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CASE STUDY RAG AKTIENGESELLSCHAFT

Die RAG schafft eine 180 Grad Wende
mithilfe der Software von Tivian.
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CASE STUDY RAG AKTIENGESELLSCHAFT

Motivierte Mitarbeitende
dank Feedback

Die RAG Aktiengesellschaft befindet sich spéatestens seit Inkrafttreten des Steinkohlefinanzierungs-

gesetzes im Jahre 2007 in einem permanenten Downsizing-Prozess. Doch trotz stetig sinkender Mit-

arbeiterzahlen steigen Zufriedenheit und Leistungsbereitschaft unter den Mitarbeitenden kontinuierlich

an - das Ergebnis einer auf Wertschatzung, Offenheit und Dialog basierenden Fihrungskultur.

Zielsetzung

FUhrung und Kommunikation
sichtbar, messbar und vergut-
bar machen

Schaffung einer auf Feed-
back und Dialog basierenden
Unternehmenskultur

Unterstltzung des Change
Managements

Personal- und Fuhrungs-
krafteentwicklung aus

Situation

Wie lassen sich Fiihrung und Kommunikation messen?

Im Jahr 2000 entschied sich die Deutsche Steinkohle Aktiengesellschaft (heute Kern der RAG), ein
System zur variablen Vergltung ihrer auf3ertariflichen Mitarbeitenden einzufiihren. Dabei sollten nicht nur
harte Kennzahlen wie Umsatz und Gewinn, sondern auch weiche Faktoren wie Fihrung und Kommunika-
tion in die Vergltung mit einflie3en.

Zwei zentrale Fragen galt es damals zu beantworten: Wie lassen sich FUhrungsverhalten und gute
Kommunikation individuell sichtbar und vergitbar machen? Und: Wie lassen sich von diesen Ergebnissen
allgemeine Starken und Schwachen in der Personal- und Fuhrungskrafteentwicklung ableiten, um am
Ende ein Personalentwicklungskonzept aus einem Guss zu bekommen?

Das war eine Herausforderung in einem GrofRunternehmen mit damals tber 40.000 Mitarbeitenden.

einem Guss
n oo
_U_ Losung
% Um die Aufgabe erfolgreich zu meistern, brauchte es eine stabile, sichere und effiziente Plattform, die
zum damaligen Zeitpunkt in Deutschland nicht ohne Weiteres zu finden war. Tivian Uberzeugte die RAG
Lésung

Einsatz der integrierten
passgenauen Softwareldsung
Umfassender Service mit
flexiblem Rechte- und Rollen-
management

Hosting auf eigenem Server

Uberzeugendes Gesamt-
paket aus Produktsicherheit
und Produktservices

mit einer integrierten passgenauen Softwarelésung mit umfassenden Services, einem flexiblen Rechte-
und Rollenmanagement, die auBerdem auf den eigenen Servern der RAG gehostet werden konnte.
,Ausschlaggebend fur unsere Entscheidung war das Gesamtpaket aus Produktsicherheit und Produkt-
services und naturlich die Stabilitat der Plattform selbst”, so Dirk Bergmann, Referent Personal- und
Fuhrungskrafteentwicklung der RAG.

Seit Einfihrung des variablen Vergitungssystems im Jahre 2002 werden mittels einer 180-Grad-Feedback
Befragung bis heute jahrlich rund 800 Feedbacknehmer (2005 waren es noch tber 1.500) auf Grundlage
von rund 7000 Feedbacks beurteilt. Die Zuweisung der Feedbacknehmer und -geber erfolgt dezentral, die
Auswertung zentral und automatisiert. ,,.So ist der gesamte Prozess mit hohem Komfort und wenig Arbeit
verbunden”, so Bergmann.

Um zwei verschiedene Perspektiven auf die Organisation zu bekommen, wurde die personenbezogene
Sicht um eine Organisationsklimamessung erganzt: Seit 2003 fuhrt die RAG alle drei Jahre Mitarbeiterbe-
fragungen durch, die neben Fragen zum Fihrungsverhalten auch Themen wie Arbeitssicherheit, Arbeitsor-
ganisation oder Lean Processing umfasst. ,Mit der Software von Tivian sind wir erstmals in der Lage, alle
Daten der Mitarbeiterbefragung ohne Medienbruch dezentral zu erheben und zentral zu validieren.

Das war fur uns ein grof3er Schritt nach vorne”, berichtet Bergmann.

Neben 180-Grad-Feedback und konzernweiten Mitarbeiterbefragungen fuhrt die RAG mithilfe von
EFS Survey regelmafig Impulsbefragungen, Teamchecks oder interne Kundenbefragungen durch.
+Wenn wir dieses Feedback nicht hatten, kdnnten wir nicht so zeitnah steuern”, so Bergmann.

So haben die aus den Befragungsergebnissen abgeleiteten MaRnahmen in der Personal- und
Fuhrungskrafteentwicklung der RAG Uber die Jahre zu einem grundlegenden Kulturwandel gefihrt.
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Ergebnisse auf einen Blick:

= jahrlich: 180-Grad-Feedback
Befragung von rund 800 auf3er
tariflichen FUhrungskraften mit
rund 7.000 Feedbacks

alle drei Jahre: konzernweite
Mitarbeiterbefragung von
ca. 10.000 Mitarbeitern

= regelmaRig: interne Kunden-
befragungen, Impuls-
befragungen, Teamchecks
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Ergebnis

Mitte der 90er Jahre basierte die Organisationskultur der damaligen Deutschen Steinkohle Aktienge-
sellschaft noch auf einem hierarchisch gepragten System aus ,Befehl und Gehorsam”. Es wurde jedoch
schnell deutlich, dass Innovationen und Produktivitat in diesem Klima nur schlecht gedeihen konnten.
,Um wettbewerbsfahig zu bleiben, waren wir darauf angewiesen, dass unsere Mitarbeitenden in einem
Umfeld arbeiten, wo sie ihre Ideen einbringen kénnen - also in Strukturen, wo Wertschatzung, Offenheit
und Dialog gelebt werden”, so Bergmann. ,Mit 180-Grad-Feedbacks und konzernweiten Mitarbeiterbefra-
gungen hatten wir die notwendigen Instrumente, um unsere Fiihrungs- und Organisationskultur in diese
Richtung zu entwickeln.” Vor dem Hintergrund der schwierigen und spannungsgeladenen Ausgangs-
situation der RAG war dies umso wichtiger: Mit dem Steinkohlefinanzierungsgesetz wurde festgelegt,
dass die letzte Zeche im Jahre 2018 ihre Férderung einstellen wird. Permanenter Personalabbau sowie
der Verlust von Know-How-Tréagern bestimmten die Situation der letzten Jahre. ,Dank Feedback wissen
wir jedoch: Wo haben wir eigentlich Handlungsbedarf? Und wie kénnen wir diese Unternehmenskultur
bis zum Ende durchhalten, ohne dass wir Abbriiche in der Leistungs bereitschaft, in der Motivation oder
auch im Engagement unserer Mitarbeitenden bekommen?”, so Bergmann.

Die RAG erlebt seit 2009 eine stetige Verbesserung in der eigenen Leistungskultur, im Engagement der
Mitarbeitenden und in Wertschatzungsfragen - bei hohen Beteiligungsraten, die tber 90 Prozent liegen.
In der Mitarbeiterbefragung aus dem Jahre 2013 haben 79 Prozent der Mitarbeitenden zu der Aussage
“Ich bin stolz darauf, fir die RAG zu arbeiten.” gesagt: “stimmt voll und ganz” oder “stimmt”. 2009 waren
es noch 7 Prozentpunkte weniger. Insgesamt haben sich seit der Befragung von 2009 alle Index-Werte
verbessert oder sind zumindest gleich geblieben. Deutliche Fortschritte zeigen die Index-Werte hinsicht-
lich der Fihrungsqualitat im Unternehmen. Hier waren die Werte 2003 noch alarmierend gering —

ein Beleg daflr, dass ein grundlegender Wandel der FUhrungskultur gelungen ist.

Dank Feedback und Dialog und den daraus abgeleiteten Personalentwicklungsmafnahmen konnte die
RAG das Organisations- und Leistungsklima von der Ausstiegssituation des Unternehmens entkoppeln.
Denn: Problembereiche lassen sich identifizieren und gezielt angehen. Statt betriebsbedingter
Kundigungen konnten ca. 5,000 Mitarbeitende durch Umschulung und Weiterbildung in anderen Be-
reichen eingesetzt werden. Es wurden Netzwerkgruppen ins Leben gerufen, um den Menschen die
Angst vor neuen Tatigkeiten zu nehmen.

DIRK BERGMANN,
Referent Personal- und
Fuahrungskrafteentwicklung
RAG Aktiengesellschaft

Man braucht ein von Wertschitzung, Offenheit und Klarheit geprigtes
Fiihrungs und Kommunikationsklima, um die Leute mitnehmen zu konnen.
Ein solches Klima entsteht jedoch nicht von heute auf morgen, sondern iiber
mehrere Jahre. Und es muss von einer Unterneh mensfiihrung getragen sein,
die der vollen Uberzeugung ist, dass Feedback und Dialog die wichtigsten
Trager der Unternechmenskultur sind - ohne dabei den Blick nur kurzfristig
auf den aktuellen Borsenwert des Unterneh mens zu richten.”

RIA[G

Deutsche Steinkohle

Die RAG Aktiengesellschaft

Bis zum Auslauf des deutschen Steinkohlenbergbaus Ende 2018 gilt es
fir das Unternehmen, die mit der Politik vereinbarten Mengen an Stein-
kohle zuverlassig zu férdern - derzeit jahrlich rund 7,56 Mio. Tonnen.

Die RAG Aktiengesellschaft bindelt alle Kern-Kompetenzen, die aus Und auch nach der Beendigung des Steinkohlenbergbaus wird die RAG
dem deutschen Steinkohlenbergbau erwachsen sind. Unter ihrem Dach weiterhin vor Ort in den Bergbau-Regionen prasent sein und verlasslich
firmieren RAG Deut sche Steinkohle, RAG Anthrazit Ibbenburen, RAG ihre Aufgaben von der Wasserhaltung, Uber die Sicherung der ehe-
Montan Immobilien, RAG Mining Solutions, RAG Konzernrevision, RAG maligen Bergbaustandorte bis hin zur Entwicklung zukunftstrachtiger

Ruhranalytik und RAG Verkauf.

Nachnutzungen wahrnehmen.
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UBER
TIVIAN

Marktfiihrer fiir Intelligent Experience Management

Mithilfe fortschrittlichster Analyse-Tools und modernster Kl-Technologie unterstitzt Tivian Unternehmen

dabei, Experience-Daten zu erfassen und zu verarbeiten — fUr effizientere Geschaftsentscheidungen

und zur Identifikation entscheidender okonomischer Erkenntnisse, ausgerichtet auf den nachhaltigen
Unternehmenserfolg. Tivian ist die Software-Plattform fur Intelligent Experience Management und fordert nicht
nur die Leistungsfahigkeit von Unternehmen, sondern ermoglicht ein effizienteres Management auf Basis

von wichtigen betrieblichen Erkenntnissen. Mit Uber 20 Jahren Erfahrung im Bereich Enterprise Feedback
Management verhilft Tivian mehr als 400 Kunden in 35 Landern dazu ihre Unternehmensziele zu erreichen.
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