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Auf welchem Entwicklungsstand befindet sich lhre

Mitarbeitererhebung?

Im Verlauf der letzten beiden Jahrzehnte haben viele
Unternehmen mindestens zwei Generationen von
Mitarbeitererhebungen realisiert. Was vor etwa 20
Jahren bei einigen wenigen Unternehmen als Ana-
lyse des Unternehmensklimas begann, entwickelte
sich um 1990 zu einer breiten Bewegung von Mitar-
beitererhebungen, die im Fokus einer Erhéhung der
Mitarbeiterzufriedenheit und dem Paradigma Zu-
friedene Mitarbeiter leisten mehr standen. Ein wich-
tiges Vorbild war die 1968 veroffentlichte Untersu-
chung «One More Time: How Do You Motivate
Employees> von Frederick Herzberg, der organisato-
rische Rahmenbedingungen untersuchte, die zu ex-
tremer Zufriedenheit oder Unzufriedenheit von Mit-
arbeitern fuhren. Als dieses Paradigma in der Praxis
nicht zuverlassig bewiesen werden konnte, wandelte
sich der Fokus von Mitarbeiterzufriedenheit auf «Or-
ganisational Commitment> bzw. auf den heute ge-
brauchlicheren Begriff <Engagement. <Engagement>

umfasst das Zusammenspiel dreier Faktoren,

der kognitiven Verbundenheit,
der emotionalen Beziehung und dem

realen Verhalten am Arbeitsplatz.

<Engagement ist die emotionale und intellektuelle
Verbundenheit, die Mitarbeitende mit ihrer Tatig-
keit, ihrer Organisation, ihren Vorgesetzten und ih-
ren Kollegen fihlen, und die sie zu besonderen An-
strengungen im Rahmen ihrer Arbeit motiviert. Unter
<Engagement> verstehen wir also eine verhaltensrele-
vante Einstellung von Mitarbeitenden, die in direk-
tem Zusammenhang mit ihrer persdnlichen Leistung
steht.

Wir wissen heute aus einer Vielzahl von wissenschaft-
lichen Untersuchungen sehr genau, was die persén-
liche Leistungsbereitschaft beeinflusst und deshalb
Inhalt einer Mitarbeitererhebung mit Fokus auf <En-

gagemenb sein sollte.

In einer Metaanalyse von 12 umfassenden internatio-
nalen Studien, welche in den letzten Jahren die orga-
nisatorischen Einflussfaktoren auf das <Engagement»
der Mitarbeitenden analysiert haben, lassen sich acht
verschiedene Einflussfaktoren als wichtige Treiber

von <Engagement> identifizieren. Diese sind:

Vertrauen und Integritat — bezieht sich darauf, in-
wieweit der Mitarbeitende das Gefuhl hat, dass
das Management um das Wohlergehen der Mitar-
beitenden bemht ist, die Wahrheit sagt, wichtige
Verédnderungen klar und einfach kommuniziert,
den Mitarbeitenden zuhért, versprochene Mass-
nahmen umsetzt sowie die den Mitarbeitenden

vorgegebenen Ziele und Werte auch vorlebt.

Charakteristik der Tatigkeit — bezieht sich auf den
taglichen Inhalt und die Routine der Téatigkeit
sowie das Ausmass, in dem der Mitarbeiter emotio-
nal und mental stimuliert wird. Umfasst auch
Maoglichkeiten, an Entscheidungsfindung und Ei-
genverantwortung teilzuhaben.

Wahrgenommener Zusammenhang zwischen
personlicher Leistung und Unternehmensleistung
— bezieht sich darauf, wie gut der Mitarbeiter die
Unternehmensziele versteht, sich der notwen-
digen Unternehmensleistung bewusst ist und
weiss, wie sein Beitrag die Leistung des Unterneh-

mens beeinflusst.
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Entwicklungs-/Aufstiegsmoglichkeiten - bezie-

hen sich auf das Ausmass der wahrgenommenen
Entwicklungs- und Aufstiegsmoéglichkeiten inner-
halb des Unternehmens und, in geringerem Masse,
auf einen klar definierten persénlichen Karriere-

weg.

Stolz auf das Unternehmen - bezieht sich auf das
Selbstwertgefuhl, das der Mitarbeiter von der Zu-
gehdrigkeit zum Unternehmen erfahrt. Zeigt sich
beispielsweise in einer hohen Bereitschaft, das Un-
ternehmen an potentielle Kunden und Mitarbei-
ter zu empfehlen.

Arbeitskollegen/ Teammitglieder — beziehen sich
auf die Bedeutung, welche die Kolleglnnen eines
Mitarbeitenden fur dessen persdnliches Engage-
ment haben.

Mitarbeiterentwicklung — bezieht sich im Gegen-
satz zu den Karriere-Entwicklungsméglichkeiten
auf die Wahrnehmung der Mitarbeitenden, dass
Anstrengungen zur Entwicklung ihrer fachlichen
Kompetenzen, Fahigkeiten und Qualifikationen

unternommen werden.

Personliche Beziehung zum Vorgesetzten - be-
zieht sich darauf, wie sehr der Mitarbeitende die
persoénliche Beziehung zum direkten Vorgesetzten
schatzt, unabhangig von fachlichen oder tatig-

keitsbezogenen Aspekten dieser Beziehung.

Jede Mitarbeitererhebung, die auf das Engagement
der Mitarbeitenden fokussiert, sollte diese Einfluss-
faktoren durch entsprechende Fragestellungen be-
rucksichtigen. Allerdings erhebt sich die Frage, ob
eine positive Verdanderung dieser Einflussfaktoren

bereits alles ist, was man tun kann, um die Leistungs-

fahigkeit von Unternehmen zu erhéren.




Ist der Fokus auf <Engagement» bei Mitarbeiter-
erhebungen wirklich ausreichend, um einen
Beitrag zur Erhohung der Leistungsfahigkeit eines
Unternehmens zu erbringen?

organisatorische Rahmenbedingungen

fur <high performance»

unternehmerische

Engagement

Spitzenleistung

Mitarbeitererhebungen mit Fokus auf <Engagement»
zielen auf die Erhéhung der persdnlichen Leistung
von Mitarbeitern. Die wissenschaftlichen Erkenntnisse
Uber hochleistende Unternehmen zeigen jedoch, dass
die Leistung eines Unternehmens mehr ist als die

Summe der Leistungen der einzelnen Mitarbeiter.

Es sind vielmehr besondere organisatorische Rah-
menbedingungen und Fuhrungspraktiken, welche
ein Unternehmen zu einem <high performer machen.
Eine wissenschaftlich fundierte Langzeitstudie von
160 Unternehmen, geleitet von Prof. Noriah, Harvard
Business School, erbrachte den Beweis, dass optimale

organisatorische Rahmenbedingungen im Sinne

einer klaren, fokussierten, am Kunden
orientierten Strategie

flachen, flexiblen, schnellen
Organisationsstrukturen

einer ausgepragten Leistungskultur
einem hohen Qualitatsniveau

im taglichen Betrieb

einen <total return to shareholder von mehr als
900% Uber einen Zeitraum von 10 Jahren gene-

rierten.

Die Erkenntnis, dass unter optimalen organisato-
rischen Rahmenbedingungen Spitzenleistungen még-
lich werden, legt den Gedanken nahe, Mitarbeiterer-
hebungen zu nutzen, um wichtige organisatorische
Rahmenbedingungen und Fuhrungspraktiken fir

eine hohe Unternehmensleistung zu evaluieren.

Durch die Abstimmung der zu messenden organisa-
torischen Rahmenbedingungen fur <high perfor-
mance> auf die Unternehmensstrategie wird eine von
GfK Trustmark konzipierte Mitarbeitererhebung
gleichzeitig ein Evaluationstool fir die «trategische
Fitness> eines Unternehmens und tréagt dem Prinzip
Rechnung, dass die Unternehmensleistung im we-

sentlichen von drei Faktoren abhangig ist:

dem Engagement der Mitarbeitenden

den organisatorischen Rahmenbedingungen
fur <high performance> und

der Fokussierung auf Unternehmensziele

und -strategie.

GfK Trustmark hat sich in den letzten Jahren intensiv
mit den wissenschaftlichen Erkenntnisse tGber hoch-
leistende Unternehmen beschaftigt. Eine internatio-
nal besetzte Fachkonferenz, von GfK Trustmark im
Oktober 2007 veranstaltet, diente dem Austausch
der wichtigsten international vorliegenden Erfah-
rungen. Die Ergebnisse einer Metaanalyse von mehr
als 90 internationalen Veréffentlichungen tber <high
performance organisations> vermitteln ein klares
Bild, auf welche organisatorischen Rahmenbedin-
gungen und Fuhrungspraktiken es ankommt, um
Spitzenleistungen zu erzielen bzw. die Leistungs-

fahigkeit eines Unternehmens zu steigern.
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Welche organisatorischen Rahmenbedingungen
und Management Practices sind Voraussetzung fir

<high performance»?

Es sind vor allem die «weichen> organisatorischen Rah-
menbedingungen, welche die wirtschaftliche und
finanzielle Leistungsfahigkeit eines Unternehmens
am starksten beeinflussen, insbesondere dann, wenn
sich Unternehmen in einer hoch dynamischen Markt-
umgebung bewegen. Unter den wichtigsten Einfluss-

faktoren finden wir:

Fokus auf die Schaffung von Mehrwert

fur Kunden

Befahigung der Mitarbeiter und Schaffung
ausreichender Handlungsspielraume
Entwicklung einer {ernenden Organisation»
Faire Belohnung und Incentivierung von Leistung
Fahrungsarbeit, die auf Offenheit und

Vertrauen aufbaut

Messen, was wichtig ist

Umfassende offene Kommunikation,

um die Verbesserung der Leistung voranzutreiben

Insgesamt gibt es etwa 40 Einflussfaktoren die auf
fundierten wissenschaftlichen Grundlagen beruhen.
Auf der Grundlage einer Metaanalyse von wissen-
schaftlichen Veroffentlichungen Uber <high perfor-
mance organisations» hat GfK Trustmark einen Kata-
log von mehr als 400 Kriterien entwickelt, um die
organisatorischen Rahmenbedingungen fir <high
performance> mit Hilfe von Mitarbeitererhebungen

zu evaluieren.

Dabei legen wir folgende Dimensionen organisato-

rischer Rahmenbedingungen zu Grunde:

Flhrung

Strategie
Kultur
Kundenfokus

Engagement

Organisationsstrukturen,
Prozesse, Systeme

Zielvereinbarung, Entlohnung,
Incentivierung, Entwicklung

Wissenstransfer

Der Kriterienkatalog fur <high performance organi-
sations> wird jahrlich von einem international besetz-
ten Expertenteam fuhrender Wissenschaftler Uber-
pruft und wenn notwendig, um neueste Erkenntnisse

bzw. Kriterien erganzt.

40 Kriterien sind international standardisiert und
validiert; sie werden im Rahmen der weltweiten, in
mehr als 90 Landern operierenden GfK Gruppe als
Grundlage fur GfK-Mitarbeitererhebungen einge-
setzt und bieten Unternehmen globale Benchmar-

kingméglichkeiten.




Konnen organisatorische Rahmenbedingungen
fur <high performance» auf die Strategie lhres
Unternehmens ausgerichtet werden?

Die Evaluation der organisatorischen Rahmenbedin-
gungen far <high performance> mit Hilfe einer Mitar-
beitererhebung ist bei GfK Trustmark eingebettet in
einen umfassenden Prozess, der mit der Entwicklung
eines Modells fur <high performance> Rahmenbedin-
gungen beginnt und mit der Erfolgskontrolle von

Veranderungsmassnahmen endet.

Bei der unternehmensspezifischen Definition der or-
ganisatorischen Rahmenbedingungen fir eine <high
performance> Organisation berlcksichtigen wir drei

Perspektiven:

Strategische Ausrichtung des Unternehmens
Vision, Leitbild, Mission, Unternehmensziele,
Unternehmensstrategie, Unternehmenswerte,

HR Strategie, usw.

Modell fur eine <hochleistende
Organisation> und Definition der
optimalen organisatorischen
Rahmenbedingungen entwickeln

Modell

Massnahmen
steuern und
Erfolg
kontrollieren

—

Massnahmen

Massnahmen auf die
erfolgskritischen
organisatorischen
Rahmenbedingungen
mit hohem Einfluss auf
Engagement fokussieren

]

Bewertung der organisatorischen
Rahmenbedingungen von Mitarbeitern
und Fuhrungskraften einholen

Messung

Analyse

Evaluation der
organisatorischen
Rahmenbedingungen durch
Mitarbeiter in Zusammenhang
mit Engagement analysieren
und interpretieren
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Bestehende Leistungsbarrieren im Unternehmen

organisatorische Rahmenbedingungen,
die aus der Sicht der Fuhrungskrafte und
der Mitarbeiter Leistung behindern bzw.
verhindern.

Erkenntnisse aus <high performance»
Organisationen
400 relevante Kriterien zur Evaluation

hochleistender Organisationen

Die strategische Ausrichtung des Unternehmens
spielt dabei eine besondere Rolle. Die wissenschaft-
liche Forschung belegt, dass das Verhalten der Mitar-
beiter im Wesentlichen von den organisatorischen
Rahmenbedingungen beeinflusst wird, unter denen
sie arbeiten. Es genigt also nicht, Leitbild, Strategie
und Leitwerte zu kommunizieren, es ist notwendig,
dierichtigen organisatorischen Rahmenbedingungen
zu schaffen, damit sich Mitarbeiter strategieorien-

tiert verhalten kénnen.

Wenn beispielsweise Kundenorientierung ein wich-
tiges Element der Unternehmensstrategie ist, sollte
sichergestellt sein, dass die organisatorischen Rah-
menbedingungen fur Kundenorientierung stimmen.
Ob beispielsweise Mitarbeiter an den Kontaktstellen

zu Kunden...

genigend Handlungsspielrdume haben und
befahigt sind, um die Erwartungen der Kunden
schnell und kompetent zu erfillen,

von Fuhrungskraften gefuhrt werden,

die Kundenorientierung taglich vorleben,

alle wesentlichen Informationen haben,

um Kunden optimal betreuen zu kénnen,
personliche Ziele und Leistungsanreize haben,
die kundenorientiertes Verhalten verstarken,
in einer Leistungskultur arbeiten, in der man
grossen Wert auf Kundenorientierung legt,
usw.

Einfach gesagt: Will man kundenorientierte Mitar-
beiter, mlssen organisatorische Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden, in denen Kundenorientie-

rung stattfinden kann und geférdert wird.

Neben der strategischen Ausrichtung des Unterneh-
mens und den vorliegenden Erkenntnissen zu <high
performance> Organisationen greifen wir auf das
Wissen und die Erfahrung lhrer Fihrungskrafte und
Mitarbeiter zurtick. In persénlichen Interviews mit
wichtigen Fuhrungskraften diskutieren wir die orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen, die verandert
werden mussen, um die strategisch notwendige Leis-
tung der Mitarbeiter zu erhéhen. In Workshops mit
Mitarbeitern analysieren wir die wichtigsten Barrie-
ren, die strategisch orientiertes Mitarbeiterverhalten
verhindern.

In einem systematischen und praxiserprobten Pro-
zess identifizieren wir sodann die relevanten Inhalte
des unternehmensspezifischen Modells fur eine <high
performance> Organisation, verdichten und reduzie-
ren Inhalte bzw. setzen inhaltliche Prioritdten. Das
dabei entstehende Messmodell wird in einen Frage-
bogen Ubersetzt, der die Grundlage fur die Mitarbei-

tererhebung bildet.

Diese Vorgangsweise stellt sicher, dass Ihre Mitarbei-
tererhebung auf die Entwicklung einer <high perfor-
mance> Organisation fokussiert und einen konkreten
Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit und Ertragskraft
des Unternehmens leistet. Damit wird die Akzeptanz
der Mitarbeitererhebung im Top Management ge-

wahrleistet.



Machen 15 Jahre Erfahrung in der Durchfiihrung
von Mitarbeitererhebungen und hohe statistisch/
mathematisch Kompetenz bei der Analyse der
Erhebungsdaten einen Unterschied?

Bei der Durchfihrung Ihrer Mitarbeitererhebung fol-
gen wir einem Projektablauf, der seit 15 Jahren stan-
dig verbessert und verfeinert wird; grossen Wert le-
gen wir auf die begleitende Kommunikation, welche
die Grundlage fur eine hohe Beteiligung der Mitar-
beiter und die Validitat der Daten ist.

Generation, die prazise und zuverlassige Ergebnisse
auch far kleine Organisationseinheiten gewahrleis-
tet und den statistischen Besonderheiten von Erhe-
bungsdaten gerecht wird. Um auch nicht-lineare Ein-
flusse zu erkennen, greifen wir auf NEUSREL zurtick,

eine neue Methodik der Kausalanalyse zur explora-

Entwicklung Mess-
| ’ Modell und Fragebogen

l Datenanalyse

> I -
> I
M

Kommunikations- +
| ’ konzept
Konzeption
und Planung

Das Grundkonzept fiir die Auswertung der Daten bil-
det die statistische Modellierung der Wirkung von
organisatorischen Rahmenbedingungen auf <Enga-
gement. Das heisst, wir legen neben der Bewertung
der organisatorischen Rahmenbedingungen durch
die Mitarbeiter grossen Wert auf die Prognose der
Wirkung einer Verdnderung der organisatorischen
Rahmenbedingungen auf <Engagement. Es liegt
nahe, Verbesserungen der organisatorischen Rah-
menbedingungen dort anzugehen, wo die hdchste
Wirkung auf das Engagement der Mitarbeitenden zu
erzielen ist. Fur diese Analyse setzen wir kausale sta-
tistische Modelle auf der Basis von PLS (Partial Least
Squares) ein, einer multivariaten Analyse der zweiten

tiven Modellierung nichtlinearer, dynamischer Zu-

sammenhange.

Liegen die Erhebungsdaten vor, wird in einem ersten
Schritt das — dem Fragebogen zugrundeliegende -
Messmodell statistisch validiert und optimiert. Damit
stellen wir sicher, dass die Ergebnisse der Wirkungs-

analyse prazise, valide und zuverlassig sind.
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Organisatorische Rahmenbedingungen
fiir «<high performance»

Engagement

Organisation Aufgabenbere
Leistungskultur ategie
Fihrungsverhalten eschiftsleitung

D .
Ziele und gsperspe
Leistungsanretze | WorklifeBalance  pupey
Wissens- und eamwo
Informationsaustausch , e

In einem zweiten Schritt werden flr jede Organisa-

tionseinheit

die Bewertung der Kriterien und Einflussfaktoren
der organisatorischen Rahmenbedingungen
ermittelt,

die Wirkung einer Veranderung von
organisatorischen Rahmenbedingungen auf

das Engagement der Mitarbeiter berechnet und
Handlungsportfolios aus der Bewertung und
Wirkung von Einflussfaktoren gebildet, um die
Prioritaten fur die Verbesserung der organisato-

rischen Rahmenbedingungen richtig zu setzen.
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Organisatorische Rahmenbedingungen, die eine ho-
he Wirkung auf <Engagement> haben und aus Sicht
der Mitarbeiter schlecht beurteilt werden, sind er-
folgskritisch. Eventuell werden auch Benchmarks he-
rangezogen, um gute Bewertungen von schlechten

Bewertungen zu differenzieren.

Das Konzept der Fokussierung auf die wichtigsten
Treiber von Engagement> reduziert die Abhangig-
keit von externen Benchmarks, die in der Regel un-
gepruft tbernommen werden. Wenn sich beispiels-
weise aus der statistischen Analyse das Thema

<Fuhrungsverhalten> als wichtiger Hebel fur eine Er-



héhung von <Engagement> ergibt, ist es sekundar, ob

man dabei Uber oder unter einem Benchmark liegt —

man wiurde die Hebelwirkung in jedem Falle nutzen,

um das <Engagement> zu erhéhen, und Massnahmen

darauf konzentrieren.

Beispielhafte Darstellung eines Handlungsportfolios

hoch
A

Bewertung

tief

Zielvereinbarung

IT-Systeme
Work-/Life Balance
Umgang mit Verédnderungen

Zielkonstanz

Arbeitseffizienz
Kundenorientierung
Informationsaustausch

Vergltung
Teamwork
Aus-/Weiterbildung

Werthaltungen

Aufgabenbereich
Direkte Fuhrungskrafte

Bereichsleitung

Strategie
Entwicklungsperspektiven
Geschaftsleitung
Mitarbeiter-/Teamorientierung

» hoch

Einfluss auf Engagement

Durch die Prognose der Wirkung von organisato-

rischen Rahmenbedingungen auf das Engagement

der Mitarbeiter in jeder Organisationseinheit mit

einem Rucklauf von mehr als 80 Fragebogen, sind wir

in der Lage, fur jede wichtige Organisationseinheit

oder fur strategisch relevante Mitarbeitergruppen

ein spezifisches Handlungsportfolio zu erstellen. Da-

mit kénnen die Fihrungskrafte dieser Organisations-

einheiten ihre Massnahmen auf die organisato-

rischen Rahmenbedingungen fokussieren, welche

die hochste Effektivitat in Bezug auf eine Leistungs-

verbesserung gewahrleisten.

GfK. Growth from Knowledge
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Wie stellt man sicher, dass Veranderungsprozesse
in den einzelnen Organisationseinheiten zum Erfolg

fihren?

Die effektive Planung und Realisierung von Verande-
rungsprozessen beginnt beim Reporting. GfK Trust-
mark entwickelt fir jeden Klienten auf die individu-
ellen BedUrfnisse und das spezielle Corporate Design
des Klienten zugeschnittene Reportingformate. Da-
bei legen wir grossen Wert auf eine einfach verstand-
liche, Ubersichtliche und aussagekraftige graphische
Gestaltung der Reports, mit Texten, welche die Ent-
scheidung der richtigen Verdnderungsmassnahmen
einfach machen.

Reports werden in elektronischer Form distribuiert,
als CD oder als downloadbarer Datenfile Gber eine
Downloadplattform. Wird eine Downloadplattform
eingerichtet, kann zusatzlich zum Standardreport
ein dynamisches Online-Reportingtool mit besonde-
rer Zugriffsberechtigung angeboten werden. Damit
hat jede Fuhrungskraft die Moglichkeit, die Erhe-
bungsdaten eines festgelegten Bereiches selbst zu
analysieren und sich in die Erkenntnisse zu vertiefen.
Diese individuelle Analyse wird durch einfach ver-
wendbare graphische Darstellungsformate unter-
statzt.

Ein weiteres IT Tool, mit dem wird die Effizienz der
Umsetzung von Veranderungsmassnahmen erhoé-
hen, fokussiert auf die Planung und das Tracking von
Veranderungsmassnahmen. Mit Hilfe der webbasier-
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ten Anwendung Online Tracking & Monitoring>
kénnen in jeder Organisationseinheit Veranderungs-
massnahmen definiert und geplant werden. Die zeit-
liche Realisierung der Veranderungsmassnahmen
wird automatisch verfolgt, verzégerte Verdnde-
rungsmassnahmen werden identifiziert und Fertig-
stellungsniveaus Uber alle Aggregations- und Unter-
nehmens ebenen angezeigt. Problemzonen bei der
Umsetzung von Verdnderungsmassnahmen werden

so identifizierbar und beeinflussbar.




Unterscheiden sich die organisatorischen
Rahmenbedingungen mit Einfluss auf «<kEngagement»
in einzelnen Organisationseinheiten und wie

konnen dennoch effektive, unternehmensweite
Veranderungsmassnahmen sichergestellt werden?

Abhangig von der Tatigkeit der Mitarbeitenden,
dem Bildungsniveau, dem Alter, dem Fuhrungsver-
halten, der Organisationskultur - um nur einige De-
terminanten des Engagements zu nennen - finden
wir in einzelnen Organisationseinheiten sehr unter-
schiedliche Treiber des Engagements. Deshalb ermit-
teln wir mit Hilfe der kausalen statistischen Modelle
maoglichst fur jede Organisationseinheit ein individu-
elles Handlungsportfolio, das den Eigenheiten der
organisatorischen Rahmenbedingungen in dieser Or-
ganisationseinheit gerecht wird. Dieses Handlungs-
portfolio ist der Kern eines Ergebnisberichtes fur eine

spezifische Organisationseinheit.

Allerdings gibt es organisatorische Rahmenbedin-
gungen, die quer Uber viele Organisationseinheiten
eine starke Hebelwirkung auf das Engagement der
Mitarbeitenden haben. Diese erfolgskritischen orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen identifizieren
wir auf der Basis von sogenannten Heatmaps.

Heatmaps sind das wichtigste Instrument, um zuver-
lassige Erkenntnisse zu gewinnen, welche organisato-
rischen Rahmenbedingungen fir ein Unternehmen
erfolgskritisch sind und quer Uber alle Organisations-
einheiten die Aufmerksamkeit bzw. die Aktivitat der

FUhrungskrafte erfordern.

Heatmaps werden auf der Grundlage der individu-
ellen Handlungsportfolios aller wichtigen Organisa-
tionseinheiten und/oder der strategisch wichtigen
Mitarbeitergruppen gewonnen. Abgesichert und va-
lidiert werden die so gewonnenen Befunde zusatz-
lich durch eine auf das gesamte Unternehmen bezo-

gene multidimensionale Skalierung (MDS).
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Organisation

Leistungskultur

Fiihrungsverhalten

Ziele und
Leistungsanreize

Wissens- und

Informationsaustausch

Aufgabenbereich
Arbeitseffizienz
IT-Systeme

Zielkonstanz

Strategie

Werthaltungen

Mitarbeiter-/ Teamorientierung
Kundenorientierung

Umgang mit Veranderungen

Geschéftsleitung
Bereichsleitung

Direkte Fuhrungskrafte

Entwicklungsperspektiven
Work-Life-Balance
Vergltung

Zielvereinbarung

Teamwork
Aus- / Weiterbildung

Informationsaustausch
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Organisatorische Rahmenbedingungen, die quer tber
wichtige Organisationseinheiten bzw. strategisch re-
levante Mitarbeitergruppen wichtige Treiber des En-
gagements sind, sind erfolgskritisch und bilden klare

Schwerpunkte fur Umsetzungsmassnahmen.

Die Umsatzkonzepte fur erfolgskritische organisato-
rische Rahmenbedingungen werden durch Umset-
zungs-Roadmaps festgelegt. Eine Roadmap definiert,
mit welchen <best practicex Massnahmen im Unter-
nehmen organisatorische Rahmenbedingungen ver-
andert werden kénnen, unterstitzt durch HR-Ma-

nagement und HR-Prozesse.

Roadmaps sind die Basis fur eine detaillierte Planung,
Realisierung und Kontrolle der Folgeprozesse zur
Veranderung erfolgskritischer organisatorischer Rah-
menbedingungen. Jede Roadmap wird mit der Ge-
schaftsleitung abgestimmt und in Folge verbindlich

realisiert.
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Umsetzungsmassnahmen auf der Unternehmensebe-
ne werden also durch die Geschaftsleitung in Zusam-
menarbeit mit den Experten aus dem Personalma-
nagement entschieden. Soweit méglich, werden die
Umsetzungsmassnahmen in die bestehenden Perso-
nalprozesse integriert. Damit kénnen die HR-Res-
sourcen an den Hebeln eingesetzt werden, welche
die starkste Wirkung auf das Engagement der Mitar-
beiter quer Uber die Organisation haben und eine

<high performance» Organisation gewahrleisten.

Spezifische Handlungsportfolios fur einzelne Organi-
sationseinheiten und Heatmaps fur das Gesamtun-
ternehmen gewahrleisten optimale Veranderungs-
massnahmen auf allen Ebenen des Unternehmens.



Gibt es ein Benchmarking, das exakte, zuverlassige
und aussagekraftige Vergleichswerte sicherstellt?

Eine Besonderheit von GfK Trustmark sind prazise,
landerspezifische Benchmarks. Von unseren Konkur-
renten werden in der Regel globale Benchmarking-
datenbanken angeboten, in denen der itemspezi-
fisch exakt bendtigte Benchmark von relevanten
Landern, Mitbewerbern oder <Flagship> Unterneh-
men nicht zu finden ist. Zudem ist die Transparenz
der den Benchmarks zugrunde liegenden Daten oft

nicht gewabhrleistet.

GfK Trustmark geht beim Benchmarking andere
Wege. Uber die landerspezifischen GfK ePanels ha-
ben wir die Maoglichkeit, jeden beliebigen Bench-
mark zu jedem beliebigen Zeitpunkt landesspezifisch
zu erheben und als zuverlassigen Vergleichswert zu
verwenden. Wir vermeiden damit, dass die Bench-
marks zu sehr auf spezifische Mitarbeiterstrukturen
und Entwicklungsstadien einzelner Unternehmen
zugeschnitten oder bereits veraltet sind. Zudem ge-
wabhrleisten wir itemspezifische Vergleichbarkeit und
Transparenz bezilglich der Gewinnung der Bench-

marks sowie der zugrunde liegenden Strukturdaten.
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Konnen Veranderungsprozesse ohne organisationale
Energie zum Erfolg gefiihrt werden?

Um eine hohe Dynamik der Verdnderungsprozesse
zu gewahrleisten und nachhaltige Veranderungen
sicherzustellen, sollte das Niveau an organisationaler
Energie im Unternehmen nicht unbertcksichtigt blei-
ben. Unternehmen, die beispielsweise in einem Zu-
stand «angenehmer Tragheit> verharren, sind schwer
Richtung <high performance> zu mobilisieren. Orga-
nisationale Energie ist messbar und beeinflussbar.
Das Ausmass und die Qualitat der organisationalen

Energie wird Uber vier Energiezustande bestimmt.

Es ist aber auch wichtig, die organisationale Energie
von kleineren Unternehmensbereichen oder Abtei-
lungen zu kennen, vor allem, wenn es sich um strate-
gisch wichtige Mitarbeitergruppen handelt oder
wenn Abteilungen mit hoher «produktiver Energie»
Werden

Hotspots» mit hoher produktiver Energie erkannt,

iden-tifiziert werden koénnen. <Energy
liegt es auf der Hand, diese miteinander zu vernet-
zen, um damit einen weiteren Impuls far die Erho-
hung der organisationalen Energie im Unternehmen

zu gewinnen.

Hohe Aktivitat & Anspannung
Keine Ausrichtung auf
Unternehmensziele

Arger, Wut, Aggression
Kunde nicht mehr im Fokus

Hoch

INTENSITAT

Niedrig
Gleichgultigkeit gegentber
Unternehmenszielen
Innerer Riickzug
Aktivitatsniveau deutlich reduziert

Negativ

QUALITAT

Korrosive Energie

Resignative Tragheit

Positive Emotionen

Hohe Aufmerksamkeit

Hohes Aktivitatsniveau

Hohe Veranderungsbereitschaft

. . Intensive Interaktion & Kooperation
Produktive Energie

Sehr zufrieden mit dem Status-Quo
Geringe Handlungsintensitat
Tendenziell reduzierte
Aufmerksamkeit

Geringe emotionale Spannung

Positiv

In Zusammenarbeit mit Prof. Dr. Heike Bruch, Univer-
sitat St. Gallen, setzen wir die von ihr entwickelten
und in umfassenden weltweiten Projekten vali-
dierten Messkriterien ein, um die organisationale
Energie von Unternehmen, Unternehmensbereichen
oder Abteilungen Uber die vier vorgenannten Ener-
giezustande zu messen. Auf der Ebene des Unterneh-
mens gibt es fur jede Auspragung der organisatio-
nalen Energie klare Interventionsmassnahmen, um
den Energiezustand in Richtung «produktive Energie>

zu erhéhen bzw. zu transformieren.
Umsetzungsmassnahmen im Bereich der organisatio-
nalen Energie werden von Prof. Dr. Bruch in Zusam-

menarbeit mit GfK Trustmark begleitet.
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Diese Kombination zweier fundamentaler Konzepte
fur die Erhéhung der Unternehmensleistung, die
Evaluation und Veranderung von organisatorischen
Rahmenbedingungen fur <high performance> und
die Evaluation und Transformation der organisatio-
nalen Energie, ist einzigartig und kann von keinem
anderen Mitbewerber angeboten werden. In diesem
Sinne beanspruchen wir fur uns, die nachste Genera-
tion von Mitarbeitererhebungen entwickelt und in

ein marktreifes Konzept umgesetzt zu haben.



Was sind die Besonderheiten des Leistungsangebotes

von GfK Trustmark?

Unsere Mitarbeitererhebungen fokussieren auf die

Veranderung der organisatorischen Rahmenbe-
dingungen mit dem Ziel einer <high performance»
Organisation, massgeschneidert auf die Strategie
des Unternehmens

Erh6hung der organisationalen Energie, die fur

Veranderungsprozesse zur Verflgung steht

Mit dieser einzigartigen Ausrichtung leistet eine Mit-
arbeitererhebung einen wichtigen Beitrag zur Ent-
wicklung nachhaltiger Spitzenleistungen, die sich -
nicht zuletzt — auf die <bottom line> lhres Unter-

nehmens niederschlagen.

Statistisch/mathematische Analysemodelle stellen
sicher, dass

fur jede Organisationseinheit die organisations-
spezifischen Treiber des Engagements prazise und

zuverlassig ermittelt werden

aussagekraftige Handlungsportfolios die Effektivi-
tat der Veranderungsprozesse in den einzelnen

Organisationseinheiten gewahrleisten

unternehmensibergreifende Heatmaps

die erfolgskritischen organisatorischen Rahmenbe-
dingungen quer Uber das Unternehmen
identifizieren

Einfach verstandliche, massgeschneiderte Ergebnisbe-
richte unterstitzen Fuhrungskrafte bei der Analyse
und Interpretation der Ergebnisse und bei der Pla-
nung effektiver Veranderungsmassnahmen Hochent-

wickelte IT Tools fir ein interaktives Reporting und
ein zuverlassiges Tracking von Veranderungsmass-
nahmen auf allen Ebenen des Unternehmens stellen
effiziente Umsetzungsprozesse sicher.

Umsetzungsroadmaps fur die Verédnderung erfolgs-

kritischer organisatorischer Rahmenbedingungen
gewadhrleisten «best practices> bei der Umsetzung von
Veranderungsmassnahmen, abgestimmt auf die je-
weilige Entwicklungsphase eines Unternehmens,
und stellen einen maximalen Beitrag des HR Ma-

nagements sicher

Ein innovatives Benchmarking Uber GfK ePanels
generiert transparente, prazise, zuverlassige und

aussagekraftige Benchmarks

Aussagekraftigen Kennzahlen Uber die Identifika-
tion, Leistungsbereitschaft und Bindung der Mitar-
beiter sowie Uber den Zustand erfolgskritischer orga-
nisatorischer Rahmenbedingungen fir eine <high
performance> Organisation ermdglichen es, die Ent-
wicklung des Unternehmens in Richtung nachhaltige

Spitzenleistungen zu steuern.
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Wie konnen wir Sie noch unterstiitzen?

GfK Trustmark ist Ihr erfahrener und kompetenter
Partner, wenn es darum geht, lhre Mitarbeitererhe-
bungen weiterzuentwickeln und Sie bei der Umset-

zung der Ergebnisse zu begleiten.

Wir bieten die Realisierung der beschriebenen Kon-
zepte zur Erh6hung der Leistungsfahigkeit Ihres Un-
ternehmens als Gesamtprogramm an, aber auch die
Realisierung einzelner Module daraus, beispielsweise

in Form einer

Analyse der Unternehmenskultur

Analyse der Ausrichtung an Unternehmenswerten
FUhrungskrafteevaluation

Evaluation der Kundenorientierung oder
Zielorientierung in Unternehmen

Evaluation strategisch wichtiger Fokus-Themen
wie Talent Management oder Performance
Management

Analyse des Arbeitgeber-Images (Employer Image)
Assessment von HR-Risiken

oder als

Evaluation der Entwicklung organisatorischer
Rahmenbedingungen im Zuge von

Mergers & Acquisitions

Evaluation des Senior Managements
Evaluation strategisch wichtiger

Mitarbeitergruppen
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Dabei arbeiten wir mit folgenden

Erhebungskonzepten:

periodische Baseline-Messungen mittels
Mitarbeitererhebungen

Entwicklung von Pulsmess-Systemen auf
Stichprobenbasis, um den Erfolg von
Umsetzungsmassnahmen zu tracken oder
periodisch Daten fur die wichtigsten
HR-Kennzahlen zu liefern
Implementierung von online-basierten
Umfragecentern als Plattform

fur Mitarbeiterumfragen

Wir unterstttzen Sie bei der Entwicklung von HR-
Kennzahlensystemen und HR-Cockpits, um die wich-
tigen HR-Kennzahlen und ihre Entwicklung in an-

schaulicher Form darzustellen

Wir begleiten Sie bei der Umsetzung von

Massnahmen, durch

Prasentation der Ergebnisse an

das Top Management,

Erarbeitung von Gesamtkonzepten fur

die Durchfihrung von Folgemassnahmen
Ausarbeitung von Roadmaps fur die Durchfhrung
gezielter Verbesserungsmassnahmen,
Durchfihrung von Umsetzungsworkshops,
Train-the-Trainer-Workshops

USW.

Unser Ziel ist, Ihnen optimale Erkenntnisse, Entschei-
dungsgrundlagen und Messgrossen zur Verflgung
zu stellen, damit der Beitrag von HR zur Unterneh-
mensleistung transparent und die Leistungsfahigkeit

Ihres Unternehmens nachhaltig erhéht wird.

Wir schaffen Transparenz, Fokus, Handlungsfahig-
keit und Effektivitat.



Anhang: Checkliste

GfK Andere 1 Andere 2
Trustmark

Mitarbeitererhebungen fokussieren auf die:

Veranderung der organisatorischen Rahmenbedingungen mit dem Ziel
einer <high performance> Organisation, massgeschneidert auf die
Strategie des Unternehmens

Erhéhung der organisationalen Energie, die fur Veranderungsprozesse
zur Verfliigung steht

Statistisch/mathematische Analysemodelle stellen sicher, dass:

Fur jede Organisationseinheit die organisationsspezifischen Treiber
des Engagements prazise und zuverlassig ermittelt werden

Aussagekraftige Handlungsportfolios die Effektivitat der Verande-
rungsprozesse in den einzelnen Organisationseinheiten gewahrleisten

Unternehmensibergreifende Heatmaps die erfolgskritischen
organisatorischen Rahmenbedingungen quer Uber das Unternehmen
identifizieren

QEEOEERy ERgEs
[
[

Die Befunde durch eine auf das gesamte Unternehmen bezogene
multidimensionale Skalierung (MDS), einer ergebnisoffenen Analyse M D D
der starksten Treiber bzw. Hebel zu den kritischen Leistungskriterien
im Unternehmen abgesichert und validiert werden

Unterstiitzung der Fiihrungskrafte bei der Interpretation der Ergebnisse und bei der Planung effektiver

Veranderungsmassnahmen mit dem Ziel der Entwicklung des Unternehmens in Richtung nachhaltiger
Spitzenleistungen durch:

Einfache, intuitiv verstandliche und massgeschneiderte
Ergebnisberichte fir jede ausgewertete Organisationseinheit M ] ]
in krzester Zeit (auch bei sehr grossen Mengen)

Hochentwickelte IT Tools fur ein interaktives Reporting und ein
zuverlassiges Tracking/Monitoring von Veranderungsmassnahmen auf [Z |:| |:|
allen Ebenen

Umsetzungsroadmaps fur die Veranderung erfolgskritischer organisa-
torischer Rahmenbedingungen, die «best practices> bei der Umsetzung M D D
von Veranderungsmassnahmen gewahrleisten, abgestimmt auf die
jeweilige Entwicklungsphase eines Unternehmens

Ganzheitliche Folgeprozess-Beratung und Prozess-Unterstitzung:
Auf das Unternehmen abgestimmtes Folgeprozess-Design, Beratung
zu den Handlungsfeldern, zielfuhrende Handlungsempfehlung, Iz[ D D
Durchfuhrung von Workshops und Trainings sowie Bereitstellung/
Betrieb flexibler Online-Werkzeuge fir die Sicherung und
Kommunikation der Massnahmen

Innovatives Benchmarking liber GfK ePanels oder liber die GfK Trustmark Benchmarking-Datenban

generiert transparente, prazise, zuverlassige und aussagekraftige Benchmarks

Aussagekraftige Kennzahlen/Indizes Uber die Identifikation, Bindung,
Leistungsbereitschaft und Strategieorientierung der Mitarbeiter M D D
sowie Uber den Zustand erfolgskritischer organisatorischer

Rahmenbedingungen fur eine <high performance> Organisation
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