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1 Abstract

Aufgrund des immer rascheren Angleichs der Qualitéat bei physischen Leistungen und
unpersonlichen (d.h. informationsbezogenen oder durch Automaten erstellten) Dienstlei-
stungen gewinnt die persénliche Dienstleistung als Differenzierungselement eine zuneh-
mende Bedeutung. Es fragt sich damit, wie der Wert der personlichen Dienstleistung resp.
deren langfristiger Beitrag zum ,share of loyality* und ,share of wallet* gesteigert werden
koénnen.

Personliche Dienstleistungen missen darauf ausgerichtet werden,
* durch die Qualitat der sozialen Interaktion selbst einen Wert,

* durch die Personlichkeits- und Fachkompetenz des Dienstleisters einen Beitrag im
Bereich der Service Recovery,

® durch Vertrauen einen Beitrag zum Ausbau der Kundenbeziehung
zu leisten.

Als Erklarungsansatz fir den Wert der Interaktion wird der Beitrag zur ldentitatsbildung
postuliert. Dies erfolgt in einem Interaktionssystem Mitarbeiter — Kunde — Chef - Mitkunde
werterhaltend und verstarkend.

Die Beeinflussung der Qualitat und damit des Wertes der personlichen Dienstleistung setzt
bei der Personalfihrung an. Empowerment resp. Fuhrung kulturkompatibler Mitarbeiter mit
hohem Commitment bedingt ein neues Verstandnis der Fihrung als Dienstleistung am
Mitarbeiter. Ein addquates Menschenbild ist das eines Mitunternehmers mit einer gefestig-
ten Identitat. Dabei muss jedoch beachtet werden, dass nicht in jeder Situation und fir jeden
Leistungsprozess unbedingt eine hohe Interaktionsqualitat mit entsprechend hoher Investiti-
on in die Fihrung gefordert ist.
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2 Bedeutung der personlichen Interaktion im Wettbewerb

Unter verschiedenen Aspekten gewinnt die perstnliche Dienstleistung eine wachsende
Bedeutung fur die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen.

2.1 Industrielles Dienstleistungsmodell in der Sackgasse

Schon mit dem Beginn der industriellen Massenproduktion beschleunigte sich die Anglei-
chung der Produktqualitaten. Zusammen mit der zunehmenden Entwicklung von Substituti-
onsprodukten sowie der raschen Verdnderung der Verbraucherbedirfnisse verkirzten sich
entsprechend die Produktlebenszyklen.

Mit der Einfihrung standardisierter Prozessansatze ist eine ahnliche Entwicklung im Bereich
der ,unpersonlichen” Dienstleistungen wie etwa Informationsleistungen (bspw. Call Centers,
Internet LOsungen), standardisierte persdnlichen Dienstleistungen ohne individuellen
Handlungsspielraum (bspw. Kassiererin im Supermarkt) oder automatisierten Dienstleistun-
gen festzustellen. Hintergrund dieser Entwicklung ist die Ubernahme von Geschéaftsmodellen
aus der traditionellen Produktionsindustrie, die den Erfolg

* in einer hohen Standardisierung und Rationalisierung,

* inder Kostenminimierung auch beim Mitarbeiter

® in hohen Investitionen in Maschinen und Automation,

* im grossen Stellenwert von Hierarchie und aufwendigen Kontrollsystemen

sehen.

Diese industrielle Standardproduktion l6ste die ebenfalls mit grossen Produktivitats- und
Qualitatsnachteilen sowie mangelnder Weiterentwicklungsfahigkeit behafteten handwerkli-
che Produktion im Dienstleistungsbereich ab. Ein illustratives Beispiel ist die Ablésung
von Quartierrestaurants mit

* weitgehend unstrukturierten Produktionsprozessen,
* weitgehendem Fehlen von Management- und Fiihrungssystemen,

dafur
® Uberblickbaren Flhrungsstrukturen,
® hoher Individualitat der Fihrung und Leistung

durch Selbstbedienungsrestaurants mit optimierten Controllingsystemen, durchstrukturierten
Arbeitsablaufen und minimierter Kommunikation. Solche Konzepte sind ebenfalls nur
beschrankt weiterentwicklungsfahig. Aufgrund der hohen Standardisierung und den
fehlenden involvierten Kompetenzen kdnnen sie leicht imitiert werden, sie weisen damit auch
einen eher kurzen Produktelebenszyklus auf.

Erst in jungster Zeit stosst die Art der Prozessorganisation der personlichen Dienstleistun-
gen auf ein grosseres Interesse (vgl. BIEHAL, 1994; LOVELOCK, 1992; aber auch NORMANN,
1991 und speziell in St. Gallen LEHMANN, 1993). Es wird vermehrt darauf hingewiesen, dass
das industrielle Standardproduktionsmodell zu einem schlechten Service, zu hoher Fluktua-
tion und zu einer ungeniigenden Kundenloyalitat fihrt (vgl. SCHLESINGER/ HESKETT, 1992).
In der Folge wird deshalb ein neues integriertes und interaktionsorientiertes Produktionsmo-
dell fur Dienstleistungen postuliert (vgl. u.a. BIEHAL, 1994; BIEGER/ SCHALLHART, 1997), das
neben einem neuen Prozessverstandnis auf eine neue Bedeutung der personlichen
Interaktion zwischen Kunden und Dienstleister setzt (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1:

Modelle der Dienstleistungsproduktion
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Quelle: In Anlehnung an BIEHAL (1994)

2.2

Bei Dienstleistungen ist nicht nur der Wert des Resultates der Leistung sondern auch
derjenige des Leistungserlebnisses von Bedeutung (vgl. u.a. SEGHEzzI, 1996; BRUHN,
1997). Entsprechend braucht es ein erweitertes Wertschopfungsverstandnis (vgl. auch
WEHRLI/ JUTTER, 1996). Eine Wertekette kann damit nicht nur auf die reine Dienstleistungs-
kette, d.h. auf die sequenzielle Abfolge von wertgenerierenden Aktivitaten reduziert werden.
Es muss von einem eigentlichen Wertsystem, in dem verschiedene interdependente
Akteure wie der Kunde, Mitkunden, die Unternehmung, der Dienstleister zusammenspielen,
ausgegangen werden. Innerhalb dieses Systems nimmt die persdnliche Interaktion
zwischen Kunde und Unternehmung/ Dienstleistungsmitarbeiter eine besondere Bedeutung
fur das Dienstleistungserlebnis ein. Hierbei ergeben sich Differenzierungspotentiale
gegenuber der Konkurrenz.

Personliche Interaktion als wertschépfende Kernkompetenz

Da diese Differenzierungspotentiale
* im Sinne des Dienstleistungserlebnisses fir den Kunden nutzenstiftend sind;

* auf Fahigkeiten und Kenntnissen beruhen, die in langeren Lernprozessen erworben
worden sind und oft auf explizitem und verborgenem Wissen beruhen;

* auf einem Verbund der Fahigkeiten des Personals mit Technologien aufbauen (z.B.
Support von Zugsbegleitern mit Computersystemen zur Auskunftserteilung);

* (und entsprechende Fahigkeiten) eine zeitliche Stabilitat und produktetbergreifenden
Einfluss haben und damit einzigartig in dem Sinne sind, dass sie schwer imitierbar und
transferierbar sind,

sind es eigentliche Kernkompetenzen (vgl. PRAHALAD/ HAMEL, 1990; HAMEL, 1994 oder
VON KROGH/ VENZIN, 1995).

Aufgrund der strategischen Relevanz des persénlichen Kundenkontaktes und der Imperfek-
tion des Ressourcenmarktes, in welchem Interaktions-Know-how nicht gehandelt werden
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kann, handelt es sich bei diesen Kernkompetenzen in der persoénlichen Dienstleistungen um
strategische Ressourcen.

Eine besondere Bedeutung in Bezug auf Nutzenstiftung bei Kunden wie der Notwendigkeit
von Kompetenzen ergibt sich aus dem Trend zu integrierten Leistungssystemen (vgl.
BELz, 1997, S. 23). Leistungssysteme sind durch Kombination von physischen Produkten
und Dienstleistungen in der Lage, komplexe Probleme beim Kunden zu lésen, bspw. in der
Industrie bei der kundengerechten Entwicklung von Maschinenanlagen oder fir Bank-
Privatkunden bei der Lésung von Vermdgens- und Vorsorgeproblemen. Beratung, Instrukti-
on und Kombination verschiedener Teilleistungen sind oft nur durch Menschen machbar,
generieren aber gerade den Mehrwert dieser Systeme.

2.3 Personliche Interaktion als Moment of Truth

Die direkte zwischenmenschliche Interaktion zwischen Dienstleistenden und Kunde kann als
eigentlicher Moment of Truth bezeichnet werden (vgl. u.a. NORMANN, 1991 oder auch
LEHMANN, 1993). Mit der Bezeichnung als ,Moment der Wahrheit* wird zum Ausdruck
gebracht, dass in dieser unmittelbaren zwischenmenschlichen Leistungserstellung die
gesamte Kompetenz und Dienstleistungskultur der Unternehmung sich im Dienstleistungs-
mitarbeiter offenbaren muss. Keine Maschine, keine Intervention einer Fihrungskraft oder
auch keine nachtragliche ,Reparatur” der Leistung ist mdglich. Entsprechend muss sich die
Fuhrungsanstrengung des Managements weg von einer direkten Kontrolle und Steuerung
der Mitarbeiter hin zu einer Gestaltung des Handlungsumfeldes und zu einer Beféahigung
des Dienstleistenden umorientieren.

Im Zusammenhang mit dem Management der persodnlichen Interaktion stellen sich damit
primar folgende Fragen:

1. Zum Wert der persdnlichen Interaktion: Welches sind die konkreten Werte fir Kunden
und Unternehmung, wie entstehen diese resp. welche Erklarungsmodelle kdnnen zur
Systematisierung des Wertes und zur Klarung der Wertentstehung eingesetzt werden?

2. Zur Beeinflussung des Wertes der personlichen Interaktion: Mit welchen konkreten
Instrumenten kann die personliche Interaktion gesteuert werden? Welchen Denk- und
Kulturwandel setzt die produktive Férderung der personlichen Interaktion voraus?

3 Management personlicher Interaktionen

3.1 Wert der persdnlichen Interaktion

Die soziale Interaktion spielt bei persdnlichen Dienstleistungen (v.a. bei solchen, welche
relativ nahe an den Intimbereich des Menschen heranfiihren, wie etwa medizinische
Dienstleistungen oder auch Modeberatung) naturgemass eine besondere Rolle. Paratypisch
kann man sich etwa in einem Kleidergeschaft zwei unterschiedliche Dienstleistungssituatio-
nen vorstellen, die beide den gleichen Einsatz an persdnlicher Dienstleistung erfordern:

* |Inder Situation 1 wird der Kunde héflich begrisst, es wird ihm mit ein paar Fragen zu
seinen Produktewinschen die geeignete Abteilung gezeigt, dort werden nach einem
ziemlich vorstrukturierten Vorgehen die wesentlichen fir ihn in Frage kommenden
Produktekategorien mit ihnren Eigenschaften vorgestellt. Der Kunde erhélt einen opti-
malen, friktionsfreien Service, indem er auch in der Probierkabine immer wieder neue
Kleidungsstucke abrufen kann, er sie probetragen kann, er sich sogar mit elektroni-
schen Aufzeichnungsgeréten im Kleidungsstiick aufnehmen lassen und die Resultate
anschliessend vergleichen kann. Die Beratung ist top-fachkompetent und die Conve-
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nience (d.h. die Abstimmung der Leistungselemente innerhalb der Dienstleistungs-
kette) optimal.

In der Situation 2 wird der Kunde ebenfalls freundlich begrtsst. Unaufdringlich wird er
in ein Gesprach Uber die Kaufsituation, seine aktuellen Kaufbeduirfnisse, seinen nor-
malen Kaufgewohnheiten und Kleidergewohnheiten verwickelt. Der Verk&ufer oder die
Verkauferin hdéren primar zu, initiieren Gesprache, beobachten, analysieren die Per-
sonlichkeit und die Rolle, die der Kunde spielen will, bestérken ihn in dieser Rolle und
versuchen, die Produkte zu finden, welche die Rolle und die Personlichkeit am besten
unterstitzen. Sie beraten ihn auf Anfrage auch fachtechnisch. Bei diesem Verkaufs-
konzept steht die Interaktionsqualitat und damit die Kommunikations-, Persdnlich-
keitskompetenz und deshalb v.a. die Empathie des Verkaufspersonals im Sinne ei-
ner eigentlichen emotionalen Intelligenz im Vordergrund (GOLEMAN, 1995, 127ff.)

Bei Kaufsituationen ausserhalb von ,Precision Shopping Bedurfnissen* (méglichst
rasch ein bestimmtes Produkt zu erhalten), kann davon ausgegangen werden, dass
ein Kaufverhalten geméss Situation 2 zu weit mehr Kundenzufriedenheit (und damit
auch zur Bereitschaft, etwas mehr fir die Kleider zu bezahlen) und grosserer Kunden-
bindung fahrt.

Im Zusammenhang mit dem Nutzen der personlichen Interaktion wird immer wieder auf
folgende Dimensionen verwiesen:

Den Wert der eigentlichen sozialen Interaktion in sich selbst (vgl. LEHMANN 1993;
BIEGER, 1997). Es wird davon ausgegangen, dass Menschen als soziale Wesen durch
kommunikativen Austausch mit anderen einen Nutzen erzielen.

Wert der menschlichen Reaktion bei Critical Incidences (vgl. z.B. BIEGER, 1997;
BOSHOFF/ LEONG, 1998; HESKETT/ SASSER/ HART, 1991). Aufgrund der Gleichzeitigkeit
von Produktion und Konsum und aufgrund des menschlichen Faktors sind einzelne
Pannen und Méngel bei Dienstleistungen unvermeidbar. Empirische Untersuchungen
implizieren (BOSHOFF/ LEONG, 1998, S. 41), dass die Handhabung von solchen kriti-
schen Situationen nicht durch das Image oder andere Dienstleistungserlebnisse kom-
pensiert werden kdnnen. Gleichzeitig ist in der Theorie allgemein akzeptiert, dass die
Handhabung von Ausnahmedimensionen die Qualitatswahrnehmung der gesamten
Dienstleistung wesentlich beeinflussen (vgl. auch BERRY, 1986). Insbesondere spielt in
diesen Situationen der Machverlust des Kunden (oft hat er seinen wichtigste Macht-
faktor, die Moglichkeit, den Auftrag zu entziehen nicht mehr; bspw. wenn er auf einem
Flughafen ,gestrandet” ist, weil ein Fug ausféllt, oder wenn er bei einem Zahnarzt mit
offener Wunde im Behandlungsstuhl sitzt) eine besondere Rolle fur die emotionale
Wahrnehmung der Situation (vgl. auch BITRAN/ HOECH, 1992, S. 358 und BIEGER,
1998, S. 209). Es werden damit in solchen Situationen hdchste Anforderungen an si-
tuationsspezifisches kompetentes Handeln und die emotionale Kommunikationskom-
petenz des Dienstleistenden gestellt.

Vertrauensfaktor fir den Kunden. Verschiedene empirische Untersuchungen (vgl.
u.a. SCHLESINGER/ HESKETT, 1992; STAUSS, 1997) weisen darauf hin, dass sich ein
qualitativ guter und persdnlicher Service auch in einer hohen Bereitschaft zum Wie-
derkauf und damit in einer erhéhten Kundenloyalitat auswirkt. Dabei geht es nicht nur
um einen erhéhten ,Share of Customers" aufgrund von Mund-zu-Mund Propaganda
und Wiederkaufen zufriedener Kunden, sondern auch um einen erhohten ,Share of
wallet“, indem zufriedene Kunden auch zusétzliche Leistungen im Sinne eines Cross-
Sellings kaufen (vgl. u.a. ZEITHAML/ PARASURAMAN/ BERRY, 1992, S. 32). Dienstlei-
stungsguter sind intransparent und es entsteht beim Kauf kein Eigentumstbergang,
sie kbnnen nicht weiter veraussert werden (vgl. u.a. BIEGER, 1998). Der Kauf von
Dienstleistungen birgt flr den Kaufer hohe Risiken, er muss grosse Informations- und
Transaktionskosten auf sich nehmen. Folglich muss der personliche Kontakt dem
Kunden einen Nutzen in Form von ,assurance” (vgl. ZEITHAML/ PARASURAMAN/ BERRY,
1992) und auch Vertrauen bieten.
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3.2  Erklarungsansatze zum Wert der personlichen Interaktion

Ausgehend von der oben dargestellten Feststellung, dass der soziale Kontakt an sich einen
Wert darstellt, der sich vor allem auch im Bereich Vertrauen und Handhabung von Problem-
situationen aussert, stellt sich natirlich die Frage, wie dieser Wert genau zu fassen ist.

Der Wert ergibt sich fir den Konsumenten aus dem Dienstleistungserlebnis, somit seiner
Konsumerfahrung; es ist eine interaktive relativistische Praferenzerfahrung (vgl.
HoOLBROOK, 1994 oder HOLBROOK/ HIRSCHMANN, 1982). Diese entsteht aus einer eigentli-
chen Systeminterdependenz der Akteure. Uber die Wettbewerbsfahigkeit eines Unterneh-
mens entscheidet damit nicht die Qualitat eines einzelnen Akteurs (bspw. des Chefs oder
der Mitarbeiter) in diesem System alleine, sondern das Gesamtsystem (vgl. auch WEHRLI/
JUTTNER, 1996, S. 35). Jeder dieser Akteure ist zugleich Anfangs- und Endpunkt von
Interaktionen resp. Kunde und Lieferant von Werten. Es entsteht eine eigentliche
Auflésung von Nachfrage- und Angebotsbeziehungen. So zieht bspw. der dienstleistende
Mitarbeiter aus einem Kundenkontakt ebenfalls Erfahrungen oder sozialen Gewinn.
Wesentliche Elemente dieses Wertesystems sind neben dem Kunden und dem dienstlei-
stenden Mitarbeiter der Chef, der gegeniiber diesen beiden Hauptakteuren weitgehend die
Unternehmung reprasentiert, aber auch die Mitkunden, mit welchen sowohl der Dienstlei-
stende wie der Kunde in Beziehung stehen (vgl. u.a. NORMANN, 1991). Diese Beziehung wird
gepragt durch Kontextfaktoren wie bspw. die formale Struktur des Unternehmens, Anreizsy-
steme, Artefakte wie die Ausgestaltung von Raumen, Architektur und Ritualen, etc. (vgl.
Abbildung 2).

Abbildung 2: Interaktionsmodell fiir persénliche Dienstleistungen

Kontextfaktoren:

Dienstleister

Im Gegensatz zu der Standardliteratur, die eine Dienstleistungstriade, d.h. ein Beziehungs-
dreieck zwischen Dienstleister, Bedienter und Organisation postuliert (vgl. z.B. NERDINGER,
1994, S. 72) fliesst in unserer Darstellung noch der Faktor Mitkunde ein. Dieser prégt die
Kommunikationsbeziehung zwischen Dienstleister und Kunde sowie die Stimmung und die
Erwartungen des Dienstleistenden wesentlich.
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Die Interaktionsbeziehungen bzw. deren Prozesse in diesem System kdnnen durch vier
typische universelle Prozesse charakterisiert werden (vgl. WALTER-BUSCH, 1996, S. 154)

1. Entfesselung von Energien (,Evoking®) durch Freisetzen von Erwartungen, Bedurfnissen
im Rahmen verbaler und non-verbaler Kommunikation;

2. Das Interagieren auf der Basis von ,Koprasenz“ (,Interacting”) durch das Gefiihl, sich
einander nahe genug zu sein, um sich gegenseitig wahr zu nehmen;

3. Das Integrieren (,Integrating“), durch dass Kunden und Partner in eine simultane
Verhandlungs- und Partnerschaftssituation versetzt werden;

4. Eine kreative Selbstentwicklung (,Emergence®) durch eine gemeinsame, individuelle
spezifische Leistungsdefinition.

Der finale Nutzen dieser Interaktionen kann in einem Beitrag zum Ausbau der eigenen
Identitat gesehen werden. Identitdt kann hierbei definiert werden als Fahigkeit, sich selbst
gegenuber anderen als eigenstandig wahrzunehmen. Sie entsteht damit vereinfacht durch
Wahrnehmung von Gleichartigkeit (Motive und Ideale fir das eigene ,lch*) und Andersartig-
keit (Individuum gg. Kollektiv) sowie durch die Mdglichkeit, die eigenen Wirkungen wahrzu-
nehmen (SIMON/ MUMMENDEY, 1997; BAUMEISTER, 1986, S. 15ff., S. 246ff; HAUSSER, 1995,
S. 12ff., BROCKHAUS, 1995). Diese Selbstwahrnehmung gilt als Grundlage fur die friher
angefuhrte Empathie, welche wiederum Inhalte und Form der Kommunikation und damit die
Qualitat der Interaktion beeinflusst (GOLEMAN, 1995, S. 128)

Quellen der Identitat (vgl. spezifisch fir den Tourismus und der Bedeutung der Quellen der
Identitdt SCHROLL/ MACHL, 1995, S. 31) sind u.a. Familie, Kultur, Freundeskreis, Arbeitsplatz.
Diese traditionellen Identitatsquellen verlieren aufgrund der Standardisierung dieser
Lebensbereiche resp. im Rahmen der Entwicklung zu einer Multioptionsgesellschaft (vgl.
auch GRoss, 1994) an Bedeutung. Gleichzeitig werden in Konsum und in Dienstleistungen
auf der Basis von Beziehungen eigentliche Ersatzidentitaten geschaffen. In jedem Fall ist
kollektive Identitat, handelt es sich auch nur um eine kurzfristige im Rahmen eines Interakti-
onssystems in einer Dienstleistungsbeziehung, eine ,condition sine qua non“ fur die
individuelle ldentitat (vgl. HABERMAAS, 1974, S. 32). Charakterisiert werden kann die
identitdtsbezogene Interaktion im Interaktionssystem auf folgenden Ebenen (vgl. SCHEIN,
1984, S. 31ff. oder auch ScHEIN, 1992 fir das Beziehungsdreieck Kunde, Mitarbeiter,
Management, das hier erweitert wird):

1. Artefakte (Architektur, Birogestaltung, Rituale, Mythen, Klatsch)
2. Werteebene (Unternehmensphilosophie, Leitsatze etc.)
3. Grundiberzeugungen und Selbstverstandlichkeiten

lllustriert werden kann die Bedeutung der ldentitatsbildung auch am Beispiel der friher
dargestellten beiden Verkaufssituationen. In der Situation 2 wirkt die Interaktion fir den
Kunden identitatsbildend und verstarkend und hat nicht zuletzt deshalb einen héheren Wert.
Auch deuten Erkenntnisse bzgl. Service-Recovery (Reaktionen bei Reklamationen, Pannen,
etc.) in diese Richtung: Bei der Analyse der Wirksamkeit von Reaktionen bei Critical
Incidences (vgl. auch grosse Bedeutung von Critical Incidences bei der Qualitatsevaluation,
d.h. der eigentlichen Service-Recovery-Aktivitaten, bspw. in BEJOU/ EDWARDSSON/ RA-
KOWwsKI, 1996) kann festgestellt werden, dass in absteigender Bedeutung die folgenden drei
Faktoren entscheidend sind (vgl. BOSSHOFF/ LEONG, 1998, S. 40):

1. Verantwortungsibernahme durch die Unternehmung (Attribution);
2. Die Handhabung der Probleme und Reklamationen (Empowerment);
3. Die Art der Entschuldigung (Apology).

Auch hier kann das grosse Gewicht der diskussionslosen Verantwortungsubernahme
und der problemlosen raschen Durchfihrung von Massnahmen zu Gunsten des Kunden als
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Beitrag zur ldentitat des Kunden interpretiert werden, weil er offensichtlich Wirkungen
erzeugt. Auch zeigen die Analysen im Airlinebereich (vgl. Swissair Abbildung 3), dass die
Kundenwertschatzung eine hohe Wirkung bei der Leistungswahrnehmung bei vergleichs-
weise geringen Kosten aufweisen (vgl. LOTTENBACH, 1998 und Abbildung 3).

Abbildung 3: Die Swissair-, Qualitatsmatrix*“

Matrix flr die Wertsegmente:
Kundenwertschatzung, F&B noch wichtiger!

Kundenwert-
schatzung

Punktlichkeits-Image

Selective
hoch

Invest

Sicherheits-
Image

Food&Bev.

Kaufwirkung einer wahrgenommenen
Leistungsveranderung

Gepackausl.
Check-in-Speed Divest
'
tief : X
* hoch

Quelle: LOTTENBACH (SWISSAIR) (1998)

Da die Interaktionen im oben dargestellten System nicht einseitig sind, entstehen auch die
Resultate der Interaktionsbeziehung, insbesondere die Identitatsbildung, wechselseitig.
Auch der Mitarbeiter kann durch die Interaktion mit dem Kunden seine ldentitat festigen oder
die Unternehmung bekommt durch die Interaktion der Mitarbeiter eine wahrnehmbare
Identitat. Ein fester Standpunkt erleichtert die Beobachtung, ein klarer Spiegel erleichtert die
Selbstwahrnehmung, aber ein profilierter Interaktionspartner mit Identitat erleichtert die
Wahrnehmung und Identitatsbildung des Gegenibers.

Diesem Grundsatz folgend kann ein Selbstverstarkungseffekt beziglich Interaktion und
Identitatsbildung im Interaktionssystem postuliert werden. Dies bedeutet nichts anderes, als
dass Mitarbeiter, welche durch die Beziehung mit dem Chef und der Organisation ihre
Identitat festigen kdénnen, auch besser in der Lage sind, dem Kunden ldentitat zu vermitteln.
Erste Resultate eines Forschungsprojektes auf Fallstudienbasis zeigen so bspw. eine
erhdhte Mitarbeiterzufriedenheit auf der Basis des Gefiihls, ernst genommen und mit Wirde
behandelt zu werden (von Seiten des Chefs wie von den Kunden). Dabei korreliert die
Mitarbeiterzufriedenheit mit der Kundenzufriedenheit, wobei der Kunde wiederum besonders
hoch einschétzt, wenn er individuell wahrgenommen wird und der Dienstleistende auf ihn
eingeht, er gewissermassen also Wirkungen erzeugt (vgl. BIEGER/ LAESSER 1999).

3.3 Steuerung der personlichen Interaktion

Die Interaktionsqualitat des Mitarbeiters driickt sich im Wesentlichen in den oben erwahn-
ten Kategorien

* Wert des sozialen Kontaktes selbst,
* Reaktionen bei Critical Incidences,
* Vermittlung von Vertrauen
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aus. Voraussetzung fir diese ,Nutzen“ sind die Identitat des Mitarbeiters selbst, ausreichen-
de Reaktions- und Handlungsspielraume sowie Fahigkeiten und Wille. Dies erfordert
natlrlich eine Fihrungslogik, die Abstand nimmt von der kontrollierenden Fliessbandphilo-
sophie und eine Orientierung an einem Modell, welches ,Commitment” und ,Involvement,
des Mitarbeiters in den Vordergrund stellt. Zur Erreichnung dieser Ziele postulieren ver-
schiedene Autoren ein Empowerment der Mitarbeiter (vgl. u.a. BIEGER 1998; STEWART,
1997; OSTERLOH/ FROST, 1996, S. 33; LEHMANN, 1995, S. 44ff.; TOPFER, 1992, S. 562).
Empowerment umfasst hierbei folgende Dimensionen:

Formelle wie Delegation von Kompetenzen und Verantwortung;
Materielle wie Bereitstellung geeigneter Ausristung/ Unterstiitzung durch Technik;
Vermittlung der notwendigen Fahigkeiten in Informationen;

Kulturelle Grundlagen, Einbettung in eine Servicekultur, welche die Rolle der Mitarbei-
ter, die Anspriiche an ihre Leistungsqualitat etc. festlegt (vgl. auch GEORGE/
GRONROOS, 1995; BIEGER, 1998, S. 223);

Einbindung in eine gemeinsame Unternehmenskultur und Wertebasis;
Unterstitzung durch das Top Management.

Als konkrete Nutzen und Kosten nennen BowN/ LOWLER (1992, S. 33ff.):

NUTZEN:

Raschere und direkte Reaktion auf Kundenbedirfnisse wahrend dem Dienstleistungs-
prozess;

Raschere Reaktion auf unbefriedigte Konsumentenbeduirfnisse wahrend dem Dienst-
leistungsprozess;

Grossere Arbeitsbefriedigung der Mitarbeiter und damit auch gréssere Arbeitsprodukti-
vitat;

verbesserte Interaktionsqualitat und damit die oben genannten Nutzen;

Grosseres Potential fir Mitarbeitervorschlage;

Grossere Multiplikation durch Mund zu Mund Werbung (Uber Mitarbeiter und Kunden)
und Kundenloyalitat;

KOSTEN:

Grossere Investitionen in Mitarbeiterauswahl und Training;
Hohere Arbeitskosten aufgrund qualifizierterer Mitarbeiter;

Teilweise langsamere Dienstleistung und Inkonsistenten in der Dienstleistungsqualitat
als Reaktion auf die Tagesform und die Reaktion des Dienstleistenden selbst auf die
Interaktion;

Gefuhl der Kunden, ungleich behandelt zu werden;
Schlechte Entscheidungen in critical incidences zu sehr zu Gunsten der Kunden;

Zusatzlich kénnen wie bei jeder Situation mit asymmetrischer Information - hier zwi-
schen Dienstleistendem und Chef - die Ausniitzung des Handlungsspielraumes durch
denjenigen mit Informationsvorsprung (Moral Hazard Risiken) als Kosten angefiihrt
werden (zur Abhangigkeit und Ausniitzung von Verhaltensspielrdumen durch Dienst-
leistende vgl. WOHLER/ SARETZKI, 1998, S. 65ff.).

Aufgrund dieser Gegeniberstellung von Kosten und Nutzen wird auch klar, dass Empower-
ment nicht in jeder Situation ein werthaltigeres Flihrungskonzept sein muss. Es kann davon
ausgegangen werden, dass der Grad des Empowerments auf einem Continuum fusst:
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* An einem Ende durfte das kontrollgepragte Fliessbandsystem liegen, indem der
Mitarbeiter weiter weitgehend reine Schnittstellenfunktionen zwischen Mensch und
Maschine wahrnimmt und praktisch keine autonomen Handlungsspielraume besitzt.

* Im Mittelfeld kdbnnen Mitarbeiter innerhalb von Standardverhaltensroutinen (die z.B.
skriptgestiitzt vorstrukturiert werden kdénnen) eine Verhaltensautonomie und einen In-
teraktionsspielraum nutzen.

* Am anderen Ende bestehen weitgehend freie Funktionen bzgl. Zeiteinteilung, Interak-
tionsart und Art der Servicegestaltung.

Indem in diesem Continuum die Kontrollméglichkeit abnimmt, missen auch unterschiedliche
Menschenbilder unterstellt werden. Ein volles Empowerment bedingt einen Menschentyp Y,
d.h. einen intrinsisch motivierten Arbeitnehmer (vgl. MCGREGOR, 1986; BOWN/ LOWLER,
1992, S. 36 und Abbildung 4). Der Dienstleistende ist ein selbstverantwortlicher Lei-
stungsgestalter, der den Kunden gegeniber partnerschaftlich auftritt.

Abbildung 4:  Empowerment und Interaktionsqualitat

Arzte/Anwalte
Univelsitatsprofessoren

O Flight Attendant
Interaktions-
qualitat O Beratung Reiseblro/Bank etc.

Einfache Eingangskontrolle/
Kassierfunktion

Reinigungsdienste etc.

ohne Kundeninteraktion fmpowerment
Kontrollierte fliess- Empowerment im Volles Empowerment
bandartige Arbeit Rahmen von vorstruk-

turierten Routinen

Menschentyp X Menschentyp Y
* extrinsisch motiviert * intrinsisch motiviert
e grundsétzlich trage * Interesse an guter

Arbeitserfillung

Dienstleister als Dienstleister als

unabhangiger ,sen- selbstverantwortlicher,

sibler* Leistungs- kompetenter Partner

erbringer des Kunden

* Zeitvorgaben * Zeitautonomie

* vorstrukturierte * volle Tatigkeits-
Tatigkeiten autonomie

* Mitarbeiter als *Technik als Hilfe

Hilfe der Technik

Auf der anderen Seite liegt das Menschenbild Typ X vor, welches besagt, dass ein Mitar-
beiter der weitgehend durch Kontrolle und Sanktionen gefiihrt werden muss. Es ist denn
auch dieser Typ, welcher eher Bild des vom Kunden oder vom Prozess abhangigen und
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vorbestimmten Leistungserbringers entspricht und von welchem oberflachliche, ,servile®
Freundlichkeit erwartet wird (vgl. BIEGER, 1998, S. 218).

Wesentliche Aufgaben der Personalfiihrung im Rahmen der Sicherstellung des Empower-
ments sind (vgl. Abbildung 5):

Abbildung 5:  Nutzen fir den Kunden —Anforderungen an die Filhrung —
ein Beschreibungsmodell fir persdnliche Dienstleistungen

Wert/ZahIUﬁbereitschaft

Interaktionsqualitat
Chef-Mitarbeiter

Sozialer Kontakt

Kundenloyalitat

1. PERSONAL — SELEKTION

Ausgehend vom notwendigen hohen Mass an Commitment und Involvement von Seiten des
Mitarbeiters hat die Personalauswahl eine besondere Bedeutung. Basis ist die Identifikation
der Mitarbeiter mit der Unternehmung. Als Indikator flr die ldentifikationsbereitschaft
kann der Grad der Ubereinstimmung zwischen individuellen Wertsystemen und den
organisatorischen Zielsystemen genannt werden (vgl. HANFT, 1991, S. 75ff.). Bei der
Personalselektion muss damit im Sinne einer Kulturkompatibilitat Gberprift werden, wie
weit die individuellen Wertesysteme des Kandidaten mit denen der Unternehmung tberein-
stimmen. Im weiteren gilt es, im Sinne des Empowerments zu Uberprifen, wie weit der
Mitarbeiter aufgrund seiner Fahigkeiten und Wertvorstellungen fir die in der Servicekultur
postulierten Erwartungen und Wohlverstandnisse geeignet ist, inwieweit er Uber die
notwendigen Grundfahigkeiten und Weiterentwicklungspotentiale fir die Funktion verflgt
und ein ausreichendes Verantwortungs- und Verantwortlichkeitsgefuihl besteht. Es geht
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damit mehr um die Abklarung von Schlisselqualifikationen als um direkte Fahigkeitsbe-
urteilungen.

2. AuUs- UND WEITERBILDUNG

Diese hat gerade in interaktionsorientierten Funktionen mit einem hohen Potential an Critical
Incidences mit einem hohen Anteil ,on the job Ausbildungsinhalten“ zu geschehen (vgl.
BIEGER, 1998, S. 223).

3. ARBEITSGESTALTUNG/ VERANTWORTUNGS- UND KOMPETENZDELEGATION

Die Ubereinstimmung von Mittelzuteilung mit Kompetenz- und Verantwortungsdelegation
spielt gerade bei selbstverantwortlichen Dienstleistungsfunktionen eine wesentliche Rolle.
Dabei ist insbesondere der Zuteilung von technischen Hilfsmitteln in dem Sinne Beachtung
zu schenken, dass je grosser der Empowermentspielraum, desto gréssere Technikautono-
mie notwendig ist.

Abbildung 6:  Qualitatswahrnehmung von Kunden, Mitarbeitern und Chefs
am Beispiel einer Erstklasshotelgruppe

Zuverlassigkeit Entgegenk. Souveranitéat
m Gaste 5.63 5.63 571
m Mitarbeiter 4.83 5.42 4.46
O Leitung 3.17 3.19 3.02

Quelle: SHV (1998)

4. QUALITATSKONTROLLE

Bei vollem Empowerment hat die klassische Qualitatskontrolle im Sinne der Messung der
Erfullung der Kundenerwartungen nur eine beschrankte Bedeutung. Vor allem bei fachlich
anspruchsvollen Leistungen verfigt der Kunde Uber einen beschréankteren Erfahrungshori-
zont und damit Uber weniger strenge Qualitdtsmassstabe. Dies zeigt sich auch in der
Gegenltberstellung von Qualitatsbeurteilung aus der Sicht des Kunden, des Mitarbeiters und
des Chefs, wobei in gut gefuhrten Unternehmen als Tendenz eine relativ kritischere
Beurteilung zu erwarten ist (vgl. Abbildung 6). Zudem lassen alle kundenorientierten
Qualitatsbeurteilungsmethoden nur Expost-Beurteilungen und keine antizipierenden
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Analysen zu. Gerade im Bereich der persdnlichen Dienstleistung bietet sich aufgrund der
oben dargestellten Wirkungsmodelle die Mdglichkeit, die zukinftige Interaktionsqualitét in
Form des Mitarbeiterinvolvements und der Mitarbeiterzufriedenheit zu messen. Mit solchen
Messungen koénnen gleichzeitig auch aktuelle Bedirfnisse der Mitarbeiter in Bezug auf
Arbeitsgestaltung, Hilfsmittelunterstitzung, Managementsupport etc. erfragt werden
(BIEGER/ LAESSER 1999)

5. DIENSTLEISTUNGSKULTUR

Die Unternehmen missen Uber eine klare Dienstleistungskultur verfliigen, die genau
definiert, welche Form der Leistung zu erbringen ist und welche Position dabei der
Dienstleistende einzunehmen hat.

6. INTERAKTION CHEF — MITARBEITER

Die Interaktion des Chefs muss darauf ausgerichtet sein, die Identitat des Mitarbeiters zu
entwickeln und zu festigen. Dabei hat die gemeinsame Zielvereinbarung sowie die Struktur
der Feedbacks eine entscheidende Bedeutung. Feedbacks erlauben dem Mitarbeiter, seine
Wirkungen zu erkennen und sollten deshalb neben den routineméssigen Mitarbeitergespra-
chen auch spontan im Sinne eines immediate Response erfolgen. Dabei muss diese
Interaktion von gegenseitiger Achtung der Wiirde getragen sein. Die bereits oben schon
erwahnten vorlaufigen Resultate unserer empirischen fallstudienartigen Uberpriifung des
Interaktionssystems am Beispiel der Hotellerie/ Restauration deutet darauf hin, dass etwa
der Ton der Interaktion wesentlich die Zufriedenheit und das Klima unter den Mitarbeitern
pragt, teilweise mehr noch als die reale Ausgestaltung der Ubrigen Empowermentinstru-
mente.

7. ANREIZSTRUKTUR

Je grosser der Handlungsspielraum der Mitarbeiter ist, desto gefahrlicher sind zu simple
mechanistische Anreizstrukturen. Diese flihren eher zu einem Moral Hazard Problem resp.
lenken das Verhalten in einseitige Dimensionen. Spielrdume im Bezug auf Belohnungen
durch den Vorgesetzten, Teamerfolgsbeteiligungen etc. sind deshalb mdéglichst gross zu
halten.

8. KONKURRENZ-UNTERNEHMENSKULTUR

Entscheidend ist, dass die Gesamtheit der Empowerment-Instrumente kompartibel mit der
Unternehmenskultur und in sich konsistent sind.

4 Umsetzung und Ausblick

Bei der Steigerung des Wertes der personlichen Interaktion dirften rezeptbuchartig und
vereinfacht folgende Uberlegungsschritte kurzfristig zu einem Erfolg fiihren:

1. Genaue Definition des Dienstleistungskonzeptes (fur welche Kundengruppe in welcher
Situation welche Art Leistung mit welcher Positionierung?);

2. Ableiten der Anforderungen und des Stellenwertes der persdnlichen Interaktion (in
Abhangigkeit vom Potential flr Critical Incidences, von der Moéglichkeit der Wertschaf-
fung im Rahmen des sozialen Kontaktes u.a. durch Identitatsbildung sowie Potential fur
Vertrauensbildung);
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3. Zuordnung der personlichen Interaktion auf einzelne Elemente innerhalb der Dienst-
leistungskette und damit Festlegung der Moments of Truth;

Festlegung des notwendigen Umfangs des Empowerments;

Festlegung der Ausprdgung der Empowermentinstrumente (Selektionssysteme,
Weiterbildungssysteme, Mittel-, Kompetenz- und Verantwortungsdelegation etc.).

Entscheidend in der Umsetzung einer Fihrung, welche die wertorientierte Interaktion fordert,
ist ein neues Verstandnis fur das Management. Das Management muss sich als Diener am
Mitarbeiter im Kundenkontakt verstehen (BIEGER, 1998, S. 24ff.). Es kann deshalb auch
symbolhaft eine umgekehrte Fihrungspyramide postuliert werden (vgl. LEHMANN, 1993).
Offen und interessante Felder der Forschung sind in diesem Zusammenhang

* Methoden zur Messung des generierten Kundenwertes;

* Resultate in Bezug auf Empowermentnutzen und Empowermentkosten, inshesondere
auch die Wirkungen einzelner Empowermentinstrumente;

* |Instrumente und ihre Wirkungen fiir die Kompetenzbildung und das Wissensmanage-
ment im Bereich der personlichen Dienstleistung;

* Die Multiplikation solcher Kompetenzen inshesondere in einem globalen interkulturel-
len Umfeld.
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