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Editorial

Wer wirkliche Verbesserungen erreichen will, kommt um eine solide und diffe-
renzierte Diagnostik von Ursachen und Zusammenhangen nicht herum. Das gilt
in der Personal- und Organisationsentwicklung genauso wie in der Medizin.
Liegen Erkenntnisse Uber Handlungsfelder aber auf dem Tisch, muss sofort und
konsequent gehandelt werden. Wer es bei der Diagnostik belasst, wird nichts
erreichen.

Obwohl Unternehmen flr gewohnlich sehr auf Effizienz achten, kommen viele
Mitarbeiterbefragungen Uber eine allgemeine Status-quo-Analyse der Arbeits-
zufriedenheit nicht hinaus. Denn statt sich zu Uberlegen, was man mit der Mitar-
beiterbefragung bewirken mochte, beschaftigen sich Projektverantwortliche oft

nur damit, wie viele Fragen den Mitarbeitern zuzumuten sind.

Dabei spielt die Anzahl der Fragen keine entscheidende Rolle. Bei einer hand-
lungsorientierten Mitarbeiterbefragung geht es vielmehr darum, die relevanten
Stellschrauben herauszufinden, an denen man drehen muss, um besser und

erfolgreicher zu werden.

Die Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung ohne handlungsorientierten Ansatz

bleiben hingegen vielfach ungenutzt. Schade eigentlich, denn dieses wichtige
Instrument bietet hervorragende Chancen, einen effektiven und nachhaltigen
Verbesserungsprozess im Unternehmen zu starten und zu evaluieren.

Lesen Sie mehr Uber unseren zielgerichteten Befragungsansatz, unsere

20-jahrige Diagnostikexpertise und weitere Themen des geva-instituts auf

Impressum den folgenden Seiten.
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‘ MITARBEITERBEFRAGUNG

Befragungsergebnisse
konsequent weiterverfolgen

Wenn der Follow-up-Prozess gut gestaltet ist, konnen Mitarbeiter-
befragungen viel bewirken. ThyssenKrupp Steel erzielt mit diesem
Instrument schon seit Jahren deutliche Verbesserungen.

itarbeiterbefragungen

machen Arbeit und erregen

Aufsehen. Doch was pas-
siert, wenn alle Fragebogen einge-
sammelt sind und die Zahlen auf dem
Tisch liegen? Dann fangt die Heraus-
forderung erst richtig an. Bei Thyssen-
Krupp Steel spricht man miteinander
Gber die Ergebnisse und erzielt klare
Erfolge. Und das kontinuierlich: Im
Jahr 2008 lief bereits die vierte Mit-
arbeiterbefragung.
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20000 Mitarbeiter befragen — so ein
Projekt muss gut organisiert sein.

Schon im Fruhjahr 2007 trafen sich die
Vertreter der Ressorts und Divisionen
von ThyssenKrupp Steel mit der Projekt-
leitung des geva-instituts, um die nachste
Mitarbeiterbefragung zu besprechen, die
im Frihjahr 2008 stattfinden sollte. Das
Team ist eingespielt: 2002, 2004 und
2006 haben die Arbeitspsychologen und
Personalexperten bereits gemeinsam die
Mitarbeiter des Stahlkonzerns befragt.

ThyssenKrupp Steel

ThyssenKrupp ist einer der groRten
Technologiekonzerne weltweit.

Das Segment ThyssenKrupp Steel
zahlt bei Qualitatsflachstahl zu den
global fiihrenden Herstellern. Die
Business Units Steelmaking, Industry,
Auto und Processing erwirtschafteten
im Geschaéftsjahr 2007/2008 einen
Umsatz von iiber 14 Milliarden Euro,
gut ein Viertel des Konzernumsatzes
von ThyssenKrupp.

Seit 2002 befragt die ThyssenKrupp
Steel AG alle zwei Jahre ihre rund
20000 Mitarbeiter mithilfe des geva-
instituts. Die Ergebnisse werden

in einem systematischen Follow-up-
Prozess umgesetzt.

Mittlerweile ist die kontinuierliche Mitar-
beiterbefragung zum Regelbeurteilungs-
instrument geworden, das fest in das
Unternehmen integriert ist. ,Die bisher
drei Mitarbeiterbefragungen haben in
unserem Unternehmen Verbesserungs-
potenziale aufgedeckt und zu vielen Ver-
anderungen geflhrt”, berichtet Klaus
Bailer, Direktor Personalservice/Bildung
bei ThyssenKrupp Steel. , Dabei kommt
es aber nicht auf die Anzahl der durch-
geflihrten MaRnahmen an, sondern vor
allem auf die Qualitat und die konse-
quente Umsetzung der einmal geplanten
Aktionen.” Dass die Umsetzungsmal3-
nahmen eine messbare Wirkung haben,
zeigt die zweijahrliche Erhebung genau
auf. ,Jede Befragung vergleichen wir mit
den Ergebnissen der vorigen Befragun-
gen”, erklart Claudia Hennig, Projektlei-
terin im geva-institut. , Auerdem stellen
wir externe Benchmarks zur Verfligung,
also die anonymisierten Ergebnisse ver-
gleichbarer Unternehmen.”

MaRgeschneiderte Anpassung

Anhand der Erkenntnisse wird das
Instrument laufend weiterentwickelt.
Folgte die Mitarbeiterbefragung ur-
spriinglich genau dem EFQM-Modell,
hat man den Fragenkatalog seit 2006
flexibler gestaltet und auch aktuelle
Themen berucksichtigt. ,Beispielsweise
lief bei uns 2007 eine groRe Kampagne
zur Arbeitssicherheit”, sagt Michael
Goralski, Leiter Mitarbeiterkommunika-
tion bei ThyssenKrupp Steel. ,, 2008
wollten wir in der Befragung Uberpri-
fen, ob sich das Bewusstsein der Mitar-
beiter dazu verandert hat und wie sie
die neuen Rahmenbedingungen zur
Arbeitssicherheit beurteilen, die ihre
Fuhrungskrafte geschaffen haben.”

Auch die Kommunikation rund um die
Mitarbeiterbefragung ist ma3geschnei-
dert. Jeder Mitarbeiter wird in einem
Brief vorab informiert, parallel kiindigt
die Mitarbeiterzeitung , TK inside” die
Befragung an. Die Fragebogen kom-
men per Post nach Hause, mit einem
Erinnerungsschreiben wird der Ricklauf
gesteigert. ,Wahrend die Befragung
lauft, listen wir auf3erdem regelmaRig
auf, welche Unternehmensbereiche die
besten Ricklaufquoten haben - das
spornt die Teilnehmer an”, verrat Clau-
dia Hennig. Das geva-institut wertet die
Befragung aus und liefert die Ergebnis-
se nach Organisationseinheiten aufge-
schllsselt an die Unternehmensleitung,
flankiert von Prasentationen, Interpreta-
tionshilfen und weiterer Beratung.

Praktische Umsetzung
an der Basis

Nun beginnt der spannende Teil der
Arbeit. ,Unser ressortiibergreifendes
Projektteam sichtet die Ergebnisse der
Mitarbeiterbefragung auf Ebene des
Gesamtunternehmens”, berichtet
Klaus Bailer. ,Daraus werden dann die
Themen bestimmt, die zentral von den
Fachgruppen bearbeitet werden sollen,
etwa zum Thema ,Kommunikation im
Gesamtunternehmen’.” Die Mitarbeiter

erfahren diese Gesamtergebnisse Uber
ein Special in der ,, TK inside” sowie
Uber Aushange und Folien.

,Die einzelnen Berichtseinheiten erar-
beiten anhand ihrer spezifischen Ergeb-
nisse dann eigene Malnahmen, um die
Situation in der jeweiligen Einheit direkt
zu verbessern”, so Klaus Bailer weiter.
Die Flhrungskrafte prasentieren die
Ergebnisse ihrer Einheit personlich in
ihren Teams, auch im Vergleich zu den
Vorbefragungen. Dann erarbeiten

die Teams gemeinsam MaRnahmen,
um Verbesserungen umzusetzen.

Ideen der Mitarbeiter
nutzbar machen

In der Produktion Dortmund — Division
Auto zum Beispiel konzentriert man
sich seit der Mitarbeiterbefragung 2006
darauf, die Mitarbeiter gezielter zu schu-
len. ,Die Befragung hatte gezeigt, dass
unsere Qualifizierungsmaflinahmen an
manchen Anlagen nicht zum Bedarf der
Mitarbeiter passten”, erklart Dipl.-Ing.
Rudolf Schénenberg, Direktor der Pro-
duktion. ,Wir haben dieses Ergebnis
aufgegriffen und an betroffenen Anla-
gen jeden Mitarbeiter aus etwa 15 Wis-
sensbereichen flir seinen Arbeitsplatz
die heraussuchen lassen, bei denen er
flr sich den groten Handlungsbedarf
zur Qualifizierung sieht. AnschlieRend
wurde dann auf einen Zeitraum von drei
Jahren eine QualifizierungsmaRnahme
pro Jahr abgestimmt und umgesetzt.
So bieten wir nun zum Beispiel zusatz-
liche Hydraulikqualifikationen oder er-
weiterte SAP-Kenntnisse an, die genau
zum Schulungsbedarf der Mitarbeiter
passen.” In regelmafigen Bespre-
chungsrunden klaren die Teams wichti-
ge Fragen, beispielsweise auch zur Ar-
beitssicherheit. ,Wir legen Wert darauf,
dass die Kommunikation nicht nur Uber
die Mitarbeiterbefragung lauft, sondern
standig weitergeht. Und zwar nicht nur
top-down, sondern auch bottom-up”,
sagt Rudolf Schonenberg. Ahnlich sieht
es Andy Rohe, Teamkoordinator im
Warmbandwerk 1 in Duisburg. Il

gevamagazin 5



,Uns interessierten besonders die Er-
gebnisse im Bereich Mitarbeiter und
Flhrung”, berichtet er. ,Wir haben ins-
gesamt 60 Mitarbeiter in verschiedenen
Projektgruppen aufgestellt, um im Ge-
sprach mit allen Kollegen hier Verbesse-
rungsmaoglichkeiten zu definieren. Nach
und nach haben sich immer mehr Frei-
willige an den Projektgruppen betei-
ligt.” Zu den Anderungen, die diese
Gruppen erarbeiteten, gehort zum Bei-
spiel ein verbessertes Infosystem fur
die Mitarbeiter samt neuer Intranetseite
und einem quartalsweise erscheinen-
den Infobrief speziell fir das Warm-
bandwerk 1. ,Auerdem erstellen wir
jetzt Tools fur unsere Schichtkoordina-
toren, die ihnen helfen sollen, die Schicht-
besprechungen interessanter und
effektiver zu gestalten”, so Andy Rohe.

Ihre Verbesserungsmafinahmen konn-
ten Schonenberg und Rohe mit ande-
ren Fuhrungskraften diskutieren, um
gegenseitig von den Erfahrungen zu
profitieren. Dazu hat ThyssenKrupp
Steel auf Vorschlag des geva-instituts
Ende 2006 in allen Bereichen Practice-
Prasentationen eingefihrt. ,Fihrungs-
krafte, die seit der letzten Mitarbeiter-
befragung besonders viel verandert
haben, prasentieren ihre Praxisbeispiele
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vor den Kollegen. Seitdem wird noch
offener Uber die Ergebnisse gesprochen.
Die Prasentationen haben die Fuh-
rungskrafte angespornt, es ihren Kolle-
gen gleichzutun und ebenso viel zu
erreichen”, berichtet Michael Goralski.

Ergebnisse klar messbar

Um die Umsetzung der Ergebnisse im
ganzen Unternehmen zu verfolgen,
setzt ThyssenKrupp Steel seit 2006
auch einen maRgeschneiderten Monitor
ein. Die Datenbank stellt in Ubersichtli-
chen Grafiken dar, welche MaRnahmen
es in welchem Handlungsfeld aus der
Mitarbeiterbefragung gibt und wie viele
davon schon umgesetzt wurden.
Vorstand und Flhrungskrafte werden
regelmalig Uber den Stand der Mal3-

nahmengenerierung und -umsetzung
informiert. Der Erfolg wird mit der
nachsten Befragung Uberpruft.

Und die Fortschritte kénnen sich sehen
lassen: , Aus den Ergebnissen der bis-
herigen drei Befragungen haben die
einzelnen Berichtseinheiten insgesamt
fast 2000 Manahmen durchgefuhrt”,
berichtet Klaus Bailer. Erwdhnenswert
sind vor allem Ubergreifende Verande-
rungen im Unternehmen: , Insbeson-
dere haben wir unsere regelmagigen
Team- und Schichtgesprache ausgewei-
tet, um das in der Befragung geaul3erte
Informationsbedrfnis der Mitarbeiter
zu befriedigen. Eine weitere tbergeord-
nete Mafltnahme war die Einfihrung ei-
nes Bonussystems fiir den Tarifbereich,
um die Leistungsorientierung im Unter-
nehmen zu starken.” Hinzu kommen
die vielen speziellen Anpassungen der
einzelnen Bereiche.

Einen erfreulichen Effekt hat die Befra-
gung 2006 schon gezeigt: Seit diesen
Veranderungen beurteilen die Mitarbei-
ter auch die Flihrungskréfte und die
Weiterbildungsangebote deutlich bes-
ser als zuvor. Doch auf solchen Erfolgen
ruht sich ThyssenKrupp Steel nicht aus:
,Ich denke, auch fir die Zukunft ist es
wichtig, zu wissen, was die Mitarbeiter
im Unternehmen bewegt, welche Pro-
bleme sie sehen und welche Losungen
sie erarbeiten”, meint Klaus Bailer.
,Mit diesen Informationen ist es mog-
lich, uns kontinuierlich weiterzuent-
wickeln und damit wettbewerbsfahig
zu bleiben.” m

IHRE ANSPRECHPARTNERIN

BRITTA GREBE-BRUNS
Geschéftsflhrung

(© 0049 89 273211-300
@ grebe-bruns @ geva-institut.de

Auf der Grundlage seines wissenschaftlichen Know-hows und seiner
langjahrigen praktischen Erfahrung hat das geva-institut ein Internet-

portal zum Thema Mitarbeiterbefragung

erstellt.

geva-Kunden und andere interessierte Nutzer erhalten auf
www.mitarbeiterbefragungen.de Einblick in die fundierte
Arbeitsweise der geva-Berater und gewinnen einen umfas-
senden Uberblick (iber die weitreichenden Gestaltungs-
moglichkeiten und alles entscheidenden Erfolgsfaktoren
einer Mitarbeiterbefragung. Dabei reicht das Spektrum von
der Auswahl einer geeigneten Befragungsmethode tber
die Entwicklung des passgenauen Fragebogens bis hin zur
Ableitung zielgerichteter Veranderungsmafnahmen. Es
wird ausflhrlich dargestellt, wie im geva-institut Daten
professionell analysiert und sachgerecht interpretiert wer-
den. Und auch der einer Befragung folgende Verbesse-
rungsprozess, der die Umsetzung sowie das Monitoring
von MaRBnahmen umfasst, wird naher beleuchtet.

Experteninterviews, Best-Practice-Beispiele aus Unterneh-
men und Filmbeitrage vertiefen den Einblick ins Thema.
Selbstverstandlich wird auf der Internetplattform auch ein
Uberblick (iber die verschiedenen Befragungsprodukte des
geva-instituts und ihre Einsatzmoglichkeiten gegeben.

Unter www.mitarbeiterbefragungen.de
kénnen Sie den kostenlosen geva-newsletter

flr Personaler anfordern!

geva-newsletter fur Personaler

Der geva-newsletter fur Personaler halt wertvolle Informationen aus der Praxis bereit. In jeder
Ausgabe wird der Fokus auf ein aktuelles Schwerpunktthema aus dem Personalbereich gesetzt.
Neben ausflhrlichen Hintergrundberichten lesen Sie Best-Practice-Beispiele von , Kollegen” aus
anderen Unternehmen sowie Interviews zu ausgewahlten Themenaspekten. Des Weiteren weisen
Sie die Arbeits- und Organisationspsychologen des geva-instituts auf Veranstaltungen, nutzliche
Informationsquellen im Internet und Neuerscheinungen am Buchmarkt hin.
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‘ MITARBEITERBEFRAGUNG

VWarum rechnet sich eine
Mitarbeiterbefragung?

Handlungsorientierte Mitarbeiterbefragungen konnen der Schlidssel zu mehr Leistung
und Erfolg sein. Sie helfen, Fehlzeiten zu senken, Innovation zu fordern und Mitarbeiter

ZU binden.

Unser Gesprachspartner

GERHARD BRUNS, Geschéftsfiihrer im

geva-institut, erlautert, wodurch sich eine
handlungsorientierte Mitarbeiterbefragung
auszeichnet.
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> Warum kann eine Mitarbeiter-
befragung etwas verandern?
Um Starken und Schwéchen im Unter-
nehmen aufzuzeigen, ist nichts nutzli-
cher als die Fachkompetenz, die Erfah-
rung und die ungeschminkte Innensicht
der Mitarbeiter. Eine Befragung legt au-
Rerdem offen, welche Stellschrauben
flr die Motivation ganz unterschiedli-
cher Mitarbeitergruppen relevant sind.
Wer diese Stellschrauben kennt, kann
gezielt handeln.

> Kennen Fuhrungskréfte die Meinung

ihrer Mitarbeiter nicht zur Genlige?
Die meisten Unternehmen kennen die
entscheidenden Stellschrauben nicht.
Erst eine Befragung bringt empirisch
exakte Daten. Oft lehnen Fihrungskréaf-
te eine Befragung aus Angst vor negati-
ven Bewertungen ab. Sie begriinden
dies damit, die Meinung der Mitarbeiter
sei unsachlich. Das ist aber gerade der
Punkt: Eine Mitarbeiterbefragung er-
forscht subjektive Meinungen und
Emotionen.

> Was bringt es, auf subjektive
Einschatzungen zu héren?
Motivation, Bindung, die Haltung zur
Fuhrungskraft, Engagement oder Krea-
tivitat sind subjektive Produkte. Hier
gibt es kein ,richtig” oder ,falsch”. Nur
(subjektiv) motivierte Mitarbeiter leisten
mehr und bleiben langer im Unterneh-
men. Objektiv motivieren kann man
nicht, noch nicht einmal mit Geld.

> Hilft eine Mitarbeiterbefragung, gute
Leute ans Unternehmen zu binden?

Eine Befragung deckt Fluktuationsten-

denzen und ihre Ursachen so friih auf,

dass man gegensteuern kann — ein
wichtiger Punkt angesichts des Fach-
kraftemangels in vielen Branchen. Denn
unzufriedene Mitarbeiter lassen sich
gern abwerben; neue zu gewinnen und
einzuarbeiten, kostet Geld und Zeit.
Auch die innere Kindigung eines Mit-
arbeiters kostet durch entgangene
Leistung oder Fehlzeiten Unsummen.

> Sind Mitarbeiterbefragungen
nicht manchmal auch nur purer
Aktionismus?
Die Befragung allein bringt gar nichts.
Ich kann bis heute nicht verstehen,
warum einige Firmen ihre Mitarbeiter
regelmaBig pauschal Uber 10 oder
15 Fragen nach ihrer Identifikation und
Zufriedenheit befragen, aber nicht nach
den Ursachen und Hintergrinden, und
dann alles auf sich beruhen lassen. Hier
gibt es viele Pseudoprojekte. Manche
Personaler wollen sich auch nur auf die
Schulter klopfen lassen und die Plakette
.bester Arbeitgeber” bekommen, die ja
bekanntlich fast jeder erhélt, ohne dass
genau hingesehen wird.

> Wie stellt man sicher, dass

die Befragung tatsachlich zu

Verbesserungen fiihrt?
Erste Voraussetzung ist, dass die Befra-
gung thematisch differenziert aufge-
setzt ist und vor allem nach Unterneh-
mensbereichen, Abteilungen und wenn
moglich auch nach Flhrungsbereichen
ausgewertet wird. Besonders wichtig
ist dann die Handlungsorientierung:
Man muss aus der Befragung zentrale
und dezentrale Handlungsfelder ablei-
ten und konkret beschreiben kénnen.
Wenn das nicht gelingt, hat die Befra-

gungsaktion nichts gebracht. Wer die
Ergebnisse dagegen konsequent um-
setzt, wird bei jeder Wiederholungsbefra-
gung klare Fortschritte messen kénnen.

> Aber wenn doch schon alles stimmt
im Unternehmen?
Wo stimmt schon alles? Wenn Hunder-
te oder Tausende zusammenarbeiten,
gibt es immer Schnittstellenprobleme
und Reibungsverluste. Auf3erdem habe
ich in keinem Unternehmen ausschlieR-
lich perfekte Flhrungskrafte angetrof-
fen — und perfekte Fihrung bedeutet
fur unterschiedliche Mitarbeitergruppen
sicher nicht immer das Gleiche. Es geht
weder darum, Schonwetterbefragungen
durchzufuhren, um Vorstand oder
Aktionare zu beeindrucken, noch geht
es darum, ein Schwarzbuch zu schrei-
ben, das zeigt, wie schrecklich doch
die Lage ist. Was vor allem zéhlt, ist,
handlungsorientierte Ansatzpunkte fur
Verbesserungen zu finden und diese
Verbesserungen konsequent umzuset-
zen. Nur darum geht es: Wie kénnen
wir klinftig noch besser und erfolgrei-

cher werden? Die Mitarbeiterbefragung
ist nur ein Werkzeug, um zu diagnosti-
zieren. Die nachfolgende Therapie ist
viel wichtiger.

> Wie rechnet sich eine Mitarbeiter-
befragung?
Die Befragung und die Folgeprozesse,
also die Umsetzung und Bearbeitung
der erkannten Handlungsfelder, kostet
zunéachst einmal Geld. Schnell gestrick-
te oder unprofessionelle Befragungs-
projekte ohne oder mit nur halbherzi-
gem Umsetzungsprozess spielen ihr
Geld erfahrungsgeman nicht wieder ein
und verlaufen oft im Sande. Anders
sieht es dagegen aus, wenn die wirkli-
chen Stellschrauben - beispielsweise
fur Fehlzeiten, Fluktuation, Bindung,
Motivation oder Engagement — genau
ermittelt und erfolgreich gedreht wer-
den. Was gespart wird, wenn allein die
Fehlzeiten im Unternehmen um nur ei-
nen Prozentpunkt gesenkt werden,
kann sich jeder leicht selbst ausrech-
nen. Wer die Griinde fir Motivation und
Demotivation in den verschiedenen Mit-

arbeitersegmenten und Abteilungen
seines Unternehmens kennt, weil3, was
zu tun ist. Nur muss das dann auch ge-
tan werden, und daran scheitern leider
viele Mitarbeiterbefragungsprojekte.

> Dann hat ja eigentlich eine Mitarbei-
terbefragung mit Marktforschung
nichts zu tun?
Marktforscher konnen Fragebogen auf-
setzen, sie auswerten und Charts er-
stellen. Aber ehrlich gesagt: Wie soll
ein Marktforscher den Folgeprozess im
Unternehmen gestalten? Wie wollen
Marktforscher Fuhrungskrafte beraten,
damit diese ihre Mitarbeiter besser mo-
tivieren? Das gehort nicht ins Repertoire
der Marktforschung, die dort aufhort,
wo es eigentlich erst richtig losgeht,
namlich beim Umsetzungsprozess. m

IHR ANSPRECHPARTNER

GERHARD BRUNS
Geschaftsfuhrung

(© 0049 89 273211-400
@ bruns @geva-institut.de
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Befragungen fur die
Balanced Scorecard nutzen

Die Zufriedenheit der Mitarbeiter und Kunden hat grof3en Einfluss auf
den Unternehmenserfolg. Systematische Befragungen liefern messbare

Kennzahlen — insbeondere im Vergleich Uber mehrere Jahre.

Unser Gespréachspartner

JANN OETTING hat als Bereichsleiter
Vorstandsbtiro der Bayerischen Staatsforsten
die Mitarbeiter- und Kundenbefragung im
Jahr 2007 mit der internen Personalabteilung
und dem geva-institut organisiert.

en Wald vor lauter Baumen

nicht sehen? Das kann den

Bayerischen Staatsforsten nicht
passieren. Das Unternehmen verwen-
det eine Balanced Scorecard, um wich-
tige Aspekte des Geschéfts laufend zu
kontrollieren. Zwei der enthaltenen
Kennzahlen sind die Mitarbeiter- und
die Kundenzufriedenheit.

> Was mochten Sie mit den
Befragungen erreichen?
Am 1. Juli 2005 starteten wir als junges
Unternehmen. Sehr schnell haben wir
ein groRRes Strategieprojekt aufgesetzt:
unser Nachhaltigkeitskonzept flr die
nachsten funf Jahre. Ein wichtiges
Werkzeug ist unsere Balanced Score-
card. Sie bildet alle entscheidenden
Aspekte unseres Unternehmens ab,
aufgeteilt in die Bereiche Okonomie,
Okologie sowie Mensch und Gesell-
schaft. Die Mitarbeiterzufriedenheit ist
eine mafgebliche Kennzahl im Bereich
Mensch und Gesellschaft. Die Kunden-
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zufriedenheit ist ein wichtiger Faktor im
o6konomischen Bereich, genau wie die
Umsatzrentabilitat oder die Gesamtkapi-
talrendite.

> Wie lassen sich Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit greifbar
machen?
Man muss dazu alle wichtigen Merkma-
le definieren, sie abfragen und aus den
Ergebnissen Kennzahlen bilden, mit de-
nen man arbeiten kann. Komplexe In-
halte so zu vereinfachen, ist nicht leicht
— deshalb war uns wichtig, die Befra-
gungen mit einem professionellen Part-
ner wie dem geva-institut durchzufuhren.

Fir die Kundenzufriedenheit haben wir
wichtige Leistungs- und Produktkrite-
rien abgefragt, zum Beispiel die Erreich-
barkeit und Zuverlassigkeit des Kunden-
services oder die Zufriedenheit mit dem
Informationsangebot. Insgesamt sind
17 Merkmale mit unterschiedlicher Ge-
wichtung in den Kundenzufriedenheits-

‘ MITARBEITER- & KUNDENBEFRAGUNG

index eingeflossen. Fur die Mitarbeiter-
zufriedenheit haben wir rund hundert
Einzelaussagen zu den Themen Arbeits-
situation, Zusammenarbeit und Kom-
munikation im Unternehmen abgefragt.
Die Zufriedenheit mit 25 ausgewahlten
Arbeitsmerkmalen wurde je nach Be-
deutung fur die Mitarbeiter gewichtet
und in einem Gesamtindex zusammen-
gefasst. Beide Gesamtindizes — die Mit-
arbeiter- und die Kundenzufriedenheit —
sollen mit jeder neuen Befragung fort-
geschrieben werden. So sieht man auf
einen Blick, was sich getan hat und wo
man gegensteuern muss.

> Wie setzen Sie die Befragungs-
ergebnisse um?
Naturlich verbessern sich Werte nicht
von selbst. Deshalb haben wir aus den
Befragungsergebnissen konkrete Hand-
lungsanweisungen fur unser operatives
Geschaft abgeleitet. Die Kundenbefra-
gung wurde in den zustandigen Berei-
chen intensiv diskutiert, um geeignete

Umsetzungsschritte zu starten. Die
Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung
wurden im ganzen Unternehmen kom-
muniziert. In den Monaten nach der
Befragung diskutierten wir sie mit den
Mitarbeitern in den einzelnen Forstbe-
trieben und erarbeiteten konkrete Ver-
besserungsmafinahmen. Den Fortschritt
werden wir durch Befragungen etwa
alle zwei Jahre Uberprifen. Die Mitarbei-
ter interessiert sehr, wie es weitergeht —
und unsere Unternehmensleitung auch.

> Wie wurde die Mitarbeiterbefragung
insgesamt aufgenommen?

Sehr gut. Drei Viertel der Mitarbeiter ha-

ben sich beteiligt — von den Angestell-

ten im Buro bis zu unseren 1800 Wald-

arbeitern. Auch der Gesamtpersonalrat
hat gut mitgearbeitet. Und wir haben
einige sehr erfreuliche Ergebnisse:
Zum Beispiel sind die Mitarbeiter mit
der Unternehmenskommunikation und
der Arbeitssicherheit sehr zufrieden.

> Und wie kam die
Kundenbefragung an?

Die Ergebnisse waren durch die Bank

sehr gut, bis auf eine Kundengruppe,

die zurzeit wirtschaftliche Probleme hat.

Erstaunt hat uns vor allem die Giberwal-
tigende Resonanz: So viele angeschrie-
bene Kunden wollten sich an dem
20-minutigen Interview beteiligen, dass
wir einige auf die nachste Befragung
vertrésten mussten. m

Die Bayerischen
Staatsforsten

Die Bayerischen Staatsforsten sind der
groBte forstwirtschaftliche Arbeitgeber

in Deutschland. Rund 3000 Mitarbeiter
sind in den 41 Forstbetrieben, der Zentrale
in Regensburg und dezentralen Sonder-
einrichtungen beschiftigt.

Der Betrieb ist der groRte Holzanbieter

im deutschsprachigen Raum. Der Jahres-
umsatz 2008 lag bei 340 nen Euro.
Einnahmequellen sind der Holzverkauf an
rund 1000 gewerbliche Kunden, auRer-
dem der Verkauf von Biomasse, die Verga-
be von Jagdlizenzen an iiber 8500 Jager,
Grundstiicksgeschifte und weitere
Geschifte mit mehr als 20000 Vertriagen.

Die Bayerischen Staatsforsten gingen
2005 aus der Bayerischen Staatsforstver-
waltung hervor. 2007 fiihrte das Unter-
nehmen mithilfe des geva-instituts zwei
groRe Erhebungen durch. Alle 3000 Mit-
arbeiter wurden eingeladen, an einer
detaillierten Befragung teilzunehmen.

In strukturierten Telefoninterviews befrag-
te das geva-institut auBerdem 220 Kun-
den, darunter Betreiber von Sagewerken,
Jagdkunden und Kunden aus Grund-
stiicksgeschiften. Die Ergebnisse wurden
anschlieBend kommuniziert und im Unter-
nehmen umgesetzt.

IHRE ANSPRECHPARTNERIN

MICHAELA STADLER
Projektleitung

(© 0049 89 273211-320
@ stadler@geva-institut.de
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Effiziente Umsetzung nach
der Mitarbeiterbefragung

Die FIDUCIA IT AG fahrt regelmaf3ig Mitarbeiterbefragungen durch.
Die Ergebnisse werden gemeinsam mit dem geva-institut erfolgreich
umgesetzt.

FIDUCIA IT AG

Die FIDUCIA Gruppe mit Hauptsitz in Karlsruhe ist einer der fithrenden IT-Dienstleister

in Deutschland sowie IT-Competence-Center und groRter IT-Dienstleister im genossen-
schaftlichen FinanzVerbund. Das Kerngeschéft der FIDUCIA Gruppe ist die Erbringung
von IT-Leistungen fiir Volksbanken und Raiffeisenbanken, fiir die Zentralinstitute und
Unternehmen des genossenschaftlichen Verbunds sowie fiir Privatbanken.
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ine Mitarbeiterbefragung weckt

groRRe Erwartungen — doch fir

die Umsetzung der Ergebnisse
fehlt oft der Hebel. Dass man tatsach-
lich messbare Verbesserungen erzielen
kann, zeigt die FIDUCIA IT AG: Von
1999 bis 2005 verdoppelte sich zum
Beispiel der Anteil der Mitarbeiter, die
ihre Arbeitsablaufe gut organisiert
fanden, bis 2008 wuchs er um weitere
10 Prozent. Von 1999 bis 2008 stieg
der Anteil der Mitarbeiter, die sich mit
den Unternehmenszielen identifizieren,
um gut ein Sechstel. Klare Steigerun-
gen gab es auch bei Entwicklungs-
moglichkeiten, Information und Ent-
scheidungsprozessen.

,Die Veranderungen durch unsere Mit-
arbeiterbefragungen waren tber die
Jahre messbar und auch im Unterneh-
men erlebbar”, so Hans-Peter Straberger,
Mitglied des Vorstands und zustandig
fur das Ressort Personal des Karlsruher
IT-Unternehmens. Davon profitieren
auch die Kunden. Ein Beispiel: Das
Support-Team der Abteilung Data Ware-
house l6st schwierige Kundenanfragen
jetzt schneller und gibt weniger Proble-
me an interne Experten weiter. Wie hat
man das erreicht? ,,Nach der Mitarbei-
terbefragung 2005 setzten wir Quali-
tatszirkel fur wichtige Themen auf”, er-
klart Robert Bung, Leiter der Abteilung.
,Zum Beispiel kannten wir die An-
sprechpartner im eigenen Haus nicht
gut genug. So luden wir Produktmana-
ger und Entwickler zum Informations-
austausch ein und lernten dabei so viel,
dass wir jetzt bis zu 70 Prozent aller
Kundenanfragen sofort am Telefon
losen.” Im Alltagsgeschéft bleibt oft
nicht genug Zeit flr solche grundsatz-
lichen Weichenstellungen. ,Eine Mit-
arbeiterbefragung bietet die Chance,
wichtige Themen zu erkennen und
konsequent zu verfolgen”, so Bung.

Aussagekraftige Analysen,
ziigige Kommunikation

Erste Voraussetzung: Die Mitarbeiterbe-
fragung wird vom Vorstand aktiv unter-

stltzt. ,Wir betrachten unsere Mitar-
beiter als kompetente Partner”, betont
Straberger. ,,Sie kennen unsere Arbeit
und unsere Kunden. lhre guten Ideen
wollen wir aufgreifen, um unser Unter-
nehmen strategisch weiterzuentwickeln.”
Das zweite Erfolgsrezept: Die FIDUCIA
arbeitet von Anfang an mit einem kom-
petenten Partner zusammen. ,Wir haben
uns fur das geva-institut als erfahrenen
Berater bei unserer Mitarbeiterbefra-
gung und Begleiter der nachfolgenden
Veranderungsprozesse entschieden”,
erklart Straberger. Die Spezialisten aus
Miunchen unterstltzen den Bereich
Personal- und Sozialwesen seit 1998
bei der Konzeption und Durchflihrung
des gesamten Projekts , Mitarbeiter-
befragung”, vor allem aber bei der
differenzierten Analyse der Daten, der
Interpretation der Ergebnisse und ihrer
nachhaltigen Umsetzung.

.Eine Mitarbeiterbefragung
bietet die Chance, wichtige
Themen zu erkennen und
konsequent zu verfolgen.”

,Eine Mitarbeiterbefragung ist die
Diagnostik von Starken und Handlungs-
feldern im Unternehmen”, erklart

Britta Grebe-Bruns, Geschéftsfihrerin
im geva-institut. ,Die Ergebnisberichte
mussen Problemkonstellationen, Zu-
sammenhange und Ursachen aufzei-
gen, damit man wirksame, adressaten-
gerechte MaRnahmen ableiten kann.
Um diese Bezlge zu erkennen, braucht
man naturlich ein differenziertes Diag-
noseinstrument, mit 15-Punkte-Kurz-
umfragen ist das nicht zu machen.”
Dass die grindliche Vorbereitung lohnt,
zeigt die Ergebnisprasentation: Hier lie-
fern die geva-Berater nicht nur die Aus-
wertung flr das Gesamtunternehmen
und die einzelnen Organisationseinhei-
ten, sondern analysieren auch Starken
und Schwachen, zeigen Zusammen-
hange auf, stellen ein externes Bench-

mark bereit und messen Entwicklungen
seit friheren Befragungen. Nach der
Projektgruppe Mitarbeiterbefragung
und dem Vorstand geht die Kommuni-
kation innerhalb eines Monats uber alle
Flhrungskréfte sowie den Betriebsrat
bis in die Abteilungen.

Steuerung fiir zentrale
Handlungsfelder

Die Umsetzung verlauft ebenfalls zligig:
Aus den Ergebnissen und Gesprachen
definierte die FIDUCIA 2005 gemein-
sam mit den geva-Beratern funf zentrale
Handlungsfelder, die umgehend ange-
gangen wurden. Einige Beispiele: Die
interne Kommunikation wurde durch
die Monatsinfo-Vorstand und das Video-
Podcast-Format ,Vorstand direkt” er-
ganzt. Das Thema Konfliktmanagement
wurde in die Fuhrungskrafte-Entwick-
lung integriert; fur jede Fihrungskraft
gab es Positionsbestimmungsgespra-
che und einen personlichen Malnah-
menplan. In nur einem halben Jahr
waren alle Ergebnisse kommuniziert,
bewertet und MaRRnahmen aufgesetzt.

Das Erfolgsrezept ist auch hier die strin-
gente Planung, Steuerung und Nach-
verfolgung. Funf Projektgruppen aus
Fihrungskraften und Mitarbeitern bear-
beiten die Handlungsfelder. Das geva-
institut Gbernimmt die operative Steue-
rung. ,Wir haben die Umsetzungspro-
zesse in vielen Unternehmen begleitet
und wissen, welcher Zeitplan funktio-
niert und welche MaRnahmen wirklich
etwas bringen”, erlautert Grebe-Bruns.
Der Vorstand nimmt sich regelmaRig
Zeit fur Reportings, bringt seine Exper-
tise ein und setzt Prioritdten. Die Mit-
arbeiterbefragung 2008 beweist die
Wirksamkeit des Umsetzungsprozes-
ses: So bestétigten zum Beispiel gut ein
Flnftel mehr Mitarbeiter, dass sie alle
wichtigen Informationen fir ihre Arbeit
bekdmen. Ahnlich stark verbesserte
sich die Zufriedenheit mit der Einbin-
dung in Entscheidungsprozesse oder
die Einschatzung der Entwicklungs-
moglichkeiten bei der FIDUCIA. Il
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Entwicklung fiir Fihrungskrafte

In Uber hundert Einzelgesprachen ge-
hen die Berater des geva-instituts mit
den Flhrungskraften die Abteilungser-
gebnisse durch und definieren Verbes-
serungsziele und geeignete Mafdnah-
men. Neben der Verbesserung der
Abteilungsarbeit sind diese Beratungs-
gesprache selbst zu einem wichtigen
Instrument der Flhrungskrafte-Entwick-
lung geworden. ,,Die Ergebnisse 2005
zeigten mir, wie mich meine Mitarbeiter
als Fihrungskraft wahrnehmen”, so
Stephan Weigel, Leiter der Abteilung
Vertriebsmanagement und Analyse-
systeme; Produktmanagement bei der
FIDUCIA. ,Die geva-Berater haben mir
geholfen, die Ergebnisse zu interpre-
tieren und das weitere Vorgehen zu
planen.” Kurz nach dem Gesprach bot
Weigel jedem Mitarbeiter ein ausfuhr-
liches Feedback-Gesprach zur durch-
geflihrten Mitarbeiterbefragung an.
LAlle 17 haben diese Gelegenheit ge-
nutzt und mir weitere nachvollziehbare
und konstruktive Hinweise gegeben.”
Als Ergebnis dieser Gespréche fihrte
Weigel eine neue Struktur der Abtei-
lungs-Meetings ein und machte es sich
zur Gewohnheit, Informationen noch
zeitnaher und regelméaRig an alle Team-
mitglieder weiterzugeben. Der Erfolg
der abteilungsinternen MaRnahmen
wurde durch die Ergebnisse der Mit-
arbeiterbefragung 2008 bestatigt.
.Meine Beurteilung als Flihrungskraft
hat sich deutlich verbessert”, so Weigel.

MaRnahmen mit
klarem Monitoring

Nach den Feedback-Gespréachen fihrt
jede Fuhrungskraft gemeinsam mit ei-
nem geva-Berater einen Abteilungs-
Workshop durch. Das Ziel: eine oder
zwei wesentliche MaRnahmen definie-
ren, die an den Abteilungsergebnissen
anknupfen und sich zeitnah umsetzen
lassen. , Die Moderierung durch externe
Experten hat uns sehr geholfen, unsere
Ergebnisse in einen Zusammenhang
einzuordnen und zielfihrende Schritte
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zu vereinbaren”, betont Weigel. In vie-
len Abteilungen wurden Teamentwick-
lungsmaRnahmen durchgefuhrt, Spiel-
regeln fur die Kommunikation definiert,
Weiterbildungsmafnahmen aufgesetzt
und vieles mehr.

Ein wichtiger letzter Erfolgsfaktor: Die
in den Mitarbeiterzirkeln erarbeiteten
MaRnahmen wurden in eine Monito-
ring-Datenbank Uberfuhrt. Hier lassen

‘ ‘ MITARBEITERBEFRAGUNG

Mitarbeiterbefragungen
aus Sicht eines Betriebsrats

Die Mitarbeiter von Anfang an mit einzubinden, ist eines der Erfolgs-
rezepte fur eine gelungene Mitarbeiterbefragung. Der Betriebsrat ist
in diesem Prozess vielleicht der wichtigste Partner.

prozess — so kann man Mitarbeiter vom Sinn einer
Mitarbeiterbefragung Giberzeugen. Karl-Heinz Hageni
berichtet von seinen Erfahrungen.

O ffene Kommunikation und ein wirksamer Umsetzungs-

> Wie stehen Sie als langjahriger Betriebsrat und Vertreter
der IG Metall zu Mitarbeiterbefragungen?
Ich empfehle Betriebsraten immer, Mitarbeiterbefragungen zu
unterstitzen, da sie die besten Entscheidungsgrundlagen im
Unternehmen liefern und ein guter Anlass fur einen offenen
Dialog sind. Eine gut gemachte Mitarbeiterbefragung kann
Unser Gespréchspartner eine Kultur des Vertrauens im Unternehmen schaffen und die
DO LN i (Beriio foir Zusammenarbeit wesentlich verbessern.
Personalentwicklung, Gestaltung von
Verdnderungsprozessen und Betriebs-
ratsarbeit in Unternehmen. Nach
18 Jahren als IT-Trainer und Betriebs-
ratsvorsitzender bei der Software AG
Darmstadt arbeitet Karl-Heinz Hageni
heute als Coach und Berater fiir Unter-
nehmen und unterstitzt Projekte der
IG Metall und ver.di im Bereich
Bildungsinnovation und Qualifizierung.

> Welche positiven Erfahrungen haben Sie mit Mitarbeiter-
befragungen gemacht?
Mitarbeiterbefragungen liefern eine Faktenbasis fur wichtige
Entscheidungen - teils mit Gberraschenden Informationen. So
haben wir als Betriebsrat bei einer Mitarbeiterbefragung bei-
spielsweise herausgefunden, dass den Mitarbeitern Bildungs-
angebote und langfristige Personalentwicklung wichtiger
waren als kurzfristige finanzielle Anreize. Entsprechend wurde
dann das Budget geplant. Am Ende waren Mitarbeitervertre-
ter und Geschaftsleitung mit dem Ergebnis zufrieden. Ver-
anderungsmafRnahmen werden viel besser akzeptiert, wenn
man sie vorher durch eine Mitarbeiterbefragung absichert.

> Was erwarten Sie von einem Dienstleister, der die
Mitarbeiterbefragung in einem Unternehmen durchfihrt
und die Umsetzung der Ergebnisse unterstiitzt?

sich jederzeit Status, Umsetzungsschrit-
te und Ergebnisse abrufen. Erganzend
erstellt die Personalentwicklung einen
monatlichen Gesamtbericht, der stan-
dardmaRig im Rahmen des Fuhrungs-
kréaftetreffens und jedes Quartal im
Vorstand prasentiert wird. , Da schauen
wir auch im Vorstand genau hin”,
betont Hans-Peter Straberger, , denn
das Thema Mitarbeiterbefragung hat
bei der FIDUCIA hohe Prioritat.” m

LAlle meine Mitarbeiter
haben mir nachvollziehbare
und konstruktive Hinweise
gegeben.”

Ein neutraler Dienstleister ist grundsatzlich sehr wichtig, da
er den Prozess zwischen Geschaftsleitung und Mitarbeiter-
vertretung moderiert und ausbalanciert, auch wenn sich ein-
mal kritische Situationen ergeben. Er sollte daflir sorgen, dass
Arbeitgeber und Arbeitnehmer von Anfang an gleichermafRen
einbezogen werden. Wenn er schon viele Mitarbeiterbefragun-
gen in anderen Unternehmen durchgeflhrt hat, kann er die
Ergebnisse der aktuellen Befragung in einen Zusammenhang
einordnen, sie mit allgemeinen Entwicklungen der Branche
vergleichen und der Unternehmensleitung ein Benchmarking
liefern, wie es das geva-institut tut. m
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Andere Lander, andere Sitten

Internationale Studie des geva-instituts zeigt Unterschiede bei
Arbeitszufriedenheit, FiUhrung und Motivation in 25 Landern auf.

ie kulturelle Pradgung eines Menschen nimmt Ein-

fluss darauf, wie er seine Arbeit bewertet. Werden

Mitarbeiterbefragungen lber Landergrenzen hin-
weg durchgeflihrt, sollte dies bei der Ergebnisinterpretation
berticksichtigt werden.

Vor diesem Hintergrund hat das geva-institut internationale
Benchmarks erhoben. Im Rahmen einer tberbetrieblichen
Mitarbeiterbefragung wurden rund 11000 Erwerbstatige un-
terschiedlichster Qualifikation und Position in 25 Landern zu
Faktoren ihrer Arbeitszufriedenheit, ihrer grundséatzlichen Ar-
beitseinstellung sowie zum bevorzugten Fuhrungsstil befragt.
Durch den branchen- und unternehmensubergreifenden
Ansatz wurde verhindert, dass Einflisse einzelner Unterneh-
menskulturen die Ergebnisse verzerren. Die erhobenen Daten
wurden umfassend ausgewertet und interpretiert: So wurden
zum einen fur jedes Land einzelne Merkmale der Arbeitszu-
friedenheit differenziert analysiert und jeweils sowohl nach ih-
rer Wichtigkeit fur die Mitarbeiter als auch nach der Hohe der
Zufriedenheit ausgewiesen. Zum anderen konnten auch kom-
plexe Fragestellungen bearbeitet werden, die fur den Erfolg
der internationalen Personalarbeit von entscheidender Bedeu-
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tung sind. Fir einzelne Lander und Landergruppen wurden
beispielsweise Idealbilder einer guten Fihrungskraft entwi-
ckelt. Daneben kristallisierte sich klar heraus, wo welche Mo-
tivationsfaktoren wirken. Und auch Fehlzeiten wurden unter die
Lupe genommen. Darlber hinaus machte die Studie deutlich,
wie sehr auch die Bindung der Mitarbeiter an das Unterneh-
men kulturell beeinflusst wird. Selbst das Streben nach Erfolg
ist nicht in jedem Kulturraum gleich stark ausgepragt. AufRer-
dem wurde der Frage nachgegangen, wie hoch in den einzel-
nen Landern die Mobilitét aus beruflichen Griinden ausféllt.

Kulturelle Korrekturfaktoren
SchlieRlich konnten fur die Interpretation international erhobe-

ner Befragungsergebnisse kulturelle Korrekturfaktoren berech-
net werden. Demnach empfiehlt es sich beispielsweise, die

Hohe von Arbeitszufriedenheitswerten der Lebens- und Arbeits-

einstellung im betrachteten Land gegenUlberzustellen. Daneben
wurde ermittelt, inwieweit Befragungsteilnehmer tberhaupt

bereit sind, sich ehrlich zu aufdern. Auch hier ergaben sich deut-

liche Differenzen, je nachdem wie sehr es die Menschen in ei-

nem Land gewohnt sind, nach ihrer Meinung gefragt zu werden. m

Deutsche sind mit ihrer Arbeit zufrieden

Im Ranking der internationalen Arbeitszufriedenheit belegen die Deutschen Rang 6,
nach Mexiko, den USA, der Schweiz, Indien und Australien. Nachbarlander wie
Italien, Belgien und Frankreich erreichen die Platze 16 bis 18. Stdkorea und Japan

bilden das Schlusslicht.

Zufrieden stimmt die Deutschen vor allem die Zusammen-

Das macht mich mit meiner Arbeit zufrieden.

Zusammenarbeit mit den Kollegen
Arbeitsinhalte

Handlungs- und Entscheidungsspielraum
Vergiitung 37

Aufstiegschancen 32

arbeit mit ihren Kollegen: 79 Prozent bestatigen ein gutes
Miteinander an ihrem Arbeitsplatz, 60 Prozent empfinden
das Betriebsklima als positiv. Daneben zeigen sich tiber

73 70 Prozent der Befragten mit ihren Arbeitsinhalten zufrie-
den — im internationalen Vergleich sind das absolute Spit-
zenwerte. Kritisch gesehen werden von Uber zwei Dritteln
der Befragten dagegen ihre Aufstiegschancen. AuBerdem
sind nur 37 Prozent der Deutschen mit ihnrem Gehalt zufrie-
den. Daneben diirfen deutsche Chefs ruhig noch mehr

79

67

Zustimmung der Deutschen in Prozent

loben: Nur die Halfte der Deutschen hat das Gefiihl, dass

ihre Leistung ausreichend geschatzt wird.

Feedback fur Fuhrungskrafte

Die Bewertung des Fiihrungsstils
durch eine Mitarbeiterbefragung ist in
deutschen wie auch in vielen Unter-
nehmen weltweit noch nicht ausrei-
chend etabliert. So glauben hierzulan-
de lediglich 35 Prozent der Erwerbs-
tatigen, dass ein Vorgesetzter sein
Fuhrungsverhalten im Rahmen einer
Mitarbeiterbefragung beurteilen lassen
wirde. Dem gegentber steht, dass

88 Prozent der Deutschen in einer
anonymen Befragung ehrlich antwor-
ten und ihre Meinung offen sagen
wiirden. Auf dieses wertvolle Feedback
fiir die Arbeit ihrer Fihrungskrafte
sollten Unternehmen nicht verzichten.

In meinem Land wiirde eine Fithrungskraft es akzeptieren, ihr Fiihrungsverhalten
uber eine anonyme Mitarbeiterbefragung bewerten zu lassen.

£ schwoden
3

'“u

EETET T
-
!_IQ Spanien m
O -l

Ich wiirde bei einer anonymen Mitarbeiterbefragung ehrlich antworten und meine
Meinung offen sagen.

+ Schweden
o Mexiko

Deutschland

o NETED

Zustimmung in Prozent
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Gute Fuhrung in
Unter guter FUhrung wird in jedem Land etwas anderes verstanden.

Die Mitarbeiterbefragung des geva-instituts hebt die landerspezifischen Unterschiede
in der Erwartungshaltung der Mitarbeiter gegenuber ihren Vorgesetzten klar hervor.

... FRANKREICH

Die Franzosen verlangen von ihrem Chef Fiihrungsstarke:
So finden 63 Prozent, dass Vorgesetzte den Mitarbeitern
eindeutige Anweisungen geben sollten. AufRerdem diirfen
sie sich in ihrem Handeln nicht von abweichenden Vorstel-
lungen oder dufReren Verdnderungen beeinflussen lassen.

In jeder Lebenssituation wird in China die Harmonie ge-
wahrt. Dieser Grundsatz spiegelt sich auch im chinesi-

schen Fiihrungsverstandnis wider: 83 Prozent der Befrag-
ten sind der Auffassung, dass Vorgesetzte nach Konsens
streben sollten.

Viele franzésische Unternehmen basieren auf einer
starken Hierarchisierung. Daher verwundert es wenig,
dass nur etwa jeder fiinfte Franzose — im Gegensatz zu
den Angestellten in vielen anderen Landern der Welt -
Hierarchien als Einschrankung empfindet.

Kritikfahigkeit gehort laut Befragungsergebnis nicht zu
den Vorziigen chinesischer Fiihrungskrafte, obwohl die

Mehrheit der Befragten auf demokratische Prinzipien im
Fiihrungsstil Wert legt: Nur 38 Prozent wiirden es daher
wagen, ihren Chef zu kritisieren.

... SCHWEDEN

Landerportrats zu Arbeitszufriedenheit
und Fuhrungsstil finden Sie auf
www.mitarbeiterbefragungen.de

Die Schweden brauchen Handlungsfreiheit: Nur jeder
Sechste mochte von seinem Chef stets genaue Anwei-
sungen erhalten, was er tun soll. Stattdessen werden
motivierende, teamorientierte Fiihrungskrafte bevorzugt,
die lediglich grobe Handlungsrichtlinien vorgeben.

o
—
S —
—
| —

Soft Skills haben bei den US-Amerikanern einen hohen
Stellenwert: 81 Prozent der befragten Angestellten heilRen
es fiir gut, wenn ihr Vorgesetzter auf seine Intuition ver-
traut. Dariiber hinaus sollte er stets Wert auf Gleichbe-
handlung, Solidaritat und ein gutes Betriebsklima legen.

In Polen spielt die personliche Ebene bei der Fiihrung von
Mitarbeitern eine bedeutende Rolle: 90 Prozent der Befrag-
ten geben an, dass die Zusammenarbeit mit dem Vorge-
setzten fiir ihre Arbeitszufriedenheit mitentscheidend ist.
Vor diesem Hintergrund Uberrascht es kaum, dass nur
jeder Zweite der Aussage zustimmt, fiir einen Chef solle
die Leistung eines Mitarbeiters eine groRere Rolle spielen
als die personliche Beziehung zu ihm.

Auch Weitsicht gehort fur die Erwerbstatigen in den USA
zu den grundlegenden Fiihrungsqualitdten: Drei von vier
Befragten geben an, dass Fiuhrungskrafte zukunftsorien-
tiert handeln sollten und nicht nur kurzfristige Unterneh-
mensziele ins Auge fassen durfen. Dementsprechend
findet nur jeder Fiinfte, dass eine Fiihrungskraft ihre Ent-
scheidungen auch spontan treffen darf und ihr Handeln
nicht zwangslaufig auf die Zukunft auszurichten braucht.
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‘ PERSONALENTWICKLUNG

echnisches Wissen, Verkaufs-

geschick und vieles mehr braucht

ein Service Berater, um im After-
sales Geschafte zu generieren. Dass
man diese Fahigkeiten systematisch
verbessern kann, beweist BMW: mit
dem Programm Competence Manage-
ment Aftersales — CompAS.

.Unser wichtigster Erfolgsfaktor sind
die Mitarbeiter”, sagt Alexander Saring,
Leiter Aftersales Prozesse und Qualitat
bei der BMW AG in Munchen. Wie stark
ihre Qualifikation den Ertrag beeinflusst,
weild er aus zahlreichen Gesprachen mit
Vertriebsprofis. Dreh- und Angelpunkt
im Aftersales sind die Service Berater.
Sie nehmen BMW Fahrzeuge zur In-
spektion oder zur Reparatur entgegen

Potenzial im Aftersales ausschopfen

BMW zeigt, wie sich durch gezielte Kompetenzerhebungen die Personalentwicklung
optimieren und Leistungen steigern lassen.

und konnen bei dieser Gelegenheit neu-
es Zubehor, Pflegemalnahmen oder an-
dere Zusatzleistungen verkaufen. Doch
ihrer Ausbildung und Denkweise nach
sind die meisten Service Berater mehr
Techniker als Verkdufer. Wie man im
Gesprach Anknipfungspunkte fur neue
Angebote auslotet, wie man Geschéfte
sicher abschlieR3t oder auch schwierige
Kunden zufriedenstellt, wissen nicht alle
gleichermal3en.

Um zu gewahrleisten, dass alle Service
Berater ihr Potenzial ausschopfen, hat
BMW im Jahr 2007 das Competence
Management Aftersales eingefuhrt: ein
mafRgeschneidertes Verfahren, gemein-
sam mit dem Munchner geva-institut
entwickelt und durchgefihrt.
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Rund 70 Betriebsstatten haben bis
Ende 2008 daran teilgenommen. ,Die
Ruckmeldungen zur Pilotphase waren
durchweg positiv”, berichtet Alexander
Saring. Zum Beispiel beim Autohaus
Rosch und Maurer in Ansbach, wo das
Projekt im Herbst 2007 an den Start
ging. ,Uber CompAS kénnen unsere
Mitarbeiter ihre eigenen Leistungen,
aber auch die Rahmenbedingungen ih-
rer Arbeit verbessern”, so die Erfahrung
von Geschéftsfiihrer Fred Feuchtmaier.

Verkaufsfahigkeiten
messbar gemacht

Fur die Aftersales-Fuhrungskrafte und
Service Berater in der BMW Handels-
organisation beginnt CompAS mit einer
Einflhrungsveranstaltung im Autohaus,
in der allen Beteiligten das Programm
vorgestellt wird. Uber eine gesicherte
Online-Plattform absolvieren Flihrungs-
krafte und Service Berater im ersten
Schritt eine Kompetenzeinschatzung,
basierend auf funktionsspezifischen
Anforderungskriterien. Eine speziell ent-
wickelte Potenzialanalyse wird im zwei-
ten Schritt ebenfalls als online-basiertes
Testverfahren bearbeitet. Hier werden
systematisch soziale, personliche und
methodische Schlisselkompetenzen
erfragt, die den Anforderungen der
Funktionstrager im Bereich Aftersales
entsprechen.

Die Ergebnisse der Online-Tests bilden
neben detaillierten Informationen tiber
den Leistungsgrad des Handelsbetriebs
und des einzelnen Mitarbeiters die
Grundlage fur ausfihrliche Interviews
mit den Service Beratern und Fihrungs-
kraften im Aftersales. Die Interviews
werden vom Beraterteam des geva-in-
stituts durchgeftihrt. Themen des etwa
zweistlindigen Interviews sind zum Bei-
spiel die Qualitats- und Kundenorientie-
rung, der Umgang mit Konflikten oder
die Fahigkeit, Verkaufschancen zu er-
kennen und zu nutzen. Aber auch die
Einschatzung der eigenen Situation, die
Arbeitszufriedenheit, das Verhaltnis zu
Vorgesetzten und Kollegen und speziell
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CompAS: Kompetenz-
forderung in drei Phasen

Potenzialanalysen, Beratung und
gezielte Trainingsempfehlungen fur
Flhrungskrafte und Service Berater
in der BMW Handelsorganisation

VORBEREITUNG

Vorauswahl der teilnehmenden Handler, Vorgesprache

Information der Berater liber das Autohaus (Personal,
Kennziffern, durchgefiihrte Schulungen, Ergebnisse von
Testkaufen u. a.)

_ Einfihrungsveranstaltung im Autohaus

DURCHFUHRUNG

Online-Erhebungen zur Kompetenz und zum Potenzial
der Service Berater, Serviceleiter, Werkstattleiter,
Teilvertriebsleiter und Aftersales-Leiter

zweistlindige Interviews

Feedback-Gesprache anhand eines mehrseitigen
Gutachtens

MaRnahmenpléne fiir Mitarbeiter, Fiihrungskréfte
und die Geschaftsfiihrung des Autohauses

Umsetzung der empfohlenen Trainings/MaBnahmen

drei Nachhaltigkeitsgesprache im folgenden Jahr und
intensive Begleitung durch die BMW AufRRendienst-
organisation

bei Bedarf: Wiederholung des Programms

das Fuhrungsverhalten analysieren die
Berater. Neben der Diagnostik des aktu-
ellen Status werden vor allem Entwick-
lungsziele im Verhalten, aber auch die
Verbesserung einzelner Leistungskenn-
ziffern vereinbart.

Dass auch die Fuhrungskrafte, Inhaber
und Geschéftsfuhrer der BMW Handels-
betriebe in das CompAS-Verfahren ein-
bezogen werden, ist Gbrigens ein Kern-
element des Programms. ,,Neben dem
Koénnen und der Motivation der Service
Berater mussen die Rahmenbedingun-
gen stimmen, zum Beispiel das Zusam-
menspiel zwischen Service Beratung,
Werkstatt und Teilevertrieb”, erklart
Britta Grebe-Bruns, Geschéftsfihrerin
im geva-institut. Das Programm beruck-
sichtigt auch das unterschiedliche Um-
feld in den Autohausern, denn Handels-
unternehmen mit mehreren Betriebs-
statten stehen vor anderen Herausfor-
derungen an Fiihrung und Organisation
als kleinere Handler.

Mafgeschneiderte
Empfehlungen

Direkt nach der diagnostischen Phase
erhalten alle Beteiligten Gelegenheit zu
einem ausflhrlichen Ergebnisgesprach
und eine begrindete Empfehlung, in
welchen Punkten sie sich verbessern
sollten und welche MaRnahmen dazu
geeignet sind. Basis ist ein detailliertes,
mehrseitiges Gutachten, das im Ver-
gleich mit dem Sollprofil Starken und
Entwicklungspotenziale aufzeigt. Neben
den Ergebnissen der Online-Tests und
der Interviews flieen auch Kennziffern,
Ergebnisse von Testkdufen, der person-
liche Eindruck im Autohaus und bereits
absolvierte Trainings in die Gesamtbe-
wertung ein. ,,Wir sind immer wieder
erstaunt, wie genau die Gutachten den
Stand der Mitarbeiter treffen”, meint
Klaus Schmidt, Vertriebsleiter Aftersales
der BMW Region Deutschland Sud-West,
der das Projekt mit aufgesetzt hat. Die
Berater empfehlen aus dem Trainings-
katalog von BMW passende Schulungen
oder Coachings. Mithilfe von CompAS

konnen die aufwandigen Maflinahmen
noch genauer an den Bedarf angepasst
werden. Oft empfehlen die Berater aber
auch einfache, effiziente Verhaltensan-
derungen bei einzelnen Mitarbeitern
oder in einem ganzen Bereich. Im Fokus
steht insbesondere eine Beratung der
verantwortlichen Fiihrungskrafte. ,Die
Investition in CompAS kénnen wir schon
durch den gezielteren Einsatz von MaR-
nahmen teilweise refinanzieren”, rech-
net Alexander Saring. ,Vor allem aber
werden sich die Kundenzufriedenheit
und Kundentreue verbessern, sodass
wir im Endeffekt mehr verkaufen kénnen.”

Nachhaltige Erfolge sichern

Ein zentraler Punkt bei CompAS: Das
Programm endet nicht nach wenigen
Tagen, sondern wird fest im Autohaus
verankert. Nach dem ersten Durchlauf
nehmen die Berater des geva-instituts
mehrmals telefonisch Kontakt mit dem
Handler auf, um nach dem Stand der
Umsetzung zu fragen. Etwa ein halbes
Jahr nach dem Beratungsgesprach
besuchen sie den Handler erneut, um
Entwicklungen im Kompetenzprofil der
Mitarbeiter durchzusprechen. , Diese
Nachhaltigkeit ist ein wesentlicher
Erfolgsfaktor von CompAS*, betont
Britta Grebe-Bruns. Gleichzeitig erhalten
die Fuhrungskrafte Tipps, wie sie ihre
Mitarbeiter zukUnftig férdern konnen.
Die BMW Aufendienstorganisation
begleitet CompAS in allen Phasen und
ist in die Realisierung und Begleitung
der MaRnahmenumsetzung auch prak-
tisch involviert. So ist CompAS ein we-
sentlicher Baustein fur die Entwicklung
der Handelsbetriebe von BMW. Ange-
strebt wird ein jahrliches Refreshing der
Kompetenzerhebung mit anschlieen-
der MaRnahmenableitung.

Im Autohaus Rosch und Maurer wur-
den die Empfehlungen schon umge-
setzt. ,Ein Trainer hat ein neues System
bei der Terminvergabe eingeflhrt, mit
dem wir deutlich effizienter arbeiten”,
berichtet Geschéftsflhrer Fred Feucht-
maier. Uber eine Schulung aus dem

BMW-Programm lernten die Mitarbei-
ter auRerdem, technische Sachverhalte
noch kundengerechter darzustellen.
Durch CompAS erfuhr Feuchtmaier
auch, dass sich die Service Berater
mehr Gesprache mit der Geschaftsfuh-
rung winschten. ,Seitdem nehme ich
ofter an Besprechungen im Aftersales
teil, Werbeaktionen und andere Projekte
planen wir nun gemeinsam”, berichtet
Feuchtmaier. ,Ein Programm wie
CompAS wirde ich jedem Autohaus
empfehlen.” m
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‘ POTENZIALANALYSE

High Potentials erkennen,
Nachwuchskrafte sichern

Studienfonds nutzt Testverfahren des geva-instituts zur Auswahl
und individuellen Forderung kunftiger Leistungstrager.

luge Kopfe kosten Geld” - so titelte die Financial

Times unlangst und wies damit auf den von vielen

deutschen Unternehmen beklagten Fachkrafteman-

gel hin. Dem steigenden Nachfragetiberhang setzt
die Miinchner CareerConcept AG privatfinanzierte Bildungs-
fonds entgegen, die akademische Talente aus zukunfts-
tréchtigen Studiengéngen gezielt unterstiitzen. Wesent-
licher Bestandteil bei der Auswahl der High Potentials ist
die Potenzial-Analyse des geva-instituts.

Vor allem seit der weitgehenden Einfihrung der Studienge-
buhren hat sich die Bedarfsltucke an hoch qualifizierten Arbeits-
kraften vergroRert, insbesondere in den Bereichen Maschi-
nen- wesen, Mechatronik und anderen technischen Berufen.
,Leider gehen sehr viele akademische Talente verloren, da sie
nicht tber gentigend Kapital fur eine optimale Ausbildung
verfugen”, kritisiert Rolf Christian Zipf, Vorstandsmitglied bei
CareerConcept. ,Auf der anderen Seite suchen Unternehmen,
Stiftungen und Privatinvestoren immer wieder nach innova-
tiven Anlagemaoglichkeiten. Wir haben uns zum Ziel gesetzt,
diese beiden Seiten so zusammenzubringen, dass fur alle
Beteiligten ein Vorteil entsteht.”

Im Jahr 2002 initiierte das Unternehmen, das als , Erfinder”
der Bildungsfonds in Deutschland gilt, seinen ersten Fonds.
Die Ruickzahlung der Studienfinanzierung erfolgt erst, wenn
der Geforderte sein erstes Beschaftigungsverhaltnis antritt,
die prozentuale Rickzahlungshohe und -dauer bemisst sich
an seinem Verdienst. Um zu prognostizieren, welcher Bewer-
ber frih eine gut bezahlte Stelle finden wird — in wen sich
die Investition also ,lohnt” —, ist eine gezielte Auswahl von
Bewerbern mit groflem Potenzial unerlasslich. Mit dieser
Stellschraube lasst sich die Risikostruktur des innovativen
Bildungsfonds-Modells steuern.
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Zentrale Bedeutung der Bewerberauswahl

Um also die Leistungsfahigkeit und Erfolgsaussichten der
Studierenden und somit ihre spateren Berufsaussichten und
Verdienstchancen realistisch einschatzen zu konnen, wurde
ein aufwandiges, mehrstufiges Scoring-Verfahren entwickelt,
in dessen Mittelpunkt die Potenzial-Analyse des geva-instituts
steht. Zunachst berlcksichtigt es harte Faktoren wie die Abi-
turnote des Bewerbers, die erfahrungsgemaf ein guter Pra-
diktor fur den Studienerfolg ist, oder aber Kriterien wie die
Leistungsentwicklung und Facherkombination in der Oberstu-
fe, studienrelevante Zusatzqualifikationen, praktische Erfah-
rungen oder das auBerschulische Engagement. Der Test des
geva-instituts Uberprift in einem Leistungsteil, welche kogni-
tiven Fahigkeiten der Bewerber in wichtigen Kernbereichen
mitbringt, also beispielsweise seine Konzentrationsfahigkeit,
sein Allgemeinwissen oder das mathematische Denken.
Auch die beruflichen Interessen und Ziele des Teilnehmers
werden im Rahmen der geva-Potenzial-Analyse abgefragt.

Eine weitaus groRere Relevanz fur die Auswahl haben jedoch
die sogenannten weichen Faktoren, die maRgeblich tber das
Gelingen des Studiums und Berufsweges entscheiden. In
Form einer Selbsteinschatzung werden daher auch personlich-
keitsorientierte Merkmale wie Empathie, Durchhaltevermo-
gen, Belastbarkeit, Eigenverantwortlichkeit, Lernbereitschaft,
Sozialkompetenz oder Zielstrebigkeit getestet. Erfahrungswer-
te von CareerConcept haben gezeigt, dass vor allem diejeni-
gen Kandidaten eine gute berufliche Chance haben, bei denen
ein vertriebsorientiertes Vorgehen feststellbar ist: Sie sind,
unabhéngig vom gewahlten Studienfach, am ehesten in der
Lage, ihr Studium erfolgreich abzuschlieen und in ein Be-
schéftigungsverhéltnis zu transformieren — und genau diese
Bewerber auszumachen, ist das Ziel des Auswahlverfahrens.

Bei personlichen Gesprachen, mit denen die Bewerberaus-
wahl abschlieRt, bietet die Potenzial-Analyse vielféltige fun-
dierte Anknipfungspunkte und stellt somit eine wesentliche
Entscheidungsgrundlage fur eine Finanzierungszusage dar.

Flexibles Instrument auf wissenschaftlich
hohem Niveau

Dass sich CareerConcept gerade flr ein Testverfahren des
geva-instituts entschieden hat, liegt fur Rolf Christian Zipf auf
der Hand: ,Zum einen haben uns die Referenzen Uberzeugt,
die das geva-institut vorweisen kann. Vorrangig hatte unsere
Entscheidung jedoch qualitative Griinde: Der geva-Test stellt
ein Instrument dar, das sich optimal an unsere individuellen
Anforderungen anpassen lieR.” So wurde gemeinsam mit
den geva-Beratern ein bedarfsgerechtes Merkmalsprofil er-
arbeitet, bei dem der gewlnschte Zielkorridor fur die vielver-
sprechendsten Bewerber sowie die Gewichtung der einzelnen
relevanten Auspragungen festgelegt und die notigen Work-
flows an die Erfordernisse des Studienfinanzierers angepasst
waurden. ,Im geva-institut haben wir somit einen offenen

und sehr verldsslichen Partner gefunden.” m
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‘ PERSONALENTWICKLUNG

Fuhrungskrafte starken,
Wettbewerbsvorteile erreichen

Durch Aufwartsbeurteilungen tragen Mitarbeiter dazu bei,
die FUhrung im Unternehmen zu professionalisieren.

Unsere Gespréchspartnerin

ANKE SCHNEIDER, Beraterin im geva-institut,
erkért, wie sich Flihrungspotenziale im Unter-
nehmen mit fundierten Beurteilungssystemen
eruieren und zur Stérkung der Wettbewerbsfahig-
keit nutzen lassen.

ass die Fliihrungskompetenz

des Chefs eine entscheidende

Voraussetzung fiir die Arbeits-
zufriedenheit seiner Mitarbeiter dar-
stellt, ist unbestritten. Umso erstaun-
licher ist die Tatsache, dass die Fiih-
rungskrafte in vielen Unternehmen
kaum Impulse fur die eigene Entwick-
lung bekommen.

> Wie konnen Unternehmen von
einer Beurteilung ihrer Flihrungs-
krafte profitieren?
Das Ziel der Fuhrungskraftebeurteilung
besteht darin, die Starken, aber auch
das Entwicklungspotenzial im Miteinan-
der von Vorgesetztem und Team zu the-
matisieren und einen vertrauensvollen
Dialog zu eroffnen. Damit werden lang-
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fristig die Bedingungen fr ein Klima
geschaffen, in dem die Mitarbeiter zu
Engagement, Leistung und zielorientier-
tem Handeln motiviert werden.

Die Ergebnisse der Beurteilung kénnen
dabei optimal als Instrument der Perso-
nalentwicklung genutzt werden. Sie stel-
len eine solide Grundlage fur die Ermitt-
lung des Fortbildungsbedarfs einzelner
FUhrungskrafte dar und ermoglichen
die Ableitung individueller Coachings
oder zielgruppengerechter Programme
flr mehrere Fuhrungskréafte. Aber auch
sogenannte Lahmschichten zwischen
einzelnen Fuhrungspositionen oder
kommunikative Probleme konnen durch
eine Aufwartsbeurteilung aufgedeckt
werden.

> Kann eine Aufwartsbeurteilung
denn zur Verbesserung der
Kommunikation im Unternehmen
beitragen?
Ja, auf jeden Fall. Leider ist die unter-
nehmensinterne Kommunikation nur all-
zu oft eine Einbahnstralde: Abgesehen
vom jahrlichen Mitarbeitergesprach, bei
dem das Fuhrungsverhalten des direk-
ten Vorgesetzten meist nur am Rande
zur Sprache kommt, findet keine Rick-
meldung an die Fuhrungskréfte statt.
Dabei ist die Entwicklung und Forde-
rung einer funktionierenden Dialogkul-
tur, in der die Meinung der Mitarbeiter
ernst genommen wird, eine unabding-
bare Voraussetzung fur ein gutes
Betriebsklima und eine hohe Arbeits-
zufriedenheit.

> Wie begleitet das geva-institut ein
Unternehmen bei der Durchfiihrung
des Verfahrens?
Nach vorbereitenden Meetings mit den
teilnehmenden Fluhrungskraften, in de-
nen der Ablauf der Aufwartsbeurteilung
transparent gemacht wird, stellen wir
ein solides Verfahren zusammen, dem
die Fuhrungsleitsatze des Unternehmens
zugrunde liegen. Dazu verwenden wir
ein umfangreiches Kompendium an ein-
gemessenen Skalen und entsprechen-
den Fragen, mit denen sich Fihrungs-
merkmale wie Durchsetzungsvermogen,
unternehmerisches Denken und Handeln,
Kommunikationsfahigkeit, Annehmen
von Kritik, Forderung der Mitarbeiter,
Analysefahigkeit oder Steuerungsfahig-
keit messen lassen.

Im nachsten Schritt wird gemeinsam
mit dem Unternehmen ein Anforderungs-
profil festgelegt, in dem die konkreten
Erfordernisse fur Nachwuchsfuhrungs-
krafte, Bereichs- und Abteilungsleiter
oder Fuhrungskrafte hdherer Ebenen
bertcksichtigt sind. Der entstehende
Fragenkatalog wird den Fuhrungskraf-
ten — online oder print — zur Selbstbeur-
teilung vorgelegt. Parallel dazu erfolgt
eine Fremdeinschatzung der Fuhrungs-
kraft durch die Mitarbeiter: Sie beantwor-
ten dieselben Fragen wie ihr Vorgesetz-
ter, denn nur sie kdnnen eine aussage-
kraftige Stellungnahme zu seinem
Verhalten im Alltag abgeben. Zusatzlich
zu dieser Bottom-up-Beurteilung ist ei-
ne Top-down-Beurteilung Uber mehrere
Fuhrungsebenen hinweg durch den

direkten Vorgesetzten der Fihrungskraft
moglich. Die erhobenen Daten werden
in einem Referenzgruppenabgleich den
Ergebnissen anderer Fihrungskrafte
der gleichen Ebene gegentbergestellt.
Die meisten Fuhrungskrafte sind erfah-
rungsgemal’ relativ wettbewerbsorien-
tiert: Sie wollen nicht nur wissen, wo
sie im Unternehmen, sondern auch im
Vergleich zum Markt stehen.

> In welcher Form werden Fuhrungs-
krafte und Mitarbeiter tber die
Ergebnisse informiert?

Im Vier-Augen-Gesprach mit einem

geva-Berater werden die Starken und

Entwicklungspotenziale der beurteilten

Fuhrungskraft angesprochen, also die

primaren Punkte, in denen sich der
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Vorgesetzte aus eigener Sicht wie auch
aus Sicht seines direkten Arbeitsumfel-
des noch weiterentwickeln kann. Haufig
kommt es dabei zu Rechtfertigungsver-
suchen, bei denen die Umstande im
Unternehmen, die Zielsetzungen durch
den Vorstand oder die Unternehmens-
strategie fur das eigene Verhalten ver-
antwortlich gemacht werden. Durch ei-
ne sehr griindliche Vorbereitung seitens
der Moderatoren kann der Fuhrungs-
kraft jedoch meist verstandlich gemacht
werden, dass das eigene Flhrungsver-
halten trotz externer Einflussfaktoren
und gerade wenn unpopulare Entschei-
dungen getroffen werden mussen eher
eine Frage der Form als des Inhalts ist.

Dartber hinaus wird in den Feedback-
Gesprachen geplant, wie die Ergebnisse
optimal gegenliber den Mitarbeitern
kommuniziert werden. Da die Fuhrungs-
krafte selbst als Betroffene ihre eigene
Verhaltensbeurteilung — vor allem bei
kritischen Ergebnissen — nur schwer
neutral moderieren konnen, findet dies
oft in Form von Meetings mit moderati-
ver Unterstltzung durch die Berater des
geva-instituts statt. Sie bieten den Mit-
arbeitern die Moglichkeit, zu erlautern,
an welchen praktischen Beispielen aus
dem Arbeitsalltag sie ihre positiven wie
negativen Beurteilungen festmachen.

> Und was erfahrt die Personal-
abteilung?

Die Personalentwicklung erhalt die Be-
fragungsergebnisse in Form von aggre-
gierten Daten, Expertisen fur bestimmte
Flhrungsebenen oder aber — in Abstim-
mung mit der Fhrungskraft — auch in-
dividuelle Gutachten. Die Daten kénnen
durch einen Abgleich mit den vorliegen-
den Anforderungsprofilen fur die geziel-
te Fortbildungsplanung, die Ableitung,
Anpassung und Initiierung von Entwick-
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lungsmaRnahmen oder das Briefing
eigener Trainer genutzt werden. Durch
die Integration der Ergebnisse in die
Balanced Scorecard oder in bestehende
Personalentwicklungssysteme wird die
Aufwartsbeurteilung zum steuerungs-
relevanten Instrument.

> Wie unterscheidet sich die Vorgesetz-
tenbeurteilung des geva-instituts von
den Verfahren anderer Anbieter?
Wir verstehen uns nicht nur als Anbieter
valider, auf die spezifischen Anforde-
rungen des Unternehmens angepasster
Testverfahren, sondern auch als Berater.
Diese doppelte Expertise, die das geva-
institut bietet, spiegelt sich auch in der
Begleitung des Unternehmens im An-
schluss an die Datenerhebung wider,
wenn es um die praxisnahe Umsetzung
der gewonnenen Erkenntnisse geht.
Durch unsere langjahrige Erfahrung mit
Mitarbeiterbefragungsprojekten kennen
wir die spezifischen Probleme und Erfor-
dernisse der unterschiedlichsten Fuh-
rungspositionen und Branchen und sind
daher in der Lage, die beurteilten Flh-
rungskrafte bei der Reflexion der Ergeb-
nisse kompetent zu begleiten, Ansatze
zur weiteren Analyse aufzuzeigen und
ihnen Tipps flr den Fuhrungsalltag an
die Hand zu geben, die sich an den
praktischen Anforderungen orientieren.

> Wie sieht es mit der Bereitschaft
der Mitarbeiter aus, sich aktiv an
der Befragung zu beteiligen?
Das Fuhrungsverhalten eines Vorge-
setzten kann sich nur mithilfe seines
Teams weiterentwickeln — und genau
das muss man beiden Seiten verstand-
lich machen. Wird eine Aufwartsbeur-
teilung professionell vorbereitet, dann
erkennen die Mitarbeiter sie auch als
hervorragende Chance, an diesem
Prozess mitzuwirken.

So tragt in der Regel allein schon die
Tatsache, dass sich die Fihrungskraft
so offen zur Disposition gestellt hat, zu
einer Verbesserung des Klimas im Team
bei. Die Rucklaufquoten unserer Auf-
wartsbeurteilungen liegen mit bis zu
97 Prozent deutlich hoher als die der
meisten konventionellen Mitarbeiter-
befragungen, weil die Mitarbeiter mer-
ken, wie wertvoll ihre Anregungen als
Impulse fur die tagliche Zusammenar-
beit mit dem Vorgesetzten sind.

> Gibt es seitens der beurteilten
Fuhrungskrafte nicht auch gewisse
Ressentiments?
Naturlich muss auch der beurteilte
Vorgesetzte selbst bereit sein, sich der
Kritik seiner Mitarbeiter zu stellen. Vor
allem fur Fihrungskrafte hoherer Ebe-
nen ist dies eine oft ungewohnte He-
rausforderung, da sie — zumindest von
ihrem Team — nur selten ein Feedback
zu ihrem Verhalten bekommen. Hier ist
es umso wichtiger, zu betonen, dass es
bei der Aufwartsbeurteilung nicht um
eine Kontrolle, sondern um die Optimie-
rung des Fuhrungsverhaltens geht.

Auch der Datenschutz spielt eine ent-
scheidende Rolle: Wahrend fur die
Mitarbeiter die Anonymitéat inrer Anga-
ben im Vordergrund steht, mochte

die Fuhrungskraft vorab genau wissen,
wem die Befragungsergebnisse zu-
ganglich gemacht werden. Die Berater
des geva-instituts stehen bereits bei
diesem Schritt des Prozesses zur Verf(-
gung. Sie erlautern den Fuhrungskréaf-
ten das Verfahren und beraten sie, wie
sie diese Informationen den Mitarbei-
tern am besten vermitteln, wie sie sich
auf haufige Fragen der Mitarbeiter vor-
bereiten konnen und wie durch eine
transparente Kommunikation ein opti-
males Vertrauensverhéltnis entsteht.

> Welche Unternehmen nutzen
Aufwartsbeurteilungen?
Die meisten kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen nutzen professio-
nelle Personalinstrumente wie die Auf-
wartsbeurteilung, um zu Uberprifen,
ob ihre FUhrungskrafte am richtigen
Platz eingesetzt sind, und um ihre Wett-
bewerbsfahigkeit zu starken. Da das
Fuhrungsverhalten generell einem
kontinuierlichen Verbesserungsprozess
unterliegt, verwenden viele grofRe Un-
ternehmen und Konzerne das Verfahren
als Regelbeurteilungsinstrument fur die
Fahrungskrafte- und Personalentwick-
lung. Durch die Fortschreibung der
Ergebnisse in Form einer jahrlichen
oder zweijahrlichen Wiederholung der
Aufwartsbeurteilung ist eine Qualitats-
kontrolle einzelner Entwicklungsmaf-
nahmen oder Vereinbarungen mit der
Fuhrungskraft oder eine Standardisie-
rung der Flhrungsleitlinien moglich.

> Kann das Verfahren bei Bedarf
auch erweitert werden?
Soll im Rahmen des Projekts verstarkt
auf Faktoren der bilateralen Zusammen-
arbeit — also auf Aspekte wie Losungs-
kompetenz, Umgang mit Konflikten,
Serviceorientierung, Hilfsbereitschaft
oder Erreichbarkeit — eingegangen
werden, empfiehlt sich die Erweiterung
zum 360-Grad-Feedback. Hierbei wer-
den zusatzliche Ebenen wie die Beur-
teilung des Vorgesetzten durch seine
Kollegen oder durch Kunden in das
Verfahren integriert. m

IHRE ANSPRECHPARTNERIN

ANKE SCHNEIDER
Projektleitung

(© 0049 89 273211-360
@ schneider @geva-institut.de
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Personalauswahl im grof3en Stil —
das neue DHL Logistikzentrum

N Leipzig

Bei der Besetzung von dreieinhalbtausend neuen Stellen fur das internationale
Luftdrehkreuz in Sachsen baut der Konzern auf die Testverfahren des geva-instituts.

as Fracht- und Postaufkommen am Flughafen Leipzig/Halle hat sich

allein im Jahr 2007 mehr als verdreifacht. Entscheidend fiir diese rasante

Entwicklung ist das Engagement von DHL, die mit dem Air Hub Leipzig
ein bedeutendes internationales Luftdrehkreuz betreibt.

Ende 2004 hatte DHL — Express- und Logistiktochter des Post-Konzerns und Markt-
fuhrer fur die internationale Luftfrachtbeférderung — beschlossen, ihren europai-
schen Hauptumschlagplatz von Brussel zu verlagern und mit einer Investition von
rund 300 Millionen Euro den Standort Leipzig zu starken.

Nach der Inbetriebnahme des Air Hub im vergangenen Frihjahr will DHL nun rund
3500 Stellen in Sachsen und Sachsen-Anhalt schaffen. Bis zum Jahr 2012 sollen
aufderdem bei Zulieferbetrieben und Dienstleistern rund 7 000 weitere Arbeitsplatze
entstehen. Um einen Personalauswahlprozess dieser GroRenordnung moglichst
rasch, reibungslos und zielorientiert abwickeln zu kénnen, ist der Konzern auf erfah-
rene und verldssliche Partner angewiesen.

Partner fiir die professionelle Personalauswahl

Gemeinsam mit DEKRA hat das geva-institut den aufwandigen Prozess der Bewer-
berauswahl angeschoben. Das Unternehmen, das schon seit Jahren auf die Exper-
tise des geva-instituts vertraut und in zahlreichen regionalen Niederlassungen die
geva-Verfahren zur Eignungsfeststellung nutzt, hat sich entschlossen, auch bei der
Besetzung der ausgeschriebenen Stellen fur den neuen DHL-Luftfracht-Hub die
Testverfahren der Minchner Diagnostikspezialisten einzusetzen. Ebenfalls am Aus-
wahlprozess beteiligt ist die PUUL GmbH, ein in Leipzig ansassiger Personaldienst-
leister, der sich vorrangig in Projekten zur Arbeitsmarkt- und Regionalstrukturforde-
rung engagiert und mit Investoren und Firmen im Bereich der Personalrekrutierung
und Personalentwicklung kooperiert.

Uber ein Online-Job-Portal werden die rund 50000 vorliegenden Bewerbungen fir
die freien Arbeitsplatze elektronisch erfasst, verarbeitet und nach flexibel bestimm-
baren Kriterien ausgewertet. Die besondere Herausforderung fur das geva-institut
liegt bei diesem Projekt jedoch nicht nur in der auBergewohnlich groRen Menge an
Bewerbungen, die unter extremem Zeitdruck geprift werden mussen. Auch die
Vielfalt der gesuchten Bewerbergruppen und Qualifikationsanspriche erfordert ein
hochst strukturiertes und differenziertes Vorgehen beim Aufsetzen und Durchfuh-
ren des Auswahlprozesses.
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IHR ANSPRECHPARTNER

Flexible Diagnostikverfahren, fundierte Entscheidungen

Um ein bedarfsgerechtes Bewerber-Matching zu gewahrleisten, wurden den einge-
setzten diagnostischen Verfahren fur alle vakanten Stellen spezifische Anforde-
rungsprofile hinterlegt, denn ein Ramp Agent muss naturlich andere Qualifikationen
mitbringen als ein Senior Supervisor der ersten Leitungsebene. Zudem werden ab-
hangig vom Bildungsniveau der Kandidaten verschiedene Verfahren angewendet.
Sie erfassen mehrere inhaltliche Komponenten wie die berufliche Motivation und
die sozialen, methodischen und personlichen Schlisselkompetenzen, aber auch die
kognitive Leistungsfahigkeit des Bewerbers.

Uber ein Matching-Tool, das das geva-institut eigens fir die Bewerberauswahl von
DHL angepasst hat, werden die Testergebnisse mit den konkreten Erfordernissen
der jeweiligen Zielposition abgeglichen. Das Resultat ist ein individueller Passungs-
wert flr jeden einzelnen Kandidaten, der die Vorauswahl erheblich erleichtert und
damit eine fundierte Grundlage fir den weiteren Bewerbungsprozess darstellt. Die
Daten werden dabei so aufbereitet, dass sie sich fur eine problemlose Rickspie-
lung in die bestehende Bewerberdatenbank eignen. Da die Tests online durchge-
flhrt werden, liegt die Auswertung bereits zwei Stunden nach der Teilnahme vor.
Seit Ende 2005 konnte auf diese Weise bereits ein Grof3teil der vakanten Stellen
besetzt werden. m

FRANK SCHABERT
Projektleitung Vertrieb Innendienst

(© 0049 89 273211-440
@ schabert@geva-institut.de
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Stellenbesetzungen
fundiert absichern

In der Personalauswahl sind Tests ein grundliches und gleichzeitig schnelles Verfahren,
mit dem sich die Eignung eines Bewerbers prifen lasst.

Unser Gesprachspartner

OSWALD MOOSMANN ist Leiter

Inhouse Consulting in der Minchner Zentrale von
personal total. Er hat im Jahr 2004 geva-Tests zur
Eignungsdiagnostik eingeftihrt.

ersonelle Fehlbesetzungen

kénnen Unternehmen schnell

mehr als 100000 Euro kosten.
Um seinen Kunden mehr Sicherheit
bei der Bewerberauswahl zu geben,
nutzt das Beratungsunternehmen
personal total deshalb Testverfahren
des geva-instituts.

> Was war der Anlass flr Sie, Test-
verfahren zur Eignungsdiagnostik
einzusetzen?
Dieser Service stellte fur uns eine wich-
tige strategische Ausrichtung dar. Meh-
rere Kunden waren daran interessiert,
neben den Bewerbungsunterlagen und
Interviews auch fundierte Testverfahren
als dritten Baustein der Bewerberaus-
wahl zu nutzen. Eine sichere Stellenbe-
setzung kann schlief3lich viel Geld sparen.
Denken Sie beispielsweise an eine Flh-
rungskraft, die jahrlich 100000 Euro
kostet und flinf Mitarbeiter leitet, von
denen jeder 50000 Euro verdient. Uber
finf Jahre bedeutet diese Stellenbeset-
zung eine Investition von 1,75 Millionen
Euro. Wenn Unternehmen Maschinen
in dieser Preisklasse kaufen, verwenden
sie meist sehr viel Zeit auf die Recherche
und Bewertung. Eine ahnlich grindli-
che Auswahl sollte man beim Personal
treffen.
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> Warum haben Sie sich fir die Tests
des geva-instituts entschieden?
Ich habe den Markt griindlich recher-
chiert, und flr unsere Zwecke passten
die geva-Tests am besten. Mir ist ex-
trem wichtig, dass die verwendeten
Instrumente wissenschaftlich fundiert
sind. Denn wenn man mehrere Tausend
Tests jahrlich einsetzt, sollte man genau
wissen, was sie leisten. Das geva-institut
betreibt eine sorgfaltige Testentwick-
lung nach anspruchsvollen Kriterien —
das bieten nicht viele Anbieter, da es
sehr viel Geld kostet. Zudem sind die
geva-Verfahren nicht flr ein klinisches
Umfeld, sondern fur den Berufsalltag
geschaffen. Im Ubrigen waren die Tests
schon 2004 per Internet durchfuhrbar,
und wir wussten, dass die technischen
Ablaufe funktionieren. Last but not
least: Das geva-institut hat jahrelange
Erfahrung in diesem Bereich. Fir unse-
re strategische Neuausrichtung wollten
wir uns darauf verlassen kénnen, dass
unser Partner auch in den nachsten
Jahren noch am Markt sein wirde.

> Wie nutzen Sie die geva-Tests

in der Bewerberauswahl?
Der Bewerber macht den passenden
Test online und bekommt innerhalb
weniger Stunden eine ausfuhrliche

Teilnehmerauswertung zugeschickt.
Gleichzeitig erhalten unsere Berater eine
Ubersichtliche Auswertung. In manchen
Fallen nutzen die Berater die Testergeb-
nisse, um den Bewerber besser kennen-
zulernen und das Interview bei personal
total vorzubereiten. In anderen Fallen
leiten sie ihre Einschatzung aus dem
Interview gemeinsam mit den Tester-
gebnissen direkt an den Kunden weiter.

personal total

personal total ist eine der drei grof3ten
Personalberatungen in Deutschland. Mit
uber 40 Standorten verfiigt das Franchise-
unternehmen iiber das umfassendste
Beraternetzwerk bundesweit. personal
total vermittelt jahrlich iiber 1000 Fach-
und Fiihrungskrafte; die Schwerpunkte
liegen in den Branchen Automotive,
Maschinenbau und Handel.

Neben schriftlicher Bewerbung und Aus-
wabhlgespréach setzt personal total seit
2005 verschiedene Testverfahren des
geva-instituts ein. Je nach geplanter Posi-
tion konnen die Bewerber einen anforde-
rungsorientierten geva-Test absolvieren.
Speziell fiir personal total entwickelte das
geva-institut einen Softskill-Check fiir

Ingenieure und einen fiir Personalfachkrafte.

Bei Bedarf geben wir dem Kunden vor
seinem eigenen Interview noch Tipps,
auf welche Punkte der Auswertung er
im Gesprach genauer eingehen konnte.
Die Tests sind daflr eine optimale
Orientierungshilfe, denn sie fragen sehr
viele Themen strukturiert ab, die man

in einem ein- bis zweistlndigen Vorstel-
lungsgesprach nicht erfassen kdnnte.

> Konnen die geva-Tests auch tber
das Auswabhlverfahren hinaus
nutzliche Hinweise geben?
Bei der aktuellen Bewerberknappheit
mussen Unternehmen sich immer ofter
Kandidaten ansehen, die vielleicht nur
zu 95 Prozent auf die ausgeschriebene
Position passen. Wir konnen mithilfe
der Tests einschéatzen, wo es Licken

geva-Tests als Service
von Personalberatern

Potenzialanalysen und Tests flr Schltssel-
qualifikationen und kognitive Fahigkeiten
als Auswahl- und Beratungstool

zielgerichtete Vorauswahl von Bewerbern, vertiefte
Ergénzung von Bewerbungsunterlagen und Interviews

Vorbereitung von Beratungs- oder Vorstellungs-
gesprachen, auch fiir den Kunden der Personalberatung

Messung von Schliisselqualifikationen, beruflichen
Interessen, Zielen und Motiven sowie kognitiven
Kompetenzen

Teilnehmerauswertung und Berater-Dossier

Grundlage fiir die Planung von Personalentwicklungs-
maRnahmen

DURCHFUHRUNG

_ Aufsetzen des Workflows innerhalb weniger Tage
_ Online- oder Print-Test

_ Auswertung nach Vereinbarung innerhalb weniger
Stunden verfligbar

ZUSATZLEISTUNGEN AUF WUNSCH

Abgleich (Matching) mit hinterlegten Anforderungs-
profilen (Standard oder maRRgeschneidert) sowie
internen oder externen Referenzgruppen (Benchmarks)

Anpassung der Testunterlagen an das Corporate Design
der Personalberatung und Integration der Testergebnisse
in bestehende Bewerbungsmanagement-Software

gibt und ob man diese durch Schulun-
gen ausgleichen kann. So kénnen wir
dem Kunden ein breiteres Bewerber-
angebot vorstellen und gegebenenfalls
die ersten MalRnahmen zur Personal-
entwicklung gleich mit vorschlagen.

> Wie kommen die Tests bei |hren
Kunden und Bewerbern an?

Die Kunden haben diesen Service gut

angenommen. Personalverantwortliche

in grofderen Unternehmen kennen sich

mit solchen Testverfahren ohnehin

meist schon aus. Bei neueren Kunden

geben wir anfangs Interpretationshilfen.

Die Bewerber finden die Tests ebenfalls
gut. Oft ist die Testauswertung ein
Turoffner fur vertiefende Gesprache,
die beiden Seiten etwas bringen. m

IHR ANSPRECHPARTNER

HOLGER LANGE
Projektleitung

(© 0049 89 273211-370
@ lange @geva-institut.de
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Zuverlassig geeigneten
Nachwuchs auswahlen

Mit einem fundierten Eignungstest konnen Unternehmen Auszubildende
und BA-Studenten effizient auf Eignung und Motivation prufen.

Hohe
Treffsicherheit

ufwandige Auswahlverfahren kosten viel Geld —

Ausbildungsabbriiche ebenso. Um die Eignung

von Bewerbern einfach und zuverlassig zu prifen,
nutzen Unternehmen wie die Dresdner Bank oder das

Kammergericht Berlin den Auswahltest des geva-instituts. DnseiiiiiswahliastimussiifeifsicherdiojRasssndenjhiorati=g
filtern: nicht die Besten nach Schulnoten, sondern die, die
sich wirklich fiir den Beruf eignen. Sehr wichtig ist dabei
auch die Motivation, und die misst der Auswahltest des
geva-instituts als Einziger von vielen Tests, die wir gesich-
tet haben. Das haben wir auch in den Vorstellungsgespra-
chen festgestellt. Die Bewerber fiihlen sich sehr gut
getroffen — man macht als Arbeitgeber mit diesem Test

einen guten Eindruck.

Fast jeder vierte Ausbildungsvertrag in Deutschland wird vor-
zeitig gelost. Oft spielen Konflikte im Betrieb oder personliche
Grinde eine Rolle. Doch jeder dritte Abbrecher hatte sich die
Ausbildung anders vorgestellt oder seinen WWunschberuf noch
nicht gefunden.

L € ASTRID LESSER
Mitarbeiterin des Aus- und Fortbildungsreferats
der Prasidentin des Kammergerichts Berlin

32 gevamagazin ausgabe 8

Motivation und Personlichkeit des Bewerbers mussen also zu
den Anforderungen passen. ,Ob ein Kandidat im Team auf-
bliht oder lieber allein arbeitet, sich fur Labortatigkeiten eig-
net, gern handwerklich arbeitet oder kundenorientiert denkt,
zeigen Schulnoten und Bewerbungsunterlagen kaum”, sagt
Gerhard Bruns, Geschéftsfihrer im Minchner geva-institut,
das seit 20 Jahren Jugendliche bei der Berufswahl begleitet.
,Und nur wenige Schulabgéanger konnen ihre Starken und
Interessen klar benennen.”

Priifung nach Anforderungsprofil

Der Eignungstest des geva-instituts schlief3t diese Luicke —

so effizient, dass er selbst unter Tausenden Bewerbern die
Geeigneten herausfiltert. Grundlage ist ein psychologisches
Verfahren, das die Berater des geva-instituts entwickelt und
in jahrelanger Anwendung validiert haben. Als Vergleich -
dienen die anonymen Daten Tausender Schulabgdnger, deren
Fahigkeiten und Interessen das geva-institut getestet hat.

StandardmaRig analysiert der Eignungstest Grund- und
Schlisselqualifikationen, kognitive Leistungen, Ziele und
Interessen. Je nach Beruf kann der Ausbildungsbetrieb auch
Allgemeinwissen, Rechtschreibung, raumliches Vorstellungs-
vermogen und mechanisches Verstandnis prifen lassen. Die
Auswertung berticksichtigt die Anforderungen kaufmanni-
scher, technischer oder handwerklicher Berufe. Auf Wunsch
erstellt das geva-institut gemeinsam mit dem Ausbildungs-
betrieb ein maRgeschneidertes Anforderungsprofil.

Erfolgreicher
Roll-out

Um unser Anforderungsprofil zu definieren, haben wir
einen Konzeptions-Workshop mit dem geva-institut, un-
serem Vertrieb und der Berufsausbildung durchgefiihrt.
Das geva-institut hat dann berechnet, ob wir mit unseren
MaRstaben noch genug geeignete Kandidaten bekommen
wiirden — das war der Fall. Im November 2005 starteten
unsere regionalen Bildungsteams mit den Tests; 2007
haben wir rund 6500 Tests durchgefiihrt. Alles klappt
reibungslos, und mit der Betreuung durch das geva-institut
sind wir rundum zufrieden.

W FRIEDERIKE SCHREINER
Referentin in der Berufsausbildung bei der Dresdner Bank

Leichte Handhabung

Nach wenigen Tagen Abstimmung steht der Test als Online-
oder Papiertest zur Verfiigung. ,Damit kann man eine Hand-
voll Bewerber genauso testen wie groRRe Zahlen bundesweit”,
erklart Gerhard Bruns. , Ausbildungsbetriebe konnen die Tests
ganz einfach selbst durchfiihren. Immer haufiger wird aber
auch die Zusammenarbeit mit einem Bildungstrager, der in
seinen Raumen die Testung Ubernimmt.” Erfahrene regionale
Anbieter kann das geva-institut vermitteln.

Vergleich mit
Altersgruppe wichtig

Bei mehr als 22000 Bewerbungen ist die Auswabhl fur uns
eine grofRe Herausforderung. Insgesamt beobachten wir —
wie andere Banken auch -, dass das Leistungsniveau der
Bewerber abnimmt. Durch die riesige Menge an Vergleichs-
daten, die das geva-institut zur Verfligung hat, kann man
die Testergebnisse einzelner Bewerber den Leistungen
gleichaltriger Jugendlicher mit gleicher Schulbildung
gegenuberstellen. Das ist besonders wichtig, da sich das
Bildungsniveau verandert, und der Test beriicksichtigt
diese Relationen.

. DIRK STOLTING
verantwortlich fiir die Konzeption von Berufs-,
Aus- und Weiterbildung der Dresdner Bank

Beispiel Kammergericht Berlin: Das Aus- und Fortbildungs-
referat trifft unter den Bewerbern eine Vorauswabhl, die Tests
fuhrt ein Bildungsanbieter in seinen PC-Raumen durch. Schon
am nachsten Tag hat das geva-institut die Auswertung gelie-
fert. Sie zeigt in Ubersichtlicher Form, welche Kandidaten voll,
bedingt oder gar nicht geeignet sind und in welchen Punkten
sie wie gut mit dem Anforderungsprofil des Kammergerichts
Ubereinstimmen. Entsprechend werden die Bewerber zum
Gesprach eingeladen. ,,Den geva-Test zu nutzen, ist fir uns
sehr einfach”, berichtet Astrid Lesser, Mitarbeiterin des Aus-
und Fortbildungsreferats der Prasidentin des Kammergerichts.
,Und die sorgfaltige Auswahl zahlt sich aus: Jeder Rechts-
pflegeranwarter, den wir nach drei Jahren nicht in den Beruf
Ubernehmen kdnnen, kostet schlieBlich viel mehr als ein
Test.”
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Differenzierte Auswertung —
klare Entscheidungsgrundlage

Die Testdaten werten die Experten des geva-instituts inner-
halb kirzester Zeit aus. Aus komplexen Variablen entsteht
eine gut lesbare Auswertung und Profildarstellung jedes
Bewerbers mit seinen Starken und Schwéchen, die klar
zeigt, wie gut er dem Anforderungsprofil entspricht. Hinzu
kommt die Einordnung in die Vergleichsgruppe sowie auf
Wunsch ein Ranking Uber alle Testteilnehmer.

Diese Auswertung zeigt genau, was Personalverantwortliche
zur Absicherung ihrer Entscheidung wissen mussen. ,Aus
dem geva-Test erfahren wir viel Uber Starken wie Selbst-
bewusstsein, Offenheit, Engagement und Vertriebsorientie-
rung”, berichtet Dirk Stolting, verantwortlich fir die Konzep-
tion von Berufs-, Aus- und Weiterbildung der Dresdner Bank.
,Durch die Vielzahl der Aufgaben ist die Auswertung valide
und sehr differenziert. Der Zusammenhang von Test und
Ergebnissen ist sehr transparent; das Uberzeugt auch die
Bewerber.”

Die Vorauswahl I&sst sich so leicht finalisieren und kommu-
nizieren. ,Je nach Zahl der Ausbildungsplatze kann man zum
Beispiel die 20 Prozent mit den hochsten Passungswerten
zum Anforderungsprofil des Unternehmens einladen”, emp-
fiehlt Gerhard Bruns. Fur Vorstellungsgesprache bildet die
Testauswertung samt der mitgelieferten Interpretationshilfe
eine fundierte Grundlage.

Unternehmen, die ihre Bewerber Uber ein Assessment Center
weitertesten mochten, kénnen Ubrigens auch hierbei die Hilfe
des geva-instituts in Anspruch nehmen und sich ein kunden-
spezifisches Konzept entwickeln lassen. m
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Der Eignungstest fur Azubis
und BA-Studenten

Leicht einsetzbares Verfahren zur pass-
genauen Auswahl von Berufseinsteigern

effiziente Vorauswahl unter grof3en Bewerberzahlen

Ranking aller Bewerber nach Passung zum Beruf
und Unternehmen

Gegenliberstellung mit Ergebnissen Tausender
Gleichaltriger der gleichen Schulform

Grund- und Schlisselqualifikationen,
kognitive Fahigkeiten, Interessen, Ziele/ Motive

Zusatzmodule z. B. fiir technische Berufe moglich

' BURCHFUHRUNG

Online- oder PrintTest

Testung beim Ausbildungsbetrieb,
uber Bildungstrager oder via Internet

Auswertung nach Absprache innerhalb
weniger Stunden verfugbar

TUNGEN NACH VEREINBARUNG

Personliche Beratung und Begleitung durch
geva-Experten

Anpassung an das Corporate Design

Einbindung der Testergebnisse in
Bewerbungsmanagement-Software

Entwicklung maRgeschneiderter Assessment Center

Vergleich mit dem Anforderungsprofil des Unternehmens

‘ BERUFSORIENTIERUNG

Weitere Informationen zum Ubergangsmanagement
Schule - Beruf und zur 3-Phasen-Berufsorientierung:

www.geva-institut.de / uebergangsmanagement.

Ubergangsmanagement Schule — Beruf

Die 3-Phasen-Berufsorientierung als Grundlage erfolgreicher Kooperationsprojekte.

ur etwa 10 Prozent der Hauptschiiler gelingt der Ubergang in eine ungeforderte Ausbildung. Vor diesem
Hintergrund finden sich Schulen, Bildungstrager, Kommunen, Unternehmen und Arbeitsagenturen zusammen,

um die Berufsorientierung neu zu gestalten.

Gemeinsames Ziel ist es, den Ubergang Schule — Beruf syste-
matisch zu begleiten. Grundlage zahlreicher Projekte bildet
die 3-Phasen-Berufsorientierung des geva-instituts. Das inno-
vative Modell basiert auf drei altersgerechten Testverfahren,
die schon ab Klasse 7 durchgefuhrt werden kénnen. Die Er-
gebnisse werden Uber den Zeitverlauf fortgeschrieben und
bieten allen mitwirkenden Partnern eine verlassliche Basis fur
passgenaue FordermaRnahmen. Daneben unterstltzen ver-
schiedene Tools und Anwendungen die Projektorganisation.

In der Metropolregion Rhein-Neckar ist im Sommer 2008 an
15 Pilotschulen das Projekt KUM auf Basis der 3-Phasen-
Berufsorientierung erfolgreich angelaufen. KUM steht fiir
Kooperatives Ubergangsmanagement Schule — Beruf. Mit
kooperativ ist gemeint, dass verschiedene Bildungsakteure
vor Ort wie Schule, Unternehmen, Kammern, Ministerien,
Trager und die Bundesagentur flr Arbeit gemeinsam daran
arbeiten, Hauptschulern ins Berufsleben zu helfen. Anlass fur
das Projekt war die Perspektivlosigkeit, die insbesondere die
Hauptschuler der Region erwartet: Nur 10 Prozent gelangen
ungefordert in die duale Ausbildung. Das soll sich in Zukunft
andern: ,Unser gesetztes Ziel ist, dass innerhalb der ndchsten
funf Jahre mindestens doppelt so viele Hauptschuler wie
bisher direkt nach dem Schulabschluss in den Arbeitsmarkt
integriert sind”, erklart Projektleiterin Dr. Dorothee Karl.
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Erfolg verspricht, dass die Jugendlichen bereits zu einem sehr
frihen Zeitpunkt mit der beruflichen Orientierung beginnen
und nach Abschluss des dreijahrigen Programms sowohl ihre
Stérken als auch die Anforderungen der Ausbildungsbetriebe
in der Region genau kennen. Sie bewerben sich schlieflich
sehr gezielt nur fur solche Lehrstellen, die auch ihren Kom-
petenzen entsprechen. Dadurch erhéhen sich ihre Chancen
mafgeblich, einen fir sie geeigneten Ausbildungsplatz zu be-
kommen, die Lehre nicht vorzeitig abzubrechen und vor allem
nicht in einer teuren FérdermaRnahme zu enden. ,Durch das
Ubergangsmanagement wird praventiv gearbeitet, sodass der
,Reparaturbetrieb’ zur nachtraglichen Integration der Jugendli-
chen in den Arbeitsmarkt hoffentlich bald der Vergangenheit
angehort”, erklart Dr. Dorothee Karl den grundlegenden Projekt-
ansatz. Ahnlich denkt auch Jochen Tscheulin, Geschéftsfihrer
der IFOK GmbH und Experte fir den Aufbau von Kooperations-
netzwerken in Wirtschaft und Gesellschaft. Seiner Ansicht nach
wird in Deutschland fur die Berufsorientierung Jugendlicher
zwar viel getan. ,Viel zu vieles lauft allerdings unabgestimmt
nebeneinander her”, kritisiert er. ,Es fehlt an Standards, die ein
konzertiertes Vorgehen moglich machen.”

Spielraum fiir innovative Projekte

Aus diesem Grund ladt das geva-institut regelmaRig zu Fach-
kongressen ein, um Reprasentanten aus Politik, Bildung und
Wirtschaft an einen Tisch zu bringen und neue Wege der Be-
rufsorientierung aufzuzeigen. , Der Zeitpunkt fir den Aufbau
eines effizienten Ubergangsmanagements auf regionaler
Ebene kénnte besser nicht sein”, findet geva-Geschéftsfihrer
Michael Kratzmair. ,Denn derzeit geben umfangreiche

EU- und BA-Fordermittel den notigen Spielraum fir wirklich
innovative Projekte. Mit der 3-Phasen-Berufsorientierung
maochten wir daher nicht nur ein Verfahren anbieten, um beruf-
liche Neigungen und Eignungen von Jugendlichen zu erfassen
und ihnen eine gezieltere Forderung zu ermoglichen, sondern
ein durchdachtes Gesamtkonzept mit praxiserprobten Tools
zur Verfligung stellen, das endlich schnelle Erfolge zeigt.” m
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