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Potenziale erkennen.
Verbesserungen einfiihren.
Unternehmen stirken.
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Ziele

Das Zusammenwirken inner- und auflerbetrieblicher Faktoren bestimmt den
Erfolg eines Unternehmens. GUS ermittelt das vorhandene Potenzial dieser
Faktoren und liefert Empfehlungen fiir konkrete MafSnahmen zu deren Op-
timierung. Die konsequente Kommunikation von Unternehmenszielen ist in
jedem Fall Teil dieser Mafinahmen. Die Etablierung zielgerichteter Mafsnah-
men ermdglicht Veranderungen, die das Innovations- und Qualitdtspotenzial
in allen Betriebsbereichen voll ausschopfen konnen.
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Vorwort

Die Globalisierung des Wettbewerbs hat viele Verdnderungen mit sich gebracht.
Gerade fiir Anbieter dhnlicher Produkte und Dienstleistungen zeichnen sich hier
eine Vielzahl von Chancen, aber auch Risiken ab. Einerseits konnen Kunden
weit iiber die eigene Region hinaus gewonnen werden, andererseits streben Mit-
bewerber in die friiher festen Absatzgebiete lokaler Anbieter. Durch internatio-
nal anerkannte MafSnahmen zur Qualititssicherung und deren Zertifizierung
sind die Angebote von Firmen zumindest bis zu einem gewissen Grad vergleich-
bar und de facto dhnlicher geworden.



Neue Spielregeln im Wettbewerb

Den ausschlieflichen Wettbewerb tiber die reinen Produktmerkmale gibt es nicht mehr. Viel-
mehr spielen zahlreiche andere Aspekte eine Rolle: Effizienz in der Produktion, Flexibilitdt bei
Lieferzeiten und kundenaffine Losungen, Innovationsleistungen, 6kologische Faktoren und
Nachhaltigkeit, eingebettet in eine innovationsférdernde und stimmige Unternehmenskultur.
Diese Bereiche gilt es zu stirken und zu prisentieren, das Unternehmen als kompetenten und
wiinschenswerten Partner nach auf3en zu tragen und nicht {iber eine ruinése Preispolitik in
Konkurrenz zu treten. Gleichermaflen ist es wichtig, die Anliegen der Mitarbeiter des Un-
ternehmens in Produktion, Verwaltung, Logistik, Personalabteilung und auf Fithrungsebene
ernstzunehmen und in die Unternehmenskultur einzubinden.

Zur Erreichung gemeinsamer Ziele ist die Entwicklung bedarfsgerechter Informations- und
Kommunikationsmittel sinnvoll. Inner- und aufierbetriebliche Kommunikation sind mafi-
gebliche Erfolgsfaktoren fiir ein Unternehmen. Doch was sind die Inhalte, die es zu kom-
munizieren gilt, um das Unternehmen addquat abzubilden? Wird das Unternehmen von der
Mitarbeiterschaft und Kunden gleichermafien im Sinne der Unternehmensfithrung und der
Corporate Identity wahrgenommen? Liegen behebbare Einstellungsdefizite in qualititsrele-
vanten Bereichen vor? Sind die MitarbeiterInnen an Verbesserungsprozessen interessiert und
bereit, sich aktiv in diese einzubringen?

Kommunikation nach Maf$

Die Agentur AMARETIS hat in enger Zusammenarbeit mit der wirtschaftspsychologischen
Abteilung des Georg-Elias-Miiller-Instituts fiir Psychologie der Universitit Gottingen ein
Instrumentarium entwickelt, das eine Bestandsaufnahme wichtiger betrieblicher Faktoren
ermoglicht und eine Anbindung an die nach aufien und innen transportierte Unternehmens-
kultur zuldsst. Auf der Basis gut belegter wirtschafts- und sozialpsychologischer Theorien
werden kritische Bereiche im Unternehmen und die Schnittstellen zwischen Belegschaft, Fiih-
rungskriften und Kunden beleuchtet. Der Schwerpunkt liegt darauf, qualitdts- und ablaufspe-
zifische Defizite und ihre Ursachen zu identifizieren. Die Ergebnisse konnen zur Ableitung
und Entwicklung kommunikativer und organisatorischer Mafinahmen genutzt werden, die
auf verschiedene Problematiken und Empfangergruppen zugeschnitten werden konnen.

Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Es gibt Themenbereiche, die jede Mitarbeiterin und jeden Mitarbeiter unabhingig von Posi-
tion oder Aufgabe innerhalb eines Unternehmens betreffen — Arbeitszufriedenheit, Verande-
rungs- und Innovationsbereitschaft, Unternehmensbindung, Wahrnehmung der Unterneh-
menskultur sowie Bewertung und Nutzung der internen Kommunikationsmittel stellen die
zentralen Bereiche der fiir alle Abteilungen eines Unternehmens relevanten Befragungsbe-
standteile dar. Hier sind direkte Vergleiche innerhalb des Unternehmens moglich, woraus
sich Schwerpunkte fiir einen allgemeinen oder differenzierten Kommunikationsansatz be-
stimmen lassen. Zusdtzlich zu diesem allgemeinen Teil sind Module fiir die unterschiedli-
chen Bereiche eines Unternehmens entwickelt worden, um spezielle Fragestellungen zu be-
handeln. Zentrale Themen fiir die Produktion sind Qualitit, Sicherheit und Geschwindigkeit,
aber auch die Einstellung der MitarbeiterInnen zu innovativem Denken und ihre konkreten
Moglichkeiten, Ideen fiir Verbesserungen des Arbeitsprozesses einbringen zu kénnen. In-
novationsbereitschaft spielt ebenso im Verwaltungsbereich eine grofe Rolle, allerdings mit
anderen Schwerpunkten. Wichtig sind hier prézise, fiir alle nachvollziehbare Vorgange und
Ablagesysteme sowie die Bereitschaft, sich danach zu richten bzw. sie weiterzuentwickeln.



Die Logistikabteilung stellt, neben den Fithrungskriften, eine der entscheidenden Schnitt-
stellen zum Kunden dar. Piinktliche und vollstindige Lieferungen, Sicherheitsverhalten und
Eigeninitiative bei der Optimierung der Logistik stehen hier im Mittelpunkt. Neben den stan-
dardisierten Inhalten der Module werden Teilbereiche individuell den Bediirfnissen und Ei-
genschaften der Auftraggeber angepasst. Bei spezifischen Fragestellungen kénnen zusitzliche
Fragen entwickelt und zu den iibrigen erfassten Bereichen in Bezug gesetzt werden.

Auflenwirkung

Fithrungskrifte stehen an der Schnittstelle zwischen der inneren und duf3eren Prasentation des
Unternehmens. Thr Bild des Unternehmens fliefit mafigeblich in den medialen Auflenauftritt
ein. Wie weit stimmt dieses Bild mit der im Unternehmen vorherrschenden Wahrnehmung
tiberein? Deckt es sich mit den Vorstellungen, die die Kunden vom Unternehmen haben? Vor-
gesetzte transportieren iiber die Kommunikation nach innen viel von der Unternehmenskultur
und sollten sich fragen lassen, inwieweit sie selber zur Etablierung des Unternehmensleitbildes
beitragen. Gleichzeitig werden auf der Fithrungsebene Entscheidungen tiber die Inhalte von
Werbekampagnen gefillt. Hier gilt es festzustellen, ob Produktmerkmale beworben werden, die
der Kunde als fiir sich relevant und kaufentscheidend annimmt oder ob er diese eher als aus-
tauschbare Basisfaktoren ansieht, die von Konkurrenten in gleichem Mafle abgedeckt werden.

Psychologie und Marketing

Psychologie spielt eine wesentliche Rolle im Marketing. Von Farbkombinationen und Bild-
kompositionen bis hin zur Wirkweise bestimmter Formulierungen werden psychologische
Erkenntnisse bei der Erstellung von Marketingstrategien und -mafinahmen als Grundlagen
eingesetzt. Die empirische Ermittlung der Bediirfnisse und spezifischen Hemmnisse von Ziel-
gruppen - vor allem im Hinblick auf Inhalte von Kommunikationsmafinahmen - stellt einen
erweiterten, ganzheitlichen Ansatz im Marketing dar. Erst die Zusammenfiithrung interner
und externer RezipientInnen und die Abkldrung, welche Bereiche tiberhaupt der Kommu-
nikation bediirfen, kann ein Unternehmen in die Lage versetzen, alle MitarbeiterInnen und
dartiber hinaus auch noch die Kunden als externe Rezipienten in das Innovationsmanagement
mit einzubeziehen. Im Folgenden méchten wir Thnen die einzelnen Bestandteile des Géttinger
UnternehmensScreenings naher erldutern. Eine ausfiihrliche Darstellung der psychologischen
Modelle finden Sie im Anhang ab Seite 16.



Das Gottinger
UnternehmensScreening (GUS)

Hintergrund

GUS untersucht eine Vielzahl unternehmensrelevanter Faktoren, die Ansatz-
punkte fiir Verbesserungsmaoglichkeiten der inner- und aufSerbetrieblichen
Kommunikation bieten und Vergleiche der Wahrnehmung des Unternehmens
bei MitarbeiterInnen und Kunden zulassen. Viele innerbetriebliche
Verbesserungen lassen sich ohne einschneidende MafSnahmen umsetzen.

Oft werden lediglich der bewusste Umgang mit den vorhandenen Ressourcen
und die richtige Kommunikation von Zielen nicht optimal vermittelt. GUS
eroffnet Einblicke in die Zusammenhdinge zwischen personlichen und
organisatorischen Faktoren der Arbeit und ermittelt die Inhalte, die in der
Kommunikation stirkere Beriicksichtigung finden miissen.




Entwicklungsgrundlage

GUS ist in erster Linie ein psychologisch fundiertes Instrument. Die entwickelten Fragen
(Items) basieren auf den Erkenntnissen aktueller wirtschafts- und sozialpsychologischer For-
schung. Die im GUS verwendeten Theorien und Modelle (Konstrukte) wurden nach ihrer
Wechselwirkung und der Moglichkeit, kommunikative Mittel zur Veranderung zu entwickeln,
ausgewdhlt. Um in der Folge auf bestehenden Kommunikationsstrukturen aufbauen zu kén-
nen, werden auch die vorhandenen und gewiinschten inner- und auflerbetrieblichen Kommu-
nikationsmittel von den TeilnehmerInnen abgefragt und bewertet.

Aufbau

GUS soll einen differenzierten Blick auf die unterschiedlichen, am Erfolg eines Unternehmens
beteiligten Gruppierungen ermdglichen und wurde deshalb als modulares Instrument entwi-
ckelt. Neben Modulen fiir verschiedene Abteilungen eines Betriebes (Produktion, Verwaltung
und Logistik) gehort die Befragung von Fithrungskriften und Kunden zur Konzeption. Diese
liefern nicht nur eigene relevante Daten, sondern dariiber hinaus auch Vergleichswerte fiir
die Mitarbeiterbefragung. Dabei sind einige Teilbereiche fiir alle Beteiligten identisch (bspw.
Items zur Organisationskultur), andere nur fiir die direkt mit der Thematik befassten Grup-
pen. So wird etwa die Qualitit der innerbetrieblichen Kommunikation nur im MitarbeiterIn-
nen- und Fithrungskriftemodul behandelt, die Beteiligung des Kunden am Qualitdtsmanage-
ment im Fithrungskrifte- und Kundenmodul. An diesen Schnittstellen der Module lassen sich
Differenzen zwischen den Befragten ermitteln, die durch konkrete Mafinahmen oder gezielte
Kommunikation verringert oder beseitigt werden konnen. Ergidnzend wurden fiir die einzel-
nen Module Fragen mit freien Antwortmaoglichkeiten entwickelt, die fiir bestimmte Themen-
bereiche konkrete Handlungsmaglichkeiten aufzeigen kénnen.

Standardmodul
Arbeitsmodule Wissensmanagement innerbetriebliche Fithrungskrafte
Innovationsbereitschaft Kommunikation . .
Produktion (Mittel, Qualitat) Effizienz von Meetings
Qualitatsverhalten Arbeiszfiedenhelt Erwartung von Kunden-
Arbeitsgeschwindigkeit (Teilbereiche) Fiihrungsverhalten zufriedenheit
Innovations- Sicherheitsverhalten R L
verhalten (Arbeits- und Gesundheitsschutz) Identifikation mit Fir- "

- _ Qualitdtsmanagement
konkrete Logistik/Versand Organisationskultur L )
Verbesserungs- Richtigkeit Mativation Kommunikationskanéle
vorschldge Piinktlichkeit Innerbetriebliche Kommu-

nikation Kunden

Verwaltung Ressourcen- und Prozessma- S .

Genauigkeit nagement Kommunikationskandle Kundenzufriedenheit

Ubersichtlichkeit N (z.B. Angebotsqualitdt)
ress

Abb. 1: Der modulare Aufbau von GUS. Zentrale Thematiken werden in allen beteiligten Gruppen erhoben,
um direkte Vergleiche zu ermdglichen (Standardmodul). Weitere Bereiche werden nach Kundenvorgabe

betriebsspezifisch erginzt.



1.

Durchfiihrung

GUS ist als Fragebogeninstrument entwickelt worden, das auch in Eigenregie ausgegeben
werden kann. Dabei konnen die betriebsinternen Strukturen zur Ausgabe von Informatio-
nen und Materialien - wie zum Beispiel Mitarbeiterpost oder die Verteilung iiber das Per-
sonalbiiro — genutzt werden. Wir lassen Sie aber auch nicht allein. Gern unterstiitzen wir Sie
vor Ort bei der Befragung, bei Vorgesprichen mit den Betriebsriten, der Information der
einzelnen Abteilungen bis hin zur Durchfithrung durch unser geschultes Personal. Eine
Befragung durch betriebsfremde Personen bietet dariiber hinaus den Vorteil, dass even-
tuelle Vorbehalte gegeniiber der Teilnahme, etwa Zweifel an der Wahrung der Anonymi-
tét, leichter abgebaut und die Anzahl der TeilnehmerInnen erhoht werden kann. In jedem
Fall muss die Teilnahme an der Befragung fiir die Beteiligten auf freiwilliger Basis erfolgen.



°
Datenaufbereitung und Prdisentation der Ergebnisse

Die erhobenen Daten werden von uns statistisch ausgewertet. Die Ergebnisse erhalten Sie von
uns in Form eines Reports und einer Prisentation. Dabei werden alle abgefragten Konstruk-
te, wie z.B. die Bindung an das Unternehmen, detailliert und tibersichtlich dargestellt sowie
Zusammenhinge zwischen den Befragungselementen innerhalb und zwischen den Gruppen
analysiert. Zusammen mit den konkreten Verbesserungsvorschligen aus den einzelnen Mo-
dulen bietet dieser Bericht eine ausfiihrliche Darstellung von Chancen und Defiziten, die als

Grundlage zur Ableitung von Mafinahmen dient.

Wahrnehmung der Exemplarisches Beispiel fiir die Darstellung eines [] Fahrungskrifte

Unternehmenskultur Themenbereiches im Report ] Mitarber
itarbeiter

trifft vollkommen zu D Kunden

trifft gar nicht zu

innovativ kunden- ergebnis- zuverldssig strukturiert prozess- fortbildungs- partner-
orientiert bezogen bezogen freundlich schaftlich

Unternehmensmerkmale

kultur aus ihrer Perspektive unterschiedlich wahr. Fallen jedoch erhebliche Firmenmerkmale aus der Wahrneh-
mung heraus, entstehen Verschiebungen, die die fruchtbare Zusammenarbeit erheblich erschweren. Fithrungs-
krifte und Kunden nehmen die nach auflen gerichteten Unternehmensmerkmale stirker wahr als die Mitarbeiter.
Hierbei liegen die Schwerpunkte der Fithrungskrifte auf Innovationsleistungen und Service, wihrend fiir den
Kunden die Produkte und deren Verfiigbarkeit im Vordergrund stehen. Die von den Fithrungskriften als zen-
trales Merkmal genannte Ausrichtung auf Innovation ist weder bei den Kunden noch bei den Mitarbeitern
verankert und bedarf der verstirkten Vermittlung als wichtiger Teil der Unternehmenskultur. Der Fokus der
Mitarbeiter liegt auf den internen Unternehmensmerkmalen, die Aulenwahrnehmung des Unternehmens spielt
fiir diese Gruppe eine untergeordnete Rolle. Um Firmenziele auch fiir die Mitarbeiter greifbar zu machen und
sie zu involvieren, sollte der Blick auf den Kunden in der internen Kommunikation eine Schliisselrolle einneh-
men. Ergebnismuster dieser Art sind typisch fiir Unternehmen, die gerade einen Wechsel der Geschiftsfiihrung

hinter sich haben und bei denen die neuen Unternehmensstrukturen noch nicht in das Auftreten integriert

g I geg den.




3.

Nach der Befragung

Auch nach der Prasentation der Ergebnisse stehen wir Thnen gern bei der Umsetzung der
gewonnenen Erkenntnisse zur Seite. Als Full-Service-Agentur bieten wir Thnen die Entwick-
lung und Erstellung von Kommunikationsmitteln auf der Basis der Untersuchungsergebnisse.
Ebenso unterstiitzen wir Sie gern bei der Umsetzung und Implementierung konkreter inner-
betrieblicher Mafinahmen sowie bei der Anpassung Thres Unternehmensauftrittes nach au-
Ben. Fiir uns sind Controlling und Erfolgsmessung eine Selbstverstindlichkeit. Die empiri-
sche Uberpriifung und gegebenenfalls die Anpassung eingefithrter Mafnahmen sind fiir Sie
und uns ein Zeichen unseres gemeinsamen Erfolges.



Die Module




Das Standardmodul

Das Standardmodul beinhaltet die fiir alle Unternehmensbereiche identischen Befragungsbe-
standteile. Es umfasst Items zur Arbeitszufriedenheit in unterschiedlichen relevanten Berei-
chen sowie die sich daraus ergebende Bereitschaft, sich in Verdnderungsprozessen zu engagie-
ren bzw. diese sogar zu wiinschen (den theoretischen Hintergrund finden Sie im Anhang auf

Seite 17).

Trifft gar nichtzu  Trifft vollkommen zu

- - 0 + ++

Ich bekomme regelmaBig eine Riickmeldung tber
meine Arbeit.

O O O O O

Ich wiirde andere, auch schwierigere Aufgaben tber-
nehmen, wenn ich dafir mehr Lohn bekame.

O 0O O O 0

Die Wahrnehmung der Unternehmenskultur wird tiber einen Fragenblock erfasst, der sich
zusitzlich sowohl in den Bogen fiir Fithrungskrifte als auch in denen fiir Kunden wiederfindet
und dem Abgleich von gewiinschter und transportierter Unternehmenskultur dient (S. 18).

Das Unternehmen definiert Erfolg tber ...

Trifft gar nichtzu  Trifft vollkommen zu

-- - 0 + ++

.. die Entwicklung menschlicher Ressourcen und den
Mitarbeiterzusammenhalt.

©c O O O O

.. einzigartige oder neue Produkte und das Streben
danach, Produktfiihrer und Innovator zu sein.

OO O OO

Des Weiteren wird die Bindung der MitarbeiterInnen an das Unternehmen abgefragt und auf
welcher Strukturebene eine Identifikation mit dem Unternehmen stattfindet (S. 19).

Trifft gar nichtzu  Trifft vollkommen zu

-- - 0 + ++

Wenn ein Kollege mit seiner Arbeit liberlastet ist, neh-
me ich ihm einen Teil ab.

©c O O O O

Ich identifiziere mich mit meinem Werk/meiner Firma
hier vor Ort.

OO O O O

Ebenfalls identisch fiir alle Unternehmensbereiche ist eine Analyse der innerbetrieblichen
Kommunikationsmittel in Hinsicht auf Anwendungshaufigkeit, Inhalte, Praktikabilitdt, Qua-

litdt und Erwiinschtheit zusitzlicher Inhalte und Kanile.
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Innerbetriebliche Zusatzmodule

Die innerbetrieblichen Zusatzmodule fragen Einstellungen zu bestimmtem Verhalten fiir die
unterschiedlichen Arbeitsbereiche und deren Anforderungen ab und werden zusitzlich zum
Standardmodul in den einzelnen Abteilungen eingesetzt. Die Basis zur Erhebung der Faktoren,
die Verhalten fordern oder hemmen, bildet die ,Theorie des geplanten Verhaltens® (vgl. S. 20
im Anhang). Hier werden Erwartungen und Werte beziiglich des Verhaltens in Beziehung
gesetzt zu sozialen Einfliissen innerhalb des Kollegiums und den Umsetzungsmoglichkeiten
am Arbeitsplatz.

Stimmt tiberhaupt nicht ~ Stimmt vollkommen

-- - 0 + ++

Meine Kolleginnen legen Wert darauf, genau und
grindlich zu arbeiten.

O O O O O

In meiner Arbeitsweise richte ich mich nach meinen
Kolleglnnen.

O O O O O

Wird beispielsweise die Unterstiitzung des Kollegiums bei der Optimierung von Arbeitsabldufen
als gering eingestuft oder fehlen Arbeitsmittel bzw. Kenntnisse, so sinkt die Wahrscheinlichkeit,
dass der oder die Einzelne an seinem oder ihrem Arbeitsplatz Verdnderungen vornimmt, selbst
wenn diese personlich als positiv eingestuft werden. Bei zusétzlichen Fragestellungen seitens des
Auftraggebers konnen hier problemlos zusitzliche Items entwickelt werden, um unternehmens-
spezifische Interessensbereiche zu durchleuchten. Jedes Modul enthilt Fragen zum Innovati-
onsverhalten innerhalb der Abteilung und dessen Unterstiitzung durch das Unternehmen. Am
Ende jedes Zusatzmoduls finden sich frei zu beantwortende Fragen zu den behandelten Berei-
chen, die den MitarbeiterInnen die Moglichkeit bieten, Verbesserungsvorschlage anzubringen.

Zusatzmodul Produktion

Gerade im Produktionsbereich liegen oft sich widersprechende Anforderungen an die Mit-
arbeiterInnen vor. Es soll sowohl qualitativ hochwertige Ware produziert, als auch in der
grofitmoglichen Geschwindigkeit gearbeitet werden. Oder méglicherweise stehen Sicherheits-
vorschriften im Weg, wenn den Arbeitsablauf verbessernde Mafinahmen in den Produktions-
vorgang einfliefSen sollen. Die Fragenkomplexe im Zusatzmodul sind so aufgebaut, dass sie
verhaltensrelevante Einstellungsbereiche abfragen und dabei nur wahrgenommene und tat-
sachliche Hemmnisse und Entlastungen berticksichtigen und bewerten lassen.

Zusatzmodul Verwaltung
Im Verwaltungsmodul von GUS werden die Teilbereiche Dokumentenverstindlichkeit, Uber-
sichtlichkeit der Datenverwaltung und Innovationsverhalten abgefragt.

Zusatzmodul Versand/Logistik

Der Teilbereich Sicherheit spielt natiirlich auch im Versand eine Rolle und wird deckungs-
gleich zum Modul ,,Produktion® erhoben, wie auch Einstellungen zum Thema Innovation. Als
wichtige Thematiken fiir diese Schnittstelle zum Kunden werden die Bereiche termingerechte
Auslieferung und Vollstindigkeit von Warensendungen behandelt.
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Fragebogen fiir Fiihrungskrifte

Dem Fragebogen fiir Fithrungskrifte kommt eine besondere Bedeutung innerhalb von GUS
zu: Fithrungskrifte stehen an einer exponierten Position jedes Unternehmens. Zum einen ste-
hen sie im Kontakt mit der Mitarbeiterschaft und eventuellen organisatorisch hoher angesie-
delten Entscheidungsebenen, zum anderen sind sie im direkten Kundenkontakt TragerInnen
und VermittlerInnen des Unternehmensbildes. Um dem Rechnung zu tragen, wird im Fiih-
rungskriaftemodul Kommunikationsverhalten und -héufigkeit der Fithrungskrifte gegentiber
den MitarbeiterInnen abgefragt.

Stimmt tiberhaupt nicht ~ Stimmt vollkommen

-- - 0 + ++

Ich stehe in regelmaBigem Kontakt zu den Beschaftig-
ten der Produktionsabteilung.

O O O O O

Die Angestellten der Produktionsabteilung nehmen zu
mir Kontakt auf.

OO0 O O 0

Die Ermittlung von Informationsverlusten und dem daraus resultierenden zeitlichen Mehr-
aufwand in Meetings und Besprechungen soll helfen, das Dokumentations- und Informati-
onsverwaltungssystem zu durchleuchten und gegebenenfalls effizienter zu gestalten.

Stimmt tiberhaupt nicht ~ Stimmt vollkommen

- - 0 + ++

Ein wesentlicher Teil der Besprechungszeiten entsteht
dadurch, dass Informationen nicht gut fixiert und O O O O O
weitergegeben werden.

Um die innerbetrieblich als verkaufsforderlich geltenden Produktmerkmale mit den Entschei-
dungsgrundlagen der Kunden abzugleichen, werden fiinf bis zehn Produkteigenschaften, die
der Auftraggeber benennt, in eine Itemform gebracht, die zwischen grundlegenden Faktoren
und Begeisterungsfaktoren unterscheidet. Den Fithrungskriften kommt hierbei die Aufgabe
zu, die vermutete Haltung der Kunden gegeniiber konkreten Produktmerkmalen zu bewerten
und die tatséchlich nach auflen beworbenen Inhalte zu benennen. Dieser sozialperspektivische
Blick auf andere, am Erfolg des Unternehmens beteiligte Parteien ermdglicht einen Ist-Soll-
Vergleich in der Darstellung der Produkte und dient ebenfalls als Grundlage fiir die Wahrneh-
mung der Unternehmenskultur. Der Fragenblock zur Unternehmenskultur wird Fiihrungs-
kraften zur Bewertung dreier unterschiedlicher Perspektiven (die eigene, die der Kunden und
der MitarbeiterInnen) vorgelegt. Dabei wird die eigene Wahrnehmung wahrscheinlich am
starksten mit dem Firmenleitbild iibereinstimmen. Anschlieflend geben sie ihre Einschit-
zung zur Auffassung der Unternehmenskultur durch ihre MitarbeiterInnen und Kunden an.
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Durch den Vergleich mit den hier erhobenen Daten zur Unternehmenskultur konnen Diffe-
renzen aufgedeckt werden, die zu einer Neuformulierung oder optimierten Kommunikation
des Firmenleitbildes anregen konnen. Zusétzlich wird das Interesse der Fithrungskrifte daran
ermittelt, den Kunden als aktiven Partner in das Qualitditsmanagement zu integrieren, bzw.
inwiefern dies bereits realisiert wurde.

Stimmt tberhaupt nicht ~ Stimmt vollkommen

-- - 0 + ++

Unsere Firma ist interessiert an den Grinden fir

Rucklaufe. o O O o O

Wir beteiligen unsere Kunden an der Verbesserung von
Produkten.

O 0O O O O

Fragebogen fiir Kunden

ImKundenfragebogen werden - wie auch im Fiithrungskriftefragebogen — dieindividuell von der
Auftraggeberfirma benannten Produktmerkmale beziiglich ihrer Bewertung als Basis- oder Be-
geisterungsfaktor abgefragt und stellen damit ein Maf} fiir die Kundenzufriedenheit dar. Die Nut-
zerfreundlichkeit der vom Kunden genutzten Kontakt- und Bestellmoglichkeiten wird tiberpriift.
Die WahrnehmungderUnternehmenskulturdurchdenKundendientdem Abgleichdergewiinsch-
ten Auflenwahrnehmung (Corporate Identity) mit dem beim Kunden tatsachlich prasenten Bild.
Ebenso wird der Kunde nach dem Wunsch auf Einbindung in das Qualitidtsmanagement befragt.

Effekte bei der Mitarbeiterbefragung

Mitarbeiterbefragungen stellen fiir sich genommen bereits eine Form der Intervention in ei-
nem Betrieb dar. Zum einen dienen sie dazu, bestimmte Bereiche in Betrieben zu tiberpriifen,
zum anderen regen sie die Diskussion iiber angesprochene Thematiken im Betrieb an. Daher
ist es wichtig, allen Beteiligten gegeniiber die Ziele der Untersuchung und die Ergebnisse in-
nerhalb des Betriebes transparent zu machen. GUS zielt auf eine Untersuchung von Merkma-
len von Firmen ab, die durch gezielt eingesetzte Kommunikation und Kommunikationsmittel
gestirkt, etabliert oder verdndert werden konnen.
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Zusammenfassung

GUS ist ein Instrument, das helfen kann, geplante Neuerungen und Um-
strukturierungen in Unternehmen zu begleiten, unerschlossene innerbe-
triebliche Potenziale zu entdecken und eine Unternehmenskultur zu stér-
ken oder einzufiihren, die dem Unternehmen gerecht wird.

Hierbei bietet GUS sowohl die Moglichkeit, konkreten Handlungsbedarf
iiber die Eingaben der Mitarbeiter zu ermitteln, als auch die Inhalte,
Schwerpunkte und Tonalitit begleitender Kommunikation sowie die Effek-
tivierung innerbetrieblicher Kommunikationsmittel voranzutreiben.
Durch den modularen Aufbau des Fragebogens wird es maoglich, alle am
Erfolg des Unternehmens beteiligten Gruppierungen in ein innovatives
Gesamtkonzept einzubinden. Sowohl die Mitarbeiterschaft als auch die
bestehende Kundschaft sollen ermuntert werden, am Erfolg des Unterneh-
mens teilzuhaben und sich einzubringen in eine aktive Unternehmenskul-
tur, die nicht nur auf einer festgelegten Unternehmensidentitdt (Corporate
Identity) beruht, sondern gemeinsame Ziele und Werte transportiert.
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Anhang

Theoretischer Hintergrund

In diesem Abschnitt mochten wir Ihnen einen detaillierten
Uberblick iiber die in die Entwicklung des GUS eingeflossenen
psychologischen Theorien und Konstrukte geben.
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Arbeitszufriedenheit

Bestandteile der Arbeitszufriedenheit

Bei der Erfassung der Bestandteile der Arbeitszufriedenheit wurden die Themenbereiche in
Anlehnung an den Arbeitsbeschreibungsbogen (ABB, Neuberger) gewdhlt und durch zu-
sdtzliche zentrale Konzepte erweitert. Im GUS wird die Zufriedenheit in den Teilbereichen
Feedback tiber die eigene Arbeitsleistung, Vorgesetzter, Arbeitseinteilung, Lohn, Fortbildung,
korperliche Arbeitsbedingungen, psychische Arbeitsbedingungen und eine Einschétzung der
eigenen Gesamtzufriedenheit abgefragt. Zusitzlich wird als zufriedenheitsrelevanter Bereich
die empfundene Gerechtigkeit in der Interaktion mit Vorgesetzten, in formalen Vorgiangen,
bei der Verteilung von Aufgaben und bei der Bezahlung erhoben.

Formen der Arbeitszufriedenheit

Zusitzlich zu den Teilbereichen der Arbeitszufriedenheit werden unterschiedliche Formen
der Arbeitszufriedenheit bzw. Unzufriedenheit nach Bruggemann (1974) erfasst. Das Modell
basiert auf unterschiedlichen Erftllungsgraden des personlichen Anspruchsniveaus an die
Arbeit - von permanenter Unter- bis Uberforderung — und fiihrt tiber verschiedene Anpas-
sungsstrategien zu unterschiedlichen Auspriagungen von Arbeitszufriedenheit, die auf die Be-
reitschaft, aktiv an innerbetrieblichen Veridnderungen mitzuwirken, schliefSen lasst.

geringe
Ist-Soll-Distanz

Anspruchsniveau
erhohen

Progressive

Arbeitszufriedenheit

Y

zwischen
gewiinschtem und
tatsachlichem Anspruchsniveau Stabilisierte
Arbeitsanspruch beibehalten Arbeitszufriedenheit

Resignative
Arbeitszufriedenheit

Anspruchsniveau
senken

Y

grofe
Ist-Soll-Distanz
zwischen

Situations-
umdeutung

aktive Anpassung

Pseudo-

Arbeitszufriedenheit

gewiinschtem und
tatsachlichem Anspruchsniveau
Arbeitsanspruch beibehalten

Konstruktive

Arbeitsunzufriedenheit

Fixierte

Arbeitsunzufriedenheit

Abb. 2: Das Modell der Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann (1974)
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Erfasste Arten der Arbeitszufriedenheit und Bereitschaft zu
Innovationsverhalten und Verdnderung

Sowohl progressive Arbeitszufriedenheit als auch konstruktive Arbeitsunzufriedenheit sind
Zeichen fiir Veranderungswiinsche, bei deren Umsetzung mit Eigeninitiative der Mitarbei-
terInnen zu rechnen wire. Resignative und Pseudo-Arbeitszufriedenheit sind Scheinformen
der Zufriedenheit, bei denen schlafende Potentiale geweckt werden konnen. Stabilisierte Ar-
beitszufriedenheit stellt den Zustand der Ubereinstimmung zwischen Anspruchsniveau und
personlichen Fertigkeiten und Wiinschen dar, wihrend fixierte Arbeitsunzufriedenheit bei
permanenter Uberforderung auftritt.

Unternehmenskultur

Die Grundlage fiir die Erfassung der Unternehmenskultur bildet das Modell konkurrierender
Werte nach Cameron und Quinn (,Competing Values Model®, 1999). Hierbei sind sich wider-
sprechende Bestrebungen einander gegentiiberliegend in einem Wertekreis angeordnet und
fithren durch die unterschiedlichen Merkmale bzw. die unterschiedliche Wahrnehmung von
Merkmalen zu einer individuellen Positionierung der Firma im Wertegefiige.

Flexibilitat

innovativ

-

kundenorientiert fortbildungsfreundlich

Externer
Schwerpunkt

_ Interner
Schwerpunkt

ergebnisbezogen prozessbezogen

-

zuverlassig strukturiert

Zentralitat

Abb. 3: Wertekreis des betrieblichen ,,Competing Values Models“ (Cameron & Quinn, 1999)

18



Zusitzlich bietet das Modell die Moglichkeit, durch Befragung verschiedener Gruppierungen
(im Falle von GUS: intern in verschiedenen Abteilungen und bei den Fithrungskriften in meh-
reren Perspektiviibernahmen, extern beim Kunden) einen sozialperspektivischen Vergleich
zwischen der ,,gewiinschten offiziellen” und der bei den relevanten RezipientInnen tatsachlich
vorhandenen Wahrnehmung der Unternehmenskultur vorzunehmen. Es werden sozusagen
die Unterschiede zwischen Bekenntnis und Handeln sichtbar gemacht - ableitbar sind da-
durch verstirkte Kommunikation realer, der Kultur entsprechender Inhalte, die Anpassung
des Handelns an die Unternehmenskultur oder sogar die Verdnderung der bisherigen Kom-
munikation der Unternehmenskultur hin zu der wahrgenommenen, wenn diese eher mit den
Unternehmenswerten iibereinstimmt und die Firma sogar optimaler beschreibt, als dies bis-
lang der Fall war.

Bindung an das Unternehmen

Zur Erfassung der Unternehmensbindung wurden drei Modelle zu Verhalten und Einstellung
gegeniiber dem Unternehmen verwendet, die unterschiedliche Teilbereiche abdecken. Zum
einen ist die iiber die normale, vertraglich geregelte Arbeitsleistung und das Verhalten am
Arbeitsplatz hinausgehende Leistung ein Faktor, der einen Uberblick iiber die Einbringungs-
bereitschaft in die betrieblichen Abldufe erkennen lésst. In diesem Konzept des ,Verhaltens
Organisationalen Biirgertums® (Organizational Citizenship Behaviour, Staufenbiel und Harz,
2000) sind Verhaltensweisen zusammengefasst, die keinen direkten Vorteil fiir die Handelnden
bieten, jedoch dem Unternehmen niitzen. Hierzu gehort Hilfsbereitschaft gegentiber tiberlas-
teten KollegInnen, Gewissenhaftigkeit in organisationalen Abldufen, die iiber die Norm hi-
nausgeht, Eigeninitiative in der Verbesserung eigener Arbeitsablaufe und ,,Sportlichkeit“ als
Bereitschaft, iiber kiirzere Zeitrdume Mehrarbeit oder Einschrinkungen zu erdulden ohne
sich zu beschweren.

Zusitzlich wurden Items entwickelt, die die Art der Bindung an das Unternehmen erfassen
(Organizational Commitment, Allan und Meyer, 1991). Hierbei wird unterschieden zwischen
einer emotionalen, einer wertebezogenen und einer 6konomisch motivierten Bindung an das
Unternehmen. Der dritte Bereich, der die Stellung des Einzelnen zum Unternehmen darstellt,
ist die maximale (strukturelle) Ebene, auf der sich ein Mitarbeiter mit dem Unternehmen
identifizieren kann (Theorie der sozialen Identitét, Tajfel und Turner, 1986). Hierbei wird er-
kennbar, ob sich die MitarbeiterInnen auf niedrigem Niveau mit dem Betrieb identifizieren
(direkte KollegInnen, Arbeitsgruppe) oder tiefer gehende Zugehorigkeit empfinden (Werk,
Firma, Konzern).
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Struktur der Fragen zu abteilungsspezifischem Verhalten

Die Grundlage fiir die Fragestruktur bei den abteilungsspezifischen Items bildet die Theo-
rie des geplanten Verhaltens (Theory of Planned Behaviour, Aijzen, 1985), auch ,,Theorie des
iiberlegten Handelns“ genannt. In diesem Modell werden die Faktoren aufgezeigt, die zusam-
menwirken, um eine tatsdchliche Handlung auszulosen. Personliche Motivation, die Haltung
des Kollegiums und die Fahigkeit, die vorhandenen Mittel qualifiziert zu nutzen, wirken auf
die Umsetzung gewiinschten Verhaltens ein. Verhalten entsteht nicht im leeren Raum - es
bedarf bestimmter Grundbedingungen, die zunéchst die Bereitschaft zum Zeigen eines be-
stimmten (und gewiinschten) Verhaltens, die Verhaltensintention, bilden, die dann zu tat-
sdchlichem Verhalten fiihrt. Die Einstellung zum Verhalten bildet einen der drei Faktoren,
die der Theorie zugrunde liegen. Sie wird gebildet durch die Erwartung einer Konsequenz
der Handlung und deren Bewertung. Fillt diese positiv aus, wirkt die Einstellung férderlich
auf die Wahrscheinlichkeit, das entsprechende Verhalten zu zeigen. Um eine differenziertere
Einstellungsgewichtung vornehmen zu kénnen, haben die Autoren von GUS das Modell um
die folgende Komponente erweitert: die Konsequenzerwartung bei Nicht-Zeigen eines be-
stimmten Verhaltens sowie die Bewertung dieser Konsequenz.

Erwartung bei Zeigen
des Verhaltens

Wert von Konsequenz
bei Zeigen des Verhaltens

Erwartung bei NICHT-
Zeigen des Verhaltens

Einstellung zum
Verhalten

Wert von Konsequenz bei
NICHT-Zeigen des Verhaltens

Subjektive Norm Verhaltens-
> . .
(Gruppennorm) intention

A

Ubereinstimmung
mit sozialer Norm

Kontrollannahme

Verhalten ist moglich” : :
erhalten ist moglic Kontrollierbarkeit

Eaglh (interne/externe Faktoren) sttty

Personlicher Einfluss
auf Kontrollannahme

@O

Abb. 4: Verhaltensbestimmende Einstellungskomponenten nach Aijzen (1985)

Der zweite wesentliche Faktor ist die subjektive Norm, also inwieweit das Verhalten, das ab-
gefragt wird, in das personliche Wertegefiige einzuordnen ist. Die subjektive Norm setzt sich
zusammen aus der sozialen Norm, also der im direkten Umfeld (Kollegium) vertretenen Ein-
stellung und der eigenen Ubereinstimmung mit der im Umfeld vertretenen Meinung.

Der letzte und nicht nur an der Intentionsbildung beteiligte Faktor ist die Kontrollierbar-
keit des Verhaltens, die sich aus externen (Mittel, Unterstiitzung, Zeit) und internen (Wissen,
Fahigkeiten) Komponenten zusammensetzt. Zusitzlich zur Beteiligung an der Intention hat
die Kontrollierbarkeit einen direkten Einfluss auf die Umsetzung des Handelns, da selbst bei
hoher Motivation ohne bestimmte Rahmenbedingungen ein gewiinschtes Verhalten nicht
auftreten kann.
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Kundenzufriedenheit

Das Kano-Modell zur Kundenzufriedenheit (Kano, 1984) konzentriert sich auf produktspezi-
fische Merkmale und ihre Bewertung durch den Kunden.

Dabei lasst das Antwortschema zu den jeweiligen Items (die sich auf einzelne Produktmerk-
male beziehen) eine Einteilung in drei Merkmalskategorien zu. Basismerkmale sind vom
Kunden fiir dieses Produkt vorausgesetzte Eigenschaften, die lediglich wichtig werden, so-
bald sie nicht erfiillt sind. Uber Basismerkmale ist keine Kundenzufriedenheit zu erreichen.
Leistungsmerkmale konnen je nach Erfillungsgrad zu Zufriedenheit oder Unzufriedenheit
fithren. Begeisterungsmerkmale sind die unerwarteten Zusatzeigenschaften eines Produktes,
die der Kunde nicht voraussetzt, die aber trotzdem einen fiir ihn tiberraschenden Mehrwert
darstellen. Diese Merkmale konnen auch in der kiinftigen (Weiter-) Entwicklung von Produk-
ten eine richtungweisende Rolle spielen.

4 N

Kundenzufriedenheit hoch

A

Erfillungsgrad des
Produktmerkmales

Y

== BEGEISTERUNGSMERKMAL
e== LEISTUNGSMERKMAL

BASISMERKMAL

Kundenzufriedenheit niedrig

o /

Abb. 5: Kano-Modell der Kundenzufriedenheit (1984)

Im GUS wird das Kano-Modell zusitzlich angewandt, um zu vergleichen, ob bestimmten
Produktmerkmalen beim Kunden dieselbe Wertigkeit zukommt, die vom Unternehmen er-
wartet wird. So kann unter Umstanden die Lebenserwartung eines Produktes vom Hersteller
als herausragendes Merkmal gewertet werden, wihrend sie fiir den Kunden eine eher unter-
geordnete Rolle spielt.
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