Leibniz FH

SCHOOL OF BUSINESS

Arbeitspapier Nr. 7
der Leibniz-Fachhochschule Hannover

Feedbackmanagement als Instrument der
Mitarbeitermotivation im touristischen Dienst-
leistungsbereich am Beispiel der Hotelerie

Prof. Dr. Kristin Butzer-Strothmann

Janine Kleimann, Kira Miiller, Robert Segert
4. Semester / Berufsvertiefung Tourismus- und Eventmanagement

Leibniz-Fachhochschule

1. Auflage, 2014 Expo Plaza 11
30539 Hannover
ISSN 2196-6494 info@leibniz-fh.de






Feedbackmanagement als Instrument der Mitarbeiter-

motivation im touristischen Dienstleistungsbereich am

Beispiel der Hotellerie

Arbeitspapier Nr. 6

Leibniz-Fachhochschule
Expo-Plaza 11

30539 Hannover

Tel. 0511/9578412

butzer-strothmann@leibniz-fh.de

von
Kira Muller
Janine Kleimann

Robert Segert

unter Betreuung von

Kristin Butzer-Strothmann

Hannover, 2014



Inhaltsverzeichnis

INNAILSVEIZEICNNIS ... I

ADbDIldUNGSVEIZEICANIS ... e e e e e aaanes 1]

ADBKUIrZUNGSVEIZEICNNIS ....ciiiiii it e e e e e e e e e e e e e e e e eeeaenes 1]

N ] ][ (1] o S 1

2. Systematisierung des Beschwerdemanagements im Dienstleistungsbereich......... 2
2.1.Der touristische Dienstleistungscharakter............coevvviviiiiiiiiie e 2

2.2.Begrifflichkeit und organisatorische Einordnung des Beschwerde-

MANAGEIMENTS ...t e e e e e e e e e e r e e e enna s e e e enna e aeeees 3
2.3.Aufgaben und Prozesse des Beschwerdemanagements .........ccccccvvvvveeveenennnn. 5
2.4, Auftrittsformen von BeSChWerden ...........ooovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 7
Grundlagen der MOIVATION ..........coviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee et 8
3.1. MitarbeitermotiVatioN ...........coviiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 8

3.1.1. Relevanz des Mitarbeiterverhaltens im Kontext der touristischen

DIENSHIEISTUNG....cevieiii e 8

3.1.2. Intrinsische und extrinsische Motivationsaspekte...............ccccceuvvvnnnn. 10
3.2.Klassische MotivationSINStrUMENTE ...........cvvviviiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 12
3.2.1. Visionen & Leitbild als Basis der Motivation..............cccceeveeeeereeeenennnnnn. 12
3.2.2. Finanzielles ANreizsyStem.........ccuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 14
3.2.3. Selbstverwirklichung als Motivation..............ccccccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee, 15
3.3.Kritische Betrachtung der klassischen Motivationsinstrumente ...................... 16

Fuhrungsverhalten als entscheidendes Kriterium der Mitarbeiter-

0 0T0TEAY 7= 1o o PP 19
4.1.Die Klassischen FUNruNgSsstile ... 19
4.2.Notwendige Schlisselqualifikationen von Fuhrungskraften...............c............ 20

4.3.Misserfolg als Herausforderung fuir die Mitarbeitermotivation......................... 22



Zwischenfazit: Beschwerdemanagement als Teil der Fihrungsphilosophie im

touristischen DienstleistungsbereiCh ..............ooiiiiiiiiieece e 24
5.1.Neuroleadership als Ansatz zur Mitarbeitermotivation..............cccccevvvvceneeeennn. 24
5.2.Die Wirkung des BeschwerdebegriffS ...........ccooeiieiiiiiiiiiiiiiieeee e 26

5.3.Die Emotionalitat der Beschwerdelosung als Chance zur

MOtIVALIONSSTEIGEIUNG ... 27

Erarbeitung von Handlungsempfehlungen zur Entwicklung einer

Beschwerdemanagementkultur...........ooooooori oo 29
6.1. OptimIerunNgSVOISCRIAGE .......cooviiiiiii e 29
6.1.1. Begriffsumgestaltung ,Beschwerdemanagement®.............................. 29
6.1.2. Anreizsystem zur optimalen Bearbeitung von Beschwerden ............. 30
6.1.3. Feedbackgesprache in Beschwerdefallen................ccccoooeeiiiiiiiiinnnnnnn. 32
6.1.4. Unternehmensleitbild und -vision als Motiv der Arbeitsmoral............. 33
6.1.5. Leitfaden fur FUhrungskrafte ..........coovvmiiiiii e, 35
6.2.Chancen des Beschwerdemanagements ...........cceuvvvvviiiiiiiiiiieiiiiiieieieeeeeeeeeee 38
6.2.1. Optimaler Handlungsablauf im Beschwerdemanagement ................. 38

6.2.2. Das Korrelations-Grundmodell zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und
Kundenzufriedenheit ..., 41
Fazit und AUSDIICK ... 43
Literatur- und QUEIIENVEIZEICNNIS ....... i 45
Y o] = o T OO R 52



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1:
Abbildung 2:
Abbildung 3:
Abbildung 4:
Abbildung 5:
Abbildung 6:

Abbildung 7:

Der BESCNWEIAEPIOZESS. ... .uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb 6
Intrinsische und extrinsische Motive und ANreize ...........ccccvvvvvvivinniinnnnnnns 11
Bedurfnispyramide nach Maslow .............ooovuiiiiiiiii e, 15
Die MotivatioNSTOrMEl .........cooviiiiiiie e 18
Wirkung positiver EMOLIONEN ............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 25
Reaktionsformen fir die Problemlésung von Kundenbeschwerden.......... 40

Korrelations-Grundmodell zwischen Mitarbeiter- und Kunden-

AN 14110 (=] 1] | TR 41

Abkurzungsverzeichnis

Cl
CRM

Corporate Identity

Customer Relationship Management



1. Einleitung

Dem Beschwerdemanagement wird speziell im Dienstleistungsbereich eine immer gro-
Rer werdende Bedeutung zugesprochen. Ausgehend von dem Zusammenhang zwischen
Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit ist es notwendig durch zielgerechte Mitarbeitermoti-
vation die Kundenbedirfnisse stetig zu befriedigen. Aufgrund bestehender, nachvollziehba-
rer Grenzen der klassischen Motivationsinstrumente in der touristischen Dienstleistungs-
branche, ergibt sich die Frage, ob und mit welchen Malinahmen ein Beschwerdemanage-
ment fir Mitarbeiter' im touristischen Dienstleistungsbereich nachhaltig und effektiv moti-
vierend ist. Ziel dieser wissenschaftlichen Arbeit ist, auf Basis der Betrachtung und Analyse
des bisherigen Kenntnisstandes, die Ausarbeitung neuer Losungsansatze zur steigenden
Leistungsbereitschaft und Motivation der Mitarbeiter durch eine konstruktive Beschwerde-
management- und Fuhrungskultur.

Dafur wird in Abschnitt zwei Beschwerdemanagement in Bezug auf Dienstleistungen
systematisiert und durchleuchtet. Dabei werden, zum optimalen Verstandnis dieser wis-
senschaftlichen Arbeit, die notwendigen basistheoretischen Grundlagen vermittelt. Fir den
weiteren Verlauf der Arbeit, wird darauffolgend im dritten Abschnitt, auf die Grundsétze von
Mitarbeitermotivation im Allgemeinen, eingegangen. Abschlie3end werden Grenzen durch
eine kritische Betrachtung der klassischen Motivationsinstrumente dargelegt. Ausgehend
von dem unmittelbar bestehenden Zusammenhang zwischen Beschwerdemanagement
und den verschiedenen Fihrungsebenen im Unternehmenskontext, beschaftigt sich Ab-
schnitt vier mit den klassischen Fuhrungsmerkmalen, in welchem notwendige Schlissel-
qualifikationen einer idealen FUhrungskraft ermittelt werden, um die motivationale Heraus-
forderung bei Misserfolgen zu bewaltigen.

Folgend werden im Zwischenfazit konkretere Anséatze betrachtet, die fur die weitere Ge-
staltung eines Beschwerdemanagements zur Mitarbeitermotivation essenziell sind. Dazu
gehoren neben dem Neuroleadershipansatz, auch die von Emotionalitat gepragte Be-
schwerdel6sung, sowie der Einfluss der vorherrschenden Wirkung des Beschwerdebe-
griffs. Zur Entwicklung einer Beschwerdemanagementkultur folgen in Abschnitt sechs in
der Praxis umsetzbare Handlungsempfehlungen. Dazu erfolgt eine Begriffsumgestaltung
des Beschwerdemanagements als weiterer Ansatzpunkt zur Steigerung der Mitarbeitermo-
tivation in Beschwerdesituationen. Dartber hinaus wird, ausgehend der vorangegangenen
Erkenntnisse, ein Leitfaden fur Fuhrungskrafte zur Implementierung einer ausgeglichenen
Beschwerdemanagementkultur erarbeitet. Als abschliel3ende Betrachtung des Gedanken-
verlaufs der gesamten Arbeit folgt das eigens ausgearbeitete Korrelations-Grundmodell
zwischen den Wechselwirkungen steigender Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit durch
erfolgreiche Malinahmenumsetzung des Beschwerdemanagements. Zuletzt folgt ein ab-
schlieBendes Fazit mit kurzem, zukunftsweisendem Ausblick.

! Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit auf eine geschlechtsneutrale Formulierung ver-
zichtet. Es sind jedoch immer beide Geschlechter im Sinne der Gleichbehandlung angesprochen.
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2. Systematisierung des Beschwerdemanagements im Dienstleis-

tungsbereich

2.1. Der touristische Dienstleistungscharakter

Die touristische Leistung in ihrer Gesamtheit weist einige eng mit dem Dienstleistungs-
charakter zusammenhéangenden Merkmale und Besonderheiten auf. Es gilt diese zu be-
nennen und zu erlautern, da sie Auswirkungen auf das Kundenverhalten und die Kunden-
beziehungen haben und somit in den einzelnen Bereichen der Unternehmensfihrung zu
beachten sind. (vgl. Freyer, 2011, S. 134) Diese Besonderheiten von Dienstleistungen sind
beispielsweise die Integration eines externen Faktors oder die Immaterialitdt und damit die
Nichtlagerfahigkeit und Nichttransportfahigkeit des Leistungsergebnisses. (vgl. Meffert/
Bruhn, 2006, S. 63)

Diese und weitere Ubereinstimmende sowie zusatzliche Besonderheiten werden folgend
genauer erlautert:

Touristische Leistungen sind tberwiegend immateriell. Dies bedeutet, dass der Kunde
die Leistung nicht anschauen oder erleben kann. Auch lasst sich die Leistung nur schwer
beschreiben. Damit einhergeht, dass die Leistung weder prifbar noch vergleichbar ist.
Auch die Abstraktheit ist eine Besonderheit der touristischen Leistung. Das Produkt setzt
sich zusammen aus Komponenten wie Raum, Zeit und Person. So unterscheidet sich das
Produkt beispielsweise von Person zu Person, deren Motive und differenzierten Erwar-
tungshaltungen. Einhergehend damit ist, dass es eine relativ hohe Schwankungsbreite
vom der Wahrnehmung der Leistung. (vgl. Freyer, 2011, S. 135; Wiesner, 2006, S. 40f.)
Ebenfalls sind touristische Produkte in der Regel vergéanglich oder auch nicht lagerfahig.
Die Angebote kénnen nicht gelagert werden und sind somit zeit- und auch raumabhangig.
Das Uno actu-Prinzip bedeutet, dass Leistungserstellung, beispielsweise die Produktion
der Reise durch die Reiseunternehmen und der Konsum durch die Touristen sowohl zeit-
lich und auch értlich zusammenfallen. Einher mit dem zuletzt genannten Merkmal geht der
Verbrauch am Ort der Leistungserstellung. Der Verbrauch erfolgt gleichzeitig mit der Er-
stellung am Ort des Produzenten. Dies bedeutet, dass die Reisenden zum Produkt kom-
men mussen und dass sie dieses erst im Nachhinein beurteilen kdnnen. Die Integration
eines externen Faktors bedeutet, dass wahrend der Leistungserstellung, das heifl3t auch
unmittelbar wéahrend der Reise, ein unmittelbarer Kontakt zwischen Produzent und Kon-
sument besteht. (vgl. Freyer, 2011, S. 135) Dienstleistungen lassen sich durch ihre Interak-
tivitdt mit dem Kunden unterscheiden beziehungsweise einteilen, wobei die touristischen
Dienstleistungen, betrachtet man beispielsweise einen Hotelaufenthalt, zu den personlich-
interaktiven Dienstleistungen gehdren. (vgl. Bruhn/ Stauss 2000, S. 9) Die touristische
Leistung besteht auferdem aus einem Leistungsbiindel. Eine Reise besteht meist aus
mehreren Teilkomponenten und Leistungsgebern. Ohne das Zusammenwirken der ver-
schiedenen Teilkomponenten ware das Gesamtprodukt ,Reise” nicht mdglich, doch flhrt
sie zu einer erhohten Komplexitat des Produktes. (vgl. Freyer, 2011, S. 135)
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Touristischen Dienstleistungen lassen sich ebenfalls in die drei Dienstleistungsphasen
nach Meffert unterteilen. Dies sind die sogenannte Potenzial- oder Vorbereitungsphase,
die Erstellungsprozess- beziehungsweise Durchfiihrungsphase und die Ergebnisphase. In
der ersten, der Potenzialphase geht es um die Befahigung und Bereitschaft zur gewiinsch-
ten Dienstleistung zu gewunschter Qualitat. Die Dienstleistungsdurchfiihrung stellt die Pro-
zessphase dar, die nach der Integration des externen Faktors im engen Zusammenwirken
mit dem Kunden stattfindet. In der letzten, der Ergebnisphase wird die Wirkung der Dienst-
leistungstatigkeit sichtbar. Bezogen auf die touristische Dienstleistung werden in der Po-
tenzialphase diverse touristische Kapazitaten und Leistungen bereitgestellt und in der Pro-
zessphase die internen Faktoren kombiniert. Wird wieder ein Hotelaufenthalt betrachtet so
sollte kombiniert werden ein freundlicher Check-In, guter Service, Speisen und Getranke
und ein angenehmes Ambiente. In der Ergebnisphase stellt sich dann die nutzenstiftende
Wirkung wie Erholung und schone Erinnerungen ein. (vgl. Wiesner, 2006, S. 37ff.)

Die genannten Eigenschaften der touristischen Dienstleistung erhdht die Unsicherheit
und Ungewissheit bei den Kunden, was ihnen in ihrer ,schonsten Zeit des Jahres® erwartet.
Hinzu kommt, dass eine Reise in der Regel sehr emotionsbehaftet ist und als ein knappes
und teures Gut gilt und sehr grol3en Einfluss auf das persénliche Wohlbefinden hat. (vgl.
Wieser, 2008 S. 20ff.) Diese Besonderheiten machen ein Beschwerdemanagement sinn-
voll und notwendig.

2.2. Begrifflichkeit und organisatorische Einordnung des Beschwerdemanage-

ments

Fur den Beschwerdebegriff lassen sich in der Literatur eine Vielzahl unterschiedlicher
Definitionen finden. (vgl. Roner, 2008, S. 9; Niefind/ Wiegran, 2010a, S. 20) Bei einer Be-
schwerde handelt es sich im Allgemeinen um eine negative AuRerung einer Person oder
Institution gegenidber einer Organisation oder einem Unternehmen in Bezug auf ein Pro-
dukt oder eine Dienstleistung. (vgl. Muller, 2013, S. 40) Aufgrund des sehr variablen Ver-
stéandnisses von einer Beschwerde ist die beschriebene weit gefasste Begriffsbestimmung
im Rahmen dieser Arbeit von Vorteil. Letztendlich ist die Wertung und Behandlung einer
Beschwerde jedoch von der vorher klar festgelegten internen Beschwerdedefinition eines
Unternehmens abhangig. (vgl. Niefind/ Wiegran, 2010a, S. 20; Homburg/ Furst, 2003, S.
10)

Insofern beschreibt das Beschwerdemanagement das Management beziehungsweise
den Prozess des Umgangs mit Beschwerden einer Institution oder eines Unternehmens.
Laut Stauss, der eine konkretere Definition liefert, umfasst das Beschwerdemanagement
....einen komplexen unternehmerischen Handlungsbereich, in dem Unzufriedenheitsartiku-
lationen von Kunden angeregt, entgegengenommen, bearbeitet, beantwortet und im Hin-
blick auf Verbesserungspotentiale ausgewertet werden.“ (Stauss, 2006, S. 317) Begriffe
welche eine Teilmenge des Beschwerdemanagements darstellen oder gar synonym ver-
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wandt werden sind das Reklamationsmanagement (Abhilfe, Nachbesserung von fehlerhaf-
ten Waren, Dienstleistungen oder Ablaufen), Total Quality Management (Unternehmens-
umfassendes Qualitdtsmanagement), Relationship Marketing Qualitatsmanagement (Be-
ziehungsmarketing-Management) oder das Feedbackmanagement (erweitertes Verstand-
nis des Beschwerdemanagements, welches auch Anregungen und Lob beinhaltet). (vgl.
Pepels, 2013, S. 84f.; Bruhn, 2013, S. 105) Hingegen bildet das Beschwerdemanagement
im Rahmen des Customer Relationship Management (CRM) eine Teilmenge dessen.?

Der Begriff Customer Relationship Management beschreibt ,die ganzheitliche Bearbei-
tung der Beziehung eines Unternehmens zu seinen Kunden.” (Helmke/ Uebel/
Dangelmaier, 2013, S. 7) Ziel des CRM ist es, durch eine integrierte Unternehmenspolitik
die Kundenzufriedenheit und die Kundenbindung zu steigern beziehungsweise sicherzu-
stellen und somit den Unternehmenswert positiv zu beeinflussen. (vgl. Helmke/ Uebel/
Dangelmaier, 2013, S. 7) Das CRM wird im Wesentlichen zwischen analytischem, operati-
vem und kommunikativen CRM unterschieden. Das Analytische CRM umfasst die Daten-
sammlung und Datenauswertung der Kundenbeziehungen. Die daraus gewonnenen Er-
kenntnisse dienen der Entscheidungsunterstitzung fir das operative und das kommunika-
tive CRM zum Beispiel in Form von Zielgruppenzuordnungen. (vgl. Schuhmacher/ Meyer,
2004, S. 21) Das kommunikative CRM beschaftigt sich mit dem Management der Kommu-
nikationskanale zwischen Unternehmen und Kunden, um zum Beispiel das Mehrfachkon-
taktieren von Kunden zu vermeiden. (vgl. Schuhmacher/ Meyer, 2004, S. 21) Nicht zuletzt
auch vor diesem Hintergrund, sorgt das operative CRM durch entsprechende Aktivitaten
fur die Unterstitzung des direkten Kundenkontakts, zu welchem schliel3lich auch das Be-
schwerdemanagement zu zahlen ist. (vgl. Schuhmacher/ Meyer, 2004, S. 21; Ratajczak,
2010, S. 18)

Das Beschwerdemanagement kann aufbauorganisatorisch unterschiedlich angesiedelt
werden. Mdglich ist zum Beispiel die organisatorische Einordnung im Kundenservice. (vgl.
Bruhn, 2013, S. 193; Becker/ Eder, 2010, S. 39) Weiterhin ist eine Ansiedlung des Be-
schwerdemanagements als Teil von Abteilungen wie der Revision, Recht, Qualitatsmana-
gement, Support oder des Qualitatsmanagements méglich. Ebenfalls denkbar ist die Orga-
nisation als Teil des Vorstandssekretariats. Ist dies nicht mdglich sollte eine nahe Einbin-
dung an der Geschéftsfiihrung in das Unternehmen erwogen werden, um entsprechend
reagieren zu kénnen. (vgl. Becker/ Eder, 2010, S. 39) Generell ist das Beschwerdemana-
gement als Teil des CRMs aus gesamtunternehmerischer Sicht zu betrachten. (vgl. Bruhn,
2013, S. 193)

Auch die Charakterisierung des Beschwerdemanagements kann sehr unterschiedlich
sein. Es kann zum Beispiel abhangig von der Unternehmensgrél3e, der Produkte oder der
strategischen Positionierung integriert oder separat organisiert, stark oder schwach ausge-
pragt sein. Zur Befriedigung der Kundenbedirfnisse ist jedoch generell ein integriertes Be-

% Insofern nicht anders gekennzeichnet, beruhen die folgenden Ausfiihrungen auf dem Kenntnisstand der
Verfasser als verantwortliche dieser wissenschaftlichen Arbeit.
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schwerdemanagement mit gesamtunternehmerischer Betrachtung von Vorteil. (vgl. Be-
cker, 2010, S. 86)

2.3. Aufgaben und Prozesse des Beschwerdemanagements

Die wesentlichen Ziele des Beschwerdemanagements sind neben der Wiederherstel-
lung und Verbesserung der Zufriedenheit bei einer Beschwerde, auch die dauerhafte und
nachhaltige Schaffung von Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Markentreue. (vgl.
Gunter, 2012, S. 333) Durch die Kundenorientierung soll schlie3lich Mund-zu-Mund-
Kommunikation von unzufriedenen Kunden reduziert oder gar positiv beeinflusst werden.
(vgl. Gunter, 2012, S. 333; Roner, 2008, S. 18) Aul3erdem kann das Beschwerdemanage-
ment dazu genutzt werden die kundenorientierte Unternehmensstrategie zu verdeutlichen
und verstarkt zu kommunizieren, um u.a. dadurch auch einen Wettbewerbsvorteil zu erzie-
len oder gar Markteintrittsbarrieren zu schaffen beziehungsweise zu beseitigen. Ein weite-
res Ziel ist die Weiterempfehlung an neue (potentielle) Kunden durch Anregung von positi-
ven, personlichen Erfahrungen von Beschwerdeftihrern. (vgl. Gunter, 2012, S. 333) Zudem
verfolgt das Beschwerdemanagement in der Theorie das Ziel die Informationen welche in
Beschwerden gewonnen werden kénnen fiur das Unternehmen zu nutzen. Dies kénnen
zum Beispiel sogar schon konkrete Verbesserungsvorschlage oder Impulse fur Innovatio-
nen sein. (vgl. Gunter, 2012, S. 333; Stauss/ Seidel, 2007, S. 79) Letztlich soll das Be-
schwerdemanagement durch Erreichung der untergeordneten Ziele dazu beitragen die
Ubergeordneten Ziele zu erreichen. Dazu gehdrt die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen,
Erh6hung des Gewinns und Umsatzes. (vgl. Glunter, 2012, S. 333; Stauss/ Seidel, 2007, S.
79)

Aus den untergeordneten Zielen konnen die Aufgaben des Beschwerdemanagements
abgeleitet werden. Zu den externen Aufgaben gehdren die Erfassung, Stimulierung und
Bearbeitung, wahrend zu den internen Aufgaben die Auswertung, das Controlling und das
Reporting von Beschwerden gehdren. Ein weiteres Ziel ist die Initierung von Maflihahmen
aus den eigentlichen Beschwerden, zum Beispiel zur Erfassung und Nutzung von Verbes-
serungsvorschlagen fur das Produkt oder die Dienstleistung. Aul3erdem ist die Bedienung
verschiedener Beschwerdekanéle nicht nur als eine Aufgabe zu verstehen, sondern steht
auch fur eine Steigerung zu einem qualitativen Beschwerdemanagements, da so evtl. mehr
Beschwerden aufgrund einer anderen Beschwerdeform generiert werden kdnnen. (vgl. Be-
cker/ Eder, 2010, S. 38)

Letztlich sind die Aufgaben des Beschwerdemanagements jedoch von den fir das Un-
ternehmen relevanten Zielen abhangig. Da die damit verbundenen Intentionen wiederum
nicht von einem Unternehmen auf das andere zu Ubertragen sind, kdnnen auch die Aufga-
ben variieren. Entscheidend ist in diesem Zusammenhang schlie3lich die Frage nach den
erwinschten Zielen und den daraus resultierenden Messmethoden. (vgl. Becker/ Eder,
2010, S. 37f.; Stempfle/ Stempfle/ Zartmann, 2009, S. 32f.)
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Wie aus Abbildung 1 zu entnehmen ist die Beschwerdebehandlung im Allgemeinen als
ein Prozess anzusehen, welcher aus den drei Schritten Beschwerdeannahme, -
bearbeitung sowie der Beschwerdereaktion besteht. (vgl. Stauss/ Seidel, 2007, S. 672ff.;
Becker/ Eder, 2010, S. 43; Niefind/ Wiegran, 2010b, S. 55) Ein Beispiel: Ein Hotelgast be-
schwert sich an der Rezeption darlber, dass das Handtuch nicht gewechselt wurde. Da-
raufhin sollte der angesprochene Mitarbeiter die Beschwerde freundlich aufnehmen und
daflr Sorge tragen, dass eine Nachbesserung erfolgt (Beschwerdeannahme). Im An-
schluss wird das Housekeeping darltber informiert, so dass der Gast mdglichst unverzig-
lich ein frisches Handtuch auf das Zimmer gebracht bekommt (Beschwerdebearbeitung).
Im besten Fall entschuldigt sich das Housekeeping direkt fur die Unannehmlichkeiten (Be-
schwerdereaktion). Sollte dies nicht moglich sein, da der Gast nicht auf seinem Zimmer
anzutreffen ist, kann auch der Mitarbeiter an der Rezeption die Beschwerdereaktion tber-
nehmen. (vgl. Roschk, 2011, S. 166; Becker/ Eder, 2010, S. 40f.)

Beschwerdeannahme Beschwerdebearbeitung Beschwerdereaktion

Abbildung 1: Der Beschwerdeprozess
Quelle: Eigene Darstellung.

Im Rahmen des Beschwerdeprozesses muss auf die Beschwerde in Form einer Ent-
schadigung, Entschuldigung oder einer sonstigen Wiedergutmachung reagiert werden.
Weiterhin ist es notwendig, dass die Mitarbeiter fur lhre Interaktion mit dem Kunden ent-
sprechend qualifiziert sind, um so ein professionelles und adaquates Beschwerdegesprach
fuhren zu kénnen. Da in allen Prozessschritten die Mitarbeiter involviert sind ist es zuséatz-
lich von Vorteil, wenn die Mitarbeiter wissen was sie durfen und was nicht, so dass diese
an Beschwerden partizipieren kdnnen, zum Beispiel durch die Erteilung von bestimmten
Befugnissen, wie die Ausgabe einer Flasche Wein auf Kosten des Hauses zur Wiedergut-
machung. (vgl. Roschk, 2011, S. 166)

Entsprechend den Aufgaben des Beschwerdemanagements, kann dieser Prozess durch
die Dokumentation, interne Weitergabe und erneute Erfassung durch die Mitarbeiter zur
internen Bearbeitung und Weiterentwicklung des Unternehmens (Auswertung, Controlling,
Reporting) erweitert werden.



2.4. Auftrittsformen von Beschwerden

Wie bereits unter Gliederungspunkt 2.2. erlautert, befasst sich das Beschwerdemana-
gement mit dem Entgegennehmen, Bearbeiten, Beantworten und Auswerten von Kunden-
feedback Uber ein Unternehmen oder eine Institution. (vgl. Stauss, 2006, S. 317)

Diese Erteilung von Beschwerden und Reklamationen seitens der Kunden und Gaste
kann in unterschiedlichen Formen erfolgen. Wichtig dabei ist, dass eine Beschwerde eine
Artikulation ist. Dies bedeutet, dass sie entweder in schriftlicher oder mindlicher Form er-
folgen muss. Um ein Kundenfeedback als Beschwerde zu definieren, ist es nicht wichtig,
dass der Kunde den Begriff Beschwerde explizit verwendet. Im Vordergrund stehen dabei
vielmehr die Unzufriedenheit und die unzureichende Erflllung der Erwartungen des Be-
schwerdeflhrers. (vgl. Stauss/ Seidel, 2007, S. 49) Bei der Wahl des Mediums stehen dem
Beschwerdefuhrer gewisse Absichten im Hintergrund. Die bevorzugten Arten, Beschwer-
den zu kommunizieren, sind dabei die schriftichen und die mundlichen Formen. Eine
schriftliche Beschwerde erfolgt dabei hauptséachlich per E-Mail oder per Post, wobei die
mundliche Form hauptsachlich telefonisch erfolgt. Jeder Kunde verfolgt bei der Wahl des
Kommunikationskanals eine bestimmte Absicht. Kunden, die den telefonischen Weg prafe-
rieren, erwarten von dem jeweiligen Unternehmen eine schnelle und persoénliche Bearbei-
tung. Dabei mdchte er ebenfalls herausfinden, wie stark sich das Unternehmen flr die je-
weilige Situation des Kunden einsetzt und wie es damit umgeht. Wird die E-Mail als Be-
schwerdemedium genutzt, wird eine schnelle Reaktion erwartet, die in Westeuropa bei
maximal 24 Stunden liegt. Wahlt ein Kunde die Form eines Briefes zur Kommunikation sei-
ner Beschwerde, steht fur ihn der Beweis im Vordergrund. Hierbei ist es wichtig, in physi-
scher Form etwas Nachvollziehbares zu erhalten. (vgl. Niefind/ Wiegran, 2010a, S. 24f.)

Bei Kundenbeschwerden wird zwischen direkter und indirekter Beschwerde differenziert.
Die direkte Missbilligung erfolgt unmittelbar auf mindlichem oder schriftichem Weg an das
Unternehmen. Eine indirekte Beschwerde hingegen kann tber eine so genannte Drittinsti-
tution erfolgen. Dabei wendet sich der Kunde beispielsweise an eine Behdrde oder eine
Verbraucherorganisation. Zu der klassischen Form der indirekten Beschwerde zéhlt im ak-
tuellen technologischen Wandel die Nutzung von Onlineplattformen und Bewertungsporta-
len, auf die im folgenden Absatz naher eingegangen wird. Diese Portale ,informieren® so-
mit die Offentlichkeit Uber das Feedback und die Beschwerde des Kunden. (vgl. Stauss/
Seidel, 2007, S. 49f.)

Die Bedeutung von Onlineplattformen und Bewertungsportalen im Internet nimmt immer
mehr an Bedeutung zu. Somit werden Beschwerden zu einer steigenden Bedeutsamkeit
fur jedes Unternehmen, denn durch die Veré6ffentlichung im Internet ist jede Beschwerde
fur alle Nutzer offentlich einsehbar. Fiur Unternehmen ist dabei wichtig, speziell auf die 6f-
fentlichen Beschwerden einzugehen und diese bestmoglich zu férdern. Der Hauptgrund fir
Abnehmer eine Missbilligung in der Offentlichkeit zu kommunizieren, liegt in dem Streben,
andere potentielle Kunden tber das jeweilige Unternehmen zu warnen. Da diese Warnun-
gen starke Auswirkungen auf die Kaufbereitschaft von potentiellen Kunden haben, ist es
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fur betroffene Unternehmen von hoher Bedeutung, souveran und professionell mit den je-
weiligen Beschwerden umzugehen. Nur so kann der potentielle Kunde erkennen, dass das
Unternehmen bereit zu Verbesserungen und Veranderungen ist. (vgl. Niefind/ Wiegran,
20104, S. 29)

Wenn ein Unternehmen sich intensiv und bewusst mit der Beschwerdethematik ausei-
nandersetzt und aktiv darauf eingeht, kann in der Regel eine hohere Kundenzufriedenheit
erreicht werden. Dabei ist die Nutzung von aktuellen Kommunikationsmitteln von hoher
Bedeutung, die jeden Kunden optimal erreichen und ansprechen kénnen. Durch das aktive
Verhalten gegentber Beschwerden, erzielt ein Unternehmen somit eine steigende Kun-
denorientierung, was zur besseren Kundenzufriedenheit beitragt. (vgl. Niefind/ Wiegran,
2010a, S. 31f.)

3. Grundlagen der Motivation

3.1. Mitarbeitermotivation

3.1.1. Relevanz des Mitarbeiterverhaltens im Kontext der touristischen Dienstleis-
tung

Humankapital, also das Personal eines Unternehmens, ist der zentrale Erfolgsfaktor zur
Wettbewerbsfahigkeit und im derzeitigen Wissenszeitalter primar Wertschopfungspotenzial
eines Unternehmens. (vgl. Treier, 2009, S. 16)

Dieser Teil der Arbeit bekréftigt diese Aussage und betont die verstarkte Signifikanz von
Personal als eine wichtige Ressource beim Erbringen und Anbieten von touristischen
Dienstleistungen. Die Bedeutung von Dienstleistungen und Service und der Wert, der ih-
nen zugesprochen wird, sind hoch und werden weiter wachsen. Zentrale Produktionsfakto-
ren sind von auf3en kaum zu erkennen, so dass der Reichtum von Organisationen immer
mehr das Wissen, das Know-how und die Kreativitdt der Mitarbeitenden ausmachen. (vgl.
Lehmann, 1995, S. 3; Ritz/ Sinelli, 2010, S. 4)

Die Bedeutung der Mitarbeiter ist gerade bei Dienstleistungsunternehmen und erst
recht bei touristischen Dienstleistungen so hoch, da sie die Interaktion mit den Kunden,
Gaste und potenziellen Kunden verlangen. Dabei wird von den Dienstleistern erwartet,
dass sie diesen serviceorientiert und freundlich begegnen. Freundlichkeit und Serviceori-
entierung und die die Form des Kontaktes zum Mitarbeiter ist fur die Kunden der entschei-
dende Faktor zur Bewertung der Servicequalitat der Dienstleistung und hat damit nachhal-
tigen Einfluss auf den Unternehmenserfolg. (vgl. Westerbarkey, 1996, S. 52) Wie unter
Gliederungspunkt 2.1. genannt, lassen sich Dienstleistungen durch ihre Interaktivitat mit
dem Kunden unterscheiden beziehungsweise einteilen. Die personlich-interaktiven Dienst-
leistungen wie die touristischen sind es, die eine enorme Interaktionsfahigkeit des Kontakt-
personals als Einflussfaktor auf den Unternehmenserfolg benétigen. Besondere Skills sind
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gefordert, die tUber Handlungsfertigkeiten hinausgehen. (vgl. Bruhn/ Stauss, 2000, S 263f.;
Lehmann, 1995, S. 62)

Personal im touristischen Dienstleistungssektor sollte also fachlich kompetent sein und
im Kundenkontakt professionelles Verhalten aufweisen. Dazu gehdren nicht nur technische
und fachliche Qualifikationen, sondern auch besondere Merkmale wie Einfihlungsvermo-
gen und Kommunikationsfahigkeit. (vgl. Hoppner, 2011, S. 41) Das Feld der Kundenkom-
munikation ist hochsensibel und sehr von den handelnden Personen gepragt und birgt vie-
le Moglichkeiten zu Arger, Missverstandnissen und Unzufriedenheit. Es bedarf daher einer
adaquaten Einstellung der Mitarbeiter zu den Reisekunden, zu ihren Beduirfnissen und
Winschen. Dafiir missen sie wissen was von ihnen erwartet wird, um dies in exzellenter
Form umsetzen zu kdénnen. Der Wille dafiir ist unabdingbar, wozu es Ubliche Instrumente
der Motivation bedarf. (vgl. Wiesner, 2006, S. 205)

Wird speziell auf einzelne Besonderheiten touristischer Dienstleistungen eingegangen,
zeigt sich auch hier die besondere Signifikanz von Mitarbeiterverhalten. Durch die Immate-
rialitat der Leistung, das heif3t der Kunde kann das Produkt nicht anschauen, anfassen
oder prifen, wird der Mitarbeiter zum Qualitatsindikator. Auf3erdem sind Mitarbeiter ein
gro3er Faktor des Unternehmensimage, auf welches sich haufig bei der Kauf- bezie-
hungsweise Buchungsentscheidung verlassen wird. Auch durch die Integration des exter-
nen Faktors sollte eine Mitarbeiter-Kunden-Partnerschaft aufgebaut werden. Hier hangt bei
der direkten Leistungserstellung und -verzehrung die Kundenzufriedenheit auch wesentlich
von der Mitarbeiterzufriedenheit ab. (vgl. Hoppner, 2011, S. 34) Dadurch, dass das touristi-
sche Produkt ein teures und knappes Gut ist, welches zusatzlich sehr emotionsbehaftet
und mit grof3en Erwartungen behaftet ist, gilt es, Vertrauen bei dem potenziellen Kunden
zu erzeugen. Im nachsten Schritt jedoch ist es umso wichtiger, die Erwartungen des Kun-
den hinsichtlich der gewahlten touristischen Dienstleistung nicht zu enttauschen, bezie-
hungsweise sogar zu Ubertreffen. Dabei ist es erforderlich, dass sich die Mitarbeiter dies
bewusst machen und sich Service- und Kundenorientierung als verinnerlichte Denkhaltung
manifestiert. (vgl. Wiesner, 2006, S. 38) AbschlieBend lasst sich zusammenfassen, dass
touristische Dienstleistungen einen sehr hohen Personenbezug haben und von den Mitar-
beitern des Dienstleisters erbracht werden. Die wahrgenommene Qualitat der Dienstleis-
tung hangt stark von der Interaktion zwischen Mitarbeiter und Kunden ab. Motivation der
Mitarbeiter und neben der Kundenorientierung auch die Mitarbeiterorientierung kann die
Kundenzufriedenheit entscheiden beeinflussen. (vgl. Hoppner, 2011, S. 34ff.)
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3.1.2. Intrinsische und extrinsische Motivationsaspekte

Denkt man an den Begriff der Motivation, so werden viele verschiedene Ausdricke da-
mit assoziiert. Zum einen fallen Worte wie Antrieb, Bedurfnis, Drang, Streben, Winsche,
Ziele und zukunftsorientierte Wunschvorstellungen. Diese Begrifflichkeiten weisen auf die
Innenseite des handelnden Menschen hin. Zum anderen wird an Anregung, Anreiz, An-
sporn, Begeisterung, Pramie und &hnliches gedacht. Diese Ausdricke wiederum beziehen
sich auf die gegebene Situation, beziehungsweise die Einwirkung der Umwelt auf die han-
delnde Person oder Gruppe. (vgl. Comelli/ Rosenstiel, 2009, S. 5f.)

Motivation im Allgemeinen beschreibt das Handeln von jemandem der ,(1) ein Ziel hat,
dass er (2) sich anstrengt und dass er (3) ablenkungsfrei bei der Sache bleibt.“ (Rheinberg,
2004, S. 14)

Bereits die Definition des Begriffes Motivation, welcher aufgrund der Abstraktheit und
des differierenden Verstandnisses, in Wissenschaft und Literatur dauerhaft diskutiert wird,
lasst auf zwei Treiber der Motivation schlie3en: (1) Den Umwelt- und (2) den personlichen,
von innen wirkenden Faktoren. Man unterscheidet daher laut Herzberg nach intrinsischen
und extrinsischen Motivationsaspekten (Zwei-Faktoren-Theorie). (vgl. Herzberg, 1966, S.
86ff.; Comelli/ Rosenstiel, 2009, S. 11; Rheinberg, 2004, S. 16)

Wie bereits angedeutet wurde, sind die von innen wirkenden Treiber der intrinsischen
Motivation zuzuschreiben. Sie [die intrinsische Motivation] sorgt fir den Antrieb oder das
Streben zur Erreichung eines bestimmten Zieles allein aus Sicht des Handelnden, zum
Beispiel durch die Ubernahme eines Ehrenamtes aus Uberzeugung, SpaR, Interesse oder
als Herausforderung. (vgl. Comelli/ Rosenstiel, 2009, S. 11f.; Herzberg, 1966, S. 90) Die
extrinsische Motivation (auch als Hygienefaktoren bekannt) stellt entsprechend den Ge-
genpol dar: Durch Anreize und Ansporn von auf3en wird auf eine Person eingewirkt, damit
diese ein Ziel erreichen will. Diese Motivation kdnnte zum Beispiel durch das Angebot einer
Gehaltserhthung als Belohnung fiir eine bestimmte Leistung durch einen Mitarbeiter her-
vorgerufen werden. (vgl. Comelli/ Rosenstiel, 2009, S. 11f.; Herzberg, 1966, S. 90) Dies
verdeutlicht auch die folgende Abbildung.
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Arbeitsmotive Anreize

Extrinsische Arbeitsmotive,|Materielle Anreize
wie z.B. der Wunsch nach:

* Geld ¢ Lohn, Pramien
* Sicherheit ¢ Renten, Kredite
* Geltung * Statussymbole u.a.

Soziale Anreize

 Interaktionsmaéglichkeiten
auller- und innerhalb der
Arbeit (z.B. bei Ausfligen,
Vereinstatigkeiten)

Intrinsische Arbeitsmotive | Arbeitsinhalt:

(die durch die Arbeit selbst be-| , Aufhebung extremer

friedigt werden kénnen), wie Spezialisierung(z.B. durch

z.B. der Wunsch nach: Job-rotation, Job-enlargement,
Job-enrichment)

« kérperlicher Betatigung * Feedback uber eigene

* Kontakt Leistung (z.B. durch -
* Leistung Anerkennung und Kritik)

: 3 ¢ Selbststandigkeit (z.B. durch
Macht und Einfluss (in der | = qeyible Arbeitszeit, Mit-

Fi_rma) sprachemoglichkeiten)
¢ Sl_nngebung und Selbstver- | « Lernméglichkeiten (durch
wirklichung anspruchsvolle Tatigkeiten)

* Aufstiegsmaoglichkeiten

Abbildung 2: Intrinsische und extrinsische Motive und Anreize
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Comelli/ Rosenstiel (2009), S. 12 [leicht modifiziert].

Der amerikanische Psychologe Abraham H. Maslow stellt in einer Bedurfnispyramide
mogliche Motivationsfaktoren systematisch dar.®

Am Fuld der Pyramide stehen die machtigsten Aspekte: die physiologischen Grundbe-
dirfnisse des Menschen, wie zum Beispiel dem Verlangen nach Nahrung, Schlaf oder dem
Ausleben der Sexualitdt. Die nachste Bedurfnisgruppe umfasst das Begehren nach Si-
cherheit (dem Sicherheitsbediirfnis). Dieser Stufe ist der Wunsch nach Sicherheit, Stabili-
tat, Geborgenheit, Absicherung gegen Gefahren wie dem Arbeitsplatzverlust zuzuschrei-
ben. Die dartber liegende Dimension beschreibt das Bedirfnis nach Zugehorigkeit und
Liebe. Dazu gehdren zum Beispiel das Sehnen nach Anerkennung und Akzeptanz inner-
halb einer Gruppe sowie dem Empfinden von Liebe und Zuneigung. An dieser Stelle wird
sich das Individuum, so Maslow, nichts anderes wiinschen als einen solchen Platz einzu-
nehmen. Die nachste Stufe dieses Schemas stellt das Bedurfnis nach Achtung dar. Zu die-
ser Gruppierung von Bedurfnissen gehdren das Anstreben von Selbstachtung, Selbstver-
trauen, Kompetenz, Status, Respekt und Anerkennung von Dritten. Die Spitze der Pyrami-
de steht fur das Begehren nach Selbstverwirklichung, mit welcher der Drang nach Person-
lichkeitsentfaltung, Kreativitat und der personlichen Entwicklung beschrieben wird. (vgl.
Maslow,1970, S. 62-74)

¥ Vgl. auch Abbildung 3 unter dem Gliederungspunkt 3.2.3.: Bediirfnispyramide nach Maslow.
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Ein Maler muss schlie3lich malen, und ein Musiker muss Musik machen. Demzufolge
muss ein Mensch seiner Natur auf Dauer treu bleiben, denn: ,Was ein Mensch sein kann,
muss er sein.“ (Maslow, 1970, S. 74)

Einerseits wird aus der Bedurfnishierarchie deutlich, dass die Menschen aus bestimm-
ten Situationen heraus eindringliche Winsche haben und aufgrund des Bedurfnisses da-
nach Stimulus entwickeln (extrinsische Sichtweise). Andererseits kann aus diesem Sche-
ma auch angenommen werden, dass die Menschen aufgrund ihrer individuellen Situation,
in welcher sie sich bereits befinden, Motivation fir ihr Handeln von innen heraus entwickeln
(intrinsische Sichtweise). Aus der Bedurfnispyramide wird auch erkennbar, dass Menschen
mit dem was sie leisten zufrieden sein wollen. Extrinsische Motivationsfaktoren, wie bei-
spielsweise Geld, kdnnen dieses Bedurfnis allerdings nicht, oder nicht dauerhaft befriedi-
gen. (vgl. Kleinbeck/ Kleinbeck, 2009, S. 20; Comelli/ Rosenstiel, 2009, S. 12)

Weitere Modelle, die der Vollstandigkeit halber an dieser Stelle lediglich genannt werden
sollen sind die Anreiz-Beitrags-Theorie nach Barnard, die Theorie der gelernten Motivation
nach McClelland, der Generationsansatz X und Y nach McGregor, die VIE-Theorie
(Valence, Instrumentality, Expectancy) nach Vroom, sowie die an Maslow angelehnte ERG
(Existence, Relatedness, Growth) nach Alderfer. (vgl. Scholz, 2000, S. 881f., S. 886ff., S.
895ff.; McGregor, 1960, S. 47ff.)

3.2. Klassische Motivationsinstrumente
3.2.1. Visionen & Leitbild als Basis der Motivation

Der Begriff Vision beschreibt ein gewinschtes zukunftsorientiertes Bild beziehungswei-
se eine geistige Vorstellung eines moglichen und wiinschenswerten zukinftigen Zustands
von einem Unternehmen, das realistisch, glaubhaft, attraktiv, richtungsweisend aber auch
herausfordernd ist. (vgl. Bennis/ Nanus, 1985, S. 88; Campbell/ Devine/ Young, 1992, S.
61f.; Dillerup/ Stoi, 2013, S. 110) Visionen kénnen auf diese Weise als Leitmotiv des Han-
delns von Mitarbeitern wirken. (vgl. Dillerup/ Stoi, 2013, S. 109) Somit dient eine Unter-
nehmensvision der strategischen Orientierung fir das Unternehmen als Ganzes und den
Mitarbeitern als Orientierung, Sinngebung, Energiespender und Motivation fir ihre Leistung
im Speziellen. (vgl. Kiessling/ Spannagl, 1996, S. 14; Campbell/ Devine/ Young, 1992, S.
61)

Auch wenn sich die Unternehmensmission und -vision inhaltlich Gberschneiden, so exis-
tieren mindestens zwei entscheidende Unterschiede: Wahrend eine Vision auf einen zu-
kinftigen Zustand abzielt, so kann eine Mission zeitlos sein, da sie sich auf die Gegenwart
bezieht. Der zweite entscheidende Unterschied liegt darin, dass sich eine Mission auf die
Art der Leitung eines Unternehmens, beziehungsweise die damit verbunden Verhaltens-
weisen- und Normen bezieht. Eine Vision hingegen wird eher mit einem Ziel assoziiert.
(vgl. Campbell/ Devine/ Young, 1992, S. 60f.)
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Ein Unternehmensleitbild ist ,die lebendige und bildhafte Darstellung und Umsetzung
der Unternehmensziele, -zwecke und -inhalte.“ (Kiessling/ Spannagl, 1996, S. 17) Daher ist
ein Leitbild als eine Ubersetzung der abstrakten Unternehmensphilosophie zu verstehen,
welches der Organisation Schubkraft verleint und wie eine Unternehmensverfassung wirkt.
Weiterhin umfasst ein Unternehmensleitbild eine greifbare und anspornende Zielsetzung
mit Blick in die Zukunft. Das Leitbild ist vital, konkret und realistisch gestaltet. Zudem ist es
maoglich aus dem Leitbild weitere Vereinbarungen, Leitlinien und Anordnungen abzuleiten.
(vgl. Kiessling/ Spannagl, 1996, S. 17; Herbst, 2012, S. 91ff.) Durch die Implementierung
eines Leitbildes kann eine Leitlinie fir Handlungen geschaffen, Motivation und Einsatz ge-
fordert, die Integration von neuen Mitarbeitern erleichtert und die interne mit der externen
Kommunikation abgeglichen werden. (vgl. Herbst, 2012, S. 92f.) Unternehmensleitbilder
bestehen aus drei Elementen: Leitidee (Vermittlung des Sinns und der Vision der Unter-
nehmung), Leitsatze (Formulierung der Kernaussagen des Unternehmens) und einem Mot-
to (Zusammenfassung der Elemente in einem Slogan). (vgl. Herbst, 2012, S. 94)

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Unternehmensvision sowie das Un-
ternehmensleitbild einen Teil der Unternehmensidentitat (Corporate Identity) darstellen. Im
Zentrum der Corporate Identity (Cl) steht die Vision. Sie ist besonders stark von den Wer-
ten, Normen und Einstellungen der Mitarbeiter, dem Unternehmenszweck und der Unter-
nehmensgeschichte gepragt. Von diesem maRgeblichen Kern aus ergeben sich das Mitar-
beiterverhalten (Corporate Behaviour), das Erscheinungsbild des Unternehmens (Corpora-
te Design) und die spezielle Unternehmenskommunikation (Corporate Communication).
(vgl. Kiessling/ Spannagl, 1996, S. 12ff.)

Im Vergleich zur CI (als ideales Wunschbild) wird unter einer Unternehmenskultur die
aktuell, tatsachlich gelebte Unternehmenswirklichkeit verstanden. Sie beschreibt also das
praktische und nicht das theoretische Miteinander innerhalb einer Organisation. Unter einer
Unternehmenskultur wird das soziale Gebilde innerhalb eines Unternehmens als Ganzes
verstanden, in dem sich die Individuen gegenseitig beeinflussen. Schliel3lich beschreibt
eine Unternehmenskultur das gesamtheitliche Denken und Handeln aller Mitarbeiter (inklu-
sive ihrer Werte und Normen), welches sehr different ausgepragt sein kann. (vgl. Kiessling/
Spannagl, 1996, S. 36; Herbst, 2012, S. 88f.) Konnen sich Mitarbeiter mit den Unterneh-
menswerten identifizieren, so kann dies die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter erhéhen
sich starker einzusetzen, weil sie zu einem Teil des Gewlinschten werden wollen, da sie
dieselben Vorstellungen teilen. (vgl. Herbst, 2012, S. 90; Comelli/ Rosenstiel, 2009, S. 270)

Was das Fehlen der Identifikation mit dem Unternehmen fir Auswirkungen hat, zeigt die
Gallup-Studie: Wahrend im Jahr 2013 lediglich 16% der befragten Arbeitnehmer zu ihrem
Unternehmen eine hohe emotionale Bindung hatten (67% geringe und 17% keine) wiesen
gerade diese im Vergleich zu Arbeitnehmern mit keinerlei emotionaler Bindung im Durch-
schnitt 3,5 Fehltage weniger auf. Weiterhin wird im Rahmen dieser Studie der materielle
Schaden aufgrund des fehlenden Engagements von Mitarbeitern allein in Deutschland auf
118 Milliarden Euro beziffert. (vgl. Gallup-Studie, 2013, Folie 1, 4)
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3.2.2. Finanzielles Anreizsystem

Anreizsysteme konnten aufgrund ihres Einsatzes zur Motivationsaktivierung auch als
Personalmotivationsinstrument bezeichnet werden. Genau ist ein betriebliches
Anreizsystem ,...die Summe aller bewusst gestalteten Arbeitsbedingungen, die direkt oder
indirekt bestimmte Verhaltensweisen zielgerichtet verstarken, die Wahrscheinlichkeit des
Auftretens anderer dagegen vermindern sollen.“ (Becker, 1994, S. 11) Die Ziele von
Anreizsystemen lassen sich durch drei Funktionen beschreiben. Aktivierungsfunktion: Mit
der Bereitstellung von Anreizen werden vorhandene Mitarbeitermotive aktiviert und damit
nutzbar gemacht. Steuerungsfunktion: Da Anreize an die Erfullung unternehmensspezifi-
scher Ziele gebunden sind, steuern sie so individuelles Verhalten. Informationsfunktion: Mit
Anreizen wird den Mitarbeitern Informationen dartiber gegeben, welches Verhalten im Ein-
klang mit der Unternehmenskultur ist und somit positiv sanktioniert wird, beziehungsweise
wenn sie der Kultur entgegensteht, negativ sanktioniert wird. (vgl. Weibler, 2001, S. 374f.)

Einen Anreiz kann man jedoch nicht nur mit Geld setzen. Ein betriebliches Anreizsystem
besteht aus mehreren Elementen und kann in ein immaterielles und materielles
Anreizsystem aufgeteilt werden. In den folgenden Ausfihrungen dieses Teils der Arbeit
wird sich auf das materielle, also auf das finanzielle Anreizsystem konzentriert. Als Mittel
eines finanzielles Anreizsystems zur Motivation gelten: Festgehalt, Sozialleistungen, Leis-
tungszulagen, variable Entgelte, Erfolgsbeteiligung und Kapitalbeteiligung. (vgl. Weibler,
2001, S. 375; Wehrlin, 2010, S. 81) Damit ein finanzielles Anreizsystem optimal funktionie-
ren kann und zur Motivation der Mitarbeiter beitragt, sollte immer ein optimales Timing ge-
wahlt werden. Hinweise und Erinnerungen an die Anreize bewahren die Begeisterung.
Ebenso sollte das Anreizprogramm sorgfaltig ausgeplant werden. Vorzuziehen ist dabei
eine individuelle Gestaltung unter Miteinbezug des Mitarbeiters, um einen héchstmaoglichen
Reiz auszulésen. Wichtig ist, dass das System fur jeden Beteiligten verstandlich ist. (vgl.
Wehrlin, 2010, S. 81)

Betrachtet man jedoch eine aktuelle Studie von StepStone, fir die mehr als 13.000 Ar-
beitnehmer aus sieben verschiedenen europaischen Landern befragt wurden, rangiert der
harte Faktor der Vergitung als Faktor der Zufriedenheit auf der Arbeit auf Platz zehn und
somit auf dem letzten Platz der abgebildeten Faktoren. (vgl. StepStone, 2013, S. 9) Viele
Jahre bestand die Vorstellung, dass Mitarbeiter, die besser bezahlt werden, besser arbei-
ten beziehungsweise eine hohere Leistungsmotivation haben. Die Entlohnung sollte mdg-
lichst eng mit der individuellen Leistung verknipft sein. Eine solche Entlohnung sah man
sehr lange als leistungsférdernd und angemessen an. Diese Betrachtung basiert auf der
traditionellen 6konomischen Theorie. Die moderne Okonomie greift jedoch auf Erkenntnis-
se der Psychologie und Soziologie zurtick. (vgl. Wehrlin, 2010, S. 90) Herzberg differen-
ziert in einem Artikel im Harvard Business Manager zwischen ,bewegen® und ,motivieren®.
Verschiedensten Stimuli wird fast immer nur eine kurzfristige Bewegung erreicht, ,Erst
wenn jemand einen eigenen Generator hat, kbnnen wir von Motivation sprechen.“ (Herz-
berg, o0.Jahr, S. 52)
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3.2.3. Selbstverwirklichung als Motivation

Der amerikanische Psychologe Abraham H. Maslow stellt, wie unter Gliederungspunkt
3.1.2. beschrieben, in einer Bedurfnispyramide mogliche Motivationsfaktoren systematisch
dar, welche in Abbildung 3 zu sehen sind.

Selbst-

bedirfnis

Anerkennungs-
bedirfnisse

Soziale Bedirfnisse

Sicherheitsbedirfnisse

/ Physiologische Grundbedirfnisse

Abbildung 3: Bedtrfnispyramide nach Maslow

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Maslow (1954), S. 35 [leicht modifiziert].

Aus Abbildung 3 ist ebenfalls zu erkennen, dass die Bedurfnisse der Anerkennung und
der Selbstverwirklichung sogenannte Wachstums-Motive oder auch -Bedirfnisse sind.
Diese sind dadurch gekennzeichnet, dass sie entgegen der darunter liegenden Bedurfnis-
gruppen niemals abschlie3end befriedigt werden kdnnen. Gerade die Selbstverwirklichung
stellt also ein immerfort motivierendes Beddrfnis dar. (vgl. Weibler, 2001, S. 212)

Das Konzept der Bedirfnishierarchie nach Maslow basiert darauf, dass wenn die Be-
durfnisse einer Bedurfnisgruppe befriedigt oder gesattigt sind, die Bedurfnisse der nachst
hoheren Bedtrfnisgruppe zunehmend dominieren. Sind also die Grundbeditirfnisse befrie-
digt, so wird die Befriedigung der Sicherheitsbedtirfnisse préaferiert, dann der sozialen Be-
durfnisse bis zu den Selbstverwirklichungsbedurfnissen. (vgl. Wehrlin, 2010, S. 56)

Wie zu den Grundbedurfnissen beispielsweise Essen und Trinken gehort, sind die Ein-
zelmotive bei dem Selbstverwirklichungsbeduirfnis, welches in diesem Teil der Arbeit fo-
kussiert werden soll, Selbststandigkeit, Selbstentfaltung, Selbstverantwortung und Selbst-
erfullung. (vgl. Wehrlin, 2010, S. 56) Betrachtet man entsprechend der Bedurfnispyramide
nach Maslow den Befriedigungsgrad der einzelnen Bedurfnisgruppen von Arbeitnehmern,
so kommt man nach Schéatzungen auf einen Befriedigungsgrad der Grundbedirfnisse von
85 Prozent, bei den Sicherheitsbedurfnissen auf circa 70 Prozent, bei den sozialen Bedurf-
nissen auf circa 50 Prozent, bei dem Anerkennungsbeduirfnis auf nur circa 40 Prozent und
bei dem Selbstverwirklichungsbedurfnis auf lediglich circa 10 Prozent. (vgl. Scanlan, 1973,
S. 42) Fir die Mitarbeiterfiihrung und Motivation ergibt sich daraus die Konsequenz, dass
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fur das Verhalten der Mitarbeiter genau jene die aktuellen Antriebe sind, welche die nicht
oder nur ungenigend befriedigten Bedurfnisse sind, durch die demnach die Motivation de-
terminiert wird. (vgl. Wehrlin, 2010, S. 57) In dem Bereich der unbefriedigten Bedurfnisse
und somit gerade im Bereich der Selbstverwirklichung wird eine sogenannte Motivatorische
Lucke sichtbar, welches ein Motivationsmaoglichkeitsfeld aufzeigt und als Ansatz fur die
Motivation von Spitzenleistungen den Aktionsbereich fir ein mitarbeitermotivationsorien-
tiertes Management darstellt. (vgl. Wehrlin, 1994, S. 204ff.)

Daraus ergeben sich motivationssteigernde Faktoren im Bereich der Selbstverwirkli-
chung wie: Mitbestimmung durch den Mitarbeiter bei der Arbeit, eine erfolgreiche Erfillung
der Grundaufgabenstellung, Selbstverantwortung bei der Arbeitsregelung und Pausen-
gestaltung sowie Weiterbildung und Aufstiegsmaoglichkeiten. (vgl. Wehrlin, 2010, S. 56)

3.3. Kritische Betrachtung der klassischen Motivationsinstrumente

Fur die aufgefuhrten, aus Sicht der Autoren klassischen Instrumente der Motivation, er-
geben sich jedoch nicht nur Chancen sondern auch erhebliche Risiken und Probleme, wel-
che eine bedachte Umsetzung erforderlich machen.

Entsprechend ergeben sich zum Beispiel fir Unternehmensvisionen verschiedene Prob-
lemfelder. Es kann beispielsweise sein, dass die Vision generell nicht realistisch ist oder
gar unpassend formuliert ist, sodass die Mitarbeiter die Vision nicht ernst nehmen und sie
bei ihnen keine Motivation beziehungsweise keine erhghte Leistungsbereitschaft entfalten
kann, da kein Ziel in Sicht ist. (vgl. Campbell/ Devine/ Young, 1992, S. 61) Weiterhin wird
es zu einer fehlenden Orientierung und somit auch zum Abschwéchen des Antriebs kom-
men, wenn die Vision als erreicht gilt und keine neue Vision formuliert wurde. Vor diesem
Hintergrund kann es aber auch bei einem Visionswechsel zu Unsicherheiten innerhalb der
Belegschaft kommen. (vgl. Campbell/ Devine/ Young, 1992, S. 60; Kiessling/ Spannagl,
1996, S. 14)

Fur die Unternehmensleitbilder ergeben sich entsprechend Problemfelder wie zum Bei-
spiel in Form von zu abstrakten Formulierungen, inhaltslosen Wortgefiigen und Schonfar-
berei, sodass das Leitbild nicht verstanden werden kann. Auch problematisch ist die Be-
reitschaft der Mitarbeiter das Leitbild aufzunehmen mit der Frage: Warum ist es fir mich
als Mitarbeiter dieses Unternehmens sinnvoll dieses Leitbild zu leben? Worin liegt mein
Mehrwert? Weiterhin ergibt sich das Aufmerksamkeitsproblem fiir die Belegschaft, da Leit-
bilder oft ohne oder lediglich unter geringem Miteinbezug der Mitarbeiter erstellt werden.
Verstarkt wird dieser kritische Punkt zudem wenn das Leitbild von FUhrungskraften und
besonders dem Top-Management nicht vorgelebt wird. (vgl. Herbst, 2012, S. 94f.) Somit
mussen die Mitarbeiter entsprechend auch von einem Leitbild ,emotional angesteckt* wer-
den, damit es seine Wirkung entfalten kann. (Kiessling/ Spannagl, 1996, S. 17)

Auch im Bereich der finanziellen Anreizsysteme weisen die klassischen Motivationsas-
pekte einige Grenzen auf. Bezugnehmend auf die unter Gliederungspunkt 3.2.2. betrachte-
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te Studie von StepStone, weist die Vergutung fur die Motivation von Mitarbeitern einen
deutlichen Riickgang auf. Dieses finanzielle Anreizsystem befindet sich lediglich noch auf
dem letzten Rang der zehn abgebildeten Motivationsfaktoren bei Arbeithehmern. (vgl.
Gliederungspunkt 3.2.2.; vgl. StepStone, 2013, S. 9) Somit sollte von der Annahme, dass
besser bezahlte Arbeithehmer eine hdhere Leistungsbereitschaft aufweisen, (vgl. Wehrlin,
2010, S. 90) Abstand genommen werden.

Aul3erdem bietet die Aufgabe der Fuhrungskrafte, die Mitarbeiter bestmoglich zu motivie-
ren, viele Herausforderungen. (vgl. Sprenger, 2010, S. 19) Wichtig dabei ist, dass Motivati-
on vorerst als ,Zustand aktivierter Verhaltensbereitschaft des Mitarbeiters® (Sprenger,
2010, S. 24) verstanden wird. Hierbei ist die intrinsische Motivation (vgl. Gliederungspunkt
3.1.2.) ein zentraler Aspekt, denn die Leistungsbereitschaft erfolgt bei Individuen durch
eigenes Interesse an einer Aufgabe oder einem Projekt. Somit muss sich die jeweilige Fuh-
rungskraft mit der Frage auseinandersetzen, wie man seine Mitarbeiter dazu motiviert, leis-
tungsorientierter zu arbeiten. Das heif3t, zunachst ist der intrinsische Motivationsaspekt
durch das steigernde Interesse an Aufgaben und Projekten zu verfolgen. Um diese Leis-
tungsbereitschaft bei jedem Beschaftigten steigern zu kénnen, muss von der Fuhrungskraft
die so genannte Motivierung der Mitarbeiter erfolgen. Diese ist durch zusatzliche extrinsi-
sche Anreize, zum Beispiel durch angemessene Bezahlung, zu schaffen. Die Motivierung
muss klar von dem Begriff der Motivation abgegrenzt werden, denn diese erfolgt wie be-
schrieben, durch die intrinsische Motivation und das daraus folgende Interesse des Indivi-
duums. Anhand dieser Betrachtung wird deutlich, dass die Motivation und Motivierung von
Mitarbeitern nicht nur als ein Zustand, sondern als ein ,Erzeugen, Erhalten und Steigern
der Verhaltensbereitschaft durch den Vorgesetzten beziehungsweise durch Anreize*
(Sprenger, 2010, S. 24) verstanden werden muss. Folglich bildet sich ein fortlaufender
Prozess, der beide Begrifflichkeiten und zugehérige Aufgaben sowohl fur die Individuen
selbst, als auch fur die jeweiligen Fuhrungskrafte miteinander verknupft. Somit sind beide
Begrifflichkeiten ausschliel3lich im Zusammenhang anzuwenden und fuhren nur unter je-
weiliger Berucksichtigung zum gewiinschten Erfolg der steigenden Leistungsbereitschaft
von Mitarbeitern. (vgl. Sprenger, 2010, S. 24f.) Folgende Abbildung stellt den Zusammen-
hang zwischen den Bedirfnissen, also den intrinsischen Aspekten, und den Anreizen, also
den extrinsischen Aspekten dar:
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Mitarbeiter- Befriedigungs- Handlung,
bedurfnis SR ansatz Verhalten
.A! (,_',. VA — & ] [,.
Personeninterne MalRnahme der Zwangsldufiges
Gegebenheit Fiéhrungskraft Prozessergebnis

Abbildung 4: Die Motivationsformel

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Laufer (2013b), S. 52.

Die Motivationsformel stellt die Begriffsfolge des Motivationsprozesses in Unternehmen
bildlich dar. Am Anfang stehen die Bedurfnisse und Interessen der Mitarbeiter. Diese zah-
len zur intrinsischen Motivation, die somit lediglich von der Person selbst gesteuert und
beeinflusst werden konnen. ,Addiert man dazu den Anreizaspekt, der durch Entlohnung
oder Unternehmensleitbilder erfolgt, erhalt man das letztendliche Verhalten des jeweiligen
Mitarbeiters. Im Ergebnis ist es jedoch von hoher Bedeutung, die bestehende Motivation
durch Anerkennung und Lob zu erhalten. (vgl. Laufer, 2013b, S. 52)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die klassischen Motivationsinstrumente fir
das Motivieren der Mitarbeiter selbstverstandlich wichtige Aspekte der Leistungssteigerung
darstellen, sich jedoch einige Grenzen aufweisen lassen. Speziell in der Dienstleistungs-
branche, somit auch in der Hotellerie, sind motivierte und serviceorientierte Mitarbeiter auf-
grund des stetigen direkten Kundenkontakts von hoher Bedeutung. Dazu zahlt vor allem
die Betrachtungsweise der intrinsischen Motivation (vgl. Gliederungspunkt 3.1.2.), die von
Fuhrungskraften nur bedingt beeinflusst werden kann. Hier tragen die klassischen Anreiz-
systeme, wie Bezahlung oder Unternehmensleitbilder nur eingeschrankt zur Leistungsbe-
reitschaft und steigendem Interesse der Mitarbeiter bei. Vor allem fiihrt das negative Be-
griffsverstandnis ,Motivieren“ nur bedingt férdernd zur Mitarbeitermotivation. Auf Grund des
haufig verstandenen Motivierens als Aspekt der Fremdsteuerung, wird das Motivieren
durch Fuhrungskrafte haufig mit der Perspektive der Manipulation in Verbindung gebracht.
Diese Verbindung entsteht hauptsachlich durch die kontrollierenden Anzeichen des Moti-
vierens anderer Menschen. (vgl. Sprenger, 2010, S. 25f.) Somit ist es von hoher Bedeu-
tung, in Unternehmen ein hohes Gleichgewicht zwischen intrinsischen und extrinsischen
Motivationsaspekten zu schaffen, um auch die klassischen Motivationsinstrumente weiter-
hin sinnvoll nutzen zu kdnnen.
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4.  Fuhrungsverhalten als entscheidendes Kriterium der Mitarbeiter-

motivation

4.1. Die klassischen Fuhrungsstile

Weisungsbefugte Mitarbeiter in Unternehmen und Institutionen werden als so genannte
Fuhrungskrafte bezeichnet. Darunter fallen alle Aufgabentrager, die hinsichtlich ihrer for-
mellen Position Einfluss auf die Ablaufe und Ereignisse im Unternehmen nehmen kénnen.
(vgl. Richter, 1999, S. 5)

Geht es um das Fuhren und Delegieren von untergestellten Mitarbeitern, stol3en Fih-
rungskrafte nicht selten auf Ablehnung und fehlende Akzeptanz. Um diese nétige Zustim-
mung und Akzeptanz zu erhalten, ist es daher von hoher Bedeutung, einen souveranen
und glaubwurdigen Fuhrungsstil zu verfolgen. (vgl. Laufer, 2013a, S. 81f.) In der Literatur
wird fur die definierten Fuhrungskrafte in Unternehmen daher zwischen unterschiedlichen
Fuhrungsstilen differenziert. Diese Stile werden hauptsachlich den Verhaltensmustern der
FUhrungskrafte in Unternehmen zugeordnet. (vgl. Frey/ Schmalzried, 2013, S. 36) Der je-
weilige Erfolg und der Stil einer Flhrungsposition hangen dabei stark von der Personlich-
keit und den Charakterziigen ab. (vgl. Rosenstiel/ Regnet/ Domsch, 2009, S. 9) Somit wird
der Fuhrungsstil als ,langerfristig gelibte Grundausrichtung des Flhrungsverhaltens eines
Vorgesetzten gegenlber seinen Mitarbeitern® (Richter, 1999, S. 277) verstanden.

Bereits im Jahr 1938 entwickelte Kurt Lewin die klassischen Fuhrungsstile, die aktuell
noch teilweise Anwendung finden. Lewin ermittelte drei unterschiedliche Fihrungsarten:
Den autoritaren Stil, den demokratischen Stil und den Laissez-faire-Stil. (vgl. Richter, 1999,
S. 277) Der autoritare Stil wurde friher auch als autokratisch bezeichnet, was aus dem
griechischen Wort autokrator abgeleitet wird und der Alleinherrscher bedeutet. Der heutzu-
tage verwendete Begriff autoritar ist von lateinischer Herkunft und heif3t Gbersetzt personli-
ches Ansehen oder Geltung. Somit wurde vor allem zu friheren Zeiten mit dem autoritaren
Fuhrungsstil eine starke und positive Personlichkeit in Verbindung gebracht, die als Vo-
raussetzung fur eine gute autoritare Fuhrungskraft galt. In der heutigen Zeit jedoch, assozi-
iert man autoritares Handeln eher mit forderndem und diktatorischem Verhalten. (vgl. Lau-
fer, 2013a, S. 85) Der autoritéare Fuhrungsstil zeichnet sich durch einen Vorgesetzten aus,
der klar die Prinzipien der Befehle und Fligsamkeit verfolgt. Hierbei werden alle Entschei-
dungen und Eingriffe von ihm getroffen. Dieses Fiuhrungsverhalten fuhrt jedoch zur Demo-
tivation der untergestellten Mitarbeiter und hat ein vermindertes Selbstwertgefihl zur Fol-
ge. (vgl. Richter, 1999, S. 277) Weitere Bezeichnungen fir den autoritdren Fihrungsstil
sind der patriarchalische (vaterliche Weise), der charismatische (mit starker personlicher
Ausstrahlung) oder der repressive (mit Druckmitteln) Fiahrungsstil. (vgl. Laufer, 2013a, S.
86) Der demokratische Fuhrungsstil verfolgt eine Entscheidungsfindung Gber Abstimmun-
gen und Wahlen innerhalb der gesamten Gruppe. Hier findet sich die Herkunft des demo-
kratischen Begriffes, griechisch demos, das Volk wieder. (vgl. Laufer, 2013a, S. 87) Mitar-
beiter werden somit mehr in die Entscheidungen eingebunden und kénnen gegebenenfalls
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zu Verbesserungen und Veranderungen beitragen. (vgl. Richter, 1999, S. 277) Dennoch ist
die Begrifflichkeit des demokratischen Fiuhrungsstiles klar von der klassischen Demokratie
abzugrenzen. Auch wenn eine Unternehmensfihrung einen stark demokratisch ausge-
pragten Fuhrungsstil verfolgt, werden die Vorgesetzten nicht von der Belegschaft gewahlt
oder geben die gesamten Machtbefugnisse an die Belegschaft ab. (vgl. Laufer, 2013a, S.
87) Der dritte klassische Fihrungsstil bezeichnet den Laissez-faire-Stil. Hierbei bemuht
sich die jeweilige Fuhrungskraft, Mitarbeiterleistungen durch ihre Zufriedenheit zu steigern
und den gesamte Arbeitsalltag und das Verhalten auf das Behagen der zu fihrenden Mit-
arbeiter auszurichten. (vgl. Richter, 1999, S. 277) In der Literatur st63t man in Bezug auf
diesen Fuhrungsstil des ,machen lassen’s” jedoch auf geteilte Meinungen. Hier wird eben-
falls die Annahme vertreten, dass der Laissez-faire-Stil durch seine offene Handlungsweise
und seinem Nicht-fiilhren somit als keiner der klassischen Fiihrungsstile verstanden werden
kann. (vgl. Laufer, 2013a, S. 87)

Probleme und Herausforderungen bei den klassischen Fihrungsstilen zeichnen sich je-
doch im motivationalen Fuhren von Mitarbeitern ab. Hierbei ist es wichtig, dass Mitarbeiter
motiviert bleiben und die Fuhrungspositionen belohnungswertorientiert handeln. (vgl. Rich-
ter, 1999, S. 277) Obwohl diese extrinsischen Motivationsaspekte, wie unter Gliederungs-
punkt 3.3. erlautert, nicht zur vollkommenen Mitarbeitermotivation ausreichen, stellen sie
ein wichtiges Grundgerust zur leistungsbereiteren und interessierteren Belegschaft dar.
(vgl. Gliederungspunkt 3.3.) Diese motivierenden und belohnenden Hintergriinde verfolgen
die Fuhrungsstile nach Lewin nicht und erwiesen sich somit in Bezug auf die wirtschatftliche
Leistungserstellung als nicht effizient. (vgl. Richter, 1999, S. 277)

4.2. Notwendige Schlisselqualifikationen von Fuhrungskraften

Eine gute FUhrungskraft in Unternehmen und Institutionen muss uber eine Vielzahl be-
sonderer Qualifikationen und Eigenschaften verfigen. Dabei missen der Wille und die Be-
reitschaft, Menschen zu fihren, im Charakter der Fihrungskraft fest verankert sein. Neben
der vorhandenen Bereitschaft zur Leitung von Mitarbeitern, bendtigt jede Fihrungskraft
eine starke Disziplin, um alle Fihrungsqualitaten optimal einsetzen zu kénnen. (vgl. Aron-
Weidlich, 2012, S. 39)

In der Praxis sollte eine Fuhrungskraft als Vorbild im Unternehmen agieren und handein.
Dabei muss sich die jeweilige Person uneingeschrankt mit dem zu fihrenden Unterneh-
men identifizieren und die gesetzten Ziele optimal verfolgen. (vgl. Aron-Weidlich, 2012, S.
36) Neben der Identifikation mit dem Unternehmen und der Vorbildrolle, sollte eine gute
Fuhrungskraft die zehn zentralen Aufgaben moglichst streng verfolgen. Dazu gehdort als
erste Aufgabe die Wahrnehmung und individuelle Fiihrung der Mitarbeiter. Dabei missen
Beziehungen innerhalb des Unternehmens aufgebaut, gepflegt und gestarkt werden. Zu
den weiteren Aufgaben gehdrt neben der Kreativitat und Affinitdt zur optimalen Lésungs-
findung zusatzlich die Fahigkeit, Mitarbeiter und Projekte zu leiten und zu kontrollieren. In
der Planung und im strategischen Handeln mussen stets die gesetzten Ziele verfolgt und
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Entscheidungen getroffen werden. Die letzten zwei Aufgaben der Fuhrungskraft beziehen
sich auf die Bewaltigung und Vorbeugung von Konflikten und das nétige charismatische
Verhalten. (vgl. Aron-Weidlich, 2012, S. 36f.) In der Literatur lassen sich zudem weitere
Zuordnungen finden, die zu den wichtigsten Fihrungskompetenzen gehoren:

» Fuhrungswille

* Risikobereitschaft

= Uberzeugungskraft

» Motivierungsfahigkeiten, sowie
= Ehrlichkeit und Offenheit

Hierbei spielen vor allem die Motivierungsfahigkeit und Ehrlichkeit zentrale Rollen, denn
die Fuhrungskraft dient als Vorbildfunktion und soll Mitarbeiter am Unternehmensinteresse
orientieren und sie durch Anreize und Vertrauen zu steigender Motivation und Leistungsbe-
reitschaft fordern. (vgl. Laufer, 2013a, S. 26f.)

Oft entsteht die Annahme, Fuhrungskrafte missten geboren sein und man kdnne das
Fdhren nicht im Laufe der Karriere erlernen. Obwohl eine gute Fuhrungskraft zwar tber
viele Eigenschaften und Anforderungen verfligen muss, kann man den Beruf der Fih-
rungskraft ebenso erlernen, wie Aufgaben in anderen Berufsfeldern. Eine zentrale, bedeu-
tende Eigenschaft ist jedoch fiir jede gute, erfolgreiche Fuhrungskraft unabdingbar. Neben
den notwendigen Fahigkeiten und passenden Charaktereigenschaften, benétigt eine gute
Fuihrungskraft die geeignete Menge Charisma.* (vgl. Laufer, 2013a, S. 28)

Als weitere zentrale SchlUsselqualifikation, sollte eine gute FUhrungskraft nicht aus-
schliel3lich Uber rationale, sondern ebenfalls Uber die so genannte emotionale Intelligenz
verfugen. Diesen Begriff der emotionalen Intelligenz entwickelte der amerikanische Psy-
chologe Daniel Goleman. In diesem Ansatz steht die Befahigung im Vordergrund, sowohl
mit den eigenen als auch mit den Gefilihlen Anderer, sinngemafl umgehen zu kénnen und
diese zu verstehen. Dazu gehéren wichtige Aspekte wie Selbstwahrnehmung, Geflihlsma-
nagement, soziales Bewusstsein und Beziehungsmanagement. In der Selbstwahrnehmung
geht es um die Erkennung, Deutung und dem Bewusstsein der eigenen Gefiuhle. Im Ge-
fuhlsmanagement spielt die Kontrolle der eigenen Geflihle eine wichtige Rolle. Das soziale
Bewusstsein befasst sich Mitgefuhl und der Fahigkeit, auf andere Menschen einzugehen.
Als vierte und letzte Dimension der emotionalen Intelligenz zahlt das Beziehungsmanage-
ment. Hier geht es um die richtige Reaktion im Umgang mit anderen Menschen und die
Fahigkeit darauf aufbauende Beziehungen herzustellen und zu halten. (vgl. Laufer, 2013a,
S. 33f.)

Die Entscheidungsfahigkeit von guten Fuhrungskraften ist eine der wichtigsten, zentra-
len Eigenschaften, die vorhanden sein miussen. Dazu gehdrt neben der Sensibilitat, Prob-
leme zu erkennen, auch die Fahigkeit, diese aktiv aufzugreifen und geeignete Entschei-

* Das Charisma ist die besondere Ausstrahlungskraft eines Menschen. (vgl. Dudenverlag 2014a).



22

dungen fir passende Losungen zu treffen. Weiterhin ist es wichtig, dass eine gute Fih-
rungskraft erkennen kann, wann welche Entscheidung von wem getroffen werden muss.
Vor allem in der Losungsfindung muss die Fiuhrungsposition Gber einen gewissen Grad
Entschlussfreudigkeit verfiigen, um in problematischen Situationen moglichst schnell eine
Entscheidung treffen zu kdnnen. (vgl. Laufer, 2013a, S. 34ff.)

Als zukunftsweisender Ausblick der modernen und zeitgemafRen Fuhrungsstile dient der
Sustainable Leadership Ansatz in der modernen Mitarbeiterfihrung und -begeisterung.
Dieser Ansatz setzt sich im fortschrittichen Managementansatz immer mehr durch. Somit
rickt das Prinzip der nachhaltigen Unternehmensfiihrung in den Vordergrund. (vgl. Thul/
Ritter/ Haas, 2007, S. 31) Ein wichtiger Aspekt des nachhaltigen Mitarbeiterfihrungsansat-
zes sind die situationsabhangigen und individuellen Handlungsvorgange, die eine Fuh-
rungskraft mit bleibender eigener Glaubwurdigkeit verfolgen sollte. Dieser Fihrungsansatz
soll Mitarbeiter dazu bewegen, sich selbst zu fihren und tber einen grof3en Handlungsfrei-
raum verfigen zu kénnen. Der klassische autoritdre Fuhrungsstil (vgl. Gliederungspunkt
4.1.) ruckt dabei in den Hintergrund und wird von kooperativem und freiem Fuhren abge-
l6st. (vgl. Hollmann, 2013, S. 266f.)

4.3. Misserfolg als Herausforderung fur die Mitarbeitermotivation

An jedem Ende einer zielorientierten Arbeitshandlung steht immer ein Ergebnis, welches
je nach Grad der Zielerreichung durch Misserfolg oder Erfolg gepragt ist. Dabei zeigen
Misserfolgserleben andere verhaltenssteuernde Wirkungen auf als Erfolgserleben. Der
Ruckmeldungsprozess und die Ruckmeldungsverarbeitung tber Erfolg oder Misserfolg
werden abhéngig von individuellen Merkmalen des Ruckmeldeempfangers und durch ex-
terne Bedingungen gesteuert. (vgl. Kleinbeck/ Kleinbeck, 2009, S. 92) Bei dem
motivational gesteuerten Verarbeitungsprozess wird das erreichte Handlungsergebnis mit
den eigenen Leistungseinschatzungen und dem angestrebten Ziel verglichen. Dabei wer-
den unterschiedliche internale und externale veranderbare und unveranderbare Faktoren
herangezogen. (vgl. Stiensmeier-Pelster/ Heckhausen, 2006 S. 355ff.) Dieses Vergleichen
bestimmt das Bewerten einer Arbeitshandlung und die resultierende Reaktion. Auch kann
es zur Beeinflussung von Uberdauernden individuellen Einstellungen gegeniiber dem eige-
nen Leistungsvermogen, von Erfolgs- und Misserfolgserwartungen und von dem Vertrauen
in die eigene Tuchtigkeit kommen. Solche Beeinflussungen wiederum bestimmen das zu-
kunftige Handlungsgeschehen. (vgl. Kleinbeck/ Kleinbeck, 2009, S. 93)

Hat sich der eigene Einsatz in der Zielverfolgung gelohnt, weil es erreicht wurde, fuhrt
dies zu einem Erfolgserlebnis, zur Bestatigung der eigenen Leistungsfahigkeit und ruft
Stolz und Freude als Reaktion hervor. Diese Art der Geflihle starkt und fordert das eigene
Vertrauen und bewirkt eine hohe Arbeitsmotivation. Logische Folge auf ein solches Erle-
ben ist die Ausrichtung auf ein neues héheres Handlungsziel. Im Gegensatz zum Erfolg
wird ein Misserfolg eher argerlich zur Kenntnis genommen und fiihrt zuerst einmal zu ne-
gativ behafteten Emotionen, die den Verarbeitungsprozess und das daraus resultierende
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Verhalten dominieren. Sobald jemand bei dem Abgleich von internalen und externalen ver-
anderbaren und unveranderbaren Faktoren fur die Ursache einer Zielverfehlung nicht den
eigenen Leistungseinsatz verantwortlich macht, sondern Faktoren wie die Aufgaben-
schwierigkeit, die auf3erhalb seines Einflussbereichs liegen, sind keine leistungsférdernden
Misserfolgswirkungen zu erwarten. Ebenso sind diese nicht zu erwarten, wenn der Misser-
folg mit dem stabilen Faktor mangelnde eigene Fahigkeit begriindet wird, denn dieser fuhrt
unweigerlich zu einem Vertrauensverlust in die eigene Tuchtigkeit. Die Leistungsmotivation
wird geschwacht und anders wie beim Erleben von Erfolg ist der Weg zu hdheren Zielset-
zungen und zu einer groBeren Anstrengungsbereitschaft verbaut. (vgl. Kleinbeck/ Klein-
beck, 2009, S. 93) Mdglich ist allerdings auch eine wiinschenswerte motivationssteigernde
Reaktion. Diese tritt nach dem Erleben eines Misserfolgs dann auf, wenn als Verursa-
chungsfaktor ein veranderbarer externer Faktor verantwortlich gemacht wird und diejeni-
gen Betroffenen in ihre Leistungsfahigkeit vertrauen. Es resultiert daraus als positive Kon-
sequenz ein erneuter Versuch der Zielerreichung mit Hoffnung auf Erfolg und somit mehr
Leistungseinsatz. (vgl. Kleinbeck/ Kleinbeck, 2009, S. 94)

Die haufig negativen Auswirkungen eines Misserfolgs sind Reduzierung der Zielset-
zungshohe und Zielaufgabe bis zum Rickzug von der Arbeit. Diejenigen die Furcht vor
Misserfolgen haben, neigen dazu Misserfolge auf stabile Faktoren wie unzureichendes
Leistungsvermoégen auf der eigenen Seite oder auf aul3ere nicht verdnderbare Begeben-
heiten zurickzufuhren. Diese Entwicklung fuhrt zum letztendlichen Motivationsverlust, wirkt
nicht leistungsfordernd und ist auch fir Unternehmen kontraproduktiv. (vgl. Kleinbeck/
Kleinbeck, 2009, S. 95)

Genannte Wirkungen sind der Grund weshalb Fuhrungskrafte oft auf eine Meldung von
Misserfolgen verzichten. Dieses Verhalten aus Angst vor negativen Konsequenzen fordert
jedoch ebenfalls kein produktives Arbeitsverhalten, da Leistungssteigerungschancen ver-
geben werden. Erfolgsversprechender ist es, Mitarbeiter eines Unternehmens zu einem
angemessenen, zielorientierten Umgang mit Misserfolg anzuleiten. Bei der
Misserfolgsriickmeldung sollten die selbstbedrohlichen Aspekte reduziert werden, indem
eine sachliche Analyse der Verursachungsfaktoren folgt. Die Misserfolge dirfen nicht als
personliches Versagen, sondern als leistungs- und motivationsférdernde Chance darge-
stellt werden. (vgl. Kleinbeck/ Kleinbeck, 2009, S. 98)
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5. Zwischenfazit: Beschwerdemanagement als Teil der Fihrungsphi-

losophie im touristischen Dienstleistungsbereich

5.1. Neuroleadership als Ansatz zur Mitarbeitermotivation

Neuroleadership ist die Verbindung zwischen bekannten Managementtheorien mit neu-
rowissenschaftlichen Erkenntnissen. Neuroleadership befasst sich mit organisatorischen
und personalwirtschaftlichen Fragestellungen, mit dem Ziel, hirngerechter zu Fihren und
dadurch bessere Ergebnisse zu erzielen. Denn auch personalwirtschaftliche Fragestellun-
gen werden in hohem Mal3e von affektiven, emotionalen und nur zum Teil rationell begriin-
deten Prozessen beeinflusst. Neuroleadership an sich befindet sich erst noch in der Ent-
wicklung und ist in sich noch keine geschlossene Theorie. Anzunehmen ist jedoch, dass
die neurowissenschaftlichen Aspekte zuklnftig die Sichtweise auf menschliches Denken
und Handeln stetig beeinflussen werden. (vgl. Elger, 2009, S. 18, 27; Peters/ Ghadiri,
2013,S.7)

Mit dem Neuroleadership tauschen die Neurowissenschaften den berechenbaren dem
Vorteilsprinzip folgenden Homo oeconomicus aus, gegen ein komplexes Wesen, dessen
Verhalten gepréagt ist von Wertvorstellungen, Wissen und Kultur sowie unbewussten und
bewussten Erfahrungen, Erinnerungen und Erwartungen. (vgl. Elger, 2009, S. 37)

Fur Neuroleadership gibt es vier wichtige Gehirnsysteme zu beachten und zu verstehen.
Diese sind das Belohnungssystem, das emotionale System, das Ged&achtnissystem und
das Entscheidungssystem. (vgl. Elger, 2009, S. 97) Diese vier Systeme entscheiden Uber
Erfolg und Misserfolg in der Mitarbeiterfuhrung. Als zentrale Schaltstelle wird das Beloh-
nungssystem angesehen. Wird dieses aktiviert, fihlen Mitarbeiter sich wohl und motiviert.
Aktiviert wird das Belohnungssystem zum Beispiel durch echtes Lob oder wenn Kdnnen
und Erlerntes erfolgreich eingesetzt und angewandt werden kénnen. Auch erlebte Fairness
und Vertrauen spielen stark mit rein. Ebenfalls im relativen Fokus steht das emotionale
System, welches fur Wut, Angst, Panik und Freude zusténdig ist. Das emotionale System
schuttet entsprechende Hormone aus. Neuroleadership soll mit den Emotionen anderer
und den eigenen so umgehen, dass das Belohnungszentrum aktiviert wird. Beachtung und
Zuwendung sowie Gelingen fuhren zur Ausschittung von Hormonen, die argerlichen Ge-
fuhle reduzieren und Wohlbefinden und Motivation férdern. (vgl. Bauer, 2013) Der zentrale
Fokus, um sich wohl zu fuhlen, motiviert und zukunftsorientiert zu sein, liegt also auf der
Aktivierung des Belohnungssystems. Schon ein sympathisches Gesicht reicht, um das Be-
lohnungszentrum zu aktivieren. Ebenso dazu gehdren ein angenehmes Arbeitsklima und
ein harmonisches Miteinander zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskréaften. Ebenso kommt
es beim Stimulieren des Belohnungssystems auf die Individualitat an und auf Reize, die
Ereignischarakter haben. Die Uberreichung eines Schecks im Rahmen einer Veranstaltung
hat fir den Betroffenen eine wesentlich héhere Bedeutung und reizt das Belohnungssys-
tem wesentlich mehr als eine stillschweigende Uberweisung einer Pramie auf das Gehalts-
konto. Wenn man als Fuhrungskraft also férdern und motivieren mdchte, so sollte man dies
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offentlich tun und fir den Betroffenen zum Erlebnis machen, damit dieser positive Emotio-
nen damit verbindet. (vgl. Elger, 2009, S. 99, 195, 185)

Nach dem Neuroleadershipansatz beeinflussen Vorinformationen zu einer Sache die
Erwartungen und das Verhalten und kénnen so auch motivieren. Férdermal3hahmen fur
Mitarbeiter beispielsweise werden von ihnen oft als Korrektur falschen Verhaltens wahrge-
nommen. Geht dieser MaRnahme jedoch die Information voraus, dass es sich hierbei um
eine besondere Form der Wertschatzung handelt, werden Inhalte ganz anders aufgenom-
men. Angenommen wird dann, dass derjenige motiviert wird, der motivierbar ist und gefor-
dert wird, wer forderungswiirdig ist. Auch diese Vorinformationen heben wieder den positi-
ven Charakter hervor, welcher beim Neuroleadership eine immense Wichtigkeit hat. (vgl.
Elger, 2009, S.186)

Betrachtet man verstarkt den Ansatz der Positivitat in der Neuroleadership, lasst sich
dies auch als Positive Leadership bezeichnen. Nach der Broaden-and-Build Theorie von
Barbara Fredrickson, dessen Grundlage das Verstandnis der Wirkung von positiven Emo-
tionen ist, nehmen Mitarbeiter, die positiv emotionalisiert sind, mehr wahr, sind aufmerk-
samer und achtsamer, welches gerade fiir den touristischen Dienstleistungsbereich, zum
Beispiel in der Hotellerie wie unter Gliederungspunkt 3.1.1. genannt, immens wichtig ist.
Und diese positiven Emotionen sind ansteckend. (vgl. Creusen/ Eschemann/ Johann,
2010, S. 17) Diese Zusammenhange soll die Abbildung 5 verdeutlichen.
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Abbildung 5: Wirkung positiver Emotionen

Quelle: Creusen/ Eschemann/ Johann (2010), S. 17; Cohn/ Fredrickson (2009), S. 16.
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Positive Emotionen im Arbeitsalltag machen leistungsféahiger, erhéhen die Zufriedenheit,
die Hoffnung und den Optimismus. Auf zwischenmenschlicher Ebene sind positiver Emoti-
onen ansteckend, stellen Hilfsbereitschaft und Flexibilitat her. Da positive Mitarbeiter leis-
tungsfahiger und motivierter sind, haben positive Emotionen im Betriebsalltag und somit fur
das Unternehmen eine grol3e Bedeutung. (vgl. Creusen/ Eschemann/ Johann, 2010, S.
19ff.) Es sollte also darauf geachtet werden, dass im betrieblichen und zwischenmenschli-
chen Umgang stets das Positive dominieren sollte. Auch wenn Misserfolge eintreten, kann
man als Fuhrungskraft das Funktionieren des menschlichen Gehirns und vor allem das
Belohnungssystem fir eine kompetente und motivierende Mitarbeiterfiihrung nutzen.

5.2. Die Wirkung des Beschwerdebegriffs

Die Herkunft und néhere Bedeutung des Beschwerdebegriffs lasst sich als weitgehend
negativ bezeichnen. Hierbei fokussiert man sich in den Definitionen weitgehend auf ableh-
nende Begrifflichkeiten wie die Unzufriedenheit der Kunden und schadigende Beschwer-
den. (vgl. Stauss, 2006, S. 317) Dieses negative Verstandnis des Beschwerdebegriffs,
fuhrt bei Mitarbeitern oft zu Unmut und sinkender Motivation, speziell bei der Annahme von
Beschwerden. Vor allem in der Dienstleistungsbranche, in der Mitarbeiter unmittelbaren
Kontakt zu Kunden haben, aber auch in anderen Branchen mit Kundenkontakt, fihlen sich
beschwerdeannehmende Beschéftigte haufig direkt kritisiert. (vgl. Stauss/ Seidel, 2007, S.
21) In der Literatur lassen sich weiterhin viele Vorurteile Gber Kundenbeschwerden finden.
Dabei geht es vor allem um die negative Behaftung und die Sorge um eine Beschwerde-
vielzahl. AuRerdem werden, sich beschwerende Kunden primar als Unternehmensgegner
angesehen, die haufig ungerechtfertigte Beschwerden einreichen. (weitere Ausflihrungen
zu Beschwerdevorurteilen vgl. Gliederungspunkt 5.3.) Diese Annahme sollte jedoch von
Unternehmensfuhrungen korrigiert kommuniziert werden und deutlich machen, dass Kun-
den und potentielle Abnehmer das Recht haben, ihre Winsche, Ansichten und Forderun-
gen in der Offentlichkeit zu kommunizieren. Wichtig hierbei zu beachten ist, dass ein sich
beschwerender Kunde mit seiner Missbhilligung Interesse an dem jeweiligen Unternehmen
deutlich macht und zu Verbesserungsmdoglichkeiten animieren mdchte. Somit sollte man
diese Kunden nicht als Gegner, sondern als Partner ansehen, die durch die Beschwerde-
kommunikation stetig zur Prozessverbesserung des jeweiligen Unternehmens beitragen
wollen. (vgl. Stauss/ Seidel, 2007, S. 53f.)

Zusammenfassend lasst sich der Begriff der Beschwerde und des Beschwerdemana-
gements als so genannte Pejoration identifizieren. Das bedeutet, dass dem Begriff Be-
schwerde, vor allem im Unternehmenszusammenhang, eine negative Bedeutung zu-
kommt. Dieses negative Verstandnis fuhrt zu einem Abgleiten in eine des Begriffes abwer-
tende Geltung. (vgl. Dudenverlag, 2014b) Aufgrund dieser weitgehend negativen Auffas-
sung des Beschwerdebegriffes, was in Unternehmen eine héaufig negative Auswirkung ha-
ben kann, werden unter dem Gliederungspunkt 6.1.1. Losungsvorschlage zu differenzierte-
ren Begrifflichkeiten des Beschwerdemanagements erfolgen.
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5.3.  Emotionalitat der Beschwerdelésung als Chance zur Motivationssteigerung

Wie bereits im vorigen Gliederungspunkt aufgezeigt, tragt der Beschwerdebegriff nega-
tiv belastete Assoziationen, welche auch die Einstellung der Mitarbeiter gegentiber der Be-
schwerdeannahme, -bearbeitung oder -weiterleitung beeinflussen kann. Um diesen Effekt
zu reduzieren oder gar zu eliminieren ist das Senden verschiedener Signale an die Mitar-
beiter notwendig, um letztlich den Beschwerdeprozess zu optimieren und somit die Kun-
denzufriedenheit zu steigern.

Dadurch, dass die Begrifflichkeit so negativ belastet ist, sollten Mitarbeiter fir den Be-
griff sensibilisiert und der Sinn ihrer Arbeit verdeutlicht werden. Die beschwerdeanneh-
mende Person, welche in dem Moment der BeschwerdeduRerung als Reprasentant des
Unternehmens steht, vermittelt durch ihre Reaktion dem Kunden gegeniber die Wert-
schatzung des Unternehmens hinsichtlich dieses einen Kunden und aus konkludenter Be-
trachtung schlie3lich aller Kunden. Daher gilt es, die Mitarbeiter zu einer konstruktiven und
kundenorientierten Beschwerdeannahme, -bearbeitung, -l6sung, und -weiterleitung zu
animieren. (vgl. Stempfle/ Stempfle/ Zartmann, 2009, S. 62f.; Niefind/ Ratajczak, 2010, S.
100)

Vor diesem Hintergrund ist es nétig, den Mitarbeitern deutlich zu machen, dass sie Feh-
ler machen dirfen und keine Angste oder Schamgefiihle haben miissen Fehltritte oder un-
gewiinschte Ergebnisse mitzuteilen. Als stéandiges und Ubergeordnetes Ziel sollte vielmehr
der Verbesserungsprozess stehen und nicht die Suche nach einzelnen Stindenbdcken.
Wie bereits unter dem Gliederungspunkt 4.3. angedeutet werden Mitarbeiter auf diese
Weise eher dazu angeregt Beschwerden anzunehmen und entsprechend zu bearbeiten.
Schliel3lich wére es kontraproduktiv, Mitarbeiter zu bestrafen, wenn eine Beschwerde ein-
gegangen ist, da sie ab einem bestimmten Grad die Beschwerden nicht mehr aufnehmen,
(wenn Uberhaupt) selbststandig bearbeiten und nicht weiterleiten werden um den Weg des
geringsten Widerstandes zu gehen. Vielmehr missen Wege und Mittel gefunden werden,
um die Beschwerdeursachen besser zu kontrollieren. (vgl. Comelli/ Rosenstiel, 2009, S.
22f., 65f.; Stempfle/ Stempfle/ Zartmann, 2009, S. 78ff.; Niefind/ Ratajczak, 2010, S. 110)

Ist dies der Fall, dann unterliegt das Unternehmen in Bezug auf das Handeln einem feh-
lenden Verbesserungsprozess.

Weiterhin kann durch eine erfolgreiche Aufgabenerfiillung die Motivation des Beschwer-
debearbeiters auch dadurch gesteigert werden, dass er von dem Beschwerdeflihrer Lob
und Dank als Anerkennung erhalt. Wenn ein Mitarbeiter auf den Beschwerdefihrenden
sehr kundenorientiert eingeht und ihm in seinem Anliegen entsprechend helfen kann, so
wird er in seiner Arbeit tendenziell eher Freude und Erfullung verspiren. Dieses emotiona-
le Empfinden wurde bereits unter den Gliederungspunkten 3.1.2., 3.2.3., sowie unter 4.3.
naher beleuchtet. Stark wahrgenommen werden und somit langfristig motivierend kann
dieses positive emotionale Empfinden jedoch nur sein, wenn die Aufgabe an sich auch mit
den Bedurfnissen des Arbeitenden stark korrespondiert. Trifft dies zu, so wird die Arbeit
selbst zu einer intrinsischen Motivation, da sie dem Mitarbeiter Spald macht und sie zu sei-



28

ner Selbstverwirklichung, zu dem was er ist, fuhrt. (vgl. Comelli/ Rosenstiel, 2009, S. 64)
Um die Zielerreichung tUberhaupt zu ermdglichen, sollten den Mitarbeitern des Beschwer-
demanagements jedoch auch bestimmte Befugnisse, Handlungsfreiheiten (Empowerment),
zugesprochen werden. Wendet sich ein Gast des Hotelrestaurants mit seiner Beschwerde
zum Beispiel an eine Kellnerin, obwohl diese keine Befugnisse hat die Beschwerde zu be-
arbeiten, sondern lediglich weiterzuleiten, so kdnnte der Gast potenziell verargert werden,
da er sich in seiner Sache nicht ernst genommen fuhlt, wodurch letztlich sogar eine Be-
schwerdeverstarkung hervorgerufen werden konnte. (vgl. Niefind/ Wiegran, 2010b, S. 57)

Die Beschwerdebehandlung ist somit ein Aspekt des Beschwerdemanagements der fur
alle daran beteiligten oder damit tangierten Personen einen recht grofl3en emotionalen Wert
und Einfluss hat. Diese Eigenschaften gilt es zu beachten und zu nutzen.

Falsche Annahmen Uber Beschwerden kdénnen jedoch dazu fihren, dass sie gar nicht
erst ernst genommen werden. Daher sollen an dieser Stelle zwei wesentliche weit verbrei-
tete Vorurteile beziehungsweise Aussagen, welche nicht oder nur bedingt zutreffend sind,
behandelt werden. Fur die Praxis haben die Richtigstellungen dahingehend eine entschei-
dende Bedeutung, dass sowohl Beschwerdemanager, als auch Mitarbeiter sich dieser
standig bewusst sein sollten.

Annahme 1:

Wir haben doch kaum Beschwerden, also sind unsere Kunden sehr zufrieden.”
(Niefind/ Wiegran, 2010a, S. 26)

Richtigstellung 1:

Diese Annahme ist aufgrund fehlender Validitat als falsch anzunehmen. Aus einer nied-
rigen Beschwerdeanzahl lassen sich keine belastbaren Annahmen zu einer hohen Kun-
denzufriedenheit ableiten. Einflussfaktoren auf beziehungsweise Indikatoren fir die Anzahl
an Beschwerden koénnen zum Beispiel die Kundenfluktuation, Absatzzahlen oder die
schlichte Nichterfassung der Beschwerden sein. Auch maoglich ist der fehlende Anreiz von
Kunden ihre Beschwerde Uberhaupt zu auf3ern. (vgl. Niefind/ Wiegran, 2010a, S. 26;
Stauss/ Seidel, 2007, S. 52)

Annahme 2;

,Die Anzahl der eingehenden Beschwerden ist zu minimieren.” (Niefind/ Wiegran,
2010a, S. 26)

Richtigstellung 2:

Es ist nicht die Anzahl der eingehenden Beschwerden, sondern die Beschwerdeursa-
chen an sich zu minimieren und ein weiteres Auftreten dieser durch gezielte Optimierungen
zu vermeiden. Weiterhin ist die Zahl unzufriedener Kunden zu minimieren, wahrend der
Anteil an sich beschwerenden Kunden zu maximieren ist. (vgl. Niefind/ Wiegran, 2010a, S.
27; Stauss/ Seidel, 2007, S. 53)
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6. Erarbeitung von Handlungsempfehlungen zur Entwicklung einer

Beschwerdemanagementkultur

6.1. Optimierungsvorschlage
6.1.1. Begriffsumgestaltung ,,Beschwerdemanagement*

Aus dem Verlauf der Arbeit, sind die Verfasser zu dem Ergebnis gekommen, eine Be-
griffsumgestaltung des Beschwerdemanagements vorzunehmen. Insofern somit nicht an-
ders gekennzeichnet, beruhen die folgenden Aussagen auf dem Kenntnisstand der Verfas-
ser als Verantwortliche fur diese wissenschaftliche Arbeit.

Aufgrund des weitgehend negativen Verstandnisses des Begriffs Beschwerde und Be-
schwerdemanagement, (vgl. Gliederungspunkt 5.2.) kdonnte es fur Unternehmen sinnvoll
sein, den klassischen Beschwerdemanagement Begriff differenziert und verandert zu
kommunizieren. Dabei sollte man den Fokus nicht lediglich auf die Reklamationen und An-
schuldigungen von Kunden und Gasten legen, sondern ebenfalls auf das damit verbunde-
ne Feedback zur Prozessoptimierung einzelner Arbeitsablaufe oder Produkte im Unter-
nehmen.

Als wichtiger Ausgangspunkt des Qualititsmanagements, gehort das Beschwerdema-
nagement unmittelbar zu den Herausforderungen und Aufgaben der Unternehmensfiih-
rung. Das damit verbundene Streben nach Kundenzufriedenheit sollte in jeder Flihrungs-
ebene von Unternehmen vertreten und umgesetzt werden. (vgl. Stauss/ Seidel, 2007, S.
42f.) Im Verlauf dieser wissenschaftlichen Arbeit wird deutlich, wie wichtig die korrekten
Fuhrungsverhalten sind und wie stark das Beschwerdemanagement in Unternehmen nega-
tiv behaftet ist.

Der Begriff Feedbackmanagement hat sich wahrend der Uberlegungen zu der Begriffs-
umgestaltung als sinnreichste Formulierung ergeben. Obwohl in der Literatur das Kunden-
feedback differenziert zum Beschwerdemanagement betrachtet wird, (vgl. Niefind/
Wiegran, 2010a, S. 20f.) erweist sich der Begriff Feedback mit weitaus positiverer Nach-
wirkung als Beschwerde. Da das zentrale Ziel des Beschwerdemanagements die Herstel-
lung der Kundenzufriedenheit und die Minimierung der Kundenunzufriedenheit darstellt,
sollten alle Wiinsche und Anregungen der Kunden kommuniziert werden kénnen. (vgl.
Stauss/ Seidel, 2007, S. 79) Da die aktiv beschwerenden Kunden und Gaste, vor allem in
der touristischen Dienstleistungsbranche, lediglich die Spitze des Eisbergs bilden, (vgl.
Wiesner, 2008) sollten Unternehmen aktiv darauf aufmerksam machen, dass Feedback
und Winsche gern angenommen werden. Dazu kénnen weitere anregende Mal3nhahmen
erbracht werden, die zur Erteilung von Rickmeldungen seitens der Géste dienen.

Bei einer starken Kommunikation des Begriffes Feedbackmanagement sowohl in die Of-
fentlichkeit als auch unternehmensintern, erreichen Unternehmen mit hoher Wahrschein-
lichkeit mehr zufriedene Kunden, die zur stetigen Verbesserung der Leistung beitragen
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kébnnen und zusatzlich motivierte Mitarbeiter, die dem Feedbackbegriff weniger negativ
gegenuberstehen, als dem Beschwerdebegriff.

6.1.2. Anreizsystem zur optimalen Bearbeitung von Beschwerden

Fur den Grof3teil aller Mitarbeiter und Arbeitnehmer in sdmtlichen Branchen ist die Be-
schwerdeannahme und -bearbeitung eine weitgehend unbeliebte Aufgabe. (vgl. Gliede-
rungspunkt 5.2.) Speziell in der Dienstleistungsbranche, somit auch in der Hotellerie,
zeichnet sich das Beschwerdeverhalten von Kunden durch die Charakteristika von Dienst-
leistungen ab. Sie kritisieren, oder geben Riuckmeldung Uber eine serviceorientierte Leis-
tung und nicht Uber ein Produkt, welches eventuell Mangel aufweist oder nicht den Vorstel-
lungen entspricht. Somit steht der leistungserbringende Faktor Mitarbeiter unmittelbar im
Verhaltnis zu der jeweiligen Beschwerde und hat direkten Einfluss auf Anzahl und ausge-
pragter Negativitat von Missbilligungen. (vgl. Brock, 2009, S. 22ff.) Ein Beispiel aus der
Hotellerie verdeutlicht diesen Aspekt des direkten Einflusses des Mitarbeiters: Beschwert
sich ein Hotelgast an der Rezeption Uber die nicht ausreichende Reinigung seines Zim-
mers, ist dies auf den zustandigen Mitarbeiter im Housekeeping zurickzufuihren und sollte
durch den Rezeptionsmitarbeiter direkt an die Hausdame kommuniziert werden.

Wie unter dem Gliederungspunkt 2.3. dargestellt wurde, ist der Ablauf im Beschwerde-
management ein festgelegter Prozess. (vgl. Abbildung 1 unter Gliederungspunkt 2.3.: Der
Beschwerdeprozess) Wird dieser Durchfihrungsprozess von beschwerdeannehmenden
Mitarbeitern moglichst prazise verfolgt, kann ein positives Beschwerdemanagement in Un-
ternehmen praktiziert werden. Damit das negative Verstandnis der Kundenbeschwerden
und die fehlende Motivation, Beschwerden gern anzunehmen, im Unternehmensalltag ver-
schwinden kdnnen, ist eine grundlegende Mitarbeiterzufriedenheit als Basis zu schaffen.
Diese Zufriedenheits- und Motivationsaspekte lassen sich beispielsweise anhand der Zwei-
Faktoren-Theorie von Herzberg verdeutlichen. Dabei zahlen sowohl die Hygienefaktoren
als auch die Motivatoren zu den Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit. Da fur den
motivationalen Aspekt der Mitarbeiterzufriedenheit primér die Motivatoren von Bedeutung
sind, werden die Hygienefaktoren hier nicht genannt. Zu den Motivatoren als Einflussfakto-
ren fur die Arbeitszufriedenheit zahlen zum Beispiel interessante Arbeitsaufgaben, Ent-
scheidungsbefugnis, Erfolgserlebnisse, selbststadndiges Arbeiten und vor allem die Aner-
kennung durch Vorgesetzte. (vgl. Laufer, 2013b, S. 44f.) Um eine hohere Leistungssteige-
rung von Mitarbeitern zu erhalten, reichen die alleinigen motivationalen Aspekte jedoch
nicht aus. Zusatzlich spielen dabei materielle und personliche Aussichten eine bedeutende
Rolle. (vgl. Laufer, 2013b, S. 48) Dies bedeutet fur die jeweilige Fuhrungskraft als erste
Aufgabe, die aktuellen Mitarbeiterbedurfnisse richtig zu erkennen. Dazu ist hdufig ein per-
sonliches Gesprach am effektivsten. Sobald die Fihrungsposition die Bedurfnisse der Mit-
arbeiter erkannt hat, missen geeignete und entsprechende Motivationsanreize ermittelt
werden. Dabei ist es wichtig, dass die gewahlten Anreize auf die Mitarbeiterbedurfnisse
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abgestimmt sind, den vorgegebenen Arbeits- und Unternehmenszielen dienen und in einer
annehmbaren Aufwendung realisierbar sind. (vgl. Laufer, 2013b, S. 53ff.)

Da die ausgepragte Mitarbeitermotivation im Unternehmen auch in Bezug auf das Be-
schwerdemanagement im Vordergrund steht, ist es das primare Ziel, alle Beschaftigten
langfristig zu motivieren. Dabei sollte jede Fuhrungskraft das Ziel klar vor Augen haben
und dieses anschaulich mit den Mitarbeitern kommunizieren. Weiterhin sollte Verantwor-
tung Ubernommen werden und die Bereitschaft, notwendige Entscheidungen zu treffen.
Wird zusatzlich die Personlichkeit jedes Mitarbeiters berlcksichtigt und individuell behan-
delt, tragt dies zu einem hoheren Selbstwertgefihl und folglich zu einer stéarkeren Leis-
tungsbereitschaft bei. (vgl. Laufer, 2013b, S. 161) Unterstitzt man dieses ideale Fihrungs-
verhalten mit materiellen Anreizen, (vgl. Gliederungspunkt 3.2.2.) und fihrt beispielsweise
weitere Pramien und Boni ein, kann man die Leistungsbereitschaft und Motivation der Mit-
arbeiter optimal fordern. (vgl. Muller, 2014, S. 65)

Bezugnehmend auf das Beschwerdemanagement lassen sich diese motivationalen As-
pekte leicht Ubertragen. Somit sollte neben materiellen und immateriellen Anreizen eben-
falls die Fihrungseben entsprechend der idealen Vorgaben und Prinzipien qualifiziert sein.
Kombiniert man die Begriffsumgestaltung des Beschwerdemanagements in das Feed-
backmanagement (vgl. Gliederungspunkt 6.1.1.) und die Potentiale, leistungsfahigere und
besser motivierte Mitarbeiter zu schaffen, kdnnte die negative Behaftung des Beschwer-
demanagements in den Hintergrund riicken. Ziel sollte sein, dass Mitarbeiter gern eine Be-
schwerde annehmen und bearbeiten méchten. Dazu besteht die Moglichkeit, die genann-
ten Anreizsysteme so zu Ubertragen, dass Mitarbeiter fur eine positive und professionelle
Beschwerdebearbeitung mehr gelobt und etwaige Boni und Pramien erhalten konnen. Ne-
ben den materiellen Anreizsystemen haben zusétzlich die immateriellen Werte eine grof3e
Bedeutung. Hierbei stehen Aspekte wie das Einraumen von Verantwortung und Hand-
lungsspielraumen an die Mitarbeiter im Mittelpunkt. (vgl. Niefind/ Wiegran, 2010b, S. 49ff.)

Als zusatzliches Beispiel dient folgender Exkurs der Qnips GmbH, einer Dienstleis-
tungsplattform mit der Mdglichkeit, Kunden durch Coupon Aktionen und der Option, Feed-
back zu geben, an das Unternehmen zu binden. Die Qnips GmbH hat eine App entwickelt,
mit der man — aktuell speziell in der Gastronomie und Hotellerie — die Mdglichkeit hat, di-
rekt online zu zahlen oder durch QR-Codes auf dem Kassenbon ein Feedback speziell zu
den Produkten geben kann. (vgl. Qnips GmbH, 2014) Dabei wird die App direkt mit dem
Kassensystem des jeweiligen Betriebes verbunden und das Unternehmen kann bei einer
eingehenden Bewertung sehen, an welchem Tisch der Gast gesessen hat, was verzehrt
wurde und wer diesen Tisch bedient hat. Aufgrund der Anonymitét, die im Vergleich bei
Bewertungsportalen wie Qype nicht gegeben ist, ist das Qnips-System aktuell sehr beliebt.
Die Auswertungen und Daten der Bewertungen erhalt somit lediglich der Kunde (der Hote-
lier oder Gastronom) und gelangen somit nicht in die Offentlichkeit. (vgl. Hemker, Qnips
GmbH, 2014, Anhang A, S. 51ff.) Durch die attraktive Darstellung und Einfachheit des Sys-
tems werden Kunden starker motiviert Beschwerden, Feedback und Meinungen an Unter-
nehmen abzugeben. Dadurch werden ebenfalls positive Meinungen und Verbesserungs-
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vorschlage zunehmen, was eine aufbauende Auswirkung auf die betroffenen Mitarbeiter
hat.

Als Ausblick dazu ergibt sich aus Sicht der Verfasser aufbauend auf den Inhalten dieser
Arbeit der Bezug zur Steigerung der Mitarbeitermotivation, ein vergleichbares System wie
Qnips auch unternehmensintern nutzen zu kénnen. Dabei soll Mitarbeitern die Moglichkeit
gegeben werden, Arbeitsablaufe, Projektmdglichkeiten und Unternehmensgegebenheiten
wie Raumlichkeiten und Aufenthaltsmdglichkeiten zu bewerten und Rickmeldung zu ge-
ben.

6.1.3. Feedbackgesprache in Beschwerdefallen

Gibt es beispielsweise in einem Hotel Beschwerdefélle tGiber einen Mitarbeiter oder tUber
den Verantwortungsbereich eines Mitarbeiters und dies womdéglich in haufiger als normal
auftretender Zahl, da hier der Kunden-Mitarbeiter Kontakt sehr hoch und interaktiv ist, so
ist es an der Fuhrungskraft, MalBnahmen einzuleiten, um den Missstand zu beseitigen.
Hierzu ist ein Konfliktldsungs- beziehungsweise Feedbackgesprach an den Mitarbeiter
Uber sein Verhalten eine geeignete Alternative. Feedback bedeutet in etwa Ruckmeldung
und zwar die Rickmeldung an einer Person Uber die Wahrnehmung und Wirkung ihres
Verhaltens. Das Feedback erméglicht demjenigen Mitarbeiter, der das Feedback entge-
gennimmt, einzuschéatzen, ob die Auswirkungen des Verhaltens den eignen Absichten und
Zielen entspricht. Dieser Abgleich durch eine Fremdwahrnehmung kann bewirken, dass
der Mitarbeiter sein Verhalten andert. (vgl. Hintz, 2013, S. 252) Ein Umgang mit Konflikten
und Missstanden dieser Art gehort zum Alltag von Fihrungskraften. Die Kenntnis Uber ei-
nen solchen Missstand und einen im Raum stehenden Konflikt, kann die Fuhrungskraft
Uber verschiedenste Wege erlangen. Die Wahrnehmung eines Problems beziehungsweise
eines Missstandes hat hochste Prioritat fur die Fuhrungskraft, da sich dieses meist nicht
von allein auflésen wird, sondern eskaliert und dem Unternehmen schaden konnte. Aus
Angst, Scham und Unsicherheiten wird in der Praxis jedoch haufig eine Vermeidungsstra-
tegie gefahren, anstatt das Problem mit einem Konsens zu bereinigen. (vgl. Aron-Weidlich,
2012, S. 32)

Es ist also wichtig und férderlich, Kritik zu &ulRern. Dies verfolgt den Sinn, kinftiges
Fehlverhalten zu vermeiden. Aul3erdem sollen Mitarbeiter in einem Feedbackgesprach be-
fahigt werden, eigenes Fehlverhalten zu erkennen, sich selbst besser einzuschatzen und
sich zu &ndern, sowie dazu ermutigt werden, eigene Lésungsansatze zur Korrektur ihres
Verhaltens zu entwickeln. Ein Feedback, richtig mitgeteilt, kann ob positiv oder negativ die
Motivation fordern, sollte jedoch fur den Empfanger nachvollziehbar sein. Ein solches Kon-
fliktgesprach Uber Beschwerden und Missstande hat also auch ganz wesentlich eine Bil-
dungsfunktion. (vgl. Hintz, 2013, S. 111, S. 252; Schdler, 2009, S. 67)

Die mitgeteilte Kritik in einem solchen Gesprach kann jedoch auch beeintrachtigen. Es
ist nicht selten, dass es bei den Mitarbeitern zu negativen Reaktionen kommen kann und



33

die Motivation erheblich darunter leidet. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn die Kritik
nicht begriindet ist oder keine Handlungsalternativen aufgezeigt werden. Ohne die rich-
tungsweisende Funktion in einem Losungsgesprach kann die AuRerung von Kritik keine
Verhaltensanderung anstof3en. (vgl. Hintz, 2013, S. 110; Weibler, 2001, S. 349f.) Andere
haufige Fehler die vermieden werden sollten, um die Produktivitat des Gespréaches zu wah-
ren sind: Personlich werden, offentlich kritisieren, UnverhaltnismaRigkeit, das Sammeln
von Fehlern, ironisierende Kritik, Verallgemeinerungen, keine Mdoglichkeit zu Stellungnah-
me bieten, undeutlich oder zu spat kritisieren, hinterm Ricken kritisieren und keine Chance
zur Verbesserung geben. (vgl. Hintz, 2013, S.110f.)

Damit die Mitarbeiter Kritik und Verbesserungsvorschlage annehmen und umsetzen und
sich der Nutzen und die gewinschte Wirkung eines solchen Personalgesprachs einstellen,
die Kundenbedurfnisse zu befriedigen, sollten wichtige Botschaften vermittelt werden. Da-
bei geht es um das Positiveren von Beschwerden und das Nehmen der Angst davor und
vor deren Konsequenzen. Es sollte vermittelt werden, dass Reklamationen und Beschwer-
den dem Unternehmen die Chance bieten, sich gegenuber dem Kunden zu profilieren und
dass ein Kunde, der sich beschwert, enttauscht ist und ein Recht auf eine emotionale Ar-
gumentation hat. Ebenso sollte in Gesprachen immer das Gefiihl vermittelt werden und so
in die Unternehmenskultur und in die Beschwerdekultur integriert werden, dass ein sich
beschwerender Kunde besser ist als ein verlorener Kunde und jede Beanstandung
schnellstmdglich aus dem Weg zu raumen ist, um den Frust des Kunden zu minimieren.
(vgl. Bruckner, 2009, S. 48)

6.1.4. Unternehmensleitbild und -vision als Motiv der Arbeitsmoral

Unter dem Gliederungspunkt 3.2.1. wurden die Begrifflichkeiten und Inhalte von Unter-
nehmensleitbildern und -visionen vor dem Hintergrund der Motivationsinstrumente bereits
beleuchtet. Im Fokus dieses Gliederungspunktes der Arbeit stehen nun die daraus ableit-
baren Mdglichkeiten zur Steigerung der Arbeitsmoral.

Unternehmensleitbilder dienen den Mitarbeitern zur Orientierung, die ihr Verhalten wie
eine Art Kompass koordinieren, ausrichten und lenken. Die Basis dafir liefern die gemein-
samen Werte und Verhaltensstandards (Unternehmensverfassung). Dahin gehend kdnnen
die Leitbilder durch ihre orientierungsstiftende Art den Mitarbeitern vermitteln wie sie sich in
bestimmten Situationen gegentber den verschiedenen Anspruchsgruppen zu verhalten
haben. Ein weiterer Inhalt der Orientierungsfunktion ist die Verdeutlichung des Zwecks,
des Ziels und der Tatigkeitsfelder der Unternehmung, sowie die angestrebte Unterneh-
mensentwicklung. (vgl. Dillerup/ Stoi, 2013, S. 156; Herbst, 2012, S. 92f.)

Dadurch, dass in Unternehmensleitbildern die wesentlichen Bestandteile einer Unter-
nehmensphilosophie dokumentiert werden, um sie extern sowie intern zu kommunizieren,
kann die Identifikation mit dem Unternehmen und seinen Zielen bei allen Anspruchsgrup-
pen gefordert, beziehungsweise verstarkt werden. (vgl. Dillerup/ Stoi, 2013, S. 156) Nur
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eine konkrete Formulierung und schriftiche Dokumentation kann die Wirkung auf die An-
spruchsgruppen (somit auch Mitarbeiter und Fiuhrungskréfte) verstarken, da eine Fixierung
die Verbindlichkeit und die Bestandigkeit des Leitbildes fordert. (vgl. Dillerup/ Stoi, 2013, S.
156; Herbst, 2012, S. 92f.) Stellt die Kundenorientierung einen wesentlichen Punkt des
Leitbildes dar, so wird ein Kunde aufgrund seines Wissens (durch externe Kommunikation)
auch eine starke Kundenorientierung erwarten. Aber auch ein Mitarbeiter wird sich dessen
bewusst sein, dass der Kunde mit einer hohen Kundenorientierung rechnet. Um den An-
forderungen als Mitarbeiter aus Sicht des Unternehmens und des Kunden, aufgrund der
geteilten und festgeschriebenen Werte, gerecht zu werden, wird sich der Mitarbeiter ten-
denziell eher leitbildadaquat verhalten.

Voraussetzung dafir ist die Integration der Mitarbeiter verschiedener Bereiche bei der
Erstellung und Formulierung von Unternehmensleitbildern um es somit zu legitimieren.
Leitbilder dienen zugleich aber selbst der Legitimation bestimmter Entscheidungen des
Unternehmens gegenulber den Stakeholdern durch die Verdeutlichung von Zweck und Zie-
len der Unternehmung. (vgl. Dillerup/ Stoi, 2013, S. 156)

Die entscheidende Funktion von Leitbildern als Motiv der Arbeitsmoral ist die Motivation.
Leitbilder helfen oder verstarken die Identifizierung von Mitarbeitern mit ihrem Unterneh-
men und bilden einen Handlungsrahmen. (vgl. Dillerup/ Stoi, 2013, S. 156; Miiller, 2009, S.
409f.; Herbst, 2012, S. 92f.) Nicht nur fur den Mitarbeiterbestand, sondern auch fir poten-
tielle Mitarbeiter wird durch Leitbilder deutlich, warum das Unternehmen einen attraktiven
Arbeitgeber darstellt.

Die Unternehmensvision als gewtinschtes zukunftsorientiertes Bild bildet hingegen das
Leitmotiv des Handelns, welches dem unternehmerischen Wirken einen Sinn durch die
Erzielung von Ubereinstimmung und Zusammenhalt stiftet. Eine Vision weist die Richtung
und beschreibt ein Modell der zukinftigen Realitat. Statt Grenzen und die Wege zum Ziel
aufzuzeigen, wirft eine Vision jedoch viele offene Fragen auf. (vgl. Dillerup/ Stoi, 2013, S.
156) Somit wird mittels einer Vision lediglich die Destination der Unternehmensreise defi-
niert, nicht aber die Route auch nicht das Transportmittel. Infolge dessen, liegt nicht zuletzt
auch eine gewisse Verantwortung und Gestaltungsfreiheit bei den Mitarbeitern, da sie sel-
ber die Route und das Transportmittel beeinflussen oder gar bestimmen kdnnen. Ein Bei-
spiel: ,John F. Kennedy wollte einen Amerikaner als ersten Menschen zum Mond befor-
dern.” (Dillerup/ Stoi, 2013, S. 109) Nicht wirklich klar war damals wie dies geschehen soll-
te, jedoch mit dem grof3en Ziel vor Augen wurden Mittel und Wege entwickelt, um diese
Vision zu realisieren.

Dennoch sind einige Verhaltensweisen und Anspriiche an das Unternehmen und die
Mitarbeiter zum Beispiel durch das Unternehmensleitbild vordefiniert, die bei der Zielerrei-
chung nicht au3er Acht gelassen werden (durfen).

Unternehmensfunktionen erflillen vier wesentliche Funktionen, welche Mitarbeiter moti-
vieren und die Arbeitsmoral verbessern kdnnen: Fokussierung, Legitimation, Identifikation
und Motivation. (vgl. Dillerup/ Stoi, 2013, S. 117)
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Unter Fokussierung wird die Ausrichtung des Unternehmens (der Fahigkeiten, Krafte
und Ressourcen) auf eine gemeinsame Zielsetzung verstanden. Aul3erdem erfordert die
Erreichung der Vision Spitzenleistungen auf allen Ebenen des Unternehmens. (vgl.
Dillerup/ Stoi, 2013, S. 117) Die Anforderung der Fokussierung impliziert bereits eine er-
hohte Leistungsbereitschaft, wodurch die Motivation, unter Bericksichtigung der Risiken,
langerfristig sichergestellt werden kann. Ein weiterer Grund liegt darin, dass der Arbeit,
aufgrund des grof3eren und anspornenden Ziels eine grof3ere Bedeutung zugeschrieben
wird und die Belegschaft so zu auRergewohnlichen Leistungen inspiriert werden kann. (vgl.
Hajas, 2013, S. 27) Die Legitimation von Visionen beschreibt die Vermittlung von Sinn und
Zweck der Unternehmung, die an alle wesentlichen Anspruchsgruppen kommuniziert wer-
den soll. (vgl. Dillerup/ Stoi, 2013, S. 117) Die Identifikations- und Motivationsfunktion be-
inhaltet das Erfahren der Sinngebung fur die Mitarbeiter und ihrer Arbeit, der als wichtiger
Beitrag zum Unternehmenserfolg verstanden wird beziehungsweise werden soll. Das Ge-
fuhl dieser Zugehorigkeit fordert die emotionale Bindung und die Identifikation mit dem Un-
ternehmen, welche zu (weiteren) Hochstleistungen anspornen kann. (vgl. Dillerup/ Stoi,
2013, S. 117; Creusen/ Eschemann/ Johann, 2010, S. 101)

Fur das Beschwerdemanagement kénnen die zuvor behandelten Aspekte von hoher
praktischer Relevanz sein. Durch eine veranderte beziehungsweise erweiterte Auffassung
vom Beschwerdemanagement, kdnnen Beanstandungen anders wahrgenommen werden.
Werden Beschwerden zum Beispiel nicht als etwas Negatives angesehen, sondern als ei-
ne Hilfestellung und dem Aufweisen von konkreten Verbesserungspotenzialen, so kann die
Arbeitsmoral und die Motivation gehoben werden. Stellt ein Unternehmen zum Beispiel ein
hoherliegendes, ambitioniertes Unternehmensziel in Form einer Vision in Aussicht, so
konnten Beschwerden als Richtungsweiser fir die Route dorthin verwendet werden. Au-
Berdem kann die Ansicht von Beschwerden beziehungsweise Feedback im Allgemeinen
generell als etwas Positives angesehen werden, da sich nur so ein Unternehmen, wie auch
die Belegschaft durch konstruktive Kritik langfristig verbessern kann. Dies kann aber nur
gelingen, wenn die Vision und das Leitbild internalisiert werden, sodass die Mitarbeiter an
diese Entwicklung glauben und sie die Schritte zur Zielerreichung immer weiter vorantrei-
ben wollen (intrinsische Motivation). Somit kdnnen die Mitarbeiter sich selber in ihrer Arbeit
verwirklichen und sich dessen bewusst sein, dass sie einen wichtigen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg liefern. Schlie3lich kann es auf diese Weise gelingen, eine Arbeitsmoral zu
entwickeln, die jeden einzelnen Mitarbeiter tagtaglich von neuem motivieren kann weiter-
zumachen: Die Vision zu verwirklichen und das Unternehmensleitbild zu leben.

6.1.5. Leitfaden fur Fihrungskrafte

Nachdem in den vorangegangen Abschnitten eine Vielzahl verschiedener Punkte be-
trachtet wurden, soll auf dieser Basis nun ein moglicher Leitfaden zur Entwicklung einer
Beschwerdemanagementkultur fir Fuhrungskrafte vorgestellt werden.

1. Fdhrungskréafte missen eine Vorbildfunktion einnehmen!
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Fuhrungskrafte sollten ihren Mitarbeitern gegentber ein Vorbild sein, damit sie zu die-
sen aufblicken kdnnen. Stellt der Vorgesetzte in Hinsicht auf Motivation ein Vorbild fur die
Mitarbeiter dar, so kdnnte es sein, dass sie dieses Verhalten Gibernehmen oder versuchen
zu imitieren, wenn sie es als erstrebenswert ansehen. Somit beeinflussen Fuhrungskrafte
die Einstellungen und Werte mit der Mitarbeiter und mdglicherweise auch der Identifikation
mit den Fuhrungskraften, was sich in Bewunderung, Respekt und Vertrauen auf3ern kann.
Nur so kann zum Beispiel ein Unternehmensleitbild oder eine Unternehmensvision authen-
tisch an die Mitarbeiter herangetragen werden.

2. Fuhrungskrafte sollten bei Fehlern der Mitarbeiter zukunftsorientiert handeln, statt nach
Schuldigen zu suchen!

In einem Hotel geht eine Beschwerde Uber ein Fehlverhalten eines Angestellten ein. Da-
raufhin stellt sich der Vorgesetzte des Teams vor die Belegschaft und fragt mit boser Mie-
ne ,Wer war das?“. Mogliche Reaktionen konnten sein: a.) Einer der Belegschaft sagt sei-
nem Chef wer dafir verantwortlich ist, b.) Der Verursacher gibt es zu, c.) Der Chef geht
alle einzeln durch, d.) Niemand meldet sich, e.) Die Fuhrungskraft gibt dem Mitarbeiter,
welcher bereits in der letzten Woche flr mehrere Beschwerden gesorgt hat die Schuld, f.)
et cetera. Das Ergebnis dieser Suche nach einem Sindenbock ist eindeutig: Schlechte
Stimmung, Angst vor weiteren Beschwerden, das Team wird gespalten (da der Schuldige
fur die Streitigkeit mit dem Chef gesorgt hat) oder etwaige Reaktionen innerhalb des
Teams. Schlie3lich sollten Fuhrungskrafte auch hinterfragen, warum in einem Team eine
solche Stimmung herrscht, die zumeist weitere Negativerscheinungen mit sich bringen
kann. Oft liegt der Grund fir ein Problem namlich viel tiefer als bei einem einzelnen Mitar-
beiter, und zwar beim Chef selbst. Daher sollten Fihrungskrafte ihre Teammitglieder zu
einem angemessen, zielorientieren Umgang mit diesem Misserfolg anleiten. Anstelle der
Ansprache dieser Zielverfehlung auf personlicher Ebene, sollte eine sachliche Analyse der
Verursachungsfaktoren erfolgen. Weiterhin sollten derartige Misserfolge als eine leistungs-
und motivationsfordernde Chance dargestellt werden.

3. Fuhrungskratfte sollten ihren Mitarbeitern gegentiber offen, ehrlich und einfiihlsam sein!

Nur Fuhrungskrafte die offen und ehrlich zu ihren Mitarbeitern sind, kdnnen von ihrer
Belegschaft dauerhaft akzeptiert und respektiert werden. Auf3erdem kann ein Vertrauen,
als Basis jeglichen gemeinsamen Handelns, nur geschaffen werden, wenn diese Bedin-
gungen erfullt sind. Misstrauen, Ligen und eine fehlende Einfuhlsamkeit hingegen werden
fur einen fehlerhaften oder gar verzerrten Informationsaustausch und dysfunktionale Be-
ziehungen zueinander oder gar untereinander sorgen.

4. Fuhrungskrafte sollten ihren Mitarbeitern Feedback geben und regelmalRlige Gesprache
mit ihnen flhren!

Mitarbeiter konnen sich nur entwickeln, wenn sie regelméRiges Feedback bekommen.
Unabhangig davon, ob es sich dabei um positives Feedback handelt, welches zu einem
motivationsfordernden Verhalten fihren kann oder um konstruktive Kritik, die wenn richtig
gedullert, zu einer Leistungssteigerung fuhren kann, ist Feedback unabdingbar. Weiterhin
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konnen Gesprache mit der Belegschaft der Identifikation von Potentialen bei einzelnen
Mitarbeitern dienen. Zudem kann durch intensive und persénliche Gesprache das Vertrau-
en in die Fuhrungspersonlichkeit gestarkt werden. Des Weiteren kdnnen die Angestellten
auf diese Weise Wertschatzung und das Interesse der Fuihrungskraft beziehungsweise des
Unternehmens empfinden, welches sich ebenfalls positiv auf die Einsatzbereitschaft und
die Motivation auswirken kann. Die Fuhrungskraft kann dadurch dem Mitarbeiter bei der
Selbstverwirklichung, personlichen Weiterentwicklung und dem Angestellten beim berufli-
chen Werdegang beratend, unterstitzend und betreuend zur Seite stehen. Durch derartige
Gesprache besteht zusatzlich die Moglichkeit bei eventuellen Missverstandnissen bezie-
hungsweise generellen Fragen Uber das Unternehmen, Ablaufe oder Ahnlichem nachzu-
bessern.

5. FUhrungskrafte sollten die Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess starker involvieren!

Die Mitarbeiter kbnnen durch die Integration bei zu treffenden Entscheidungen dadurch
motiviert werden, dass ihre Stimme wahrgenommen wird und sie an der Formung des Un-
ternehmens teilhaben. Ferner werden auf diese Weise Verdnderungen auch eher akzep-
tiert und kénnen schneller im Unternehmen umgesetzt werden. Ein weiterer Vorteil ist die
Bertcksichtigung wertvoller Erfahrung und des Wissens der Mitarbeiter, zum Beispiel wenn
es um die Anderung von Ablaufprozessen geht, da Mitarbeiter die jeweiligen Schwierigkei-
ten auch aus ihrer Sicht schildern kdnnen.

6. FUhrungskréafte sollten versuchen teambildende MalBhahmen zu Nutzen beziehungs-
weise zu implementieren!

Im Arbeitsalltag laufen Mitarbeiter oftmals einfach aneinander und an dem Leben der
anderen vorbei, ohne dass sie die einzelnen Personen wirklich kennen oder einschéatzen
konnen. Durch Absolvierung von teambildenden Maflinahmen, wie gemeinsamen Ausfli-
gen, dem Besuch eines Restaurants, einer Veranstaltung, moglicherweise auch unterneh-
mensinternen Workshops und Schulungen oder gar der Nutzung eines Tischkickers in den
Mittagspausen konnen sich Beziehungen innerhalb des Teams nicht nur entwickeln, son-
dern diese auch gepflegt und intensiviert werden. Auf diese Weise kann schlie3lich das
Wir-Gefluhl gestarkt werden und Respekt gegenuber den Anderen entstehen. Derartige
Malnahmen férdern zweifelsohne das Teamgeflge und die Identifikation mit dem Team
und somit schlie3lich auch aufgrund desselben Arbeitgebers, mit dem Unternehmen. Nach
Ansicht der Autoren ist dieses Phanomen vergleichbar mit der Zugehdérigkeit und der Ver-
bundenheit zu einem (Ful3ball-)Verein. Man tragt nicht nur dieselben Farben des Vereins
(Unternehmen), sondern man kann sich auch mit der Mannschaft (Team) identifizieren und
ist stolz auf das was man gemeinsam erreicht. Entsprechend wird man weniger anféllig auf
Niederlagen (Misserfolge), sondern analysiert die Fehler sachlich und blickt nach vorne um
das nachste Spiel zu gewinnen (Verbesserungsprozess).
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6.2. Chancen des Beschwerdemanagements
6.2.1. Optimaler Handlungsablauf im Beschwerdemanagement

Wie unter Gliederungspunkt 2.3. erlautert, Iasst sich die Annahme und Bearbeitung von
Beschwerden als Prozess darstellen, der von der Beschwerdeannahme Uber die Bearbei-
tung zur Beschwerdereaktion fuhrt. (vgl. Stauss, 2006, S. 82ff.)

Im Beschwerdeprozess steht die Annahme erhaltenen Beschwerde durch einen Mitar-
beiter an erster Stelle. Bei der Mitteilung der Beschwerde kann der Kunde auf unterschied-
liche Kommunikationswege zurtickgreifen (vgl. Niefind/ Wiegran, 2010a, S. 25), die eine
entsprechende Annahme durch den Mitarbeiter erfordern. In der Literatur lasst sich im
klassischen Beschwerdeprozess haufig als erste Instanz die Beschwerdestimulierung fin-
den. Hierbei geht es primar darum, die Kundenbeziehung so aufzubauen und zu entwi-
ckeln, dass sie zur Abgabe von Rickmeldungen und Beschwerden motiviert werden. Da-
mit soll negative Mund-zu-Mundpropaganda unter vorhandenen und potentiellen Kunden
vermieden werden. (vgl. Stauss/ Seidel, 2007, S. 113ff.) Wie die vorherigen Abschnitte
zeigen, ist zum erfolgreichen Beschwerdemanagement eine hohe Mitarbeitermotivation
und ein weitaus positives Verstandnis des Beschwerde- und Feedbackbegriffes Voraus-
setzung.

Als erster wichtiger Faktor zum optimalen Handlungsablauf steht die stetig prasente
Moglichkeit fir Kunden, Beschwerden und Winsche zu auf3ern. Dabei ist ein konkreter
Ansprechpartner oder eine genaue Anlaufstelle eine gute Losung. Die Beschwerdekanéle
sollten also von vornherein ,ged6ffnet® und fur die Kunden schnell und leicht zu erreichen
sein. Im zweiten Schritt geht es um die Beschwerdeannahme. Hier ist eine kundenfreundli-
che Praktizierung notwendig, die jedem Kunden so einfach wie méglich macht, sich tber
Leistungen und Gegebenheiten beschweren zu kénnen. (vgl. Niefind/ Wiegran, 2010b, S.
50f.) Wichtiger Faktor bei der Beschwerdeannahme ist die korrekte und vollstandige Erfas-
sung aller nétiger Informationen und Gegebenheiten durch den annehmenden Mitarbeiter.
Diese Informationen werden im Verlauf des Beschwerdeprozesses weiter benétigt und sind
daher von hoher Bedeutung, eine zufriedenstellende Beschwerdebearbeitung und Be-
schwerdereaktion durchzufiihren. Fur den zustandigen Mitarbeiter spielt zusatzlich der ers-
te Kontakt mit der beschwerenden Person eine gro3e Rolle. Diese wird auch als ,Schlis-
selerlebnis” (Stauss/ Seidel, 2007, S. 141) bezeichnet und kann einen positiven oder nega-
tiven Einfluss auf die folgende Beschwerde nehmen. Dabei ist das richtige Verstandnis und
Einfihlungsvermégen seitens des Mitarbeiters von hoher Bedeutung. Tritt er dem be-
schwerenden Kunden mit Gleichgiltigkeit oder sogar Ablehnung gegeniiber, kann dies
starke negative Auswirkungen auf die folgende Beschwerde haben. (vgl. Stauss/ Seidel,
2007, S. 141) Unmittelbar nach der Annahme des Kundenfeedbacks mit Sammlung aller
notigen Informationen, ist es wichtig, die erhaltenen Daten bestimmten, vorher festgelegten
Kategorien zuzuordnen. So ist die Beschwerde strukturiert und fur die weitere Bearbeitung
leicht handhabbar. (vgl. Stauss/ Seidel, 2007, S. 672)
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Als nachster wichtiger Schritt erfolgt die Beschwerdebearbeitung. Diese muss in einem
angemessen Zeitrahmen stattfinden, die fir den Kunden keine zu lange Zeit in Anspruch
nimmt. Dabei ist zeitlich zu unterscheiden, ob der Kunde eine schriftliche Beschwerde ein-
gereicht hat oder ob er personlich oder telefonisch Kontakt aufgenommen hat. Zur besse-
ren und mitarbeiterfreundlicheren Bearbeitung, ist es hilfreich einen Leitfaden fur die kor-
rekten Ausdrucksweisen und die ,Unternehmenssprache” zu erstellen und jedem Mitarbei-
ter mit direktem Kundenkontakt vor Augen zu flhren. So erfolgt eine einheitliche und pro-
fessionelle Beschwerdebearbeitung. (vgl. Niefind/ Wiegran, 2010b, S. 51) Als Bearbeitung
von Feedback und Beschwerden wird somit als Prozess bezeichnet, der alle ,internen Be-
arbeitungsschritte im Rahmen der Fallbehandlung® (Stauss/ Seidel, 2007, S. 181) abdeckt.
Die Beschwerdebearbeitung zéhlt dabei als klassischer Prozess, der logisch aufeinander
folgende Aktivitaten beinhaltet. Dabei gibt es zuné&chst einen Input, der im Beschwerdema-
nagement die eingegangene Beschwerde des Kunden darstellt. Danach wird der Output in
kunden- und unternehmensorientierte Ausbringung differenziert. Wéahrend der kundenori-
entierte Output die Losung der Beschwerde oder des Problems darstellt, bildet der unter-
nehmensorientierte Output die Informationen, die zum Verbesserungsprozess des Unter-
nehmens beitragen kdnnen. Der Aspekt der Wertschopfung im Beschwerdebearbeitungs-
prozess unterliegt dabei einer komplexeren Definition, da die Wertschopfung bei Be-
schwerden und Feedback nicht unmittelbar dem Marktgeschehen zugeordnet wird. Trotz-
dem kann dem Beschwerdemanagement einen Wertschopfungscharakter darstellen, denn
durch die professionelle und angemessene Beschwerdebearbeitung und Reaktion durch
den jeweiligen Mitarbeiter, kann eine hohere Kundenzufriedenheit und -loyalitat geschaffen
werden. Weiterer wertschopfender Charakter stellt die Informationsaufnahme durch Kun-
denfeedback dar. Anhand dieser Ruckmeldungen kdnnen Unternehmen Prozesse, Produk-
te und Dienstleistungen stetig verbessern erlangen gegebenenfalls eine steigende Qualitat
ihrer Leistungen. (vgl. Stauss/ Seidel, 2007, S. 181)

Als dritter, wichtiger Handlungsschritt im Beschwerdemanagement erfolgt die Be-
schwerdereaktion. Wichtig zu beachten ist, dass sich diese Reaktion durch den gesamten
Beschwerdereaktionsprozess hindurch widerspiegelt. In der Beschwerdereaktion geht es
um samtliche Tatigkeiten, die der Kunde in der Beschwerdeabwicklung wahrnimmt. Auf-
grund dessen ist das bereits beschriebene Verhalten von den jeweiligen Mitarbeitern ge-
genuber den Kunden von hoher Bedeutung, denn dieses hat unmittelbare Auswirkungen
auf die Beschwerdezufriedenheit. Dabei sind sowohl passende Formulierungen, als auch
bestimmte Verhaltensregeln fiir den Mitarbeiter unabdingbar. (vgl. Stauss/ Seidel, 2007, S.
217f.) Die, in der Beschwerdebearbeitung ermittelte Losung und Wiedergutmachung der
Beschwerde, wird nach erfolgreicher Entscheidung an den Kunden weitergegeben. Be-
schwerdelésungen kénnen dabei grundsatzlich in drei separate Gruppen eingeordnet wer-
den, wie folgende Abbildung zeigt:
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Abbildung 6: Reaktionsformen fir die Problemldsung von Kundenbeschwerden

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Stauss/ Seidel (2007), S. 238.

Fur die Dienstleistungsbranche lassen sich aufgrund der klassischen Eigenschaften von
Dienstleistungen (vgl. Gliederungspunkt 2.1.) die materiellen Reaktionsformen nur stark
beschrankt anwenden. Finanzielle Formen, wie einen Preisnachlass oder Geldriickgabe
und immaterielle Formen, wie nahere Informationen, Erklarungen oder Entschuldigungen,
lassen sich hingegen gut ebenfalls auch auf Dienstleistungen Ubertragen. (vgl. Stauss/
Seidel, 2007, S. 238) Ist beispielsweise ein Hotelgast mit der Aussicht seines Zimmers un-
zufrieden, obwohl ein Zimmer mit Meerblick gebucht wurde, kann der Hotelier einen Preis-
nachlass auf den Reisepreis gewéhren. Eine andere Mdglichkeit wére eine materielle L6-
sung in Form eines Umtausches. Dabei konnte der Gast bei ausreichend Verfugbarkeit auf
ein anderes Zimmer umgebucht werden, was Uber einen anderen Ausblick verfugt. Imma-
terielle Beschwerdereaktionen wie Entschuldigungen hingegen sind in jeder Reaktion un-
abdingbar, unabhangig davon, wie und ob eine andere Ldsungsreaktion erfolgt ist. (vgl.
Stauss/ Seidel, 2007, S. 238) Der direkte Beschwerdemanagementprozess mit unmittelba-
rem Kundenkontakt ist nach der Beschwerdereaktion beendet und gegebenenfalls kann
eine Beschwerdeauswertung erfolgen. Dabei ist jedoch abzuwagen, um welche Art Kun-
denfeedback es sich handelt.

Die Beschwerdeauswertung ist der erste Bereich des indirekten Beschwerdemanage-
mentprozesses. Dabei geht es in erster Linie um unternehmensorientierte Informationen,
die als Verbesserungspotentiale dienen kénnen, um langfristige Kundenzufriedenheit zu
steigern und sichern zu kénnen. (vgl. Stauss/ Seidel, 2007, S. 269)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass ein systematisches Beschwerdemanagement
fur Unternehmen ein unentbehrlicher Bereich ist. Als Basis fiur ein erfolgreiches Beschwer-
demanagement ist zunachst eine ausgewogene Mitarbeiterzufriedenheit zu schaffen. Nur,
wenn Beschéftigte eines Unternehmens ihre maximale Leistungsféahigkeit gern nutzen da-
zu motiviert am Arbeitsplatz sind, kann das verbreitete, negative Beschwerdemanage-
mentverstandnis in den Hintergrund gertickt werden. Als weiterer wichtiger Aspekt zahlt die
Entfernung der Ansicht, das Beschwerdemanagement sei ein reiner Kostenfaktor im Un-
ternehmen. Diese Auffassung sollte in jedem Unternehmen mit einem gut angestrebten
Beschwerdemanagement richtiggestellt und korrekt kommuniziert werden. (vgl. Niefind/



41

Wiegran, 2010b, S. 48ff.) Die ausfuhrlichen Wechselwirkungen zwischen Mitarbeiterzufrie-
denheit, Kundenzufriedenheit und damit verbundenem, erfolgreichen Beschwerdemana-
gement, werden unter Gliederungspunkt 6.2.2. ndher betrachtet.

6.2.2. Das Korrelations-Grundmodell zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Kun-

denzufriedenheit

Dieser Teil der Arbeit wird sich mit der abschlie3enden Wirkung einer erhéhten Mitarbei-
terzufriedenheit und -motivation durch ein konstruktives Beschwerdemanagement auf die
Kundenzufriedenheit befassen. Zentrales Darstellungsobjekt dieser Erlauterungen ist das
Korrelations-Grundmodell zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit, welches in Ab-
bildung 7 zu sehen ist und besonders im touristischen Dienstleistungssektor zum Tragen
kommt.

] o Aufstiegsmaglichkeiten
Kommunikationsqualitat ~Serviceorientierung/ .
Servicequalitat Anreizsysteme Vergiitung
Freundlich- ( \ .
keit @konstruktives Work-Life-
Beschwerde + Feedback- Balance
Image des management
Anbieters “\;eres Feg tl Selbstver-
wirklichung
Personliche
Beratung Kun(.len- Mitarbeiter- Iljeggtljmaliyges
Zuverlassigkeit
Betriebsklima
steigende ®
Wertschatzung Service-
orientierung Vorgesetze
hohe @ ® als Vorbild
\ Leistungs- + steigende
bereitschaft Motivation
Atmosphare \ J Arbeitsplatz
sicherheit
Kooperationsfahigkeit Verhaltnis zu Vorgesetzten
) . des Anbieters und Kollegen
Produkt-/Dienstleistungs- Wertschatzung
eigenschaften des Anbieters

Abbildung 7: Korrelations-Grundmodell zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit

Quelle: Eigene Darstellung.

Das Grundmodell zeigt verschiedenste erarbeitete Einflussfaktoren auf jeweils die Mit-
arbeiterzufriedenheit oder auf die Kundenzufriedenheit. Um einige von ihnen zu erlautern,
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ist auf der Mitarbeiterzufriedenheitsseite Anreizsysteme, wie unter dem Gliederungspunkt
3.2.2. erklart, zu nennen. Ebenso dazu gehdren die Faktoren die im Bereich der Selbst-
verwirklichung als Motivation genannt worden sind. Dies sind Aufstiegsmdglichkeiten,
Work-Life-Balance und Wertschatzung. Auch die Arbeitsplatzsicherheit gehort zu einer der
wichtigen Bedurfnisse der unter Gliederungspunkt 3.1.2. vorgestellten Bedurfnispyramide
nach Maslow. Wichtig ist nattrlich auch konstruktives regelmalRliges Feedback, wie unter
Gliederungspunkt 6.1.3. angedeutet worden ist. Dies kann die Lernfahigkeit und die Moti-
vation der Mitarbeiter erhdhen. Zu erwédhnen ist auch nochmals die nach dem
Neuroleadershipansatz geforderte Positivitat unter den Fuhrungskraften und Mitarbeitern.
Dies aul3ert sich in einem positiven Betriebsklima und Wertschatzung.

Auf der Seite der Kundenzufriedenheit ist auf jeden Fall die Serviceorientierung bezie-
hungsweise die Servicequalitat zu nennen. Sie ist der Bewertungsfaktor fur die gesamte
Dienstleistungsqualitat. Ebenso haben gerade bei einem Urlaub und damit ,der schonsten
Zeit im Jahr Freundlichkeit, Atmosphare und Kommunikationsfahigkeit des Personals ei-
nen erheblichen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit. Bei einem unsicheren Produkt wie
der touristischen Dienstleistung, die Eigenschaften wurden unter Gliederungspunkt 2.1.
erklart, spielt auch das Image, die personliche Beratung und die Kooperationsfahigkeit des
Anbieters eine wesentliche Rolle. Da diese Faktoren, die Einfluss auf die Kundenzufrie-
denheit haben, mittelbar oder unmittelbar durch das Personal, zum Beispiel bei einem Ho-
telaufenthalt, bestimmt wird, gibt es einen Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterzufrie-
denheit und der Kundenzufriedenheit. Sind Hotelangestellte zufriedener und motivierter, so
sind sie leistungsfahiger und kdnnen die gewlnschte und geforderte Service- und Dienst-
leistungsqualitat erfillen und den Kunden zufriedenstellen. (vgl. Haller, 2010, S. 259f.)

Erganzt man diese Faktoren um das Instrument des Beschwerdemanagement zur Mit-
arbeitermotivation im touristischen Dienstleistungsbereich, ergibt sich der sich verstarken-
de Kreislauf im Inneren des Korrelations-Grundmodell in Abbildung 7. Ausgehend von den
Kunden und deren Zufriedenheit werden Beschwerden oder auch Bewertungen abgege-
ben. Diese kdnnen Uber einzelne Mitarbeiter eines Hotels sein, Uber den Verantwortungs-
bereich eines Mitarbeiters oder Uber das Hotel und den Betrieb als Ganzes. Unabhéngig
von der Negativitat und der Relevanz der Beschwerden kann tber ein konstruktives Feed-
backmanagement Mitarbeiterzufriedenheit erreicht werden. Dies ist dann der Fall, wenn
eine positive Feedback- und Beschwerdekultur in dem jeweiligen Betrieb herrscht. Misser-
folge sind in solchen Fallen nicht personliches Versagen, sondern leistungs- und motivati-
onsfordernde Chancen. Wie bereits genannt, erhoht sich dadurch die Mitarbeiterzufrieden-
heit, die Leistungsbereitschaft und die Motivation. Die Serviceorientierung steigt durch ein
konstruktives Feedbackmanagement, da es keine Angst vor Fehlverhalten gibt und der
Kunde nochmals viel positiver gesehen werden kann. Aus dieser Kette resultiert eine er-
hohte Kundenzufriedenheit. Dies wiederum auf3ert sich im positiveren Feedback Uber we-
niger oder bessere Beschwerden/ Bewertungen. Dieses Ergebnis auf das eigene Handeln
stimmt die Mitarbeiter wiederrum nochmals zufriedener. Das Ergebnis und die erreichte
Kundenzufriedenheit motiviert sie, welches wieder Einfluss auf die Kundenzufriedenheit
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hat. Dies fuhrt zu einer, von anderen Einflussfaktoren abgesehen, maximalen Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit.

7. Fazit und Ausblick

In den vorausgegangen Ausfuhrungen wurde als Basis der Arbeit die Organisation des
Beschwerdemanagements in Bezug auf Dienstleistungen systematisiert. In Anlehnung an
die konkrete Fragestellung, wie ein konstruktives Beschwerdemanagement die Mitarbei-
termotivation im touristischen Dienstleistungssektor férdern kann, wurde die hohe Mitarbei-
terrelevanz, besonders in Bezug auf die Bedurfnisbefriedigung der Kunden, in dieser Bran-
che festgestellt. Neben der Nennung klassischer Motivationsinstrumente wurden vor allem
Grenzen dieser aufgezeigt. Folglich konnte auch die Besonderheit der Mitarbeitermotivati-
on als Bewertungsfaktor der Dienstleistungsqualitat identifiziert werden. Dadurch, dass die
klassischen Motivationsinstrumente von Kurzfristigkeit gepragt sind, sowie eine innere
Uberzeugung der Mitarbeiter tiberwiegend fehlt, werden die genannten Anspriiche (einer
notwendigen ganzheitlichen Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit), mit diesen nicht
mehr erreicht. Zur Erreichung einer allumfassenden Mitarbeitermotivation und Mitarbeiter-
zufriedenheit, kommt auch der entsprechenden Fihrungskultur eine herausragende Be-
deutung zu.

Aufgrund des mittelbaren und unmittelbaren Zusammenhangs zwischen Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit war im Rahmen dieser Arbeit eine differenzierte Betrachtung notwen-
dig, um eine adaquate Beschwerdemanagement- und Fuhrungskultur zur Mitarbeitermoti-
vation entwickeln zu kdnnen. Mithilfe konkreter Handlungsempfehlungen soll sich eine sol-
che Beschwerdemanagement- und Fiahrungskultur gestalten lassen, in welcher Misserfol-
ge nicht als personliches Versagen angesehen und Beschwerden nicht als etwas Negati-
ves verstanden werden. Vielmehr sollten Beschwerden als Chancen betrachtet werden, die
die Mitarbeiter motivieren und den unternehmerischen Verbesserungsprozess vorantreiben
kénnen.

Entsprechend wurden auf Basis der Untersuchung ein Leitfaden fur Fihrungskrafte zum
mitarbeitermotivationsorientierten Umgang beziehungsweise zur Schaffung einer grundle-
genden und essenziellen Fiuhrungskultur, entwickelt. Ebenso wurde festgestellt, dass Er-
kenntnisse des Neuroleaderships und vor allem des Positive Leaderships in dem Fih-
rungs- und Betriebsalltag einen grof3en Beitrag zur Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit
leisten kdnnen und in der Praxis verstarkt Bericksichtigung finden sollten.

Weiterhin wurde eine Umgestaltung des Beschwerde-/ Beschwerdemanagementbegrif-
fes vorgenommen. Die Empfehlung das Beschwerdemanagement in einem erweiterten
Verstandnis als Feedbackmanagement zu definieren, hat Potential, positivere Assoziatio-
nen bei den Mitarbeitern im touristischen Dienstleistungsbereich hervorzurufen. Dieses
erweiterte Verstandnis findet sich in dem, im Rahmen dieser wissenschaftlichen Arbeit
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entwickeltem, Korrelations-Grundmodell wieder. Dieses Modell zeigt die sich gegenseitig
verstarkende Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit.

Doch nicht nur unter unternehmensinternen Aspekten sind die hier behandelten und
aufgezeigten Uberlegungen wertvoll. Durch die Implementierung eines konstruktiven und
verstarkt serviceorientierten Feedbackmanagements, kdnnen besonders im touristischen
Dienstleistungsbereich bzw. in der Hotellerie, enorme Potentiale freigesetzt werden. Infolge
dessen wird die daraus resultierende Mitarbeitereinstellung zu einem grof3en Wettbe-
werbsabgrenzungsfaktor und schlie3lich zu einem Wettbewerbsvorteil. Humankapital ist
ohnehin das wichtigste Kapital im touristischen Dienstleistungsbereich. Aufgrund der Ab-
hangigkeiten zwischen Serviceleistung und Mitarbeiterengagement wird das Personal zu
einem im Fokus stehenden, einzigartigen intangible Asset.
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Anhang

Anhang A:
Interview mit Hemker, T., Partner Relations: Das Prinzip und die Funktionen der
Qnips GmbH, Hannover 2014.

1. Wie ist das Qnips-Konzept und das Unternehmen entstanden und wie angelaufen?
Siehe Ende der Pressemitteilung im Anhang.
a. Ist das Konzept erfolgreich? Wie stark/ schwach wird es genutzt? (Resonanz)?

Siehe Ende der Pressemitteilung im Anhang, aktuell 80+ offentlich zugangliche Ak-
zeptanzstellen sowie weitere nicht-6ffentliche (z.B. Betriebsgastronomie).

b. Sind die Unternehmen stetig dabei sich in schlecht bewerteten Kategorien zu ver-
bessern? Wenn ja, spiegeln dies auch die Bewertungen wieder?

Informationen hierzu werten wir nicht aus, daher kann ich hierzu leider keine Aussa-
ge treffen. Allerdings ist es teilweise auch schwer von einer "Verbesserung" zu
sprechen, wenn es z.B. um das Preis/Leistungsverhaltnis geht. Wird der Gast ge-
fragt, wie "gut” das Preis/Leistungsverhaltnis ist und er sagt "sehr gut”, dann kann er
sich i.d.R. auf eine Preiserhéhung gefasst machen. "Gut" liegt also auch im Blick
des Betrachters. Fiur den einen verbessert sich das Verhaltnis, fir den anderen ver-
schlechtert es sich.

2. Kundenspektrum (um welche Klienten aus welcher Branche handelt es sich)?

Siehe z.B. direkt in der Qnips-App. Wir haben uns aus der Gastronomie entwickelt,
da die Losung (produktgenaues Feedback) dort sehr viel Sinn macht. Hotellerie ist
erst spater hinzugekommen, aktuell bewegen wir uns weiter in Richtung Handel &
Dienstleistungen, erweitern aber mit Reservieren und Payment auch die Produktpa-
lette fur alle anderen.

3. Warum ist eine Bewertung gerade in diesen Branchen so wichtig?

Qypel/Yelp & Co. haben gezeigt, wie wichtig Online-Bewertungen mittlerweile sind.
Es wird dort (und auch in Hotel-Portalen) aber auch viel Schindluder damit getrie-
ben. Fast jeder Hotelier hat bereits Géaste gehabt, die mit schlechtem Feedback dro-
hen, wenn sie nicht upgegradet werden. Der Gastronom oder Hotelier ist daher be-
reits genervt davon und sucht nach einem Ausweg. Qnips verbessert das Feedback
fur beide Seiten: Es ist personlicher und genauer, aber nicht 6ffentlich. Das schafft
Vertrauen.

4. Was wird bewertet bzw. was kann bewertet werden? (Ist eine gewisse Flexibilitat
gegeben? Wenn ja inwieweit - kbnnen Unternehmen jederzeit selber einstellen wel-
che Bewertungen flr welches Produkt oder welche Leistung abgegeben werden sol-
len?)
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Die grofite Detailebene ist wohl das einzelne Produkt. Intelligente QR-Codes von
Qnips werden direkt im Kassensystem erzeugt, daher kann alles, was gebucht wur-
de, auch direkt bewertet werden. Je Produkt kann das ein- oder abgeschaltet wer-
den, zusatzlich sind frei konfigurierbare Zusatzfragen maoglich, die entweder mit 5-
Sternen arbeiten (plus Kommentar), Ja/Nein-Fragen, Multi-Selects oder reine Kom-
mentarfelder sind. Wenn statische QR-Codes auf gedruckten Werbemitteln oder
auch unsere Feedback-Terminals im Einsatz sind, dann kdnnen ganze Fragebogen
individuell aufgebaut werden. Mehr dazu (inkl. Bildern) in der Broschdire.

Kann man die Bewertung auch auf Mitarbeiter anwenden? (intern)?

Ja - i.d.R. meldet sich ein Bediener tber einen Pin-Code oder einen Schlissel im
Kassensystem an, wer bedient hat, erscheint so auch auf jeder Rechnung und kann
mit Qnips ausgewertet werden. In der Online-Auswertung sieht man dann z.B., wie
die einzelnen Produkte oder Fragen bewertet wurden, wann der Gast dort war, wo
er sal3 und wer ihn bedient hat.

Sind Ruckschliisse der Bewertungen auch auf den jeweiligen Mitarbeiter moglich?
Ja.
Warum entscheiden sich Klienten dazu sich bewerten zu lassen?

Siehe meine Antwort auf Frage 3. Qnips wird explizit nicht mit Qype/Yelp & Co. in
einen Topf geworfen, das kommt gut an. In der Hotellerie ist es allerdings noch ein
ganz anderer Aspekt: Gutes Feedback in den gangigen Portalen bedeutet mehr Bu-
chungen.

Was ist der Mehrwert dieser Bewertungen fiur die jeweiligen Klienten? (Motivation,
Handlungsbedarf)?

Gerade die Zuordnung des Feedbacks zum Mitarbeiter ist fur die Gastronomie ein
erheblicher Vorteil. Vor dem Hintergrund eines erheblichen Personalmangels ist gu-
tes Personal leider rar gesat.

Wer erhalt die erhobenen Daten/ hat Zugriff auf das Qnips Dashboard/ Cockpit?
Nur unser Kunde (also z.B. der Gastronom).

Welche Folgen haben die Bewertungen (wozu werden diese genutzt?) Wie wird z.B.
auf sehr negative Bewertungen reagiert?

Wenn der Qnips-Nutzer (also der Gast) es wiinscht, kann er seine E-Mail-Adresse
oder Telefonnummer angeben und um Feedback auf sein Feedback bitten. Dann
konnen die Qnips-Partner (also die Gastronomen/Hoteliers) darauf direkt antworten.
Ein Beispiel aus der Anfangsphase war z.B. ein Pizza-Lieferdienst, der sich person-
lich mit einer Flasche Wein bei einer Kundin entschuldigt hat, weil die Lieferung zu
lange gedauert hat. Das hatte der Chef ohne Qnips oder weitaus teurere Losungen
niemals erfahren und dem Fahrer ware es im Zweifel egal gewesen. Die Kundin
aber ist glucklich und hat fir gute Mundpropaganda gesorgt - ein immenser Werbe-
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effekt. Das kann noch gesteigert werden, indem Feedback auf der eigenen Website
gezeigt wird. Das entscheidet der Gastronom aber selbst.

Wie funktioniert die Cashback Funktion?

Um am POS den Speed-of-Service zu halten und Betrug auszuschlie3en, bezahlt
der Gast immer den vollen Preis. Erst nach dem Qnipsen zeigt die Qnips-App ange-
fallene Rabatte an und schreibt sie dem Kundenkonto gut. Von dort kann der
Qnipser sich das Guthaben auszahlen lassen (Giro, PayPal) oder es spenden. Der
Gastronom erhalt diese Betrdge dann monatlich auf seiner Abrechnung aufgefuhrt,
er rechnet einmal mit Qnips ab, wir zahlen es den Qnipsern auf Wunsch sofort aus.
Das macht insgesamt keinen Unterschied zu bisherigen Systemen.

Speziell in Hotelbetrieben: welche Kriterien werden hier bewertet?

Die Ublichen Verdachtigen sind nattrlich weiche Faktoren wie Speed-of-Service,
Sauberkeit usw.

Welche Funktionen vereinigt die Qnips App?
Siehe das PDF unserer aktuellen Broschire/ Homepage.
Welche Arbeit nimmt diese App den teilnehmenden Unternehmen ab?

Die Aufnahme und Auswertung von Feedback ist voll-automatisiert und digitalisiert,
Abtippen von Fragebdgen entféllt also. Gleichzeitig kann Feedback live und nicht
erst im Nachhinein erhoben werden, es kann aber im Nachhinein abgegeben wer-
den, damit man z.B. dem Kellner, der einen schlechten Job gemacht hat, das nicht
noch ins Gesicht sagen muss, sondern sich nachher dort beschwert, wo so eine Be-
schwerde auch ankommt. Beim Chef. Zusatzlich kann tber Cashback fur einen au-
Berst wichtigen Anreiz gesorgt werden, Feedback abzugeben - die Kombination aller
Funktionen ist bei Qnips einzigartig und sehr erfolgreich.

Wie wichtig ist die Nutzung der digitalen Medien?

Der Markt ist etwas langsam, neue Konzepte auch anzunehmen, daher sind unsere
heutigen Kunden Vorreiter in diesem Gebiet. Mit dieser Rolle verbinden sie aber
auch grof3e Vorteile - die Moglichkeit, digital Feedback abzugeben, muss so z.B. gar
nicht vom Gast genutzt werden, um fur Sympathie zu sorgen. Die Tatsache allein,
dass jemand sich fur das Feedback interessiert, ist ja auch schon ein Riesen-Vorteil.
Die alte Schule an Feedback-Bdgen ist da eher langweilig und veraltet.

Wie hoch sind die Kosteneinsparungen?

Kommt auf den Vergleich an (und das Gehalt der Menschen, die ansonsten Frage-
bdgen abtippen). Gleichzeitig ist es mit Qnips und diversen Cashback-Aktionen
maoglich, Umsatz und Gewinn zu steigern, so dass sich das neue System komplett
selbst tragt.

Inwiefern ist die Verarbeitung dieser Bewertungen leichter?
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Alle Daten kénnen auch als CSV-Datei exportiert werden, so dass man damit auch
machen kann, was man mdochte.



56

Uber die Autoren

Kira Miller

geb. am 20.04.1993. Nach ihrer allgemeinen Hochschulreife
am Gymnasium Ulricianum in Aurich begann sie 2011 ein
duales Studium in Hamburg. Zum Oktober 2012 wechselte
sie an die Leibniz Fachhochschule und absolviert seitdem
das duale Studium Business Administration in Fachrichtung
Tourismus- und Eventmanagement. Ihren praktischen Part
der Ausbildung durchlauft sie bei der Norddeicher Gast-
freunde GmbH, einer Kooperation aus drei Hotelunterneh-
men.

Janine Kleimann

geb. am 29.08.1993, studiert seit 2012 dual an der Leibniz
Fachhochschule in Hannover (B.A. Business Administration
— Fachrichtung Tourismus- und Eventmanagement). lhren
praktischen Part der Ausbildung absolviert sie bei der TUI
AG. Ihre allgemeine Hochschulreife erlangte sie 2011 an der
Carl-Friedrich-Gaul3-Schule in Hemmingen.




57

Robert Segert

geb. am 27.02.1992. Nach einem Auslandsjahr mit Besuch
einer High-School im englischen Oxford-shire und abschlie-
Rendem Erlangen der allgemeinen Hochschulreife am Gym-
nasium am Tannenberg in Grevesmihlen leistete er zu-
nachst den Bundesfreiwilligendienst bei einer Dienststelle
der Malteser Hilfsdienst gGmbH. Seit 2012 studiert er dual
an der Leibniz-Fachhochschule in Hannover (B.A. Business
Administration — Fachrichtung Tourismus- und Eventmana-
gement) in Kooperation mit der TUI AG.

Betreuung
Prof. Dr. Kristin Butzer-Strothmann
Vize-Prasidentin Lehre und Forschung

war seit 2009 Dozentin an der Leibniz-Akademie und ist seit
2011 Professorin fur All-gemeine Betriebswirtschaftslehre,
insbesondere Marketing und Empirische Sozialforschung.
Sie ist verantwortlich fir die Bachelor- und Master-Studien-
gange der Studienrichtung Business Administration (dual,
berufsbegleitend, Vollzeit). Nach einer Lehre zur Wer-
bekauffrau und dem Studium der BWL in Lineburg promo-
vierte sie zum Thema ,Krisen in Geschaftsbeziehungen® an
der Heinrich-Heine-Universitat Dusseldorf. Von 1998 bis
2009 arbeitete sie als Markt-forscherin und Marketing-
Consultant im Business- und Non-Business-Bereich.

DartUber hinaus war sie fur verschiedene Hochschulen und
Bildungsinstitutionen als externe Dozentin fur Marketing,

Marktforschung, Projektmanagement sowie Industriebetrieblsehre tatig.

E-Mail: butzer-strothmann@]Ieibniz-fh.de



	Deckblatt_Arbeitspapier_7 Druck
	Seminararbeit 4  Semester BA-Tourismus- und Eventmanagement Müller_Kleimann_ Segert

