FACHTEIL

Mitarbeiterbefragung

Engagement zahlt sich aus

Zufriedene Mitarbeiter sind wiinschenswert. Doch es sind
die engagierten Mitarbeiter, die ein Unternehmen nach
vorne bringen. Deshalb hat sich die Metro Group zum Ziel
gesetzt, der Mitarbeiterbefragung noch mehr Bewusstsein,
Anerkennung und eine stirkere unternehmerische Relevanz
zu geben. Schiiissel zur kontinuierlichen Verbesserung ist
die neu gestaltete Mitarbeiterbefragung , METRO VOICE*.

5 ist schon paradox. Zwar wiirde nie-
E mand bestreiten, dass engagierte Mitar
beiter der Schliissel zum Unternehmenser-
folg sind. Geht es jedoch darum, das
Engagement der Belegschaft zu messen und
die Resultate als AnstoR fiir kontinuierliche
Verbesserungen zu nutzen, wird in vielen
Unternchmen zdgerlich gehandelt: Mitar-
Deiterumfragen werden unregelmibig durch-
gefithrt, Ergebnisse erst Monate spater zur
Verfiigung gestellt. Und in unternehmerisch
schwierigen Zeiten, in denen Engagement
von besonderer Bedeutung ist, verzichten
viele Unternehmen sogar ganz darauf, ein
aussagekriftiges Feedback zu erhalten.
Auch bei der Metro Group gab es in dieser
Hinsicht einiges zu verbessern. So fiihrt das
Unternehmen zwar bereits seit 2008 eine
jéhrliche Mitarbeiterbefragung in 25 Lan-
dern durch. Allerdings wurden niedrige
Engagement-Werte in der Vergangenheit
immer wieder mit regionalen Besonderhei-
ten erkldrt und damit die Aussagekraft der
Umfrage selbst in Frage gestellt, Zu Recht?

Internationale Trends

Ein Blick in die Studie ,Trends in Global
Lngagement” (Aon Hewitt, 2015) zeigl in
Europa bis 2013 einen kontinuierlichen Auf
wirtstrend beim Mitarbeiterengagement.
Seit zwei Jahren hilt sich der sogenannte
Engagement-Wert - der den Grad der Ver-
bundenheit, den Stolz auf das Unternehmen,
die Loyalitat und die Leistungsbereitschaft
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angibt - bei 57 Prozent. Global liegt er sogar
bei 62 Prozent, was vor allem auf ein stei-
gendes Engagement im Mittleren Osten und
in Afrika zuriickzufithren ist. Deutschland
ist in diesem Vergleich zusammen mit ande-
ren milteleuropiischen Landern im unte-
ren Bereich der Tabelle zu finden. Nahezu
universal sind dagegen die wichtigsten Trei-
ber von Engagement: personliche Entwick-
lungsmiglichkeiten, Vergiitung, Innovati-
onsklima und Employer Branding.

Noch entscheidender, und damit unabhén-
gig von organisatorischen oder wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen, ist laut Aon-
Hewitt-Studie jedoch das direkte Umfeld
eines Mitarbeiters. Mit anderen Worten: Mit-
arbeiter, die zwar engagiert sind, aber nicht
die richtigen Voraussetzungen fiir ihve Arbeit
vorfinden, sind schneller frustriert und
laufen Gefahr, innerlich zu kiindigen. Im
Umkehrschluss kiimnen Arbeitgeber die Ein-
satzbereitschaft ihrer Angestellten erhihen,
indem sie Abldufe und Strukturen verbes-
sern oder Verinderungsprozesse (ranspa-
renter gestalten. Besonders hoch ist das
Engagement dort, wo es eine aktive Engage-
meni-Kultur gibt, in der individuelle Leistung
Wertschitzung erfihrr, Entwicklungsmig-
lichkeiten bestehen und einbeziehendes Filh-
rungsverhalten praktiziert wird.

Um das Engagement der Mitarheiter syste-
matisch zu erheben, auszuwerten und nach-
haltig zu erhéhen, hat die Metro Group 2014
begonnen, ihren Befragungsprozess zu iiber-

arbeiten. 23 Lindergesellschaften waren an
der Neuausrichtung heteiligt, die unter ande-
rem darauf abzielte, weniger Zeit mit der

Vorbereitung der Umfrage zu verbringen,
um stattdessen intensiver mit den Ergeb-
nissen zu arbeiten. Dariiber hinaus wollten
die Verantwortlichen erreichen, dass Enga-
gement kiinftig in allen Linder- und Ser
vicegesellschaften als wichtiger Erfolgsfak-
tor anerkannt wird. Auswertungen sollten
dementsprechend schneller verdtfentlicht
und der Umfrage eine stirkere unterneh-
merische Relevanz verliehen werden, Dazu
sollte Mitarbeiterengagement nicht nur zur
anerkannten Leistungskennzahl fiir Fith-
rungskrifte werden; Ziel war auch, die Rele-
vanz dieser KenngripBe fir ein erfolgreiches
(Tages-)Geschift zu belegen.

Aus der Analyse resultierten verschiedene
Handlungsfelder (Abbildung 1). Zwei davon
- Branding & Communication” sowie Busi-
ness Impact* - werden im Folgenden naher
hetrachtet.

Branding & Communication:
Der Name macht den Unterschied

Siehen Jahre hieB die internationale Umfra-
ge Employee Engagement International®,
kurz: EEL Ein Name, den viele Mitarbeiter
als sehr technisch empfanden. Hinzu kam,
dass das korrespondierende Logo kaum
bekannt war und zudem nicht einheitlich
verwendet wurde. Als eine der ersten MaB-
nahmen nahm sich das Projektteam daher




vor, eine emotionale, einprigsame und welt-
weit verwendbare Bezeichnung fiir die
Umfrage zu finden. Das Re-Branding sollte
zudem stirker auf die zentrale Bedeutung
von engagierten Mitarbeitern einzahlen und
die Wahrnehmung des eingespielten Befra-
gungsinstruments erhdhen.

Mit einem internationalen Wettbewerb star-
tete im November 2014 die Namensfindung.
Im Vorfeld hatte das Projektteam bei allen
Lander- und Servicegesellschaften dafiir
geworben, sich zu beteiligen, um von Anfang
an moglichst viele Mitarbeiter in den Re-
launch einzubinden. Notwendige Materia-
lien wie Poster, Teilnahmekarten und Online-
Grafiken stellte die Zentrale zur Verfiigung.
Insgesamt 18 Linder- und Servicegesell-
schaften kamen dem Aufruf nach und
reichten zusammen mehr als 1500 Namens

vorschldge ein. In einem mehrstufigen Aus-
wahlverfahren setzte sich der Vorschlag
METRO VOICE® durch.

Passend zum Namen wurde dann ein Logo
entwickelt, das die wesentlichen Aspekie
der Befragung visualisiert: Der Haken sym-
holisiert, dass jede Stimme und die damit ver-
bundene MeinungsiuBerung wichtig ist, Die
Sprechblasen verweisen auf den nachfol-
genden Dialog und die Diskussion von Ergeb-
nissen und MaBnahmen. Beide Aspekte wer-
den zudem iiber den Claim ,Deine Meinung.
Unser Dialog.” transportiert. Logo und Mot-
to wurden im Anschluss in 27 Landesspra-
chen libersetzt, um so die lokale Nutzung zu
versinfachen und die Akzeptanz weiter zu
erhohen.

Im nachsten Schritt erarbeitete das Projekt-
team auf die einzelnen Phasen der Befragung
abgestimmie Kommunikationspakete - vom
informativen Ankiindigungsflyer iiber auf
merksamkeitsstarke Poster wilhrend des
Votings bis zur kontinuierlichen Kommuni-
kation {iber den aktuellen Status im Anschluss
an die Abstimmung. Eine besondere Bedeu-
tung kam dabei der Offline-Kommunikation
zu, da die meisten der teilnehmenden Mit-
arbeiter aus den Metro-GroBmarkten am
Arbeitsplatz keine personalisierte Mail

adresse oder einen Internetzugang besitzen.
Zn den entwickelten Kommunikationsmate-
rialien zihlten Flver, Poster und Intranet-Mel-

Handlungsfelder fiir den Relaunch
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Der Neustart der Mitarbeiterbefragung solite auch durch eine neue Namensgebung
{.METRO VOICE*) und verbesserte Kommunikationsmedien deutlich werden.

Abbildung 2

dungen, ein Viden sowie eine elektronische
Broschiire. Fiir die Auswahl der jeweiligen Ele-
mente und die lokale Adaption waren dic teil

nehmenden Linder-und Servicegesellschaf-
ten selbst verantwortlich.

Business Impact: Zufriedenheit
belebt das Geschaft

Mindestens genauso wichtig wie ein anspre-
chendes Umfragedesign ist der effektive
Umgang mit den Ergebnissen. Deshalb leg-
te die Metro Group grofen Wert darauf, den
Auswertungsprozess zu beschleunigen, um
die Mitarbeiter kiinftig schneller iiber die
Resultate der Befragung zu informieren,

AuBerdem bestand im Unternehmen die
lendenz, die strategische Relevanz der Mit-
arbeiterbefragung zu relativieren. So wies der
Geschiftsbericht bislang beispielsweise kei-
nen Zusammenhang zwischen dem gemes-
senen Engagement und dem Geschiftser
gebnis aus. Dieser Ausgangssituation
begegnete das Projektteam mit dem Ziel,
Mitarbeiterengagement kiinftig unterneh-
mensweit als anerkannte [eistungskenn-
zahl zu etablieren und aut diese Weise bei
vielen Fiihrungskriften einen Bewusstseins
wandel einzuleiten.

Mit diesen Zielen vor Augen gelang es, die
Befragungsergebnisse his zu vier Wochen trii-

0212016  www.personalwirtschaft.de 43

Quelie: Metro AG, 2015

2015

Tuelle: Metro MG




Mitarbeiterbefragung

her zur Verfiigung zu stellen. Der Erfolg lisst
sich auf einen strafferen Zeitplan, klare Ver-
antwortlichkeiten und moderat verstirkte
Ressourcen auf Seiten des externen Anbie-
ters zuriickfithren. Zugleich hat auch die star-
kere Ausrichtung auf Online-Prozesse dazu
beigetragen, den Ablauf zu beschleunigen:
Fragehiigen miissen seitdem weder verschickt
noch manuell ausgewertet werden.

Seit einigen Jahren arbeitet die Metro Group
daran, die Ergebnisse der Mitarbeiterbefra-
gung starker in ihre Organisationsprozesse 2u
integrieren. So ist der Engagement Wert
bereits seit Lingerem als Leistungskennzahl
in Nachfolge- und Befiirderungsprogramme
von Filhrungskréften integriert. Zuséitzlich
ist er Bestandteil einer Aufstellung von Leis-
tungskennzahlen, an denen die Fliihrungs-
krifte der GroBmérkte ihre Strategie ausrich-
ten. Im Rahmen des Relaunchs beauftragte
das Projektream dariiber hinaus eine im
deutschen Handel erstmalig durchgefiihrte
Vergleichsstudie. Deren Ziel: eine Metro-spe-
zifische Verbindung zwischen Mitarbeiteren-
gagement und Kundenzufriedenheit herstel

len, um so die Relevanz fiir den operativen
Geschéftserfolg mit Fakten zu belegen.

Die Vergleichsstudie fiihrte das Projektteam
gemeinsam mit Aon Hewitt zundchst in
cinem Pilotland durch. Dabei gelang es aller-
dings im ersten Schritt nur, eine negative Kor-
relation nachzuweisen. Mit anderen Wor-
ten: Ein niedriger Engagement-Wert hat
negative Folgen fiir die Kundenzufrieden-
heit. Trotz der zundchst iberraschenden
Ergebnisse setzte die Metro Group die Stu-
die fort. In der zweiten Runde lief sich dann
auch eine positive Korrelation zwischen Mit-
arbeiterengagement und Kundenzufrieden-
heit helegen. Um die Ergebnisse zu validie-
ren und die getroffenen Annahmen zu
hestiitigen, wurde die Studie auf insgesamt
sechs Lander ausgeweitet. Die Ergebnisse:

In fiinf der sechs Lander gibt es einen star-
ken positiven Zusammenhang zwischen Mit-
arbeiterengagement und Kundenzufrieden-
heit. Wird aktiv daran gearbeitet, das
Mitarbeiterengagement zu erhihen, fiihrt
das auch zu mehr Kundenzufriedenheit - die-
sen Synergieeffekt konnte die Studie nach-
weisen und quantifizieren.
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Engagement-Werte und Benchmarks im Vergleich
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Kundenzufriedenheit wird in den meisten
Lindern maPBgeblich durch erstklassigen
Kundenservice und die Berficksichtigung
von individuellen Kundenbedirfnissen
bestimmt. Allerdings ist der Einfluss unter-
schiedlich stark ausgeprégt. Zudem ist Kun-
denzufriedenheit nicht das einzige Element,
das sowohl auf Engagement als auch Kun
denzufriedenheit positiv einwirkt.
Fehlendes Mitarbeiterengagement hat nega-
tiven Einfluss auf die Kundenzufriedenheit.
Inshesondere der letzte Aspekt legt nahe, Mit-
arbeiterbefragungen griindlich auszuwerten,
um auf diese Weise Griinde fiir fehlendes
Engagement zu identifizieren und gezielt zu
beheben. Was die Studie auch gezeigt hat:
Der Engagement-Wert muss mindestens bei
60 Prozent liegen, um die Kundenzufrieden-
heit positiv zu beeinflussen. Insgesamt ist es
anhand der Smdie gelungen, den positiven
Cinfluss von Mitarbeiterengagement auf die
Kundenzufriedenheit und damit auf das ope-
rative Geschift zu beweisen.

Das Ergebnis: Mehr Beteiligung, mehr
Engagement

Die Metro Group hat viel Arbeitszeit und -kraft
sowle Geld in die strategische Nenausrichtung
der Mitarbeiterhefragung investiert. War ¢s
die Miihe wert? Zwei fir das Unternehmen
wichtige Kennzahlen geben darauf eine ein-
deutige Antwort: So ist die ohnehin konstant
hohe Beteiligungsquote nach dem Relaunch
noch einmal gestiegen: 88 Prozent der einge-
ladenen Mitarbeiter nahmen an der Befra-
gung teil. Auch der globale Engagement-Wert
konnte im letzten Jahr noch einmal um zwei

Prozentpunkte auf 75 Prozent verbessert wer-
den. Dass die Metro Group in puncto Mitar-
beiterengagement schon jetzt heraussticht,
zeigt ein internationaler Branchenvergleich.
Demnach liegt das Unternehmen mit mehr
als 15 Prozentpunkten Vorsprung deutlich
vor den globalen Wettbewerbern aus Handel
und Industrie.

Auch intern ist es gelungen, das Personalins-
trument Mitarbeiterbefragung weiter zu star-
ken. Mit fast 100 000 Teilnehmern konnte
die Metro Group 2015 ein Rekordergebnis
verbuchen. Dariiber hinaus ist das Unter-
nehmen seinem Ziel niher gekommen, die
Befragung ab 2017 komplett online durch-
zufithren: Die Online-Beteiligung ist gegen-
iiber dem Vorjahr um 20 Prozent gestiegen.
Nicht zuletzt wurde durch den Nachweis
von Geschiftsrelevanz und der Positionie-
rung des Mitarbeiterengagements als aner-
kannte Leistungskennzahl ein interner
Bewusstseinswechsel angestoBen.
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