Zur Interaktionsdynamik zwischen Mitarbeitern und Kunden

Der gleichzeitige Einsatz von Mitarbeiter-
und Kundenbefragungen

Dargestellt am Beispiel einer offentlichen
Sozialversicherungsanstalt in der Schweiz

von Martin Koci und Kuno Schedler

Im Zentrum des vorliegenden Artikels steht die Frage, welche Zu-
sammenhiinge zwischen der Zufriedenheit von Kundinnen und
Kunden und der Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern einer offentlichen Dienstleistungsunternehmung bestehen. Um
diese Frage beantworten zu konnen, bietet sich die Auswertung ei-
ner gleichzeitig durchgefithrten Mitarbeiter- und Kundenbefra-
gung an. Anhand von spezifischen Analysemodellen und der iiber-
sichtlichen Darstellung von Kennzahlen konnen die relevanten
Zusammenhiéinge und Auswirkungen dargestellt und so die Stirken
und Schwiichen eines bestehenden Systems auf einen Blick eruiert
werden. Aus den Ergebnissen lassen sich gezielte Verbesserungs-
maoglichkeiten fiir beide Seiten generieren.

Einleitung

In zahlreichen Studien wurden Zusammen-
hinge zwischen der Mitarbeiter- und der
Kundenzufriedenheit gefunden.! Andere
Studien konnten hingegen keinen direkten
Zusammenhang nachweisen.2 Vielen ist
aber gemeinsam, dass sie die Wichtigkeit
sowohl der Mitarbeiter- wie auch insbe-
sondere der Kundenzufriedenheit fiir ein
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optimales Kundenmanagement und den
(6konomischen) Erfolg einer Organisation
betonen.3

Wenngleich kaum alle Einflussfaktoren
ermittelt werden konnen, so kann von der
Grundregel ausgegangen werden, dass ein
»rundum zufriedener« Mitarbeitender sich
freundlich(er) den Kundinnen und Kunden
gegeniiber verhilt und umgekehrt. Erfah-
rungsberichte zeigen denn auch, dass bei-
spielsweise eine reibungslose Kundenbe-
treuung weniger zusitzlichen (Nach-)Bear-
beitungsaufwand und somit weniger Stress
oder andere Gesundheitsrisiken fiir beide
Parteien bedeuten kann, die (emotionale)
Belastung fiir die Mitarbeitenden auf
Grund geringerer Reklamationen gesenkt
werden kann et cetera.4

Heute gehdren Umfragen bei den Mit-
arbeitenden oder bei der Kundschaft einer
Organisation zum Alltag, in den seltensten
Fillen aber greift man dabei auf eine
gleichzeitige und aufeinander abgestimmte
Befragung beider Parteien zuriick. Eine
solche Vorgehensweise, welche im Fol-
genden beschrieben wird, hat den grossen
zusitzlichen Vorteil, dass eine umfassende
Analyse des Kundenkontakts sowohl aus
der (internen) Sicht der Mitarbeitenden
wie auch aus der (externen) Sicht des Kun-
den zu vorbestimmten Zeitpunkten vorge-
nommen und ausgewertet werden kann.

Das Forschungsdesign ist
(mit-)entscheidend

Damit verlissliche und interessante Ver-
gleiche mittels Kennzahlen generiert wer-
den konnen, miissen in einem ersten Schritt
das Forschungsdesign entwickelt und die
eingesetzten Befragungsinstrumente auf-
einander abgestimmt werden (hinsichtlich
Zielsetzungen der Befragung, Vergleich-
barkeit der Datensitze, Entscheidung iiber
eine Voll- versus Teilerhebung et cetera).
Die Messung und Interpretation von
Zufriedenheitswerten gestaltet sich in der
Praxis als ein relativ schwieriges Unterfan-
gen, zumal bislang kein allgemein giiltiges
und erschopfendes Erklirungsmodell hier-
fiir existiert. Fiir die hier beschriebene Un-
tersuchung wurde auf bewihrte (Teil-)Mo-
delle zuriickgegriffen, wobei entsprechen-
de Anpassungen vorgenommen wurden,
um der Komplexitit des Qualitiits- und des
Kundenmanagements im &ffentlichen Be-
reich gerecht zu werden. Untersuchungs-
gegenstand unserer Befragungen der Mit-
arbeitenden und der Kundengruppen ist ein
Dienstleistungsunternehmen im Bereich
der offentlichen Sozialversicherungen3 ei-
nes Schweizer Kantons. Insgesamt fliessen
die Daten von 574 zuriickgesandten Kun-
denfragebogen (entspricht einer Riicklauf-
quote von 27 Prozent) sowie 114 Fragebo-
gen von Mitarbeitenden (entspricht einer
Riicklaufquote von knapp 60 Prozent) in
die Analyse ein. Die fiir die vorliegende

1 Vgl Stock 2001.

2 Vgl. Loveman 1998.

3 Vgl van der Velden und Zillmer 2002, wel-
che die Wichtigkeit der Zufriedenheitsmes-
sung von gesetzlich gebundenen Kunden be-
tonen.

4 Vgl. Dormann und Kaiser 2002 fiir weiter-
fiihrende Zusammenhinge.

5 Typische Aufgabenbereiche dieser Institutio-
nen sind: Eidgendssische Alters- und Hinter-
lassenenversicherung (AHV), Eidgendssische
Invalidenversicherung (IV), Ergidnzungslei-
stungen zur AHV und IV, Erwerbsersatzord-
nung, Primienverbilligung in der Krankenver-
sicherung etc.
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Bild 1: Grundlegendes Kreislauf-Modell zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mittelstaedt und Winter (2002).
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Bild 2: Einflussfaktoren$ der Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit: Gesamt-Ergebnisse aller
Kundengruppen, geordnet nach der Hiiufigkeit ihrer Nennungen.

Untersuchung eingesetzten schriftlichen
Befragungsinstrumente entsprachen ge-
briauchlichen Verfahren, wobei besonderen
Wert auf eine Unterscheidung zwischen
Routine- und erfolgskritischen Prozessen
der Dienstleistungsqualitiit gelegt wurde.
Dies vor dem Hintergrund, dass viele Rou-
tineprozesse in der Dienstleistungserstel-
lung als eingespielte Mechanismen in der
Regel kaum wahrgenommen werden und
daher nur abweichende Ereignisse und
Prozesse sich nachhaltig in den Erinnerun-
gen und letztlich in den Bewertungen nie-
derschlagen.

Grundlegendes Modell der
Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit

Das erklirte Ziel der hier vorgestellten me-
thodischen Vorgehensweise ist es, die we-
sentlichen Einflussfaktoren auf die Zuftrie-
denheit der Mitarbeitenden und der Kun-
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den (sowie deren Interaktion) zu ermitteln
und zu analysieren. Wie bereits erwihnt,
ist die Konzeptualisierung und Operationa-
lisierung der Mitarbeiter- und Kundenzu-
friedenheit in der Forschungsliteratur durch
divergente Ansitze und Bezugsrahmen ge-
kennzeichnet. Als Grundmodell fiir eine
Ergebnisdarstellung wurde daher jenes von
Mittelstaedt und Winter (2002) verwendet
(Bild 1) und im weiteren Verlaufe entspre-
chend unseren Ergebnissen aus den schrift-
lichen Befragungen modifiziert (Bild 2).
Die Darstellung in Bild 1 verdeutlicht
den Zusammenhang zwischen der Zufrie-
denheit von Kunden und der Zufriedenheit
von Mitarbeitenden mittels eines Kreis-
laufkonzeptes. In diesem Sinne kann ange-
nommen werden, dass iiber die Mitarbei-
terzufriedenheit und ihr Verhalten die
Kundenzufriedenheit beeinflusst wird und
umgekehrt. Weiter kann davon ausgegan-
gen werden, dass die direkte soziale Inter-
aktion zwischen Mitarbeitenden und Kun-
den im besten Falle ein interaktionaler und

sich selbst verstirkender Kreislauf dar-
stellt. Eine Erhohung der Mitarbeiterzu-
friedenheit driickt sich in der Regel in po-
sitivem Verhalten den Kunden gegeniiber
aus, was wiederum zu einer Erh6hung der
Kundenzufriedenheit (und Abnahme der
Beschwerdehiufigkeit) und in der Folge zu
freundlichem Verhalten fiihrt. Ein freund-
liches und reibungsloses Verhalten der
Kunden fithrt so wiederum zu erhohter
Mitarbeiterzufriedenheit, womit sich der
Kreislauf schliesst. Damit ein solcher posi-
tiver Kreislauf entstehen und gemessen
werden kann, miissen demnach hinderliche
Einflussfaktoren (»Schwiichen«) ermittelt
und beseitigt werden. Auf dieser Grundla-
ge konnen so in gleichem Masse produkti-
ve Einfliisse (»Stirken«) gezielt gefordert
werden. Die Ermittlung der wichtigsten
Einflussfaktoren stellt das primére Ziel des
vorliegenden Artikels dar.

Ergebnisse der durchgefiihrten
Untersuchung

Die Ergebnisse unserer Untersuchung in
Bild 2 zeigen, dass eine Reihe von Einfluss-
faktoren auf die Mitarbeiter- und Kunden-
zufriedenheit sowie gemeinsame Faktoren
existieren, welche sich gegenseitig beein-
flussen (die dargestellten Faktoren bilden
aber nur eine mogliche Gesamtheit der Ein-
flussfaktoren auf die Interaktion zwischen
Mitarbeitenden und ihren entsprechenden
Kundengruppen). Dabei kénnen kundenbe-
zogene, mitarbeiterbezogene und gemeinsa-
me Faktoren identifiziert werden, welche in
unterschiedlichem Masse die Bewertung
der Dienstleistungsqualitit zu beeinflussen
vermogen. Nachfolgend wird kurz auf die
einzelnen Faktoren eingegangen.

Einfliisse auf die
Kundenzufriedenheit und das
Kundenverhalten

Die Ergebnisse unserer Kundengruppen-
analysen in Bild 2 zeigen, dass alle Kun-
dengruppen insgesamt gesehen die glei-
chen Qualitiitsaspekte einer Dienstleistung
schitzen. Insbesondere die Einsatzbereit-
schaft und Aufmerksamkeitszuwendung
fiir die Anliegen der Kundinnen und Kun-
den generell und die Angabe eines (festen)
Ansprechpartners werden am meisten ge-
schitzt und auch erwartet. Weitere wesent-
liche Einflussfaktoren auf die Zufrieden-

6 Dargestellt werden zur Vereinfachung nur die
wichtigsten Einflussfaktoren, geordnet nach
der Hiufigkeit ihrer Nennungen.
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heit stellen dariiber hinaus die eigentliche
materielle Dienstleistung dar, namentlich
die Korrektheit und Verstindlichkeit der
Formulare und anderer Unterlagen des un-
tersuchten Amtes.

Bei niherer Betrachtung lassen sich
aber durchaus Differenzen in der Bewer-
tung und Gewichtung der einzelnen Qua-
litdtsaspekte zwischen den einzelnen Kun-
dengruppen finden: So werden etwa die
Offnungszeiten sowie die Erreichbarkeit
der entsprechenden Ansprechpartner per
Telefon oder E-Mail mit unterschiedlicher
Gewichtung bewertet. Tabelle 1 illustriert
weiterfiihrend die Ergebnisse zweier unter-
schiedlicher Kundengruppen hinsichtlich
der Einflussfaktoren auf die Zufriedenheit.
Aus der Tabelle 1 geht hervor, dass die
Kundengruppe A starkes Gewicht auf zen-
trale Elemente des direkten sozialen Kon-
taktes legt. Die Freundlichkeit der An-
sprechpartner am Telefon, die Betreuungs-
zeit vor Ort, die Zuverldssigkeit der
Rechnungszustellung wie auch die Warte-
zeit am Telefon und die Offnungszeiten
werden als relevante Einflussfaktoren ein-
geschitzt. Demgegeniiber liegen die wich-
tigsten Einflussfaktoren bei der Kunden-
gruppe B in der Zuverlissigkeit der Rech-
nungszustellung, in der Einsatzbereitschaft
der Ansprechpartner, im Fachwissen der
Ansprechpersonen, der Freundlichkeit der
Ansprechpersonen am Telefon sowie den
bereitgestellten Informationen im Internet.
Daraus ist ersichtlich, dass die Kunden-
gruppe B auf eine moglichst reibungslose
und professionelle Abwicklung ihrer An-
liegen bedacht ist, der direkte Kontakt mit
den entsprechenden Schnittstellen der Or-
ganisation hingegen eine eher sekundire
Gewichtung erhiilt.

Einfliisse auf die
Mitarbeiterzufriedenheit und das
Mitarbeiterverhalten

Die Auswertung der Mitarbeiterbefragung
zeigt, dass zahlreiche Faktoren nicht nur die
allgemeine Zufriedenheit der Mitarbeiten-
den mit dem Arbeitgeber beeinflussen, son-
dern auch das Verhalten den Kundinnen
und Kunden gegeniiber. Gerade im vorlie-
genden Untersuchungsfall, in welchem ein
grosser Teil der Belegschaft in direktem
und tiglichem Kundenkontakt steht, stellt
die soziale Interaktion mit der Kundschaft
einen wesentlichen Einflussfaktor auf die
generelle Arbeitszufriedenheit dar. Neben
den allgemeinen Einflussfaktoren auf die
Arbeitszufriedenheit (beispielsweise Freude
und Abwechslung in Bezug auf die Titig-
keit, Entlohnung, Vorgesetzter oder Ar-
beitskollegen) kristallisieren sich so weitere
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Kundengruppe A
Positive Aspekte %
Freundlichkeit am Telefon 85.5
Betreuungszeit fiir Anliegen der Kunden 81.6
Zuverlissigkeit der Rechnungszustellung 79.4
Wartezeit am Telefon 71.9
Offnungszeiten 76.8

Kundengruppe B
Positive Aspekte %
Zuverlissigkeit der Rechnungszustellung  90.2
Einsatzbereitschaft der Ansprechpartner  88.2
Freundlichkeit am Telefon 87.6
Fachwissen der Ansprechpersonen 87.4
Informationen im Internet 83.5

Tabelle 1: Positiv beeinflussende Aspekte der Dienstleistungsqualitiiten: Vergleich der Ergeb-
nisse zweier anonymisierter Kundengruppen (Angaben in Prozent, geordnet nach der Hiiufig-

keit ihrer Nennungen)

verschiedene Einfliisse im Hinblick auf die
(direkte) Kundenbetreuung heraus. So wur-
den in unserer Untersuchung etwa die Zeit,
die ein Mitarbeitender fiir einen Kunden
aufwenden kann und darf, die (interne)
Bearbeitung der relevanten Daten und Do-
kumente sowie die gegenseitige Einsatzbe-
reitschaft unter den Mitarbeitenden als
wichtige Einflussfaktoren auf die Arbeits-
zufriedenheit identifiziert. Dies deutet auf
die Wichtigkeit einer reibungslosen Ablauf-
organisation innerhalb der Organisation hin,
welche auch die Fairness und die Unterstiit-
zung unter den Mitarbeitenden hinsichtlich
der Verteilung und Bearbeitung von Aufga-
ben in den Vordergrund stellt.

Gemeinsame Faktoren

Neben den bereits genannten Aspekten be-
einflusst dariiber hinaus eine Reihe von
»gemeinsamen« Faktoren die Zufriedenheit
und das Verhalten beider Parteien. Darun-
ter sind diejenigen Aspekte zu verstehen,
welche den direkten Kontakt umgeben, so
etwa die Riumlichkeiten, die Ambiance,
die Kompetenz der Ansprechpartner sowie
das spontane Verhalten beider Parteien.
Zusammengefasst ldsst sich sagen, dass so-
wohl Mitarbeitende wie auch Kunden dann
zufriedengestellt sind, wenn die Vorausset-
zungen fiir positive »atmosphirische« Rah-
menbedingungen und fiir einen freundli-
chen Umgang miteinander geschaffen wer-
den konnen resp. bereits vorhanden sind.
Andererseits ergeben sich aus den Resulta-
ten zahlreiche Hinweise iiber negative
Aspekte, welche den Unmut beider Partei-
en zu fordern vermogen. Dazu zihlen aus
der Sicht der Mitarbeitenden etwa die Kla-
gen von bestimmten Kunden iiber unver-
stindliche Formulare oder iiber die vorge-
gebenen Zahlungsfristen. Auf der anderen
Seite (das heiBt aus der Kundenoptik) zeigt
sich, dass etwa die Erreichbarkeit der Mit-
arbeitenden per Telefon sowie die fach-
minnische Abwicklung von Beschwerden
zentrale Inhalte von Veriirgerungen sind.
Wie bereits erwihnt, wurden sowohl
die Mitarbeitenden wie auch die Kundin-

nen und Kunden gebeten, neben den ver-
schiedenen generellen Qualititsdimensio-
nen auch spezielle Ereignisse und Erleb-
nisse im Zusammenhang mit den Dienst-
leistungen des betreffenden Amtes zu
schildern und zu bewerten. Die zusitzliche
Auswertung der so genannten kritischen
Ereignisse ergiinzen den Datensatz inso-
fern, als dadurch spezielle Ereignisse von
allgemeinen Routine-Prozessen erkannt
und untersucht werden konnen. Daraus ab-
geleitet ergeben sich fiir die einzelnen In-
teraktionsqualititen und schritte im Rah-
men eines Kundenkontakts spezifische
Stirken- und Schwichenprofile sowie dar-
auf aufbauend Handlungsempfehlungen
und Verbesserungsmoglichkeiten, welche
in der Folge optimal auf die Bediirfnisse
und Wiinsche der verschiedenen Kunden-
gruppen abgestimmt werden konnen. In
gleichem Masse wurden auch die Mitar-
beitenden im Rahmen der Befragung auf-
gefordert, eine kritische Beurteilung der
Prozesse und Strukturen in ihrem Arbeit-
sumfeld abzugeben. Damit kann sicherge-
stellt werden, dass beide Seiten eine Ein-
schitzung der gesamten Dienstleistung
abgeben konnen, weil eine -einseitige
Sichtweise moglicherweise zu kurz greifen
konnte resp. im Anschluss daran eingelei-
tete Verbesserungsmassnahmen das ge-
wiinschte Ziel verfehlen koénnten.

Beispiel fiir eine
Ergebnisdarstellung

Nachdem nun aus den Ergebnissen die re-
levanten Einflussfaktoren erfasst und un-
tersucht wurden, wird nachfolgend eine
mogliche Ergebnisdarstellung vorgestellt.
Das Ziel ist eine iibersichtliche Darlegung
und Erlduterung der wichtigsten Ergebnis-
se und Aussagen aus der Untersuchung
(vgl. Bild 3).7

7 Die nachfolgende Darstellung zeigt lediglich
einen Ausschnitt aller in der vorliegenden Be-
fragung untersuchten Bereiche und Ergebnis-
se. Vertiefende Informationen konnen aber bei
Bedarf bei den Autoren eingeholt werden.
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Bild 3: Ergebnis-Monitor fiir den Bereich Ausgleichskasse. Gesamt-Ergebnisse der Befragung

(Quelle: eigene Darstellung).

Die obige Ergebnisdarstellung gliedert
sich folgendermassen: In der linken Hilfte
ist der Geschiftsbereich (Abteilung Aus-
gleichskasse) mit den entsprechenden Kun-
denteams dargestellt. Die Kundentypen
und -gruppen® wurden so angeordnet, da-
mit eine direkte Zuordnung zwischen Kun-
denteam und der jeweiligen Kundengruppe
hergestellt werden kann (auf eine detaillier-
te Darstellung der Ablaufprozesse wird im
Rahmen des vorliegenden Artikels zu Gun-
sten einer Gesamtiibersicht verzichtet).?

In der Spalte ganz links sind einerseits
weitere wesentliche Ergebnisse der Mitar-
beiterbefragung fiir die entsprechende Ab-
teilung (nach Hauptthemen gegliedert)
aufgefiihrt. Die entsprechende Schattie-
rung soll dabei Aufschluss iiber das relati-
ve Niveau der Zufriedenheitswerte geben.

Im rechten Bereich der Darstellung be-
finden sich Aggregationen der Ergebnisse
in Bezug auf verschiedene Qualitéitsmerk-
male der Dienstleistung (Bewertung durch
die entsprechenden Kundentypen). Die
Merkmale wurden in drei Kategorien un-
terteilt (strukturelle, materielle und prozes-
suale Qualititsmerkmale), wodurch sich
ein schnellerer Uberblick iiber die wesent-
lichsten Resultate gewinnen lisst. Die ver-
schiedenen Einfiérbungen (mit den entspre-
chenden Mittelwerten respektive Prozent-
angaben) entsprechen jeweils wiederum
einem Zufriedenheitsindex. Die nichste
Spalte (»Bearb’dauer«) zeigt den Prozent-
satz derjenigen Kundenaussagen, welche
angaben, dass die Bearbeitungsdauer fiir
ihr Anliegen ihrer Einschiitzung nach zu
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lange ist. Diese zusiitzliche Angabe kann
als eine weitere wichtige Kennzahl fiir die
Prozessqualitit und die Kundenzufrieden-
heit der betreffenden Kundengruppe dienen
(die Moglichkeiten der Darstellung weite-
rer Resultate und Indices sind gross und
konnen je nach Ausrichtung und Tiefe der
erzielten Ergebnisse ausgerichtet werden).

Interpretation ausgew:ihlter
Ergebnisse

Die Resultate der Befragung in Bild 3 zei-
gen, dass bestimmte Kunden(-gruppen)
insgesamt gesehen mit den erbrachten
Dienstleistungen des betreffenden Amtes
zufrieden sind. Dies wird bei den ange-
sprochenen Kundengruppen auch durch
die geringen Prozentanteile unzufriedener
Kunden (Spannweite 0 bis 11,5 Prozent)
bestitigt.

Werden zusitzliche Qualititsparameter
zur Interpretation der Resultate herangezo-
gen, so zeigt sich ein differenzierteres
Bild. Die unterschiedliche Bewertung der
einzelnen Qualititsmerkmale zeigt, dass
die verschiedenen Kundengruppen mit der
Dienstleistungserbringung durch die Mit-
arbeitenden des Amtes nicht gleichermas-
sen zufrieden sind. Die Kundengruppen 3
und 4 scheinen demnach mit den erbrach-
ten Dienstleistungen weniger zufrieden zu
sein und die Qualititsmerkmale der
Dienstleistungen werden von den betref-
fenden Kundengruppen entsprechend kri-
tisch eingeschitzt. Dies wird zusitzlich

durch die letzte Spalte links belegt, der
»Beschwerden-Hitliste«, wonach bspw.
das Formularwesen und die Zahlungsfri-
sten von allen untersuchten Kundengrup-
pen als die haufigsten Ursachen fiir Be-
schwerden genannt wurden. Die Be-
schwerdenliste kann somit als direkter
Ausdruck der Unzufriedenheit der Kundin-
nen und Kunden mit dem Dienstleistungs-
erbringer gewertet werden.

Das fiir die Kundengruppen 3 und 4 in
erster Linie zustindige Betreuungsteam 2
erzielt in selben Masse spezifische Befra-
gungsergebnisse auf: Das Team weist in
den Ergebnissen eine unter dem Durch-
schnitt liegende allgemeine Arbeitszufrie-
denheit auf (wovon 22.2 Prozent eher bis
sehr unzufrieden sind), beklagen den unzu-
reichenden Personalbestand ihres Teams
und die hohe Arbeitsbelastung sowie der
damit verbundene Zeitmangel fiir eine ein-
gehende Betreuung ihres Kundenstammes.
Das Kundenteam 1 weist demgegeniiber
etwas hohere Zufriedenheitswerte auf und
so auch die von ihnen (mit-)betreute Kun-
dengruppen 1 und 2. Tiefergehende Analy-
sen auf Teamstufe offenbaren, dass die Ar-
beitsbelastung zwischen den beiden Teams
nicht optimal aufgeteilt ist und somit als
moglicher Einflussfaktor auf die Zufrie-
denheitswerte der beiden Teams agiert.
Diese ungleiche Verteilung der Arbeitsla-
sten wirkt sich auch auf die beurteilten
Qualititsmerkmale seitens der Kunden
aus, wobei die Kundengruppe 4 die kri-
tischsten Werte zu Protokoll gab.

Demgegeniiber weisen die Kunden-
gruppen 5 bis 7 hohere Werte hinsichtlich
der untersuchten Qualititsmerkmale auf,
lediglich die Beurteilungen der Dauer der
Bearbeitung weisen bei den genannten
Kundengruppen erhthte Werte auf. Dies
ist einerseits zuriickzufiihren auf eine ldn-
gere interne Bearbeitungsdauer der einzel-
nen Anliegen. Andererseits zeigen die Er-
gebnisse der Befragungen, dass die beste-
henden Prozesse nicht optimal ausgestaltet
sind und daher noch reichlich Verbesse-
rungspotenzial vorhanden ist. Diese Pro-
zesse sollen daher im Anschluss an die
durchgefiihrte Befragung einer genauen
Priifung unterzogen werden und gegebe-
nenfalls angepasst werden.

Diese ausgewihlten Beispiele verdeutli-
chen, wie das Zusammenspiel und die

8 Bei der Nummerierung des Kundentyps in
Bild 3 handelt es sich lediglich um eine ver-
einfachende Darstellungsform. Jede Kunden-
typ-Nummer entspricht dabei einer bestimm-
ten definierten Kundengruppe.

9 Demzufolge beschiftigen sich die Kunden-
teams 1 und 2 mit den Kundentypen 1 bis 4,
die Kundenteams 3 und 4 mit den Kundenty-
pen 5 bis 7 ete.
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Analyse der beiden Befragungen einen
umfassenden Blick auf wesentliche Merk-
male einer Kunden-Mitarbeitenden-Bezie-
hung und des Kontextes bieten kann. In
entsprechender Weise liessen sich noch
weitere interessante Zusammenhinge auf-
zeigen und interpretieren.

Fazit

Im Rahmen der gleichzeitig durchgefiihrten
Befragung konnten sowohl die Kundschaft
wie auch die Mitarbeitenden eine kritische
Beurteilung der Dienstleistungsqualitiit des
betreffenden Amtes abgeben. Die Ergebnis-
se zeigen, dass die soziale Interaktion zwi-
schen Mitarbeitenden und Kundschaft
durch zahlreiche Einflussfaktoren geprigt
wird und sowohl auf die Zufriedenheit wie
auch deren Verhalten gleichermassen einzu-
wirken vermag. Die Interaktion zwischen
Mitarbeitenden und Kunden ist aber in den
seltensten Fillen durch gleich bleibende
Einfliisse resp. Stiirke geprigt, weil die un-
terschiedlichen Kundengruppen in der Re-
gel unterschiedliche Anforderungen und Er-
wartungen in Bezug auf die Dienstleistun-
gen besitzen. Um diesen Anforderungen zu
geniigen, miissen auch die Rahmenbedin-
gungen fiir die Mitarbeitenden im gleichen
Ausmass optimal ausgestaltet sein. Die Ge-
geniiberstellung wichtiger und interessanter
Resultate beider Parteien triigt dazu bei,
dass ein optimal abgestimmtes Kundenma-
nagement erarbeitet werden kann. Diese
Vermutungen werden gestiitzt durch die Er-
mittlung von Zusammenhingen zwischen
den Beurteilungen zur Zufriedenheit beider
untersuchten Parteien. Dadurch kann aufge-
zeigt werden, dass die Kreislaufkonzeption
(vgl. Bild 1) einen massgeblichen Stellen-
wert fiir den gesamten Dienstleistungspro-
zess besitzt. Eine umfassende Betrachtung
aller moglichen Einfliisse und deren Wir-
kungen auf den Dienstleistungsprozess trigt
also dazu bei, dass das Kundenmanagement
besser verstanden und in der Folge die rele-
vanten Stellschrauben zur Behebung von
moglichen Dysfunktionalititen in bestehen-
den Aufbau- und Ablaufprozessen verdn-
dert werden konnen.

Auf der anderen Seite konnte gezeigt
werden, dass die Ermittlung von Zufrieden-
heitswerten hinsichtlich bestimmter Qua-
lititsmerkmale allein nicht ausreicht, um
die Interaktionsdynamik zwischen Kunden
und Mitarbeitenden richtig einschitzen und
interpretieren zu konnen. Fiir das hier vor-
gestellte neue Paradigma einer kombinier-
ten Befragung von Kunden und Mitarbei-
tenden wurden deshalb die Befragungsin-
strumente durch entsprechende Anpassun-
gen und Erginzungen erweitert. Neben
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allgemeinen Fragen zur Bewertung einzel-
ner Aspekte der Dienstleistung wurden bei-
de Seiten aufgefordert, die wesentlichsten
Schwachstellen respektive Stirken (respek-
tive besonders kritische oder erfolgsrele-
vante Elemente) im gesamten Dienstlei-
stungsprozess anzugeben. Hierzu muss aber
auch eine Einschriinkung angefiigt werden.
Auf Grund der gewihlten Methodik war es
mit den vorhandenen Instrumenten nicht
moglich, eine detaillierte Betrachtung der
Prozessdynamik herzustellen, das heiBit
welche Faktoren mit welchen Ausprigun-
gen in welcher Situation zu welchen Ergeb-
nissen sowohl bei den Mitarbeitenden wie
auch den Kundengruppen fiihren. Damit
wird dem Umstand Rechnung getragen,
dass die gesamte Dynamik zwischen Kun-
den und Mitarbeitenden sich einem stindi-
gen Wandel unterzieht und sich durch zahl-
reiche moderierende Einflussfaktoren aus-

® Auf der Ebene der Mitarbeiterzufrie-
denheit und des Mitarbeiterverhaltens
konnen verschiedene hinderliche intra-
organisationale Strukturen und Prozesse
erkannt und mogliche Folgen verhindert
werden (beispielsweise Burnout, sin-
kende Arbeitsleistung, Absentismus).

® Abgeleitete Verbesserungsmassnahmen
fiihren zu einer Steigerung der Arbeits-
platzattraktivitiit im offentlichen Be-
reich.

® Auf der Seite der Kundschaft kann die
Kundenzufriedenheit gesteigert respekti-
ve die Anzahl der Beschwerden redu-
ziert werden, was wiederum Auswirkun-
gen auf die Mitarbeiterzufriedenheit und
deren Verhalten der Kundschaft gegen-
iiber hat.

® Mittels tiefer gehender Analysen konnen
die relevanten Einflussfaktoren hinsicht-
lich der verschiedenen Kundengruppen

»Wenn sowohl Mitarbeiter- wie Kunden-
zufriedenheit den Erfolg einer Organisation
beeinflussen, sollte man beide auch
gleichzeitig und koordiniert abfragen.«

zeichnet. Die Untersuchung und die Beant-
wortung dieser und weiterfithrender
Fragestellungen kann oder sollte aber Ge-
genstand weiterer, zukiinftiger Studien bil-
den.

Abschliessend werden nochmals die
wesentlichen Vorteile und Zielsetzungen
einer gleichzeitig durchgefiihrten Mitarbei-
ter- und Kundenzufriedenheitsanalyse auf-
gefiihrt:
® Mittels einer fundierten Analyse konnen

die relevanten Einflussfaktoren auf die

Dienstleistungs-Zufriedenheit der spezi-

fischen Kundengruppen und der Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter sowie die

Bediirfnisse beider Parteien zu bestimm-

ten Zeitpunkten ermittelt werden. Das

Herausfiltern kritischer/erfolgsrelevanter

Ereignisse stellt die Basis fiir eine ge-

zielte Darstellung wichtiger Kunden-

aspekte dar (neben Routine-Prozessen).

® Auf dieser Grundlage konnen im An-
schluss daran organisationsinterne Pro-
zesse und der Ressourceneinsatz zur Er-
stellung der einzelnen Dienstleistungen
entsprechend optimiert (und fehllaufen-
de eliminiert oder zumindest abge-
schwiicht) werden.

® Eine eingehende Analyse ist fiir ein
prozess-, struktur- und ergebnisorien-
tiertes Qualititsmanagement (beispiels-
weise DIN ISO 9000ff) eine gute und
verlissliche Notwendigkeit.

(und der zugehorigen Bearbeitungsteams
innerhalb der Organisation) einzeln aus-
gewertet, gewichtet und priorisiert wer-
den

® Im Anschluss daran kann gezielt auf die
Bereitstellung von massgeschneiderten
Dienstleistungen hin gearbeitet werden,
welche die unterschiedlichen Kunden-
gruppen beanspruchen.
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Okonomische Dimensionen und Optionen der Krankenhausverwaltung

Kommunale Krankenhauser

Die Krise als Chance zur strategischen Neuausrichtung

von Raimund Otto, Robert Miiller-Torok und Nadin Wild

Dieser Beitrag beschreibt gegenwiirtige Entwicklungen auf dem
Krankenhausmarkt, die insbesondere kommunale Krankenhiuser
vor erhebliche Probleme stellen. Diese Situation kann als Chance
genutzt werden, die strategische Positionierung kommunaler
Krankenhiuser neu zu bewerten. Mogliche Strategien werden auf-
gezeigt und bewertet, die zu einer dauerhaften finanziellen Entla-
stung der Krankenhaustriiger fiihren.

Einfiihrung

Gegenwirtig ist erheblicher Druck auf das
Management Offentlicher Krankenh#user
zu beobachten. Erste Krankenhiiuser halten
diesem nicht stand. Dieser Druck kommt,
anders als in bisher erlebten Krisensitua-
tionen, gleichzeitig aus mehreren Richtun-
gen:
® Einnahmenseitig
— sinkende Zuschiisse bzw. Zuschuss-
bereitschaft durch die angespannte
Finanzlage der 6ffentlichen Haushal-
te von Kommunen und Lindern
— seitens der Krankenversicherungen
bzw. der staatlichen Gesundheitspo-
litik durch gekiirzte Budgets und ok-
troyierte SparmaBSnahmen

Diplom-Oec. Raimund
Otto, Beratungsgesell-
schaft fiir Beteiligungs-
verwaltung mbH,
Leipzig.

— Neuordnung der Leistungsvergiitung
nach DRG (Diagnostic Related
Groups, diagnosebezogene Fallpau-
schalen): Die Vergiitung der Leistun-
gen erfolgt ab 2003/2004 nicht mehr
nach tagesgleichen Pflegesiitzen, son-
dern nach fallbezogenen Diagnosen

® Ausgabenseitig

— steigende Personalkosten, insbeson-
dere durch die Erhohung des BAT,
die weitere BAT-Ost-Anpassung so-
wie die Auswirkungen der Reform
der Zusatzversorgung

— steigende Sachkosten, bedingt durch
den medizinischen Fortschritt

® Marktseitig

— verstirktes Auftreten privater Kran-
kenhéuser auf dem Markt

— veriinderte Patientenstruktur durch
steigende Fallzahlen und demogra-
phischen Wandel

— Reduzierung der Krankenhausbetten

— verschirfter Wettbewerb innerhalb
der Européischen Union.

Dieser Beitrag untersucht zunichst die
Auswirkung bzw. die Intensitiit der einzel-
nen Einfliisse auf die wirtschaftliche Lage
kommunaler Krankenhduser. Danach wer-
den mogliche Handlungsspielrdume aufge-

Dr. Robert Miiller-
Térok, Universitditslek-
tor, Institut fiir
Betriebswirtschaftsleh-
re der Klein- und
Mittelbetriebe, Wirt-
schaftsuniversitit Wien.

Diplom-Volkswirtin
Nadin Wild,
Beratungsgesellschaft
fiir Beteiligungsverwal-
tung mbH. Leipzig.

78

zeigt und die Frage, wie sich kommunale
Krankenhiusern in Zukunft entwickeln
konnen, strukturiert. Dabei orientieren wir
uns strikt am Bezugsrahmen einnahmen-
seitiger, ausgabenseitiger und marktseiti-
ger Wirkungen.

Einnahmenseitige Einflussfaktoren

Nach gesetzlicher Bestimmung unterliegen
die Krankenhiuser dem System der dualen
Finanzierung: Diese Trennung der Finan-
zierungsverantwortung fiir Betriebskosten
und Investitionskosten schriinkt die Hand-
lungsfihigkeit der Krankenhiuser ein (sie-
he Bild 1).

Ein Krankenhaus muss sich demnach in
seiner Planung auf die Kostenoptimierung
beschriinken, da die Angebotskapazitiiten
nicht durch den Markt reguliert werden und
eine Nachfragesteuerung durch den Patien-
ten nur eingeschrinkt innerhalb der von der
Politik festgelegten Bandbreite erfolgt.
Nicht das Zusammenwirken von Angebot
und Nachfrage bestimmen den Umsatz,
sondern im Wesentlichen die Verhandlun-
gen mit den Krankenkassen und den Tri-
gern sowie die verpflichtenden Vorgaben
durch den Landeskrankenhausplan.

Wir beobachten gegenwiirtig erhebliche
Finanzprobleme sowohl bei den Lindern
und den Kommunen als auch bei den
Krankenversicherungen. Gegenwirtig sind
MaBnahmen in der politischen Diskussion,
die vor kurzem unvorstellbar waren: unter
anderem die Erhohung der Krankenversi-
cherungsbeitrige, die Einfiilhrung von
Selbstbeteiligungen sowie die Nullrunde
bei den Gesundheitsbudget- und Tarifver-
handlungen. Diese Mafinahmen stellen aus
Sicht der Krankenhiuser unabiinderliche
Umwelteinfliisse dar, ein Infragestellen ist
insofern miiBig. Folglich stellt sich den
kommunalen Entscheidungstriigern die
Frage, wie sich ein offentliches Kranken-
haus innerhalb dieser sich veriindernden
Rahmenbedingungen positionieren soll.

Im Hinblick auf die Freiheitsgrade fiir
das Management scheint von den auf die
Einnahmen wirkenden Einflussfaktoren die
Einfiihrung der DRG am interessantesten.

Verwaltung und Management
10. Jg. (2004), Heft 2, S. 78-83
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