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Sehr geehrte Leserin,
sehr geehrter Leser,

die Wettbewerbssituation, in der heute na-
hezu alle Trager der Jugendsozialarbeit ste-
hen, erzwingt die systematische Verbesse-
rung aller wirtschaftlich relevanten Faktoren
und Prozesse in den Einrichtungen.

Das Benchmarking-Verfahren, dessen Kon-
zept in der letzten Ausgabe wvon
Jjugendsozialarbeit  aktuell beschrieben
wurde, stellt hierzu u.a. Best-Practice-
Methoden zur Verfugung.

Best Practices helfen den Einrichtungen da-
bei, neue und kostengiinstigere Losungen
fiir eine grofle Bandbreite betrieblich rele-
vanter Prozesse zu entwickeln,

Ein konkretes Beispiel aus dem Bereich
Personalentwicklung und Mitarbeiterzufrie-
denheit stellen wir Ihnen in der heutigen
Ausgabe vor.

s

Thomas Piitz M.A.
Direktor

B enchmarking — Teil 2

Mitarbeiterbefragungen im Rahmen von
Benchmarking-Zirkeln

Im letzten Beitrag wurde das Benchmarking
als Verfahren vorgestellt. Im Mittelpunkt
standen dabei folgende Aspekte:

- Pramissen und Grundgedanken des Kon-
zepts

- Aufbau und Durchfiihrung von Benchmar-
king-Zirkeln

- zu bearbeitende Dimensionen und
Fragestellungen.

im vorliegenden Beitrag soll nun anhand
eines Beispiels gezeigt werden, wie auf der
Basis der Daten ,,Best Practices“ ermittelt
und welche weiterfithrenden Mafinahmen
auf der Basis der Vergleichsdaten entwi-
ckelt werden konnen. Beispielhaft soll dies
an den Daten der Mitarbeiterbefragung
dargestellt werden.

1. Mitarbeiterzufriedenheit

Die Mitarbeiterzufriedenheit gilt als ein
wichtiger Indikator zur Beschreibung der
Leistungsfahigkeit von Organisationen, ins-
besondere bei Organisationen und Unter-
nehmen im Dienstleistungssektor. Im Mit-
telpunkt des Interesses stehen dabei z.B.
Fragen nach der Zufriedenheit der Mitarbei-
ter mit den betrieblichen Leistungen (Ent-
gelt, Sozialleistungen etc.), mit dem Ar-
beitsklima, mit den Arbeitsbedingungen,
mit dem Verhalten der Vorgesetzten sowie



mit der Informationspolitik in der Einrichtung.
Die Annahme, dass der Mitarbeiterzufriedenheit
gerade in Dienstleistungsunternehmen eine gro-
e Bedeutung zukommt, ist nachzuvollziehen,
muss doch die Qualitdt der Dienstleistung hier
tdglich, ja stiindlich, in der Interaktion mit einem
Kunden/Klienten/Nutzer neu hergestellt werden;
im Gegensatz zur Situation bei industrielien Fer-
tigungsprozessen ist Dienstleistungsqualitdt ja
nicht speicherfahig. Dass sich Mitarbeiter, die
sich notorisch unterbezahlt fithlen oder mit den
Arbeitsbedingungen sehr unzufrieden sind, aus-
reichend motiviert fihlen, sich permanent um
eine hohe Dienstleistungsqualitit zu bemihen,
scheint zumindest zweifelhaft.

Interessant ist in diesem Zusammenhang aller-
dings, dass man gerade in der Sozialwirtschaft
systematisch von einem positiven Zusammen-
hang zwischen den Variablen ,,Mitarbeiterzufrie-
denheit” und ,Leistungsfahigkeit der Organisati-
on“ ausgeht. Immerhin wire auch denkbar, dass
sich hinter einem hohen MaR an Zufriedenheit
der Mitarbeiter mit dem Vorgesetztenverhalten
»kumpelhafte* Kommunikationsstrukturen ver-
bergen, die sich insofern negativ auf die Leis-
tungsbereitschaft der Mitarbeiter auswirken, als
hierarchische Rollen nicht mehr klar unterschie-
den und in der Folge Leitung und Fiihrung nicht
mehr aktualisiert werden kénnen. Ein negativer
Zusammenhang wdre auch dann gegeben, wenn
geringe Zufriedenheitswerte das Resultat beson-
ders hoher Erwartungshaltungen von intrinsisch
hochgradig motivierten und engagierten Mitar-
beitern sind.

2. Welches Zufriedenheitsniveau ist wiin-
schenswert?

Unabhéngig von der Richtung der Kausalitit ist
bei der Beobachtung und Messung der Zufrie-
denheit von Mitarbeitern regelméRig die Frage zu
kldren, ab wann in einer Einrichtung eigentlich
ein hinreichend hohes Maf an Mitarbeiterzufrie-
denheit erreicht ist, um die Dienstleistungsquali-
tédt zu sichern.

Da die Frage theoretisch kaum beantwortet wer-
den kann, sieht man einmal davon ab, dass alle
Mittelwerte ab 3,5 / 4 aufwirts auf einer ger-
Skala (1 = sehr zufrieden, 5 = sehr unzufrieden)
vermutlich unbefriedigend sind, scheint es sinn-
voll, hier den Vergleich im Rahmen eines Bench-
markings zur Basis der Ergebnisbewertung zu
machen. So wird deutlich, ob die Ergebnisse fiir
die eigene Einrichtung etwa im Durchschnitt der

Vergleichseinrichtungen liegt oder ob man eher
am unteren oder oberen Ende einer gedachten
Rangreihe liegt.

Im Rahmen unserer kleinen Musterauswertung
wurden 35 Mitarbeiter der Mustereinrichtung 1,
ebenso wie 670 weitere Mitarbeiter aus 20 ande-
ren Einrichtungen zu ihrer Zufriedenheit mit den
Bereichen: Betriebliche Leistungen, Vorgesetz-
tenverhalten, Identifikation, Kollegenbeziehun-
gen, Arbeitsorganisation, Ausstattung, Fort- und
Weiterbildung und Information/Kommunikation
befragt. Jede Dimension wurde mit etwa s5-15
Items abgebildet.

Vergleicht man nun die aggregierten Mittelwerte
von Mustereinrichtung 1 mit den entsprechenden
Referenzwerten, so zeigt sich zunéchst, dass so-
wohl in Mustereinrichtung 1 als auch in den fikti-
ven Vergleichseinrichtungen die Zufriedenheits-
werte fiir verschiedene Teildimensionen im posi-
tiven oder mittleren Bereich einer ger-Skala lie-
gen: kein einziger Wert ist gréRer 3,5. Die zentra-
le Information lautet also: in der Branche X be-
wegt sich das Niveau der Mitarbeiterzufrieden-
heit zwischen 1,83 und 3,42 gemessen auf einer
ser-Skala. Die zweite Botschaft lautet: die eigene
Einrichtung bewegt sich bei allen Dimensionen in
einer Spanne von 1,63 und 2,98: nominal sind
die Werte also zufriedenstellend.

Mitarbeiterzufriedenheit: Mustereinrichtung -
Branchenmittelwert

stimmt voll und ganz = 1bis | Musterein- | Mittelwert
stimmt gar nicht =5 richtung 1* | aller*
A. Betriebliche Leistungen 2,58 2,69
B. Information/ Kommunikation | 1,63 2,33
C. Identifikation 1,81 1,85
D. Vorgesetztenverhalten 2,19 2,13
E. Kollegenbeziehungen/ Ko- 2,43 2,53
operation ’ ?

F. Entwicklungsméglichkeiten 3,22 2,71
G. Arbeitsausstattung 2,18 2,24
H. Arbeitsinhalte/ Arbeitsorga- 8

nisation 25 2.47

* Fiktive Werte

Die vergleichende Betrachtung zeigt zudem, dass
Mustereinrichtung 1 bis auf zwei Dimensionen
etwa im Mittel der Referenzeinrichtungen liegt.
Deutlich ungiinstigere Werte weist Mustereinrich-
tung 1 dagegen im Hinblick auf die ,Entwick-
lungsmoglichkeiten auf, wihrend die Zufrie-
denheit mit dem Bereich ,Information/ Kommu-
nikation“ besonders grof ist. Im folgenden inte-
ressiet uns jetzt vor allem, weshalb die Entwick-



lungsmaoglichkeiten so ungiinstig bewertet wur-
den

3. Erkldrungsansitze

Im Rahmen unseres Vergleichsrings kénnen wir
diese Vermutung sofort widerlegen. Ein Blick in
die betriebswirtschaftlichen Vergleichsdaten der
beteiligten Einrichtungen (diese wurden eben-
falls im Rahmen des Benchmarkings erhoben)
zeigt, dass Mustereinrichtung 1 sogar etwas -
berdurchschnittliche Fort- und Weiterbildungs-
ausgaben pro Mitarbeiter aufweist (Eigener Wert:
375,- €; Mittelwert aller: 325,- €). Dariiber hinaus
wurden je Mitarbeiter sogar mehr Fort- und Wei-
terbildungstage besucht als in den Ver-
gleichseinrichtungen.

Bereich Fort-/Weiterbildungen zwar wichtig, al-
terdings nicht wichtiger als Mitarbeitern in ande-
ren Einrichtungen auch.

Die Suche nach Erkidrungen fiihrt zu einer dritten
Hypothese: ,Die Riickkopplung der Fort- und
Weiterbildungen an den Arbeitsalltag ist unzu-
reichend”. Tatsdchlich finden sich hierzu Hinwei-
se sowohl in den Einzel-ltems der Dimension
Entwicklungsmdglichkeiten als auch in den offe-
nen Antworten. Besonders negativ bewertet wur-
de ndmlich das Statement ,,Ich kann neu erlern-
tes Wissen gut im Arbeitsalltag anwenden*.

Anzahl der Ausfalltage und Fluk-
tuationsquote

1.= Stimme voll und ganz zu,

5 = stimme (berhaupt nicht zu

Musterein-

Mittelwert
richtung 1* | aller*

Ich kann neu erlerntes Wissen gut

im Arbeitsalltag anwenden 3,52

2,41

ausgewdhlte Personalkosten je Musterein; Mittelwert
Mitarbeiterstellenanteil in € | fichtung 1 aller*
Personalentwicklung 375,00 € 325,00 €
F+W Tage je Mitarbeiter (nur pa-

dagogisches Personal) 3,96 3,18

* Fiktive Werte

Da die durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter-
ausfalltage wegen Krankheit und die Fluktuati-
onsrate gering waren, deutete alles darauf hin,
dass es sich hier weniger um ein grundlegendes
Problem handelt, sondern es den Mitarbeitern
tatsdchlich speziell um die Entwicklungsmog-
lichkeiten geht, mdglicherweise, weil die Mitar-
beiter bereits ein hohes Qualifikationsniveau
aufweisen {dies ldsst sich den Personaldaten
entnehmen) und Fort- und Weiterbildungen ih-
nen prinzipiell wichtig sind.

, Musterein- Mittelwert
Anzahl der Ausfalltage richtung 1* aller*
pro Mitarbeiter 7,76 9,86
Fluktuationsquote 10,2% 18,4%

* Fiktive Werte

Hypothese zwei lautet also: ,Unseren Mitarbei-
tern ist Fort- und Weiterbildung besonders wich-
tig, die Erwartungshaltungen’im Hinblick auf An-
zahl und Qualitat der Fort- und Weiterbildungen
sind deshalb besonders hoch und somit auch
leicht zu enttduschen®. Auch diese Vermutung
konnen wir anhand der Daten leicht priifen - und
ebenfalls widerlegen. Denn dhnlich wie in den
Vergleichseinrichtungen, ist den Mitarbeitern der

Auch in den offenen Antworten finden sich Hin-
weise auf derartige Probleme: ,,Was sollen teure
Fortbildungen, wenn das Wissen hinterher nicht
gebraucht wird?“, ,Wir kommen kaum dazu, un-
ser neues Wissen in den Normalbetrieb zu
tbertragen“.

4. MaBnahmen: Lernen von ,,Best Practice®

Ist erst einmal klar, wie ein bestimmtes Ergebnis
zustande kommt, kann gezielt nach Verbesse-
rungsmdoglichkeiten gefahndet werden. Dies soll-
te auf zwei Wegen geschehen: treten in Organi-
sationen Probleme auf, kann - wie immer - zu-
ndchst einmal intern nach Verbesserungsmog-
lichkeiten gesucht werden. Einrichtungen mit ei-
nem bestehenden Qualititsmanagementsystem
werden hierbei rascher zu Ergebnissen kommen
als jene, die Veranderungen ohne entsprechende
Erfahrungen sowie organisatorische Strukturen
und Verfahren bewiltigen miissen.

Besonders fruchtbar ist es allerdings, wenn er-
gdnzend zu den internen Bemiihungen noch
einmal der Blick iiber den ,eigenen Tellerrand*
gerichtet wird. Gemeinsam mit den anderen am
Benchmarking beteiligten Einrichtungen wird
dann nach den ,Best Practices* gefahndet; in
unserem Beispiel nach Einrichtungen, denen es
besonders gut gelingt, das Wissen, das Mitarbei-
ter in Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen
erworben haben, in den Arbeitsalltag zu integrie-
ren. Und zwar so, dass die Organisation daraus
Gewinn zieht.




Diese Suche funktioniert, die Bereitschaft der

Teilnehmer zur Offenlegung der Daten vorausge-

setzt, am besten in Workshops mit den beteilig-

ten Einrichtungen. Dabei gilt folgender Fahrplan:

e Zunichst einmal muss geklart werden, wel-
ches Verfahren jene Einrichtung praktiziert,
die im Rahmen der Mitarbeiterbefragung
zum Thema Entwicklungsméglichkeiten die
besten Resultate hatte.

e Dabei ldsst sich sofort iiberpriifen, unter
welchen Rahmenbedingungen dieses Ergeb-
nis zustande kam, genauer, ob die Einrich-
tung ihrer Struktur und Gréfle nach den an-
deren als Vorbild dienen kann.

e Im Anschluss daran kénnen Erfahrungen mit
dem Best-Practice-System diskutiert werden:

- Wie kam es zur Einfiihrung?

- Wer hat das System entwickelt (Leitung,
Mitarbeiter)?

- Wie miissen interne Prozesse organisiert
sein und welche Gremien werden bend-
tigt, damit das System funktioniert?

- Welche Kosten sind damit verbunden
(z.B. Personaleinsatz)?

- Wie lasst sich der Nutzen des Verfahrens
beschreiben und messen?

o Jetzt kommt der Lackmustest: denn nun
kann danach gefragt werden, ob schon eine
andere Einrichtung versucht hat, dieses oder
ein ghnliches System einzufithren, aber dar-
an gescheitet ist. Aus den Griinden dieses
Scheiterns bzw. des Gelingens lassen sich
unmittelbar Handlungsempfehlungen ablei-
ten, wann und wie ein bestimmtes Verfahren
erfolgreich eingefiihrt werden kann.

e Der letzte Schritt besteht in der Dokumenta-
tion der Ergebnisse des Workshops, so dass
sie allen Teilnehmern des Benchmarkings,
und zwar nur diesen, zuganglich sind. Diese
entscheiden nun eigenstdndig dariiber, ob
sie das Best-Practice-Modell einfithren
mochten.

Gehen wir davon aus, in unserem Beispiel hatte
sich ein System als ,Best-Practice” erwiesen,
das folgende Komponenten hat:

1. Fort- und Weiterbildungen werden unter zwei
Aspekten geplant:

a. Im Rahmen der Mitarbeitergesprache
wird der individuelle Fort- und Weiterbil-
dungsbedarf ermittelt.

b. Auf der Leitungsebene werden die Fort-
und Weiterbildungsbedarfe der Organi-
sation ermittelt und vor dem Hintergrund
der individuellen Bedarfe in einen Fort-
und Weiterbildungsplan fiir das Unter-
nehmen gegossen.

2. Mitarbeiter, die auf Fort- und Weiterbildungs-
veranstaltungen gehen, fiilhren regelmafig
im Anschluss daran hausinterne Fort- und
Weiterbildungsseminare durch.

3. Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen
werden vom Arbeitgeber nur zu 100% finan-
ziert, wenn aus der Fort- und Weiterbil-
dungsveranstaltung mindestens ein Verbes-
serungsvorschlag hervorgeht, der dazu bei-
tragt, Kosten zu senken (wobei selbstver-
stiandlich nur solidarische Lésungen in Frage
kommen) oder die Einnahmen zu erh&hen.
Ansonsten werden 80% der Fort- und Wei-
terbildungskosten gezahlt.

Mustereinrichtung 1 konnte nun entscheiden,
dieses System vollstdndig, teilweise, adaptiert
und angepasst oder gar nicht zu iibernehmen.
EntschlieRt sie sich dazu, das System einzufiih-
ren, liegen alle Informationen hierzu vor, sind al-
le Fallstricke bekannt und mégliche Nutzeneffek-
te bereits absehbar.

Das Lernen von ,,Best Practices” unterstiitzt Ein-
richtungen also dabei, Entscheidungsprozesse
zu rationalisieren und Kosten bei der langwieri-
gen Entwicklung eigenstandiger Lésungen zu
sparen, indem es Unternehmen davor bewahr,
das Rad permanent neu zu erfinden.
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