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Editorial

Meist sind unsere Kunden erstaunt, wenn sie mit dem geva-Projektleiter den
ersten Ergebnisbericht zu ihrer Mitarbeiterbefragung besprechen. Denn sie
erkennen, wie bestehende Schwachstellen im Unternehmen zusammenhangen,
wo die zentralen Handlungsfelder fur seine Zukunftsfahigkeit liegen und dass
jetzt der richtige Zeitpunkt gekommen ist, einen Verbesserungsprozess in
Angriff zu nehmen. In der neuen Ausgabe des geva-magazins stellen wir Ihnen
Beispiele vor, wie durch eine Befragung Mehrwert geschaffen wird, der zum
einen auf optimierten betrieblichen Ablaufen und zum anderen auf hochmoti-
vierten Mitarbeitern basiert.

Wahrend Grofsunternehmen ihre Befragungsprojekte bei uns mafRschneidern
lassen, haben wir fur kleinere Unternehmen einsatzfertige Instrumente entwi-
ckelt, die jetzt auch in verschiedenen Branchen-Editionen und Fremdsprachen
erhéltlich sind. Neu sind auch unsere internationalen Benchmarks, mit denen
globale Befragungsergebnisse im lokalen Vergleich betrachtet werden konnen.

Neben passgenauen eignungsdiagnostischen Verfahren ist die objektive
Leistungsbeurteilung ein grofdes Anliegen unserer Kunden, um die Personal-
auswahl und -entwicklung optimal gestalten zu konnen. Und weil auch

Flhrungskrafte Feedback brauchen, haben wir die geva-Aufwartsbeurteilung
ebenfalls zum Thema dieser Ausgabe gemacht.

Wir winschen lhnen eine interessante Lekture und freuen uns, wenn wir
auch in Zukunft zu lhrem Unternehmenserfolg beitragen durfen.

Gerhard Bruns Britta Grebe-Bruns Michael Kratzmair

/A/A Tolke E«h Ry AL La
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MITARBEITERBEFRAGUNG

,Unser Befragungserfolg ist in den
einzelnen Abtellungen verankert”

Der Follow-up-Prozess einer Mitarbeiterbefragung zeigt die Veranderungsfahigkeit des
Unternehmens. Die FIDUCIA IT AG schreitet aktiv voran, um wesentliche Malihahmen

in die Tat umzusetzen.

ie FIDUCIA Gruppe ist einer

der zehn fuhrenden IT-Anbieter

fur Finanzdienstleister sowie
IT-Competence Center und grof3ter
IT-Dienstleister im genossenschaftli-
chen FinanzVerbund. Kerngeschaft ist
die Erbringung von IT-Leistungen fur
Volksbanken und Raiffeisenbanken,
Unternehmen des genossenschaftli-
chen FinanzVerbunds sowie flir Privat-
banken. Gleichzeitig werden durch
Tochter- und Beteiligungsunterneh-
men flr verschiedene Zielmarkte qua-
lifi-zierte Standardl6sungen erbracht.
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> Welche Handlungsfelder haben sich
in den Ergebnissen lhrer Mitarbeiter-
befragung abgezeichnet?
Als unsere zentralen Handlungsfelder
haben wir identifiziert: die Zusammen-
arbeit zwischen den Organisationsein-
heiten, die Information von oben nach
unten, eine Ubermaldige Burokratie und
das Konfliktmanagement der Fihrungs-
krafte. Daneben haben sich aber auch
zahlreiche abteilungs- und fuhrungs-
kraftespezifische Themen herauskristal-
lisiert, die wir dezentral in Angriff ge-
nommen haben.

> Wie wurden diese drei Dimensionen
der Handlungsfelder bearbeitet?

Fur die zentralen Handlungsfelder
haben wir entsprechende Projekte und
Programme aufgesetzt. Der Gbermafii-
gen Burokratie begegnen wir beispiels-
weise mit einer Vereinfachung der
Prozesse und Harmonisierung unserer
Tools. Das Thema Konfliktmanagement
wurde in die Fihrungskrafteentwick-
lung integriert und die Felder Informa-
tion und Kommunikation sind in ein
unternehmensweit aufgesetztes Veran-
derungsprogramm integriert worden.



Die Fuhrungskraftethemen waren Be-
standteil individueller Positionsbestim-
mungsgesprache mit jeder FUhrungs-
kraft inklusive eines sich anschliefsenden
personlichen MalRnahmenplans, der
wiederum in unser Fihrungskrafteent-
wicklungskonzept gemundet ist. Die
abteilungsspezifischen Themen sind in
einzelnen Mitarbeiterzirkeln bearbeitet,
priorisiert und in den nachfolgenden
Wochen und Monaten bearbeitet
worden.

> Wie wurden die Mitarbeiterzirkel
gestaltet?
Das waren dreistiindige Veranstaltun-
gen mit den Mitarbeitern und der Fuh-
rungskraft jeweils einer Abteilung. Trotz
anfanglicher Skepsis haben sich rund
80 bis 90 Prozent der Mitarbeiter an
den Zirkeln beteiligt, was ein tolles Er-
gebnis ist. Jeder Mitarbeiterzirkel wurde
gemeinsam von einem geva-Berater
und einem Mitarbeiter meiner Abteilung
moderiert. Nach dem Zirkel hat sich der
uberwiegende Teil der Mitarbeiter Uber-
zeugt und begeistert gezeigt und die
anfangliche Skepsis war verflogen, was
sich auch positiv auf die allgemeine Ver-
anderungsbereitschaft ausgewirkt hat.

... ist Leiter Personalentwicklung/
-betreuung der FIDUCIA IT AG, die
im Sommer 2005 eine individuelle
Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt
hat. Als interner Projektleiter war
er sowohl mit der Konzeption,
Organisation und Durchfiihrung der
Befragung als auch einem umfas-
senden Follow-up-Prozess betraut.

> Welche Rolle haben die Fuhrungs-
krafte bei der Bearbeitung der abtei-
lungsspezifischen Handlungsfelder
Ubernommen?
Jede FUhrungskraft hat einen eigenen
Ergebnisbericht erhalten. Im Anschluss
erfolgten dann die Feedback-Gesprache
mit einem geva-Psychologen. Im Nach-
gang war es aber auch Aufgabe der
Fuhrungskrafte, ihren jeweiligen Mitar-
beiterzirkel vorzubereiten und zu beglei-
ten — und danach sicherzustellen, dass
die dort beschlossenen MalRnahmen
auch nachhaltig umgesetzt werden.
Insgesamt haben wir festgestellt, dass
die Zirkel nur dann wirklich erfolgreich
waren, wenn auch die jeweilige Fiuh-
rungskraft hundertprozentig dahinter-
gestanden hat.

> Wie wurden in den Zirkeln
Mafinahmen erarbeitet?
Im Vorstand hatten wir vereinbart, dass
sich die Mitarbeiterzirkel auf die Erar-
beitung der abteilungsspezifischen
Mafnahmen konzentrieren sollen, die
den grolten Hebeleffekt haben, um
die Arbeitszufriedenheit zu verbessern.
Die langjahrige Erfahrung der geva-
Psychologen bestatigt, dass sich sehr
viel mehr positive Veranderungen errei-
chen lassen, wenn wenige konkrete
Einzelmaflinahmen im Fokus stehen, die
von Mitarbeitern und FUhrungskraften
gleichermal3en vorangetrieben und
wie ein internes Projekt der Abteilung
behandelt werden. Um den im Mitar-
beiterzirkel erzeugten Spannungsbogen
bei den Mitarbeitern zu halten und in
die Abteilung weiterzuziehen, wurden
z. B. schon am nachsten Tag Fotoproto-
kolle Uber die erarbeiteten MalRnahmen
an die Mitarbeiter versandt — als Signal,
dass man mit der Umsetzung sofort
starten kann.

> Wie werden die laufenden Verande-
rungsmalnahmen begleitet?

Die in den Mitarbeiterzirkeln erarbeite-

ten MaRRnahmen wurden in eine Moni-

toring-Datenbank Uberfuhrt. Hier lassen

sich jederzeit Stati, Umsetzungsschritte,
MaRnahmen und Ergebnisse der fest-
gelegten Aktivitaten abrufen. Erganzend
erstellt meine Abteilung einen monatli-
chen Gesamtbericht, der standardma-
Rig im Rahmen des Fuhrungskraftetref-
fens vorgestellt wird. Hierdurch wird
diesem Projekt die notwendige Wertig-
keit verliehen, damit die MaRnahmen
zur Verbesserung der Mitarbeiterzu-
friedenheit nicht in der Alltagsroutine
verpuffen.

> Worin sehen Sie die Erfolge der
Mitarbeiterbefragung?
Der Erfolg der Mitarbeiterbefragung ist
vor allem in den einzelnen Abteilungen
verankert. Dadurch hat die FIDUCIA
sehr viel mehr Handlungsmaoglichkei-
ten, die Befragungsergebnisse auch
umzusetzen. Der wesentliche Teil der
Prozessverantwortung fur abteilungs-
spezifische Malinahmen liegt bei Mitar-
beitern und Fuhrungskraften gleicher-
malen. Daher ist es essenziell, dass
jeder personlichen Einsatz zeigt und
sich gemeinsam mit seinen Kollegen
um Nachhaltigkeit bemuht.

> Was bedeutet das Befragungsprojekt
fUr die zukunftige Entwicklung Ihres
Unternehmens?
Durch mehrere Fusionen sind in der
FIDUCIA verschiedene Unternehmens-
kulturen, Fihrungsstile sowie Denkwei-
sen aufeinandergetroffen, die nun im
Sinne der Unternehmensziele verein-
heitlicht werden mussen. Die Befra-
gung ist somit eine objektivierte Aus-
gangsbasis fur die Weiterentwicklung
und das Lebendigwerden unserer
gemeinsamen Kulturleitsatze. Darlber
hinaus ist die Befragung Grundlage flr
das Vertrauen der Mitarbeiter; es wer-
den nicht nur Daten erhoben, sondern
es andert sich danach auch etwas. Ich
betrachte das Projekt daher auch als
Return-on-Investment: Wir investieren
jetzt in den Follow-up-Prozess und
sehen dann in der ndchsten Befragung
den Erfolg unserer MaRnahmen.
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INTERNATIONALE MITARBEITERBEFRAGUNG

Benchmarks fur globale
Befragungsergebnisse

Bei einer Mitarbeiterbefragung in Auslandsgesellschaften sollten Aspekte der
Arbeitszufriedenheit auch im Kontext der jeweiligen Landeskultur betrachtet werden.

Mehr Informationen zu
internationalen Benchmarks

GERHARD BRUNS
+49 89 273211-400
bruns @geva-institut.de
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ahrend die lokale Beleg-

schaft der chinesischen

Tochtergesellschaft laut
Befragungsergebnis mit ihrem neuen
Vorgesetzten aus Deutschland mehr als
zufrieden ist, hatte der Uberaus autorita-
re FUhrungsstil des Auslandsmanagers
in der Stockholmer Niederlassung ein
Jahr zuvor fast eine Kiindigungswelle
ausgelost. Das Verhalten der direkten
Fuhrungskraft ist unter den Aspekten,
die die Arbeitszufriedenheit der Mitar-
beiter bestimmen, wohl mit am starks-
ten kulturell Gberformt. So verspricht
in vielen asiatischen Landern die bedin-
gungslose Unterordnung gegenuber
einem Vorgesetzten vor allem eines:
Ruhe und Harmonie. Auch ein selbst-
standiges Arbeiten oder das Entwickeln
eigener ldeen und Arbeitsweisen ist
man dort nicht gewohnt.

Handlungsspielraum ist nicht
tiberall erwiinscht

Stattdessen erwarten die Mitarbeiter
von ihrer FUhrungskraft klare Anweisun-
gen und regelmafiige Kontrollen, aber
auch wohlgemeinte Fursorge. \Werden
sie in Entscheidungsprozessen nach
ihrer Meinung gefragt, machen sie sich
in erster Linie Sorgen, dass das Unter-
nehmen bei so einer schwachen
FlUhrung sehr bald bankrott sein wird.

Ganz anders wird Fuhrung in Skandina-
vien definiert. Hier pflegen Vorgesetzte
ein partnerschaftliches Verhaltnis zu
ihren Mitarbeitern. |hre Hauptaufgabe
besteht darin, den Arbeitsprozess zu
koordinieren und die Teammitglieder zu
unterstutzen, nicht aber zu kontrollieren.

Internationale Benchmarks

Werden die Ergebnisse einer Mitarbei-
terbefragung, die in verschiedenen
auslandischen Standorten durchgefuhrt
worden ist, einander gegenubergestellt,
mussen kulturelle Unterschiede dieser
Art Berlcksichtigung finden. Um die
Arbeitszufriedenheit sowie die Bewer-
tung ihrer einzelnen Aspekte vergleich-
bar zu machen, erhebt das geva-institut
entsprechende Benchmarks aus folgen-
den 25 Landern: USA, Japan, Deutsch-
land, England, Frankreich, China, Italien,
Kanada, Spanien, Mexiko, Sudkorea,
Indien, Brasilien, Australien, Niederlan-
de, Russland, Schweiz, Taiwan, Belgien,
Schweden, Polen, Turkei, Tschechien,
Ungarn und Bulgarien. Projektspezifisch
konnen auch Vergleichsdaten zu jedem
weiteren Land erhoben werden, sodass
die Befragungsergebnisse verschie-
dener Standorte immer mit Daten ver-
glichen werden konnen, die unter ahn-
lichen kulturellen Voraussetzungen
entstanden sind.



Kulturelle Unterschiede spiegeln sich in Wert-
haltungen und Erwartungen wider, sodass bei
einer internationalen Mitarbeiterbefragung
eine vergleichende Ergebnisinterpretation ohne
landesspezifische Benchmarks leicht zu Fehl-
einschédtzungen fiihren kann.

Mit dem JobSat Monitor hat das geva-institut
eine in 20 Sprachen erhiltliche Erhebungsplatt-
form mit Kernfragen zu iiber 30 Aspekten der
Arbeitszufriedenheit und ihrer jeweiligen Wich-
tigkeit fiir die Mitarbeiter entwickelt. Dariiber
hinaus werden in dem Fragebogen kulturelle
Faktoren des Fiihrungsverstiandnisses und der
Unternehmenskultur gepriift.

Fiir die Erhebung internationaler Benchmarks
wurden aus einem Pool von 130 200 potenziellen
Teilnehmern aus 25 Landern Beschaftigte unter-
schiedlicher Qualifikation - vom angelernten
Arbeiter bis zum hoch qualifizierten Manager -
systematisch und nach statistischen Kriterien
ausgewihlt. Uber verschiedene Selektionsstufen

N
T L

wurde im Anschluss pro Land ein strukturell
vergleichbares und proportional korrekt besetz-
tes Sample generiert. Insgesamt haben 11 000
Personen an der etwa halbstiindigen Befragung
mit dem JobSat Monitor teilgenommen.

Dieser unternehmensiibergreifende Sample-
Ansatz hat den Vorteil, dass keine statistisch
unerwiinschten Einfliisse einzelner Unterneh-
menskulturen die Ergebnisse verzerren, wie
dies der Fall ware, wenn nur Daten aus bereits
durchgefiihrten Mitarbeiterbefragungen als
Benchmark verwendet wiirden. Mit der Feld-
arbeit dieser internationalen Studie hat das
geva-institut das amerikanische Unternehmen
GMI beauftragt.

Die Ergebnisse der JobSat-Studie wurden
umfassend dokumentiert und sind in Kiirze in
einem detaillierten Studienbericht erhaltlich.
Dariiber hinaus konnen Kunden des geva-
instituts die internationalen Benchmark-Daten
zu Sonderkonditionen nutzen.

gevamagazin
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MITARBEITERBEFRAGUNG

Einmal ist keinmal”

Die Deutsche Leasing betreibt mit Mitarbeiterbefragungen

Unternehmensentwicklung.

8 gevamagarzin | ausgabe 7

ie zur Sparkassen-Finanzgruppe

gehorende Deutsche Leasing

ist die grofdte herstellerunab-
hangige Mobilien-Leasing-Gesellschaft
in Deutschland. Zum Gesamtkonzern
mit Tochtergesellschaften in zehn euro-
paischen Landern zahlen rund 1200
Mitarbeiter. Die Geschaftsschwerpunk-
te liegen im Autoflottengeschaft, im
Leasing von Maschinen, im IT-Busi-
ness und im grof3volumigen Projekt-
geschaft.

> Warum hat sich die Deutsche Leasing
entschlossen, regelmaldige Mitarbei-
terbefragungen durchzufuhren?

Das Geschaft der Deutschen Leasing

wachst im Inland wie auch international

bestandig. Das bedeutet, dass sich die

internen Organisationsstrukturen mit-

entwickeln mussen. Demzufolge befin-
den wir uns in einer permanenten und
anspruchsvollen Veranderungssituation.
Viele unserer Mitarbeiter sind beispiels-
weise in Projekte eingebunden, die der
Deutschen Leasing eine zukunftsorien-
tierte Basis verschaffen sollen. Zum
anderen zieht das Wachstum unseres
beratungsintensiven Geschaftes auch
einen steigenden Personalbedarf nach
sich. Das Know-how der arrivierten Mit-
arbeiter optimal zu nutzen und gleich-
zeitig die verschiedensten Sichtweisen
und Einstellungen zu integrieren, ist im
Rahmen der Unternehmensentwicklung
eine standige grolRe Herausforderung.

In Anbetracht dessen ist es fur uns ein-
fach wichtig, ein genaueres Bild zu
erhalten, wie die Mitarbeiter die Deut-
sche Leasing als Arbeitgeber sehen.




Gleichzeitig bitten wir sie um ihre Ein-
schatzungen zu verschiedenen aktuel-
len internen Themen.

> Wie ist die Befragung insgesamt
gelaufen? Gab es im Vorfeld Hinder-
nisse aus dem Weg zu raumen?
Die Befragung ist insgesamt sehr gut
gelaufen. Fur die Deutsche Leasing war
es 2004 die erste Mitarbeiterbefragung
seit sieben Jahren. Daher haben wir
bei Vorstand und Betriebsrat zunachst
etwas Uberzeugungsarbeit leisten
mussen.
Nach den guten Erfahrungen in 2004
haben wir uns zu einer zweijahrlichen
Durchfihrung entschlossen und das
geva-institut auch mit der Folgebefra-
gung 2006 beauftragt. Inzwischen
haben wir die Mitarbeiterbefragung
sogar auf unsere europaischen Tochter-
gesellschaften ausgeweitet.

> Welche Fragestellungen waren in
den Befragungen von besonderem
Interesse?
Wir erwarten von unseren Mitarbeitern
eine sehr hohe Kundenorientierung. Sie
sollen die Kundenbedurfnisse erkennen
und Dienstleistungen, Produkte und
Prozesse danach ausrichten. Daher
wollten wir z. B. wissen, wie die Mitar-
beiter ihre Kunden- und Serviceorien-
tierung einschatzen oder wie diverse
Fragen zur Arbeitsorganisation und be-
reichsUbergreifenden Zusammenarbeit
gesehen werden. Viele Fragen bezogen
sich auch auf klassische Themen des
strategischen Personalmanagements
wie Arbeitszufriedenheit, Fluktuations-
tendenzen und die generelle Leistungs-
bereitschaft.

Neben den Eindricken, die man durch
eine Befragung gewinnen kann, wollten
wir auRerdem handfeste Daten bekom-
men, um zentrale und dezentrale Ver-
besserungsmalflinahmen in einzelnen
Bereichen zu initiieren.

> Wie sind die Ergebnisse der Befra-
gungen insgesamt einzuschatzen?
Gab es besondere ,,Uberraschun-
gen”, insbesondere wenn Sie die
Ergebnisse von 2004 und 2006
einander gegenuberstellen?
Ein tolles Highlight ist, dass die Beteili-
gung von 70 Prozent in 2004 auf knapp
80 Prozent in 2006 gestiegen ist. Die
Mitarbeiterbefragung hat sich in der
Deutschen Leasing somit etabliert.
Unsere Mitarbeiter identifizieren sich
nach wie vor mit dem Unternehmen
und ihrer Arbeit. Die hohe Motivation
und Bindung beschert uns unter ande-
rem ein starkes Engagement und eine
Uberschaubare Fluktuation.

Zudem konnten wir positive Entwick-
lungen z. B. zu Themen der Kunden-
orientierung wahrnehmen, andererseits
ergab sich dieses Mal ein Handlungs-
bedarf in der Mitarbeiterweiterbildung.
Ein weiterer Punkt ist, dass wir zu den
wenigen offenen Fragen in der Befra-
gung sehr viele Anmerkungen erhalten
haben. Einige Antworten waren sehr
kritisch, aber dennoch immer konstruk-
tiv. Auch das hat uns gezeigt, dass un-
sere Mitarbeiter engagiert dabei sind.

Wesentliche Weiterentwicklungen in
2006 waren die Integration eines Fuh-
rungskrafte-Feedbacks und die Bereit-
stellung team- bzw. bereichsbezogener
Ergebnisauswertungen.

> Wie wurde die von Ihnen erwahnte
Veranderungssituation von den Mit-
arbeitern bewertet?
Sowohl in 2004 als auch in 2006 haben
wir gezielte Fragen zur Veranderungs-
bereitschaft und -begleitung gestellt.
Das Empfinden und Durchleben von
Veranderungen ist bei den Mitarbeitern
in einzelnen Bereichen sehr unter-
schiedlich. Die Erkenntnisse daraus
geben den Fuhrungskraften wiederum
gezielte Anstofe fur die weitere Team-
bzw. Bereichsentwicklung. Die allge-
meine Arbeitszufriedenheit ist aber
alles in allem gut. Wir haben das geva-
institut auch gebeten, uns Benchmark-
Daten fur einen Vergleich mit anderen
Finanzdienstleistern zur Verfigung
zu stellen. Erfreulich ist, dass wir im
Vergleich gut positioniert sind.

> Konnte durch die Mitarbeiterbefra-
gung ein gezielter Veranderungs-
prozess angestofsen werden?
Entscheidungsprozesse, die interne
Kommunikation oder auch innerorgani-
satorische Fragen und Weiterbildungs-
angebote wurden durch die Mitarbeiter-
befragung eindeutig als die Themen
identifiziert, bei denen wir mit zentralen
Verbesserungsmalnahmen ansetzen.
Nachdem die Ergebnisse im Gesamt-
vorstand diskutiert wurden, haben wir
sie zusatzlich fur jedes Ressort nach
spezifischen Ansatzpunkten analysiert.
Die Ressortchefs sind dann mit ihrer
ersten Berichtsebene in den Diskurs
getreten und haben primare Handlungs-
felder festgelegt. AnschlieRend wurden
zusammen mit den einzelnen Teams der
verschiedenen Bereiche in Workshops

konkrete MaRnahmen entwickelt.
>>>
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Parallel dazu haben wir das geva-institut
gebeten, einen internetbasierten Fort-
schrittsmonitor zu entwickeln, mit dem
Mafinahmen und Umsetzungsschritte
gesteuert und gepflegt werden konnen.
Zudem dient er der Erfolgskontrolle.

> Und wie ist der Fortschrittsmonitor

allgemein angenommen worden?
Einige Kollegen waren erst einmal skep-
tisch. Was die Anwendung betrifft, sind
wir noch verbesserungs- und lernfahig.
Aber das alles ist einfach ein Gewodh-
nungsprozess und mit jedem Mal wer-
den die Kollegen sicherer.

> Wie gestaltet sich derzeit der Veran-
derungsprozess, in welcher Phase
befindet sich das Unternehmen?
Die erste Mitarbeiterbefragung ist nun
Uber 22 Jahre her und Uber 90 Prozent
der Vorhaben konnten erfolgreich ab-
geschlossen werden. Wir haben z. B.
das Intranet optimiert, die Management-
qualifizierung verbessert sowie unser
.strukturiertes Mitarbeitergesprach”
weiterentwickelt, um auf bilateraler Ebe-
ne zwischen Fuhrungskraft und Mitar-
beiter Zielbewertungen sowie Starken-
und Schwachenanalysen vornehmen
zu konnen. Hinzu kamen ganz verschie-
dene Prozessthemen, die sich aus den
Schwerpunkthandlungsfeldern ergeben
haben. Die Menge der Maflinhahmen
war so abgestimmt, dass sie fur die
Organisation verkraftbar war. Denn
nimmt man sich zu viel des Guten vor,
besteht schnell die Gefahr, dass vieles
auf der Strecke bleibt. Das, was bei
uns umgesetzt wurde, ist ordentlich
und gut gemacht worden. Das war
uns wichtig.

In der Mitarbeiterbefragung 2006 haben
wir gesehen, dass viele Malinahmen
zur Verbesserung der Situation gefuhrt
haben. Zudem wurden die Ergebnisse
durch die Integration des Fuhrungskraf-
te-Feedbacks in etlichen Bereichen
noch intensiver diskutiert. Das starkt in
der Regel die Vertrauensbasis zwischen
FUhrungskraften und Mitarbeitern.
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> Wurde dieser Prozess auch
kommunikativ begleitet?
VVon Anfang an war klar, dass wir nur
durch eine offene und intensive Kom-
munikation das Vertrauen in die Befra-
gung und ihre Folgeprozesse gewinnen
konnen. Wir haben die Mitarbeiterbe-
fragungen deshalb mit umfassenden
Kommunikationsschritten begleitet.

In der Mitarbeiterbefragung
2006 haben wir gesehen,
dass viele Malinahmen zur
Verbesserung der Situation
gefuhrt haben.

... verantwortet das zentrale Quali-
tatsmanagement der Deutschen
Leasing. Eng miteinander verkniipf-

te Eckpfeiler sind die Entwicklung
der Mitarbeiterzufriedenheit, das

Ildeenmanagement, die Kunden-
zufriedenheit und -bindung sowie
Prozessanalysen. Mit der Einfiih-
rung von Mitarbeiter- und Kunden-
befragungen baute das Unterneh-
men Messungen auf, um konti-
nuierlich Verbesserungsprozesse
ableiten und im Unternehmen
zielgerichtet implementieren zu
konnen.

Die Fuhrungskrafte wurden umfassend
informiert und haben in ihren Verant-
wortungsbereichen kraftig geworben.
Vor den Befragungen erhielten alle Mit-
arbeiter einen Info-Flyer. Zudem stellen
wir permanent Informationen, z. B.
einen detaillierten Ergebnisbericht, in
unserem Intranet zur Verflgung.

Zusatzlich haben wir Sonderbroschuren
herausgegeben: zum einen eine Ergeb-
nisdarstellung unmittelbar nach der
Befragung und spater eine zweite Publi-
kation mit dem Titel ,,Ein Jahr danach”.
Im Ergebnis waren die Mitarbeiter po-
sitiv Uberrascht, was sich erfreulicher-
weise auch im Engagement bei der
Mafinahmenentwicklung bemerkbar
gemacht hat.

> Was ist Ihr personliches Fazit zum
Thema Mitarbeiterbefragung bei der
Deutschen Leasing?
Es ist meiner Ansicht nach entschei-
dend, dass man mit solch einem Vor-
haben wirklich Nachhaltigkeit anstrebt
und offen mit den Ergebnissen umgeht.
Dadurch war es im Jahr 2006 auch
moglich, mit dem Betriebsrat zu verein-
baren, dass wir die Ergebnisse bereichs-
bzw. teambezogen auswerten und zur
Verflgung stellen durfen.

Die Mitarbeiter haben gesehen, dass
die Mitarbeiterbefragung 2004 keine
Eintagsfliege geblieben ist. Sie haben
uns vertraut und sich sogar noch star-
ker beteiligt. Fr den Vorstand ist die
Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung
eine wichtige Steuerungsgrofe ge-
worden. Den vom geva-institut errech-
neten Mitarbeiter-Commitment-Index
haben wir deshalb in unsere Balanced
Scorecard integriert.

Jeder im Unternehmen weil3, dass 2008
die nachste Mitarbeiterbefragung folgt
und somit der Sichtweise der Mitarbei-
ter in der Deutschen Leasing nicht nur
dauerhaft hohes Gewicht zukommt,
sondern darauf aufbauend auch Verbes-
serungen umgesetzt werden. Das ist
doch ein Asset, das wir gerne zeigen.
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www.in-eigener-sache.de
Informationsplattform fur mehr berufliche Fitness

Das Projekt »in eigener Sache« — Fit in die berufliche Zukunft
ruckt branchenubergreifende Kompetenzen und Einstellun-
gen in den Fokus, die es dem Einzelnen ermaoglichen, sich in
der modernen Arbeitswelt immer wieder neu zu positionie-
ren. Ein Kompetenz-Test dient ihm dabei als erste Bestands-
aufnahme und gibt ihm Hinweise, welche weiteren Angebote
der Website fur ihn besonders geeignet sind.

»in eigener Sache« resultiert aus der , Initiative fur Beschaf-
tigung!”, die mit Uber 400 Unternehmen als die grofRte kon-
zertierte Aktion zum Thema Beschaftigung gilt. Das geva-
institut hat im Rahmen des Projekts das Testverfahren entwi-
ckelt und die Aktionsplattform realisiert. Auf3erdem wurden
fr einzelne Unternehmen wie die Deutsche Bank oder die
Deutsche Bahn Belegschaftsprogramme eingerichtet.

www.unter-einem-hut.de
Neues Internetportal fur Wiedereinsteigerinnen

www.unter-einem-hut.de begleitet Mutter — und auch
Vater — in der Babypause bei ihrer Ruckkehr ins Berufsleben.
Durch Informationen, Tipps, gegenseitigen Austausch und
Erfahrungsberichte wird aufgezeigt, dass Kind(er) und Job
unter einen Hut zu bringen kein einfaches, aber auch kein
unmogliches Vorhaben ist. Zur Bestimmung des personlichen
Standortes bietet www.unter-einem-hut.de einen Wieder-
einstiegs-Test, der berufliche Starken und Interessen sowie
zum Profil passende Berufsfelder — und damit auch neue
Perspektiven — aufzeigt.

ji in eigener Sache

dir brrufliche Tokanit

starten Sie durch
1 eigener Sache

win wigenar Sachis Gietet Bren vin
barufichas Panestsiniog, demit Sie such
margen noch Im Job eine gute Figer machan.
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Fitmesshur Fr Thre.

wican Medienpartner

Die geva-Testothek auf manager-magazin.de

Karriere-Check fur Fihrungskrafte

Leser des manager magazins konnen auf www.manager-magazin.de/koepfe/karrierecheck
mit verschiedenen geva-Testverfahren Gehaltsfragen klaren, ihre Fihrungsqualitaten und
Vertriebsstarken ermitteln, personliche Entwicklungspotenziale entdecken oder ihren beruflichen

Standort neu bestimmen.

gevamagazin 11



COMMITMENT MONITOR

Budgetgerechte Mitarbeiter-
befragung fur den Mittelstand

Mit dem einsatzfertigen Commitment Monitor konnen auch kleine und
mittlere Unternehmen aussagekraftige Befragungen durchfuhren.

Fiir weitere Informationen zum
Thema Mitarbeiterbefragung stehen
wir lhnen gerne zur Verfiigung

CLAUDIA MICHEL
+49 89 273211-390
michel @ geva-institut.de

MICHAELA STADLER
+49 89 273211-320
stadler@geva-institut.de
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rollunternehmen lassen ihre

Mitarbeiterbefragungen beim

geva-institut maRRschneidern.
Der Commitment Monitor ist ein kos-
tengunstiges einsatzfertiges Produkt,
das insbesondere auf die BedUrfnisse
kleiner und mittlerer Unternehmen
abgestimmt worden ist.

Mitarbeiterbefragungen sind fur jedes
Unternehmen ein sinnvolles Instrument
zur Initiierung, Steuerung und Bewer-
tung von Veranderungsprozessen, fur
die Qualitatssicherung und die Fuh-
rungskrafteentwicklung. Der Commit-
ment Monitor des geva-instituts ist ein
erprobtes Produkt, das aus einer vielsei-
tigen und aussagekraftigen Erhebungs-
plattform besteht, die sowohl online als
auch print genutzt werden kann. Dabei
werden die wesentlichen Determinan-
ten der Arbeitsmotivation, des Engage-
ments und der Unternehmensbindung
der Mitarbeiter ermittelt. AuRerdem
wird das Verhalten der Fihrungskrafte
analysiert.

Professioneller Fragebogen

Der Commitment Monitor ist insbeson-
dere fUr kleine und mittlere Unterneh-
men geeignet, die relativ eigenstandig
eine Mitarbeiterbefragung durchfihren
mochten. Da das Verfahren standardi-
siert ist, ist es nicht nur einfach und
unkompliziert anzuwenden, sondern
auch kostengunstig.

Trotzdem erhalten die Unternehmen
einen inhaltlich und methodisch aktuel-
len sowie optimal zusammengestellten
Fragebogen und profitieren damit von
der langjahrigen Erfahrung des geva-
instituts in der Konzeption von umfang-
reicheren Befragungsprojekten in Grof3-
unternehmen.

Die Auswertung der Fragebogen erfolgt
durch die Arbeits- und Organisations-
psychologen im geva-institut. Und wie
bei einer ,,grofden” Befragung erhalten
auch unsere mittelstandischen Kunden
geeignete Benchmarks, um ihr Ergebnis
richtig einordnen zu konnen. Neben
einem detaillierten Ergebnisbericht wer-
den zudem die wichtigsten Ergebnisse
in einem Unternehmensportfolio zu-
sammengefasst. Hier werden auf einen
Blick die Starken und das Entwicklungs-
potenzial des Unternehmens sichtbar.

DarUber hinaus werden auf Basis der
Befragungsergebnisse zwei Unterneh-
mens-Indizes abgebildet: Der Arbeits-
zufriedenheits-Index zeigt, wie hoch
die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit
wichtigen Arbeitsmerkmalen ist, der
Bindungs-Index gibt an, wie stark sich
die Mitarbeiter dem Unternehmen
verbunden fuhlen.

Selbstverstandlich begleiten Sie die
geva-Psychologen anschlieRend auch
gerne bei der Implementierung lhrer
Befragungsergebnisse.



Der Commitment Monitor im Einsatz

Branchenspezifische Editionen

Internationale Projekte
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VORGESETZTENBEURTEILUNG

Feedback fur Fuhrungskrafte

Eine Aufwartsbeurteilung zeigt den Vorgesetzten
der BMW Bank ihr Entwicklungspotenzial.

ie BMW Bank fuhrt jahrlich ein
Monitoring des Fihrungsverhal-
tens durch — Ausdruck einer
Unternehmenskultur, in der sich Mitar-
beiter und Vorgesetzte auf Augenhohe
begegnen. Auch fur das Recruiting
sowie die Bindung und Entwicklung
des Personals liefert das Instrument
wichtige Informationen.

Gute Fuhrung ist nicht immer einfach:
Vorgesetzte mussen organisieren, moti-
vieren und unterstltzen, wahrend sie
selbst stark eingebunden sind. Gleich-
zeitig erhalten sie nur selten eine offene
Rudckmeldung uber ihre FUhrungsleis-
tung, sodass Impulse fur die personli-
che Weiterentwicklung ausbleiben. Eine
Aufwartsbeurteilung der Fihrungskrafte
durch die Mitarbeiter ihrer Abteilung
kann hier wertvolle Hilfestellung leisten.

Das Befragungsinstrument umfasst
mehrere Ebenen: Eine Selbsteinschat-
zung der Fuhrungskraft und eine ano-
nyme Beurteilung durch die Mitarbeiter
der eigenen Abteilung werden jeweils
Uber Online-Fragebogen erhoben. Hin-
zu kommt ein externes Benchmarking,
also die anonyme Gegenuberstellung
mit Vorgesetzten anderer Unterneh-
men. Auf dieser Basis wird ein detail-
liertes Gesamtgutachten erstellt.

Das Fuhrungsverhalten wird dabei nach
erprobten Kriterien wie Teamorientie-
rung, Konfliktstarke, Steuerungsvermo-
gen, Erfolgsorientierung und Entschluss-
kraft abgebildet. Vorgesetzte sollten
aufRerdem ihre Mitarbeiter motivieren
sowie fur ausreichende Transparenz
und eine gute Gesprachsatmosphare

in ihrer Abteilung sorgen konnen.
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Auch Kontrolle und Delegation sind
wichtige Merkmale einer guten Fuh-
rungsleistung, ebenso die individuelle
Mitarbeiterforderung und das Gewah-
ren von Handlungsspielraumen. All
diese Kriterien werden im Rahmen der
Aufwartsbeurteilung Uberpruft.

Im Anschluss an die Befragung werden
die Ergebnisse mit der Fihrungskraft in
einem Vier-Augen-Gesprach analysiert
und mogliche Ursachen und Verknup-
fungen sowie eventuelle Antwortten-
denzen hinterfragt. Besonders wichtig
ist dabei, dass die FUhrungskraft die
Unterschiede zwischen Selbsteinschat-
zung und Fremdbeurteilung wahrnimmt
und moglichst selbststandig ihren Ver-
anderungsbedarf definiert. Ein weiteres
Ziel der Aufwartsbeurteilung ist die
Eroffnung eines Dialogs mit den Mitar-
beitern und das gemeinsame Treffen
verbindlicher Vereinbarungen fur die
Zukunft, damit Vertrauen und Zusam-
menhalt gestarkt werden.

Monitoring des Fiihrungs-
verhaltens

Die BMW Bank fuhrt seit 2000 jahrlich
in allen Leitungsebenen ein sogenann-
tes Monitoring des Fuhrungsverhaltens
als Online-Verfahren durch. Die Befra-
gungsergebnisse werden in die Bal-
anced Scorecard aufgenommen und
sind somit steuerungsrelevant. Diese
Aufwartsbeurteilung ist bei der BMW
Bank aber nicht nur ein FUhrungsinstru-
ment, sondern vor allem auch Ausdruck
einer Unternehmenskultur, bei der Vor-
gesetzte und Mitarbeiter auf Augen-
hohe miteinander arbeiten. , Top-Down-
und Bottom-up-Beurteilungen stellen

ein Gegenstromverfahren dar”, erklart
Dr. Thomas Brakensiek, Vorsitzender
der Geschaftsfuhrung der BMW Bank.
,Der einzelne Mitarbeiter wurde schon
immer beurteilt. Dass er nun auch die
FUhrungsleistung seines Vorgesetzten
bewertet, ist relativ neu. Aber meiner
Ansicht nach tragt der Einsatz eines
solchen Verfahrens bei der BMW Bank
mit dazu bei, dass auf einer fairen und
wertschatzenden Basis miteinander ge-
arbeitet wird. Unser Monitoring schafft
somit ein wirkliches Miteinander.”

War for talents

Die Vorgesetztenbeurteilung unterstutzt
zudem den Recruiting-Prozess. Die
BMW Group ist laut Umfrageergebnis-
sen einer der attraktivsten Arbeitgeber
in Deutschland. Gleichzeitig ist sich die
Unternehmensfihrung aber auch des
immer starkeren ,\War for talents”
bewusst. , Die Attraktivitat von BMW
wirkt sicherlich als Magnet”, so Braken-
siek weiter. ,,Neben der Fachkompetenz
des Einzelnen ist aber grundsatzlich
wichtig, inwieweit die Chemie im Unter-
nehmen stimmt. Auch hier spielt das
Monitoring eine wichtige Rolle, genau-
so wie fur die Personalbindung. Der
Kreis schliel3t sich; zu uns kommen
nicht nur die Besten, sie bleiben auch.”

Seit der Einfihrung des Monitoring des
FUhrungsverhaltens kann die BMW
Bank bei den Befragungen stets auf ei-
ne sehr hohe Rucklaufquote verweisen.
Fur dieses grof3e Vertrauen der Mitar-
beiter hat die Projektleitung einiges an
Vorarbeit geleistet. ,In die Entwicklung
des Instruments waren Fuhrungskrafte
und Mitarbeiter, aber auch Betriebsrat

>>>
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und Datenschutzbeauftragte eingebun-
den, wodurch eine hohe Akzeptanz er-
reicht werden konnte”, erklart Projekt-
leiterin Angelika Huber. ,Diese Projekt-
gruppe hat aufserdem im Unternehmen
eine wichtige Multiplikatorfunktion er-
fullt und auch die Unternehmensfuh-
rung hat das Instrument von Anfang an
unterstutzt. Fur den wichtigsten Teil des
Monitorings, das Feedback, sowie die
Ableitung und Umsetzung von entspre-
chenden Mafinahmen wurde gemein-
sam ein Leitfaden erstellt.

Besonders wichtig fur den Erfolg eines
solchen Befragungsprojekts im Unter-
nehmen ist eine gute interne Kommuni-

Unsere
Gesprachspartnerin

... ist fiir die Personalarbeit von
BMW Financial Services weltweit
verantwortlich und Mitglied der
Geschiftsfilhrung der BMW Bank.

FORTSETZUNG

kation. Insbesondere bei der Einfihrung
im Fuhrungskreis mussten samtliche
Bedenken hinsichtlich der Einhaltung
des Datenschutzes ausgeraumt wer-
den. ,Wir haben von Anfang an betont,
dass das Monitoring der Optimierung
des FUhrungsverhaltens und nicht der
Kontrolle der Fihrungskrafte dienen
soll”, so Huber weiter. ,,Auch die Mitar-
beiter wurden ausfuhrlich Uber das neue
Instrument informiert. Die Einladung zur
Teilnahme erfolgte zudem direkt durch
den Vorsitzenden der Geschaftsfuh-
rung. Zu einer offenen Kommunikation
und zur Vertrauensbildung hat aul3er-
dem der Umgang der Fuhrungskrafte
mit dem Tool beigetragen.”

> Wie gehen Vorgesetzte mit einem kritischen Ergebnis ihrer
Aufwartsbeurteilung um?
Wir achten sehr darauf, dass wirklich immer der gesamte
Prozess des Beurteilungsverfahrens durchgefuhrt wird. Daher
bieten wir Fihrungskraften, die eine eher kritische Beurtei-
lung erfahren haben, fur die Kommunikation der Ergebnisse
in ihrer Abteilung eine Begleitung an — beispielsweise durch
einen externen Moderator. Dabei wird hinterfragt, wo die
Ursachen flr das Feedback liegen. Im Anschluss werden
entsprechende Verbesserungsmafinahmen festgelegt. Der
Vorgesetzte der Fuhrun