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Durch Dialog den Wandel gestalten

PRAXISBEISPIEL. Der Intralogistik-Spezialist Still hat die Mitarbeiterbefragung
als Fiihrungsinstrument in einen komplexen Veranderungsprozess integriert.

Von Lorenz Iwingmann, Marc Dechmann und
Jiirgen Schultz-Gambard

anagementwechsel, eine
grundlegende finanzielle
Restrukturierung verbun-
den mit einer Senkung der
Arbeitskosten um 15 Prozent sowie Kla-
re Vorgaben flir die Umsatzsteigerung
vonseiten der Geschaftsfiihrung: Auf
der Agenda des Hamburger Gabelstap-
ler- und Intralogistik-Spezialisten Still
standen im Spatsommer 2004 schwe-
re Themen. Dem neuen Fiihrungsteam
war klar, dass die mit diesen Aufgaben
verbundenen Veranderungen nur in ei-

nem konstruktiven Dialog mit der Beleg-
schaft zu erfiillen sind. Daher hatte man
sich zum Ziel gesetzt, auch die Unterneh-
menskultur weiterzuentwickeln und den
_weichen® Faktor Fiihrung als ,harten®
Wetthewerbsvorteil zu etablieren.

Fiir die Mitarbeiter war diese Situation
ebenfalls mit vielfiltigen Herausforde-
rungen verbunden. Die Veranderungen
in der Geschéftsfiihrung hatten {iber alle
Ebenen hinweg Verunsicherung in die
Organisation hineingetragen. AuBerdem
war klar, dass die neuen Vorgaben nicht
ohne weitreichende Personalmafnahmen
zu erreichen waren - inklusive des Ab-
baus von bis zu 500 Stellen. Insbesondere

Weitreichende strukturelle Anderungen standen 2004 auf dem Programm der Still-Gruppe in Hamburg.

die Senkung der Arbeitskosten setzte vo-
raus, dass die Belegschaft bereit war, auf
Boni und Sonderzahlungen zu verzichten.

Bewusste Entscheidung zum Dialog

Im September 2005 entschied die Ge-
schiftsfithrung, diesen komplexen
Verinderungsprozess durch eine Mitar-
beiterbefragung zu begleiten. Durch das
Feedback wollte man eine moglichst ein-
deutige Standortbestimmung vornehmen
und konkrete Verbesserungspotenziale
identifizieren, die durch bereichsspezifi-
sche MaBnahmen schnell zu spiirbaren Er-
gebnissen fithren sollten. Ein Schwerpunkt
lag dabei darauf, eine neue Fiihrungs- und
Kommunikationskultur zu eta-
blieren. Dariiber hinaus galt
es, die Mitarbeiterbefragung
auch als Instrument der Perso-
nalarbeit zu etablieren, dessen
Ergebnisse insbesondere der
mittleren Fiihrungsebene als
Arbeitsgrundlage dienen.

Um diese Ziele zu erreichen,
entschied sich das Still-Ma-
nagement, mit der Cubia AG
zusammenzuarbeiten. Das Un-
ternehmen aus Konstanz hat
sich auf die Leistungsbereiche
Mitarbeiterbefragungen, Feed-
back-Prozesse und Eignungs-
diagnostik spezialisiert und
arbeitet in allen Bereichen mit
renommierten Wissenschafts-
partnern zusammen. SO ver-
antwortete Professor Dr. Jiirgen
Schultz-Gambard, Arbeits- und
Organisationspsychologe an
der Ludwig-Maximilians-Uni-
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Bei Fragen wenden Sie sich bitte an Kkatharina.schmitt@personal-magazin.de

versitiat Miinchen, die wissenschaftliche
Begleitung der Mitarbeiterbefragung bei
Still. Als Projektleiter und Berater be-
treute Cubia-Vorstand Roman Diederich
die Befragung. Aufseiten von Still waren
Geschiftsfiihrer und Arbeitsdirektor Dr.
Lorenz Zwingmann sowie der Leiter Per-
sonalentwicklung Marc Dechmann fiir das
Projekt verantwortlich.

Die wissenschaftliche Begleitung der
Still-Mitarbeiterbefragung  beinhaltete
die Konstruktion des Fragebogens in
Verbindung mit der Interpretation und
Aufbereitung der Ergebnisse. Professor
Dr. Schultz-Gambard entwickelte einen
_tailor-made“ Fragebogen, der inhaltlich
genau auf die Unternehmenssituation
zugeschnitten war. Bei der Auswahl der
Fragen flossen wissenschaftliche Erkennt-
nisse und Messverfahren der Fiihrungs-
und Motivationsforschung sowie aktuelle,
im Personalwesen diskutierte Themen wie
Commitment, prozedurale Gerechtigkeit
und Leistungsbereitschaft mit ein.

Kritische Riickmeldung erwartet

Fiir die Riickmeldung entwickelte Profes-
sor Schultz-Gambard ein speziell auf die
Unterstiitzung von Verbesserungsprozes-
sen angelegtes Riickmeldesystem, das
innerbetriebliche Benchmark-Vergleiche
auf allen Ebenen erlaubte und die Ergeb-
nisse in leicht verstindlichen Grafiken
zusammenfasste. Auf diese Weise konn-
te Cubia ideale Arbeitsmaterialien fir
Verbesserungsprozesse an die Still-Fiih-
rungskréfte liefern und so die Ableitung
entsprechender MaBnahmen erleichtern
und férdern. Zusétzlich wurden Inter-
pretationshinweise und konkrete Hand-
lungsempfehlungen gegeben.

Diese Verbindung von wissenschaft-
lichen Methoden, umfangreicher Bera-
tungserfahrung und enger Anbindung
an die oberste Fiihrungsebene sorgte
sowohl fiir prizise und aussagekraftige
Ergebnisse als auch fiir Akzeptanz bei
den Fiihrungskriften. Diese Akzeptanz
war vor allem deshalb von Bedeutung,
weil die Geschaftsfiihrung insbesondere
beim Thema Fiihrungsverhalten mit kri-
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leitlicher Ablauf der Mitarbeiterbefragung

9. Fvaluation durch
neue Befragung

8. Umsetzung der
MaRnahmen

7. GF-Workshop: Blick
auf die MaRnahmen und
Ableitung/Entwicklung
langfristiger Strategien

6. Ableitung von MaR-
nahmen auf Bereichsebenen

1. Konzept, Planung,
Vorbeseitung

2. Durchfithrung

3. ibergabe der Ergebnisse
an die Geschaftsfiihrung

4. Information der Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter
iiber die Ergebnisse

5. Diskussion und Interpretation der
Ergebnisse in den Organisationseinhei-
ten und Ableitung der MaBnahmen

Binnen weniger Monate hat Still zusammen mit der Cubia AG die Mitarbeiterbefra-

qung durchgefihrt und deren Ergebnisse ausgewertet.

tischen Riickmeldungen rechnete. Um
angesichts der schwierigen Rahmen-
bedingungen und der zu erwartenden
Dominanz des Fiihrungsthemas auch
bei den anderen relevanten Fragestel-
lungen zu aussagekriftigen Antworten
zu kommen, wurden drei verschiedene
Fragebogen erstellt. Die insgesamt fast
100 Fragen umfassten 15 Themen und
erhoben unter anderem Aussagen zu
7Zufriedenheit und Motivation, Informati-
ons- und Kommunikationsverhalten und
Zielorientierung der Fiihrungskrafte so-
wie deren Akzeptanz bei den Mitarbei-
tern. Die Cubia AG setzte dann innerhalb
von nur sechs Wochen nach Projektbe-
ginn im Mai 2006 die Fragebogen fir
die mehr als 6.000 Mitarbeiter von Still
an 57 Standorten in 20 Landern mit 15
Sprachen um.

Aussagekraftige Ergebnisse

Bereits vier Monate nach Projektbeginn
konnte die Cubia AG die komplette Aus-
wertung der Befragungsergebnisse an Still
{ibergeben. Besonders erfreulich waren da-
bei mit Werten von mehr als 80 Prozent die
Identifikation mit dem Unternehmen und
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die Zufriedenheit mit den Arbeitsaufgaben
sowie die Bereitschaft der Belegschaft, sich
aktiv in die VerinderungsmaBnahmen
einzubringen. Handlungsbedarf hatte das
Management vor allem mit Blick auf das
Informations- sowie das Fiihrungsverhal-
ten der unmittelbaren Vorgesetzten erwar-
tet. Die Antworten bestétigten auch diese
Vermutung. Eine positive {Uberraschung
stellte, trotz der darin enthaltenen Kritik,
der Wunsch vieler Mitarbeiter dar, besser
{iber die eigenen Perspektiven informiert
zu werden.

Nachdem die Ergebnisse der Befragung
detailliert fiir die einzelnen Verantwor-
tungsbereiche interpretiert wurden, er-
arbeiteten die Fithrungskrafte konkrete
MaBnahmen. Schwerpunkte waren dabei
die Intensivierung der Abteilungskom-
munikation, Anderungen im Arbeitsum-
feld (wie die Investitionsentscheidung
einer neuen Beliiftungsanlage) oder die
Einfiihrung eines systematischen Mitar-
beiterdialogs.

AnschlieBend wurden die Ergebnisse so-
wohl im Rahmen einer Betriebsversamm-
Jung am Stammsitz in Hamburg als auch
in den einzelnen Organisationseinheiten




prisentiert. Dariiber hinaus griff das Perso-
nalmanagement den Wunsch der Mitarbei-
ter nach personlicher Standortbestimmung
und Entwicklung auf und implementierte
ein regelméBiges Fithrungsgesprich als
entsprechendes Instrument. Die Berichter-
stattung in den internen Medien lber die
Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung und
die daraus abgeleiteten MaBnahmen run-
den die Kommunikation ebenso ab, wie die
Priasentation der zentralen Ergebnisse im
Aufsichtsrat des Unternehmens.

Erfolgsfaktor: Themen am Leben halten
Neben den konkreten Hinweisen darauf,
was die Mitarbeiter bewegt und wie sie
die Veranderungen innerhalb des Unter-
nehmens wahrnehmen, ergaben sich durch
die Mitarbeiterbefragung auch wesentli-
che Erkenntnisse dazu, wie sich eine neue
Fiihrungskultur nachhaltig etablieren lasst.
Eine entscheidende Rolle spielt die Umset-
zung der MaBnahmen durch das Manage-
ment - allen voran das Follow-Up durch
die Geschaftsfiihrung. Uber formale Anfor-
derungen hinaus, wie sie beispielsweise in
den Zielvereinbarungen festgehalten sind,
sind es die Fiihrungskréfte, die die Themen
der Mitarbeiterbefragung am Leben halten
miissen. Die Forderung nach mehr Feed-
back setzt Still beispielsweise durch den
sogenannten Mitarbeiterdialog um. Dieser
Mitarbeiterdialog findet mindestens einmal
jahrlich zwischen Fiihrungskréften und
Mitarbeitern statt. Themen sind hier: Ziel-
vereinbarung, wechselseitiges Feedback und
Entwicklungsvereinbarungen.

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung
sind dariiber hinaus fester Bestandteil von
Review-Gespréchen mit den jeweiligen Aus-
landsgesellschaften und von Regelgespra-
chen mit der ersten Fithrungsebene. Die
Mitarbeiter sitzen dadurch quasi immer
mit am Tisch. Die regelméBigen Zielverein-
barungs- und Zielentwicklungsgespréche
werden alle zwei Jahre durch die Kommuni-
kation und Diskussion der Ergebnisse aus
erneuten Mitarbeiterbefragungen erganzt
und erlauben so einen kompletten Uber-
blick {iber die Managementleistung der
Still-Fiihrungskrafte. Aber nicht nur das

Top-Management kann auf diese Ergebnis-
se zuriickgreifen. Alle Fiihrungskrafte von
Still sind aufgefordert, die Ergebnisse der
Mitarbeiterbefragung zu nutzen und sie als
Managementinstrument zu etablieren. Das
wird auch an den Perspektiven deutlich, die
die Geschaftsfiihrung des Unternehmens
fiir die Mitarbeiterbefragung skizziert. So
sind die Befragungsergebnisse ein guter
Indikator fiir die Unternehmensleitung, um
den ,weichen“ Faktor Fiihrung messbar
zu machen. Dariiber hinaus haben sich im
Rahmen der Personalentwicklung konkrete
Ansatzpunkte ergeben, gegebenenfalls ein
360-Grad-Feedback-System einzufiihren.
Und schlieBlich soll die aktuelle Erhebung
die Grundlage fiir die nachste Mitarbeiter-
befragung bilden, die Still fiir das Jahr 2008
plant.

Befragung als Fiihrungsinstrument

Die Erfahrungen bei Still zeigen, dass Mit-
arbeiterbefragungen mehr sind als eine Zu-
friedenheitsumfrage. Stattdessen etablieren
sie sich als ein leistungsfahiges Instrument
der Unternehmensfiihrung. Insbesondere
in komplexen Verdnderungsprozessen ist
es so moglich, Verbesserungspotenziale zu
identifizieren und konkrete MaBnahmen zu
entwickeln. Entscheidende Erfolgsfaktoren
sind neben der wissenschaftlichen Beglei-
tung und einer raschen, professionellen
Umsetzung die Bereitschaft des Manage-
ments, sich auf den Dialog mit den Mitarbei-
tern einzulassen und eine entsprechende
Fithrungskultur zu leben. |

Dr. rer. pol. Lorenz Iwingmann

Mitglied der Geschaftsfihrung und
Arbeitsdirektor der Still-Gruppe

Marc Dechmann

Leiter der Personalentwicklung,
Still-Gruppe

Prof. Dr. Jiirgen Schultz-Gambard

(ubia AG/Ludwig-Maximilians-Universitat
Minchen
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Leistung
zahlt sich aus.

Wenn es um die variable Vergiitung
und leistungsgerechte Bezahlung geht,
bietet MHM das komplette Leistungs-
spektrum: qualifizierte Beratung zur
Einfihrung von Zielvereinbarungen,
Leistungsbeurteilungen und der Opti-
mierung des gesamten Entgelt-Prozesses
in einem IT-System.

Wir beraten Sie gerne zum Thema
Beurteilung und Ziele oder stellen Ihnen
unverbindlich unsere webbasierten Soft-
warelésungen dazu vor.

Mehr Informationen unter:
Telefon 0711 - 120 90 90 oder
www.mhm-systemhaus.de

MHM-SYSTEMHAUS

PERSONALMANAGEMENT MIT SYSTEM



