle zwei
Jahre durchgeführt werden, um ein um-
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im Vertrieb gehören.


