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diesen Prozessen einzubringen. In 
Veröffentlichungen und Angeboten 
des Great Place to Work®-Instituts 
zu Folgeprozessen der Befragung 
findet sich folgende Aussage: „Vom 
Wiegen allein wird das Schwein 
nicht fett!“

Sehr treffend – wie ich finde. Ganz 
unabhängig vom Ergebnis ist die 
schlechteste Befragung die, nach 
der aber auch rein gar nichts pas-
siert. Natürlich ist es für die Kolle-
ginnen und Kollegen wichtig, die Er-
gebnisse zu kennen. Aber es muss 
auch erkennbar sein, dass positive 
Veränderungen daraus resultieren, 
diese in Gang gebracht werden und 
damit erkennbar erlebt werden 
kann, dass sich etwas bewegt. 

Für erfolgreiche Folgeaktivitäten 
nach einer Befragung sind nach-
folgende vier Punkte zu berück-
sichtigen und eignen sich für eine 
schrittweise Vorgehensweise:

Klare Signale aus dem  
Management

Im Führungskreis des Unterneh-
mens muss ein klares, gemeinsa-
mes Verständnis zu den Folgepro-
zessen entwickelt werden. Dieses 
„Backing“ des Managements ist 
unerlässlich, damit einerseits die 
zeitlichen wie finanziellen Ressour-
cen bereitgestellt werden, zum 
anderen aber auch die Bereitschaft 
da ist, berechtigte Kritik aufzuneh-
men und Veränderungsmechanis-
men positiv zu begleiten. Die beste 
Basis hierfür ist ein gemeinsam 
aufgestellter und von allen Betei-

ligten verabschiedeter Vorgehens-
plan.

„Ungeschminkte“  
Ergebniskommunikation

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter werden schnell, umfassend und 
in gleicher Art und Weise wie das 
Management über die Ergebnisse 
informiert. So ist gewährleistet, 
dass alle Beteiligten mit dem glei-
chen Sachstand in die weiteren Pro-
zesse gehen können. Stärken und 
Schwächen sollten gleichgewichtig 
gezeigt werden und Veränderungen 
(z. B. nach einer Folgeteilnahme) 
in Form von Entwicklungskurven 
erkennbar sein.

Alltagsnahe Ideen  
für Verbesserungen

Die Ergebnisse zu kennen und 
Veränderungspotenzial zu erken-
nen ist das eine. Anderseits steht 
jedoch hinter jedem „Kreuzchen“, 
das auf den Mitarbeiterfragebögen 
gemacht wurde, eine Alltagser-
fahrung. Versuchen Sie, diese zu 
identifizieren. In Workshops lassen 
sich diese schnell und effizient 
aufspüren. Manchmal sind es nur 
kleine Dinge, die große Wirkung 
zeigen und deren Umsetzung weder 
kosten- noch ressourcenaufwendig 
eingeleitet werden kann.

Im ISC wurde beispielsweise ganz 
simpel auf einen Wunsch der Beleg-
schaft eingegangen. Mehrere Mit-
arbeiter äußerten in der Mitarbei-
terbefragung den Wunsch, mehr zu 
feiern. Aber meinte diese Äußerung 

nun große Betriebsfeste und was 
sollte eigentlich gefeiert werden? 
Eine interne Umfrage brachte Licht 
ins Dunkle und so entstand eine 
Liste von Anlässen, zu denen im ISC 
nun gefeiert wird; z. B. nach einem 
erfolgreich durchgeführten Projekt.

Unterstützendes  
Projektmanagement

Organisieren Sie den Verände-
rungsprozess, indem Sie klare 
Verantwortlichkeiten definieren 
und sowohl diese Verantwortlich-
keiten als auch die mit Terminen zu 
versehenden Umsetzungen im Blick 
behalten. Eine gute Möglichkeit ist 
die Bildung einer Projektgruppe, 
die die aufkommenden Themen in 
einen Maßnahmenkatalog einbringt, 
diese priorisiert und schließlich 
einem Umsetzungsprozedere unter-
wirft. Lassen Sie Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter bei dieser Maßnah-
me schwergewichtig mitarbeiten, 
denn damit erhöhen Sie Akzeptanz 
und Veränderungsbereitschaft in 
hohem Maße!

In den vergangenen vier Ausgaben 
der LITFASS konnte ich Ihnen, liebe 
Leser, hoffentlich einen guten Über-
blick über das Thema „mitarbeiter-
orientierte Vertrauenskultur“ 
vermitteln. Ich wünsche Ihnen, dass 
Sie täglich erfahren, was diese Art 
von Unternehmensführung bedeu-
tet, Sie die Ihnen zustehende 
Wertschätzung im Hause spüren 
und in der Folge Spaß am Miteinan-
der in Ihrem Unternehmen finden 
und mit Freude Ihren Beitrag zum 
Unternehmenserfolg leisten. 

Mindestens zwei Mal im Monat trifft sich der Betriebsrat des ISC 
Münster und kümmert sich als Vermittler zwischen Belegschaft und 
Arbeitgeber um die Einhaltung des Betriebsverfassungsgesetzes, des 
Tarifvertrages sowie der Betriebsvereinbarungen und vertritt – nicht 
zuletzt – die Mitarbeiterinteressen. „Für alle Themen, die das ISC be-

treffen, stehen wir unseren Kolleginnen und Kollegen jederzeit zur 
Verfügung“, betont Swetlana Konovalov. Hierfür tauschen sich die Mit-
glieder des Betriebsrates bei regelmäßigen Monatsgesprächen mit der 
Geschäftsführung aus und sprechen Optimierungspotenziale offen an.  

DER BETRIEBSRAT DES ISC MÜNSTER

Werkzeuge

Wichtig und unerlässlich für die 
Einführung mitarbeiterorien-
tierter Vertrauenskultur ist eine 
gründliche Bestandsaufnahme der 
Prozesse, möglicher Missstände 
sowie gespürter Unzufriedenheit. 
Great Place to Work®-Werkzeuge 
hierfür sind die Mitarbeiterbefra-
gung und das sogenannte Kultur-
Audit. Wesentlicher Aspekt hierbei 
ist es unter anderem, die Sicht 
der Mitarbeiter auf Bereiche wie 
Kommunikation im Unternehmen, 
Führungsverhalten und Work-
Life-Balance der Unternehmens-
führung gegenüber zu stellen. In 
beiden Verfahren (MA-Befragung 
und Kultur-Audit) werden hierzu 
passende Fragen bearbeitet, die 
im Ergebnis die unterschiedlichen 
Wahrnehmungen meist sehr deut-
lich machen. Wichtig aber ist, dass 
den Bewertungen der Mitarbeiter-
Fragestellungen ein deutlich höhe-
res Gewicht zugeordnet wird. Somit 
hat jeder Mitarbeiter – persönlich 

– die Chance, Verände-
rungs- und Verbesserungs-
möglichkeiten im Hause 
aufzuzeigen und dadurch 
deren mögliche Umsetzung 
einzuleiten.

Great Place to Work® ist 
entgegen einer sehr häu-
figen Wahrnehmung nicht 
„nur“ eine Methode, um 
sich „Bester Arbeitgeber“ 
nennen zu dürfen – also 
nicht allein eine Zertifizie-
rungsmaßnahme. Viel-
mehr ist es hervorragend 
nutzbar, um Unterneh-
mensentwicklung inner-
halb von positiv erlebter 
Unternehmenskultur zu unterstüt-
zen und im Rahmen von wieder-
holten Befragungen zu begleiten. 
„Was wurde wann und mit welcher 
Maßnahme umgesetzt?“ Das ist eine 
der dringendsten Fragen, auf die 
die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sich nach einer durchgeführten 
Befragung Antworten wünschen.

Arbeitsplatzkultur zu 
einer gemeinsamen Sache machen

Die Gestaltung von vertrauens-
basierter Arbeitsplatzkultur ist 
eine Sache, die alle Beteiligten im 
Unternehmen angeht und an deren 
Implementierung demzufolge auch 
alle beteiligt sein sollten. Verände-

rungen müssen vom Management 
mitgetragen werden, der Betriebs-
rat als mitbestimmendes Organ 
spielt eine Rolle und natürlich – und 
das in erster Linie – auch die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Das 
Recht der Mitgestaltung bringt aber 
auch die Pflicht mit sich, sich in 

„Ein Mensch ist manchmal wie 
verwandelt, wenn man ihn 
menschlich nur behandelt.“ 
Eugen Roth

Der aktuelle Betriebsrat des ISC ist seit Mai 2014 im Amt: Swetlana Konovalov (Vorsitz),  Wolfgang Wolters (Stellvertreter), Jan Beerheide (2. Stellvertreter). Weitere Mitglieder 
sind Thorsten Braun und Heike Martick. Regelmäßige Ersatzmitglieder sind Ute Kollwitz und Sascha Bernhardt (v.l.n.r.)

MITARBEITERORIENTIERTE VERTRAUENSKULTURSERIE – TEIL 4: FAZIT

In den vorausgegangenen Ausgaben der LITFASS haben wir die Grundelemente 
einer mitarbeiterorientierten Vertrauenskultur besprochen. Doch welche 
Werk zeuge führen zu einer Veränderung bzw. festigen eingeführte Regeln 
und Prozesse? Und wie können diese Werte im Unternehmen manifestiert und 
nachhaltig verankert werden? In einem Fazit der Artikelserie finden Sie hierzu 
einige Anregungen, Empfehlungen und Tipps.
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MITARBEITERORIENTIERTE VERTRAUENSKULTUR –Basis moderner Unternehmensführung

SERIE – TEIL 3: FAIRNESS

In unserer Serie „Mitarbeiterorientierte Vertrauenskultur – Basis moderner Un-ternehmensführung“ stellen wir Ihnen die drei Grundwerte Glaubwürdigkeit, Respekt und Fairness vor. Sie bekommen zu jedem Wert eine theoretische Ex-perteneinführung und erfahren, wie die Werte im ISC praktisch gelebt werden.

Nach den in den vergangenen Aus-gaben der LITFASS erschienenen 
Artikeln zu den Themen „Glaub-
würdigkeit“ und „Respekt“ möchte ich heute über die letzte wichtige Säule einer „Mitarbeiterorientier-
ten Vertrauenskultur“ nach dem 
Ansatz des Great Place to Work 
Instituts® berichten: Fairness. 

Fairness regelt die Beziehungen 
von Menschen zu anderen Men-
schen, sie betrifft also Interakti-
onen, und sie enthält immer ein 
Moment von Gleichheit. Zentrale 
Frage dabei ist, wie „sein Recht“, 
bestimmt wird. Rechtsempfinden 
ist unterschiedlicher Natur und 
es braucht Regeln und Parameter, an denen in den verschiedens-
ten Beziehungssituationen „sein 
Recht“ ausgerichtet und bestimmt werden kann. Dies ist oftmals ein nicht ganz einfacher Prozess, der 
nur durch eine transparente Kom-
munikation gelingen kann, in der 
der faire Umgang miteinander die entscheidende Rolle spielt.
Indikatoren zur Schaffung und 
Förderung eines durch Vertrauen 
gekennzeichneten Verhältnisses 
zwischen Management und Ar-
beitnehmerschaft und eines fairen Umgangs miteinander sind in den Themenfeldern „Vergütung“, „Neu-tralität“ und „Gerechtigkeit“ zu 

finden.

Ausgewogene Vergütung

Ein wesentlicher Aspekt im Rah-
men von Mitarbeiterführung und 
–motivation ist die Gehaltsfin-
dung. Um die jeweils besten Mit-
arbeiter zu gewinnen und an das 
Unternehmen zu binden, müssen 
Unternehmen wettbewerbsfähige Vergütungspakete anbieten, die 
ihre Abstimmung mit den Bran-
chenstandards und den Unterneh-menszielen finden. Anzubieten 
ist idealerweise ein verlässlicher, 
offener und standardisierter Ver-
gütungsprozess, der auf wichtigen Leistungskennzahlen ruht. So lässt sich eine faire und ausgewogene 
Vergütungsstruktur schaffen.
Natürlich wird es eine Lösung zur allseitigen Zufriedenheit – mag 
sie noch so gerecht und fair sein 
– meist nicht geben, heißt es doch nicht umsonst in einem alten 
Sprichwort „Beim Geld hört der 
Spaß auf“. Ziel muss es jedoch sein, dem Mitarbeiter dadurch Wert-
schätzung entgegenzubringen, 
indem er angemessen für seine 
geleistete Arbeit entlohnt wird 
sowie – und das ist häufig noch 
wichtiger – angemessen am Erfolg der Organisation beteiligt wird.

Für Great Place to Work® geht es in diesem Kontext um nachfolgende Kriterien:

„Eine angemessene Vergütung 
ist dann gegeben, wenn für die 
Mitarbeiter transparent ist, 
wie ihre persönliche Vergütung 
bemessen ist, und das Vergü-
tungsniveau im Unternehmen 
den externen Vergleich nicht 
scheuen muss. Wichtig ist außer-
dem, dass alle Beschäftigten die 
Chance haben, von materiellen 
und immateriellen Anreizen zu 
profitieren.“

Das ISC Münster richtet sich bei 
der Entlohnung seiner Mitarbeiter nach dem gültigen Tarifvertrag 
der Innungskrankenkassen. Es gibt einen Kinderzuschlag, Sonderur-
laub und Entgeltumwandlung. Der Tarifvertrag steht allen Mitarbei-
tern zur Verfügung, ebenso wie die gültige Vergütungstabelle – so ist 
die Transparenz für alle Mitarbeiter sichergestellt. Bei allen Änderun-
gen, Entwicklungen werden die 
Mitarbeiter durch die Personalre-
ferentin zeitnah und im Vorfeld 
informiert, z. B. über anstehende 
Tarifverhandlungen.

Neutralität – keine Bevorzugung

Neutralität sollte eine der wich-
tigsten Eigenschaften von Führung sein. Zugleich ist es aber auch 
eine sehr schwierige. Oftmals gibt 

es ihn – den allseits angeführten 
„Nasenbonus“. Natürlich spielt die Fähigkeit, niemanden im Verant-
wortungsbereich zu bevorzugen, 
bei den Kriterien z. B. zur Entloh-
nung eine wesentliche Rolle. Neu-
tralität erhebt nicht den Anspruch vollständiger Gerechtigkeit, ist 
jedoch eine Basisvoraussetzung 
dafür. Dabei ist Neutralität nicht 
nur bei Maßnahmen zur Gehalts-
findung oder Beteiligung am Un-
ternehmenserfolg ein wichtiges 
Prinzip. Gerade auch in Konflikt-
situationen ist die Führungskraft 
als „neutrale Instanz“ besonders 
gefordert und es wird zur obers-
ten Regel, dass die Konfliktpar-
teien sich im offenen Dialog dem 
Konflikt stellen. Führungskräfte 
sind in diesem Kontext mehr denn je als Moderatoren gefragt. Ihre 
Aufgabe besteht darin, wirklich 
neutral unter Zurückstellung der 
eigenen Lösungsideen und Ziele als Führungskraft die Streitpunkte zu klären, einen Interessensausgleich herzustellen und gemeinsam getra-gene Lösungen und Kompromisse zu finden. Eine weitere Auswirkung gelebter Neutralität wird dann in 

der Arbeitnehmerschaft spürbar, 
wenn es gelingt, das Gefühl von 
Chancengleichheit zu vermitteln, 
Rahmenbedingungen zu schaffen, die es jedem Beschäftigten ermög-lichen, sein eigenes Fortkommen zu 

steuern und Raum zu geben für die Entwicklung von Ideen und Innova-tionen eines jeden Einzelnen.  

Great Place to Work® bewertet 
Neutralität wie folgt:

„Beförderungen, Bonuszahlun-
gen oder Gehaltserhöhungen 
sollten immer in Zusammenhang 
mit der erbrachten Leistung und 
dem Engagement des Mitarbei-
ters stehen. Ausgewogenheit ist 
nur dann gegeben, wenn hier 
objektive Mws obliegt dann der 
Entscheidung des Mitarbeiters, 
ob er ein berufliches Weiter-
kommen anstrebt und sein En-
gagement daraufhin ausrichtet. 
Indem in den Entscheidungspro-
zess die Überlegung mit eingeht, 
wie die Entscheidung später 
kommuniziert wird, wird
die Entscheidung automatisch 
fairer. Unternehmenswerte 
helfen außerdem, Entscheidun-
gen eine faire Begründung zu 
geben.“

Wertschätzung materieller Art er-
folgt im ISC Münster z. B. über eine Erfolgsprämie. Dabei spielt es kei-ne Rolle, ob jemand im ISC Münster als Reinigungskraft oder in einer

Führungsfunktion tätig ist. Jeder 
Mitarbeiter trägt auf seine Art und Weise zum Erfolg des Unterneh-

mens bei und wird dafür gleicher-
maßen belohnt. Diese Vorgehens-
weise kommt bei der Belegschaft sehr gut an und hat das Zusam-
mengehörigkeitsgefühl weiter 
gestärkt.

Gerechtigkeit – keine  
Diskriminierung

Mitarbeiter in Unternehmen sind 
Untersuchungen zufolge stets 
bemüht, faire und gerechtigkeits-
wirksame Beziehungen zu relevan-ten Personen aufrechtzuerhalten. Dazu vergleichen sie Arbeitsinput und ¬ergebnisse, wie beispielswei-se den Lohn, mit denjenigen von 

Kollegen. Werden diese Verhältnis-se subjektiv als ungleich bewertet, entsteht Unzufriedenheit. Das 
ungute Gefühl fehlender Gleichheit wird vermindert, indem der Mit-
arbeiter seinen Input anpasst oder seinen eigenen Beitrag neu bewer-tet (meine Arbeit ist nicht wirklich gut). Interessant dabei ist: Abgänge von unzufriedenen Mitarbeitern 

führen dazu, dass die verbleiben-
den Kollegen und Kolleginnen ihre Produktivität verringern, um nach ihrem Verständnis die Gerech-
tigkeit wiederherzustellen (s. a. 
„Equity-Theorie“ von John Stacey Adams). Gerechtigkeit und Gleich-
behandlung führen zu einer bes-
seren Vertrauensbasis und mehr 

„Fairness ist kein Akt der Höflichkeit, sondern der Stärke und Persönlichkeit.“ Vera Hinselmann

FAIRNESS

Lesen Sie unsere Arbeitgeberbewertungen auf Kununu
Besuchen Sie unser Unternehmensprofil auf XING

Norbert Wemmer-Trappe 
noweConsult  
Unternehmensberatung

Lesen Sie unsere Bewertungen auf Kununu Besuchen Sie unser XING-Unternehmensprofil
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