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Alexandra Hiekel und Constanze Hille

Fiihrungskultur und
Mitarbeitertiihrung

Ein Schliissel fiir erfolgreiche Personaldienstleistung
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Wenn das Produkt gut ist, sind die
Kunden zufrieden; wenn die Kunden zu-
frieden sind, ist das Unternehmen erfolg-
reich. Soweit eine einfache Gleichung.
Doch was macht ein gutes Produkt im
Marktsegment Personaldienstleistung aus
und wie kann die Qualitat dieses Produk-
tes gesteigert werden?

Kompetente und zufriedene
Mitarbeiter als Erfolgsfaktor

Im Dienstleistungssektor sind die Mit-
arbeiter der Schliisselfaktor fiir eine gute
Qualitat, denn sie produzieren die Dienst-
leistung unmittelbar selbst, meist im di-
rekten Kontakt mit den Kunden. Im Be-
reich Personaldienstleistung gilt dies
umso mehr, da hier nicht nur die Stamm-
mitarbeiter des Dienstleistungsunterneh-
mens, sondern auch die Leasingmitarbei-
ter fiir die Leistungserbringung verant-
wortlich sind und damit entscheidenden
Einfluss darauf nehmen, wie zufrieden
die Kunden sind. Diesen Zusammenhang
hat persona service frith erkannt und
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setzt daher bewusst auf Investitionen in
die Qualifikation und Zufriedenheit ihrer
Stamm- und Leasingmitarbeiter. Auf die-
se Weise sichert persona service eine hohe
Produktqualitdt und positioniert sich klar
als Qualitatsanbieter fiir Personaldienst-
leistung.

Der zugrunde liegende Zusammen-
hang zwischen interner und externer Ser-
vicequalitat wird im Konzept der Service-
Gewinn-Kette erlautert, welches an der
Harvard University entwickelt wurde
(James L. Heskett, W. Earl Sasses, Leonard

SERVICE-GEWINN-KETTE

Produktivitat

Interne
Service-
qualitdt

Kompetenz

Zufriedenheit

Abb. 23: Schematische Darstellung des Konzepts der Service-Gewinn-Kette

A. Schlesinger: The Service Profit Chain,
NY: The Free Press, 1997). Dreh- und An-
gelpunkt sind dabei die Mitarbeiter (siehe
Abb. 23). Wenn diese in ihrem Unterneh-
men eine hohe interne Servicequalitét er-
fahren, sind sie kompetenter und fiihlen
sich zufriedener. Zufriedene Mitarbeiter
sind loyaler und infolgedessen engagier-
ter und produktiver. Dies geht einher mit
einer positiven Arbeitseinstellung, welche
wiederum in einer hohen externen Ser-
vicequalitat resultiert. Die Qualitat des ex-
ternen Services bestimmt den Wert, den

Zufriedenheit

Wert

Externe
Service-
qualitat

Loyalitat

Quelle: metalfive gmbh
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die Leistung fiir den Kunden darstellt. Je
hoher der wahrgenommene Wert, desto
hoher die Zufriedenheit und infolgedes-
sen die Loyalitat des Kunden. Eine geziel-
te Investition in unternehmensinterne
Leistungen zahlt sich laut Service-Ge-
winn-Kette also in einem gesteigerten Un-
ternehmensgewinn aus.

Stellschraube Fiihrungs- und
Unternehmenskultur

Doch wie konnen diese Erkenntnisse in
eine strategische Ausrichtung iiberfiihrt
werden, um sie nachhaltig im Unterneh-
men zu verankern, und welche Stell-
schrauben sind dabei von Bedeutung?
persona service entschied sich fiir ein
grof3 angelegtes Projekt mit dem erklarten
Ziel, die Fiihrungs- und Feedbackkultur
des traditionsreichen Unternehmens an
die sich stetig wandelnden Anforderun-
gen anzupassen und niederlassungsiiber-
greifend zu vereinheitlichen. Denn wenn
es darum geht, Mitarbeiter zu einer qua-

Die Befragung ist ein wichtiger Bestandteil
fiir mehr Mitarbeiterzufriedenheit
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litativ hochwertigen Arbeit zu befahigen
und zu motivieren, spielen das Verhalten
der Fiihrungskrifte und die gelebte Un-
ternehmenskultur eine zentrale Rolle.

Um die Herausforderungen eines sol-
chen Projektes zu meistern, holte persona
service mit der Kolner Unternehmensbe-
ratung metalfive gmbh einen Spezialisten
tiir Personal- und Organisationsentwick-
lung mit ins Boot. Gemeinsam identi-
fizierten persona service und metalfive
die aktuellen Anforderungen an Fiih-
rungskrafte im Unternehmen und leiteten
unter Beriicksichtigung der Unterneh-
mensstrategie zukiinftig zu erwartende
Anforderungen daraus ab. Diese Samm-
lung an Anforderungen wurde anschlie-
Bend in eine Auswahl erfolgsrelevanter
Kompetenzen fiir Mitarbeiterfithrung
und Zusammenarbeit bei persona service
iiberfiihrt (u. a. Mitarbeiterférderung &
Motivation, Initiative & Innovation, Kom-
munikation und Aufbau von Arbeits-
beziehungen).

Kompetenzbasierte Personal-
und Organisationsentwicklung

Das resultierende Kompetenz-Set for-
muliert die Erwartungen an (Fiihrungs-)
Handeln bei persona service und bietet
Mitarbeitern wie Fiihrungskréften eine
greifbare Orientierung. Dariiber hinaus
schafft es die Basis, um mithilfe spezifi-
scher Instrumente zur Personal- und Or-
ganisationsentwicklung zu erfassen, in-
wieweit die definierten Kompetenzen im
Unternehmensalltag bereits gelebt werden
bzw. Handlungsbedarf besteht und wel-
che konkreten Unterstiitzungsmafinah-
men fiir Fiihrungskréfte sinnvoll sind. Mit
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einem 270°Fiihrungskréftefeedback fiir
Stammmitarbeiter und einer Zufrieden-
heitsbefragung fiir Leasingmitarbeiter
werden im Folgenden beispielhaft zwei
dieser Instrumente im konkreten Einsatz
bei persona service vorgestellt.

270°-Feedback fiir
Fiihrungskrafte im Stammbereich

Das unternehmensweite 270°-Fiih-
rungskraftefeedback (vgl. dazu auch
Steckbrief 1) fiir samtliche Fiihrungskrafte
bei persona service verfolgte Ziele auf
drei Ebenen: die Fiihrungskrifte durch
Riickmeldungen zu ihrem arbeitsbezoge-
nen Verhalten ganz konkret bei ihrer per-
sonlichen Weiterentwicklung in Richtung
der definierten Kompetenzen zu unter-

stiitzen, die Fiihrungskultur in einem un-
ternehmensweiten Kommunikationspro-
zess unter Beteiligung aller Mitarbeiter
aktiv zu gestalten und in der Unterneh-
menskultur eine hierarchietibergreifende,
offene Feedbackkultur zu verankern.

Um diese Ziele zu erreichen, wurde in
enger Abstimmung mit metalfive eine
Reihe von Prozessschritten festgelegt. Ers-
tens wurden bei der Konzeption des Fra-
gebogens die definierten Kompetenzen in
verhaltensorientierte Fragen {tiberfiihrt,
um so die strategisch abgeleiteten Verhal-
tensrichtlinien in alltagstauglicher Form
in die Erlebenswelt der Mitarbeiter zu tra-
gen. Zweitens startete der kaskadenfor-
mig ausgerollte Umsetzungsprozess auf
der obersten Fiihrungsebene und signali-
sierte auf diese Weise das Commitment

Steckbrief 1: 270°-Fiihrungskraftefeedback

B Instrument der Personal- und Organisationsentwicklung

B Methode: strukturierte und systematisierte Riickmeldung aus unterschiedlichen
Perspektiven (z. B. Vorgesetzte, Mitarbeiter und Kollegen: sieche Abb. 24) zum
Abgleich von Fremd- und Selbsteinschétzung des arbeitsbezogenen Verhaltens

B Best-Practice-Projektschritte:

1. unternehmensspezifische Projektplanung und Fragebogendesign
2. transparente Kommunikation tiber Ziele, Ablauf und Folgemafinahmen im
Vorfeld, differenziert nach Teilnehmergruppen (Feedbackempfanger und Feed-

backgeber)

3. effiziente Umsetzung iiber eine Onlineplattform, die kundenspezifische Pro-
zessanforderungen flexibel abbildet und aktuellen Datenschutz und Anonymi-

tatsanforderungen entspricht

4. nachvollziehbare, individuelle Ergebnisaufbereitung pro Fithrungskraft

5. nachhaltigkeitssichernde, individuelle Folgemafinahmen:
a) Vieraugenriickmeldegesprach auf Basis der Ergebnisse
b) Abstimmung mit Vorgesetztem und Ableitung eines Entwicklungsplans
¢) Riickmeldung an die Feedbackgeber
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Feedback-
empfanger

Selbst-
einschétzung

Abb. 24: 270°-Fiihrungskriftefeedback: Riickmeldung aus drei unterschiedlichen

Feedbackgeber-Perspektiven

von Geschifts- und Regionalleitung. Drit-
tens sorgten verbindlich festgelegte Folge-
mafinahmen (z. B. Vieraugengesprich,
Entwicklungsplan, Riickmeldung an Mit-
arbeiter) dafiir, dass die Feedback-Ergeb-
nisse nachhaltig fiir die individuelle Wei-
terentwicklung der Fiihrungskrafte heran-
gezogen wurden.

12

Quelle: metalfive gmbh

Zufriedenheitshefragung aller
Leasingmitarbeiter

Die Erfassung der Zufriedenheit der
Leasingmitarbeiter mit der Zusammen-
arbeit und der Betreuung durch persona-
service-Mitarbeiter verfolgte ebenfalls
mehrere Ziele. Zum einen sollte die Befra-
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gung erfassen, inwiefern die Veranderun-
gen in der Fiihrungs- und Unternehmens-
kultur auch bei den Leasingmitarbeitern
ankommen. Zum anderen sollte auf diese
Weise die Meinung der Leasingmitarbei-
ter in die Weiterentwicklung der Fiih-
rungskultur und Zusammenarbeit bei
persona service einbezogen werden.

Um diese Ziele zu erreichen und Ver-
standnis und Akzeptanz fiir das Instru-
ment zu gewahrleisten, wurde neben all-
gemeingiiltigen Erfolgsvariablen (siehe
Steckbrief 2) ein besonderes Augenmerk
auf die Konzeption des Fragebogens ge-
legt. Dieser berticksichtigte inhaltlich die
spezifische Situation der Leasingmitarbei-
ter sowie deren Einsatz bei vielen unter-
schiedlichen Kundenunternehmen und
wurde im Aufbau und der Formulierung

der Fragen speziell auf die Zielgruppe zu-
geschnitten.

Nach der Auswertung der Befragungs-
ergebnisse setzte persona service auf Ba-
sis der gezogenen Schlussfolgerungen ei-
nen Prozesskatalog zur Ableitung von
Folgemafinahmen auf. Dieser sah als ers-
ten Schritt personliche Riickmeldegespra-
che mit allen Niederlassungsverantwortli-
chen sowie die Ausarbeitung einer ver-
bindlichen Best-Practice-Richtlinie vor.
Auf dieser Grundlage leiteten alle Nieder-
lassungsteams im zweiten Schritt nieder-
lassungsspezifische ~ Folgemafinahmen
ein, um die tagliche Zusammenarbeit zwi-
schen Stamm- und Leasingmitarbeitern
zu intensivieren und die Fiihrungskultur
weiterzuentwickeln. Die zentralen Ergeb-
nisse aus der Zufriedenheitsbefragung

Steckbrief 2: Mitarbeiter-Zufriedenheitshefragung

B Instrument der Organisationsentwicklung

B Methode: strukturierte Befragung von Mitarbeitern zur Messung verschiedener

Aspekte der Arbeitgeberqualitat

B Best-Practice-Projektschritte:

1. Zieldefinition und Projektplanung unter Beriicksichtigung zentraler Erfolgs-

faktoren

2. unternehmensspezifische Fragebogenerstellung nach psychometrischen und

kommunikativen Kriterien

3. integriertes Kommunikationskonzept: transparente Information im gesamten
Befragungsprojekt und Forderung der Teilnahmebereitschaft

4. effiziente und sichere Realisierung des Befragungsprozesses tiber eine Online-
plattform (vgl. Steckbrief zum 270°-Fiihrungskréftefeedback)

5. zielgruppenadaquate Ergebnisaufbereitung (siehe Abb. 25) und gestaffelte Er-

gebniskommunikation

6. nachhaltigkeitssichernde Folgeaktivitdten: zielgerichtete Nutzung der Befra-
gungsergebnisse unter Einbeziehung und Information aller Beteiligten
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Abb. 25: Darstellung der Befragungsergebnisse in unterschiedlichen Auswertungseinheiten

(Gesamtergebnisse, Niederlassungsergebnisse)

wurden allen Stamm- und Leasingmitar-
beitern transparent kommuniziert; diese
MaBnahme rundete den Prozesskatalog
ab.

Ergebnisse und Fazit

Die Ergebnisse des Fiihrungskrafte-
Feedbacks und der Zufriedenheitsbefra-
gung zeigen, dass auf allen Ebenen so-
wohl eine quantitativ mess- als auch sub-
jektiv splirbare Verdnderung der Fiih-
rungs- und Feedback-Kultur bei persona
service stattgefunden hat.

Die hohe Beteiligung der Feedbackge-
ber beim 270°-Fiihrungskréftefeedback si-
gnalisierte einen starken Mitgestaltungs-
willen aufseiten der Stammmitarbeiter.
Eine Wiederholung des gesamten Prozes-
ses nach zwei Jahren belegte, dass die
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Quelle: metalfive gmbh

Fithrungskrafte dieses Feedback fiir ihre
personliche Weiterentwicklung genutzt
hatten. Denn ein Vorher-nachher-Ver-
gleich offenbarte eine deutliche Annéhe-
rung des Fiihrungsverhaltens in Richtung
der im Kompetenz-Set definierten Erwar-
tungen.

Die Zufriedenheitsbefragung verzeich-
nete niederlassungsiibergreifend ein sehr
positives Ergebnis und zeigte, dass die
Optimierung der unternehmensweiten
Fithrungs- und Feedbackkultur auch bei
den Leasingmitarbeitern angekommen ist.
So stimmten beispielsweise 91 Prozent der
Befragten der Aussage zu, von ihrem An-
sprechpartner in der Niederlassung res-
pektvoll und fair behandelt zu werden.
Gleichzeitig belegte die Analyse der offe-
nen Anmerkungen, dass fiir viele Lea-
singmitarbeiter die gute Zusammenarbeit



AKTUELLE PERSONALDIENSTLEISTUNGEN FUR DIE PRAXIS

mit ihrem Abteilungsleiter ein wichtiger
Grund dafiir ist, gerne bei und fiir perso-
na service zu arbeiten.

Die Strategie, die mit dem Projekt ver-
folgt wurde, ist also aufgegangen: Die Ins-
trumente stofilen unternehmensweit auf
breite Akzeptanz und die Fiihrungs- und
Feedback-Kultur hat sich nachweislich
und spiirbar gewandelt.

Fiir persona service stellte sich darauf-
hin die Frage: Nehmen Kunden ebenfalls
Verdnderungen wahr? Sehen sie Unter-
schiede in der Fithrungskultur, beispiels-
weise beim Besuch des Persona-service-
Abteilungsleiters am Arbeitsplatz von
Leasingkraften? Kommunizieren Leasing-
mitarbeiter die Anerkennung und Wert-
schatzung, die sie bei persona service er-
fahren, auch im Kundenbetrieb? Die Ant-
wort ist ein klares »Jal«. Die Ergebnisse
regelméafBiger Befragungen von Kunden-
gruppen zu ihrer Zufriedenheit mit per-
sona service stiitzen und untermauern die
Ergebnisse von Befragungen der Mitarbei-
terseite. Mafilnahmen kommen an; die
splirbare Veranderung wird positiv ge-
wertet und von Kunden anerkannt.

Letztlich resultieren die umgesetzten
MafBinahmen in einer verbesserten Perfor-
mance der Leasingkréfte und einer opti-
mierten Kundenorientierung bei persona
service. Die Kundenzufriedenheit wurde
nachhaltig gesteigert und auf hohem Ni-
veau stabilisiert. Kunden werden durch
die verlasslich erbrachte Servicequalitat
langfristig gebunden. So fiihren eine ver-
besserte Fiihrungskultur und ein wert-
schatzender Umgang miteinander auch zu
einer Festigung der Marktposition von
persona service und zeichnen das Unter-
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nehmen vor den Marktbegleitern als fair,
verlasslich und attraktiv aus.

Um diese positive Entwicklung weiter
zu unterstiitzen und auch in Zukunft fle-
xibel auf neue Anforderungen reagieren
zu konnen, wurden die Instrumente nun
langfristig bei persona service installiert.
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