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Einleitung

Meine beruflichen Wurzeln liegen in der Gastronomie. Ich habe den Beruf
eines Restaurantfachmanns erlernt und in der Folge 23 Jahre dieser Bran-
che gewidmet. Vom Apprenti tber den Commis und Demi-Chef des Rang
bis zum Assistant Manager eines Vier-Sterne-Hotels, vom Kellner tGber den
Betriebsleiter eines Gastronomiebetriebes mit 42 Mitarbeitern bis zum
selbststandigen Gastwirt sammelte ich jahrelang Erfahrungen in dieser
Dienstleitungsbranche. Um diesen reichen Erfahrungsschatz als Seminar-
trainer verwerten zu kdnnen, konzentriere ich mich bei meinen Seminaren
auf Themen, die sich mit der Hotellerie und Gastronomie beschaftigen. Ei-

nes der wichtigsten Themen ist dabei die effektive Beschwerdebehandlung.

Wahrend der Zeit meines Besuches des Universitatslehrganges fur
Training und Bildungsmanagement (UTB) an der Johannes Kepler
Universitat in Linz wurde ich des oOfteren mit dem Thema Reklamationen
und Beschwerden konfrontiert. Zum einen, weil ich zeitgleich Seminare
Uber den Umgang mit Beschwerden fur Gastronomiebetriebe selbst ent-
warf und leitete, zum anderen, weil ich selbst als aktiver und aufmerksamer

Beschwerdefiihrer auftrat.

Unternehmen, die Uber ein effektives Beschwerdemanagement verfligen,
sind meinen Erfahrungen nach diinn geséat. Die Grunde dafir sind vielfaltig.
Einer der Hauptgrinde fur schlechtes, das heil3t ineffektives Beschwerde-
management liegt offenbar in der Tatsache, dass Beschwerden auch heute
noch als etwas Negatives bzw. Unangenehmes empfunden werden. Dem
gegenuber steht die Erkenntnis, dass Beschwerden dem betroffenen Un-
ternehmen die Chance geben, fehlerhafte Produkte oder Dienstleistungen
zu korrigieren und damit eine Qualitatssteigerung im Unternehmen zu for-
cieren. Eine Beschwerde ist wie ein Geschenk zu behandeln (vgl. Bar-
low/Moeller 1996, Buchtitel).

In der Folge werde ich die mdglichen Chancen einer Beschwerde fur das

Unternehmen, ihre positiven Eigenschaften und ihren betrieblichen Nutzen



darstellen. Um die Verwertbarkeit dieser Arbeit zu vertiefen, werde ich im
Anschluss an meine Ausfuhrungen ein Seminardesign fur ein effektives

Beschwerdebehandlungs-Seminar vorstellen.



1 Kundenorientierung als Grundlage eines umfassenden

Qualitatsmanagements

1.1 Einbindung der Kundenorientierung in die neue ISO-9000:2000

,Die oberste Leitung muss sicherstellen, dass die Kundenforderungen er-
mittelt und mit dem Ziel der Erh6éhung der Kundenzufriedenheit erfullt wer-
den“ (Campell 2002, S. 39).

Als wichtige Neuerung enthalt die neue DIN EN ISO 9001:2000 den
Schwerpunkt Kundenorientierung. Hierzu ist bei der Industrie- und Han-
delskammer Flensburg (IHK) nach zu lesen: ,Das Unternehmen erhebt
sorgfaltig die Kundenwinsche bzw. die Forderungen des Marktes, pruft die
eigene Fahigkeit zur Erfullung, erbringt die Leistung gemafd den Spezifika-
tionen und ermittelt nach Abschluss die Kundenzufriedenheit.”
(http://www.flensburg.ihk24.de, Stand 13.2.2004)

In der neuen ISO 9000:2000 nimmt also die Kundenorientierung einen ent-
scheidenden Platz ein. Der Zufriedenstellung des Kunden wird oberste Pri-
oritat eingeraumt. Die customer satisfaction wird zur zentralen Regelgrofie.
Alles Handeln ist auf den Kunden ausgerichtet. Wobei im inneren Ablauf
jeder Lieferant und Kunde zugleich ist. Dieser Punkt wird spater noch ge-

nauer zu betrachten sein.

Warum ist Kundenorientierung so wichtig?

Es sind die Kunden, die die Gehalter bezahlen und den Fortbestand des
Unternehmens sichern oder gefahrden kdnnen. Eine Ausrichtung des Un-
ternehmens auf die Kundenwtiinsche ist also in hochstem MalRe ©kono-
misch. Im Wesentlichen geht es darum, den Kunden so zufrieden zu stellen
— oder ihn im besten Falle zu begeistern — dass er wieder kommt und auch
zukinftig beim Unternehmen kauft bzw. konsumiert, wie der in der Gastro-

nomie Ubliche Terminus lautet.



Kunden bzw. Gaste haben auRerdem bestimmte Erwartungen und Forde-
rungen an das Unternehmen. Werden diese erflillt, so neigen Kunden bzw.
Gaste dazu, diese positiven Erfahrungen im Bekanntenkreis weiter zu er-
zahlen. Bei Nichterflllung trifft das auch zu, allerdings ist hierbei die Gefahr
einer grolReren Verbreitung des negativen Erfahrungsberichtes gegeben
(vgl. Campell 2002, S 39).

Bestehende Kunden an das Unternehmen zu binden ist billiger, als neue
Kunden zu gewinnen (vgl. Wagner 1997, S. 25). Aus diesem Grund ist in
nachfolgender Abbildung auch der Kunde an beiden Seiten des ISO-
Prozess-Modells (siehe Abbildung 1) zu finden. Eine wesentliche Anderung
zu friheren Prozessmodellen ist die Tatsache, dass der Kunde das Pro-

dukt bestimmt und nicht die Okonomie der Herstellung.

Standige Verbesserung des
Qualitdtsmanagementsystems
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Hinweis: Angaben in Klammern gelten nicht fir ISO 9001

Abbildung 1:
Modell eines prozessorientierten Qualititsmanagementsystems
(Quelle: 1SO 9000:2000, in Anlehnung an Campell 2002, S. 6)



In der Abbildung 1 deutlich ersichtlich ist die oberste Prioritat eines pro-
zessorientierten Qualitatsmanagementsystems nach 1SO 9000:2000: die
standige Verbesserung des Systems. Dies wird durch einen permanenten
Informationsaustausch zwischen der Unternehmensleitung und den Kun-
den, sowie der standigen Messung der Kundenzufriedenheit ermdglicht.
Neu in der ISO 9004 ist die Ausrichtung, Kundenwtinsche maglichst zu G-
bertreffen. Beim Abschnitt Qualitat werde ich darauf naher eingehen. Der in
der Abbildung dargestellte Regelkreis ist in sich geschlossen und zeigt an-

schaulich die notwendige standige Neuorientierung der Prozesssteuerung.

1.2  Der Kundenbegriff in der Hotellerie/Gastronomie

Definition Kunde

»Der Kunde ist der Empfanger eines Produkts [bzw. einer Dienstleistung.
Anm. d. Verf], das vom Lieferanten bereitgestellt wird.” (Gumpp/Wallisch
1995, S. 114)

Was ist der Unterschied zwischen einem Kunden und einem Gast?

Ein Kunde bezahlt fir eine rechtlich definierte Leistung. Dies trifft auch auf
den Gast zu. Insofern ist eine Unterscheidung zwischen Kunde und Gast
nicht nétig. Und doch ist eine Unterscheidung zwischen Gast und Kunde
wesentlich: Wahrend der Kunde das Produkt kauft und vornehmlich aul3er-
halb des Unternehmens benutzt oder verbraucht, halt sich der Gast dabei
im Unternehmen auf. Spricht man auch auf3erhalb der Hotellerie und Gast-
ronomie von Dienstleistung, so ist doch anzumerken, dass gastronomische
Dienstleistungen in der Regel direkter — namlich ,face to face“ - vollbracht
werden. Man spricht hier von ,den Gast bedienen® und ,Speisen und Ge-
tranke servieren®. Der Begriff Gasteorientierung, anstelle von Kundenorien-

tierung, erscheint deshalb hier angebrachter.

Gasteorientierung wird von Unternehmen eingesetzt, um sich von der Kon-
kurrenz abzuheben und sich dadurch einen Wettbewerbsvorteil zu sichern.

Gasteorientierung kann den Erfolg eines Unternehmens wesentlich beein-



flussen. Vor allem die Gestaltung der sogenannten ,Nachkaufphase" und

die Verbesserung des Service spielen eine grof3e Rolle.

Die Gaste sind heute allgemein kritischer, vor allem aber qualitats- und
preisbewusster geworden. Von den Unternehmen und von deren Mitarbei-
tern lassen sie sich nicht mehr wie Bittsteller behandeln (vgl. Bruhn, 2003).
Ihr Selbstbewusstsein wird gestarkt durch gravierende Veranderungen: Die
Angebote und Produkte werden immer austauschbarer, deshalb sind die
Gaste nicht mehr auf einen bestimmten Anbieter angewiesen. Wenn sie mit
den Leistungen eines Anbieters unzufrieden sind, finden sich genltgend
andere, die vergleichbare Angebote und Produkte bereit stellen. Die gast-
ronomischen Markte sind zudem gesattigt. Neue Gaste zu gewinnen, fallt
daher immer schwerer. Der Wettbewerb gewinnt an Harte und fur die Un-
ternehmen gilt es mehr denn je, die Gaste an sich zu binden. Dem dient

das Ziel der Gasteorientierung.

Gasteorientierung und Qualitatsmanagement werden meiner Ansicht nach
in Zukunft zu den wichtigsten Aufgaben eines jeden gastronomischen Un-
ternehmens gehdren. Um wettbewerbsfahig zu sein oder zu werden, bedarf
es einer vermehrten Aufmerksamkeit beim Umgang mit den Gasten. ,Géas-
te kaufen nicht Produkte, sondern Nutzen“ (Wagner 1997, S. 6).

1.3 Der Kundenbegriff Lieferanten und andere Kunden

Durch empirische Studien wurde belegt, ,... dass nur eine durchgéngige
interne Kundenorientierung im Unternehmen, im Sinne interner Kunden-
Lieferantenbeziehungen, und hohe Mitarbeiterzufriedenheit gewahrleisten
konnen, dass exzellente externe Kundenorientierung dauerhaft realisiert
und somit zum strategischen Wettbewerbsvorteil ausgebaut werden kann*
(Meyer/Dornach 2001: Kundenmonitor 2001, zitiert von Glibe 2002,
S. 157).

Meyer/Dornach machen hiermit klar, dass auch Lieferanten und Mitarbeiter

als Kunden zu betrachten sind. Die Ubertragung der Strukturen der Markt-
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wirtschaft auf die innere Organisation im Unternehmen, ,[...] baut die Be-
ziehung zwischen Mitarbeitern/Kollegen zu einem Kunden-Lieferanten-
Verhaltnis um [und] optimiert so die einzelnen Schritte der internen Wert-
schopfungskette [...]* (Wagner 1997, S. 6).

Fur die vorliegende Arbeit ist eine Vertiefung dieses Themas nicht zwin-
gend erforderlich.

1.4 Kunden- bzw. Gasteorientierung im Dienste der Qualitatsent-

wicklung und Qualitatsverbesserung

Was ist Kunden- bzw. Gasteorientierung nicht?

Kunden- bzw. Gasteorientierung wird haufig verwechselt mit

= dem Mitarbeiterverhalten
= der Serviceorientierung
=  dem Konsumentenverhalten

= der Zielgruppenorientierung

Der Begriff ,Kunden- bzw. Gasteorientierung” zielt nicht nur auf das Verhal-
ten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in unmittelbaren Kontakt mit
den Kunden treten. Haufig wird damit auch die gezielte Ausrichtung des
ganzen Unternehmens zur optimalen Erfillung der Kundenerwartungen

bezeichnet.

In der Praxis wird der Begriff der Marktorientierung mit dem Begriff der
Gasteorientierung gleichgesetzt. Gasteorientierung ist ein Teil der Markt-
orientierung. ,Die Gleichsetzung von Marktorientierung oder Marketing mit
dem Begriff Kundenorientierung ist demnach schlichtweg falsch. [...] Mar-
keting geht in seinem Anspruch Uber [...] Kundenorientierung hinaus*
(Brugger 2002, S. 14).

Auf der Website des Fraunhofer Institutes fur Arbeitswirtschaft und Organi-

sation, das Uber einen anerkannten Expertenstatus in der Arbeitswirtschaft
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verfligt, ist eine sehr eigenwillige Kurzfassung der Bedeutung von Kunden-
orientierung zu lesen: ,Kundenorientierung heif3t proaktiv handeln - nicht
(nur) reagieren.” Offenbar ist hiermit allerdings weniger Proaktivitat als
vielmehr der Begriff Initiative zutreffend. ,Proaktivitat® ist nach Covey
(1997, S. 68) ,[...] mehr als einfach nur die Initiative zu ergreifen [...]"
Covey beschreibt damit die Grundhaltung, die volle Verantwortung fur sein
Leben, seine Handlungen, seine Entscheidungen zu tbernehmen. Dies ist
nur schwerlich mit der oben angefiihrten Aussage in Ubereinstimmung zu

bringen.

Beschaftigen wir uns also mit der Frage:

Was ist Kunden- bzw. Gasteorientierung tatsachlich?
Kundenorientierung ist zum Schlagwort geworden. Doch was ist dies ei-
gentlich? Kundenorientierung bedeutet, dass sich ein Unternehmen ganz
an den Ansprichen seiner Kunden orientiert. Feargel Quinn (Crowning the
Customer 1990; zitiert von Murphy 1994, S. 38) beschreibt dies mit drasti-
schen Worten: ,Mit kundenorientiert meine ich ein Unternehmen, in dem
alle Schlusselentscheidungen auf dem alles beherrschenden Wunsch be-
ruhen, dem Kunden besser zu dienen. Ich meine ein Unternehmen, in dem
jedermann den Kunden als seine einzige Aufgabe betrachtet.” Kundenori-
entierung bedeutet, dass fur ein Unternehmen die Winsche und Erwartun-
gen der Kunden an erster Stelle stehen (vgl. Kamiske/Brauer 1999,
S. 124).

Witte definiert Kundenorientierung wie folgt: ,Kundenorientierung ist [...] der
Versuch einer Organisation die Erwartungen zu erfullen, die Gefuhle zu
befriedigen und die Ziele zu erreichen, die Kunden beziglich des Produk-
tes und der Verkaufsinteraktion mitbringen, sowie der Herstellung einer
langerfristigen Bindung zu dieser Organisation, wobei der Interaktionspart-

ner des Verkaufers nicht vernachlassigt werden darf‘ (Witte 2000, S. 4).

Kundenorientierte Unternehmen missen also die Komplexitat ihrer Kunden
erfassen kénnen und ihr Organisationssystem an die Kunden anpassen.

Keuper spricht davon, dass Kundenorientierung darauf abzielt, ,[...] nicht

11



die maximal mégliche Leistung zu generieren, sondern exakt die Leistung

zu erbringen, die der Kunde verlangt* (Keuper 2000, S. 60).
Kunden- bzw. Gasteorientierung bedeutet, dass

» die Bedirfnisse der Kunden/Gaste im gesamten Unternehmen ver-
standen werden.

= die internen Unternehmensziele direkt mit den Kunden-/
Gasteerwartungen verknupft sind.

= das Unternehmen die Fahigkeit verbessert, die Kunden-/
Gastebedurfnisse in der taglichen Praxis zu erflllen.

= das Unternehmen sicherstellt, dass seine Mitarbeiter Uber die noti-
gen Kenntnisse und Fahigkeiten verfigen, um die Kunden/Gaste zu-

frieden stellen zu kénnen (vgl. Brugger 2002, S. 5).

Wichtige Fragen, die sich ein kunden- bzw. gasteorientiertes Unternehmen

stellen sollte, lauten:

=  Wer sind unsere Kunden/Gaste?

» Was mdchten unsere Kunden/Gaste?

= Was kann unser Unternehmen tun, um die Erwartungen und An-
spruche der Kunden/Gaste zu erfillen?

»= Was tut die Konkurrenz fur unsere Kunden/Géste und kdnnen wir es
besser machen?

= Weild jeder Mitarbeiter, dass jede seiner Tatigkeiten im Dienste des
Kunden/Gastes steht?

= Kann sich jeder Mitarbeiter in die Situation des Kunden/Gastes hin-

einversetzen?

Kunden- bzw. Gasteorientierung heildt, die Bedurfnisse und Erwartungen
der Kunden/Géaste zu erkennen und sich zu bemihen, diese zu erfillen.
Unter einem Kundenbedurfnis (bzw. einem Gastebeddirfnis, d. V.) wird ,[...]
das Gefuhl eines Mangels, verbunden mit dem Streben, diesen zu beseiti-
gen, verstanden® (Brugger 2002, S. 14).

12



Ziel eines Unternehmens ist es heute, dem Kunden/Gast nicht nur die ver-
einbarte Leistung zu liefern, sondern dariiber hinaus den Kunden- bzw.
Gastenutzen zu erh6hen und langfristig stabile Beziehungen zu den Kun-
den/Gasten aufzubauen (vgl. Bruhn, 2003).

Die Bedeutung von Kunden- bzw. Gasteorientierung ist in nachfolgender
Abbildung 2 deutlich ersichtlich:

Bedeutung der Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit

“Nur zufriedene “Zufiedene “zu friedene Kunden || “Nur zufriedene
Kunden kaufen Kunden kaufen lass en sich weniger || Kunden empfehlen
wieder!” ofter und mehr!” héaufig von Wettbe- || weiter!”
wer bern abwerben!”
Loyali tat Kau fintensita t Exklusive Loyalitat Weiterempfehlung
f Gewinnung
Kundenbindung N

Abbildung 2:
Bedeutung der Kundenzufriedenheit
(Quelle: Kuhnert 2003)

Kundenzufriedenheit steht, wie in der Abbildung 2 ersichtlich, in direktem
Zusammenhang mit Loyalitat, Kaufintensitat, Unternehmenstreue und posi-
tiver Mundkommunikation und ermdglicht dadurch eine Kundenbindung

und die Gewinnung neuer Kunden.

Fur Kundenorientierung sprechen vor allem 6ékonomische Griinde: Da es
immer teurer wird, neue Gaste zu gewinnen, mussen die Stammkunden
bzw. —géaste gepflegt werden, sonst kdnnen die Unternehmen ihre 6kono-
mischen Ziele nicht mehr erreichen. Pflegen heil3t, das Vertrauen der Kun-
den/Gaste gewinnen, sie zufrieden stellen und an das Unternehmen
binden. Das bedeutet aber auch, die Beziehung zu den Kunden/Gésten

muss lange genug dauern und zu so vielen zum Beispiel Hotelbesuchen
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oder Restaurantkonsumationen filhren, dass sich der Aufwand der Kun-

den-/Gasteorientierung fir das Unternehmen bezahlt macht.

Ein kunden- bzw. géasteorientiertes Unternehmen darf auch die ,interne
Dimension” (vgl. Whiteley 1995, S. 66) nicht vergessen. Jeder Mitarbeiter,
ob er mit dem Kunden/Gast in direktem Kontakt steht oder nicht, muss sich
bewusst sein, dass seine Tatigkeit letztendlich im Dienste des Kun-
den/Gast steht. Die einzelnen Mitarbeiter oder manchmal auch ganze Ab-
teilungen sind gegenseitig voneinander abhangig. Es besteht quasi ein
internes Kundenverhaltnis. Werden diese internen Beziehungen missach-
tet, wirkt sich das Gber Umwege auch auf die Bedirfnisse der Endverbrau-

cher aus.

Beispiel:

Bei einem Gastronomiebetrieb ist die Abteilung Service selbst wie-
der Kunde der Abteilung Kiiche, von der sie die zu verkaufende Wa-
re bezieht. Betrachtet der Betrieb die Tatigkeit der Servicemitarbeiter
als wichtiger als die der Kdche, die das Geld nur ausgeben, aber
keine Einnahmen vorweisen kdnnen, so verkennt das Unternehmen
die internen Strukturen. Ohne die gute Vorleistung der Kdche kén-
nen die Servicemitarbeiter den Gast nicht zufrieden stellen.

Es sollten jedoch nicht die Schwachen auBer Acht gelassen werden. Uber-
triebene Kunden- bzw. Gasteorientierung kann durch standige Forderung
nach neuen Produkten oder Leistungen bei deren Umsetzung zu einer
Minderung der Ertrage fuhren und somit die Finanzkraft eines Unterneh-
mens gefahrden. Es kdnnen Zielkonflikte zwischen Qualitat und Produktivi-
tat auftreten, die oft aus kurzfristigen wirtschaftlichen Uberlegungen zu
Ungunsten des ,Null-Fehler-Gedanken” des TQM entschieden werden (vgl.
Ebel, 2001, S. 52).

Da es sich bei den Kunden in der Hotellerie und Gastronomie um Géaste
handelt, wird in der Folge ausschlie3lich der Begriff Gasteorientierung ver-

wendet. Dadurch wird auch die leichtere Lesbarkeit gewahrleistet.
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Worin liegt die Herausforderung?

Die heutige Gastronomie und Hotellerie steht also vor der Herausforde-
rung, die Winsche und Erwartungen ihrer Gaste zu erkennen und mit ent-
sprechenden Programmen darauf zu reagieren. Gaste kaufen nicht eine
Mittagsmahlzeit oder ein Getrank alleine. Sie kaufen vielmehr gleichzeitig
auch ein freundliches Service und eine rasche Bedienung (vgl. Brugger
2002, S. 11). Sie kaufen auch das Image des Unternehmens und das Ge-
fuhl, etwas Besonderes zu erhalten. Sie kaufen auch Entspannung, even-

tuell Urlaubsgefihle und Erlebnis.

Die Aufgabe eines gastronomischen Unternehmens ist es nun, diese zu-
satzlichen Aspekte so in ein attraktives Angebot zu verpacken bzw. so ge-
lungen zu inszenieren, dass der Gast nach dem Besuch mit positiver
Mundkommunikation Werbung fur den Betrieb macht. Dazu ist es aller-
dings erforderlich, die Erwartungen des Gastes nicht nur zu erfullen, son-
dern sogar zu ubertreffen. In meinen Seminaren spreche ich vom Gast, der
dann die Aufgabe einer wandelnden Litfassséule Gbernimmt und kostenlo-
se Werbung fur das Unternehmen macht. Dartiber hinaus besucht er natir-

lich das Unternehmen selbst auch wieder und konsumiert erneut.

Eine zunehmende Zahl an Unternehmen stellt Gasteorientierung und Gas-
tezufriedenheit in den Mittelpunkt ihrer Unternehmensgrundséatze. In Zei-
ten, die gekennzeichnet sind durch eine Globalisierung der Markte, den
daraus resultierenden Wettbewerbsdruck und Sattigungserscheinungen auf
der Konsumentenseite, erweist es sich fur die Unternehmen als existen-
ziell, bestehende Gastebeziehungen zu festigen. Mit der Entscheidung zur
Gasteorientierung beweisen sie, dass sie die entscheidende Rolle ihrer
Gaste fur die Existenz und den Erfolg des Unternehmens nicht nur erkannt
haben, sondern dass sie auch bereit sind, das Ziel der Gastezufriedenheit

mit geeigneten MalRnahmen umzusetzen.

Um dies zu erreichen, ist es wichtig die Qualitdtsanspriche des Gastes zu
kennen und nach Mdglichkeit zu Ubertreffen. Hierzu ist es vonndten den

Begriff Qualitat naher zu betrachten.
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Definition Qualitat

~Qualitat ist die Fahigkeit eines Anbieters, die Beschaffenheit einer Sach-
oder Dienstleistung aufgrund von Kundenerwartungen auf einem bestimm-

ten Anforderungsniveau zu erstellen* (Bruhn 1999).

,Qualitat ist die Ubereinstimmung zwischen den festgestellten Eigenschaf-
ten und den vorher festgelegten Forderungen einer Betrachtungseinheit®
(nach IEC 2371).

Zitiert nach nach 1SO 9000: ,[...] Grad, in dem ein Satz inharenter Merkma-
le Anforderungen erfullt“ (nach DIN EN ISO 9000:2000) oder etwas einfa-
cher ausgedriickt: Entscheidend fir die Qualitat eines Produktes nach ISO
9000 ist nicht sein Preis oder die Qualitat der verwendeten Materialien.
Entscheidend ist, dass die gestellten Anforderungen an das Produkt erfillt
werden. Dabei missen sowohl die objektiv messbaren Eigenschaften und
Vorgaben des Produzenten als auch die subjektiven Erwartungen der Gas-
te erfullt werden. Scherzhaft formuliert bedeutet Qualitat, wenn die Kunden

wiederkommen, nicht die Produkte.

Subjektive Qualitatswahrnehmung
Der Volksmund sagt: ,Schonheit liegt im Auge des Betrachters”. Umge-
miinzt auf das Thema dieser Arbeit kann man sagen, dass die Qualitat ei-
nes Hotels oder Gastronomiebetriebes im Erleben des Gastes liegt. Nicht
der Unternehmer oder die Mitarbeiter entscheiden, was gute oder schlech-
te Qualitat ist, sondern einzig und allein der konsumierende Gast.
= Werden die subjektiven Erwartungen nicht erfillt, spricht der Gast
von mangelnder, schlechter Qualitat.
= Werden die subjektiven Erwartungen erfullt, spricht der Gast von zu-
friedenstellender Qualitat.
= Werden die subjektiven Erwartungen Ubertroffen, spricht der Gast
von einer ausgezeichneten Qualitat. Erst eine subjektiv wahrge-
nommene ausgezeichnete Qualitdt begeistert den Gast und er wird

dies durch positive Mundkommunikation verbreiten.

16



Im Sinne der Theorie des Konstruktivismus ist es unméglich von objektiven
Wahrnehmungen zu sprechen (vgl. Glasersfeld 1997). Der Gast wird die
dargebotene Qualitdt immer unter subjektiven Gesichtspunkten bewerten.
Diese subjektiven Qualitatskriterien teilt er allerdings nur bedingt mit. Er
geht vielmehr davon aus, dass seine Anschauungen von Qualitat, die ,ob-

jektiven®, das heif3t die allgemein gultigen Qualitatskriterien darstellen.

Qualitat ist damit die Erfillung von Anforderungen. Uber den Grad der Er-
fullung entscheidet der Gast. Hierzu sei erganzend anzumerken, dass Qua-
litat gerade bei Dienstleistungen ein ausschlaggebender Faktor fur den

Erfolg eines Unternehmens darstellt.

Losungsansatz

FUr ein Unternehmen bedeutet dies natirlich, dass es die Wiinsche, Be-
durfnisse und Erwartungen seiner Gaste sehr genau kennen muss. Am
besten eignen sich dazu persodnliche Gesprache mit den Gasten, bei denen
mit behutsamen Fragen die Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit erhoben

wird (siehe Kapitel 2.4 Beschwerdestimulation).

Um ehrliche Kritik und konstruktive Vorschlage vom Gast zu erhalten, be-
darf es allerdings einer Vorleistung des Unternehmens. Fur den Gast muss
deutlich eine Atmosphére des Vertrauens, des aufrichtigen Interesses an
seiner Person usw. erkennbar sein. Dies erreicht ein Unternehmen nicht
mit Scheinaktionen wie dem Auflegen schlecht kopierter Smiley-Cards,
sondern es braucht schon das ehrliche Bemiihen, eine Feedbackkultur im
Unternehmen zu installieren. Dieses Bemihen muss sowohl nach innen —
Unternehmensfuhrung, den Mitarbeitern — als auch nach auf3en — den Gas-
ten, Lieferanten, Geschaftspartnern — deutlich spurbar sein. Dies kann al-
lerdings von der Unternehmensfiihrung nicht verordnet werden, sondern
jeder einzelne Mitarbeiter muss davon Uberzeugt sein, dass aufrichtiges
Feedback wertvolle Informationen zur Verbesserung des gesamten Unter-
nehmens darstellt. Hier ist die Geschaftsfiihrung gefordert entsprechende

Uberzeugungsarbeit zu leisten. In meiner beruflichen Vergangenheit ge-
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wann ich den Eindruck, dass sich das gelebte Vorbild durch die Fiihrungs-

kraft, dem Unternehmer, erfolgreich bewahrt.

2 Beschwerdemanagement in der Hotellerie/

Gastronomie

2.1 Begriffsklarungen

Die Begriffe Beschwerde und Reklamation werden im téglichen Gebrauch
meist gleichbedeutend verwendet. Wissenschaftlich betrachtet haben diese
Begriffe aber zwei vollig verschiedene Bedeutungen. Die Unterscheidung

der Begrifflichkeiten ist fur die nachfolgenden Ausfihrungen unerlasslich.

Definition Beschwerde

In der Unternehmenspraxis bestehen oft Unklarheiten dartiber, welche an
das Unternehmen herangetragenen AuBerungen als Beschwerden einge-
stuft werden sollen. Aus diesem Grund soll zunachst auf den Begriff der
Beschwerde ndher eingegangen werden. Stauss schreibt hierzu: ,Umfas-
send definiert sind Beschwerden Artikulationen von Unzufriedenheit, die
gegeniber dem Unternehmen oder auch Drittinstitutionen mit dem Zweck
geadulRert werden, auf ein subjektiv als schadigend empfundenes Verhalten
eines Anbieters aufmerksam zu machen, Wiedergutmachung fur erlittene
Beeintrachtigungen zu erreichen und/oder eine Anderung des kritisierten
Verhaltens zu bewirken® (vgl. Wimmer 1985, S 227f; Stauss 1989a, S.42).
Unter Artikulationen sind alle verbalen und schriftichen Meinungsauf3erun-
gen von Konsumenten zu verstehen, die darauf abzielen, den Informati-

onsempfanger Uber bestimmte Tatbestéande zu unterrichten.

Bei Beschwerden handelt es sich um Artikulationen, das heif3t um verbale
oder schriftliche AuRerungen. Aus diesen AuBerungen geht eindeutig her-
vor, dass der Beschwerdefiuihrer unzufrieden ist. Die Artikulation muss - wie
bereits angefuhrt - nicht unbedingt gegentber dem Unternehmen selbst
geaul3ert werden; der Gast kann sich statt dessen oder zugleich an Drittin-
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stitutionen (zum Beispiel Schieds- oder Schlichtungsstellen, Verbraucher-

organisationen, staatliche Stellen oder Medien) wenden.

Beschwerden kdnnen nicht nur von Gasten/Kunden, sondern auch von an-
deren Individuen oder unternehmerischen Anspruchsgruppen vorgebracht
werden, zum Beispiel wenn sie sich durch einen Werbespot diskriminiert
fuhlen oder die Belastung der Umwelt durch 6kologisch bedenkliche Pro-
duktionsprozesse beklagen. Damit ist bereits angesprochen, dass sich Un-
zufriedenheit keinesfalls immer auf einen Mangel am zuvor gekauften
Produkt oder einen anderen Aspekt des Marktangebots (zum Beispiel den
Preis oder die Werbung) beziehen muss. Gegenstand von Beschwerden
kann dartber hinaus auch das gesellschaftspolitische Verhalten des Unter-

nehmens sein.

Fur die vorliegende Arbeit soll eine Eingrenzung der Betrachtung vorge-
nommen werden. Untersucht werden lediglich jene Beschwerden, die vom
Kunden direkt an das Unternehmen vorgebracht werden und die sich auf
das Produkt beziehungsweise die Dienstleistung selbst beziehen. Denn nur
diese Beschwerden versetzen das Unternehmen in die Lage, Mal3nahmen

zu ergreifen, um die Gastezufriedenheit wieder herzustellen.

Definition Reklamation

Sowohl im umgangssprachlichen als auch im touristischen Kontext wird
haufig zwischen Beschwerden und Reklamationen nicht begrifflich differen-
zZiert. Es erweist sich jedoch als sinnvoll, diese Differenzierung vorzuneh-

men, um Reklamationen als Sonderfall von Beschwerden abzugrenzen.

.versteht der Kunde diese Forderung als Anspruch an das Unternehmen,
den er gegebenenfalls auch auf dem Rechtswege durchsetzen kann,
spricht man von Reklamation* (vgl. Wimmer 1985, S 227f; Stauss 1989a,
S.42).

In diesem Sinne bezeichnet der Begriff Reklamation die Teilmenge von

Beschwerden, in denen Gaste in der Nachkaufphase Beanstandungen an
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Produkt oder Dienstleistung explizit oder implizit mit einer kaufrechtlichen
Forderung verbinden, die gegebenenfalls juristisch durchgesetzt werden
kann (vgl. Hansen 1990, S. 448. In: Stauss/Seidl 1998, Beschwerdemana-
gement, S. 29).

In der Praxis werden sich Mitarbeiter eines Hotels oder Gastronomiebetrie-
bes im direkten personlichen Gastkontakt in erster Linie mit Beschwerden
konfrontiert sehen. Das Seminardesign fur eine effektive Beschwerdebe-

handlung wird sich ebenfalls an dieser Begrifflichkeit orientieren.

Unterschied Gastronomie und Hotellerie

Man spricht in der Branche von ,Gastronomie”, wenn die Konsumation
bzw. die Versorgung des Gastes mit ,Food and Beverage" in dafir vorge-
sehenen Raumlichkeiten wie zum Beispiel in Restaurants oder Gaststuben
gemeint ist. Der Begriff Hotellerie impliziert zuséatzlich die Beherbergung
des Gastes in dafiir vorgesehenen Gastezimmern. Als Uberbegriff ist der
Terminus ,Gastgewerbe” zu verwenden. Damit sind samtliche Teilbereiche

und Branchen, in denen der Begriff Gast verwendet wird, gemeint.

2.2 Beschwerdemanagement als Prozess

Das Konzept des Beschwerdemanagements steht in engem Zusammen-
hang mit der Servicepolitik eines Unternehmens und wird als Bestandteil
des Qualitdtsmanagements betrachtet. Nach einer Definition von Wimmer
(1985, S. 233) umfasst das Beschwerdemanagement ,[...] die Planung,
Durchfihrung und Kontrolle samtlicher Malinahmen, die ein Unternehmen
Im Zusammenhang mit Beschwerden ergreift.“ Im Rahmen eines aktiven
Beschwerdemanagements werden der Kundenorientierung und der Wie-
derherstellung der Gastezufriedenheit besondere Bedeutung beigemessen.
Die passivreaktive Form verfolgt die Befriedigung des Gastes mit mdglichst
niedrigem Aufwand fir das Unternehmen. Bei einem aktiven Beschwerde-

management hingegen werden Gaste aktiv zur Beschwerde aufgefordert,
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um im Rahmen einer langerfristigen Orientierung Beschwerden als Chance

fur das Unternehmen zu nutzen (vgl. Stauss/Seidel 1998, S. 59).

Besonders im Dienstleistungsbereich Hotellerie und Gastronomie kommt
dem Beschwerdemanagement eine zentrale Rolle zu. Die Qualitat der
Dienstleistung ist vor dem Kaufentscheid nicht prufbar und beinhaltet somit
ein hoheres Kaufrisiko. Hinzu kommt, dass bei Leistungen, die von Perso-
nen erbracht werden, die Wahrscheinlichkeit von auftretenden Fehlern ho-
her ist als zum Beispiel bei der maschinellen Herstellung von Sachgutern.
Es liegen somit in héherem MalRe mdgliche Quellen der Unzufriedenheit
vor als beim Sachguterkauf. Deshalb ist gerade bei Dienstleistungsunter-
nehmen die Installierung eines systematischen Beschwerdemanagements

von besonderer Bedeutung.

Effizientes Beschwerden-Handling kann eine wirksame Quelle fir positive
Mundkommunikation sein. Nachfolgendes Beispiel soll Sie auf effektives —
und in diesem Fall au3ergewdhnlich erfolgreiches — Beschwerdemanage-

ment einstimmen:

Beispiel:

,Uber das Nordstrom Warenhaus wurde wahrscheinlich mehr Positi-
ves geschrieben als Uber irgendeine andere Warenhauskette in der
amerikanischen Geschichte. Eine bekannte und oft erzdhlte Ge-
schichte Uber Nordstrom ist der Fall der ,abgefahrenen Reifen”.
Demnach betrat ein alterer Herr eine Nordstromfiliale und ersuchte
um Refundierung seiner Reifen, die offensichtlich gebraucht und ab-
gefahren waren. Ohne eine Frage zu stellen, gab Nordstrom dem
Mann freundlich das Geld zurtick. Nordstrom verkauft aber keine
Reifen. Zwar konnte der Wahrheitsgehalt dieser Geschichte nicht
hundertprozentig nachgewiesen werden, dennoch gibt es eine Viel-
zahl Uberprufbarer Félle, die die Grol3zlugigkeit von Nordstrom be-
weisen. So konnte etwa ein TV-Magazin mit versteckter Kamera die
Geldrickgabe fur ein Hemd beobachten, das ganz woanders ge-
kauft worden war" (Barlow/Moeller 1996, S. 52).
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Glauben Sie auch, dass dies die Kunden ermutigt, die Firma Nordstrom zu
betriigen? Sie kdnnen in gewissen Fallen recht haben. Wenn aber hunderte
von Leuten mit abgefahrenen Reifen kamen und Geld zuriick verlangen wiir-
den, dann wirde Nordstrom die ,Keine-Fragen-Politik“ sicherlich nicht fortfah-
ren. Unbewiesenen Gerlchten zufolge soll der verantwortliche Manager auf
die entsprechende Frage eines Journalisten etwa folgendes Statement abge-
geben haben: ,Grundsatzlich gehen wir davon aus, dass alle Menschen gut
sind. Wegen einer verschwindend geringen Anzahl von Kunden, die sich auf
unsere Kosten einen personlichen Vorteil verschaffen wollen, sind wir nicht
bereit, unsere anstandigen Kunden von vornherein als Betrliger zu behan-

deln.”

Bedenken Sie, was diese Mundkommunikation wert ist. Dieser Fall mit den
abgefahrenen Reifen stand auf der ersten Seite verschiedener Zeitungen ein-
schlie3lich Wall Street Journal, USA Today und New York Times. Es wurde in
zahlreichen Buchern angefuhrt und wahrscheinlich in Hunderten Vortragen
Uber Kundendienst oder Reklamationsbehandlung erwahnt. Wie viel wirden

da wohl die Werbekosten ausmachen?

Definition Beschwerdemanagement

Unter dem Begriff Beschwerdemanagement versteht man die ,Planung,
Durchfihrung und Kontrolle aller MaRnahmen, die ein Unternehmen im
Hinblick auf Gastebeschwerden ergreift" (vgl. Zentes 2001, S. 44).

Bedeutung des Beschwerdemanagements

Noch bis vor wenigen Jahren wurden Beschwerden eine geringe Bedeu-
tung beigemessen. Die auftretenden Probleme und Wirkungen der Gaste-
beschwerden wurden ignoriert. Der Hauptgrund dafir ist darin zu suchen,
dass der Nutzen eines professionellen Beschwerdemanagements als zu
gering, der Aufwand aber als zu hoch empfunden wurde. Resignierende
und abwandernde Gaste waren die Folge dieses Verhaltens. Eine geringe
Anzahl von Beschwerden wurde als Beweis fur eine hohe Géastezufrieden-
heit gesehen.
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Eine effektive Behandlung von Beschwerden ist aber flr ein Unternehmen
die beste Gelegenheit, zu zeigen, was sie den Gasten wirklich zu bieten
imstande sind. In der Hotellerie und Gastronomie, in denen viele Unter-
nehmen ahnliche Angebote und Dienstleistungen anbieten, sind gerade
Situationen, die eine spontane Reaktion verlangen, das Uberzeugendste
Instrument, um den Gasten deutlich vor Augen zu fiihren, dass das Unter-
nehmen tatsachlich um ihre Bedurfnisse bemdiht ist.

.In den Augen der Gaste sind Sie dann ein Top-Unternehmen bezoe-
hungsweise ein schlechtes Unternehmen, wenn Sie gut oder schlecht auf
Reklamationen reagieren” (Kobjoll 2000, S. 136).

Ziele des Beschwerdemanagements

Viele Unternehmen verfolgen das Ziel, die Anzahl der an das Unternehmen
gerichteten Gastebeschwerden zu minimieren. Dies ist jedoch nur dann sinn-
voll, wenn man davon ausgehen kann, dass sich alle unzufriedenen Gaste
beschweren. Nur dann wére es ein deutliches Zeichen fir ein geringes Mal3

an Gasteunzufriedenheit.

Die empirische Beschwerdeforschung belegt allerdings, dass dies nicht der
Fall ist. Ein Grof3teil der Gaste beschwert sich nicht. Statt sich zu beschwe-
ren, wahlen die unzufriedenen Gaste eine andere Reaktionsform. Stich-

wort: negative Mundkommunikation (vgl. Hansen 1990, S. 458).

Eine geringe Anzahl von Beschwerden kann
e auch eine Folge einer resignativen Einstellung von Gasten sein.
e auch das Ergebnis einer unternehmerischen Abwehr von Beschwer-

den sein (zu hohe Gastekosten).

Beschwerdemanagement beinhaltet einen komplexen unternehmerischen
Handlungsbereich. Es umfasst die Planung, Durchfihrung und Kontrolle
aller Mal3nahmen, die ein Unternehmen im Zusammenhang mit Beschwer-
den ergreift (vgl. Wimmer 1985, S. 223).
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Dieses sind:

Herstellung von (Beschwerde-) Zufriedenheit

Vermeidung von Opportunitatskosten durch andere Reaktionsfor-

men unzufriedener Gaste

Umsetzung und Verdeutlichung einer gasteorientierten Unterneh-

mensstrategie

Schaffung zusatzlicher akquisitorischer Effekte mittels Beeinflussung

der Mundkommunikation

Auswertung und Nutzung der in Beschwerden enthaltenen Informa-

tionen

Reduzierung interner und externer Fehlerkosten

.Die Hauptziele eines Beschwerdemanagements sind:
» die Unzufriedenheit des Kunden [des Gastes, d. Verf.] zu beheben
und
»= Fehler und Schwachstellen im Unternehmen zu entdecken und zu
beheben" (Zentes 2001, S. 44).

Prozess eines Beschwerdemanagements
Stauss/Seidl (1998, S. 62) beschreiben den Prozess des Beschwerdema-

nagements wie in der nachfolgenden Abbildung 3 ersichtlich.

Der Beschwerdemanagementprozess

Kundenbindungsmanag ement

Direkter Bes chwerde manage mentprozess

Beschwerde- - Beschwerde- Bes chwerdebearbei-
stimulierung O annahme tung und - reaktion
rY yy ry
A4 v \4
Beschwerdeauswertung Beschwerdemanagement-
Controlling

Indire kter Beschwerdemanagementprozess

Kundenbind ung

Abbildung 3:
Der Beschwerdemanagementprozess im Uberblick
(Quelle: Stauss/Seidel 1998, S. 62)
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Im direkten Prozess kommt es durch effiziente Beschwerdestimulierung zu
Géastebeschwerden, die vom Unternehmen angenommen, moglichst um-
gehend und vor allem im Sinne des beschwerenden Gastes bearbeitet
werden. Im indirekten Prozess erfolgt die Auswertung der Beschwerdefalle
und die Organisation und Uberwachung der vorgenommenen Fehlerbehe-
bung. Der direkte Beschwerdemanagementprozess hat immenses Poten-
zial zur Gastebindung, das durch ein umfassendes Qualitdtsmanagement
im Beschwerdebereich noch zusatzlich gesteigert werden kann. Eine Be-
schwerdenursache muss ein fur alle Male aus der Welt geschafft werden.
Ein Gast, bei dem die selbe Unzulanglichkeit ein zweites Mal auftritt, zwei-
felt zurecht an der Effizienz des vorhandenen Beschwerdemanagements
und am aufrichtigen Interesse des Unternehmens an seinem personlichen

Wohlergehen.

Auf diesem Schema aufbauend, veranschaulicht die nachfolgende Abbil-

dung 4 den Prozessverlauf eingegangener Beschwerden.

Beschwerde—l
Reaktion
\ 4
Ursachen-
Analyse
A\ 4
MaRnahmen
festlegen
y
MaRnahmen
einfihren
\4
Ergebnisse
Uberprufen
Abbildung 4:

Prozessverlauf eingegangener Beschwerden
(Quelle: Kobjoll 2000, S. 151)
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Nach dem Eingang einer Beschwerde erfolgt die schnelle Reaktion, wie
auf Seite 41 (Erwartungen der Géaste im Beschwerdefall) beschrieben. Da-
nach erfolgt eine umfassende Klarung der Ursache. Hierzu sei zu beden-
ken, dass nicht die Lésung der Schuldfrage, sondern vielmehr die Lésung
des Problems die Kernaufgabe darstellt. Nach der Analyse werden die ent-
sprechenden MalRnahmen beschlossen, die das Problem zukilnftig aus-
schlieRen sollen. Alle betroffenen Stellen werden uber die Malinahme
informiert und in die Umsetzung integriert. Nach einem geeigneten Zeit-
rahmen wird die Wirksamkeit der Malinahme Uberprift und bei Anlass neu

definiert.

Notwendigkeit eines Beschwerdemanagements

Beschwerde - der Begriff weckt, wie bereits angefiihrt, keine angenehmen
Assoziationen. Eine Beschwerde ist ein sichtbarer Ausdruck von Unzufrie-
denheit und damit mochten die meisten Unternehmen lieber nicht in Beruh-
rung kommen. Das folgende Kapitel soll aufzeigen, weshalb
Beschwerdemanagement trotzdem so wichtig ist. Es wird erlautert, wie
unzufriedene Gaste reagieren und wie sich diese Verhaltensweisen auf
das Unternehmen auswirken konnen. Schlie3lich wird aufgezeigt, welchen
konkreten Nutzen Unternehmen durch Beschwerdemanagement erreichen

kdnnen.
Unzufriedenheit und ihre Auswirkungen

Wie entsteht Unzufriedenheit und was kann geschehen, wenn die Unzu-

friedenheit eines Gastes nicht weiterverfolgt wird?
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Entstehung von Unzufriedenheit und deren Auswirkungen

Bedirfnis, Wunsch, Erwartung

A 4

Ungentgendes Angebot, mangelnde Erflllung

Unzufriedenheit

\ 4 \ 4 v

Keine Reaktion negative Werbung Fluktuation
Mundkommunikation Konkurrenz

v v

Offentlichkeit Klage

Presse Gericht
v
Beschwerde
Abbildung 5:

Entstehung von Unzufriedenheit und deren Auswirkungen
(Quelle: Seminarunterlagen Gastlichkeit & Co, 2002)

Zu Beginn steht ein ausgesprochener oder verborgener Wunsch des Gas-
tes an ein Unternehmen. Durch ein ungeniigendes Produkt- oder Dienst-
leistungsangebot des Unternehmens werden die Erwartungen des Gastes
enttauscht, der Wunsch bleibt unerfillt. Der Gast ist unzufrieden. Was ge-

schieht?
Nun, vielleicht geschieht nichts. Vielleicht aber auch folgendes:

= Der Gast besucht das Unternehmen nicht mehr, konsumiert nicht

mehr und geht vielleicht zur Konkurrenz.
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= Der Gast erzahlt seine schlechten Erfahrungen seiner Familie, sei-
nen Nachbarn und seinen Kollegen.

= Der Gast beschwert sich (vielleicht sehr lautstark im Beisein von an-
deren Gasten).

= Der Gast geht in Extremféllen vor Gericht und verklagt das Unter-
nehmen.

= Der Gast wendet sich an die Presse oder das Fernsehen.

Eine relativ neue und sehr effektive Mdglichkeit fur Verbraucher, ihre Unzu-
friedenheit publik zu machen, ist der Weg Uuber das Internet:
.Das Unheil, das durch einfaches Herumndrgeln wahrend des Wartens auf
den Bus entsteht, lasst sich nicht vergleichen mit dem Unheil, welches ein
einziger witender Konsument heute auf dem Informations-Highway anrich-
ten kann" (Barlow/Moeller 1996, S. 62).

Die Folgen nicht beachteter Unzufriedenheit kénnen fir ein Unternehmen
grofl3 sein: Imageverlust, Gasteriickgang und schlie3lich wirtschaftliche

Folgen bis hin zum Konkurs.

Andererseits ist die Chance, einen reklamierenden Gast an das Unterneh-
men zu binden 2,5 bis 9,5 mal groR3er, als einen Gast zu binden, der nie
Probleme mit dem Unternehmen hat (vgl. Dietze 1997, S. 179). Die ge-
meinsame Bewaltigung schwieriger Situationen fihrt zu einem intensiven

Verhaltnis. Dies ist durchaus mit Freundschaft zu vergleichen.

Nutzen eines Beschwerdemanagements
Ein gut organisiertes Beschwerdemanagement wird jedem Unternehmen

natzlich sein (vgl. Gamber 2002, S. 9), denn durch die Bearbeitung von Be-

schwerden ...
... entsteht Kun- Ein Gast, dessen Beschwerde erfolgreich bearbei-
denbindung. tet wurde, halt dem Unternehmen eher die Treue,

als ein enttauschter.
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... wird das Image Wird eine Beschwerde schnell und zufriedenstel-

des Unternehmens lend bearbeitet, zeigt das Unternehmen dadurch,

gestarkt. dass es die Bedirfnisse der Géaste ernst nimmt.
Beschwerdemanagement kann sehr werbewirksam

sein.

... erhalt man wich-  Das kommt auch allen anderen Gasten zugute.
tige Informationen Beschwerden geben manchmal sogar Hinweise auf
zur Verbesserung bisher vernachlassigte Markte und Verkaufsmog-
der Qualitat. lichkeiten (vgl. Gamber 2002,S. 7). Viele Innovatio-
nen sind auf konkrete Verbraucherhinweise
zuruckzufiahren (vgl. Gamber 2002,S. 9).

... Spart man Kos- Bestehende Gaste zu bewahren ist glunstiger als

ten. neue anzuwerben. Mundkommunikation von zufrie-
denen Gasten spart Werbekosten und schliel3lich
spart man durch die Korrektur der beanstandeten
Probleme Folgekosten durch weitere unzufriedene

Gaste.

Beschwerdemanagement kann somit als wichtiges Instrument der Gaste-

orientierung bezeichnet werden.

Bedeutung von Gastebeschwerden

Unzufriedene Gaste, deren Erwartungen an die Qualitat der Produkte oder
der Dienstleistungen nicht erfullt werden, haben generell zwei Mdglichkeiten:
entweder sie beschweren sich oder eben nicht. Wenn sie schweigsam blei-
ben, geben sie dem Unternehmen praktisch keine Mdglichkeit, den Grund
ihrer Unzufriedenheit zu entdecken. Gaste aber, die sich beschweren, zeigen
damit deutlich, dass sie auch zuklnftig noch Kontakt zum Unternehmen hal-
ten mochten. Vorausgesetzt, die genannten Grinde fur die Beanstandungen
werden beseitigt. Nur dann hat das Unternehmen die Chance, die Zufrieden-
heit des Gastes durch eine effektive Reklamationsbehandlung wieder her zu

stellen.
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Genau genommen wird der beschwerdefiihrende Gast zu einem ehren-
amtlichen - weil unentgeltlich tatigen - Mitarbeiter des Unternehmens. Der
Gast zeigt einen Zustand auf, bei dem ein Verbesserungspotenzial des Un-

ternehmens vorhanden ist.

Uber die Charakteristik von Beschwerden

Gastebeschwerden werden allerdings von Mitarbeitern in der Regel als
unangenehm erlebt und gerne gegeniber dem Vorgesetzten vertuscht.
Dabei wird verkannt, dass jede Beschwerde auch die Chance beinhaltet,
die angebotenen Leistungen zu verbessern und einen unzufriedenen Gast

zurtick zu gewinnen.

Die Philosophie der Beschwerdepolitik ist es deshalb, die entgegen ge-
nommenen Beschwerden als Verbesserungschance zu sehen, die Gaste
wieder zufrieden zu stellen und sie so zu binden. In der Regel wollen Gaste
dem Unternehmen nicht etwas ,Bdses” antun, wenn sie sich beschweren.
Im Gegenteil: Sie teilen damit ihre Unzufriedenheit mit, damit das Unter-
nehmen die Chance hat, den Missstand abzustellen. Anderenfalls wirden
sie sich Uberhaupt nicht melden und zukinftig diese Produkte und Dienst-
leistungen nach dem Motto ,Bei denen habe ich schlechte Erfahrungen

gemacht* meiden (vgl. Kreuzhage 2002, S. 86).

Hinsichtlich der Starkung der Beziehung zu zufriedenen Gasten geht es vor
allem darum, das Entstehen von Unzufriedenheit von vornherein zu ver-
meiden und Gastebindung Uber eine Erhdhung des Leistungswertes zu
festigen. Folgender Satz aus dem Amerikanischen hat Gdltigkeit: ,Do it
right the first time.” Ein flexibel gefihrter Dialog mit dem Gast tber die
Dauer des gesamten Konsumzeitraums macht es moglich, das Entstehen
von Unzufriedenheit friihzeitig zu erfassen und korrigierende Maflihahmen
zu ergreifen (vgl. Miller/Riesenbeck 1991, S. 68).

Auf einer zweiten Ebene der Gastebindungsstrategie liegt die Stabilisierung
gefahrdeter Beziehungen zu unzufriedenen Gasten. Hier geht es darum,

Geschaftsbeziehungen, die aufgrund von Géasteunzufriedenheit brichig
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geworden sind, wieder zu stabilisieren. Unzufriedenheit ist eine zentrale
Ursache dafur, dass Gaste ihre Loyalitdt zum Unternehmen aufkiindigen
und fir Angebote des Wettbewerbers empfanglich werden. Wenn es aber
dem Unternehmen gelingt, Zufriedenheit wiederherzustellen und den Gast
zu halten, sind erhebliche 6konomische Vorteile zu erwarten. Reich-
held/Sasser (1990, S. 105) berichten, dass Unternehmen ihre Gewinne um
100 Prozent steigern konnten, indem sie die Abwanderungsrate ihrer Kun-
den um 5 Prozent senkten. Deshalb kommt es in hohem Male darauf an,
Gasteunzufriedenheit zu entdecken, zu analysieren und mittels gezielter
MalRnahmen wieder in Zufriedenheit umzuwandeln. Das ist die zentrale
Aufgabe des Beschwerdemanagements: “Doing it absolutely right the se-

cond time”.

Ausgangspunkt einer Wiedergewinnungsstrategie ist die Uberlegung, Gas-
te, die seit langerer Zeit nicht mehr beim Unternehmen konsumiert haben
oder explizit die Geschaftsbeziehung aufgekindigt haben, fir das Unter-

nehmen zurtick zu gewinnen.

Daten und Fakten zum Thema Beschwerden

Der typische Beschwerdefiihrer ist eher jinger, ménnlich, von gehobener
Ausbildung und mittlerem bzw. héherem Einkommen (vgl. Bruhn 1982;
Morganosky/Buckley 1987; abweichend: Singh 1990). Dartber hinaus
scheinen sich Beschwerdefuhrer im Vergleich zu Nicht-Beschwerdefihrern
durch erhdhtes Selbstbewusstsein auszuzeichnen (vgl. Bolfing 1989).

Bei den Beschwerdefihrern gibt es auch sogenannte ,Pseudo-
Reklamierer”. Die Intention dahinter ist nicht die Beschwerde, sondern das
Heischen um Aufmerksamkeit. Auf diese Gruppe werde ich in dieser Arbeit
nicht eingehen, weil sie fir Beschwerdegesprache im urspriinglichen Sinn

nicht in Frage kommen.

Es ist eine grundlegende Tatsache, dass sich nur ein Teil der unzufriede-
nen Kunden beschwert, selbst wenn die Determinanten des Beschwerde-

verhaltens diese Handlungsalternative nahe legen. Hinter jeder artikulierten
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Beschwerde steht eine weitaus gréf3ere Zahl von unausgesprochenen Be-
schwerden. Goodman/Malech/Marra (1987, S. 169) stellen fest, dass in
Abhé&ngigkeit von der finanziellen Bedeutung des Problems ,auf jede Be-
schwerde, welche die Unternehmensleitung erreicht, wenigstens sechs
schwerwiegende und 20 bis 50 weniger ernste Beschwerden potenzial am

Markt existieren®.

2.3 Gastezufriedenheit und Gastebindung

Obwohl es keine Garantie fur den Erhalt der Gasteloyalitat gibt, gilt die
Gastezufriedenheit zumindest als Voraussetzung fir die Bindung des Gas-
tes. Uber 95 Prozent aller unzufriedenen Géaste suchen sich einen neuen
Anbieter der vergleichbare Leistungen erbringt, ohne sich vorher tber die
nichtzufriedenstellenden Leistungen beschwert zu haben. Diese abgewan-
derten Gaste sind fur den Anbieter nahezu verloren. Es ist ul3erst schwie-
rig, diese ehemaligen Gaste nochmals von den eigenen Leistungen zu
Uberzeugen, wenn sie bereits negative Erfahrungen gemacht haben. Die
Kosten fiir diese Uberzeugungsarbeit, mit dem Ziel der Gasteriickgewin-
nung, liegen bis zu sechsmal hoher als die Kosten fir die Gastepflege (vgl.

http://www.businesswissen.de/de/aktuell/akt705.html).

Diese Pflege wirde unter anderem in einer der Unternehmensphilosophie
entsprechenden Beschwerdepolitik bestehen. Sie sorgt fur die Wiederher-
stellung der Zufriedenheit der Gaste, die bereits Anlass zur Beschwerde
hatten. Die Wiederkaufabsicht der Gaste, die durch ein zufriedenstellendes
Beschwerdemanagement betreut wurden, liegt bei 87 Prozent. Die Wieder-
kaufabsicht zufriedener Gaste, die sich nicht mittels einer Beschwerde mit
dem Unternehmen auseinandersetzen mussten, liegt lediglich bei 55 Pro-

zent (vgl. http://www.businesswissen.de/de/aktuell/akt705.html). Folglich

lohnt es sich, die Kommunikation mit unzufriedenen Gasten zu suchen.

Meyer/Dornach (1993, S. 31) unterstreichen dies mit ihrer Aussage: ,Her-
ausragendes Beschwerdemanagement ist eine nicht zu unterschatzende
Chance zur Steigerung der Kundenzufriedenheit. Gelingt es dem Unter-

nehmen, die Beschwerdeflihrer durch die Antwort zu Uberzeugen, so kann
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deren Kundenzufriedenheit sogar tiber dem Wert beschwerdefreier Kunden
liegen. Beschwerdemanagement ist demnach auch ein ausgezeichnetes
Instrument zur Kundenbindung.® So zeigt etwa die Studie von Han-
sen/Jeschke, dass sich die zufriedenen Beschwerdefiihrer durch ausge-
pragt hohe Geschéafts- und Markentreue auszeichnen  (vgl.
Hansen/Jeschke 1995, S. 539). TARP-Studien belegen weiters, dass die
Kundenloyalitat von zufriedengestellten Beschwerdeflhrern sogar grof3er
sein kann als die von Kunden, die Gberhaupt kein Problem mit Produkt o-

der Unternehmen erfahren haben (vgl. Adamson/Goodman 1993, S. 441f.).

Gasteunzufriedenheit und Beschwerdeverhalten

Gaste entwickeln gegeniber Marktangeboten mehr oder weniger konkrete
Erwartungen. Diese bilden sich in Abhéngigkeit von den jeweiligen Bedurf-
nissen und werden stark gepragt von in der Vergangenheit gewonnenen
eigenen Erfahrungen mit gleichen oder &hnlichen Produkten. Dartber hin-
aus sind Informationen wesentliche Einflussfaktoren der Erwartungen, und
zwar sowohl Informationen, die Gaste auf dem Wege der Mundkommuni-
kation in ihrem sozialen Umfeld aufnehmen, wie auch Informationen, die
das Unternehmen selbst Uber die Medien im Rahmen der Anbieterkommu-
nikation (zum Beispiel Direktwerbung) verbreitet (vgl. Berry/Parasuraman
1991, S. 60ff.).

Unzufriedenheit tritt also auf, wenn eine grol3e negative Differenz besteht
zwischen den Leistungserwartungen des Gastes einerseits und der tat-
sachlichen Leistungswahrnehmung andererseits. Der Gast empfindet ein
stark negatives Gefihl, muss mit diesem Gefuhl umgehen und Hand-
lungsmadglichkeiten erwagen. In vielen, weniger gravierenden Fallen wer-
den Gaste dazu neigen, sich schnell des unangenehmen Gefiihls zu
entledigen. Sie betreiben psychischen Dissonanzabbau, indem sie bei-
spielsweise nachtraglich ihre Eingangserwartungen reduzieren oder den
ersten negativen Wahrnehmungseindruck in eine positive Richtung korri-

gieren.

.Gaste beschweren sich in der Regel nicht, weil ein Produkt oder eine Leis-

tung nicht ihrer Idealvorstellung oder der besten bekannten Alternative ent-
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spricht. Sie beschweren sich, weil sie nicht erhalten, was sie als Kunde
[beziehungsweise Gast, d. V.] glauben erwarten zu kénnen, und zwar im
Minimum, aller Erfahrung nach oder verninftigerweise* (Stauss/Seidel
1998, S. 43). In Beschwerden kommt somit zum Ausdruck, dass die emp-
fangene Leistung in der Wahrnehmung der Kunden nicht einmal diesen
realistischen Erwartungsgrof3en entspricht (siehe Abbildung 6). Erschwe-
rend kommt hinzu, dass das Vorbringen von Beschwerden vom Gast meist
als aufwandig und lastig empfunden wird. Der Gast nimmt dies nur in Kauf,

wenn er den Schaden, den er erlitten hat, als erheblich ansieht.

Ursachenanalyse unterlassener Beschwerden

Offenbar nehmen Géste eine interne Kosten-Nutzen-Abschéatzung vor, von
deren Ergebnis sie es abhangig machen, ob sie sich beschweren oder
nicht. Dabei rechnen die Gaste sowohl materielle als auch immaterielle
Kosten auf. Verweigern Unternehmen ihren Gasten Informationen dariber,
wo und wie sie sich beschweren kdnnen, erhdhen sie deren Beschwerde-
kosten. Bauen sie fur die Erlangung von Wiedergutmachung Hindernisse
auf, indem sie zum Beispiel die schriftiche Darlegung des Sachverhaltes

oder &hnliches verlangen, werden diese Kosten wiederum erhoht.

Die meisten Gaste beschweren sich nur, wenn sie eine Chance sehen,
dass das Unternehmen zur Wiedergutmachung oder einer Anderung des
Verhaltens bereit sein konnte. Wer keine Hoffnung auf eine positive Reak-
tion hat oder sich bewusst ist, dass eine nachtragliche Problemlésung nicht
mehr mdglich ist, unterlasst haufig diese Aktivitat. Eine verbreitete Gaste-

haltung lautet: ,Es hat sowieso keinen Sinn.*“

Erklarungsansatz unterlassener Beschwerden
Warum sagt nicht jeder Gast, wenn er unzufrieden ist? Mogliche Griinde
dafur kdnnen sein:

= Die Situation ist ihm selbst peinlich.

= Er scheut weitere Fragen.

= Er will sich nicht aktiv mit einer Reklamation auseinander setzen. Er

mdchte in Ruhe gelassen werden.
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» Er kann/will seine Unzufriedenheit nicht in Worte kleiden.

= Er verflgt Uber zuwenig Selbstsicherheit.

= Er will nicht belastigt werden.

= Er will sich nicht rechtfertigen mussen.

= Er schamt sich vor seinen Gasten, dass er sie in dieses Restaurant

gefuhrt hat.

Aus diesen Grinden ist wichtig, dass die Mitarbeiter mit Gastekontakten
lernen, ihre Gaste zu ,lesen”. Sie sollten sensibel auf alles reagieren, was
sie vom Gast als Mitteilung bekommen. Sei es die Kérpersprache, der Ton-

fall, die Wortwahl, der Blick, der Gesichtsausdruck, ein Stirnrunzeln, etc.

Die Beachtung jedes noch so kleinen Details am Verhalten des Gastes ist
hierbei wichtig. Dazu ist eine konzentrierte Aufmerksamkeit des Mitarbei-
ters notwendig. Wenn dem Mitarbeiter bewusst ist, dass er die Gefluhlslage
seiner Gaste nicht nur an Worten erkennen kann, wird er bewusster auf die

Kdrpersprache achten.

Anzeichen von Unzufriedenheit und deren Wahrnehmbarkeit
Deutliche Zeichen fiir eine Unzufriedenheit kbnnen sein:

e Ein eher mirrischer Tonfall oder ein kurz angebundener Kommentar
bei der Frage, ob alles in Ordnung war (zum Beispiel beim Speisen-
abraumen).

o Leises Gefluster zwischen den Gasten, wahrend der Mitarbeiter sich
vom Tisch wegbewegt.

e Kiritische Blicke auf das Teller wahrend des Verzehrs.

e Der Gast hélt das Glas gegen das Licht, um Unsauberkeit besser zu
erkennen.

e Der Gast lasst sein Gegenuber kosten und hat dabei einen eher
murrischen Gesichtsausdruck.

e Ein eher zogerliches ,Ja“ auf die Frage, ob das Gericht entsprochen
hat.

e Halbvolle Teller und eine fadenscheinige Ausrede (,Ich hatte keinen
so grol3en Hunger.").
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e Der Gast verweigert murrisch Dessert, Kaffee und Cognac (Ein un-
zufriedener Gast, will nur hier raus!).

o Keine Antwort auf ein freundliches ,,Auf Wiedersehen!* oder gar die
Antwort: ,Sicher nicht!*

.Keine Bewegung ist zufallig, sondern Ergebnis bewussten oder unbewuss-
ten Denkens* (Molcho 1988, S. 17). Gerade die reichhaltigen Signale der
Kdrpersprache geben Auskunft Uber die Befindlichkeit des Gastes. Es
braucht dazu kein intensives Studium tber Korpersprache, um die wesent-
lichen Botschaften zu entschlisseln. Jeder von uns spirt — sofern er sich
genlugend daflr sensibilisiert — in welcher Stimmung sein Gegenuber ist.
.Der Korper bringt seine Wiinsche zum Ausdruck, die entweder einer inne-
ren Absicht folgen oder auf einen &uf3eren Reiz reagieren“ (Molcho 2001,
S. 8).

Umgang mit erkennbaren aber unterlassenen Beschwerden

Wir alle kdnnen uns verstellen. Auch wenn wir traurig sind, bringen wir ein
Lacheln zustande. Wenn wir glicklich sind, ist es mdglich eine neutrale
Maske aufzusetzen. Doch, wie bereits angesprochen, unser Kérper verrat
deutlich, was in ihm vorgeht. Wenn wir unseren Blick dafir scharfen, wer-

den wir erkennen, ob Worte und Gestik zusammen passen oder nicht.

Den Gast allerdings darauf ansprechen, dass sein Korper eine andere
Sprache spricht als sein Mund, kann fatale Folgen haben. Niemand mdchte
Offentlich Uberfiihrt werden. Eine Demaskierung ist nur fir den spallig, der

es gerne und selbst macht.

Fragen stellen ist da weit effizienter. Um auch kleine Fehler aufzuspuren,
ist die folgende Frage sehr hilfreich: ,Wir sind alle nicht perfekt. Wo sehen
Sie Mdoglichkeiten, noch besser zu werden?* Wenn der Gast nicht schon
langst mit den Gedanken in einem anderen Lokal ist, oder durch diese Fra-
ge vielleicht gerade bei einem Gesprach unterbrochen und gestort wurde,
wird er dem Mitarbeiter eventuell Ansétze aufzeigen, die aus seiner Sicht

noch Potenzial fir Verbesserungen bieten.
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Wenn der Gast auf diese Frage keine Antwort gibt — oder behauptet, es sei
alles perfekt — dann will er nicht Gber dieses Thema nachdenken oder sei-
ne Gedanken preisgeben. Auch das hat der Mitarbeiter zu akzeptieren. Auf

keinen Fall darf er jetzt nachhaken und penetrant wirken.

Beispiel:
lhr sensibles Gefiihl ist nun der Uberzeugung, dass der Gast auf
Tisch drei unzufrieden ist. Zum einen hat er bei mehreren Bissen das
Gesicht verzogen und beim Abraumen war das ,Ja, danke” nicht ge-
rade freundlich, sondern distanziert und mdarrisch. Was ist jetzt zu

tun?

Vollig falsch ware es, den Gast jetzt mit peinlichen Fragen zu Uber-
haufen, oder sich hinzustellen und zu behaupten:
,ES hat Ihnen nicht geschmeckt! Ich sehe es ganz deutlich, Sie sind

unzufrieden. Was hat lhnen nicht gepasst? Los, sagen Sie es schon!®

Verbluffen oder Uberraschen Sie den Gast! Gehen Sie mit einer klei-
nen Aufmerksamkeit auf ihn zu. Laden Sie ihn zu einem Kaffee, ei-
nem Glaschen Wein oder zu einem kleinen Dessert ein. Verpacken
Sie das ganze als kleine Aufmerksamkeit fur ihn, weil er schon ofter

bei Ihnen zu Gast war.

Oder bei neuen Géasten: ,Damit Sie unser Haus in freundlicher Erinne-

rung behalten und vielleicht wieder einmal vorbeischauen!”

Hatten Sie recht mit Ihrer Annahme wird der Gast Uberrascht sein,
dass Sie seine Unzufriedenheit tberhaupt bemerkt haben. Liegen Sie
falsch, dann ist der Gast ebenso Uberrascht und wird sich tber Ihre
GrofRRzugigkeit freuen und diese bestimmt weiter erzéahlen. Es sind die
kleinen Aufmerksamkeiten, die uns von unseren Konkurrenten unter-
scheiden. Je mehr ,Aah’s!* und ,Ooh’s!* Sie beim Gast erzielen, um

so eifriger wird er Ihr Unternehmen besuchen.

37



Es sind die kleinen Dinge, die Sie besser machen missen, als alle ande-
ren. Insbesondere bei Beschwerden darf der Mitarbeiter nie denken, dass
es schon in Ordnung geht, wenn er dem Gast sein Bedauern zum Aus-
druck bringt, ihm sagt, dass es ihm leid tue! Damit wird sich kein Gast zu-

frieden geben.

2.4  Stimulation von Beschwerden

Hauptaufgabe des Unternehmens muss also sein, den Gasten die Be-
schwerdefiihrung so einfach wie moglich zu machen. Dies gelingt am leich-
testen, indem man den Kontakt zu den Gasten sucht und in einem offenen
Gesprach zu eruieren versucht, wie der Gast den Aufenthalt aus seiner
Sicht empfindet. Was er als positiv empfindet und welche Verbesserungen

er sich wiinscht.

Beschwerden konnen fur oder gegen das Unternehmen arbeiten. Das kann

unter Berucksichtigung der Mundkommunikation folgendermaf3en geschehen:

e Menschen vertrauen einer freundlichen Empfehlung wahrscheinlich
mehr als der positiven Aussage einer professionellen Werbung. Da der
Erzahlende den Vorfall selbst erlebt hat und er mit seiner Schilderung
keine eigennutzigen Zwecke verfolgt, erscheint der Inhalt der Mund-
kommunikation den Gesprachpartnern weitaus glaubwuirdiger und -
berzeugender als jede bezahlte KommunikationsmaRnahme des
Anbieters (vgl. Kroeber-Riel 1992, S. 527 f.).

o Effizientes Beschwerden-Handling kann eine wirksame Quelle positiver
Mundkommunikation sein.

e Je unzufriedener Gaste werden, desto wahrscheinlicher werden sie

mundlich ihrer Unzufriedenheit Ausdruck verleihen.

Dass sich die Gaste nicht direkt beim Unternehmen beschweren, bedeutet
nicht, dass sie nicht lautstark inrem Arger Luft machen, sobald sie sich in ei-

ner ungezwungenen Umgebung befinden. Unzufriedene Géaste erzahlen zwi-
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schen acht und zehn Personen tber den schlechten Service, der ihnen wider-
fahren ist. Dazu kommt noch, dass Lob eher dem inneren Kreis, also der Fa-
milie, nahen Freunden oder Arbeitskollegen, berichtet wird, wahrend Kiritik
gerne auch dem &ufReren Kreis — Menschen, die im Zug neben uns sitzen
oder mit denen wir nur peripher verbunden sind — berichtet wird (vgl. Bar-
low/Moller 1996, S. 59).

Das Phanomen, dass Gaste eher positiv Uber geléste Probleme sprechen,
ist am besten durch das psychologische Prinzip der Reziprozitat (vgl.
Ciadini 2001, S. 46ff.) erklart. Menschen revanchieren sich gerne fir erwie-
sene Vergunstigungen, wenn ihnen etwas Gutes widerfahren ist (Du kratzt
mir meinen Rucken und ich kratz” dir deinen). Das kann man auf das Gas-
teverhalten umlegen. Wenn ich ein Problem mit Ihrer Firma habe und man
erweist mir eine Liebenswirdigkeit, und sei es nur etwas Einfaches wie
eine kostenlose Parkminze, werde ich mit groRerer Wahrscheinlichkeit
mehr bei Ihnen kaufen und anderen erzéhlen, was fur eine grof3artige Fir-

ma das ist.

Unternehmen konnen dieses Reziprozitatsverhaltnis erzeugen, indem sie die
Kundenbeschwerde ernst nehmen und dem Gast die eine oder andere Ver-
gunstigung gewéhren:

»= einen Preisnachlass — oder Uberhaupt kein Entgelt verrechnen -,
falls dies angemessen erscheint (zum Beispiel die Stornierung der
ungeniel3baren Lammkoteletts auf der Rechnung oder ein Supple-
ment),

» eine ernst gemeinte Entschuldigung (zum Beispiel ,Es tut mir auf-
richtig leid, dass dies ausgerechnet bei Ihnen passiert ist),

» eine kostenlose Zugabe oder ein Geschenk (zum Beispiel ein extra
Glas Wein oder ein kleines Dessert),

» einen Gutschein flr eine zuklnftige Verglunstigung (zum Beispiel

ein Aperitif-Gutschein fur den néachsten Besuch).
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Einrichten von Beschwerdewegen
Es empfiehlt sich also Beschwerdestimulierung zu betreiben. Dies bedeu-
tet, die Gaste dahingehend zu aktivieren, dass sie jegliche Art von Unzu-

friedenheit zum Zeitpunkt des Problemauftritts in Beschwerden umsetzen.

Insbesondere mussen die Gaste bewegt werden, nicht nur Problemfalle
vorzubringen, deren Lésung sie auch juristisch durchsetzen kénnten, son-
dern jegliche Art von Unzufriedenheit. Denn erwiesenermalfien fithren nicht
nur gravierende Leistungsméngel zu Verargerung und Abwanderung von
Gasten. Haufig sind es statt dessen kleinere Vorfalle: eine unfreundliche
Bemerkung, eine arrogante Geste, unzureichende oder falsche Informatio-

nen usw.

Betrachten wir also die Mdglichkeiten von Beschwerdestimulierungen et-

was genauer:

Der mundliche Beschwerdeweg

kommt vor allem fur Dienstleistungsunternehmen in Betracht, deren Leis-
tungen in Anwesenheit bzw. mit Beteiligung der Géaste erstellt werden (zum
Beispiel Hotels, Gastronomiebetriebe und so weiter). Da die Gaste direkt
mit den Mitarbeitern des Dienstleistungsunternehmens kommunizieren,
sind die Beschwerdebarrieren besonders gering, und unzufriedene Gaste

kdnnen in der Interaktion unmittelbar ihre Unzufriedenheit artikulieren.

Géaste werden auf eine mundliche Beschwerde eher verzichten und statt
dessen lieber abwandern, wenn sie eine unangenehme Auseinanderset-
zung beflrchten, der sie sich weder psychisch noch rhetorisch gewachsen
fuhlen und die zu einer auch von anderen Kunden wahrgenommenen ,Nie-
derlage” fuhrt (vgl. Stauss/Seidel 1998, S. 72).

Um Beschwerdebarrieren zu reduzieren, bedarf es der eindeutigen Kom-
munikation, dass auch kritische Gasteaulerungen erwiinscht sind. Durch
den personlichen Kontakt mit dem Gast (direkte Kommunikation) kénnen
die Mitarbeiter Unklarheiten direkt klaren und entsprechend schnell reagie-

ren. Der Aufwand ist gering und auch kostengunstig fur das Unternehmen.
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Beispiel:
-Wenn sie zufrieden sind, erzahlen sie es lhren Freunden. Wenn sie

unzufrieden sind, sagen sie es bitte uns!®

Grundsatzlich ist beinahe jede Art der Kommunikation dafir geeignet, auch
die Speisenkarte eines Restaurants, wie in nachfolgendem Beispiel erlau-
tert.

Beispiel :
Auf der Speise- und Getrankekarte eines Restaurants kann der Besu-
cher folgenden Text lesen:
~Sehr geehrter Gast!
Wir geben uns viel Mihe lhren Aufenthalt hier so angenehm wie mog-
lich zu gestalten. Die von lhnen ausgewahlten Speisen bereiten wir
mit grofRer Sorgfalt zu. Sollte es trotzdem einmal vorkommen, dass
Sie etwas zu beanstanden haben, wenden Sie sich bitte gleich an
uns! Wir wollen den Fehler so schnell wie méglich beheben, damit Sie
nicht nur zufrieden sind, sondern sich gerne an uns und unser gastli-
ches Haus erinnern” (Birk 1997, S. 178).

Darlber hinaus ist es erforderlich, dass die Mitarbeiter darin geschult wer-
den, ermunternd und positiv auf Beschwerdeartikulationen zu reagieren.

Voraussetzung daflr ist ein partnerschaftliches Rollenverstandnis.

Eine weitere Handlungsmadglichkeit besteht darin, sich aktiv nach erlebten

Problemen zu erkundigen.

Beispiel:
Wahrend meiner Selbststandigkeit als Gastwirt fihrten meine Mitar-
beiter und ich sogenannte ,Gastezufriedenheits-Gesprache” durch.
Nach einer Fragenvorlage wurden die Géaste — die ohne ein spezifi-
sches Auswahlverfahren ausgesucht wurden — Uber ihre Erfahrungen
in unserem Restaurant befragt. Die Reaktionen waren Uberraschend

positiv. Beinahe ausnahmslos gaben unsere Gaste bereitwillig Aus-
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kunft und brachten dartber hinaus ihre Freude zum Ausdruck, dass
uns ihre ganz personliche Meinung wichtig war. Dies auch, wenn sie
Griinde fur Beanstandungen anfihrten. In der Folge konnten wir Un-
annehmlichkeiten fir den Gast beseitigen, deren Existenz wir uns

nicht bewusst waren, Stichwort: Betriebsblindheit.

Interessant war dartiber hinaus die Tatsache, dass einige der zu be-
seitigenden Faktoren uns wohl bekannt waren, wir aber die Bedeu-

tung fur das Wohlbefinden des Gastes offenbar falsch einschatzten.

Zentrale Fragestellungen waren:
=  Wie zufrieden sind Sie mit uns?“

=  Was sollten wir zukinftig anders machen?

Die schriftliche Beschwerdestimulierung

Haufigste Verwendung hierbei finden sogenannte Meinungskarten
(Coment cards), haufig auch Smiley-Karten (siehe Abbildung 6) ge-
nannt. Es handelt sich hierbei um vorgefertigte Antwortkarten, auf de-
nen mit einfachem Ankreuzen und/oder der Mdglichkeit mit eigenen
Worten die aufgetretenen Probleme zu bezeichnen sind.

42



vorderseite

rickseite

Lieber Gast,

um die Attraktivitdt unseres Hauses fiir Sie
sténdig zu erhdhen, bitten wir Sie herzlich
um IThre persénliche Meinun%

Sic ist uns wertvoll!

Essen & Trinken '
Herzlichkeit ‘
e OO @

Ambiente, @
Wohlgefiihl

P.S. Bitte in den Smiley-Brietkasten werfen.

Fiir Anregungen bitte die Riickseite beschreiben!

Mein Kommentar / Meine Tipps
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-lichen
Dank

ftrrrrnrrrrnnnnRRNEREn L RN RERL R RN N ERELLLLL] fur's
Mit
-machen.

lhre
RN RN RN N R NN SpatZen.

Heurigenhof

e Gpatzen
s bauer

Abbildung 6:

Moglichkeit der Gestaltung einer Smiley-Card zur schriftlichen Beschwer-

destimulierung

(Quelle: Seminarunterlagen Gastlichkeit & Co, 2001)

Smiley-Cards sollten bewusst einfach gehalten sein. Je geringer der Auf-

wand fur den Gast beim Ausfillen, desto groRer wird die Rucklaufquote

sein (vgl. Kobjoll 2000, S. 150). Es ist bei diesem Instrument mit einer ge-

ringen Hemmschwelle des Gastes zu rechnen, da hier eine anonyme Be-

schwerde mdglich ist. Eine mégliche Unzufriedenheit kann dadurch relativ

schnell entdeckt werden. Dariiber hinaus entstehen dem Unternehmen

verhaltnismaRig geringe Kosten (Karten, Behalter) und wenig Aufwand fur

das Unternehmen (geringe Personalressourcen).

Natdrlich bringt diese Methode auch Nachteile mit sich:

*= Durch den Aufwand des Schreibens ist mit einer gewissen Hemm-

schwelle beim Gast zu rechnen. Vielleicht hat er dazu gerade keine
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Lust. Vielleicht hat der Gast auch Schreibprobleme (andere Mutter-
sprache, Legastheniker).

» Eine Falschung durch Mitarbeiter ist moglich. Es soll schon vorge-
kommen sein, dass Meinungskarten von den Mitarbeitern selbst ge-
zielt mit Lob ausgeflllt wurden, um einen besseren Eindruck bei
Vorgesetzten zu hinterlassen.

= Bei Unklarheiten ist es nicht moglich, den Gast zurtickzufragen. Da
es keine direkte Kommunikation gibt, ist es auch nicht mdglich, das

Problem des Gastes sofort zu I6sen.

Die Smiley-Cards und der Behalter sollten auffallig platziert werden. Au-
Berdem sollte ein funktionierender Kugelschreiber vorhanden sein, damit
die Kunden die Karten auch ausfullen kdnnen. Ein Gewinn, der unter allen
Gasten, die eine Karte abgegeben haben, verlost wird, steigert die Motiva-

tion, die Karten auszufillen.

Mit der Verwendung von schriftichen Beschwerdestimulierungen sind zu-
satzliche Vorteile eingeschlossen. Sie erhalten auf diese Weise Zugang zu
wichtigen Géstedaten wie Name, Adresse, Datum des Besuches usw.

Die Verwendung des Internets als Beschwerdestimulierung

Das Internet bietet eine sehr kostengunstige Mdglichkeit fur eine interaktive
Meinungsplattform. Ubersichtlich gestaltete Fragebdgen sind fiir den Besu-
cher der Unternehmenswebsite einfach zu handhaben und bieten die Mog-
lichkeit absolut anonym seine Meinung kund zu tun. Internetbefragungen
werden meist mit einer Gewinnmoglichkeit gekoppelt, um den Anreiz zu

erhdhen

Telefonische Beschwerdestimulierung

Das Telefon ist aus unserer Kommunikation nicht mehr wegzudenken.
Doch fur Beschwerdestimulation wird es &auf3erst selten eingesetzt. Dabei
bietet sich damit ein einmaliges Werkzeug zur Gastebindung.
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Beispiel:
Herr X feiert seinen 50. Geburtstag und hat Freunde, Verwandte und
Bekannte zu einem Fest in ein Gasthaus eingeladen. Die Feier ist
frohlich und scheint gegliickt zu sein. Die Gaste verabschieden sich
spat und der Jubilar zieht sich ebenfalls zuriick und lasst sich nach
Hause chauffieren. Am néachsten Tag bereitet die Gastwirtin die
Rechnung und greift zum Telefon. Als sie Herrn X erreicht, fuhrt sie
mit ihm ein Gesprach Uber die Feier, fragt nach der Zufriedenheit
und fordert durch behutsame Fragen die Verbesserungsvorschlage

des Gastes heraus.

Die Wirtin erreicht damit zweierlei:

1. Sollte der Gast unzufrieden sein, wird er am Telefon, wo er we-
sentlich anonymer sprechen kann als bei einem persoénlichen
Face-to-face-Gesprach eher die Kritikpunkte benennen. Ich habe
personlich die Erfahrung gemacht, dass im Beschwerdefall weni-
ger geschont wurde, sondern der Gast eher ungeschminkt auf
den Punkt kam und dadurch ehrlicher seine Meinung auf3erte.

2. Sollte der Gast vollkommen zufrieden sein, wird er durch das ge-
zeigte Interesse darin bestarkt, wieder zu kommen und auch fur

positive Mundkommunikation sorgen.

Eine telefonische Beschwerdestimulierung ist der schriftlichen tberlegen,
da sie fur den Gast ein wesentlich einfacherer Weg ist sich zu artikulieren.
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3 Personalpolitische Aspekte des Beschwerdemanagements

3.1 Mitarbeitermotivation und —training

Die Mitarbeiter aller Hierarchieebenen missen davon tberzeugt sein, dass
Beschwerden unternehmerische Chancen enthalten. Dies muss innerhalb
des Unternehmens ausreichend kommuniziert werden. Etwa durch eine
Verbreitung Uber eine Hauszeitschrift, Verteilen von entsprechenden Me-
mos, Mitteilungen auf einer Anschlagtafel usw.

Die Mitarbeiter (nattrlich auch die Fuhrungskrafte) missen:

e in der Lage sein, Fehler einzugestehen,

e die Bedeutung von Beschwerden dadurch verdeutlichen, dass sie
personlich Zeit fur die Lektire und Beantwortung von Beschwerde-
briefen einplanen,

e in der alltaglichen Praxis beweisen, dass sie an der Analyse von
Problemursachen und der Entwicklung von Problemlésungen, nicht

aber primar an der Benennung von Schuldigen interessiert sind.

Eine besondere Rolle kommt hierbei den Fiuhrungskréften und der Unter-

nehmensleitung zu.

Ideal sind FUhrungskréfte, die
e den Mitarbeitern Entscheidungsspielraume gewéahren und Verant-
wortung abgeben.
e Mitarbeiter bei Fehlern korrigieren, sie aber nicht bestrafen.
e sich durch vorbildliche Reaktionen auf Kundenbeschwerden aus-

zeichnen.

Solche Lernprozesse sind mit Hilfe von Informationen, Feedbacks und
Verhaltenstrainings zu initiieren und zu fordern. Wichtig ist dabei die Be-
wusstmachung, dass die Mitarbeiter bei der Beschwerdeannahme und -

bearbeitung wesentlich die Gasteloyalitédt mitbestimmen und damit auch
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erheblichen Einfluss auf die Erreichung 6konomischer Ziele und die Siche-

rung ihres Arbeitsplatzes haben.

Konkret muissen alle Mitarbeiter Uber alle Grundsatze einer gaste-
orientierten Beschwerdepolitik und die geltenden Verhaltensstandards klar

informiert sein.

Gastekontaktmitarbeiter haben eine zentrale Bedeutung fur die Verwirkli-
chung eines aktiven Beschwerdemanagements.
e Unmittelbarer Kontakt zu den sich beschwerenden Gasten und da-
mit die erste Chance, Unzufriedenheit abzubauen
e KoOnnen gegebenenfalls sogar unmittelbar eine Problemlésung her-
beifiihren und dadurch haufig fur eine besonders schnelle und kos-
tengunstige Abwicklung sorgen
e Wichtige Funktion bei der Aufnahme von Informationen tber Gaste-
probleme
e Konnen die Bearbeitung, Losung und Auswertung erheblich erleich-
tern, indem sie weitere Informationen aufnehmen (Beschwerdefall,

Veréargerung des Gastes, gewinschte Problemlésung und so weiter)

42,9 Prozent der negativen Erlebnisse, die die Gaste dauerhaft im Ge-
dachtnis gespeichert haben, fallen unter die Kategorie ,Mitarbeiterreaktion
auf Leistungsmangel”. Das bedeutet die Mitarbeiter reagierten falsch. 23,3
Prozent der positiven Erlebnisse gehoren in die selbe Kategorie. Die Mitar-
beiter reagierten sensibel und kundenorientiert (vgl. Studie Bitner/Booms/
Tetreault 1990).

Fazit: Auch wenn der Ausgangspunkt jedes Mal negativ war —das Ergebnis

wird vom Verhalten des Mitarbeiters abhangig gemacht.
Im Mittelpunkt muss daher das Training des richtigen Umgangs mit dem

unzufriedenen Gast stehen. Dabei sind vor allem Verhaltensweisen einzu-

Uben, die zu einer Beruhigung der Situation und einer Entschéarfung der
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Atmosphére als Vorraussetzung fur eine ruhige Klarung des Sachverhaltes

dienen. Es geht um eine Steigerung der sozialen Fahigkeiten.

3.2 Checkliste fur den Umgang mit dem unzufriedenen Kunden
(vgl. Riemer 1986, S. 110; Stauss 1989b, S. 13 f.; Leicher/Kierig 1993,
S. 31; Zemke 1993, S. 468 f.)

1. Verstehen Sie Beschwerden als einen normal Teil lhrer Arbeit und
als Chance, Gasteunzufriedenheit abzubauen und Gastebindung zu
sichern.

2. Suchen Sie einen ruhigen Ort fur das Beschwerdegespréch. Lassen
Sie vor allem nicht andere Gaste mithGren. Bieten Sie dem Gast ei-
ne Sitzgelegenheit an. Sprechen Sie den Gast mit dem Namen an.

3. Signalisieren Sie Gesprachsbereitschaft (,Lassen Sie uns in Ruhe
daruiber reden®). Drucken Sie mit Mimik, Augenkontakt und Korper-
sprache Ihre Zuwendung aus. Sprechen Sie eine Entschuldigung
aus oder zumindest das Bedauern, dass der Gast dieses negative
Erlebnis hatte. Wahlen Sie bei entsprechenden Formulierungen die
Ich-Form (,Es tut mir leid, dass Sie diese Unannehmlichkeiten hat-
ten”).

4. Hoéren Sie gut zu. Unterbrechen Sie den Beschwerdefuhrer nicht.
Lassen Sie ihn zunachst auch dann ohne Unterbrechung ausreden,
wenn er Unzutreffendes vorbringt.

5. Wahlen Sie eine ruhige und hofliche Gesprachsart. Reagieren Sie
gelassen auf Ubertreibungen und personliche Schuldvorwiirfe. Wei-
sen Sie Beschimpfungen ruhig zurick und leiten Sie das Gespréach
auf den sachlichen Kern. Mit einem Gast streitet man nicht oder ficht
auch keinen Machtkampf aus: ,Den Streit mit einem Kunden hat
immer der Kunde gewonnen® (vgl. Scheerer 1994, S. 13).

6. Stellen Sie inhaltliche Fragen solange, bis die Situation eindeutig
geklart ist. Wahlen Sie dabei hofliche Frageformen (,Danke fur den
Hinweis, ich mdchte nur noch wissen ...").

7. Versetzen Sie sich in die Lage des Gastes (,Ich kann mir gut vorstel-

len, dass Sie verargert sind“). Vermeiden Sie Formulierungen, die
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den Arger vergroRern (,Das sehen Sie véllig falsch!* oder ,Das ist
doch Ihre Schuld!).

8. Machen Sie sich Notizen. Der Schreibvorgang beweist dem Gast,
dass Sie die Beschwerde ernst nehmen und veranlasst ihn zu einer
sorgfaltigeren Erlauterung des Sachverhalts. AuRerdem sind die No-
tizen wertvoll fur die Beschwerdebearbeitung und —auswertung.

9. Vermeiden Sie Sofortdiagnosen und nehmen Sie alle Informationen
entgegen ohne gleich ein Schuldgestandnis abzugeben.

10.1Ist tatsachlich ein Fehler passiert, geben Sie nicht einem Kollegen,
anderen Abteilungen oder dem Unternehmen generell die Schuld
(,Das passiert denen standig“ oder ,Das kriegen die nie in den
Griffl).

11.Leiten Sie sofort die Bearbeitung der Beschwerde ein. Bieten Sie ei-
ne faire Losung an.

12.Erkundigen Sie sich, ob der Gast mit der Regulierung einverstanden
ist.

13.1st eine unverzugliche Problemlésung nicht méglich, sagen Sie dem
Gast eine genaue Priufung zu und geben Sie an, wie lange es dau-
ern wird, bis er eine Nachricht erhalt. Halten Sie den angegebenen
Zeitpunkt unbedingt ein. Sollte dies trotz aller Bemihungen nicht
maoglich sein, informieren Sie den Beschwerdefihrer rechtzeitig dar-
tber und erlautern Sie ihm die Grinde.

14.Sind Sie nicht zustandig bzw. kdnnen Sie nichts tun, leiten Sie die
Beschwerde eigenhéndig weiter, und sorgen Sie dafur, dass der
Annahme- und Bearbeitungsprozess gasteorientiert fortgesetzt wird.

15.Beenden Sie das Gesprach mit einer positiven Formulierung (,lch
freue mich, dass wir Sie auf diese Weise zufrieden stellen kdnnen®).

16.Analysieren Sie den Beschwerdevorgang und unterrichten Sie den
Verantwortlichen, damit die Fehlerquelle schnell abgestellt werden

kann.
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3.3 Erforderliche fachliche und soziale Fahigkeiten zur Bewaltigung

von Teilaufgaben des Beschwerdemanagements

Anforderungen an
die Mitarbeiter

Teilaufgaben
des Beschwerde-
managements

erforderliche
Kenntnisse

erforderliche
soziale Fahigkeiten

Beschwerdestimulierung

> nonverbale
Kommunikation mit
unzufriedenen Kunden

> Beschwerdebearbeitungs-
prozess

> Kontaktfahigkeit
> Kommunikationsfahigkeit

Beschwerdeannahme

> Aspekte des Beschwerde-
verhaltens

> Verhaltensrichtlinien bei der
Beschwerdeannahme

> Beschwerdebearbeitungs-
prozess

> Kommunikationsfahigkeit

> Sensibilitat

> Kritikfahigkeit

> Konfliktlésungs-
kompetenzen

> Selbstbeherrschung

> Belastbarkeit/
Stressbewaltigung

> Kommunikationstechniken

> Nutzung von
Erfassungsbdgen und
-masken zur Erfassung von
Beschwerdeinformationen.

Beschwerdebearbeitung
und —reaktion

> Beschwerdeverantwortliche

> Bearbeitungstermine

> LOsungsalternativen

> Interne und externe
Kommunikationsformen

> Organisationsvermégen

> Eigenverantwortlichkeit/
Selbststandigkeit

> Flexibilitat

> Kommunikationsfahigkeit

Beschwerdeauswertung | > Methoden der quantitativen | > Analytische Fahigkeiten
Beschwerdeauswertung > Strukturierungsvermagen
> Methoden der qualitativen > Kreativitat
Beschwerdeauswertung > Kommunikationsfahigkeit
Beschwerdemanagementt > Methoden des Aufgaben- > Analytische Fahigkeiten
Controlling Controllings > Strukturierungsvermagen
> Methoden des Kosten- > Kreativitat
Nutzen-Controllings > Kommunikationsfahigkeit
Abbildung 7:

Erforderliche fachliche und soziale Fahigkeiten zur Bewaltigung von Teilauf-

gaben des Beschwerdemanagements
(Quelle: in Anlehnung an Eichhoff 1996, in Stauss, B./Seidel, W.; 2. Auflage,

1998: Beschwerdemanagement - Fehler vermeiden — Leistung verbessern —

Kunden binden; Minchen, Wien: Hanser, S. 312)
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Damit wird deutlich, dass eine Ausbildung im Bereich des Beschwerdema-
nagements nicht nur Verhaltenstrainings in Form von Seminaren oder Coa-
ching beinhalten darf, sondern die ganze Bandbreite von Medien der
Weiterbildung unter Einbeziehung von Formen des selbstgesteuerten Ler-
nens durch die Lektire von Fachliteratur, Videos oder multimediale Lern-
programme umfasst. Zudem genlgt es nicht, gewtinschte Kompetenzen
durch Trainings einzulben, sie missen auch mittels Anreizmechanismen

unterstitzt und gefoérdert werden.

Die Mitarbeiter missen auch ermuntert werden, sich nicht buchstabengetreu
an die Richtlinien zu halten, sondern situativ angemessen selbst zu ent-
scheiden, was sie im Interesse der Gastezufriedenheit als notwendig erach-

ten.

Dies bedeutet nattrlich auch, dass erhdhte Anforderungen an die Mitarbei-
ter gestellt werden. Sie mussen selbststandiger handeln und dabei die G&s-
tebedurfnisse unter Beachtung unternehmerischer Belange im Blick haben.
Dies bedingt einen hoheren Stellenwert der erforderlichen Fahigkeiten in der

Mitarbeiterauswahl und —ausbildung.

Wie bereits in der Einleitung dargestellt, werden Beschwerden von den Be-
teiligten vornehmlich als negativ und unangenehm empfunden. Alle im Un-
ternehmen hassen Beschwerden. Mitarbeiter im Gastekontakt furchten
Situationen, in denen sie von aufgebrachten Gaste beschimpft oder zumin-
dest in peinliche Situationen mandvriert werden. Zugeben zu missen, dass
man einen Fehler gemacht hat, fallt vielen schwer und so fliichten sie sich
in Abwehr und Uberheblichkeit. Sie fiihlen sich durch Beschwerden auf
nicht zutreffende und unzuldssige Weise kritisiert. Servicemitarbeiter erkla-
ren sich fur nicht zustdndig und verweisen oftmals auf die Anordnungen
des Chefs, die sie als Grundlage fur ihr Tun angeben. Die Folge ist, dass
Beschwerden meist an die néachsthohere Hierarchiestufe weitergeleitet

werden.
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Beschwerden werden deshalb immer mehr an die Entscheidungstrager
herangetragen. Diese geben in der Regel jedoch die Anweisung, eine L6-
sung herbeizufihren. Top-down werden dann die Beschwerden durchge-
reicht und meist erschépft sich die Erledigung in der Suche nach dem
Schuldigen. Angesichts dieser Praxis ist es kein Wunder, dass die meisten
Unternehmen alles tun, um es den Gasten schwer zu machen, sich beim

Unternehmen zu beschweren (vgl. Stauss/Seidl 1998, S. 15).

Gaste in der Hotellerie und Gastronomie tragen ihre Beschwerde meist
personlich gegenuber dem Mitarbeiter vor. Damit haben die Mitarbeiter die
gro3e Chance, durch die Art ihrer Reaktion Unzufriedenheit unmittelbar
abzubauen und eine befriedigende Losung einzuleiten. Diese Chance wird
allerdings haufig nicht genutzt. Gaste werden abgewiesen, vertrostet, wei-
tergeleitet oder gar verdachtigt, selbst Verursacher des Problems zu sein

oder das Unternehmen Utbervorteilen zu wollen.

Fur eine erfolgreiche Beschwerdeabwicklung ist es somit von entscheiden-
der Bedeutung, den Erstkontakt mit dem unzufriedenen Gast richtig zu ges-

talten.

Zweckdienlich sind hierfir:
= Kklare Verhaltensrichtlinien erstellen
= Mitarbeiter mittels Training in die Lage versetzen, durch ange-
messene Reaktion fur die Beruhigung der Situation zu sorgen
= Richtlinien fir eine sachliche Klarung der Eventualfélle erstellen

(Pouvaoir)

Der Verlauf und das Ergebnis eines Beschwerdevorgangs werden von Sei-
ten des Beschwerdefiihrers einem intrapersonellen Bewertungsvorgang
unterworfen. Im Rahmen eines subjektiv vollzogenen Vergleichsprozesses
werden dabei die Erwartungen des Beschwerdefuihrers an den Beschwer-
devorgang den von ihm erlebten Beschwerdeerfahrungen gegenuberge-

stellt.
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Hier nun ein Beispiel flir eine Reglementierung von Beschwerdebehand-
lungen: Auszug aus den Grundsatzen von Ritz Carlton (vgl. The Ritz-
Carlton Hotel Company, in Stauss, B. 1994: Qualitatsmanagement und
Zertifizierung, Wiesbaden, S. 365 ff.):

Grundsatz 8:
Derjenige Mitarbeiter, an den die Beschwerde herangetragen wird, ist der

.Eigentimer” dieser Beschwerde.

Grundsatz 9:

Die unmittelbare Beschwichtigung unserer Gaste muss von jedem Mitarbei-
ter sichergestellt werden. Reagieren Sie augenblicklich und beheben Sie
das Problem sofort. Fragen Sie innerhalb von 20 Minuten beim Gast nach,
um sicherzugehen, dass das Problem zu seiner Zufriedenheit gelost wor-
den ist. Tun Sie alles, was in Ihrer Macht steht, um niemals einen einzigen

Gast zu verlieren.

Grundsatz 10:

Anhand von ,Formularen fur Gastevorkommnisse®* wird jeder Vorfall, der

zur Unzufriedenheit unserer Géste gefuhrt hat, festgehalten und kommuni-
ziert. Jeder Mitarbeiter ist berechtigt, das Problem zu I6sen und ein neuerli-

ches Auftreten zu verhindern.

Als Ergénzung sei auf der nachsten Seite das Credo dieses Hauses ange-
fuhrt:
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Das Credo von Ritz-Carlton

Die drei Stufen der
Dienstleistung

1. The Ritz-Carlton
Eine herzliche und aufrichtige “Wir sind Credo

BegruiBung. Sprechen Sie den

Kunden, wenn angebracht und In einem Ritz-Carlton Hotel ist
moglich, mit seinem Namen an. Dame nun d das aufrichtige Bemuhen um das
Wohlergehen unserer Gaste
y A 2. - d H erren oberstes Gebot.
'orwegnahme und Erfullung der . . . Wir sichern unseren Gésten ein
Gastewtinsche. iIm Dienste flr HochstmaR an personlic hem
Service und Annehmlichk eiten
3. Damen un d zu. Stets genieRen unsere Géste
Ein liebenswiurdiger Abschied. ” ein herzliches, entspanntes und
Verabschieden Sie sich H erren. dennoch gepflegtes Ambiente.
mit einem herzlichen Das Erlebnis Ritz-Carlton belebt
“Auf Wiedersehen!” die Sinne, vermittelt Wo hl-
und sprechen Sie den Gast, behagen und erfiillt selbst die
wenn angebracht und méglich, unausgesprochenen Wiinsche
mit seinem Namen an. und Bedurfnisse unserer Géste.

Abbildung 8:
Das Credo von Ritz-Carlton
(Quelle: The Ritz-Carlton Hotel Company, in Stauss 1994, S. 371)

Mitarbeiter, an die eine Beschwerde herangetragen wird, besitzen das Ei-
gentum an dieser Beschwerde und sind entweder fur deren unmittelbare

Lésung oder fur deren Weiterleitung an zustandige Stellen verantwortlich.

Das ,Beschwerdeeigentum® des Mitarbeiters endet erst mit der Probleml|o-
sung. Bei Beschwerden mit Problemen, die nicht unmittelbar bearbeitet
werden kdonnen, muss die weitere Bearbeitung sichergestellt werden, in-
dem der Vorgang an eine vorher definierte Person zusammen mit der

Complaint Ownership abgegeben wird.

Grundsatzliche Lésungsmaglichkeiten
o finanzielle (Geldruckgabe, Preisnachlass, und Schadensersatz)
e materielle (Umtausch, Reparatur, anderes Produkt, Geschenk)
e immaterielle (Information, Erklarung, Entschuldigung)
(vgl. Stauss 1998, S. 174)
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Umtausch und Reparatur stehen bei Dienstleistungen nicht zur Verfigung.

Geschenke stellen keine wirkliche Lésung des Ausgangsproblems dar,
sondern sind eine Geste der Wiedergutmachung. Deshalb kommen sie vor
allem in Betracht, wenn — wie es haufig im Dienstleistungsbereich der Fall
ist — eine nachtragliche Problembehebung unmdglich ist. Sie erhdhen

durch positive Uberraschung die Beschwerdezufriedenheit beim Gast.

Bei der Wahl ist vor allem darauf zu achten, ob die dargebotene L&sung
vom Gast als angemessen beurteilt wird (vgl. Stauss/Seidl 1998, S. 175).
Gaste ziehen materielle und finanzielle Kompensationen vor. Selbst wenn
diese von niedrigem Wert sind, haben sie erheblichen positiven Einfluss
auf die Beschwerdezufriedenheit. Allerdings variiert das Ausmal3 der Be-
schwerdezufriedenheit mit dem Umfang, in dem der Beschwerdeprozess
als fair wahrgenommen wird (vgl. Goodwin/Ross 1990; Blodgett/Gran-
bois/Walters 1993).

Sich lediglich auf die Starkung der sozialen Fahigkeiten zu konzentrieren,
greift allerdings zu kurz. Es sind dartiber hinaus auch weitere Parameter zu

bertcksichtigen.

Dimensionen der Dienstleistungsqualitdt = Anforderungen an das Mitarbei-

terverhalten (vgl. Parasuraman/Zeithaml/Berry 1992, S. 34 ff.)

= Kompetenz = das berufliche Kénnen und Fachwissen beherr-
schen

= Verlasslichkeit = die Leistung zuverlassig und prazise ausfihren

= Einsatzbereitschaft = im Géastesinne engagiert und schnell rea-
gieren

= Erreichbarkeit = als Ansprechpartner leicht zuganglich sein

= Glaubwirdigkeit = vertrauenswirdig und ehrlich sein

= Sicherheit = beim Gast Gefuhle von Risiko und Gefahr reduzie-
ren

=  Kommunikation = dem Gast zuhoren und ihn verstéandlich infor-

mieren
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Zuvorkommenheit = den Gast héflich und freundlich behandeln
Empathie = Verstandnis fir kundenindividuelle Wiinsche
Materielle Elemente = im Erscheinungsbild Qualitat zum Aus-

druck bringen

Im Trainingsfall ist auf diese Dimensionen verstarkt das Augenmerk zu le-

gen.

Erwartungen der Gaste im Beschwerdefall

Beim Studium der einschlagigen Literatur (vgl. Dietze, 2001, S. 15 ff,
Haeske 2001, S. 48 ff.; von Brockdorff 2000, S. 24 ff.; Gamber 2002, S. 33
ff.) ergeben sich erstaunliche Ubereinstimmungen zu dieser Thematik. Die

Differenzierungen beziehen sich auf die Verwendung verschiedener Be-

grifflichkeiten, die im Wesentlichen jedoch die selbe Aussage haben.

Im Beschwerdefall erwarten die Gaste:

eine gute Erreichbarkeit der Beschwerdeanlaufstelle

dass sie sich willkommen fuhlen

ein aufrichtiges Interesse, konzentrierte Aufmerksamkeit und ehr-
liches Verstandnis fir die Situation

eine schnelle Reaktion auf die Beschwerde und bei langerfristi-
gen Fallen regelméRige Zwischeninformationen

eine ausreichende Fachkompetenz des Gegentbers

eine schnelle, unburokratische Hilfe und Problemlésung
Ehrlichkeit und Fairness in der Kommunikation

ein kulantes, gro3zugiges Verhalten bei der Wiedergutmachung

eine ehrliche Freundlichkeit oder Herzlichkeit

Gute Erreichbarkeit

Was heil3t das fur das Unternehmen? Es bedeutet nicht, dass rund um die

Uhr jemand da sein sollte. Es bedeutet aber, dass wahrend der Geschéaftsoff-

nungszeit jederzeit zumindest ein kompetenter Ansprechpartner da sein soll-

te. Das gilt auch fur das Telefon — also keine langen Wartezeiten und kein

mehrmaliges Herumverbinden.
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Sich willkommen fuhlen

Der Gast darf nicht das Gefuhl haben, dass er nur dann willkommen ist, so-
lange alles in Ordnung ist. Gerade in solchen kritischen Situationen, wie sie
Beschwerdefalle vornehmlich darstellen, zeigt sich ganz deutlich die wirkliche
Einstellung des Unternehmens zu seinen Gasten. Der Gast vermutet an den
bereits erwdhnten Zwischentdnen zu recht, ob er in erster Linie als Umsatz-
bringer oder als Mensch gesehen wird. Gerade in unserer schnelllebigen Zeit,
in der die Technisierung rasante Fortschritte macht, im Zeitalter des Internets
und der damit verbundenen Globalisierung, vereinsamen die Menschen zu-
sehends und sehnen sich nach aufrichtiger Gastfreundschaft, ehrlicher Wert-
schatzung und inniger Anteilnahme. Dies sind Faktoren des in der
Wirtschaftsfachpresse oftmals zitierten Beziehungsmanagements zu Gasten.

Interesse, Aufmerksamkeit, Verstandnis

Gaste erwarten, dass man sich fur ihre Probleme interessiert. Dass ihnen
aufmerksam zugehort wird und Verstandnis fur ihre missliche Situation entge-
gengebracht wird. Die verbale Kommunikation ist dabei natirlich wichtig, aber
wesentlich wichtiger sind hierbei die Signale der nonverbalen Kommunikation.
Der beschwerdefihrende Gast befindet sich in einer emotionalen Ausnahme-
situation und achtet ganz genau auf Zwischentone und Kongruenz der Aus-

sagen.

Schnelle Reaktion

Viele Reklamationen entwickeln sich erst dann zu echten Problemféallen, wenn
sie verschleppt werden. FUr den Gast ist es wichtig, eine schnelle Reaktion zu
bekommen und Uber den Stand der Dinge auf dem laufenden gehalten zu
werden. Der Gast erkennt diese schnelle Reaktion als ehrliches Bemiihen um

eine Problemlésung an und fuhlt sich dartiber hinaus ernst genommen.

Fachkompetenz

Der Mitarbeiter, der die Beschwerde entgegen nimmt, muss neben den
Kenntnissen der effektiven Beschwerdebehandlung, zusatzlich auch tber das
Wissen etwaiger Losungen und Wiedergutmachungen verfigen. Sich im Be-
schwerdefall auf Unkenntnis der Materie zu berufen, steigert die Unzufrieden-
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heit des Gastes zusehends. Der Gast erwartet einen kompetenten Ge-

sprachspartner.

Schnelle Hilfe und Problemlésung

Aufwandige Regularien und Hurden sind im Beschwerdefall kontraproduk-
tiv und steigern die Gasteunzufriedenheit. Die Abwicklung eines Be-
schwerdefalles muss unburokratisch und rasch erfolgen. Der unzufriedene
Gast erwartet eine schnelle, sichtbare Reaktion und Wiedergutmachung. Er
will sehen, dass das Unternehmen alle Hebel in Bewegung setzt, um den
gegenstandlichen Missstand ein fir alle Male aus dem Weg zu raumen.

Die L6sung des Problems hat eindeutige Prioritat, nicht die Schuldfrage.

Ehrlichkeit und kulantes Verhalten

Der sich beschwerende Gast erwartet, dass das Unternehmen Fehler ein-
gesteht und sich nicht in Ausreden und Begrindungen fur das Missge-
schick flichtet. Da der Gast aus seiner Sicht eine beeintrachtigende
Unannehmlichkeit erdulden musste und dariiber hinaus ja auch noch als
ehrenamtlicher Qualitatsprifer agiert, ist Grol3zlgigkeit ein Muss. Man-
gelnde Grol3zlgigkeit beginnt bereits bei der Analyse des Beschwerdefal-
les. Unangenehme Fragen, die bis zum peniblem Verhoér ausarten konnen,
empfindet der Gast als Provokation, als Misstrauen an der Redlichkeit sei-

ner Person und als Knausrigkeit des Unternehmens.

Freundlichkeit

Grundsatzlich gilt, dass der Mitarbeiter immer freundlich sein sollte. Im Be-
schwerdefall hat Freundlichkeit den zusatzlichen Vorteil, dass es einem
verargerten Gast viel schwerer fallt, unkontrolliert Dampf abzulassen, wenn
er freundlich behandelt wird. Wichtig dabei ist, dass fur den Gast eindeutig
das aufrichtige Interesse an seinem Wohlergehen spurbar ist. Dies muss
der Mitarbeiter auch nonverbal zum Ausdruck bringen, um glaubwiirdig zu

sein.
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Aktives Zuhoren

Selten wird aktives Zuhoren so wichtig, wie im Fall einer Beschwerdean-
nahme durch einen Mitarbeiter. Will ein Gast sich beschweren, verhalt er
sich manchmal ziemlich wiitend und emotionsgeladen. Seine Erwartung an
das Unternehmen und dessen Produkte bzw. Service wurde enttduscht

und er mdchte jetzt seine Enttduschung offen zeigen.

Die Gefiuihlsebene von Beschwerden

Ein Beschwerdegesprach findet, wie jedes Gesprach, auf vier Ebenen (vgl.
Schulz v. Thun 2001, S. 33) statt:

» der Sach- oder Inhaltsebene (Was ist das Problem?)
= der Ebene der Selbstkundgabe (Was ist das fur einer?)
= der Beziehungsebene (Wie denkt der Giber mich?)

= der Appellebene (Was will er von mir?)

Das Kommunikationsquadrat

Sache
~Wortber informiert er?"

Selbst- Appell
Kundgabe .Was will er?"
+Wer ist er?*

Beziehung

.Was bietet er an?*

Abbildung 9:
Das Kommunikationsquadrat nach Schulz von Thun
(Quelle: Schulz v. Thun 2001, S. 33)
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Soll das Beschwerdegesprach erfolgreich sein, missen nicht nur die reinen
Fakten des Problems (Sach- oder Inhaltsebene), sondern auch die Gefiihle
und Winsche des Gastes (Beziehungs-, Selbstkundegabe und Appellebe-
ne) bericksichtigt werden. Die Technik des ,aktiven Zuhérens" kann dabei

behilflich sein.

Wie man aktiv zuhort

Der erste Schritt in einem Beschwerdegesprach ist, den Gast immer aus-
reden zu lassen und ihn nicht zu unterbrechen. Denn erst, wenn sich der
Gast emotional Luft geschaffen hat, wird er fur sachliche Argumente zu-
ganglich sein.

Zum aktiven Zuhotren gehort aber noch mehr:
= es ist wichtig dem Gast gegenuber freundlich sein,
= jhm Aufmerksamkeit zeigen und
» sich in seine Gefuhlswelt hineindenken - dies kann zum Beispiel
durch nonverbale Signale geaul3ert werden,

= mit eigenen Worten den Sachverhalt reverbalisieren.

Folgende Signale zeigen dem Gast, dass ihm der Mitarbeiter auch wirklich
zuhort:
= Augenkontakt zum Gast herstellen.
= offene und unverkrampfte Korperhaltung und Mimik. Ein Kopfni-
cken kann dem Gast zeigen, dass der Mitarbeiter dem Gesprach
noch folgt.
= Notizen machen! Werden die wichtigsten Punkte der Beschwer-

de im Beisein des Gastes gleich notiert, fuhlt er sich beachtet.

Absolut tabu sind nonverbale Signale, die die Geflhle des Gastes verletzen
konnten. Gahnt der Mitarbeiter zum Beispiel oder lehnt er sich mit ver-
schrankten Armen zuriick, wird dies unweigerlich als Desinteresse interpre-
tiert werden. Eine krause Stirn, ein Kopfschutteln oder ein ironisches
Lacheln kénnen sogar als Angriff gesehen werden (vgl. Gamber, S. 86 ff.).
Wie man uberhaupt ein Lacheln bei einem Beschwerdegesprach sehr vor-

sichtig einsetzen sollte. Viel zu schnell kann es dadurch zu einem Missver-
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standnis mit dem Gast kommen, wenn dieser sich dadurch etwa nicht ernst

genommen fuhlt.

So beweisen Sie Gasteorientierung:

Vielen Dank fur lhren Hinweis.

Gut, dass Sie sich gleich gemeldet haben.

Ich habe Verstandnis fur Ihre Situation.

Ich kann mich gut in Ihre Lage versetzen.

Wir bedauern den Fehler, den wir gemacht haben.

Wir werden bestimmt eine Lésung finden.

Der Mitarbeiter muss Verstandnis und Betroffenheit zeigen. Mit kurzen Sat-

zen, als Einschiibe, zeigt er dem Gast, dass seine Gefiihle nachempfunden

werden.

So zeigen Sie dem Gast Verstandnis:

»Ich kann mir gut vorstellen, dass Sie sich argern ...”

LJAus lhrer Sicht verstehe ich Ihre Reaktion ..."

.Dartber wirde ich mich auch argern ..."

.ES ist gut, dass Sie mich informieren, ich kann mich durchaus in
Ihre Lage versetzen ..."

»Ich kann mir vorstellen, dass Sie sich geargert haben ...*

.Ich finde es wirklich bedauerlich, was passiert ist ..."

.Danke, dass Sie mich gleich dartber informieren ..."

.ES ist durchaus mdglich, dass wir einen Fehler machen. Wir

wollen in Ruhe uber die Sache reden.*
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3.4 Anregungen zu Beschwerden

Dem Gast zuvorkommen:

Wenn lhnen ein Fehler passiert ist und Sie entdecken ihn rechtzeitig, bevor
ihn der Gast bemerkt oder bemerken kann - verstandigen Sie den Gast.

Sagen Sie ihm, was passiert ist. Entschuldigen Sie sich und versichern Sie
dem Gast, dass die Bereinigung des Fehlers bereits eingeleitet ist. Die um-
gehende Pannenmeldung beugt einer Gastverstimmung vor. Der Gast
sieht ein, dass einmal etwas schief laufen kann. Er wird das Bemuhen wiir-
digen, fir ihn nachteilige Folgen zu mindern. Die Pannenmeldung verhin-
dert vor allem die Schlussfolgerung des Gastes, dass er bei lhnen
besonders aufpassen muss. Es wurde ihm bewiesen, dass das Unterneh-

men selbst aufpasst, damit er nicht benachteiligt wird.

Selbstverstandlich:

Verwenden Sie das Wort ,selbstverstandlich®, um dem Gespréachspartner
recht zu geben und ihm Entgegenkommen zu signalisieren:

= | Selbstverstandlich haben Sie ein Recht darauf ...*

= _Wie Sie ja wissen, ist es fur uns selbstverstandlich ...”

= Selbstverstandlich bin ich gerne bereit ..."

= Sollten Sie eine Unstimmigkeit feststellen, benachrichtigen Sie

mich bitte sofort. Selbstverstandlich werde ich dann gleich ..."

Nicht triumphieren, wenn der Fehler beim Gast lieqgt:

Wenn Sie feststellen, dass der Gast die Panne selbst verschuldet hat, sind
Sie erleichtert, dass nicht Sie selbst oder einer lhrer Kollegen die Reklama-
tion verursacht hat. Es besteht die Gefahr, dass sich lhre Mitteilung an den
Kunden wie ein Triumph anhoren konnte. Diesen Eindruck auf den Gast
missen Sie unbedingt vermeiden. Der Gast ist belastet genug: Er muss die

Panne und nun auch noch die Einsicht in eigenes Fehlverhalten verkraften.

Entschuldigen Sie in so einer Situation den Gast vor sich selbst:

»S0 etwas kann schon einmal passieren.”

,Das ist anderen Gasten auch schon passiert.”
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Wenn der Gast selbst etwas unternehmen soll:

Mitunter mussen Sie Ihren Gesprachspartner bitten, selbst etwas zu unter-
nehmen, beispielsweise die falsch ausgestellte Rechnung vorbei zu brin-
gen. Dabei haben sich folgende Formulierungen bewahrt:
»ole wurden mir wirklich sehr helfen, wenn Sie ..."
,lch ware lhnen dankbar, wenn Sie ..."
= Konnten Sie vielleicht veranlassen, dass ...“

= Noch schneller kbnnten wir das Problem I6sen, wenn Sie ...“

Beugen Sie Fehlinterpretationen vor:

Von lhrer Zusage bis zur Verwirklichung lhres Erledigungsversprechens
vergeht meist einige Zeit. Drucken Sie sich daher klar und unmiss-
verstandlich aus. Die Aussage: ,Ich werde mein Mdéglichstes tun, damit Ih-
nen das Angebot fir das Catering bis zum 15. des Monats zugesandt
wird.”, enthalt zwei Unklarheiten:
1. Mein Mdglichstes - kann so gut wie alles bedeuten
2. Bis zum 15. zugesandt - Sie meinen damit vielleicht, dass das An-
gebot spatestens am 15. hinausgeht, der Reklamierende meint,

dass er das Angebot dann schon in Handen halt.

Notieren Sie auch alle Verpflichtungen oder Entschadigungen, die Sie ge-

geniber dem Gast eingegangen sind:

Schreiben Sie sich auf, welchen Termin Sie dem Gast zugesagt haben,
damit Sie rechtzeitig nachfassen konnen. Unternehmen Sie anschlie3end
auch gleich die notwendigen Schritte, damit Sie lhre Zusage wirklich ein-

halten konnen.

Fairness im Prozess der Beschwerdebearbeitung

Menschen haben in der Regel ein ausgezeichnetes Gespur fir Fairness.
Effektive Beschwerdebearbeitung gelingt, wenn folgende Punkt ausrei-
chend bertcksichtigt werden:

= Der Gast kann seine Sicht der Dinge darstellen.

= Die besonderen Umstande seines Falles werden zur Kenntnis

genommen und gewdirdigt.
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=  Der Gast wird freundlich behandelt.
=  Es wird keine bose Absicht unterstellt.
= Der Gast wird fur das Auftreten des Problems nicht verantwort-

lich gemacht.

Fairness beim Ergebnis des Beschwerdeprozesses

Auch beim Ergebnis des Beschwerdeprozesses ist Fairness ein wesentli-
cher Faktor fur die Effektivitat. Es bedarf dabei folgender Punkte:
= Es braucht ein Gleichgewicht zwischen der Leistung des Gastes
und der Gegenleistung des Unternehmens.
= Die Angemessenheit der Wiedergutmachung ist wesentlich.
= Das Problem wurde aus Gastesicht gelost (vgl. Stauss/Seidl
1998, S. 176).
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4 Das Beschwerdegesprach

Bei Gastekontakten spricht Carlzon (1992, S. 19) von ,Augenblicken der
Wabhrheit“. Jeder einzelne Kontakt mit dem Gast entscheidet dartber, ob
der Gast sich im Unternehmen wohlftihlt, ob er wiederkommt und ob er
nach seinem Besuch positive Mundkommunikation tber sein Erlebnis be-
treibt.

4.1 Drei Phasen im Gastekontakt

Bei Gastekontakten unterscheidet man im Wesentlichen drei Phasen, die in

nachfolgender Abbildung dargestellt sind:

Vorkauf-Phase Kaufphase Nachkauf-Phase
(Pre-Sale) (Sale) (After-Sale)

\ 4
A 4

Abbildung 10: Drei Phasen bei Gastekontakten

(Quelle: eigene Gestaltung)

Man spricht also von
» der Vorkauf-Phase, dem Zeitraum, bevor der Gast konsumiert be-
ziehungsweise das Unternehmen besucht.
» der Kaufphase, dem Zeitraum, in dem der Gast ein Produkt oder ei-
ne Dienstleistung gegen Bezahlung erwirbt.
= und der Nachkauf-Phase, dem Zeitraum, der nach dem eigentlichen

Geschaftsabschluss (der Konsumation) folgt.

Vorkauf-Phase

Dies betrifft den oftmals zitierten ,ersten Eindruck®. Also noch bevor der

Gast konsumiert. Oftmals bedeutet das Telefon den ersten Augenblick der

Wahrheit. Die Mitarbeiter missen deshalb im professionellen Telefonver-

halten geschult werden. Sie missen sich in erster Linie dartiber im Klaren

sein, dass sie in dem Moment, in dem sie den Horer abheben, das Unter-
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nehmen zu hundert Prozent reprasentieren. Aufgrund des Verhaltens des
Mitarbeiters am Telefon macht sich der Gast einen (wichtigen) ersten Ein-
druck Uber die Philosophie des Hauses, die Gepflogenheiten und die Art

und Weise, wie Géaste hier behandelt werden.

Die personliche BegriiBung oder das Ubersehenwerden beim Eingang sind
ebenso wichtige Gradmesser fur den ersten Eindruck. Ich habe personlich
die Erfahrung gemacht, dass der Gast bei einem positiven ersten Eindruck
wesentlich freundlicher gestimmt ist und Gber Unzulanglichkeiten und sogar
Uber gravierende Mangel eher hinwegsieht. Wogegen er bei einem negati-
ven ersten Eindruck viel haufiger dazu neigt, jedes kleine Detail zu kritisie-
ren und es viel Energie braucht, um ihn von der Qualitdt des Angebotes
und der Dienstleistung zu Uberzeugen. Mitunter war es in meiner berufli-
chen Vergangenheit im Gastgewerbe bei einem ersten negativen Eindruck

nicht mehr méglich den Gast positiv zu stimmen.

Aus diesem Grunde haben Telefonistinnen und Mitarbeiterinnen an der
Rezeption eine zentrale Schlisselrolle im Unternehmen. Sie entscheiden,
mit welcher Fokussierung (positiv oder negativ) der Gast die Konsumation
beziehungsweise den Aufenthalt erlebt.

Kaufphase

In dieser Phase geht es darum, dem Gast eine bestmogliche Dienstleis-
tung, raschen Service und entsprechende Qualitat der Produkte angedei-
hen zu lassen. Im besten Falle wird das Service fur den Gast zu einem
Erlebnis. Hierzu gehdren Faktoren wie Schnelligkeit, Hilfsbereitschaft,
Sauberkeit, Herzlichkeit (nach der Definition eines Servierlehrers der Be-
rufsschule Gmunden, OO - welche ich in den Jahren 1978 bis 1981 be-
suchte - bedeutend mehr als Freundlichkeit, da Herzlichkeit nicht gespielt
werden kann), aufrichtiges Interesse am Wohlergehen des Gastes usw.
Neben fachlicher Kompetenz ist hier, wie in der Vorkaufs-Phase auch sozi-
ale Kompetenz vom Mitarbeiter gefragt. Uberhaupt zeichnen sich sowohl in
der Hotellerie als auch in der Gastronomie jene Mitarbeiter vermehrt aus,

die es verstehen einen sozialen Kontakt zum Gast aufzubauen. Empathie
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und emotionale Intelligenz (vgl. Goleman 1995) sind entsprechende

Schlagworte der Gegenwart.

Nachkauf-Phase

In dieser Phase hat der Gast bereits konsumiert, vielleicht sogar bereits fur
die Leistungen des Unternehmens bezahlt. Gerade jetzt entscheidet es
sich, wie das Unternehmen den Gast an sich binden kann. In anderen
Branchen spricht man von aktiver Nachbetreuung, aber auch in der Hotel-
lerie und Gastronomie ist dieser Begriff zulassig. Bedeutet er doch im We-
sentlichen, den Gast auch nach seiner Konsumation weiter gut zu
betreuen. Etwa durch zusétzliche Informationen, kleine Geschenke, zusatz-
liche Beratungen und Empfehlungen usw. Hierzu gehort naturlich auch der

Umgang mit Beschwerden.

Seit mehreren Jahren bietet meine Firma Mystery-Guesting an. Das bedeu-
tet, wir testen aufgrund des Auftrages eines Unternehmers ein Hotel oder
einen Gastronomiebetrieb nach einer festgelegten Checkliste. Dabei agie-
ren wir anonym, um den Betrieb mdglichst unbehindert und subjektiv aus
der Sicht des Gastes — im konkreten Fall aus unserer Gastsicht — zu durch-
leuchten. Ein wesentlicher Auftragspunkt ist dabei das Reklamationsverhal-
ten der Mitarbeiter. Ich habe dabei die Erfahrung gemacht, dass die
Philosophie des Hauses, das Menschenbild der Mitarbeiter Uber den Gast
und schlie3lich die Gasteorientierung ganz eindeutig zu Tage treten. Mitun-
ter reklamieren wir dabei auch ungerechtfertigt, um ganz genau zu erkun-
den, inwieweit wir als Gast - oder eben im Gegenteil als Storenfried -

behandelt werden.

Der unzufriedene Gast kann auf verschiedenartigste Weise seinen Unmut
auf3ern. Bedingt durch den permanenten personlichen Kontakt der Mitar-
beiter mit dem Gast werden sowohl in der Hotellerie als auch in der Gast-
ronomie Beschwerden hauptsachlich mundlich vorgebracht. Schriftliche
Beschwerden zeugen oft von einem tiefergehenden Problem. Meist sind es
Folgebeschwerden einer ungenigend bearbeiteten mindlichen Beschwer-

de. Man sollte bedenken, dass der Gast sich eine erhebliche Mihe ge-
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macht hat, seine Unzufriedenheit schriftlich zu formulieren (vgl. Bar-
low/Moeller 1996, S. 116). Ein Beschwerdebrief ist immer ein Warnsignal
und verlangt eine rasche Bearbeitung. Falls sich die Bearbeitung verzdgert,
muss dem Gast durch eine Eingangsbestatigung seiner Beschwerde und
durch eventuell notwendige Zwischenbescheide gezeigt werden, dass sein
Problem ernst genommen und bearbeitet wird
(vgl. Dorenbeck 1996, S. 161).

In dieser Arbeit beschranke ich mich auf das persénliche Beschwerdege-
sprach, da andere Beschwerdearten eine eher untergeordnete Rolle spie-

len.

4.2 Die funf Phasen eines Beschwerdegesprachs
Generell lasst sich ein Beschwerdegespréach in finf Phasen unterteilen:

= BegrilBungsphase

= Zuhor- und Aggressionsabbauphase
= Konfliktbereinigungsphase

= Problemlésungsphase

= Abschlussphase

BegruBungsphase

Diese erste Phase ist auch gleich die entscheidenste. In dieser Phase wird

der Grundstein fir den weiteren Verlauf des Gespraches gelegt. Hier ent-

scheidet sich bereits, ob sich ein destruktives Streitgesprach oder ein kon-

struktiver Dialog aus der Beschwerdesituation heraus entwickelt. Mitunter

bringen unzufriedene Gaste ihr Anliegen in einem vorwurfsvollen Ton und

einer angespannten emotionalen Erregung vor. Nicht selten kommt es dabei

von Seiten der Gaste zu keiner wirklichen Begrif3ung, sondern sie bringen

gleich, manchmal auch mit einer untberhdr- und unibersehbaren Aggressivi-

tat in Stimme und Koérperhaltung, ihren Unmut zum Ausdruck. Es fallt nicht

immer leicht auf so eine Bedrohung von Leib und Ansehen mit einer freundli-

chen Begruf3ung zu reagieren und auf3erlich ruhig und verbindlich zu bleiben.
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Doch es ist die effektivste Moglichkeit, dem nachfolgenden Gesprach einen
l6sungsorientierten Stempel aufzudriicken. Wenn diese Chance verpasst
wird, bedarf es ungleich grofl3erer Energie und wesentlich mehr Aufwand, um

die Situation wieder zu bereinigen, falls es Giberhaupt gelingt.

Zuhor- und Aggressionsabbauphase

In dieser Phase des Gespréachs erlautert der Gast seine Probleme. Der eine
Gast leise und sachlich, der andere vielleicht, wie bereits vorab erwahnt, laut
schimpfend. Dieser Teil gehort mit zu den schwierigsten Phasen im gesamten
Beschwerdegesprach, da hier oft geballte Emotionen vom Gast regelrecht
angerollt kommen. Sie kdnnen sich steigern bis zu personlichen Beleidigun-
gen, Drohungen, ja sogar zu korperlichen Auseinandersetzungen. In dieser
Phase ist es sehr wichtig, den unzufriedenen Gast ausreden zu lassen, ihn
nicht zu unterbrechen. Klarende Zwischenfragen durfen erst nach Beendi-
gung des Redeflusses des Gastes gestellt werden. lhn zu unterbrechen,
zeugt nicht nur von Unhdflichkeit, sondern steigert den Unzufriedenheitsgrad

des Gastes noch.

In meiner Gastronomiepraxis hat sich dabei eine Drei-Sekunden-Pause be-
wahrt. Den Gast ausreden lassen, ihm damit mitunter die Moglichkeit geben,
Dampf abzulassen und Entgegnungen und Fragen erst mit einer dreisekundi-
gen Verzogerung artikulieren. Ich habe bei Beschwerdegesprachen oftmals
festgestellt, dass der erregte Gast nach seinem Ausbruch Luft schnappen
oder einen Gedanken formulieren mdchte, bevor er weiterspricht. Mit dieser
Pause erhélt er das Gefihl, dass dieses Gesprach nicht unter Zeitdruck ab-

lauft, sondern sich der Mitarbeiter ausreichend Zeit fur sein Anliegen nimmt.

In meinen Seminaren werde ich bei diesem Punkt oft darauf hingewiesen,
dass sich aber die Gaste nicht an diese Regelung halten. Dass die Mitarbeiter
mitunter ride unterbrochen werden, dass sie kaum Gelegenheit erhalten zu
fragen oder zu argumentieren usw. Fir viele meiner Seminarteilnehmer be-
deutet dies quasi die Aufhebung eines geordneten Beschwerdegespraches.
Nach dem Motto: Wenn mich der Gast anschreit, schreie ich zurtck. Ich kann

mir doch nicht alles gefallen lassen.
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Aus meiner Erfahrung gilt der Satz: ,Jedes gewonnene Streitgesprach bedeu-
tet einen verlorenen Gast!* In Verbindung mit der Bewusstmachung, dass
nicht der Unternehmer, sondern vielmehr der Gast die Gehélter zahlt und den
eigenen Arbeitplatz sichert, ernte ich dafir Zustimmung und Bejahung. Der
Hauptgrund fir eine falsche emotionale Reaktion des Mitarbeiters liegt darin
begriindet, dass die Person, die die Beschwerde entgegennimmt, sie meist
als einen gegen ihn personlich gerichteten Angriff sieht. Hilfreich dabei ist es,
sich dessen bewusst zu sein, dass héchstens die eigene Leistung und nicht
die Person an sich kritisiert wird. Ich empfehle meinen Seminarteilnehmern
dafir, in Gedanken einen halben Schritt zurtick zu machen und sich selbst zu
sagen: ,Ich bin es nicht!* Dies befreit ungemein und erleichtert es, die Be-
schwerde als das zu betrachten, was sie tatsachlich ist: eine Artikulierung ei-

ner Stérung des Wohlbefindens des Gastes.

Aufrichtiges Interesse am Wohlergehen des Gastes haben, ist die effektivste
Methode der Beschwerdebehandlung. Im Wesentlichen beschreibt dieser
Satz die Grundhaltung die gegentiber dem Gast vorherrschen muss. Die Be-
tonung liegt dabei beim Wort ,aufrichtig®. Gespielte, vorgetauschte Anteil-
nahme wird vom Gast unweigerlich sofort durchschaut und entsprechend
quittiert. Je mehr Zeit der Gast hat, seine Sicht der Dinge darzustellen, desto
mehr fuhlt er sich verstanden. Desto mehr kann er seinem Unmut Luft ma-

chen und desto rascher wird seine emotionale Erregung abklingen.

Konfliktbereinigungsphase

Ein Beschwerdegesprach bedeutet natirlich immer ein Konfliktgesprach.
Welche Formen dieser Konflikt annimmt, ob er eskaliert, hangt im Wesentli-
chen vom Wechselspiel beider Parteien ab. Hierzu sei anzumerken: Wenn
der eine nicht will, kann der andere nicht streiten. Der geschulte Mitarbeiter
hat also durchaus Madglichkeiten deeskalierend einzugreifen. Glasl (1994,
S. 215 ff.) spricht in diesem Zusammenhang von neun Eskalationsstufen, die
bis zur gemeinsamen Selbstvernichtung gehen. Das bedeutet, der Gast
nimmt im Extremfall einen eigenen personlichen Schaden im Kauf, Hauptsa-

che das Unternehmen hat einen noch gréReren Schaden. Langjahrige Ge-
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richtsprozesse, die oftmals einen geringfligigen Anlass zum Grunde haben,
die sowohl den Kl&ager als auch den Beklagten ruinieren, sind dabei als Bei-

spiele anzufuhren.

In der Konfliktbereinigungsphase besteht die Aufgabe fir den Beschwer-
denehmer, also zum Beispiel dem Mitarbeiter, darin, den Gast zu beruhi-
gen, ihn auf eine sachliche Ebene zu geleiten, auf der konstruktiv an der
Losung gearbeitet werden kann. Dazu ist viel Verstandnis und Fingerspit-
zengefihl erforderlich. Wie tberhaupt das gesamte Beschwerdegesprach
von einer Sensibilitdt des Beschwerdenehmers getragen werden muss. Es
geht darum, einflussnehmende Hinter- und Untergriinde (vgl. Schulz von
Thun 2000, S. 115 ff.) vorsichtig zu erforschen, um angepasst agieren zu

kdnnen.

Eine Beschwerde entsteht haufig aus einer Vielzahl von stérenden Kleinigkei-
ten, die jede fir sich keine Beschwerde wert sind. In Summe allerdings haben
sie viel Gewicht und manchmal ist man verwundert, warum der Gast wegen
so einer Kleinigkeit aus der Haut fahrt. In diesem Zusammenhang verwende
ich in meinen Seminaren das Bild des ,Rabattmarkenklebers”. Die einzelne
Unannehmlichkeit ist in diesem Bild eine Rabattmarke. Den vollen Gegen-
wert, die Leistung fur das Sammeln von Marken erhalt man erst, wenn die
ganze Karte voll ist. Genauso verhélt es sich bei Beschwerden. Wenn die
Karte, oder wie der Volksmund sagt ,das Mal3“, voll ist, eruptieren oftmals die

Emotionen.

Ein gutes Beschwerdemanagement achtet deshalb bereits auf friihe Anzei-
chen einer mdglichen Unzufriedenheit des Gastes. Hierbei ist ein oftmaliger
Blickkontakt wahrend des Geschaftsprozesses ein wertvolles Werkzeug. Wie-
derum sei hier der Volksmund bemuht: ,Ein Blick sagt mehr als tausend Wor-
te." Ohne hier auf kérpersprachliche Theorien eingehen zu wollen, sei gesagt,
dass aufmerksame, sensible Menschen mit etwas Ubung die Zufriedenheit
oder Unzufriedenheit des Gegenubers optisch erkennen.
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Problemlésungsphase
Das ist der Teil des Beschwerdegespraches, in dem es darum geht, gemein-
sam mit dem Gast Losungen zu erarbeiten, die er als annehmbar und zufrie-

denstellend akzeptiert.

In der Realitat sieht es leider oft so aus, dass dem Gast eine Wiedergutma-
chung aufgezwungen wird. Der gern bemuhte Schnaps als Entschadigung fir
den beeintrachtigten Genuss der Hauptspeise sei hier stellvertretend ange-
fuhrt. Mit Gluck ist dies genau die Wiedergutmachung, die sich der Gast auch
tatsachlich erwartet hat. Leider kann damit auch genau das Gegenteil erreicht

werden.

Ich selbst habe dies bei meinen Beschwerden in der Gastronomie und Hotel-
lerie mehrmals erdulden mussen. Da ich die Konsumation hochprozentigen
Alkohols zutiefst verabscheue, liegt es auf der Hand, dass ich wenig erfreut
reagiere, wenn, allen Abwehrversuchen zum Trotz, ein Entschadigungs-
schnaps kredenzt wird. Ja ich sehe mich plétzlich in die missliche Lage ver-
setzt, mit einem zusatzlichen Problem konfrontiert zu sein: Wohin mit der
geistreichen Flussigkeit? Meist leidet in der Folge der Tischschmuck oder an-
dere nahe Pflanzen unter akuter Alkoholisierung. Kostete mich doch schon
die Beschwerde an sich Uberwindung, so wiirde es einem Affront gleichkom-
men, das kleine Glas einfach geflllt stehen zu lassen. Damit wirde ich ja ein-
deutig signalisieren, ich will mit diesem Unternehmen nichts mehr zu tun
haben. Dabei habe ich mit meiner Beschwerde ja deutlich das Gegenteil be-

absichtigt.

Eine gemeinsame Losung lasst sich am leichtesten dann finden, wenn man
den Gast fragt, wie er sich die Losung des Problems vorstellt. Damit wird zum
ersten der Gast als Mensch wichtig genommen (,Uns interessiert, was sie
denken®) und zweitens die Gefahr einer falschen, weil vom Gast unerwiinsch-
ten, Losung gebannt. Meine Erfahrungen als Beschwerdenehmer haben ge-
zeigt, dass die Wiedergutmachung, die der Gast selbst wahlt, in der Regel
geringer ausfallt, was Aufwand und Ressourcen angeht. Damit werden also

zusatzlich Kosten und Energien gespart.
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Abschlussphase

Diese Phase bedeutet den Abschluss des Beschwerdegespraches. Es geht
hierbei darum, eine positive Stimmung zu erzeugen, dem Gast zu versichern,
dass es eine richtige Entscheidung war, sich zu beschweren. Hier darf auch

der Dank fur die ehrenamtliche Tatigkeit des Gastes nicht fehlen.

Die Abschlussphase legt den Grundstein fur die weitere Geschaftsbeziehung.
Hat der Gast nach dem Gesprach das Geflhl, dass er darauf vertrauen kann,
dass seine Beschwerde auf einen fruchtbaren Boden gefallen ist, dass er
auch zukunftig gerne willkommen geheil3en wird und schliel3lich sogar einen
Beitrag fur die Qualitatssteigerung dieses Unternehmens geleistet hat, dann
ist diese Phase erfolgreich verlaufen. Hier geht es darum, dem Gast das Ver-
trauen zu vermitteln, dass er sich auf die vorgeschlagene Problemlésung und

auf das Unternehmen verlassen kann.
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5 Das Trainingskonzept

Bei nachfolgendem Trainingskonzept gehe ich davon aus, dass der Auftrag
zur Durchfuhrung des Trainings mit dem Auftraggeber bereits vertraglich
fixiert ist (Kontrakt). Die Rahmenbedingungen sind klar definiert und ein-
vernehmlich festgelegt. Es handelt sich um ein zweitagiges Seminar mit

dem Titel ,Effektiver Umgang mit Beschwerden®.

5.1 Die Vorbereitung

Die Teilnehmer

Folgende Annahmen lege ich zugrunde: Die zwolf Teilnehmer kommen aus
einem Hotel der Vier-Sterne-Kategorie und verfigen bereits tber mehrjéh-
rige Erfahrungen in ihrem Beruf als Rezeptionistin beziehungsweise als
Restaurantfachfrau/-mann. Das Unternehmen und die einzelnen Teilneh-
mer sind mir personlich durch meine Tatigkeit als Unternehmensberater
und Mystery-Guest bereits bekannt. Die Teilnehmer wiederum kennen
mich von anderen Seminaren, die ich fur diesen Betrieb bereits durchge-
fuhrt habe. Die Teilnehmer haben sich im Zuge der Ausschreibung der in-
ternen Mitarbeiter-Akademie freiwillig in die Teilnahmeliste eingetragen und
haben mich bereits im Vorfeld mehrmals auf das Thema Beschwerden an-

gesprochen.

Der Seminarort

Als Ort fur die Durchfiihrung wird ein bekanntes Seminarhotel ausgewahlt,
welches Uber mehrere reichhaltig ausgestattete Seminarraume verfugt. Es
sind mehrere Gruppenarbeitsraume vorhanden, die im nachfolgenden Se-
minarkonzept bericksichtigt werden. Die Qualitat des Hauses ist als Uber-
durchschnittlich anzusehen. Dies ist insofern von Bedeutung, da damit den
Teilnehmern neben den Seminarinhalten auch die Mdéglichkeit geboten
wird, auch aufRerhalb des Seminarraumes, hier speziell in den Pausen und

am Abend, Benchmarking (lernen von den Besten) zu betreiben.
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Die Teilnehmerunterlagen (Handouts)

Die Teilnehmer erhalten ausfihrliche Unterlagen zum Thema, die mit ei-
nem Fotoprotokoll und einer Seminarnachlese nach dem Training ergéanzt
werden. Die Inhalte des Trainings werden in einfach lesbarer Form — das
bedeutet in vollstandigen Satzen - schriftlich dargeboten. Dies erleichtert
einerseits die Lesbarkeit und erhdht andererseits die Bereitschaft der Teil-

nehmer auch nach dem Seminar einzelne Themen nachzulesen.

Die Ablaufplanung

1. Tag:

09:00 - 10.30 BegriufRung der Teilnehmer, Erwartungsabfrage, Vor-
stellung des Fahrplanes, Organisatorisches wie Pau-
sen, Mittagsmend etc. klaren.

Einstieg ins Thema mit einer Gruppenibung (3er
Gruppen) mit der Aufgabe ,Erinnern Sie sich bitte an
ein unangenehmes Beschwerdegesprach, bei dem Sie
sich beschwert haben. Was hat der Mitarbeiter falsch

gemacht?*

11:00 - 12:30 Prasentation der Ergebnisse, anschlieRend Diskussion
im Plenum. Wieder in die Kleingruppe und die Er-
kenntnisse Uberarbeiten. Titel: ,Welche Erwartungen
hat der Gast an den Beschwerdenehmer?* Schluss-
prasentation. Darstellung der Ergebnisse auf Flip-
charts.

Thema: Kommunikation

Kommunikationsquadrat nach Schulz von Thun; An-
wendung anhand von Praxisbeispielen unter Mitschrift

auf Flipchart;

75




15:00 - 16:30 Dialoglbung (eine Szene erfinden: A beginnt, B erfin-
det auf ein Zeichen nahtlos weiter) Unterschied zwi-
schen Dialog-Diskussion; Ubung Kontrollierter Dialog;
Einfuhrung in Kérpersprache; Umgang mit unzufriede-
nen Gasten, die sich nicht beschweren.

16:50 — 18:30 Gasteorientierung bei Beschwerden; ca. 30 Minuten
Theorieinput mit Praxisbeispielen und anschlieRender
Fragerunde;

20:00 — 21:00 Thema: Beschwerdemanagement;

Sinnhaftigkeit, Vorteile; Einfuhrung in das eigene Un-
ternehmen;

2. Taq:

09:00 - 10:30 Die funf Phasen eines Beschwerdegesprachs
Arbeiten in Kleingruppen; anschliel3end Ergebnispra-
sentation auf Pinnkarten und Diskussion im Plenum

11:00 — 12:30 Umgang mit Beschwerden in der Praxis. Theorieinput
und erste Rollenspiele mit Videoaufzeichnung und an-
schlielBender Analyse.

14:00 — 15:30 Rollenspiele mit verschiedenen Vorgaben und Analy-
sen.

16:00 —17:30 Weitere Rollenspiele; Zusammenfassung der beiden

Tage; Abschlussrunde mit personlichen Zielsetzungen
fur den Transfer in die Praxis; schriftliches Feedback.
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Erlauterungen zum Seminarablauf

WAS? WIE? WARUM?
Erwartungs- Blitzlicht mit der Frage: | Klaren der Inhalte und
Abfrage ~Welche Erwartungen Erwartungen, um

haben Sie an das Schwerpunkte zu
Seminar?® vertiefen bzw. Grinde zu
nennen, warum ein Thema
nicht am Programm steht;
gemeinsame Basis schaffen.
Auf Pinnkarten Fur alle sichtbar machen
schreiben
Vorstellung Flipchart- Orientierung geben.
des Fahrplanes | Prasentation Einstimmen der Teilnehmer

auf die Themen

Organisation

klaren

Auf Flipchart darstellen

Sicherheit geben

Gruppentbung

Aufteilung des Plenumg

Austausch von Erfahrungen

ermdglichen

Prasentation der

Ergebnisse

Auf Flipchartbdgen

Gruppenergebnisse ins

Plenum bringen

Diskussion im

Trainer fungiert als

Meinungsaustausch,

Plenum Moderator Einbringen neuer
Sichtweisen
Dialogiibung erfundene Szene Aktives Zuhoren als Aha-

erzahlen, auf Zeichen

wechselt der Erzahler

Effekt anschaulich

demonstrieren
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WAS?

WIE?

WARUM?

Kontrollierter
Dialog
(siehe Anhang)

Dreier-Gruppen.

A argumentiert ein
Thema - B hért zu und
wiederholt - C achtet

auf die Korrektheit

Kommunikationserfahrungen
nachvollziehbar erleben

lassen

Kommunikati-

Vortrag und

Modell von Schulz v. Thun

onsquadrat praktisches Uben analysieren und verstehen
lernen
Korpersprache Theorie und praktische | Sensibilisieren auf feine,
Beispiele korpersprachliche Signale
des Gastes
Umgang mit Rollenspiele mit Praktisches Uben; Reflexion
Beschwerden Videoaufzeichnung des eigenen Verhaltens;

Analyse der Aufnahmen, um
alternative Handlungs-

maoglichkeiten zu erkennen

Abschlussrunde

schriftliche Festlegung
der personlichen Ziel-
setzungen

schriftliches Feedback

Den Transfer in die

Praxis sicher stellen

Zufriedenheit der Teilnehmer

ermitteln

5.2

Die Rahmenbedingungen

Trainerkoffer (Moderatorenkoffer)
Darin sind alle notwendigen Utensilien, die fur die Durchfuhrung eines Se-
minars bendtigt werden, enthalten (Flipchartstifte, Pinnkarten; Pinnnadeln,

Klebepunkte, diverses Kleinmaterial, etc.)
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Der Seminarraum

Der ideale Seminarraum ist hell und luftig und hat eine ausreichende Gro-
3e, um bei den Teilnehmern kein Gefuhl von Beengtheit hervorzurufen. Die
Farbgebung ist angenehm und unaufdringlich. Die Einrichtung ist eher
nichtern und fordert konzentriertes Arbeiten. Die Sessel sind bequem und
verfugen Uber Armlehnen. Optische Ablenkungen sind auf ein Minimum
reduziert. Ein naher direkter Ausgang ins Freie ist besonders an warmeren
Tagen empfehlenswert. Der Seminarraum ist ausgestattet mit Beamer, O-
verhead-Projektor, mehreren Pinnwéanden, zwei Flipchartstandern, ausrei-
chend Flipchart- und Pinnwandpapier. Zum Aufpinnen von Plakaten und

Ergebnisflipcharts stehen mehrere Magnetleisten zur Verfligung.

Fur Gruppenarbeiten sind gesonderte Rd&ume beziehungsweise ungestorte

Nischen im Hotelbereich vorhanden.

Pausenzonen

Speziell in der Gastronomie sind es die Teilnehmer nicht gewohnt, lange zu
sitzen. Daher sind Pausenzonen mit Stehpulten am besten geeignet. Um
den Teilnehmern die Verarbeitung der Inhalte zu ermdglichen, sind Pau-
sen unbedingt notwendig. AuRerdem erganzen sie den Seminarprozess,
da im informellen Gesprach mit dem Kollegen Erfahrungen ausgetauscht
werden. Es werden Erfrischungen und kleine Snacks vorbereitet, die leicht

verdaulich und wenig belastend fur den Organismus sind.

Das Setting

Das Hotel hat fur dieses Seminar den Auftrag, die Tische in Form einer U-
Tafel zu stellen. Der Trainertisch hat direkten Kontakt zu den Teilnehmerti-
schen. Ich bin bereits eine Stunde vor Beginn im Seminarraum und Uber-
prufe die Einrichtungen, die Technik, lege die Handouts auf, lege meine
Unterlagen fur den ersten Teil des Seminars bereit, sorge fur ein ange-
nehmes Raumklima (luften, leise Musik) und projiziere den Titel des Semi-
nars auf die Leinwand, um den Teilnehmern gleich zu Beginn den Einstieg
ins Thema zu erleichtern. Dann bereite ich mich mental auf das Eintreffen

der ersten Teilnehmer vor.
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5.3 Seminargestaltung

Begruf3ung

Ich begrif3e jeden einzelnen Seminarteilnehmer persoénlich und mit Han-
dedruck. Es geht darum, den ersten Eindruck positiv zu gestalten, Vertrau-
en herzustellen und in ungezwungenem Smalltalk erste Kontakte zu
kntpfen. Da mir die Teilnehmer bereits bekannt sind, kann ich auf bisheri-
ge Kontakte Bezug nehmen und so verdeutlichen, dass Wertschatzung in
diesem Seminar einen herausragenden Stellenwert besitzt. Dies ist beson-

ders in Bezug auf die kommenden Rollenspiele sehr wichtig.

Panktlich um neun Uhr begrufRe ich die Anwesenden nochmals im Semi-

narraum und eroffne damit offiziell das Seminar.

Erwartungsabfrage

Obwohl ich die Teilnehmer bereits kenne, kann ich nicht davon ausgehen,
dass alle mit denselben Erwartungen in dieses Seminar gehen. Daher inte-
ressiert mich ganz besonders, was der/die einzelne am Ende des Seminars
wissen, kbnnen, besprechen und ausprobiert haben mdchte. Die Erwartun-
gen werden auf Pinnkarten notiert, die anschlieRend auf eine Pinnwand
geheftet werden und wahrend dem gesamten Seminar deutlich sichtbar
bleiben. Spatestens am Ende des Seminars missen alle Punkte abgear-
beitet sein. Wird bei der Erwartungsabfrage ein Punkt genannt, der nicht
zum Thema gehdrt beziehungsweise im Seminarprogramm keinen Platz
findet, gehe ich sofort darauf ein, verweise auf die Moglichkeit dies eventu-
ell in den Pausen zu ertrtern oder erklare, warum dies in diesem Seminar
nicht zur Sprache kommt. Die Ausfihrungen missen dabei schlissig und
nachvollziehbar sein. Ansonst kann es passieren, dass der Teilnehmer sich

im Seminar zurtickzieht und ,schmollt”.
Ziele und Nutzen des Seminars

Anhand des FourMat-Systems (vgl. Fischer, Skriptum zur Trainerausbil-

dung 1996) klare ich die folgenden Fragen:
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= Was wird gelernt?
(Welche Daten, Fakten; welche Inhalte)
=  Warum werden wir das lernen?
(Begriinden der Zusammenhange, Darstellen der Werte, Hinter-
grunde; ,Wir kntpfen an ... an.”; ,Dies dient zur Erweiterung von ...")
=  Wie werden wir vorgehen?
(Den geplanten Ablauf vorstellen, Prozesse ankiindigen, Ubungen
ansprechen)
= Wozu bendétigen wir das?
(Praxisbezug herstellen, Transfermdéglichkeiten aufzeigen, personli-

chen Gewinn darstellen)

Ich nehme dabei (und in der Folge) Rucksicht auf die verschiedenen Lern-
stile (vgl. Kolb 1971. In Fatzer 1987, S. 231), die bei den Teilnehmern ver-
schieden ausgepragt sind. Menschen lernen:

= durch konkrete Erfahrungen

= durch abstrakte Konzeptualisierung

= durch Beobachtungen

= durch aktives Experimentieren

Zeitplan
Auf einem Flipchart wird der Seminarzeitplan schriftlich dargestellt und die
Teilnehmer werden um Zustimmung ersucht. Dies ist ein ausgezeichneter

Moment in humorvoller Art das Thema Punktlichkeit anzusprechen.

Teilnehmerliste

Anhand einer vorgefertigten Liste wird die Anwesenheit der Teilnehmer
Uberprift und bestétigt. Es empfiehlt sich, die Liste gleich zu Beginn ausfiil-
len zu lassen oder sie in der ersten Pause durchzugeben. Damit wird ver-
mieden, dass die Teilnehmerliste vergessen wird. AuRerdem kénnen damit
die vorbereiteten Teilnahmezertifikate auf die Richtigkeit der Schreibweise

der Namen uberprift werden.
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Literaturhinweise

In meinen Seminaren lege ich die entsprechende Literatur auf einem extra
Tisch auf, um den Teilnehmern die Moéglichkeit zu geben, sich in den Pau-
sen oder auch abends auf dem Zimmer einen Einblick in die Literatur zu

verschaffen.

Abwechslung

-Wenn alles schlaft und einer spricht, dann nennt man dieses Unterricht!
Weiterbildung mit Erwachsenen muss den Eindruck von Schule und Unter-
richt unbedingt vermeiden. Das launige Zitat gibt in klarer Form wieder, wie
Training auf keinen Fall gestaltet sein darf. Um lernen zu erméglichen, be-
darf es didaktischer Aufbauarbeit. Die Inhalte mussen praxisgerecht und
unterhaltsam vermittelt werden. Lange Monologe und eintdnige Inhaltsver-
mittlung wird den Seminarerfolg behindern, wenn nicht unméglich machen.
Ein moderner didaktisch geschulter Trainer wird die Seminarteilnehmer zur
aktiven Mitarbeit anregen, die Mdglichkeit geben, dass sich die Teilnehmer
in ihrem ganz speziellen Tempo die Materie erarbeiten, wird unterstttzen,
fordern und fordern. Eine Uberforderung der Anwesenden ist zu vermeiden
und genauso eine Unterforderung. Ein sinnvoller Wechsel zwischen Fron-
talvortrag, Einzel- und Gruppenarbeiten, Diskussionen und Erfahrungsaus-
tausch belebt das Seminar und tragt wesentlich zum Erreichen der

Seminarziele bei.

Medien

Genauso wichtig, wie die Abwechslung bei den Methoden ist die Verschie-
denartigkeit von Prasentationsmedien. Wer selbst einmal in einer wahren
Folienschlacht gesessen ist, weil3 um die Langeweile einer tbertriebenen
Technikverliebtheit. Die Praxis als Seminartrainer zeigt mir, dass der Aus-
spruch ,weniger ist mehr* gerade in Bezug auf Medien zutreffend ist. Po-
werpoint-Prasentationen, die im Ubereifer in groRer Zahl an die Wand
geworfen werden, verleiten den Vortragenden oftmals dazu, den dargestell-
ten Text wortwdrtlich abzulesen und nur sparliche Ergdnzungen hinzuzufu-

gen.
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Zum Thema Folien noch eine Anmerkung aus eigener Erfahrung: Handge-
schrieben, verwirrend - weil unklar oder nicht nachvollziehbar strukturiert -
gestaltete Folien sind ein deutliches Zeichen, was die Professionalitat des
Trainers betrifft. Wer seinen Teilnehmern so etwas zumutet, zeigt damit
deutlich, dass es an Wertschatzung mangelt. Genauso verhalt es sich beim
Schreiben auf dem Flipchart. Ein guter Trainer wird sich um eine schone,
leserliche Schrift bemuhen.

Abwechslungsreich und interessant gestaltet sich ein Seminar, wenn der
Trainer es versteht, verschiedene Medien mit Maf3 und Ziel zu verwenden.
Wenn er etwa einen Gedanken nach und nach am Flipchart Form anneh-
men lasst, Ergebnisse oder komplexe Zusammenhange auf Pinnwanden
darstellt, mit Folien samt Bildern das Thema naher bringt oder ein zusatzli-

ches Handout als Ergénzung austeilt.

Stimmung

Erwachsenenbildung sollte immer in gel6dster, entspannter Atmosphéare
stattfinden. Der intrinsischen Motivation sollte der Vorzug gegeben werden.
Ein Trainer soll nicht motivieren, sondern fir Rahmenbedingungen sorgen,
in denen es den Teilnehmern leicht fallt, sich selbst zur Mitarbeit, zum ler-
nen zu motivieren. Parallelen zur Mitarbeiterfihrung sind unibersehbar.
-Ein guter Trainer irritiert!" (Dr. Hasenzagl, im Modul 11 des UTB3). Damit
hat Dr. Hasenzagl ausdricklich nicht die Provokation gemeint, sondern
vielmehr das Aufritteln, das in Frage stellen, das zum Nachdenken anregt.

Abendprogramm

Sofern es zeitlich und raumlich moglich ist, bietet ein Abendprogramm die
Moglichkeit in noch gelosterer Atmosphare ein Thema zu vertiefen. Dies
kann auf spielerische Art und Weise oder anhand eines Expertengespra-
ches (Kamingespraches) passieren. Geeignet dafur sind auch Spiele,
Gruppenaufgaben oder gemeinsame Unternehmungen wie Wanderungen,
am Lagerfeuer sitzen und Ahnliches. Ein Abendprogramm bietet eine gute

Mdoglichkeit, die Hauptinhalte zusatzlich zu verankern.
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5.4 Seminarabschluss

Zusammenfassung

Zum Abschluss des Seminars fasse ich die beiden Seminartage nochmals
zusammen und erinnere die Teilnehmer an die wichtigsten Themen, Ereig-
nisse und Ergebnisse. AnschlieBend ermuntere ich sie dazu, auf einem
leeren Blatt Papier ihre ganz personlichen Ziele fir den Transfer der Semi-
narinhalte in die Praxis zu formulieren. Ich weise darauf hin, dass es sinn-
voll ist, sich lediglich zwei bis drei Uberschaubare und konkrete
Malinahmen vorzunehmen, diese bewusst in den Alltag zu implementieren
und erst danach wieder neue Umsetzungsziele festzulegen. AulRerdem
ermuntere ich die Teilnehmer, in den Tagen nach dem Seminar die erhal-
tenen Unterlagen durchzublattern und interessante Passagen aufmerksam

zu lesen. Das héalt das Seminarthema am ,kdcheln®.

Feedback

Anschlie3end teile ich die vorbereiteten Feedbackbdgen (siehe Anlage)
aus und ersuche die Teilnehmer um ihre schriftiche Meinung Uber das
Seminar. Da dies noch vom unmittelbaren emotionalen Einfluss des Semi-
nargeschehens abhangig ist, halte ich Feedbackbdgen nur bedingt fur aus-
sagekraftig. Sie sind fir mich nur ein Indiz Gber die momentane
Befindlichkeit, die Zufriedenheit oder Unzufriedenheit der jeweiligen Per-
son. Es kénnen ,happy sheets” ebenso dabei sein, wie Verargerungsreak-
tionen, die nur kurzfristig zu bewerten sind. Eine Aussagekraft Uber die
Wirksamkeit des Trainings geben sie nicht ab. Ich halte es da eher mit ei-
nem Trainer des UTB: ,Ein Trainer, der ein gutes Feedback erhalt, hat et-
was falsch gemacht. Er hat es verabsaumt, die Teilnehmer ausreichend zu
irritieren” (Dr. Hasenzagl, R., im Modul 11 des UTB 3).

Evaluierung von Trainings

Kirkpatrick definiert vier Levels der Evaluation von Trainingsprogrammen:

Level 1: die emotionale Reaktion abfragen

(Seminarbeurteilung, Feedbackbogen)
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Level 2: erlernte Fahigkeiten prufen
(Tests, Prifungen)
Level 3: Handeln am Arbeitsplatz
(on-the-job-Beobachtung, Performanz)
Level 4: Ergebnis/Performance
(Wertschopfung)
(vgl. Kirkpatrick, D. L. 1994, Evaluating Training Programs: The Four Lev-
els, zitiert in Lorenz/Oppitz 2001, S. 72).

Um eine effektive Evaluierung durchzufuhren, kann es deshalb nicht genu-
gen, sich mit Feedbackbotgen zufrieden zu geben. Ein Trainer, der am Nut-
zen fur den Auftraggeber und auch an seiner Reputation interessiert ist,
wird danach trachten, dartiber hinaus die tatsachliche Umsetzung der Se-

minarinhalte in den Berufsalltag zu sichern.

Nachbereitung

Nach dem Seminar sichere ich die vorhandenen Ergebnisse und fertige
damit eine Seminarnachlese, in der neben dem Fotoprotokoll (Bilder von
Flipchartprasentationen, Pinnkarten etc.) auch wichtige Folien und auch
Fotografien, die ich wahrend des Seminars gemacht habe, ihren Platz fin-
den. Der Teilnehmer soll sich auch noch Monate nach dem Seminar beim
Lesen der Seminarnachlese an die Veranstaltung erinnern kénnen. Diese
Seminarnachlese verschicke ich auf Wunsch per Email oder in Papierform
an die Teilnehmer. In einem personlich gehaltenen Schreiben erinnere ich
die Teilnehmer nochmals an die Kernaussagen, an ihre selbstverfassten

Umsetzungsziele und wiinsche gutes Gelingen.

Nachbetreuung

Drei bis vier Wochen nach dem Seminar besuche ich das Hotel und unter-
halte mich mit den Teilnehmern Uber ihre Erfolge und Riuckschlage bei der
Behandlung von Reklamationen. Ich gebe Anregungen und Tipps und helfe
bei Umsetzungsschwierigkeiten. In der Praxis hat sich dieser halbe Tag
sehr positiv auf meine Reputation als Trainer ausgewirkt. Die Teilnehmer

sind oftmals in starre Gedankengange verstrickt und bendétigen mitunter nur
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einen kleinen Anstol3, um eine weitere Entwicklung in ihrer persoénlichen
Performanz voranzutreiben. Aufl3erdem erhalte ich auf diese Weise ein
Feedback inwieweit die Umsetzung meines Seminars gelungen ist. Aus
den Gespréachen — bei denen ich die Frage stelle: ,Inwieweit hat IThnen das
Seminar bei der Optimierung lhrer Leistung geholfen?* — lasst sich eine
klare Tendenz erkennen, wie wirksam mein Training bei diesen Teilneh-
mern war. Die Erkenntnisse aus dieser Nachbetreuung flie3en in die Ges-

taltung des nachsten Seminars ein.

Bei dieser Gelegenheit spreche ich auch mit dem Auftraggeber tber die
spurbaren Ergebnisse des Trainings. Welcher Nutzen generiert wurde und
wie zufrieden er mit der Weiterbildungsveranstaltung ist. Mitunter gestalten
sich diese Gesprache auch etwas schwierig. Namlich dann, wenn beim
Kontraktgesprach nicht eindeutig definiert wurde, woran der Erfolg des
Trainings gemessen werden wird. Nachdem ich das erste Mal die peinliche
Situation erlebte, in der der Auftraggeber mir unverblimt ins Gesicht sagte,
dass das Training nicht seine Erwartungen erfullt hat, konzentriere ich mich
sehr darauf, noch vor Abschluss des Seminarauftrages mit dem Auftragge-
ber eindeutige, messbare Kriterien festzulegen. Dabei kann es auch zum
Nichtzustandekommen eines Trainings kommen. Wenn ich namlich den
Verdacht habe, dass ein Training keine geeignete Intervention fur das
Problem des Auftraggebers ist. Es sich vielleicht sogar um eine Abwalzung
der Verantwortung fur mangelnde Fuhrungsqualitat auf den Trainer han-
delt.
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Schlussbemerkung

Der effiziente Umgang mit Beschwerden stellt eine grol3e Herausforderung
an die Mitarbeiter im Dienstleistungsgewerbe Gastronomie und Hotellerie
dar. Seine eigenen Emotionen zu kontrollieren, wahrend der beschwerde-
fuhrende Gast seinem Arger freien Lauf lasst und dabei vielleicht sogar
verletzend und personlich beleidigend agiert, bedarf einer gehérigen Porti-
on Selbstkontrolle. Auf Beleidigungen und emotionale Ausbriiche ver-
standnisvoll und ruhig zu reagieren lasst sich in einem Training nur sehr
schwer vermitteln. Aber die grundlegenden Methoden helfen dabei, dass
es von Mal zu Mal besser gelingt. Effiziente Beschwerdebehandlung lasst
sich in einem Training nur in ,Laborsituationen“ nachspielen. Die Praxis
héalt eine derartige Vielzahl von unvorhersehbaren Situationen bereit, dass
in einem Training nur ein kleiner Teil davon behandelt werden kann. Und
doch gelingt es mit einem Training, die Teilnehmer soweit zu sensibilisie-
ren, dass sie nach eigenen Angaben die Scheu vor Beschwerden verlieren
und sie als zu meisternde Herausforderung ansehen. Dann hat das Trai-
ning einen tatsachlichen Nutzen fir den Teilnehmer, den Auftraggeber und

sogar fur den Trainer gebracht.

87



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1:

Modell eines prozessorientierten Qualititsmanagementsystems

(Quelle: 1SO 9000:2000, in Anlehnung an Campell 2002, S. 6) .............. 7
Abbildung 2:

Bedeutung der Kundenzufriedenheit

(Quelle: KUhNErt 2003) .......covvvieiiiiiiiiiiieee e e e 13
Abbildung 3: )

Der Beschwerdemanagementprozess im Uberblick.

(Quelle: Stauss/Seidel, 1998, S. 62) .....ovvvvrvriiiiiiieeeeeeeeeeeee e 24
Abbildung 4:

Prozessverlauf eingegangener Beschwerden

(Quelle: Kobjoll 2000, S. 151) ..ovvvviiiiiieiiiiiieeee e 25
Abbildung 5:

Entstehung von Unzufriedenheit und deren Auswirkungen

(Quelle: Seminarunterlagen Gastlichkeit & Co, 2002) ......... cccceevvvvvvnnnns 27
Abbildung 6:

Moglichkeit der Gestaltung einer Smiley-Card zur schriftlichen Beschwer-
destimulierung
(Quelle: Gastlichkeit & C0O, 2001) .....cooeeiiiiiiiiiiiieiiii e 43

Abbildung 7:

Erforderliche fachliche und soziale Fahigkeiten zur Bewaltigung von Teilauf-
gaben des Beschwerdemanagements

(Quelle: in Anlehnung an Eichhoff 1996, in Stauss, B./Seidel, W. [2. Aufla-
ge, 1998]. Beschwerdemanagement - Fehler vermeiden —

Leistung verbessern — Kunden binden; Minchen,

Wien: HanSer, S. 312) ..o 50

Abbildung 8:
Das Credo von Ritz-Carlton
(Quelle: The Ritz-Carlton Hotel Company, in Stauss, B. 1994: Qualitatsma-

nagement und Zertifizierung, S. 371) .....ooooeeveeiiiiiieeeeeeiinns 54
Abbildung 9:

Das Kommunikationsquadrat nach Schulz von Thun

(Quelle: Schulz v. Thun 2001, S. 33) ..uuuiiiiiiieiiiee e 59
Abbildung 10:

Drei Phasen bei Gastekontakten

(Quelle: eigene Gestaltung) .......coeeveiiiviiiiiiiiie e 65

88



Anlage

cruppenubung: Kontrollierter Dialog

Instruktion:
3er-Gruppen. Sie wéhlen ein Thema. A ist dagegen, B dafr.
e A tréagt 2-3 Argumente vor, warum er dagegen ist.

e B wiederholt das Gehdrte, um sicher zu gehen, dass er auch wirk-
lich alles so verstanden hat, wie A es gemeint hat.

e Erst wenn A seine Zustimmung gibt, bringt B seine 2-3 Gegenar-
gumente vor - und umgekehrt.

e Cistder Schiedsrichter, der darauf achtet, dass beim Wiederholen
nichts vergessen wird (mitschreiben).

Nach zirka funf Minuten wird gewechselt, so dass jeder mit jedem den kon-
trollierten Dialog gelibt hat.

Mogliche Themen:
= Generelles Rauchverbot in der Gastronomie!
Der Gast hat immer recht!
Die Gastronomieausbildung in Osterreich ist erstklassig!
Der Gast ist Konig!
Personalessen in der Hotellerie.
Weg mit Personaleingangen!
Auf Saison kann man viel Geld verdienen!
uUnd ahnliches ...

Anschlie3end diskutieren Sie bitte in der 3er-Gruppe, welche Erfahrungen
Sie mit dieser Ubung gemacht haben und tragen dies im Plenum vor.

Zeit: 15 Minuten Ubung + 10 Minuten Diskussion = 25 Minuten
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Seminarbericht

Datum: Seminartitel:

Meine Erwartungen wurden hinsichtlich

des Seminarablaufes O ibertroffen O erfiillt O teilweise erfullt O nicht erfillt
des Inhaltes O ubertroffen O erfillt O teilweise erfullt O nicht erfillt

Wie beurteilen Sie das Seminar?

gesamt sehr gut <| | | | | [ |> unbefriedigend
anregend, interessant <|___ | | | | | __|> langweilig

leicht verstandlich <L || _ 1| 1 | schwerverstandlich
gut organisiert < || _ | |1 _|_|» schlechtorganisiert
zu viele Pausen < || || 1 | zu wenig Pausen
zu viel Diskussion <| | | | | | |> zu wenig Diskussion
zu viele Ubungen < |_ | _|_1_1_|> zuwenigUbungen
sehrviele Anregungen <|__ | | | __|__|__|» keine Anregungen

Die Leistung des Referenten beurteile ich als ...

O ausgezeichnet O sehrgut O gut O zufriedenstellend O nicht so gut O schlecht

Haben Sie neue, fur Sie wichtige Erkenntnisse gewonnen?

personlich O viele O mehrere O wenige O keine
fachlich O viele O mehrere O wenige O keine
Welche?

Sonstiges (Kritik, Anregungen, allgemeine Eindriicke)

Wie wohl fihlten Sie sich in diesem Seminarhaus?

O ausgezeichnet O sehrgut O gut O zufrieden stellend O nicht so gut O schlecht
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