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ABSTRACT

Meine Bachelorarbeit beschiftigt sich mit der Thematik der Unternehmenskultur in der
Firma MISVO TRANS s.r.o. Der erste theoretische Teil gibt den Lesern komplexe Zu-
sammenfassung der Informationen aus dem Bereich der Unternehmenskultur und Kommu-
nikation. Der zweite Teil der Arbeit enthélt ausfiihrliche Analyse der Firma MISVO
TRANS s.r.0., die ich auf Grund der SWOT-Analyse und der Fragebogenforschung durch-
fithrte. Die Interpretation der Ergebnisse und meine angebotenen Vorschlédge fiir die Firma
befinden sich am Ende meiner Bachelorarbeit und schlieBen damit meine Arbeit ab. Das
Ziel dieser Bachelorarbeit besteht darin, den gegenwértigen Zustand der Unternehmenskul-

tur und der Kommunikation in der Firma MISVO TRANS s.r.0. zu analysieren.

Schliisselworter: Unternehmenskultur, Unternehmensgriinder, Fithrungskréfte, Mitarbei-
ter, Motivation, Kommunikation, Kommunikationsprozess, interne Kommunikation, exter-

ne Kommunikation, Briefstil des Hauses, paraverbale und nonverbale Kommunikation.

ABSTRACT

My bachelor thesis solves problems of corporate culture in MISVO TRANS s.r.0. The first
part of the thesis is a complex summary of information about corporate culture and com-
munication. The second part includes in-depth analysis of the company. All the data used
for the analysis were collected through questionnaires and personal meetings with the di-
rector of the company. Last part of the thesis contains interpretation of the results and my
suggestions for the company. The aim of this bachelor thesis was to analyze the current
situation of corporate culture and communication in this company and to propose changes

for improvement.

Key words: Corporate culture, company promoter, management, employees, motivation of
employees, communication, communication process, internal and external communication,

written communication, non-verbal communication
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EINLEITUNG

Jedes Land, jeder Staat oder jede Region sind durch ihre spezifische Kultur charakterisiert,
ebenso ist es auch in jedem Unternehmen. Das Prinzip der Unternehmenskultur ist moglich an
jeder iiblichen Familie zu erkldren. Alle Familien haben ihren eigenen Stil, alltdgliche Geb-
rduche, Sitten oder ein typisches Verhalten in konkreten Situationen. Die Mitglieder geben
den neuen Generationen weiter, was sie in ihrer Familie gewannen, was sie fiir wichtig halten
und sehr oft tun sie dieses durch einen indirekten Weg - unbewusst. Genauso gilt es auch in
den Unternehmen. Der Begriff ,,Unternehmenskultur® stammt urspriinglich von der amerika-
nischen Managementliteratur, aber heute ist in der ganzen Welt verbreitet und von vielen Fir-
men immer mehr wahrgenommen. Mit dem Eintritt dieses Phanomens, das immer mehr an
Bedeutung gewinnt, treten auch neue Anforderungen, die die alten, eingelaufenen ersetzen
sollen, auf. Das gilt vor allem bei den an einem internationalen Markt wirkenden Grof3 - oder
MittelgroBunternehmen. In vielen kleinen Firmen bleibt die Unternehmenskultur noch ein
bisschen im Hintergrund und dieser Begriff wird leider oft vag aufgefasst und benutzt. Es geht
ndmlich im Wesentlichen um etwas Abstraktes, Immaterielles, was die Leute nicht fiir wichtig
halten. Dabei kann die Unternehmenskultur eine der entscheidenden Rollen in der Arbeitswelt

spielen und zum Erfolg der Firma beitragen.

Alles, was die Unternehmenskultur betrifft, ist in dem ersteren Teil meiner Bachelo-
rarbeit beschrieben. Meine Aufmerksamkeit ist auch den ausgewéhlten Ansdtzen von bekann-
ten Personlichkeiten gewidmet, die sich bemiihten, festzustellen, ob die Unternehmenskultur
einen Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat oder nicht. Und weil die Unternehmenskultur
vorwiegend durch die Mitarbeiter im Unternehmen geschaffen ist, wird meine Theorie auch
an das Humankapital orientiert — konkret an die Trdger der Unternehmenskultur wie Unter-
nehmensgriinder, Fithrungskréfte und Mitarbeiter. Eine wichtige Ausdrucksform der Unter-
nehmenskultur umfasst auch die Kommunikation, deren externe und interne Formen auch in

meinem theoretischen Teil vertreten sind.

Zum praktischen Teil meiner Arbeit wiahlte ich die Transportfirma MISVO TRANS
s.r.o. aus. Nach der Beschreibung des ganzen Betriebs und seiner Tatigkeiten folgt eine
SWOT Analyse, die uns in die positiven und negativen Seiten der Firma einsehen ldsst. Die
sekundire Forschung, die mittels eines Fragebogens durchgefiihrt wurde, gewéahrt den Lesern
zusammenfassende Informationen aus dem Bereich der Unternehmenskultur, Kommunikation
und Zufriedenheit der Mitarbeiter MISVO TRANS s.r.0.



Der Schluss des praktischen Teils ist der Fragebogenauswertung gewidmet. In diesem
Abschnitt kommt es zur Interpretation der Ergebnisse, von denen mein Vorschlag zu den

zukiinftigen Anderungen ausgeht.

Weil nur wenige Leute in der Tschechischen Republik, und nicht nur hier, die néheren
Informationen Uber die Unternehmenskultur haben, mochte ich mit meiner Bachelorarbeit zu
besserem Verstandnis der Unternehmenskultur beitragen. Das nichste Hauptziel besteht darin,
den Zustand der Firma MISVO TRANS s.r.o. zu analysieren und die Problemzonen zu ent-
decken. Meine Forschung betrifft die Bereiche wie Unternehmenskultur, Kommunikation und
Zufriedenheit der Mitarbeiter. Gerade auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter lege ich einen
groflen Wert, weil ich davon iiberzeugt bin, dass nur zufriedene Mitarbeiter, gute Arbeit leis-
ten konnen und die Firma zurecht prisentieren konnen. Meine Aufgabe besteht auch darin,

solche Anderungen vorzuschlagen, die zur Verbesserung der Situation in der Firma fiihren.

Ich vermute, dass gerade die Unternehmenskultur eins von den Problemen in der Fir-
ma MISVO TRANS sein kann. Im Gegenteil dazu glaube ich, dass gerade die Kommunikati-
on eine starke Seite dieser Firma sein kann, weil es um Transportfirma geht, die an der tagtig-

lichen Kommunikation abhangig ist.



I. THEORETISCHER TEIL



1 UNTERNEHMENSKULTUR

Das Thema der Unternehmenskultur mochte ich mit folgenden Definitionen von bekannten

Personlichkeiten einleiten.

1.1 Definitionen

Schwarz: ,,Unter einer Unternehmenskultur ist der unverwechselbare, von anderen Un-
ternehmungen eindeutig abgrenzbare und unterscheidbare Charakter und Stil einer Unterneh-

mung in einem gegebenen Zeitpunkt zu verstehen (Schwarz, 1989, 30).

Piimpin: ,,Unter dem Begriff ,,Unternehmenskultur* verstehen wir die Gesamtheit von
Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der Mitarbeiter aller Stu-

fen und somit das Erscheinungsbild eines Unternehmens pragen® (In Wever, 1989, 34).

Schein: ,,Kultur ist die Summe der Losungen, die eine Gruppe in einem evolutiondren
Prozess entdeckt oder durch Lernprozess entwickelt hat, fiir die Probleme der Anpassung an
externe Einfliisse und der internen Integration. Diese Losungen haben sich im Laufe der Zeit
so gut bewahrt, dass sie inzwischen als selbstverstdndlich gelten und an neue Mitglieder der
Organisation als die richtige Art des Wahrnehmens, des Denkens, Fiihlens und Handelns wei-

tergegeben werden konnen* (In Wever, 1989, 35).

Oswald Neuberger und Ain Kompa: ,,Chefs und Manager entdecken den ,,sanften
Weg zum Erfolg*: Die Unternehmenskultur. Damit ist eine neue Form der Fithrung gemeint.
Sie will die Mitarbeiter in Wir-Gefiihl einbinden, damit sie ,,wollen, was sie sollen“. Symbole,
Selbstdarstellung, Firmen-Mythen und —Riten sollen die Identifizierung mit der Firma erleich-
tern und so eine Motivation erzeugen, die weit iiber die alten ,,harten” Techniken der Fiihrung

hinausreicht™ (Neuberger, Kompa, 1987, 311).



1.2 Was ist die Unternehmenskultur

Obwohl es unzdhlige Definitionen gibt, die unser Verstehen des Begriffs ,,Unternehmenskul-

tur beeinflussen konnen, kann man viele stimmige Merkmale finden.

Unter Kultur versteht man die innere Atmosphére des Unternchmens, die Normen,
Werte, Visionen, Denkhaltungen und die Umgangsformen, die sich auf einem gemeinsamen
Gebiet treffen, die natiirlich von Firma zu Firma und von Organisation zu Organisation unter-
schiedlich sind. Diese Werte machen das Einmalige eines Unternehmens aus. Jedes Unter-
nehmen hat seine eigene Unternehmenskultur, auch eine, die nicht eindeutig wahrnehm- und
sichtbar ist, trotzdem existiert sie. Man kann nicht mit Sicherheit bestimmen, welche Kultur
fiir ein Unternehmen am besten ist. Es hdngt davon ab, im welchen Bereich des Unternehmens
die Kultur tétig ist, welche branchenspezifischen Aufgaben sie leistet oder was erwartet wird.
Z.B. in einem Baukonzern herrscht eine vollig andere Atmosphére als in einer Bank oder in

einem Verwaltungsgebdude, wo ein ganz anderes Benehmen gefordert ist (vgl. Wever, 1989).

Das folgende Schema kann uns die Beziehungen und die Zusammenhénge eines Un-
ternehmens klaren. Die Unternehmenskultur ergibt sich aus dem Verhalten der Organisati-

onsmitglieder und diese steuert das Verhalten der Organisationsmitglieder.

4 N

Erfahrungen, Erfolgsmuster, Werte,

Normen, Ziele, VVorbilder, Verhaltens-

richtlinien, Grundannahmen

N /

Bilden sich aus l T Beeinflussen

Verhalten der Organisati-

onsmitglieder

Abb. 1 Unternehmenskultur: Das implizite Bewusstsein einer Firma

Quelle: (Simon, 1990, 25)



Unternehmenskultur kann man auch als Stil des Hauses und als das Einhalten des Fir-
menstils beschreiben. Es geht um die Summe der spezifischen Eigenschaften, die das Haus
pragen (vgl. Schwarz, 1989). Jede Aktivitit des Unternehmens wird durch die Unternehmens-
kultur beeinflusst. Die Unternehmenskultur greift in die Kommunikation, in die Kunden- und
Lieferantenbeziehungen und auch in die gegenseitige Beziehung der Mitarbeiter. (Wikipedia,

Unternehmenskultur)
Unternehmenskultur besteht aus Antworten auf Fragen der folgenden Art:

e  Wofiir stehen wir?
e Wo wollen wir hin?
e Wiec sehen unsere Prioritdten aus?
e Was ist unser Geschift?
e Wer sind unsere Kunden/ Zielgruppen?
Dazu sind bestimmte Regeln notwendig, wobei es nicht wichtig ist, ob solche Antwor-
ten miindlich oder schriftlich vorliegen, was aber entscheidend ist, ob diese Inhalte in den

Herzen und Kopfen der Mitarbeiter gespeichert sind (vgl. Simon, 1990).

1.3 Merkmale der Unternehmenskultur

1.3.1 Vorbild in der UK

Wenn die Fithrungskrifte die Werte und Prinzipien selbst vorleben, stellt es die Schritte zum
Erfolg dar. Diese Vorbildfunktion ist ndmlich wirkungsvoller als alle Worter, Reden oder Be-
fehle zusammen (vgl. Simon, 1990). Obwohl die Unternechmenskultur von vielen Einfliissen
beeinflusst wird, pragt sie nichts so sehr und so nachhaltig wie die Unternehmensfiihrung. Die
Fiithrungskréfte geben den Ton an, wobei ihre Wertvorstellungen und Normen, die von ihnen
durchgesetzt werden, fiir alle im Unternehmen nachvollziehbar sein miissen. Jeder kann sich
darauf einstellen und sich danach richten, was den Mitarbeitern Sicherheit gibt. Dies zeigt sich
vor allem in den klein- oder mittelgroBen Unternehmen. In dem groBeren Kreis der Verant-
wortungstriager wie z.B. im Vorstand oder in der Fiihrung des Groflunternehmens, ist es nur
sehr schwer zu sichern, dass die Fiithrungskréfte iiber die gleichen Grundiiberzeugungen ver-
fligen. Darin liegt die grofte Gefahr fiir eine Schwéchung der Unternehmenskultur (vgl. We-
ver, 1989).



1.3.2 Sichtbare und unsichtbare Ebene der UK

Unternehmenskultur umfasst also eine sehr breite Skala von Elementen (einerseits bestehen
sie aus einer materiellen Ausstattung der Firma, andererseits geht es um solche Elemente, die
nur im Sinn der Mitarbeiter existieren), die man in einer sichtbaren (Arbeitszeit, herausgefor-
derte Kleidung, Architektur, Sprache, Organigramme usw.), ebenso in einer unsichtbaren
Ebene findet (Uberzeugung davon, was gut oder falsch ist, welche Beziehungen in der Firma
akzeptabel sind, Ansichten, Werthaltungen, Einstellungen usw.) (Hlousek, 2005, Marketingo-

vé noviny).

Diese Ebenen werden sehr oft mittels eines Eisbergs illustriert, wobei die sichtbare

Ebene nur einen kleinen Gipfel davon darstelit.

_ Sprache, Essen, Me-
Sichtbare Ebene thoden, Institutionen,
Architektur...usw.

Unsichtbare Philosophie, Regeln,

Ebene Werte, Mythen Erwar-
tungen, Vorlieben

Abb. 2 Eisberg Modell der Kulturen nach Scharon Ruhly

Quelle: (In Fleck, 2009)

1.3.3 UK ist sozial

Das néchste charakteristische Merkmal der Unternehmenskultur ist die Tatsache, dass sie So-
zial ist. Es ist nicht mdglich, nur das Management, die Zentrale oder die Fithrung in die eigene
Kultur anzunehmen. Die Unternehmenskultur ist nicht nur durch eine Person, oder einen Fir-
mengriinder gebildet, sondern durch die Tat aller Unternehmensmitglieder (vgl. Simon, 1990).
Wenn alle Mitarbeiter oder zumindest die Mehrheit von ihnen, mit Normen und Werten, die
im Unternehmen im Vordergrund stehen, einverstanden sind und diese Normen fiir richtig
halten, geht es um die unverfalschte, wirklich bestehende Unternehmenskultur (vgl. Wever,
1989).



1.3.4 Tradition in der UK

Die Kultur eines Volkes, ihre Traditionen und Gewohnheiten entwickeln sich in einem langen
Prozess, ebenso wichst auch der Aufbau von Meinungen und Werten in einem Unternehmen
iiber viele Jahre (vgl. Wever, 1989). Dieser lange Prozess greift in die Geschichte der Firma
ein, deshalb ist es so notig, sich um die UK zu kiimmern. Es ist unverwirklichbar, die Unter-

nehmenskultur von Morgen bis zum Abend zu bilden.

1.3.5 Anpassungsfihigkeit der UK

Die historische Entwicklung und damit verbundene Erlebnisse und Erfahrungen des Unter-
nehmens prigen die Unternehmenskultur wesentlich. Sie geht von Generation zu Generation
weiter und oft hat sie langfristige Giiltigkeit (vgl. Schwarz, 1989). Was aber nétig ist, dass sie
nicht starr werden kann, sie muss stindig weiterentwickelt werden und als umweltoffenes,
dynamisches und adaptives System zu existieren, weil vor allem Umwelteinfliisse konnen das
Unternehmen unmittelbar verdndern, determinieren oder steuern. Deshalb muss die Firma

anpassungsfahig, entwicklungsfahig und veranderbar sein (vgl. Drepper, 1992).

1.4 Ausgewiihlte Ansétze zur Typologisierung der Unternehmenskultur

Es gibt viele Theorien, die aus verschiedenen Blickwinkeln, Einsicht auf den Unternehmens-

erfolg geben.

Die traditionelle Theorie hélt die Organisation fiir ein rationales System, dessen Tatig-
keiten bewusst koordiniert sind. Die Steuerfaktoren sind: Technik, Okonomie, strategische
Planung oder formale Organisationsstruktur. Die neue Theorie vertritt die Meinung, dass Ver-
antwortlichkeit, Bindung und Engagement der Mitarbeiter entscheidende Faktoren fiir Unter-
nehmenserfolg sind. Das kann man nicht durch rationale Steuerung des Unternehmens errei-
chen, sondern es ist das Ergebnis der langjdhrig gewachsenen Unternehmenskultur (vgl.

Schwarz, 1989).

Wegen des Abgrenzens meiner Arbeit habe ich nur diejenigen Ansdtze ausgewdhlt, die
aus meiner Sicht wichtig und bahnbrechend sind, oder solche, die den Gegensatz dazu vertre-

ten.

e Laut Peters und Waterman, die im Jahr 1982 mit dem Bestseller ,,In Search of Ex-

cellence® auf den Markt kamen, geht es gerade um die mehr personenorientierten Fak-



toren - ,,weiche Faktoren* - wie Motivation, Einsatzfreude, soziale Fertigkeiten der
Manager, gutes Service oder Qualitit, die fiir Unternehmenserfolg verantwortlich sind.
Die traditionellen, systemorientierten ,,harten Faktoren wie z.B. Systeme, Strategie
oder die Struktur tragen nicht so viel zur Leistungsféhigkeit eines Unternehmens bei,
wie Kreativitdt und Engagement der Mitarbeiter. Deshalb ist es wichtig, alle Mitarbei-
ter in die Firmenkultur zu integrieren. Durch den steigenden Wettbewerb sind die Un-
ternehmen gezwungen, die Fahigkeiten engagierter Mitarbeiter besser zu erkennen, zu
fordern und auszuschopfen, um den Erfolg durch eine stirkere Personenorientierung
langfristig zu sichern. Fiir den entscheidenden Vorteil hielten Peters und Waterman die
hochqualifizierten, leistungsfihigen, leistungsbereiten und motivierten Mitarbeiter. In
solchen Unternehmen herrscht ein gutes Arbeitsklima, die Hierarchie wird kaum be-
tont, Offenheit und Fairness bestimmen das Arbeitsleben. Dies wirkt auf den Unter-
nehmenserfolg. Die Unternehmensleitung hat die Aufgabe, diejenige Wertvorstellun-
gen zu prigen, die durch die verschiedenen Schulungen zu festigen und zu fordern
sind — natiirlich zusammen mit den Mitarbeitern und zu Gunsten des Produkts und des
Unternehmens (In Wever, 1989).

Ich konnte hier eine groBe Reihe von Managern aufzéhlen, die diese Meinung vertre-
ten und sich damit identifizieren. Sie legen einen groBBen Wert auf Normen und Werte
- auf die immaterielle Seite des Unternehmens. Z.B. Ouchi mit seiner ,,Theory Z*,
dann Pascale und Athos in ihrem Werk ,,The Art of Japanese Management* (vgl.
Neuberger, Kompa, 1987, Simon, 1990). Deal und Kennedy argumentieren dhnlich
wie Peters und Waterman und zwar, dass die richtige Unternehmenskultur ein wichti-
ger oder sogar ein zentraler Erfolgsgarant ist. Trotzdem sieht man in ihrer Theorie eine
kleine Differenzierung. Das Unternehmensrisiko und die Feedbackzeit zwischen Akti-
on und Erfolg stellen fiir sie die situativen Variablen dar, mit denen man rechnen muss

(In Simon, 1990).

Demgegentiber gibt es auch Argumente, die den anderen Standpunkt vertreten. Nach
den empirischen Untersuchungen von Hoffmann weicht sich die Meinung von UK
ganz von der Peters und Watermans Theorie ab. Laut ihm ist die Unternehmenskultur
als erfolgskritisch bezeichnet. Er schreibt auch, dass das Phdanomen der UK sich in den
Anfingen befindet und eine detaillierte Kldrung und Spezifizierung braucht (In

Schwarz, 1989).



e Auch R. Harrison, dessen Typologie der Organisationskultur als erste publiziert wur-
de, sieht den Unternehmenserfolg anderswo als Peters und Waterman und zwar — in
der Organisationsstruktur. Er geht aus vier Grundtypen der Kultur aus: the power cul-
ture (Personen im Zentrum, die eine entscheidende Funktion haben), the role culture
(ein bestimmtes Benehmen, das von Mitarbeitern erwartet wird und durch vorherbe-
stimmte Normen geplant ist), the task culture (Orientierung an die Aufgaben, die er-
fiillt werden sollen) und the person culture (Menschenansammlung, wo niemand eine
dominante Position hat). Auf diese Theorie geht spéter der Ch. Handy ein, aber heute

wird diese Theorie als verbissener bezeichnet (vgl. Lukasova, Novy, 2004).

1.5 Entwicklung von Unternehmenskulturen

Die Unternehmenskultur ist kein statisches Gebilde, denn die Unternehmenskultur, ihr Cha-
rakter und ihr Stil d&ndern sich im Zeitverlauf stdndig. Wir leben in einer Zeit des Umbruchs,
von dem die meisten Branchen und Unternehmen betroffen sind. Neue Methoden und Struktu-
ren sind erforderlich, und damit kommen neue Anforderungen auf die Unternehmenskultur zu.
Wie es bekannt ist, kann man eine Unternehmenskultur nur schwer dndern. Extreme Umwil-
zungen in einer kurzen Zeit bedeuten einen groflen Eingriff in die gewachsene UK, deshalb ist
es wichtig, eher gezielte, schrittweise und natiirliche Eingriffe durchzufiihren, damit die Un-
ternehmenskultur gleichzeitig mit ihrer Umgebung weiter wichst (vgl. Schwarz, 1989). Inno-
vative Unternehmen miissen nicht nur ungewohnlich leistungsfahig bei der Schaffung wirt-
schaftlich erfolgreicher Produktideen sein, sondern auch sich laufend an jede Verdnderung der
Umweltbedingungen anpassen (vgl. Peters, Waterman 1984). Deal und Kennedy sind aber
anderer Meinung: ,,Verdnderungen sind stets zeitraubend, teuer, schwierig und risikoreich,

kurz: nicht immer gut* (Deal, Kennedy, 1987, 189).

Gegen diese Deals und Kennedys These gibt es folgende Uberzeugungen. Die immer
gleichbleibende traditionsreiche Kultur vieler Unternehmen, die stark ausgeprigt ist, muss
nicht zum Erfolg fithren, sondern sie kann eher eine Bremse fiir die Entwicklung in einer Fir-
ma sein und zu Selbstgefilligkeit und Starrheit fiihren. Solche Firmen schopfen aus den Er-
fahrungen, die sie in der Vergangenheit erfolgreich durchgesetzt haben, aus diesen Erfahrun-
gen die Kultur basiert: aus eingefiihrten und funktionalen Normen, Ritten oder gepriiften Me-

thoden (Hlousek, 2005, Marketingové noviny).



1.6 Triger der Unternehmenskultur

1.6.1 Unternehmensgriinder

,Diese ,,Helden* spiegeln Verhaltensweisen wider, die von den Organisationsmitgliedern als
charakteristisch fiir das Unternehmen angesehen werden* (Simon, 1990, 29). Das Vorleben
von diesen Menschen kann sehr weit in die Zukunft der Firma nachverfolgt werden. Einige
von diesen Personlichkeiten sind z.B.: Bill Gates (Microsoft), Henry Ford (Ford Motor Com-

pany) oder Robert Bosch mit seiner Sozialmassnahme (Bosch-Gruppe) (vgl. Schwarz, 1989).

Man muss aber mit einer negativen Seite bei diesen Tridgern rechnen. Sie haben die
Unternehmenskultur iiber Jahrzehnte aufgebaut, mitgepragt und entwickelt, deshalb neigen sie
eher zum Bewahren des Zustands, so dass Fortschritt und Verdnderungen in den Hintergrund
treten (vgl. Wever, 1989).

Es kann nicht geleugnet werden, dass es viele starke traditionsreiche Unternehmens-
kulturen gibt, die erfolgreich sind. In diesem Fall geht es um Unternehmen, die Innovations-

freudigkeit unterstiitzen und seine Orientierung an die Zukunft richten (vgl. Simon, 1990).

1.6.2 Fiihrungskriifte

In der Vergangenheit hielt man die Kirche fiir die Instanz fiir allgemeinverbindliche Moral-
vorstellungen. Diese einheitlich religiose Werteorientierung und damit verbundene Leitbilder
wie Pfarrer, Lehrer, Vater - also Obrigkeit — sind verlorengegangen. Die Fiihrungskrafte haben
ernst, nachdenklich und streng gewirkt, wobei ihr Umgang steif und vor allem auf Protokoll

bedacht war. Es wurde nach neuen Leitbildern gesucht (vgl. Wever, 1989).

Weil Firmengriinder, Vorstandsvorsitzende und Mitglieder der Geschéftsleitung die
Kultur ihres Unternehmens am stédrksten beeinflussen, ist es sehr wichtig, wie sie selbst ihre
Aufgabe der Unternehmensfiihrung verstehen. Das ist sehr individuell und ebenfalls von vie-

len Faktoren geprigt (vgl. Wever, 1989).

1.6.2.1 Personalbereich entwickeln und fordern

Es gibt eine Evolution in der Arbeitswelt, so entstehen neue Formen der Beschiftigung, neue
Arbeitszeitorganisationen usw. Das fordert auch neue Anspriiche an die Fithrung und an ein

neues Selbstverstdndnis des Unternehmens. Es ist notig, diese Evolution als Herausforderung



anzunehmen. Das englische Wort ,,Followers® (deutsch: Fiihrung) erkldrt uns genauer die
Aufgabe der Fiihrungskraft. ,,To follow* umfasst die Motivation, den Sinn der Aufgabe, die
Freiwilligkeit, Selbststdndigkeit und auch die Verantwortung auf den Seiten der Mitarbeiter.
Vor allem Motivation und Einstellung der Mitarbeiter miissen beriicksichtigt werden, weil der
langfristige Erfolg eines Unternehmens nicht dadurch gesichert wird, dass Fiihrungskrifte sich
an den Investitionen in Maschinen orientieren. Die wirkliche Voraussetzung fiir den langfris-
tigen Erfolg ist gerade der Mensch — als der einzig lebendige Teil der Unternehmung. Mensch

mit seiner Kreativitét, Flexibilitdt und Innovation (vgl. Simon, 1990)

Wie gesagt, der Mensch sollte heute im Mittelpunkt des Betriebs stehen. Die soziale
Kompetenz sollte als eine Voraussetzung in dem oberen Fiithrungskreis gesehen werden. Die
frither im Vordergrund stehenden sach-rationalen Aspekte der Unternehmensfiihrung sind

heute durch sozio-emotionale Faktoren ergénzt (vgl. Schwarz, 1989).

Heutige Anforderungen:

e Achtung vor dem Individuum

Mut

Effektive Fithrung
Vertrauensverhéltnis, Glaubwiirdigkeit
Offene Kommunikation fordern

Vorbild fur die Mitarbeiter zu sein

(vgl. Wever, 1989)

1.6.2.2 Verantwortung der Fiithrungskrdfte

Lernfahigkeit, Sensibilitit

Engagement ausstrahlen

Faires Verhalten gegeniiber Lieferanten
Respekt vor der Personlichkeit

eine Vision vermitteln

Positiv denken

Es gibt vier Verantwortungsbereiche, die die Fiihrungskrifte sichern und besorgen miissen,

damit die Marktposition der Firma verstarkt wird.

e FEine Verantwortung gegeniiber den Verbrauchern (d.h. zuverldssiges Handeln sichern,
bessere Aufklarung und Informiertheit gewihrleisten, negative Produktauswirkungen
vermeiden, Respekt, Hoflichkeit, Hilfsbereitschaft und wirkungsvolle Reaktionen auf

Wiinsche der Kunden anbieten usw.)



e FEine Verantwortung gegeniiber den Arbeitnehmern (Motivation, Ausbildungsmog-
lichkeiten sichern, Sicherheit der Arbeitspldtze erweisen, Personlichkeit entwickeln

usw.)

e Eine Verantwortung gegeniiber der Region (z.B. sich an regionalen Aktivitéten teil-
nehmen, Kommunalprojekte unterstiitzen, vorbildliches Verhalten gegeniiber der Um-

gebung zeigen usw.)

e Eine Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft und Umwelt (z.B. Verantwortung fiir

neue Technologien und deren Folgen, umweltschonendes Arbeitsverfahren usw.)

(vgl. Unger, Fuchs, 2005)

1.6.3 Mitarbeiter

Weil ich am Anfang meiner Arbeit angedeutet habe, dass die Unternehmenskultur sozial ist,

erwihne ich auch die Mitarbeiter als einen Einflussfaktor.

Die Werte, die fiir die Kriegszeit typisch waren, haben die damalige Kriegsgeneration
sehr gepriagt. Gehorsamkeit, Fleil, Pflichterfiillung, Arbeit im Mittelpunkt: das waren die
Voraussetzungen fiir einen guten Mitarbeiter. Das war der Grund, warum die Mitarbeiter als
anspruchslose, angepasste Befehlsempfianger bezeichnet wurden. Das gehort der Vergangen-
heit an. Die zunehmende Tendenz der Demokratisierung der Arbeitswelt hat dazu beigetragen,
dass die Unternehmen begonnen haben, sich mit den Werten und Bediirfnissen der Mitarbeiter
zu befassen. Personliche Selbstverwirklichung - Forderung der gegenwirtigen Mitarbeiter -
steht heute im Vordergrund. Die Arbeitnehmer suchen nach den besten Arbeitsbedingungen
und geringsten personlichen Einschrankungen, um ihre beruflichen Vorstellungen verwirkli-
chen zu konnen. Viele Mitarbeiter empfinden die Loyalitdt zum Unternehmen als nicht mehr

an erster Stelle stehend (vgl. Wever, 1989).

Weitere Forderungen, die im Unternehmen zur Zufriedenheit der Mitarbeiter fiithren:

e Respekt und Achtung vor Mitarbeitern Bessere Beglinstigungen
e Belohnen fiir die gut geleistete Arbeit Berufslaufbahn

e Hohere Kompetenzen und Verantwortung Zuhoren ihrer Ratschldge
e Freie MeinungsduBBerung Geniigend Informationen

e Weiterbildung, personliche Entwicklung Biirokratieabbau



(vgl. Katcher, Snyder, 2009)

1.6.3.1 Motivierte Mitarbeiter

Zu den héufigsten Beschwerden der Arbeitnehmer gehdrt die ungeniigende Anerkennung der
ihrerseits geleisteten Arbeit. Natiirlich seitens der Arbeitgeber. Sie orientieren sich ofter und
lieber an Geschéftszahlen (vgl. Branham, 2009), wobei es festgestellt wurde, dass Unterneh-
men, die vor allem nur finanzielle Ziele erreichen mochten, bei weitem nicht so gut prosperie-

ren, wie Unternehmen mit einem breiteren Wertespektrum (vgl. Peters, Waterman, 1984).

Richtige Motivation ist der einfachste Weg zu den zufriedenen und loyalen Mitarbei-
tern. Folglich dessen sind — zufriedene und treue Kunden — und das ist ein ausschlaggeben-

der Faktor fiir den Unternehmenserfolg (vgl. Wever, 1989).

In der Zeit der Wirtschaftskrise im Jahr 2001, wie auch heute, wurden den Mitarbei-
tern keine Pramien und andere Begiinstigungen ausgezahlt. Obwohl die Mitarbeiter auf ihren
Plétzen bleiben, weil sie oft keine andere Mdoglichkeit haben, sind sie in den meisten Féllen
unzufrieden und dies kann eine negative Auswirkung auf das Wirtschaftsergebnis haben. Bei
solchen unzufriedenen Mitarbeitern duBlert sich passiv-aggressives Benehmen, das fiir die Or-
ganisation schidlich ist. Z.B. Sie behalten gute Ratschlige nur fiir sich selbst, sie bemiihen
sich mit VVorsatz um eine niedrigste Arbeitsleistung oder sie verleiten ihre Kollegen gegen das
Unternehmen usw. Thre Produktivitét sinkt, die Loyalitit der Kunden ist bedroht und poten-

tielle Gewinne sind natiirlich nachteilig beeinflusst (vgl. Katcher, Snyder, 2009).

Der Verlust des guten Mitarbeiters bedeutet ebenso eine Gewinneinbufle. Deshalb ist
es notig, eine von vielen Formen der Motivation zu benutzen. Einerseits z.B. am meisten an-
gesprochenes Finanzentgelt, Feriengeld, ein Essensgeldzuschuss, verschiedene Versicherun-
gen, zinsenfreies Darlehen, verschiedene Eintrittskarten fiir Konzert, Kino, Theater, anderer-
seits konnen es immaterielle Vorteile sein: wie Verbesserung der Arbeitsbedingungen, Aus-
bildung, ein gut gemeinter Ratschlag, eine Belobung oder eine Beforderung (vgl. Halik,
2008). Auch eine gut formulierte Kritik kann die Mitarbeiter motivieren und zu besseren Leis-
tungen erregen. Es ist aber wichtig, nicht die Personlichkeit, sondern ihre Leistung und konk-
rete Angelegenheit rechtzeitig zu kritisieren und das Gespriach unter vier Augen positiv und

mit einer konkreten Losung zu beenden (vgl. Rychtatikova, 2008).

Der weltweit wachsende Wettbewerb zwingt alle Unternehmen besser und flexibler zu

sein, deshalb miissen Arbeitgeber ihren Mitarbeitern gute Bedingungen sichern, damit sie sich



immer gefordert fithlen und dem Wandel der neuen Technologien und dem Leistungsstandart

geniigen (vgl. Simon, 1990).

1.6.3.2 Treupflicht der Mitarbeiter

Auf dieser Stelle mochte ich einen Einblick auf die Arbeitnehmer gewdhren und zwar aus der

Sicht ihrer Verpflichtungen.

Die Pflichten ordnungsgemal auszufiihren, ist natiirlich eine von den Hauptaufgaben
eines Unternehmens, man kann aber nicht die anderen Pflichten vergessen, wie z.B. eine ord-
nungsgeméifle Behandlung des anvertrauten Eigentums (Maschinen, Materialien), die Pflicht
zur Verschwiegenheit der Geschiftsgeheimnisse, die Pflicht drohende Schiaden anzuzeigen,
auf die Nachteile oder Fehler hinzuweisen, Ratschlige oder Anmerkungen zu &ullern (vgl.
Sauer, 1989). Die Mitarbeiter sind weiter verpflichtet, einen vereinbarten Zeitraum zur Ar-
beitsleistung einzuhalten und Interesse ihres Unternehmens auch gegeniiber Dritten zu wahren
(vgl. Jancik, 2002). Letztlich verpflichten sich die Mitarbeiter, die Bestechungsversuche und
das Schmiergeld abzulehnen (vgl. Bérnecke, 2009).

,,Gesundheitsmanagement wird erst dann moglich, wenn Fiithrungspersonen, Mitarbeiter
und Kollegen sich gegenseitig als Menschen in ihrer vollen Subjektivitdt anerkennen und ak-

zeptieren“ (Jancik, 2002,17).



2 KOMMUNIKATION

"Man kann nicht, nicht kommunizieren."

Paul Watzlawick

2.1 Was ist die Kommunikation

,,Kommunikation stammt aus dem Lateinischen communicare und bedeutet ,,teilen, mitteilen,
teilnehmen lassen; gemeinsam machen, vereinigen®. In dieser urspriinglichen Bedeutung ist
eine Sozialhandlung gemeint, in die mehrere Menschen (allgemeiner: Lebewesen) einbezogen
sind. Kommunikation als Sozialhandlung ist immer situationsbezogen. Kommunikation als
Sozialhandlung dient der Problemldsung: Durch Kommunikation werden Hindernisse {iber-

wunden, die sich allein nicht bewéltigen lassen (Wikipedia, Kommunikation).

Kommunikation enthilt nicht nur verbale AuBerungen, sondern auch nonverbale — also
unser Benehmen und alles, was wir machen oder auch nicht machen wie Mimik, Gestik, Kor-
persprache und Korperhaltung. Deshalb ist es nétig, alle Sinne, die an einem Kommunikati-
onsprozess beteiligt sind, einzuschalten, damit es zu den geringsten Missverstindnissen
kommt. Am wichtigsten ist es aber, dass die Kommunikation einen beidseitigen Prozess dar-

stellt, dessen Ziel darin besteht, Verstandnis zu erreichen (vgl. Hola, 2006).

2.2 Kommunikationsprozess

Kodierung Ubertragung ~ Wahrnehmung Dekodierung
Infor- .| Nach- »| Signal » Nach- > Infor-
mation richt richt mation
B Riickkopplung B v

Abb. 3 Der Kommunikationsprozess

Quelle: (Hungenberg, Wulf, 2005, 246)

Allgemein geht es um die Ubertragung von Botschaften zwischen einem Sender und einem

Empfanger, wobei jede Botschaft vom Sender in Zeichen (Text, Worte, Grafik usw.) ver-



schliisselt ist. Durch die Wahrnehmungssinne des Empfangers (Horen, Sehen, Schmecken
usw.) wird sie wieder entschliisselt (vgl. Schwering, Meyer, 2000). Die eigene Ubertragung
der Informationen ist nicht so wichtig. Bei jeder Kommunikation ist es notig und erforderlich,
darauf zu achten, einen Feedback zum Begreifen zu erhalten und zu geben. Wenn dieses nicht
erreicht ist, sind diese Auffassungsdifferenzen die Grundlagen fiir Missverstandnisse, die das

Risiko von Fehlleistungen stiarken (vgl. Joka, 2002).

Bei dem Kommunikationsprozess gibt es auch eine Beziehungsebene (die personliche
Beziehung zwischen den Kommunikationsbeteiligten), wobei diese immer mehr an der Be-
deutung gewinnt (In Hungenberg, 2005). Ausschlaggebend fiir die Kommunikation ist nicht
nur der Inhalt, sondern auch die Art und Weise des Kommunikationsprozesses (vgl Kleinber-
ger, 2003).

2.3 Unternehmenskommunikation heute

“Kommunikation ist das Herzblut jeder Firma: sie transportiert Unternehmenskultur (Wever,
1989,150). Wenn die Kommunikation schlecht funktioniert, ist das ganze Unternehmen
,.krank*. Man kann den Zustand eines Unternehmens am besten an seinem Kommunikations-

verhalten und an seiner Informationsstruktur ablesen (vgl. Vewer, 1989).

Wenn man aus der Tradition ausgeht, wird der Kommunikation eine rein operationelle
Rolle zugeteilt. Das hat sich im Laufe der Zeit gedndert. Im Globalisierungsprozess gewinnt
die Kommunikation wesentlich an der Bedeutung. Das Top-Management erkannte, dass beide
Formen der Kommunikation (wie externe als auch interne) zum Erfolg und zum Erreichen der
Unternehmensziele beitragen. Obwohl gerade die interne Kommunikation lange Zeit nur ein
passiver Beobachter und Berichterstatter war, begann sich das Management der gro3eren Be-
deutung der internen Kommunikation zu widmen (vgl. Crijns, 2008). Dank der Internationali-
sierung am Markt wir ebenfalls die dadurch entstandene Kommunikation immer haufiger ein-
gesetzt, da alles nicht nur Organisationsintern besser funktionieren muss, sondern auch die
Kontakte zwischen den Niederlassungen bzw. Tochtergesellschaften im Ausland gut mitei-

nander kooperieren miissen (vgl. Bergemann, 2003).

2.4 Ziele der Unternehmenskommunikation

Wie die Menschen ihre Ziele durch Kommunikation formulieren, anstreben und erreichen, so

verlduft es auch im Unternehmen. Ohne Kommunikation, ohne ihre verbale aber auch non-



verbale Form wére es nicht moglich, etwas in Bewegung zu bringen oder angestrebte Ziele zu

erreichen. (vgl. Joka, 2002)

Gewinn zu erreichen

das Unternehmensprofil und seine Produkte zu differenzieren und am Markt bekannter

zu machen
Identifikationspotentialen bei den Mitarbeitern zu schaffen
die Motivation der Mitarbeiter zu steigern

die Erhohung der Glaubwiirdigkeit im gesellschaftlichen Umfeld, Vertrauen bei

Kommunikationspartner zu gewinnen

Die Kostensenkung im kommunikativen Bereich durch die Vermeidung von Defiziten

und Widerspriichen in der Kommunikation zu erreichen

Die Qualitit und Quantitdt der Kommunikationskontakte zu steigern

(vgl. Unger, 2005)

Es ist auch wichtig, wie das Unternehmen von den externen und internen Partnern wahrge-

nommen wird. Die Firma muss also alle Richtungen der Kommunikation pflegen. Dazu dient

der Kommunikations-Mix. Dieser Mix umfasst alle Instrumente der Kommunikation, die die

Kommunikation mit allen Zielgruppen erleichtern. Dann in dieser Hinsicht sprechen wir iiber

integrierte Marketingkommunikation (vgl. Hola, 2006).

Es ist notig, die geeignetsten Instrumente aus Sicht jeder Firma auszuwéhlen und zu benutzen.

Es gibt folgende Moglichkeiten zum Erreichen der Ziele:

Werbung Verkaufsforderung Sponsoring
Public Relation Direct Marketing Produkt Placemet

Messe und Ausstellungen

(vgl. Unger, 2005)

2.5 Externe Kommunikation

Externe Kommunikation besteht aus zwei Formen der Kommunikation. Und zwar: Markt-

kommunikation und Umfeldkommunikation, die sich weiter in kleineren Gruppen aufteilen.



Marktkommunikation orientiert sich sowohl an den Lieferanten (dazu ist Beschaf-
fungskommunikation zusténdig), als auch an den Kunden und den Konsumenten (fiir diesen

Bereich sorgt die Absatzkommunikation).

Umfeldkommunikation umfasst die gesellschaftsbezogene Kommunikation (z.B.
Einfluss auf die Meinung von Protestierenden oder Minderheiten), dann die politikbezogene
Kommunikation (z.B. lobbying) und zuletzt die medienbezogene Kommunikation (z.B. Pres-
sesprecher und Presseabteilungen, die sehr wichtig fiir den Transport von Botschaften sind)

(vgl. Nesmann, 2009).

2.5.1 Wirtschaftlicher Bereich

In den letzten Jahren zeichnet der wirtschaftliche Bereich eine steigende Dynamik und Komp-
lexitat auf. Vor allem durch die zunehmende Internationalisierung ist der Wettbewerbsdruck
offensichtlicher und es kommt zur Séttigungserscheinung, wobei viele Unternehmen unter
einem zunehmenden Kostendruck leiden. Was die Produkte betrifft, ist immer schwieriger,
produktspezifische Differenzierung zu sichern, weil die Qualitidtsauspragung der Produkte
immer dhnlicher wird. Zu Beginn der 90er Jahre konnte man néchste Steigerung bemerken,
und zwar ging es um die Anzahl der Marken, die in den klassischen Medien beworben haben.
Das spiegelt sich bei den Verbrauchern in der Markentiberflutung und in der abnehmenden
Markenloyalitdt wider. Deshalb ist es erforderlich, Innovationen kommunikativ in die Mérkte
einzufiihren. ,,Die Unternehmen sind verstarkt darauf angewiesen, durch eine entsprechende
Kommunikation bei ihren aktuellen und potentiellen Kunden, Praferenzen fiir ihre Angebote

und fiir ihr Unternehmen zu erzeugen® (Unger, 2005, 3).

Der Zweck der Existenz in jedem Unternehmen liegt in der Befriedigung der Bediirf-
nisse von Kunden. Damit diese Kundenzufriedenheit und diese Befriedigung erreicht werden,
ist es notig, die Qualitdt zu sichern. Gerade innovative, qualititsvolle und zuverléssige Pro-
dukte stellen den Schliissel zur Kundenzufriedenheit dar (vgl. Simon, 1990). Ebenso wichtig
ist es aber, wie ein Betrieb seine Zielgruppe anspricht, welche Instrumente oder Kombinatio-

nen der Instrumente von Kommunikations-Mix auswéhlt (vgl. Steinmiiller, 2000).

2.5.2 Sozialer Bereich

Viele Unternehmen setzten sich auch im sozial-gesellschaftlichen Bereich mit vielen Ande-

rungen auseinander. Zunehmende 6ffentliche Verantwortung bringt Unternehmen zur Modifi-



zierung bestehender Kommunikationsinstrumente und zu neuen Ansétzen wie z.B. zur Ein-
fithrung von Event Marketing, Dialog Marketing, Infotainment usw. Unternehmen miissen ihr
Handel den immer mehr verstérkten gesellschaftlichen Anforderungen, Anspriichen und Er-
wartungen anpassen. Auch die negativen Seiten des Unternehmens werden heute verstirkt in
der Offentlichkeit diskutiert. Nicht nur durch die Produkte und Dienstleistungen wird das Un-
ternehmen présentiert, sondern auch durch andere Aspekte, die eng mit einer komplexen Um-
welt verbunden sind wie z.B. Verhalten auf den Finanzmarkten, Entlassungen, Missmanage-

ment oder Umweltverschmutzung usw (vgl. Unger, 2005).

Diese sozialen Verdnderungen erfordern neue Strategien und Techniken in der Kommu-
nikation und man muss wieder in die integrierte, ganzheitliche Kommunikation nach den bes-
ten Instrumenten aus Kommunikations-Mix greifen. Fiir den sozialen Bereich sind vor allem
z.B.: Sponsoring, Event-Marketing (Veranstaltung unter dem Name des Unternehmens), Mul-
timedia-Anwendungen und Offentlichkeitsarbeit, gut geeignet, die eine positive Grundstim-

mung gegeniiber dem Unternehmen erzeugen sollen (vgl. Steinmiiller, 2000).

2.6 Interne Kommunikation

Die interne, besonders auf die Mitarbeiter gerichtete Kommunikation, ist ganz wichtig fiir die
Gesamtheit des Unternehmens und fiir die abgestimmten Funktionen. Die gesamte Unterneh-
menskultur spiegelt sich im Verhalten der Mitarbeiter, bezogen auf ihre Kunden, wider: wie
sich ein Unternehmen im Bezug auf seine Mitarbeiter verhaltet, so verhalten sich die Mitar-
beiter nach auen. Diese interne Kommunikation wirkt sich also nicht nur innerhalb des Un-
ternehmens aus, sondern das Endziel ist ein zufriedener Kunde, der iiber den Kauf entschei-
det. Ob die Kunden ein angebotenes Produkt kaufen oder nicht, hangt vor allem von den Mi-

tarbeitern ab (vgl. Skapova, 2000).

Das Wirkungsfeld der internen Kommunikation erweitert sich auch auf die Angehori-
gen der Mitarbeiter. Die Mitarbeiter nehmen namlich das berufliche Engagement, Debatten
iiber Probleme und verschiedene Diskussionen, die den Betrieb betreffen, nach Hause mit und
dort wird alles emotional thematisiert und zwischen anderen Angehdrigen weitergegeben.
Dieses Stimmungsbild iiber ein Unternehmen, das aus den Gesprichen in einer Familie aus-
geht, vermischt sich leicht mit den Inhalten lokaler Berichterstattungen, aber es kann auch

allgemein-o6ffentliche Bedeutung erlangen (vgl. Joka, 2002).



Im Rahmen der internen Kommunikation unterscheiden wir noch formelle Interne
Kommunikation wie z.B. Vermittlung der Informationen zwischen den VVorgesetzten und den
Mitarbeitern in einer Beratung und dagegen informelle Interne Kommunikation wie z.B.
Kommunikation zwischen Mitarbeitern in ihrer Kaffeepause usw. Gerade bei der informellen
Kommunikation erscheinen zwei Typen der Vermittlung von Informationen. Geriichte und

Klatsch.

Geriichte - stellen ereignisbezogene Informationsverbreitung dar, die sich schnell in

Kettenreaktionen ausbreitet, wobei es kein Beweis fiir die Wahrheit gibt.

Klatsch — dient nicht nur der Informationsverbreitung. Die Hauptaufgabe ist die
Durchsetzung von Interessen. Meistens auf Personen bezogen. Durch Klatsch konnen auch

Mobbing und andere schwierigen Formen der Beleidigung entstehen.

Informelle Kommunikation beeinflusst die Atmosphére in einer Firma und die Bezie-
hungen so stark, dass es notig ist, die Aufmerksamkeit auch in dieser Richtung zu widmen

(vgl. Nesmann, 2009).

Wenn die Firma nicht die Grundfunktionen der internen Kommunikation sichert, dann
gewidhrleistet sie einen freien Raum fiir verschiedene Spekulationen, die sich schnell mittels
der informellen Kommunikationskanéle verbreiten, dies ist natiirlich fiir jede Firma unglinstig.
Die nicht-funktionierende Kommunikation hat auch eine Auswirkung auf die Produktivitdt
der Mitarbeiter (vgl. Hol4, 20006).

2.6.1.1 Grundprinzipien der internen Kommunikation

Damit die Firma alle Anderungen aus der #uBeren Umgebung absetzen und anpassen kann,
muss sie von innen homogen sein. Dazu hilft die gut funktionierende interne Kommunikation,
die durch alle Richtungen verlaufen muss. Sie ist ndmlich dazu erforderlich, damit alle im
Unternehmen wissen, was fiir eine Aufgabe jeder Mitarbeiter hat, und aus welchem Grund

diese ausgeiibt werden soll.

Die interne Kommunikation ist der Weg zu einer gemeinsamen Mitteilung der Visio-

nen, Ziele und Werten des ganzen Unternehmens.

Die Fithrungskrifte miissen die Mitarbeiter als ihre gleichwertigen Partner respektie-

ren, weil die Erfolge des Unternehmens von der zielstrebigen Zusammenarbeit der motivierten



und loyalen Arbeitnehmer abhédngen. Die beidseitige Kommunikation und die Achtung auf

Verstdandnis sind die Grundlagen dazu.

Zu den wichtigsten Zielen der internen Kommunikation méchte ich drei hervorheben:
Die Informationsbediirfnisse zu sichern — heiflt genligend Informationen fiir konkrete Arbeit
jedes Mitarbeiters zu haben, Informationen dariiber, was von ihnen erwartet wird, welchen
Sinn ihre Arbeit hat. Dann ist es Interne Public Relations — mit dem Ziel der Motivation von
Mitarbeitern. Jeder im Betrieb muss die konkreten Ziele, Visionen und Ergebnisse sowie auch
die aktuelle Position am Markt kennen. Und schlieBlich Loyalitdit und Stabilitdt zu verstdrken.
Ob die interne Kommunikation ausreichend und voll funktionsféhig ist, erfahrt die Unterneh-

mensfithrung dank des Feedbacks (vgl. Hola, 2006).

2.7 Briefstil des Hauses

Unter Briefstil des Hauses wird ein ganzheitliches Auftreten nach auflen verstanden. Das stellt
nicht nur ein einheitliches Briefpapier und Formulare dar, sondern auch diese Dokumente
einheitlich auszufiillen. Der Briefstil des Hauses soll den Stil des Unternehmens und nicht den

Stil der einzelnen Mitarbeiter vertreten (vgl. Sauer, 2008).

Die Kundenorientierung spielt im Briefstil besonders wichtige Rolle. In folgenden Sitzen,

die in einem E-Mail verwendet wurden, kann man einen groen Unterschied finden:
,lhre Antwort erwarten wir bis 28. August 2010.*

Statt dieser schroffen, unpersonlichen Formulierung, ja sogar Befehl, sollte hoflichere, kun-

denorientierte Bitte stehen, wie z.B.:
,Konnen Sie uns bitte bis 28. August 2010 antworten?*

Innovation, Modernisierung und Vermeidung der lang eingefiihrten Phrasen und Uraltfloskel
ist das niachste Merkmal, das gepflegt sein muss, damit ein Unternehmen voran schreitet.
Textbausteine, die bereits vor 20 Jahren entworfen worden sind, miissen ersetzt werden. Der
heutige Trend vertritt Natiirlichkeit und Einfachheit im Briefstil. Ein Brief sollte kurz, prig-
nant aber trotzdem freundlich sein, weil langatmige, vielseitige Briefe schon auf den ersten

Blick nach viel Arbeit aussehen und nicht als kundenorientiert gelten.

Ordnung, Gliederung und Ubersichtlichkeit hilft den Leuten, an denen ein Brief orientiert
ist, sich besser auszukennen und ihre Arbeit und zugleich auch die Arbeit des Absenders zu

vereinfachen. Es ist nicht geeignet, an den Kern der Sache sofort zu {ibergehen, sondern es ist



angebracht, einen angemessenen Einleitungs- und Schlusssatz zu verwenden (vgl. Sauer,
2008).

Es gibt viele Moglichkeiten, wie im Unternehmen kommuniziert wird. In einer Firma
kann ein formelles, autoritdres Schreiben forcieren, in einer anderen Firma kann informelle,
spontane, unkomplizierte Kommunikation tiberwiegen. Die Haupttitigkeitsfelder der einzel-
nen Unternehmen spielen dabei eine der entscheidenden Rollen, weil sie damit die Mentalitit
und das Kommunikationsverhalten der Mitarbeiter beeinflussen. In der Unterhaltungsbranche
muss man sich ganz anders benehmen als z.B. im Kreditgewerbe, wo Diskretion und vertrau-
licher Umgang mit Informationen gefordert ist. Im Briefstil des Hauses geht es nicht nur um
Kundenanschreiben, sondern auch um die interne Hauspost wie z.B. Beforderungen, Gehalts-
erh6hungen usw., wo personlich angehauchter Briefstil besonders wichtig und nétig ist,

gleichzeitig muss dieser immer wieder aufgefrischt und erneuert werden (vgl. Wever, 1989).

Das Verhalten von Telefonistinnen oder Sekretarlnnen ist ebenso wichtig wie Briefstil
des Hauses. Beide stellen fiir die Kunden die Visitenkarte des Unternehmens dar und sie rep-
rdsentieren den gesamten charakteristischen Umgang in der Firma. Nicht nur, dass die Kunden
positiven oder auch negativen Eindruck des Unternehmens bekommen, sondern sie geben ihre
Erfahrungen an Freunde und Bekannte weiter. Deshalb sind die Schaltermitarbeiter und Mi-
tarbeiter am Telefon mit ihren Kontakten innerhalb der Firma und zum Kunden auf3erhalb der
Firma so wichtig. Abweisendes und arrogantes Verhalten sollte freundliches und hilfreiches
Auftreten ersetzen (vgl. Vewer, 1989). Der Spruch: ,, Fiir den ersten Eindruck gibt es keine

zweite Chance!* sollte hier doppelt gelten (vgl. Sauer, 2008).



2.8 Paraverbale und Nonverbale Kommunikation

Diese Formen der Kommunikation werden zwischen Interaktionsteilnehmern weniger bewusst
wahrgenommen als die verbale Kommunikation. VVor allem in der interkulturellen Kommuni-
kation kann es bei der nonverbalen Kommunikation zu verschiedenen Missverstiandnissen
kommen. Es gibt eine Vielfalt der para- und nonverbalen Unterschiede zwischen Kulturen.
Z.B. das ,typische” Lécheln der Asiaten zeigt nicht die fiir uns typischen Emotionen wie
Freude oder Sympathie, sondern es verbirgt negative Emotionen wie Arger, Verwirrung oder
Uberraschung. Die bekannte ,,0.K.“ Geste hat z.B. in Griechenland eine beleidigende anale
Konnotation, in Japan ist es ein Zeichen fiir Reichtum. In meisten Lindern sehen wir das

Kopfnicken fiir Bejahung, trotzdem gibt es auch die Lander, wo diese Gesten ganz andere

Bedeutung haben (vgl. Bergmann, 2003).

Johnsohn richtete seine Aufmerksamkeit auf den Blickkontakt, der auch stark kultur-
abhingig ist. Ein Zuhorer sollte im Gespriach von Briten seinen Blick auf das Gesicht des
Sprechers fixieren, wihrend in den USA ein Wandern des Blicks von einem Auge des Spre-
chers zum anderen oder ganz fort von dessen Gesicht bevorzugt wird. Dies gilt nur fiir weife
Nordamerikaner. Bei schwarzen Amerikanern stellt der direkte Blick in die Augen des Ge-

sprachspartners eine Drohung dar. (In Bergmann, 2003).

Auch paraverbale Kommunikation ist von Kulturen stark beeinflusst. Hier erwéahne ich
nur z.B. Tonhéhenmodulation, die das britische Englisch reichlich ausnutzt, die aber andere
Kulturen fiir weiblich oder affektiert halten. Mit der Lautstérke, die in einigen arabischen oder
afrikanischen Landern den Sprechwechsel andeutet, wird bei uns in der Tschechischen Repub-

lik eine Streit oder eine Problemsituation angedeutet (vgl. Bergmann, 2003).



II. PRAKTISCHER TEIL



3 CHARAKTERISTIK DES UNTERNEHMENS

Bis zum Jahr 1998 war die Firma unter dem Namen Ing. Milan Svozil — MISVO bekannt und
in ihrem Bereich tdtig, wobei sie nach der Transformierung den heutigen Namen MISVO
TRANS s.r.o. tragt. Es geht um die Gesellschaft mit beschrankter Haftung mit dem Sitz in
einem kleinen Dorf Osvétimany. Angesichts der Zahl von Mitarbeitern kann ich sie zu den

kleinen Unternehmen einordnen.

Die Haupttitigkeit dieses Unternechmens lédsst sich schon nach dem Namen und dem
Logo (siehe Abb.4) erkennen. Bereits seit siebzehn Jahren befasst sich dieses Familienunter-
nehmen mit dem Autoverkehr. Genauer gesagt, geht es um den Lastwagenverkehr, der durch
LKWs bis 3,5 t und iiber 3,5 t betrieben wird, und zwar nicht nur im Inland, sondern auch
international. MISVO TRANS s.r.0. nutzt das Verkehrsinformationssystem von
RAALTRANS, wo sie unter dem Kode Q73 angefiihrt ist.

w [(MISVO

Trans S.r.o.

Abb. 4 Firmenlogo

Sammelinformationen iiber die Firma MISVO TRANS s.r.o.:

Handelsfirma MISVO TRANS s.r.o.

Sitz Osvétimany 356, PSC 687 42
Identifikationsnummer 282 89 005

Rechtsform die Gesellschaft mit beschriankter Haftung
Belegschaft 21

Geschiiftsgegenstand Autoverkehr

Griindung 29.5.2008

REHEL IS CHERT [l Kapitaleinlage 100 000 K¢ - Ing. Milan Svozil, eingezahlt 100%

S EQLETE ST LI Vgl Kapitaleinlage 100 000 K¢ - Antonie Svozilova, eingezahlt 100%

Statutorgane Geschiftsfiihrer - Milan Svozil
Tab. 1 Sammelinformationen




3.1 Organisationsstruktur des Unternehmens

Die nachstehende Graphik zeigt uns ganz genau die interne Hierarchie:

Hauptversammlung

Geschiftsfithrer

Technische Abteilung Speditionsabteilung Okonomische Abteilung

Lkw-Fahrer

Abb. 5 Organisationsstruktur der MISVO TRANS s.r.o.

3.1.1 Beschreibung der einzelnen Abteilungen in MISVO TRANS s.r.o.

¢ Die Hauptversammlung
Die Hauptversammlung ist das Hauptorgan, das sich einmal pro Jahr zusammentrifft. Dieses
Organ besteht aus zwei Gesellschaftern, die den Geschiftsfiihrer ernennen.

e Der Geschiftsfiihrer
Der Geschiftsfiihrer ist das statutarische Organ, das unter dem Namen MISVO TRANS s.r.o.
berechtigt ist, zu handeln und die Vertrdge zu schlieBen. Er beruft die Hauptversammlung ein.
Der Geschéftsfiihrer analysiert und wertet die Ergebnisse der Firma aus, wobei er eventuelle

Anderungen vorschligt.



e Der Direktor

Er leitet den ganzen Betrieb. Er verhandelt mit Kunden und vereinbart neue, bessere Bedin-
gungen, wobei er sich auch um die Zufriedenheit der Stammkunden kiimmert. Er organisiert
auch den Arbeitsgang und beaufsichtigt alle Abteilungen (6konomische, technische Abtei-

lung...usw.), damit alles in Ordnung ist.
e Technische Abteilung

Diese Abteilung besteht aus einem Mechaniker, der vor allem am Wochenende arbeitet, weil
die Fahrer derzeit ,,nach Hause* zuriickkommen und ihre Wagen auf dem Parkplatz lassen. In
der Werkstatt, die ein Bestandteil des Parkplatzes ist, fiihrt er vor allem kleinere Reparaturen
durch.

e Speditionsabteilung
Die Dispatcherin spielt nicht nur in dieser Abteilung sondern auch im ganzen Unternehmen
eine sehr wichtige Rolle. Sie hat ihr eigenes Biiro mit aller Technik, die sie zu ihrer Arbeit
braucht, zur Verfligung. Sie ist fiir die Auftrage zustdndig, welche sie entweder direkt mit den
Firmen oder mit Hilfe von Speditionsfirmen verabredet. Dazu hilft ihr das mehrmals im Jahr
aktualisierte Softwareprogramm EUROsped. Die Firmenleitung unterchétzt die Investition in
die Aktualisierung dieses Programms nicht, weil sich die Fithrungskréfte dessen gut bewusst
sind, dass das EUROsped und seine jede aktualisierte Version immer besser ist und die Arbeit

immer mehr erleichtert.

e Okonomische Abteilung
Diese Abteilung besteht aus einer Buchhalterin und einer Sekretédrin, die zur Arbeitsbeschleu-
nigung beitrdgt und behilflich ist. Die Buchhalterin, die zugleich die Funktion der Gesell-
schafterin ausiibt, ist keine externe Person, deshalb bleiben die inneren Informationen aus dem
Finanzbereich firmenintern und sie entstromen nicht nach auflen. Sie verarbeitet die Buchhal-

tung (Doppelbuchhaltung) und gleichzeitig kiimmert sie sich um die Lohne der Mitarbeiter.

o Lkw-Fahrer
Die Lkw-Fahrer bilden eine iberwiegende Mehrheit von allen Mitarbeitern, und zwar 86%.
Diese Profession ist sehr schwierig nicht nur wegen dem Lebensstil, den sie erfordert, weil
sich die Fahrer nur wenig zu Hause aufhalten und die meiste Zeit in ihrer Fahrerkabine
verbringen, sondern sie ist auch sehr geféhrlich. Sie beférdern sehr oft die Frachten im Wert

von 1.000 000 Kronen und es kann zu verschiedenen Uberfillen und Diebstidhlen kommen.



Ihr Leben ist auch von tagtiglicher Bewegung auf den Strassen und Autobahnen bedroht, wo
sie leicht bei einem Autounfall um ihr Leben kommen konnen oder ihre Wagen und Frachten
zerstoren konnen. Deshalb erwarten die meisten von allen Lkw-Fahrern gehdrige Entlohnun-

gen.

3.2 Die angebotenen Verkehrsdienstleistungen
e Innerstaatliche und internationale Beforderung verschiedenartig
e Beforderung des ,,ADR* Gutes der Klasse 2-6, 8, 9
e Beforderung des Kiihlgutes
o Verteilerverkehr der Sendung vom Hersteller zum Abnehmer

e Moglichkeit, die fiir die Kunden bestimmten Informationen iiber die Bewegung der

Sendung zu leisten
e Dbefristete Beladungen und Ausladungen
e Standard — Versicherung der Sendungen nach Abkommen CMR bis 10 Mio. Kronen

e Individuelle Losung jeder Beforderung

3.3 Der Fuhrpark

MISVO TRANS s.r.o. verfiigt tiber 13 Fahrzeuge, wobei 7 Fahrzeuge davon schon im Eigen-
tum der Firma sind, die niachsten 4 LKWSs laufen noch auf Leasing und bei den letzten zwei

Fahrzeugen geht es um Mietautos. Das Alter des Fuhrparks ist etwa 6 Jahre.

Dieser Fuhrpark ist schrittweise in Abhédngigkeit von der Gewinnung der neunen Auf-
trdge renoviert und verbreitet worden. Jedes Fahrzeug ist durch spezifische Eigenschaften
charakterisiert, deshalb ist es nicht moglich, fiir einzelne Auftridge alle Wagen zu benutzen.

Die Differenzierung jedes Fahrzeugs liegt vor allem in der Lastkraft und in der Ladeflache.

Alle LKWs haben einen bewachten Parkplatz zur Verfligung. In diesem Raum befindet
sich auch die technische Abteilung mit dem Mechaniker, der den Lkw-Fahrern voll angepasst

ist.



3.4 Kunden und Lieferanten

Zu den Hauptkunden der Gesellschaft gehdren meistens internationale logistische Betriebe

und Speditionen. Es ist aber auch nicht ausgeschlossen, dass MISVO TRANS s.r.o. auch die

Giiter den kleinen Privatpersonen befordert. Mit dieser Variante trifft sie sich aber nur sehr

selten.

In meiner Bachelorarbeit kann ich keine konkreten Kunden einfithren, weil die

Fiihrung der MISVO TRANS s.r.0. sich nicht wiinscht, ihre Kunden vor allem wegen der

Konkurrenz zu nennen.

Die Lieferanten kann ich in fiinf Gruppen einteilen, und zwar je nachdem, welche Di-

enstleistungen sie gewahrleisten oder was fiir ein Material sie liefern.

Die Treibstoffe - MISVO TRANS s.r.o. hat einen Vertrag mit diesen Gesellschaften
geschlossen: MONTECO s.r.0., Chemis a.s, Shell s.r.o. und CSAD Kyjov a.s.

Die Ersatzteile — EMT, SCANIA s.r.o. und CSAD Hodonin a.s.

Der Fahrzeugservice - SCANIA s.r.0., CSAD Hodonin a.s. (DAF) und CSAD Uhers-
ké Hradist€ a.s. (MAN)

Die Pneumatik — Pneuservis Dufka

Die Mautzahlung — Diner Club a.s. und Shell s.r.o.



3.5 Kommunikation in MISVO TRANS s.r.o.
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Abb. 6 Kommunikationsstrome in MISVO TRANS s.r.o.

Das oben stehende Schaubild schaffte ich zur leichteren Beschreibung der Kommunikation in
MISVO TRANS s.r.o. Das Hauptziel ist, die Kommunikation so zu beschreiben, wie sie
tagtiglich im ganzen Unternehmen verlduft. Die Linien zwischen Personen stellen die Kom-

munikationsstrome dar, die beidseitig verlaufen.

Der Direktor nimmt die Hauptfunktion im ganzen Betrieb ein, deshalb gehen fast alle
Informationen {iber ihn und von ihm aus. Seine Aufgabe besteht darin, sich um die
Stammkunden zu kiimmern, mit denen er sehr oft persdnlich kommuniziert oder er pflegt die-
se Kontakte per Telefon. Weil er sich fiir die ganze Firma verantwortlich fiihlt, ist er auch bei
der Kundensuche titig. Die Grafik veranschaulicht ganz klar, dass die Kommunikationsstro-
me vorwiegend zwischen oberen Positionen verlaufen und nach unten eher schwicher werden.
Mit der technischen Abteilung oder mit den Fahrern kommt er nur bei der Problementstehung

in Kontakt.

Die Dispatcherin schlieit die Auftrige, die sie entweder vom Direktor bekommt oder
die sie selbst mit den Kunden vereinbart. Weil ihre Aufgabe, was die Kunden betrifft, &hnlich

wie die Aufgabe des Direktors ist, sind sie jeden Tag im direkten und engen Kontakt. Die



Kommunikation der Dispatcherin mit den Kunden verlduft ausschlieBlich per Telefon. lhre
ndchste Aufgabe ist, die Bestellungen von Kunden zu empfangen und den Bericht iiber die
Beforderung an Lkw-Fahrer weiterzuleiten. Wieder geht es um die Kommunikation per Tele-

fon.

Die Fahrer holen die Ware an einem Lager ab, wo sie einen Lieferschein erhalten.
Nach der Beladung befordern sie die Ware auf den vorausbestimmten Ort, an dem es zur Aus-
ladung kommt. Sie lassen sich hier diesen Lieferschein bestitigen. Damit ist es bekriftigt,
dass die Ware zugestellt wurde und sie geben personlich alle Dokumente an Dispatcherin

iiber, die diese bestitigten Dokumente per Fax zuriick an Kunden schickt.

Die Sekretiirin erleichtert die Kommunikation zwischen der Speditionsabteilung und

Buchhalterin. Alle drei Frauen sind im tagtéglichen personlichen Kontakt.

Die Hauptaufgabe der Buchhalterin ist nicht nur die Doppelbuchhaltung zu fiihren,
sondern sie kommuniziert sehr oft mit dem Direktor, der ihre Arbeit kontrolliert und mit dem
sie die finanzielle Seite des Unternehmens bespricht. Sie ist auch fiir die Lohne der Mitarbei-
ter zustindig, so dass sie in der Zeit der Lohnzahlung mit ihnen in persoénlichen Kontakt

kommt.

Und zuletzt zum Geschiiftsfiihrer. Wie wir aus dem Schaubild erkennen koénnen, sein
primédrer Kommunikationsstrom kreist zwischen der 6konomischen Abteilung und dem Direk-
tor, die sich auf der gleichen Ebene befinden. Es geht ausschlielich um personliche Kommu-
nikation, durch die er verschiedene Vorschlige und Anderungen beantragt. Alle drei
Fiihrungskrifte - also der Direktor, die Buchhalterin und der Geschiftsfiihrer — haben den

meist geschlossenen Kommunikationskreislauf.



3.6 Problemen, mit denen sich MISVO TRANS s.r.o. in laufendem Betrieb

auseinandersetzt

Damit ich diesen Punkt meines praktischen Teils verarbeiten konnte, verabredete ich ein per-
sonliches Treffen mit dem Direktor MISVO TRANS s.r.0., der mir wichtige Informationen zu
diesem Thema gewihrleistete. Ich schopfte auch aus verschiedenen Unterlagen des Unter-
nehmens, um die genauesten Informationen iiber MISVO TRANS s.r.0. zu gewinnen und wei-

ter benutzen zu konnen.

Die groBiten von Mitarbeitern verursachten Probleme liegen laut der Fithrungskrifte
unter den Lkw-Fahrern. Wegen ihrer kleinen Professionalitét, der falschen Arbeitsmoral oder
der Verspiatung bei dem Ausladen und Aufladen, kommt es oft zu verschiedenen Unan-
nehmlichkeiten mit Klienten. Die Leitung beschwert sich auch {iber die hohen Anspriiche sei-
tens der Angestellten. Viele von ihnen férdern héhere Lohne, bessere Trassen, mehr freie Zeit
und freie Wochenenden, leistungsfahigere und moderne Lastwagen usw. Leider heute in der
Zeit der Wirtschaftkrise sind die Fiihrungskrifte nicht fahig, den Anforderungen ihrer Mitar-
beiter entgegenzukommen. Infolge der Unsicherheit der Mitarbeiter kommt es zu hdufigen

Beschadigungen der Lkws.

Der Direktor wertet auch die Fluktuation in MISVO TRANS s.r.0. nicht positiv aus.
Im Jahr 2008 verlieBen 3 Fahrer die Firma, im Jahr 2009 ging es sogar um 8 Fahrer und diese
negative Erscheinung setzt sich bis ins aktuelle Jahr 2010 fort, wo schon 3 Mitarbeiter
wihrend der vier Monaten kiindigten. Die haufigste Ursache der Kiindigungen der Mitarbeiter
sehen die Fihrungskréfte in den Arbeitszeiten, die fiir die Fahrer nicht entsprechend sind.
Dann fiihren die Mitarbeiter relativ hiufig ein: bessere Angebote und Zahlbedingungen. Die
Konkurrenz zwischen Beforderungsunternehmen ist groB3, deshalb suchen Fahrer die besten
Bedingungen und Begiinstigungen. Hier spielt die wichtigste Rolle die Motivation, die eine

von meinen Untersuchungsobjekten ist.

Das néchste Problem geht nicht aus dem personlichen Bereich hervor, sondern ergibt sich
aus der Situation, die ich im Kapitel 3.6 beschrieben habe. Es geht um die Wirtschaftkrise, die
nicht nur die Nachfrage nach Beférderung vermindert, sondern auch die Preise fiir die Befor-
derung herabsetzt. Gleichzeitig kommt es auch zur Erhéhung der Zahlungsunfdhigkeit der

Kunden.



4 SWOT-ANALYSE

4.1 Starken und Schwichen

Jede Firma hat nicht nur die starken Seiten sondern auch ihre eigenen Probleme, mit denen sie
sich beschaftigen muss. Ebenso ist es auch bei der MISVO TRANS s.r.0. Weil die Schwachen
und Stiarken von dem Inneren des Unternehmens ausgehen, ist es zuerst sehr wichtig, diese
Tatsache in Kenntnis zu nehmen. Erst dann ist es moglich, sich zu bemiihen, einerseits die
negativen Seiten zu eliminieren und vorwiegend zu beseitigen, andererseits die Starken zu

stabilisieren und weiter zu entwickeln.

4.1.1 Stirken
e Erfahrung mit internationaler Beforderung
e Personliche Handlung mit allen Kunden
e Langzeiterfahrungen im Bereich der Beforderung
e Langfristige Beziehungen mit Kunden
e betriebliche Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit zu Kundenanforderungen
e Beforderung des ,,ADR* Gutes
e Standard — Versicherung der Sendungen nach Abkommen CMR bis 10 Mio. Kronen
e . Rund um die Uhr* - Service

e Moglichkeit eines Fahrzeugs mit zwei Fahrern fiir schnellere Uberwindung der groBe-

ren Trassen
e Lieferungen ,,just-in-time*
¢ alle Wagen haben abgeschlossene Frachtversicherung
o der eigene Parkplatz mit der Werkstatt
e die Firma ist nicht mit Kredite oder Schulden belastet
e kein veralteter Fuhrpark

e rechtzeitige Lohnauszahlung



4.1.2

Schwichen

ziemlich kleines Unternehmen

schwichere Verhandlungskraft mit Lieferanten

Unfahigkeit, den Preis fiir die Beforderung zu beeinflussen
Verantwortungslosigkeit einiger Mitarbeiter

Verminderung der Arbeitsmoral und des Arbeitseinsatzes einiger Mitarbeiter
zu hohe Anforderungen einiger Mitarbeiter

keine Lagermoglichkeit — MISVO TRANS s.r.o. ermoglicht also nicht die Warenlage-

rung
ungeniigende Motivation
hohere Fluktuation

héufige Beschwerden und Unzufriedenheit der Mitarbeiter

4.2 Chancen und Gefahren

Gegentiber der Starken und Schwichen, die das Unternehmen selbst produziert, kommen

Chancen und Gefahren von auf3er her.

421

Chancen

Verwendung der neuen Technologien zur Kostensenkung und zur Effizienzerhhung
Aufrechterhaltung der Perspektivkunden

Gewinnung von neuen Kunden

auf dem Beforderungsmarkt durchsetzten

Ausbreiten des Fuhrparks

Durchfiihrung der innovativen Fortschritte

Senkung des Dieselpreises



4.2.2 Gefahren
e Verlust an Kundenauftragen wegen der Wirtschaftskrise
e Verlust an Hauptabnehmer
e moralische Abnutzung der Technologien
e Eintritt der neuen Transportfirmen auf den Beforderungsmarkt
¢ Umwilzung der Stammkunden zur Konkurrenz
e Diebstahlsgefahr der Giiter aus dem Laderaum
e Beschidigung der Ladung wihrend der Beforderung
e wachsende Anspriiche der Mitarbeiter
e Nichtlieferung der Giiter ,,just-in-time* und damit verbundene Ponalisierung
e Die immer sich verschlechternde Zahlungsmoral der Kunden

e Korruption



5 ZIELE UND ARBEITSMETODIK DER FORSCHUNG

Im Rahmen meines praktischen Teils fiihrte ich eine Fragebogenforschung durch, an dem 16
von allen 21 Mitarbeitern MISVO TRANS s.r.o. teilnahmen, was 76% Teilnahme darstellt.

Ich gliederte meine Fragebogen in drei wichtigsten Teilen ein. Der erste Bereich be-
schiftigt sich mit den Fragen, die die Unternehmenskultur betreffen, der zweite Abschnitt
umfasst die Zufriedenheit der Mitarbeiter, auf die ich einen groen Wert legte, weil ich davon
iiberzeugt bin, dass gerade die Zufriedenheit der Mitarbeiter, alle Bereiche des Unternehmens
beeinflusst. Die Fragen, die auf die Kommunikation gezielt sind, schlieBen meine Fragebogen-

forschung ab.

Weil die Lange meiner Bachelorarbeit abgegrenzt ist, benutzte ich nur die wichtigsten
Fragen von meinen Fragbdgen, die ich mittels der Graphen beschrieb, wobei ich die ergén-

zenden Fragen ohne graphische Darstellung lieB3.
Die Ziele dieser Fragebogenforschung sind klar:

e die Unternehmenskultur zu analysieren
o die Zufriedenheit der Mitarbeiter zu bewerten
o das Niveau der Kommunikation festzustellen
Die vorherigen Punkte zu verarbeiten, stellen aber nicht die einzige Aufgabe dar, die
ich erfiillen will. In meinem theoretischen Teil gewann ich eine gro3e Menge von Kenntnissen
iiber die richtige Unternehmenskultur, deshalb mochte ich dieses mit meinen gewonnenen
Ergebnissen vergleichen und vor allem feststellen, ob die Firma MISVO TRANS s.r.o. iiber
eine gesunde Unternehmenskultur verfiigt oder nicht. Nach dem eventuellen Aufdecken der
Mingel werde ich mich bemiihen, die Ursachen der Problembereiche zu finden und die gee-

ignetsten Vorschldge zur Verbesserung der Situation in MISVO TRANS s.r.o. anzubieten.

Was ich betonen mdchte, ist die Tatsache, dass ich zwei Typen von Fragebogen ausar-
beitete. Ein Fragebogen dient den Fiihrungskriften — es geht um 3 Personen in hoheren Positi-
onen (Geschiftsfiihrer und 2 Gesellschafter) und den zweiten Fragebogen richtete ich auf ihre
untergeordneten Mitarbeiter. Mit dieser Strategie gelang es, zwei unterschiedliche Haltungen
zu einer Problematik zu gewinnen. Ich bekam damit eine einzigartige Gelegenheit, zwei Sei-
ten und vor allem ihre Meinungen zu vergleichen, besser zu analysieren und die wichtigsten

Probleme zu entdecken. In beiden Fragebdgen stimmten die meisten Fragen zusammen oder



sie kniipften an sich an, weil ich gerade den Vergleich zwischen zwei Seiten erreichen wollte.

Beide Fragebogen sind anonym, so dass es zur Wahrheit beitragt.

5.1 Fragebogenforschung

Alle drei Vertreter der Flihrungskrifte fiillten meine Fragebogen aus, so dass der Riickfluss
dieser Fragebogen hundertprozentig war. Bei ihren untergeordneten Mitarbeitern war die Si-
tuation mit der Riickgabe ganz anderes. Ich erhielt 13 Fragebogen von allen 18 untergeordne-
ten Mitarbeitern zuriick, aber auch diese Zahl halte ich fiir einen Erfolg, weil der heutige

Trend den Fragebogen nicht zugeneigt ist und bei den Leuten gar nicht populér ist.

Bei den Einleitungsfragen ging es eher um die Identifikation und Beschreibung der
Befragten. Es wurde nach der Bildung und der Beschiftigungszeit in der MISVO TRANS
s.r.o. gefragt. Wéhrend die Fiihrungskrifte seit dem Anfang der Firmengriindung in ihrem
Unternehmen tétig sind und mindestens die Mittelschule mit Maturitét erreichten, zeigen die
untergeordneten Mitarbeiter eine groBere Skala der abgearbeiteten Zeit bei der MISVO
TRANS s.r.0. Ein Mitarbeiter ist hier wenig als 1 Jahr beschiftigt, die ndchsten fiinf Mitarbei-
ter sind in der Firma mehr als 1 Jahr tdtig und den Rest der Befragten, also 6 Mitarbeiter, be-
schaftigt MISVO TRANS s.r.o. mehr als 5 Jahre. Alle genannten untergeordneten Mitarbeiter

sind gelernt und zwei von ihnen absolvierten eine Mittelschule.

e Fragen nach der Unternehmenskultur

Frage Nr.1: Weil die UK aus groBerem Teil ungreifbar und unsichtbar ist, musste ich meine
Fragen, die die Unternehmenskultur betreffen, nicht direkt stellen und dennoch wichtige In-
formationen herausziehen. Weil ich in meinem praktischen Teil erfuhr, dass die UK sich aus
zwei Ebenen (aus einer sichtbaren und unsichtbaren Ebene) zusammensetzt, interessierte ich
mich dafiir, welche Elemente von welchen Ebenen die Mitarbeiter am meisten in der Firma

wahrnehmen.



Welche Bestandteile nehmen Sie in MISVO TRANS s.r.0. am meisten wahr?

0%

0%
0%\1/_0%

H Firmenlogo und Farben
B Bewertungder Mitarbeiter
W Ausstattung
B Dress code (Normen fur die Bekleidung)
B Moralkodex
¥ Normenverhalten
Werbeartikel

Sitten, Rituale und Zeremonielle

die Fiihrungskrafte untergeordnete Mitarbeiter

Abb. 7 Bestandteile der Unternehmenskultur

Gleich auf den ersten Blick sieht man auf dieser Graphik die Unterschiede zwischen den An-
tworten der Leitung und ihren untergeordneten Mitarbeiter. Die Bewertung der Mitarbeiter
steht bei den untergeordneten Mitarbeitern mit 37% an der ersten Stelle, dann folgt mit 26%
die Ausstattung der Firma. Was aber wichtig ist, dass Normenverhalten und Moralkodex zu-
sammen 32% betragen, was mehr als die zweitgrof3te Zahl ist. Und das halte ich fiir sehr posi-
tiv. Daraus geht hervor, dass diese Mitarbeiter einen groBen Wert auf die immaterielle Seite
des Unternehmens legen. Der Graph links, der fiir die Fiithrungskrifte bestimmt ist, ve-
ranschaulicht uns ausgeglichene Ergebnisse zwischen den materiellen und immateriellen
Bestandteilen des Unternehmens. Trotzdem iiberwiegt die unsichtbare Ebene. Sehr interessant
ist es, dass die Fithrungskrifte auch solche Elemente der UK wie Firmenlogo und Farben,

sowie Sitten, Brauche und Zeremonielle anfiihrten, die die zweite Seite nicht wahrnimmt.

Frage Nr.2: Bei folgender Frage befasste ich mich gerade mit der unsichtbaren Ebene der
UK, und zwar mit den Werten. Ich gewihrte beiden Gruppen die Zweierkombinationen der
Werte, die sich einerseits in traditionelle und andererseits in neue, innovative Werte gliedern.
Jeder Mitarbeiter sollte solche Werte bezeichnen, die laut seiner Meinung die Firma MISVO
TRANS s.r.0. am besten charakterisieren. Obwohl die Fiihrungskrifte die Werte wie Gerech-
tigkeit, offene Kommunikation, Orientierung an Leistungen, Sicherheit, Vertrauen in Arbeitge-
ber und in Arbeitnehmer, Effizienz, geniigend Informationen oder Ehrlichkeit von allen anderen
Werten aufhoben, zeigt uns die Tabelle einen ganz anderen Zustand, den die untergeordneten

Mitarbeiter einfuihrten.

Hiufigkeit Hiufigkeit

der An- der An-
tworten tworten




Gerechtigkeit Ungerechtigkeit 5
offene Kommunikation geschlossene Kommunikation 5
Orien_tierung 7 Orientierqu _ 1
an Leistungen an Mitarbeiterbediirfnisse

Sicherheit 2 Unsicherheit 5
Vertrauen in Arbeitgeber 3 Unvertrauen in Arbeitgeber 5
Vertrauen in Arbeitnehmer 1 Unvertrauen in Arbeitnehmer 6
Berufslaufbahn 0 personliche Entwicklung 4
Innovation 0 Zuriickhaltung 5
geniigend Informationen 0 ungeniigend Informationen 6
Gehorsamkeit 5 Mitbeteiligung 0
Hierarchie 4 Team 1
Ehrlichkeit 1 unehrliche Haltung 4
Effizienz 6 Uneffizienz 3

Tab. 2 Typische Werte der Firma laut der Meinung der untergeordneten Mitarbeiter

Die hédufigsten Antworten der untergeordneten Mitarbeiter machte ich ausdruckvoller, damit
es sichtbar ist, welche Antwort am meisten eingefiihrt wurde. Einige davon sind z.B. Orientie-
rung an Leistungen und Effizienz, die auch von Fiihrungskriften ausgewéhlt wurden, deshalb
kann man sagen, dass die Leitung sich mit diesen Werten selbst identifiziert. Das kann man
aber nicht bei den anderen Werten behaupten. Der Rest der hervorgehobenen Antworten von
untergeordneten Mitarbeitern (wie ungeniigend Informationen, geschlossene Kommunikation,
Unsicherheit, Gehorsamkeit oder Ungerechtigkeit) stimmt nicht mit der Auswahl der Leitung.

Die ganze Bewertung des Unternehmens geht sehr negativ aus, deshalb ist es herauszufinden,

wo die Ursachen dieser negativen Stellung liegen.




Frage Nr.3 gewiéhrte uns die Informationen, ob sich die Mitarbeiter fiir die Ergebnisse veran-

twortlich fiihlen, wovon ich ihre Stellung zur Firma ableiten mochte.

Fiihlen Sie sich verantwortlich fiir die Ergebnisse in der Firma?
0

0
3 0

HJa

¥ EherJa
B Nein

™ Eher nein

M Ich weip nicht

die Fiihrungskrafte untergeordnete Mitarbeiter

Abb. 8 Verantwortlichkeit fiir die Ergebnisse

Die Antwort der Fithrungskréfte zeigt uns ganz eindeutig, dass sich die Leitung fiir die Ergeb-
nisse verantwortlich fiihlt. Die Firma MISVO TRANS s.r.o. ist vor allem von Lkw-Fahrern
und ihren Leistungen abhingig, deshalb finde ich die Ergebnisse der untergeordneten Mitarbe-

iter fur sehr tiberraschend.

7 Vertreter von ihnen sind tiberzeugt, dass sie fiir die Ergebnisse verantwortlich sind,
was ich natiirlich sehr positiv bewerte. Die nachsten 4 Mitarbeiter sind aber anderer Meinung
und sie identifizieren sich nicht mit der Firma, was fiir die Firma geféhrlich sein kann. Die

letzten zwei sind mit der Bejahung nicht sicher, deswegen neigen sie zur Antwort ,,Eher ja“.



Frage Nr.4: Diese Frage hat das gleiche Ziel wie die dritte Frage und zwar: die Stellung der
Fiihrungskréfte und ihrer untergeordneten Mitarbeiter zur Firma zu bestimmen. Erst dann ist

es moglich, die Situation zu dndern und zum besseren zu fiihren.

Leistet die Firma MISVO TRANS s.r.o. nach Ihnen eine Qualititsarbeit und sind
ihre Dienstleistungen auf dem hochsten Niveau?

9
b
L L]
Eherja

 Nein
™ Eher nein

¥ |ch weiss nicht

die Fihrungskrafte untergeordnete Mitarbeiter

Abb. 9 Bewertung der geleisteten Arbeit und des Niveaus von Dienstleistungen

Der Graph links stellt wieder eine positive Stellung der Fiihrungskrifte zur Firma vor. Dem-
gegeniiber zeigt der rechts stehende Graph eine breitere Skala von der Bewertung. Mehr als
Halfte der Befragten (54%) sind der Meinung, dass die Firma Qualitdtsarbeit leistet und ihre
Dienstleistungen auf dem hochsten Niveau sind. Ich vermute, dass gerade die Leute, die ,,Ja*
oder ,,Eher ja“ auswahlten, machen fiir die Firma Maximum und sie legen ihre Bemiihung in
die Firma ein. Sie identifizieren sich mit der Firma, mit ihren Dienstleistungen und deshalb
bewerten sie auch die Firma positiv. 46% der Befragten von untergeordneten Mitarbeitern
benutzten aber die Verneinung der Frage. Und wieder, wie in der fiinften Frage, konnen wir
beobachten, dass es eine kleinere Gruppe der Mitarbeiter gibt, die sich nicht zu der Firma und
ihren Dienstleistungen meldet und zu ihr eine negative Stellung hat. Ich bin tiberzeugt, dass es
um unzufriedene Mitarbeiter geht, die eine negative Auswirkung auf das Wirtschaftsergebnis

haben konnen.

Zuerst ist es notig, diese Gruppe zu identifizieren und dann den Bereich der Unzufrie-

denheit zu finden.

Bei der ndheren Untersuchung dieser Gruppe stellte ich fest, dass gerade 4 Mitarbeiter, die
in der Firma weniger als 5 Jahre beschéftigt sind, negativ beantworteten. Das bedeutet, dass

ich mich in meinen Vorschldgen an die Versenkung der Fluktuation orientieren muss.



e Fragen nach der Zufriedenheit

Frage Nr.5 untersucht das Zufriedenheitsniveau der untergeordneten Mitarbeiter.

Sind Sie mit lhrer Arbeit zufrieden?

W Ja

M Eherja

@ Nein

B Eher nein

M keine Antwort

untergeordnete Mitarbeiter

Abb. 10 Zufriedenheit der untergeordneten Mitarbeiter

Man kann 53% der Befragten fiir zufrieden halten. Im Unterschied dazu gibt es aber 8% der
unzufriedenen Mitarbeiter und 31% der Mitarbeiter, die eher zur Unzufriedenheit neigen. Zu-
sammen handelt es sich um einen groBen Teil der Mitarbeiter, deshalb mochte ich den Grund

finden, warum 39% der untergeordneten Mitarbeiter angaben, dass sie unzufrieden sind.
Frage Nr.6: In dieser Frage mochte ich feststellen, ob das Problem im gegenseitigen Verhalt-

nis der beiden Gruppen liegen kann.

Wie ist Ihr Verhiltnis Wie ist Ihr Verhiltnis
zu den Untergeordneten? zu der Leitung?

0%

0%
VO%

B qusgezeichnet
N gut

" neutral

H eher schlecht

W schlecht

untergeordnete Mitarbeiter

die Fihrungskréfte

Abb. 11 Gegenseitige Verhiltnisse

Der rechtsseitige Graph, der fiir die Flihrungskrifte bestimmt ist, umfasst nur zwei Antworten
— ein gutes und neutrales Verhéltnis zu ihren untergeordneten Mitarbeitern, wobei ein gutes

Verhiltnis mit 67% {iberwiegt. Im Graph rechts kann man beobachten, dass die positiven An-



tworten mit den negativen Antworten ausgeglichen sind. Beide stellen 31% dar. 38% der un-
tergeordneten Mitarbeiter meinen, dass sie ein neutrales Verhéltnis zur Leitung haben, was
keine Uberraschung ist, weil sie nur selten die Kontakte ankniipfen. Weil fast ein Drittel der
Mitarbeiter ihr Verhéltnis zur Leitung fiir ,,schlecht” und ,,cher schlecht” bezeichnet, werde

ich weiter nach den Beziehungen forschen.

Frage Nr.7: Das Ziel dieser Frage besteht darin, von den untergeordneten Mitarbeitern fest-

zustellen, wie sie das Verstidndnis von der Seite der Arbeitsgeber wahrnehmen.

Hat Ihr Arbeitgeber geniigend Verstindnis fiir Sie
und Ihre personlichen Probleme?

| Ja
M Eherja
Nein

M Eher nein

untergeordnete Mitarbeiter

Abb. 12 Verstéindnis fiir die personlichen Probleme

Wieder erscheint die Mehrheit der negativen Antworten. Wéhrend befinden sich die Antwor-
ten ,,Eher ja* und ,,Eher nein“ mit 31% auf der gleichen Ebene, folgt dann aber mit 23% die
Antwort ,Nein“, die uns klar zeigt, dass die Mitarbeit das Verstindnis seitens der
Fiihrungskrifte fiir ungeniigend haltet. Und gerade diese Wirklichkeit kann einen von vielen

Griinden des schlechten Verhiltnisses zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern darstellen.

Frage Nr.8 forscht zum letzten Mal das gegenseitige Verhaltnis zwischen den Fiihrungskraf-
ten und ihren untergeordneten Mitarbeitern. Das Untersuchungsobjekt ist hier das Vertrauen.
Weil es sich bei MISVO TRANS s.r.o. um die Transportfirma handelt, sollte Vertrauen auf
der hochsten Ebene sein und eine sehr wichtige Rolle spielen. Die Lkw-Fahrer befordern je-
den Tag die Ware, deren Wert in die Millionen greift, deshalb ist es notig, den Fahrern zu
vertrauen. Gleichzeitig sollten sie den Fiihrungskréften vertrauen, weil sie sich sehr oft im

Ausland befinden und sich oft nur auf sich selbst oder auf die Firma verlassen miissen.



Bewerten Sie mit den Noten (wie in der Schule) Ihr Vertrauen: a) zu den Untergeordneten
b) zur Leitung

a) b)

0%

H1
2
u3
4
m5
- .
0 0 0 0 0 ich weip nicht
rF ay Ay A .
die Fiihrungskrafte untergeordnete Mitarbeiter

Abb. 13 Gegenseitiges Vertrauen

Obwohl niemand von der Leitung die Note 1 gab, halte ich die Note 2 fiir eine gute Bewer-
tung. Diese Note war dreimal ausgewihlt, so dass es um eine hundertprozentige Uberein-
stimmung der Fiihrungskrifte geht. Das Vertrauen der Fithrungskrifte bewegt sich also in der
oberen Ebene der Bewertungsskala. Der zweite Graf bildet uns aber schlimmere Ergebnisse
ab. Die beste Bewertung betrdgt auch die Note 2, dann ordnen 31% der Angestellten ihr
Vertrauen zur Note 3 zu. Die Bewertung geht sogar zu den Noten 4 und 5, die zusammen 23%

darstellen. Daraus ergibt sich, dass das Vertrauen zur Leitung eher niedrig ist.

Frage Nr.9: Damit ich den nichsten problematischen Bereich entdecken konnte, der die Un-
zufriedenheit betrifft, wihle ich gerade fiir die untergeordneten Mitarbeiter folgende Frage

aus.

Im welchen Bereich wiirden Sie gern eine Anderung empfangen?

B Kommunikation mit der Leitung
B Beziehungen mit der Leitung

[ Beziehungen mit den Kollegen
B Der Bereich der Entlohnung

B Der Bereich der personlichen Entwicklung

untergeordnete Mitarbeiter

Abb. 14 Geforderte Anderungen seitens der untergeordneten Mitarbeiter



32% der untergeordneten Mitarbeiter antworteten, dass es gut und forderlich wére, vor allem
den Bereich der Entlohnung zu dndern. Die zweitgrofite Angabe (23%) umfasst den Bereich
der Beziehungen mit der Leitung und auf der gleichen Ebene fordern die untergeordneten Mi-
tarbeiter die Anderungen in der Kommunikation mit der Leitung und im Bereich der persénli-
chen Entwicklung. Bei dieser Frage erklart sich, dass die Bindungen zwischen den
Fiihrungskriften und ihren untergeordneten Mitarbeitern sehr schlecht sind und eine Ande-

rung brauchen.

Frage Nr.10: In meinem theoretischen Teil erfuhr ich, dass die Zufriedenheit in einer Firma
sehr eng mit der Vergiitung und Motivation verbunden und davon abgeleitet ist, deswegen

entschied ich mich, meine Aufmerksamkeit dieser Problematik zu widmen.

Zuerst wollte ich feststellen, welche Vergiitungen die Mitarbeiter neben dem Festlohn erhal-
ten. Mittels der Fragebdgen erhielt ich von der Leitung folgendes Verzeichnis der Entlohnun-

gen, die in dieser Zeit den Mitarbeitern gewéhrt werden:
o auflerordentliche Prdamien
o Telefonanwendung fiir die Privatzwecke

e Geschenke zu bedeutenden Gelegenheiten wie die Hochzeit, Geburt des Kindes, Geb-

urtstag oder auch Namenstag

Die Reaktion der untergeordneten Mitarbeiter kann man aus folgendem Graph entnehmen.

Sind Sie mit den Prinzipien und Regeln der Entlohnungen zufrieden?

LRE}

M Eherja

¥ Nein

B Eher nein

B ich weip nicht
B keine Antwort

untergeordnete Mitarbeiter

Abb. 15 Zufriedenheit mit den Entlohnungen

Aus diesem Graph geht ganz klar hervor, dass die untergeordneten Mitarbeiter mit den
Entlohnungen vielmehr unzufrieden sind. Genau geht es um 38% der Mitarbeiter, zu denen

ich 8% der anderen Befragten zurechnen kann, weil sie von der Auswahl der Antworten die



Moglichkeit ,,Eher nein* auswahlten. Nur 8% der Mitarbeiter sind fest davon liberzeugt, dass
sie mit den Entlohnungen zufrieden sind. 23% der Befragten neigen sich zur Bejahung der

Frage und der Rest der Befragten antwortete gar nicht.

Frage Nr.11: Fiir ndhere Spezifikation der Vergiitungen gab ich den untergeordneten Mitar-
beitern zur Auswahl das folgende Verzeichnis der Entlohnungen, die ich in die Tabelle auch

mit der Haufigkeit der Antworten ordnete.

Entlohnungen Haufigkeit der Antworten

Leistungspramie 6

(Y
(Y

andere Pramien

Teilnahme an den Betriebsveranstaltungen

Zusatzrentenversicherung

Geschenkschein

Ausbildung und persoénliche Entwicklung
Belobung

auBerordentliches Entgelt
Telefonanwendung fiir die Privatzwecke
Geschenke zu bedeutenden Gelegenheiten

(3, T T SN RN ST SO e T O~ Y

Feriengeld

Tab. 3 Angebotene Entlohnungen

Die Moglichkeit ,,andere Prdmien® ist die meist ausgewdhlte Antwort, dann folgen ,,Leis-
tungspramien®, ,,Feriengeld* und zuletzt ,,Zusatzrentenversicherung*. Aus den Ergebnissen ist
ersichtlich, dass die Mitarbeiter vor allem an Finanzen orientiert sind. Was mich aber iiber-
raschte, war die Antwort Belobung. Obwohl diese Moglichkeit nur 2 Mitarbeiter einfiihrten,

ist es klar, dass sie ungeniigend belobt sind.

e Fragen nach der Kommunikation

Mein Fragebogen enthilt auch die Fragen aus dem Bereich der Kommunikation, weil die

Kommunikation ein wichtiger Bestandteil des ganzen Unternehmens darstellt.

Frage Nr.12: In der Tabelle 2 konnten wir von den Antworten der untergeordneten Mitarbei-
ter auslesen, dass die Kommunikation geschlossen ist und, dass diese Mitarbeiter ungeniigend

Informationen erhalten. Deshalb wollte ich auch die Meinung der Fithrungskréfte feststellen.



Denken Sie, dass die interne Kommunikation ausreichend ist?

O%\,_O%

b Ja
M Eherja
@ Nein

B Eher nein

die Fiihrungskrafte

Abb. 16 Zustand der internen Kommunikation

Niemand von den Befragten wihlte die Antwort ,,Ja* aus, so dass nicht nur die Untergeordne-
ten sondern auch die Fithrungskréfte sich bewusst sind, dass die interne Kommunikation nicht
vollig ausreichend ist. 67% der Vertreter der Leitung driickte sich zur Antwort ,,Eher Ja“ aus,
wovon man Kleinere Unsicherheit ableiten kann. Ein Drittel der Leitung stimmt mit den
Spriichen der untergeordneten Mitarbeiter — und zwar, dass die Kommunikation nicht ausrei-
chend ist. Ich schitze sehr, dass mindestens ein Drittel der Fithrung ihre Fehler zugestehen

kann.

Frage Nr.13: Weil das Zuhoren zum Kommunikationsprozess unbedingt gehort, wollte ich
erfahren, ob die Leitung zuhoren kann oder ob die Fiihrungskrifte die Vorschlige und An-

merkungen der untergeordneten Mitarbeiter akzeptieren konnen.

Beriicksichtigt Ihr Vorgesetzter
Ihre Meinungen, Anderungsvorschlige und Anmerkungen?

o Ja

M Eher ja
™ Nein

M Eher nein

H ich weif nicht

untergeordnete Mitarbeiter

Abb. 17 Zuhoren und Berticksichtigung der Meinungen



Diese Abbildung entdeckte einen groflen Mangel an Zuhéren und Verstdndnis von der Seite
der Fiihrungskrifte. 62% der untergeordneten Mitarbeiter beantworteten, dass lhre Meinun-
gen, Anderungsvorschlige und Anmerkungen nicht beriicksichtigt sind, was ich fiir einen

grofBen Fehler halte. 30% der Befragten sind anderer Meinung.

Frage Nr.14 informiert uns, wie es mit der informellen Kommunikation in der Firma aus-

sieht.

Kursieren die Vermutungen und Geriichte in MISVO TRANS s.r.0.?

LRE!

M Eherja

@ Nein

B Eher nein

B |ch weil nicht

die Fihrungskrafte untergeordnete Mitarbeiter

Abb. 18 Vermutungen und Geriichte in der Firma

Der rechtseitige Graph bringt zum Ausdruck, dass die Vertreter der Fiihrungskréfte verschie-
dene Geriichte in der Firma wahrnehmen. Die zweite Graphik neigt auch zur Bejahung der
Frage, weil 31% der untergeordneten Mitarbeiter sich zur ,,Ja* meldeten und die nichsten zur
,Eher ja“, was eine groflere prozentuelle Angabe als die verneinenden Antworten ist. 31% der
Befragten kiimmert sich um diese Problematik nicht, was ich gut finde, weil man deduzieren
kann, dass diese Leute sich nur fiir solche Bereiche interessieren, die fiir sie wichtig sind und

nichts anders kann sie beeinflussen.



5.2 Fragebogenauswertung

Meine Bachelorarbeit befasst sich mit der Unternehmenskultur und der Kommunikation, de-
shalb sind gerade diese Bereiche die Forschungsobjekte in meinem praktischen Teil. Dazu
gebe ich noch den Bereich der Zufriedenheit der Mitarbeiter zu, weil ich es fiir wichtig halte.
Auf Grund der ausgefiillten Fragebogen hatte ich also gute Gelegenheit nicht nur die Theorie
mit der Praxis zu vergleichen, sondern auch die Stellung der Fithrungskrifte und mit den An-

sichten ihrer untergeordneten Mitarbeiter zu gewinnen.

Ich finde die Ergebnisse, die die Unternehmenskultur in MISVO TRANS s.r.o0. betref-
fen, fiir sehr interessant. Nicht nur die Fithrungskrifte, sondern auch ihre untergeordneten Mi-
tarbeiter halten die immateriellen Bestandteile der UK fiir wichtiger als materielle Elemente.
Fiir die Mitarbeiter ist die Bewertung am wichtigsten, deshalb ist es nétig, diesen Bereich zu
beachten und in meine Vorschliage einzubeziehen. Moralkodex und Normenverhalten spielen
auch eine wichtige Rolle im Arbeitsleben dieser Gruppen, was ich fiir sehr positiv halte. Vor
allem die Mehrheit der Mitarbeiter (die Lkw-Fahrer) ist jeden Tag in Kontakt mit Kunden,
deshalb ist es wichtig zu wissen, dass sie das bestimmte Normenverhalten wahrnehmen und

annehmen.

Weiter stellte ich fest, dass die untergeordneten Mitarbeiter eine sehr negative Mei-
nung liber die Firma und ihre eingelaufenen Werte haben, wobei diese Stellung im Wider-
spruch mit Ansichten der Fiihrungskrifte steht. Die untergeordneten Mitarbeiter bezeichnen
diese Firma fiir eine ungerechte Gesellschaft, die durch Unehrlichkeit, Mangel an Vertrauen,
geschlossene Kommunikation oder ungeniigend Informationen charakteristisch ist. Alle Wer-
te, die sie zur Charakteristik des Unternehmens auswéhlen konnten, stellen einen Gegensatz

einer gesunden Unternehmenskultur dar.

Danach wurde ermittelt, dass der Teil der untergeordneten Mitarbeiter sich nicht fiir
die Ergebnisse der Firma verantwortlich fiihlt, was wieder ein negatives Merkmal der UK ist.
Nach der Identifikation dieser Gruppe kann ich mit Sicherheit sagen, dass es um solche Leute
geht, die in der Firma unter 5 Jahre tétig sind. Daraus geht also hervor, dass die Firma sich mit
ithrer Fluktuation beschéftigen muss, falls sie bei ihren untergeordneten Mitarbeitern hohere

Verantwortlichkeit und Identifizierung mit der Firma erreichen will.

Den néchsten Grund der negativen Stellung zur Firma entdeckte ich in der Unzufrie-

denheit der Mitarbeiter, und zwar im Bereich der Verhéltnisse zu der Leitung. Die Mitarbeiter



sind liberzeugt, dass ihr personliches Leben, von der Seite ihrer Arbeitgeber, als nicht wichtig
betrachtet ist. Sie fiihlen den Mangel an Vertrauen zu den Fiihrungskréften und sie wiirden
auch die Anderung in der Kommunikation mit der Leitung begriiBen. Alle diese neuen Er-
kenntnisse ergeben sich aus dem ungeniigenden Kontakt zwischen den Fithrungskréften und
ihren untergeordneten Mitarbeitern, deshalb ist es notwendig, auch in diesen Bereich einzu-
greifen und ihren personlichen Kontakt zu intensivieren und ihn an einem annehmbaren Ni-

veau zu pflegen und zu erhalten.

Die Unzufriedenheit der Mitarbeiter dullerte sich auch im Bereich der Entlohnungen,
den ich aufgrund der Ergebnisse fiir unbefriedigend und ungeniigend bezeichnen kann. Und
weil ich mich in meinem theoretischen Teil gerade mit motivierten Mitarbeitern beschéftigte,
kenne ich jetzt die Folgen, wenn jemand nicht richtig motiviert ist. Deshalb lege ich einen
groflen Wert auf die richtige Motivation der Mitarbeiter. Die Mehrheit der untergeordneten
Mitarbeiter fordert die finanziellen Entlohnungen, deshalb wire es gut, zu dieser Variante zu

neigen, damit die Mitarbeiter in diesem Unternehmen wunschgemél motiviert werden.

Den letzten Bereich meiner Fragebogenuntersuchung richtete ich auf die Kommuni-
kation. Obwohl die Mehrheit der Leitung vermutet, dass die Kommunikation ausreichend ist,
sind ihre untergeordneten Mitarbeiter ganz anderer Meinung. Sie bezeichnen die Kommuni-
kation als geschlossen und die Informationen als ungeniigend. Dies bestétigt auch die Tat-
sache, dass ein groBeres Mal} der informellen Kommunikation sich in der Firma MISVO
TRANS s.r.o. vorfindet, was natiirlich verschiedene Spekulationen und Gerilichte mit sich
bringt. Laut der untergeordneten Mitarbeiter besteht das grofite Problem darin, dass die
Fihrungskréfte die Meinungen, Vorschlige und Anmerkungen ihrer Arbeitnehmer nicht

berticksichtigen, was wieder der Mangel an Zuhdren und Verstdndnis von ihrer Seite beweist.

Wenn ich meine Ergebnisse und vor allem meinen ganzen praktischen Teil kurz zusam-
menfassen sollte, muss ich folgenden Punkt erwdhnen: die Firma MISVO TRANS s.r.o. verfii-
gt nicht iiber die gesunde Unternehmenskultur, was bedeutet, dass meine Hypothese bestétigt
wird. Das ergibt sich nicht nur aus den primédren Informationen iiber die Firma, sondern auch
aus der sekundidren Forschung, die ich selbst durchfiihrte. Die Hauptgriinde zu solcher Zu-
sammenfassung sind eindeutig. Hohe Fluktuation, Unzufriedenheit der untergeordneten Mi-
tarbeiter wegen der Verhiltnisse mit den Fiihrungskriften und wegen der ungeeigneten

Entlohnungen stimmen nicht mit den Prinzipien der gesunden Unternehmenskultur. Das Ni-



veau der Kommunikation markiert auch grole Méangel, deshalb muss ich auch meine zweite

Hypothese widerlegen.



6 VORSCHLAGE

Weil im Rahmen meiner Fragebogenforschung festgestellt wurde, dass die Mitarbeiter in vie-

len Bereichen unzufrieden sind, schlage ich folgende Anderungen vor:
e Die interne Kommunikation zu verbessern

Vor allem mochte ich die Mitarbeiterkommunikation (also die Kommunikation in der Rich-

tung zu den Mitarbeitern) betonen, welche haufiger und griindlicher ausgeiibt werden muss.

Die untergeordneten Mitarbeiter selbst fiihrten in der Befragung an, dass sie ungeniigend
Informationen bekommen, deshalb wire es gut, Informationsgespriache und Arbeitsbespre-
chungen zu veranstalten, und damit die offene Kommunikation sicher zu stellen, damit die
Informiertheit der Mitarbeiter besser gestaltet und organisiert ist. Dank diesem Umstand kann
die Firma die Senkung der negativen informellen Kommunikationsstrome erreichen, und da-
durch verschiedene Spekulationen, Vermutungen und Geriichte beseitigen. Es ist auch nétig,
sich die Meinungen und Vorschldge der Mitarbeiter anzuhdren und zu akzeptieren, damit die
Verantwortlichkeit und die Identifizierung mit der Firma und ihrer Ergebnisse wachsen kon-
nen. Ich bin also davon iiberzeugt, dass gerade die von mir vorgeschlagenen Besprechungen

den Meinungsaustausch unterstiitzen konnen.

e Die gegenseitigen Verhdltnisse zwischen der Leitung und ihren Mitarbeitern zu ver-

bessern

Zu diesem Punkt schlage ich vor, verschiedene Firmen-Aktionen zu veranstalten wie z.B. das
Freundschaftstreffen am Ende des Jahres. Mit diesem Treffen kdnnen sich die gegenseitigen
Beziehungen und Verhiltnisse verbessern. Erst dann kann das ganze Unternehmen, wie in

einem Team arbeiten und dadurch auch bessere Leistungen erzielen.
e die Mitarbeiter besser zu motivieren

Die Motivation der Mitarbeiter halte ich fiir das gréfte Problem in der Firma MISVO TRANS
s.r.o. Ich half der Firma die Rangliste der meist erwiinschten Entlohnungen zu erschaffen, die
die Mitarbeiter gern bekommen wiirden. Am meisten ging es um die finanziellen Varianten
der Entlohnungen wie Leistungspramien, andere Pramien oder Feriengeld, deshalb wire es
gut, diese Varianten der Entlohnungen in Betracht zu ziehen. Leistungspramien wiirde ich fiir
hohere Leistung und bessere Arbeitsmoral auszahlen. In die anderen Primien wiirde ich ,,die

Pramien fiir die Senkung der Unfallzahlen* umfassen. Fiir jeden Monat, wann es zu keinem



Unfall oder zu keiner Beschddigung des LKWs kommt, wiirde einen Betrag einlesen und zum
Ende des Jahres wiirden die Fahrer diesen Betrag bekommen. Das sollte die Mitarbeiter nicht
nur zu der hoheren Vorsichtigkeit motivieren, sondern auch die Senkung der Fluktuation un-
terstiitzen. Weil ich mir aber bewusst bin, dass die finanzielle Situation der Firma in der Wirt-
schaftskrise abfallig ist, schlage ich mindestens vor, die Angestellten mehr zu beloben. Die
Mitarbeiter bestétigten selbst, dass sie keine Belobung in der letzten Zeit bekamen, was ich fiir

einen groflen Fehler halte.
e die Fluktuation zu vermindern und die Loyalitdt zu steigern

Fiir diesen Punkt gilt wieder die oben beschriebene und vorgeschlagene Motivation. Dazu
dachte ich noch andere Variante der Motivation aus — und zwar ,,Prdmien nach dem Dienstal-
ter”. Fiir jedes in der Firma abgearbeitete Jahr wiirde ich den Mitarbeitern einen Betrag ausza-
hlen. Ich bin davon iiberzeugt, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiter steigt, wenn die Mitarbe-
iter richtig motiviert sind. Dann steigt nicht nur ihr Arbeitsansatz, sondern auch ihre Loyalitét
zur Firma, was schlieSlich zur Senkung der Kosten fiir eine eventuelle Suche nach neuen Mi-

tarbeitern fiihrt.
e zur gesunden Unternehmenskultur hinzielen

Falls es zur Erfiillung der oben genanten Punkte kommt, bedeutet es ein guter Weg zum Errei-
chen der gesunden Unternehmenskultur. Obwohl im theoretischen Teil gesagt wurde, dass
man eine Unternehmenskultur nur schwer éndern kann, sollten sich die Fiihrungskréifte um

eine positive Entwicklung der Kultur bemiihen und ein paar weitere Punkte beachten:

Vorbild fiir die Mitarbeiter zu sein

- sich um die Zufriedenheit und um das ganze Personalbereich zu kiimmern
- wie ein Team zu funktionieren und sich gegenseitig zu akzeptieren

- sich die Meinungen und Wiinsche anzuhdren

- faires Verhalten aufzuweisen

- Vertrauensverhiltnis und Glaubwiirdigkeit zu starken

- unsichtbare Ebene der UK zu betonen



SCHLUSSBETRACHTUNG

In meiner Bachelorarbeit befasste ich mich mit der Unternehmenskultur und der Kommuni-
kation, wobei diese Themen auch in meinem praktischen Teil erforscht wurden. Als Untersu-
chungsmethoden wihlte ich die SWOT-Analyse und die Fragebogen aus, dank deren ich die
gegenwirtige Situation in der Firma MISVO TRANS s.r.0. analysieren konnte. Das Hauptziel
dieser Arbeit war nicht nur die Bereiche der Kommunikation, Unternehmenskultur und Zuf-
riedenheit der Mitarbeiter zu beschreiben, sondern vor allem die Ursache der Problemzonen

zu bestimmen und die Vorschldge fiir die Firma MISVO TRANS s.r.0. anzubieten.

Bei der Verarbeitung meines theoretischen Teils bekam ich die beste Gelegenheit, me-
ine Kenntnisse iiber die gesunde Unternehmenskultur zu verbreiten, deshalb hoffe ich, dass
meine Bachelorarbeit auch den Lesern hilft, sich besser in diesem Thema zu orientieren und
etwas Neues tiber die Unternehmenskultur und die Kommunikation zu erfahren. Diese Arbeit
kann auch verschiedenen Managern dienen, ihr eigenes Unternehmen nach den Grundprinzi-

pien der gesunden Unternehmenskultur effektiv zu fiihren.

Obwohl die Firma MISVO TRANS s.r.o. bei meiner Forschung nicht erfolgreich war,
kann man sich auch aus diesem Fall belehren. Vor allem die Unzufriedenheit der Mitarbeiter,
geschlossene Kommunikation, ungeniigende Motivation oder falsche Verhiltnisse zwischen
den Fiihrungskriften und ihren untergeordneten Mitarbeitern verursachten den Grund fiir die

ungesunde Unternehmenskultur in der Firma.

Zum Schluss wiirde ich gern anmerken, dass diese Arbeit einen grolen Beitrag zu meiner

Weiterbildung geleistet hat.

Da mir die Tomas Bata Universitit ein Semester an der Alpen-Adria-Universitét in
Klagenfurt gewdhrt hat, habe ich geniligend Arbeitsmaterial in der deutschen Sprache zur Ver-
fligung gehabt, und ich konnte diese Materialien und Unterlagen erfolgreich in meine Arbeit

einbeziehen.
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ANHANG A |I: FRAGEBOGEN FUR DIE UNTERGEORDNETEN
MITARBEITER

1. Wie lange arbeiten Sie in der Firma MISVO TRANS s.r.0.?

a) wenig als 1 Jahr b) mehr als 1 Jahr c) mehr als 5 Jahre

2. lhre Bildung:

a) Grundausbildung b) Auslernen oder die Mittelschule ohne Maturitéit
¢) Mittelschule (mit Maturitét) d) Hochschule

3. Welche Bestandteile nehmen Sie in MISVO TRANS s.r.0. am meisten wahr?

a) Firmenlogo und Farben e) Moralkodex

b) Bewertung der Mitarbeiter f) Normenverhalten

c) Ausstattung g) Werbeartikel

d) Dress code (Normen fiir die Bekleidung) h) Sitten, Rituale und Zeremonielle

4. Aus folgenden Zweierkombinationen der Werte streichen Sie solche Werte, die die Firma MISVO
TRANS s.r.0. am besten charakterisieren.

Gerechtigkeit Ungerechtigkeit

offene Kommunikation geschlossene Kommunikation
Orientierung Orientierung

an Leistungen an Mitarbeiterbediirfnisse
Sicherheit Unsicherheit

Vertrauen in Arbeitgeber Unvertrauen in Arbeitgeber
Vertrauen in Arbeitnehmer Unvertrauen in Arbeitnehmer
Berufslaufbahn personliche Entwicklung
Innovation Zuriickhaltung

geniigend Informationen ungeniigend Informationen
Gehorsamkeit Mitbeteiligung

Hierarchie Team

Ehrlichkeit unehrliche Haltung

Effizienz Uneffizienz

5. Fiihlen Sie sich verantwortlich fiir die Ergebnisse in der Firma?

a) Ja d) Eher nein
b) Eher ja e) Ich weil nicht
c) Nein

6. Leistet die Firma MISVO TRANS s.r.o. nach Ihnen eine Qualitiitsarbeit und sind die Dienstleistungen
der Firma auf dem hochsten Niveau?

a) Ja d) Eher nein
b) Eher ja e) Ich weiB nicht
c) Nein
7. Sind Sie zufrieden mit ihrer Arbeit?
a) Ja c) Nein
b) Eher ja d) Eher nein
8. Wie ist Ihr Verhailtnis zu ihren Kollegen?
a) Ausgezeichnet d) eher schlecht
b) Gut e) schlecht

c) Neutral



9. Wie ist Ihr Verhiltnis zu der Leitung?

a) Ausgezeichnet d) eher schlecht
b) Gut e) schlecht
c) Neutral

10. Hat Ihr Arbeitgeber geniigend Verstiindnis fiir Sie und Ihre personlichen Probleme?

a) Ja d) Eher nein
b) Eher ja e) Ich weil nicht
c) Nein
11. Beriicksichtigt Thr Vorgesetzter Thre Meinungen, Anderungsvorschlige und Anmerkungen?
a) Ja d) Eher nein
b) Eher ja e) Ich weiB nicht
c) Nein

12. Bewerten Sie mit den Noten (wie in der Schule) Ihr Vertrauen zu der Leitung.
1 2 3 4 5 Ich weif3 nicht
13. Veranstaltet die Firma die Firmen-Aktionen (Ausfliige, Sportveranstaltungen..usw.)

a) Ja ( Setzen Sie bitte zur Frage Nr.14 fort)

b) Nein (Setzen Sie bitte zur Frage Nr.15 fort)

14. Wie wiirden sie diese Veranstaltungen bewerten?

f)  Ausgezeichnet j)  schlecht
g) Gut k) ausreichend
h) Neutral 1) unzureichend

i) eher schlecht

15. Im welchen Bereich wiirden Sie gern eine Anderung empfangen?
a) Kommunikation mit der Leitung d) Der Bereich der Entlohnung
b) Beziehungen mit der Leitung e) Der Bereich der persénlichen Entwicklung
c) Beziehungen mit den Kollegen

16. Entsprechen Ihre Lohne der Arbeit, die Sie leisten?

a) Ja d) Eher nein
b) Eher ja e) Ich weil nicht
c) Nein

17. Sind Sie mit den Prinzipien und Regeln der Entlohnung zufrieden?
a) Ja d) Eher nein
b) Eher ja e) lch weif nicht
c) Nein

18. Welche Entlohnungen wiirden Sie gern zu ihrer Lohne auswiihlen?

Leistungspramie Belobung

andere Priamien auBerordentliches Entgeld

Teilnahme an den Betriebsveranstaltungen Telefonanwendung fiir die Privatzwecke
Zusatzrentenversicherung Geschenke zu bedeutenden Gelegenheiten
Geschenkschein Feriengeld

Ausbildung und personliche Entwicklung



19. Kursieren die Vermutungen und Geriichte in MISVO TRANS s.r.0.?

a) Ja

b) Eherja
c) Nein

d) Eher nein

e) Ich weiB nicht

20. Wurden Sie vom jemanden im letzten Monat fiir die gut geleistete Arbeit belobt?
a) ja
b) nein



