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1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Die Fragestellung dieses Forschungsvorhabens resultiert aus der Praxis: Wie

konkretisieren sich die christlichen Wertehaltungen im betrieblichen Alltag ei-
nes Hotels!'? Gibt es aus Sicht der Mitarbeiter® christlicher Hotels® in der be-
trieblichen Praxis Unterschiede in den Wertehaltungen zwischen christlichen

und nicht christlichen Hotels? Bieten christliche Hotels aus Sicht ithrer Mitar-

beiter als Arbeitgeber im Vergleich zu nicht christlichen Hotels besondere An-

reize, verfiigen demnach iiber einen unique selling point (USP; Alleinstellungs-

merkmal) gegentiber nicht christlichen Hotels im Wettbewerb um Fach- und

1

Das Statistische Bundesamt definiert ein Hotel wie folgt:,,Beherbergungsstitten, die
allgemein zuginglich sind und in denen auch fiir Passantinnen und Passanten ein
Restaurant vorhanden ist. In der Regel stehen weitere Einrichtungen oder Rdume fiir
unterschiedliche Zwecke (Konferenzen, Seminare, Sport, Freizeit, Erholung) zur Ver-
figung®, vgl. https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Wirtschaftsbereiche/Binnen-
handelGastgewerbeTourismus/Tourismus/Glossar/Hotels.html zuletzt abgefragt am
28.12.2015 um 20:00 Uhr. In Abgrenzung dazu definiert der DEHOGA ,,Ein Hotel ist
ein Beherbergungsbetrieb, in dem eine Rezeption, Dienstleistungen, tdgliche Zimmer-
reinigung, zusitzliche Einrichtungen und mindestens ein Restaurant fiir Hausgéste und
Passanten angeboten werden. Ein Hotel sollte iiber mehr als 20 Géstezimmer verfii-
gen®, vgl. http://www.dehoga-bundesverband.de/zahlen-fakten/betriebsarten/ zuletzt
abgefragt am 29.12.2015 um 21:35 Uhr. Im Kontext dieser Ausarbeitung wird das Ver-
stindnis des Begriffs Hotel entsprechend der Definition des Statistischen Bundesamtes
zugrundegelegt, es wird jedoch auf den Passus - auch fiir Passantinnen und Passanten
- verzichtet, da die dem VCH angeschlossenen Hotels nicht allumfédnglich iiber ein fiir
Passantinnen und Passanten zugingliches Restaurant verfiigen. Das Beherbergungs-
gewerbe beinhaltet grundsitzlich verschiedene Formen der Hotellerie. Hotels stellen
dabei nur eine spezielle Betriebsart des Beherbungswesens dar. Im Deutschen wird
hiufig verkiirzt von Hotellerie oder Hotelgewerbe gesprochen, obgleich die gesamte
Beherbergungsbranche gemeint ist. Teilweise wird der Begriff Hotellerie sogar fiir den
Gastronomiebereich, also das Gastgewerbe, verwendet. Vgl. zur weiteren Einordnung
des Begriffs Hotel weiterfithrend beispielsweise Freyer, Walter (2015): Tourismus. Ein-
fiihrung in die Fremdenverkehrsokonomie. 11. Auflage. Berlin, Miinchen, Boston: Ol-
denbourg, S. 164 ff.

Soweit im Folgenden zur besseren Lesbarkeit nur eine Form der personenbezogenen
Bezeichnung verwendet wird, sind in der Textfassung die weibliche und ménnliche
Form gleichermaflen gemeint.

Vgl. zur Definition christliche Hotellerie weiterfihrend Freyer, Walter; Behrens, Jan
(2012): Marketingpotentiale fiir christlich-religiose Angebote im Tourismus. In: Harald
Pechlaner, Hans Hopfinger, Silvia Schon, Christian Antz, Jan Behrens, Kundri Boh-
mer-Bauer et al. (Hg.): Wirtschaftsfaktor Spiritualitit und Tourismus. Okonomisches
Potenzial der Werte- und Sinnsuche: Erich Schmidt Verlag, S. 58 f.
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Fiihrungskrafte? Welche Anreize erwarten die Mitarbeiter christlicher Hotels
grundsétzlich von ihren Arbeitgebern? Gibt es Unterschiede in den Bewertun-
gen der Wichtigkeit der christlichen Ausrichtung christlicher Hotels je nach
Glaubenszugehorigkeit (christlich, andere, ohne) der Mitarbeiter christlicher
Hotels? Die Forschungsliteratur bietet hierzu bislang keine Erkenntnisse. In
der vorliegenden Untersuchung wird zunichst ndher skizziert, was unter einem
christlichen Hotel detailliert verstanden werden kann. Hierfiir werden neben
der Literatur zum allgemeinen Hotelmanagement auch Quellen aus dem allge-
meinen und christlichen Krankenhausmanagement herangezogen und auf die
christliche Hotellerie iibertragen.* Auf dieser Basis werden weiterfithrend die
gelebten Wertvorstellungen in den christlichen Hotels aus Sicht der Mitarbeiter
untersucht. Da die Anwendung bzw. Konkretion christlicher Werte im betrieb-
lichen Kontext nicht vom kulturellen Umfeld getrennt betrachtet werden kann,’
beziehen sich die vorliegenden Ausfithrungen und Untersuchungen allein auf
christliche Hotels in Deutschland.

1.2. Forschungsvorgehen und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Forschungsarbeit folgt dem im Kritischen Rationalismus zwin-
gend vorgeschriebenen deduktiven Vorgehen (Schluss vom Generellen zum
Speziellen). Zentrale Aufgabe empirischer Forschung ist es demnach, theoreti-
sche Vorstellungen bzw. Vermutungen iiber die Realitit aufzustellen und diese
mit der Zielsetzung zu liberpriifen, GesetzméaBigkeiten aufzufinden und zu er-

klaren.® Hierflir werden zunédchst die im weiteren Verlauf des Forschungsvorha-

4  Krankenhduser und Hotels zdhlen zu den kundenpridsenzbedingten Dienstleistungsbe-
trieben. Die Ubergiinge von Hotels zu Krankenhiusern, wie beispielsweise Kurhotels
oder Medical Wellness Hotels zu Rehakrankenhdusern, sind flieSend.

5  Den weiteren Ausfithrungen wird folgendes Verstindnis des Begrifts Kultur zugrunde-
gelegt: ,,Im weitesten Sinne kann der Kulturbegriff auf Verhaltensweisen, Handlungen,
Strukturen, Strategien und Institutionen innerhalb eines sozialen Systems bezogen wer-
den, die sdmtliche fiir ein Volk spezifischen Besonderheiten an Werten widerspiegeln.
Samtliche LebensduBerungen einer Gesellschaft wie Kiinste, Wissenschaften, Spra-
che und Religion werden von diesen bestimmt und sind somit Teil einer spezifischen
Kultur.“, Bekmeier-Feuerhahn, Sigrid; Ober-Heilig, Nadine (2014): Kulturmarketing.
Theorien, Strategien und Gestaltungsinstrumente. Mit Praxisbeispielen von Henry C.
Brinker. Stuttgart: Schiffer-Poeschel, S. 1.

6  Vgl. Mayer, Horst Otto (2009): Interview und schriftliche Befragung. Entwicklung,
Durchfithrung und Auswertung. 5., iiberarbeitete Auflage. Miinchen, Wien: Oldenbourg,
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bens herangezogene Anreiz-Beitrags-Theorie (Kapitel 2.1.), das aufgegriffene
Werteverstindnis unternehmensrelevanter christlicher Werte (Kapitel 2.2.) so-
wie das EFQM-Excellence Modell (Kapitel 2.3.) grundlegend erldutert. Darauf
aufbauend wird in Kapitel 3 das EFQM Excellence Modell auf die christliche

Hotellerie libertragen.

Dieses entwickelte EFQM Excellence Modell - auch EFQM Excellence Modell
Hotel ,,C*“ genannt - dient im Rahmen dieser Forschungsarbeit im weitesten

Sinne einer ersten Konkretion des Forschungsgegenstandes christliches Hotel.

Ziel des EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* ist

a) die Zusammenfiihrung aller zu diesem Zweck aus der Literatur heranzu-

ziehenden Quellen aus dem Hotel- bzw. Krankenhausmanagement

b) sowie deren Spiegelung vor dem Hintergrund des im Rahmen dieses For-
schungsvorhabens definierten Verstindnisses unternehmensrelevanter

christlicher Werte.”

Diese theoretischen und zugleich praxisbezogenen Voriiberlegungen bilden die
Ausgangsbasis fiir die in Kapitel 4.3. abgeleiteten Hypothesen und die in Kapi-
tel 5 durchgefiihrte empirische Untersuchung.

Kapitel 4 konkretisiert das Untersuchungsziel. Unter anderem vor dem Hinter-
grund der Anreiz-Beitrags-Theorie (Kapitel 2.1.) werden im Abschnitt 4.1. vier
Pramissen beschrieben sowie in Abschnitt 4.2. drei Forschungsfragen formu-
liert. Abschnitt 4.3. leitet, unter anderem unter Bezugnahme auf das zuvor in
Kapitel 3 auf die christliche Hotellerie tibertragene EFQM Modell, theorieba-
siert vier Hypothesen ab. In Kapitel 4.4. werden hotelbezogene und mitarbei-
terbezogene Kontrollvariablen ergénzt, die der Absicherung moglicher Befunde
dienen. In Kapitel 5 wird die quantitative Studie erldutert. Die Befragung wird
in Kooperation mit der ,,VCH-Hotels Deutschland - Hotelkooperation - GmbH*

S. 17 ff. in Abgrenzung zum induktiven Vorgehen anderer Wissenschaftsrichtungen wie
z.B. der qualitativen Sozialforschung dhnlich Riesenhuber, Felix (2007): Grof3zahlige
empirische Forschung. In: S6nke Albers, Daniel Klapper, Udo Konradt, Achim Walter
und Joachim Wolf (Hg.): Methodik der empirischen Forschung. 2., iiberarbeitete und
erweiterte Auflage. Wiesbaden: Gabler, S. 1 ff.

7  Vgl. hierzu ausfiihrlich Abschnitt 2.2.1., 2.2.4. sowie Abschnitt 3.1. dieser
Ausarbeitung.



(kurz VCH; Verband Christlicher Hoteliers) durchgefiihrt. Der VCH ist der &l-
teste Hotelverband® und zugleich einer der grof3ten christlichen Hotelverbande
in Deutschland. Aktuell sind ihm ca. 50 deutsche Hotels angeschlossen.’ Fiir
die Untersuchung wurden 276 Mitarbeiter aus 46 deutschen VCH-Hotels be-
fragt. Der Fragebogen der schriftlichen Befragung leitet sich aus dem zuvor
entwickelten EFQM Excellence Modell fiir die christliche Hotellerie in
Deutschland ab. Im allgemeinen Teil des Fragebogens werden die Kontrollva-
riablen mit abgefragt. Der Fragebogen wurde zunéchst in einem ersten Pre-Test
mit Mitarbeitern fiinf deutscher VCH-Hotels auf Reliabilitdt getestet und auf
Optimierungspotential hinsichtlich der Durchfiihrung, Itemformulierungen und
Befragungsdauer untersucht. In einem zweiten Pre-Test wurde eine Vergleichs-
untersuchung mit Mitarbeitern sechs nicht christlicher Hotels in Deutschland
zur Einschitzung von generell auftretenden Effekten sozialer Erwiinschtheit
aufgrund des Faktors Christlichkeit und zur Identifikation weiterer Optimie-

rungspotentiale fiir die Hauptuntersuchung durchgefiihrt. Die Untersuchungs-

Anreiz-Beitrags-Theorie

Christliche Werte im Management
EFQM Excellence Modell

Ubertragung des EFQM Excellence Modells
auf die christliche Hotellerie

Annahmen

=

Forschungsfragen
Hypothesen
Kontrollvariablen

Explorative Studie (quantitativ) RRESE
A\

Untersuchungsergebnisse

¥

Diskussion

Abbildung 1: Forschungsvorgehen
Quelle: Eigene Darstellung

8  Vgl. Auszug der Homepage des VCH anlésslich des 100-jdhrigen Jubildums vom
05.02.2004.

9 Vgl https://www.vch.de/wir-ueber-uns.html zuletzt abgefragt am 27.08.2015 um 19:18
Uhr.

10



konstrukte der Hauptbefragung werden zunidchst EFQOM Excellence Modell
bezogen (Abschnitt 5.4.3.1.1.), dann kulturbezogen (Abschnitt 5.4.3.1.2.) und
spater aus der Perspektive der Kontrollvariablen hotel- und mitarbeiterbezogen
(Abschnitt 5.4.3.2.) ausgewertet. SchlieBlich werden die Hypothesen getestet
und zu zentralen Ergebnissen (Abschnitt 5.4.3.4.) zusammengefasst. In Kapi-
tel 6 werden die Ergebnisse diskutiert. Dabei werden das entwickelte EFQM
Excellence Modell fiir die christliche Hotellerie und die Ergebnisse der quanti-
tativen Studie methodisch gewlirdigt (Abschnitt 6.1.1.). Die den Annahmen und
Forschungsfragen zugrundeliegende Anreiz-Beitrags-Theorie wird im Zuge des
Forschungsvorhabens reflektiert (Abschnitt 6.1.2.). Abschnitt 6.1.3. thematisiert
die aus der durchgefiihrten Untersuchung resultierenden Implikationen fiir die
Forschung im Bereich Christliche Werte in der Hotellerie. AnschlieBend werden
Implikationen fiir die Praxis des Hotel- als auch des Krankenhausmanagements
diskutiert (Abschnitt 6.2.). Kapitel 7 schliet mit einer Zusammenfassung und
mit einem Ausblick auf mogliche aufbauende Forschungsfragestellungen (vgl.
zum Forschungsvorgehen Abbildung 1).
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2. Grundlagen
2.1. Anreiz-Beitrags-Theorie

2.1.1. Grundlegung
Die Anreiz-Beitrags-Theorie geht u.a. auf March/Simon (1958)'° zuriick. Sie

wird als ,,Theorie des organisatorischen Gleichgewichts® interpretiert, bei der
es im Kern um die Formulierung der Bedingungen fiir die Existenzerhaltung
einer Organisation geht. Das Uberleben einer Organisation ist demzufolge gesi-
chert, wenn es gelingt, fiir die (potentiellen) Teilnehmer der Organisation (Mit-
arbeiter, Kapitalgeber, Lieferanten, Kunden etc.) eine ausgeglichene Beziehung

zwischen Anreizen und Beitragen herzustellen.'!

Anreize werden in der Literatur, je nachdem welche Funktion sie erfiillen, in

Eintritts-, Bleibe- bzw. Leistungsanreize ausdifferenziert.'?
March/Simon fassen ihre Uberlegungen zur ,,Theorie des organisatorischen

Gleichgewichts in fiinf Basisaussagen zusammen'>:

1. ,,Eine Organisation besteht aus einem System sich wechselseitig beein-
flussender sozialer Verhaltensweisen von Personen, die wir die Teilneh-

mer der Organisation nennen.

2. Jeder Teilnehmer und jede Gruppe von Teilnehmern erhilt von der Orga-

10 March, James G.; Simon, Herbert Alexander (1958): Organizations. New York: John
Wiley & Sons.

11 Vgl. ztierfahige URL http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/anreiz-bei-
trags-theorie.html zuletzt abgefragt am 24.12.2015 um 15:30 Uhr.

12 Vgl. beispielsweise March, James G.; Simon, Herbert Alexander (1958): Organiza-
tions. New York: John Wiley & Sons, S. 84 ft.; Schanz, Giinther (1991): Motivationale
Grundlagen der Gestaltung von Anreizsystemen. In: Glinther Schanz (Hg.): Handbuch
Anreizsysteme. Stuttgart: Poeschel, S. 8 ff.; Weinert, Ansfried B. (1992): Anreizsys-
teme, verhaltenswissenschaftliche Dimension. In: Erich Frese (Hg.): Handworterbuch
der Organisation. 3., vollig neu gestaltete Auflage. Stuttgart: C.E. Poeschel Verlag
(Enzyklopédie der Betriebswirtschaftslehre, 2), Sp. 132 f.; Becker, Fred G. (1995):
Anreizsysteme als Fiihrungsinstrumente. In: Alfred Kieser (Hg.): Handworterbuch
der Fiihrung. 2., neu gestaltete und ergédnzte Auflage. Stuttgart: Schéffer-Poeschel
(Enzyklopédie der Betriebswirtschaftslehre, 10), Sp. 39.

13 March, James G.; Simon, Herbert Alexander (1958): Organizations. New York: John
Wiley & Sons, S. 84 in der Ubersetzung von Kirsch, Werner (1971): Entscheidungen in
Organisationen. 3 Biande. Wiesbaden: Gabler (Entscheidungsprozesse, 3), S. 31.
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nisation Anreize. Dafiir leisten sie an die Organisation Beitrége.

3. Jedes Mitglied wird seine Teilnahme an der Organisation nur so lange
fortsetzen, als die thm angebotenen Anreize so grof3 oder grof3er sind -
gemessen in Einheiten seiner Werte und der ihm zur Verfiigung stehen-

den Alternativen - als die von ihm geforderten Beitrage.

4. Die Beitrage, die die verschiedenen Gruppen der Organisation leisten,
sind die Quelle, der die Organisation die den Mitgliedern angebotenen

Anreize entnimmt.

5. Eine Organisation ist folglich nur solange sol/vent und existenzfahig, als

die Beitrage in geniigendem Maf3e ausreichen, Anreize zu gewéhren.*
2.1.2. Anwendung im Untersuchungskontext

Die vorgelegte Studie untersucht u.a. die Anreize, die christliche Hotels ihren
Mitarbeitern aus Sicht ihrer Mitarbeiter anbieten, fokussiert sich im Sinne der
Anreiz-Beitrags-Theorie folglich auf Mitarbeiter als Organisationsteilnehmer
und deren Wahrnehmung von Anreizen. Dabei werden sowohl materielle als
auch insbesondere immaterielle beziechungsweise wertebezogene Anreize iiber-
priift. Die Anreiz-Beitrags-Theorie wird im Rahmen dieser Untersuchung in ei-
ner von vier Vorbedingungen aufgegriffen.'* Da es sich bei den Befragten der
Studie um Personen handelt, die sich zum Zeitpunkt der Befragung in einem
Beschéftigungsverhéltnis mit einem christlichen beziehungsweise nicht christ-
lichen Hotel befanden, werden im Untersuchungskontext Anreize sowohl im
Sinne von Bleibe- als auch Leistungsanreizen verstanden. Eintrittsanreize wer-
den, da die Entscheidung fiir einen christlichen bzw. nicht christlichen Arbeit-
geber zum Zeitpunkt der Befragung von den Befragten bereits getroffen wurde,

nicht explizit betrachtet.

14 Vgl weiterfiihrend Kapitel 4.1. dieser Ausarbeitung.
13



2.2. Christliche Werte im Management

2.2.1. Grundlegung
Werte

Fiihrungskréfte sehen ihr vornehmstes Geschift darin, zu entscheiden.'” Es ist
daher notwendig, den Einfluss der Weltbilder, Werte und Einstellungen auf die
Entscheidungen von Fiihrungskréften zu untersuchen.!'® Werte sind Ideale, MalB-
stdbe flr individuelles Handeln und damit stabiler als bloBe Einstellungen. Wer-
te sind ethische Uberzeugungen mit hoher Verbindlichkeit, Prinzipien auf denen
jedes Individuum sein Leben individuell aufbaut.'” Im Allgemeinen wird im
Zusammenhang von Werten im Management von der so genannten Zwei-Wel-
ten-Theorie ausgegangen: auf der einen Seite die Hard Facts der Okonomie
(Preise, Kosten, Gewinne) und auf der anderen Seite die Soft Facts (Werte, Mo-
tivationen, Erwartungen und Kultur). Diese zwei Welten bringen - sofern in den
personlichen Werten der Fiihrungskraft Moral verankert ist - Konfliktpotential
mit sich: die Spaltung in den okonomischen Akteur und den Menschen. Nach
herrschender Meinung wird davon ausgegangen, dass Fiihrungskréfte den Wer-
ten, die sie verwirklichen wollen, nur dann gerecht werden konnen (Sekundér-
entscheidung), sofern diese den grundsitzlichen 6konomischen Anforderungen
gerecht werden konnen (Priméarentscheidung).'® Mit Werten flihren heif3t aber
auch ,,eine Werteordnung gestalten, mit der sich die Mitarbeiter identifizieren

konnen.“"” Je nach Weltanschauung der Fiihrungskraft kommen unterschied-

15 Vgl. zum Themenfeld betrieblicher Entscheidungen weiterfiihrend beispielsweise
Kahle, Egbert (1981): Betriebliche Entscheidungen. Lehrbuch zur Einfiihrung in die
betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie. Miinchen: Oldenbourg.

16  Vgl. Priddat, Birger P. (1996): Statt einer Einleitung: Essay {iber Unternehmensphiloso-
phie - und dariiber was sie nicht ist. In: Karl Reinhard Lohmann und Thomas Schmidt
(Hg.): Werte und Entscheidungen im Management. Eine Untersuchung im Auftrag der
BLOCK-Trainings-Gesellschaft mbH. Marburg: Metropolis-Verlag, S. 11 f.

17  Vgl. Holthaus, Stephan (2011): Mit Werten fiihren. Erfolgsrezepte fiir Menschen in
Verantwortung. Gieen: Brunnen-Verlag (Ethik & Werte, 5), S. 12 f.

18  Vgl. Priddat, Birger P. (1996): Statt einer Einleitung: Essay liber Unternehmensphiloso-
phie - und dariiber was sie nicht ist. In: Karl Reinhard Lohmann und Thomas Schmidt

(Hg.): Werte und Entscheidungen im Management. Eine Untersuchung im Auftrag der
BLOCK-Trainings-Gesellschaft mbH. Marburg: Metropolis-Verlag, S. 11 f.

19 Rosche, Glinther (2005): Mit Werten fiihren. Werte leben - Vom Ideal zur Wirklich-
keit. Fiihrungsqualitdt und Werteverwirklichung in Unternehmen. Ein Wort des Her-
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lichste Wertesysteme in Frage. Im abendlandischen Kulturkreis ist das christli-
che Weltbild ein haufig anzutreffendes Wertesystem, nach dem Fiihrungskréfte

ihr Handeln ausrichten.?®

Christliche Werte im Management

,Was ein Christ ist, gehort zu den entscheidenden Fragen, die nie zureichend
beantwortet werden konnen. Daher diirfen Christen aller Zeiten dariiber disku-
tieren, was sie zu dem macht, der sie sein wollen.“?! Dementsprechend finden
sich zum Themengebiet Christliche Werte bzw. Ethik im Management eine Viel-
zahl vornehmlich theologischer Verdffentlichungen.? In der Fiille der ethischen
Diskussionen iliber das Gut und Bose und somit das theoretische Bewerten von
Unternehmenskulturen® mangelt es an Definitionen, was christliche Werte im
Unternehmenskontext konkret ausmachen. Lediglich die Grundlagenforschun-
gen der Universitit St. Gallen und die darauf aufbauende Studie von Gregor
Schonborn definiert auf Basis christlicher Werte unternehmensrelevante christ-
liche Werte und operationalisiert diese in Form eines Werte-Inventars Christli-
che Werte, die in der darauf aufbauenden Studie um ein weiteres Werte-Inventar

Ergdnzung christliche Werte erweitert wird.**

ausgebers. In: Helmut Graf (Hg.): Mit Sinn und Werten fiihren. Was Viktor E. Frankl
Managern zu sagen hat. Zum 100. Geburtstag von Viktor E. Frankl. Wien: LIT Verlag
(Personal und Organisation, Bd. 22), Ein Wort des Herausgebers, S. 87.

20 Zu den Wertehaltungen deutscher Spitzenmanager vgl. weiterfithrend beispielsweise
BuB, Eugen (2007): Die deutschen Spitzenmanager. Wie sie wurden, was sie sind. Her-
kunft, Wertvorstellungen, Erfolgsregeln. Miinchen: Oldenbourg, S. 107 ff.

21 Schwikart, Georg (2001): Amen, KuB3 und Zdlibat. Das ultimative Worterbuch fiir
Theologen und andere Unfromme. Wiirzburg: Echter Verlag. S. 17.

22 Vgl. fiir einen Uberblick iiber Neuerscheinungen im Bereich Wirtschafts- und Unter-
nehmensethik u.a. aus theologischer Perspektive weiterfithrend beispielsweise Holt-
haus, Stephan (2010): Des vielen Biichermachens ist kein Ende - Neuerscheinungen im
Bereich Wirtschafts- und Unternehmensethik. In: Unverdffentlichtes Dokument, Freie
Theologische Hochschule Giefsen, S. 1 ft.

23 Vgl. beispielsweise Mackie, John L. (2004): Ethik. Die Erfindung des moralisch Rich-
tigen und Falschen. Stuttgart: Reclam (Nr. 7680), S. 7 ff.

24 Schonborn, Gregor (2006): Unternehmen ,,C* - Leadership Values - Manager-Tugen-
den als messbarer Erfolgsfaktor. In: Bruno Klauk und Martina Stangel-Meseke (Hg.):
Mit Werten wirtschaften - Mit Trends trumpfen. Band zur 12. Tagung der Gesellschaft

fiir angewandte Wirtschaftspsychologie e.V. an der Business and Information Techno-
logy School (BiTS) am 03. und 04.02.2006 in Iserlohn. Lengerich, Berlin, Bremen, Mi-

15



Werte-Inventar
Ergénzung christliche
Werte

* Wertschitzung
(Mensch)
* Unternehmerische
Sorge
» Ehrenamtliches
Engagement
- Hilfskultur
* Pesonliche
Ausstrahlung
 Beteiligungs-
moglichkeiten
e Hierarchische
Loyalitat
* Dezentrale Struktur
e Mitwisser,
Mitwirker,
Mitverantwortlicher
» Religioses
Brauchtum
e Zugehorigkeit zur
christlichen Kirche
» Religiose Symbole
Abbildung 2: Entwicklung des Inventars Christliche Werte
Quelle: Schonborn, Gregor (2006): Unternehmen ,,C* - Leadership Values -
Manager-Tugenden als messbarer Erfolgsfaktor. In: Bruno Klauk und Martina
Stangel-Meseke (Hg.): Mit Werten wirtschaften - Mit Trends trumpfen. Band
zur 12. Tagung der Gesellschaft fiir angewandte Wirtschaftspsychologie e.V. an
der Business and Information Technology School (BiTS) am 03. und 04.02.2006
in Iserlohn. Lengerich, Berlin, Bremen, Miami, Riga, Viernheim, Wien, Zagreb:

Pabst Science Publishers, S. 23.

ami, Riga, Viernheim, Wien, Zagreb: Pabst Science Publishers, S. 13 ff. An dieser Stel-
le weist die Verfasserin ausdriicklich auf die in der o.g. Veroffentlichung abgedruckte
Schutzklausel hin, die auch auf alle weiteren im Rahmen dieser Ausarbeitung zitierten
Textstellen des Autors Anwendung findet: ,,Die Untersuchungsmethode einschlie8lich
des verwendeten Werte-Inventars, formulierter Items und der Methode zur Berechnung
des Zusammenhangs zwischen Werteauspragungen und Erfolg von Unternehmen sind
von Deep White urheberrechtlich und patentrechtlich geschiitzt. Die Veroffentlichung
und Présentation der Studienergebnisse, auch wenn sie kostenlos erfolgen, die gewerb-
liche Nutzung sowie Vervielfiltigung und Speichern auf anderen Medien sind grund-
satzlich nicht gestattet und bediirfen daher der schriftlichen Genehmigung von Deep
White GmbH. Alle Rechte vorbehalten. © Deep White GmbH, November 2005
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Die in diesen Werte-Inventaren aufgefiihrten unternehmensrelevanten christli-
chen Werte lassen sich sowohl aus anderen religiosen Weltanschauungen als
auch aus philosophischen Betrachtungen heraus begriinden.” Die Formulierung
und Ausrichtung auf die genannten Werte ist damit kein Alleinstellungsmerk-

mal christlicher Glaubenszugehorigkeit.

2.2.2. Christliche Werte in der Hotellerie

Trotz der wirtschaftlichen Bedeutung der Hotellerie hat die Auseinandersetzung
mit den Anforderungen des Managements von Hotelbetrieben in Deutschland
bislang keine akademische Tradition. Es mangelt an einschldgiger Literatur, die
Theorie und Praxis miteinander verzahnt und einen zeitgeméiBen Uberblick iiber
Strategien, Methoden und Techniken des Hotelmanagements bietet.?* Vor dem
Hintergrund der allgemein iiberschaubaren Quellenlage verwundert es nicht,
dass christliche Hotels in Deutschland in der Literatur lediglich bei Freyer wie

folgt Erwdhnung finden:?’

Freyer bezeichnet unter dem Begriff Christliche Beherbergung ,,Einrichtungen,
die von bewusst christlich lebenden Menschen bzw. christlichen Organisatio-
nen betrieben werden und deren christlich-religios gepragten bzw. mit christ-
lich-religiosen Bestandteilen versehenen Angebote sich sowohl an christliche
als auch nicht-glaubige Giste richten?®. Dies konnen sowohl christliche Ho-
tels, christliche Erholungs-, Ferien- und Schulungsheime, christliche Feriendor-
fer, Pilgerherbergen als auch Kloster und/oder Einkehrhduser sein. Christliche
Hotels haben zahlenméBig einen vergleichsweise kleinen Anteil am deutschen

Hotelwesen. Als wichtige Hotelkooperation nennt Freyer den VCH mit seinen

25 Vgl. beispielsweise Meissner, Stefan (2007): Uber den Umgang mit den Heiligen Schrif-
ten. Juden, Christen und Muslime zwischen Tuchfiihlung und Kluft. Berlin, Miinster:
LIT Verlag (Bd. 4), S. 7 ff.

26  Vgl. Gardini, Marco A. (2009): Vorwort des Herausgebers. In: Marco A. Gardini (Hg.):
Handbuch Hospitality-Management. Managementkonzepte, Wettbewerbskontext, Un-
ternehmerpraxis. Frankfurt am Main: Deutscher Fachverlag GmbH; S. 15 f.

27 Freyer, Walter; Behrens, Jan (2012): Marketingpotentiale fiir christlich-religidose An-
gebote im Tourismus. In: Harald Pechlaner, Hans Hopfinger, Silvia Schon, Christian
Antz, Jan Behrens, Kundri Bohmer-Bauer et al. (Hg.): Wirtschaftsfaktor Spiritualitét
und Tourismus. Okonomisches Potenzial der Werte- und Sinnsuche: Erich Schmidt Ver-
lag, S. 58 f.

28 a.a.O.
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ca. 50 Hotels. Der VCH ist zugleich Kooperationspartner dieser Studie. Ca. 30
Hauser der insgesamt 220 Hiauser des Kolpingwerkes werden nach Freyer als
christliche Hotels gefiihrt. Zudem unterhilt der Christliche Verein junger Men-
schen (CVIM) als grofter christlich-6konomischer Jugendverband Deutsch-

lands 11 Hotels und etwa 100 Géstehauser.?

Dartiber hinaus finden sich in der deutschen Hotellerie etwa ein Dutzend - in der
Regel inhabergefiihrte - Einzelhotels, die sich keiner christlichen Hotelkoope-
ration angeschlossen haben, aber nach auflen hin kommunizieren, dass sie ihr

Haus nach christlichen Werten fiihren.°

2.2.3. Christliche Werte im Krankenhauswesen

Auch Krankenhiduser haben in Deutschland eine gro3e wirtschaftliche Bedeu-
tung. Die Auseinandersetzung der Anforderungen des Managements von Kran-
kenhausbetrieben in Deutschland hat im Gegensatz zur Hotellerie eine akade-
mische Tradition. Dies mag dadurch begriindet sein, dass die Akademikerquote
in Krankenhiusern schon allein durch die Arzteschaft, aber auch durch den Ver-
waltungsbereich, im Vergleich zur Hotellerie wesentlich hoher ist. Verdftentli-
chungen zu christlichen Werten im Krankenhauswesen finden sich in mehreren
Themengebieten der Betriebswirtschaftslehre, insbesondere zu Fragestellungen

der Fithrung®' sowie des Marketings*, Personalmanagements® und Qualitéts-

29 Vgl.a.a.0O.

30 Vgl. beispielsweise http://duenenhof.org/de/startseite/ zuletzt abgefragt am 30.12.2015
um 13:40 Uhr, http://www.romantischer-winkel.de/de/hotel-resort/leitbild/leitbild.html
zuletzt abgefragt am 30.12.2015 um 13:30 Uhr.

31 Vgl beispielsweise Lubatsch, Heike (2012): Fiihrung macht den Unterschied. Arbeits-
bedingungen diakonischer Pflege im Krankenhaus. Berlin: Lit (SI Konkret, 5), S.1 ff.,
vgl. Fischer, Michael (2012): Das konfessionelle Krankenhaus. Begriindung und Ge-
staltung aus theologischer und unternehmerischer Perspektive. 3. Auflage. Berlin: Lit
(LLG: Leiten. Lenken. Gestalten. Theologie und Okonomie, Band 27), S. 105 ff.

32 Vgl. beispielsweise Fischer, Michael (2013): Spiritualitit - ein Alleinstellungsmerkmal
kirchlicher Krankenhéuser? In: Klaus Baumann, Johannes Eurich und Karsten Wolken-
hauer (Hg.): Konfessionelle Krankenhéuser. Strategien, Profile, Potenziale. Stuttgart:
Kohlhammer, S. 25 ff.; vgl. Giebel, Astrid (2013): Christliche Spiritualitit als Mar-
kenkern kirchlicher Krankenhéuser. In: Klaus Baumann, Johannes Eurich und Kars-
ten Wolkenhauer (Hg.): Konfessionelle Krankenhéduser. Strategien, Profile, Potenziale.
Stuttgart: Kohlhammer, S. 38 ff.

33 Vgl beispielsweise Fischer, Michael (2012): Das konfessionelle Krankenhaus. Begriin-
dung und Gestaltung aus theologischer und unternehmerischer Perspektive. 3. Auflage.
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managements.**

2.2.4. Anwendung im Untersuchungskontext

Zur Konkretion unternehmensrelevanter christlicher Werte im Rahmen die-

ser Ausarbeitung wird das Werte-Inventar Christliche Werte und Ergdnzung

christliche Werte aus der Schonborn/St. Gallen Studie aufgegriffen.’> Im ers-
ten Schritt wird das Werte-Inventar in das EFQM Excellence Modell auf die

christliche Hotellerie*® {ibertragen. Die Ergebnisse bilden die Ausgangsbasis fiir

die Ableitung der Hypothesen®” und die Konzeption des Fragebogens®® fiir die

34

35

36
37
38

Berlin: Lit (LLG: Leiten. Lenken. Gestalten. Theologie und Okonomie, Band 27), S.
409 ft.; vgl. Oxenknecht-Witzsch, Renate (2013): Arbeitsrechtliche Herausforderun-
gen fiir konfessionelle Krankenhduser - aus Sicht des Arbeitsrechts der katholischen
Kirche. In: Klaus Baumann, Johannes Eurich und Karsten Wolkenhauer (Hg.): Konfes-
sionelle Krankenhduser. Strategien, Profile, Potenziale. Stuttgart: Kohlhammer, S. 110
ff.; Budde, Burkhard (2009): Christliches Management profilieren. Fiihrungsstrukturen
und Rahmenbedingungen konfessioneller Krankenhduser in Deutschland. Berlin: Lit
(LLG: Leiten. Lenken. Gestalten. Theologie und Okonomie. 26), S. 245 ff.; vgl. Schell,
Wolfgang (2012): Beziehungswirklichkeit im Personalmanagement des christlichen
Krankenhauses - Proprium und strategischer Erfolgsfaktor. Wiirzburg: Echter (Studien
zur Theologie und Praxis der Caritas und Sozialen Pastoral, 27, S. 42 ff.

Vgl. beispielsweise Wissing, Frank (2015): Mitarbeiterbefragungen in deutschen Kran-
kenhdusern. Ein wirksames Instrument des Qualitdtsmanagements? Frankfurt am Main,
New York: Campus (Arbeit - Interessen - Partizipation, 14), S. 7 ff.; vgl. Stausberg,
Jirgen; Jungen, Thomas (2011): Qualitétsindikatoren fiir Kirchliche Krankenhduser
(QKK). Behandlungsqualitit und Christlichkeit. Aachen: Shaker, S. 5 ff., vgl. Fischer,
Michael (2010): Spezifisch christliches Qualititsprofil? Das christliche Giitesiegel pro-
Cum Cert im Spiegel des konfessionellen Selbstverstindnisses. In: Wege zum Men-
schen: Monatsschrift fiir Seelsorge und Beratung. 62, S. 168 ff.; vgl. Mussinghoff, Peter
(2006): Garantiert christlich? Eine theologische Auseinandersetzung mit Qualitidtsma-
nagement in christlichen Krankenhdusern. Berlin: LIT Verlag (Diakonik-Beihefte, 2),
S. 46 ft.

Schonborn, Gregor (2006): Unternehmen ,,C* - Leadership Values - Manager-Tugenden
als messbarer Erfolgsfaktor. In: Bruno Klauk und Martina Stangel-Meseke (Hg.): Mit
Werten wirtschaften - Mit Trends trumpfen. Band zur 12. Tagung der Gesellschaft fiir
angewandte Wirtschaftspsychologie e.V. an der Business and Information Technology
School (BiTS) am 03. und 04.02.2006 in Iserlohn. Lengerich, Berlin, Bremen, Miami,
Riga, Viernheim, Wien, Zagreb: Pabst Science Publishers, S. 17 ff., Fischer, Michael
(2012): Das konfessionelle Krankenhaus. Begriindung und Gestaltung aus theologi-
scher und unternehmerischer Perspektive. 3. Auflage. Berlin: Lit (LLG: Leiten. Lenken.
Gestalten. Theologie und Okonomie, Band 27), S. 319 ff.

Vgl. Kapitel 3. dieser Ausarbeitung.
Vgl. weiterfiihrend Abschnitt 4.3. dieser Ausarbeitung.
Vgl. weiterfiihrend Abschnitt 5.1. dieser Ausarbeitung.
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quantitative Befragung.*

Das Werte-Inventar Christliche Werte bzw. Ergdnzung christliche Werte findet

als kulturbezogene Untersuchungskonstrukte Eingang in das Studiendesign.

Die Literatur aus dem Themengebiet christliche Werte im Krankenhauswesen*
wird, soweit sie auf den Untersuchungsgegenstand christliches Hotel angewen-
det werden kann, bei der Ubertragung des EFQM Excellence Modells auf die

christliche Hotellerie aufgenommen.*!

2.3. EFQM Excellence Modell

2.3.1. Grundlegung
Unabhingig von Branche, Grofe, Struktur und Reifegrad bendtigen alle Or-

ganisationen ein geeignetes Managementsystem. Das EFQM Excellence Mo-
dell bietet hierfiir eine offene, praxisorientierte Grundstruktur. Mit dem EFQM

Excellence Modell kann ein Unternehmen:

e seinen Standort auf dem Weg zur Excellence bestimmen

e zentrale Stirken und mogliche Schwéchen beziiglich der Unternehmens-

vision und -mission herausfinden

e seine eigene Sprache und Denkweise entwickeln, welche intern als auch

extern die Kommunikation erleichtert

e bestehende und geplante Initiativen klar positionieren, Duplizitit beseiti-

gen und Defizite identifizieren

e cine Grundstruktur fiir das Managementsystem des Unternehmens erstel-
len*?

In Abgrenzung zu der am Markt existierenden Vielzahl an Fiihrungsinstru-

menten und -techniken bietet das EFQM Excellence Modell durch seine offe-

39 Vgl weiterfiihrend Abschnitt 5. dieser Ausarbeitung.
40  Vgl. Abschnitt 2.2.3. dieser Ausarbeitung.
41 Vgl. Abschnitt 3. dieser Ausarbeitung.

42 Vgl. 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dau-
erhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen er-
fiillen oder tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S.
3 ff.
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ne Struktur eine Art Geriist fiir eine ganzheitliche Bewertung und Steuerung
einer Organisation. Zudem ermoglicht die offene Rahmenstruktur des EFQM
Excellence Modells den Unternechmen in nahezu einzigartiger Art und Weise
ithre individuellen Unternehmenswerte in ihr Managementsystem ganzheitlich
zu integrieren. Das EFQM Excellence Modell unterteilt sich in neun verschie-
dene Kriterien, von denen fiinf als so genannte Befdahiger- und vier als Ergeb-
nis-Kriterien bezeichnet werden. Die Befdhiger-Kriterien, Fiihrung, Strategie,
Mitarbeiter, Partnerschaften und Ressourcen, Prozesse, Produkte und Dienst-
leistungen befdhigen auf der Ebene der Ergebnis-Kriterien, Kundenbezogene
Ergebnisse, Mitarbeiterbezogene Ergebnisse, Gesellschaftsbezogene Ergebnis-
seund Schliisselbezogene Ergebnisse die Organisation entsprechende Ergebnis-
se zu erzielen (vgl. Abbildung 3). Diese neun Elemente, die das Funktionieren
der Organisation ausmachen, werden iiber das EFQM Excellence Modell un-
tereinander in Beziehung gesetzt und auf ihr reibungsloses Ineinandergreifen
tiberpriift. Die kontinuierliche Betrachtung der einzelnen Wechselbeziehungen
der Befahiger- als auch Ergebniskriterien untereinander fiihrt zu einem Prozess
des innovativen Lernens. Die Wertebasis des EFQM Excellence Modell sind
europaische Werte, die erstmalig 1953 in der ,,European Convention on Human
Rights* festgehalten und 1996 in der ,,European Social Charter* {iberarbeitet
wurden. Beide Vertragswerke haben 47 europdische Mitgliedstaaten ratifiziert
und die darauf basierenden Prinzipien in ihre nationale Gesetzgebung inte-

griert.*

43  Vgl. a.a.0.
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Befihiger Ergebnisse

I — ‘

Fithrung Mitarbeiterinnen § Prozesse, Mitarbeiter- Schliissel-
und Produkte bezogene ergebnisse
Mitarbeiter und Ergebnisse

Dienst-
Strategie leistungen Kunden-

bezogene
Ergebnisse

Partnerschaften Gesellschaftsbe-
und Ressourcen zogene
Ergebnisse

- Lernen, Kreativitit und Innovation

Abbildung 3: Das EFQM Excellence Modell

Quelle: 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen er-
zielen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Inte-
ressengruppen erfiillen oder tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM
(EFQM Publications), S. 3.

Bislang haben sich in Europa iiber 30.000 Unternehmen unterschiedlichster
Branchen mit dem EFQM Excellence Modell befasst.** Einige haben sich zu-

dem um den EFQM Excellence Award beworben.*

2.3.2. EFQM Excellence Modell in der Hotellerie
In der Hotellerie ist das EFQM Excellence Modell im deutschsprachigen Raum

vor allem durch Klaus Kobjoll bzw. den ,,Schindlerhof* bekannt geworden.*
Die Anzahl der Hotels, die das EFQM Excellence Modell im deutschsprachigen

Raum einsetzen, nimmt kontinuierlich zu.*” Die EFQM selbst hat eine fiktive

44 Vgl http://www.efqm.de zuletzt abgefragt am 25.12.2015 um 21:30 Uhr.

45 Vgl. zum Bewerbungsprozess fiir den EFQM Excellence Award weiterfithrend bei-
spielsweise Bruhn, Manfred (2011): Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen.
Grundlagen, Konzepte, Methoden. 8., liberarbeitete und erweiterte Auflage. Berlin,
Heidelberg: Springer, S. 439 ff.

46  Pionier der Anwendung des EFQM-Modells in der deutschen Hotellerie ist Klaus Kob-
joll, der sich mit seinem Hotel ,,Schindlerhof in Sachen Service und Qualitét feder-
filhrend in der Hotellandschaft positioniert. Er beschreibt seine Erfahrungen mit der
Einfithrung des EFQM-Modells aus Sicht des Praktikers, vgl. Kobjoll, Klaus (2000):
Abenteuer European Quality Award. 2. Auflage. Ziirich: Orell Fiissli, S. 11 ff.

47 Vgl. beispielsweise http://www.nellsparkhotel.de/cms/auszeichnungen zertifizierun-
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,Fallstudie®, die so genannte ,,Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels®, ent-
wickelt, die ein Luxushotel mit einem 1000/1000 EFQM Punkte Score detail-
liert beschreibt.*® In der Forschung wird das EFQM Excellence Modell in der
deutschsprachigen Hotelliteratur von einigen Autoren kurz vorgestellt;* detail-
liert wird das EFQM Modell lediglich im Kontext der Wellnesshotellerie von

Lanz Kaufmann und Miiller diskutiert.>®

2.3.3. EFQM Excellence Modell im Krankenhauswesen
Das EFQM Excellence Modell findet auch im Krankenhauswesen Anwendung.>!

gen-1002.html zuletzt abgefragt am 25.12.2015 um 21:45 Uhr; http://www.schwarz.
at/de/alpenresort-schwarz/auszeichnungen/ zuletzt abgefragt am 25.12.2015 um 21:45
Uhr; https://www.themandala.de/de/footer/unternehmen/auszeichnungen/ zuletzt abge-
fragt am 25.12.2015 um 21:50 Uhr.

48 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 1-4, EFQM Model 2010.
Brussels: EFQM (EFQM Publications).

49  Vgl. Wolf, Kurt; Heckmann, Roland (2008): Marketing fiir Hotellerie und Gastronomie.
Stuttgart: Matthaes; S. 172 ff.; Henschel, Karla; Freyberg, Burkhard von; Gruner, Axel
(2013): Hotelmanagement. 4., aktualisierte und erweiterte Auflage. Miinchen: Olden-
bourg, S. 86; 0.V. (2013): Hotelmarkt Deutschland 2013. Unter Mitarbeit von Tobias
Warnecke und Markus Luthe. Bonn: IHA-Service GmbH, S. 266 f.; 0.V. (2014): Ho-
telmarkt Deutschland 2014. Unter Mitarbeit von Tobias Warnecke und Markus Luthe.
Bonn: IHA-Service GmbH, S. 283 f.

50 Vgl. Lanz Kaufmann, Eveline (1999): Wellness-Tourismus. Marktanalyse und Quali-
tatsanforderungen fiir die Hotellerie - Schnittstellen zur Gesundheitsforderung. Bern:
FIF (Berner Studien zu Freizeit und Tourismus, 38); Lanz Kaufmann, Eveline (2002):
Wellness-Tourismus. Entscheidgrundlagen fiir Investitionen und Qualitdtsverbesserun-
gen. 2. Auflage. Bern: FIF (Berner Studien zu Freizeit und Tourismus, 38); Miiller,
Hartmut (2001): Personal- und Organisationsentwicklung auf der Grundlage von Qua-
litaitsmanagement und der systemischen Theorie Senges. Dargestellt am Beispiel der
Wellnesshotels. Miinchen und Mering: Hampp.

51 Vgl beispielsweise http://berlin.immanuel.de/ueber-uns/kurzprofil/mitgliedschat-
ten/ zuletzt abgefragt am 25.12.2015 um 22:15 Uhr; http://www.dhm.mhn.de/de/
unser haus/qualitaetsmanagement.cfm zuletzt abgefragt am 25.12.2015 um 22:20
Uhr, http://www.clementinenhaus.de/unternehmen/drk-krankenhaus-clementinenhaus/
strategie-und-fuehrung.html zuletzt abgefragt am 25.12.2015 um 22:20 Uhr; http://
www.steinbeis-sibe.de/fileadmin/pdf/Projektbeispiele Jahrbuch/Oliver-Patrick-May-
er-MBA-SIBE.pdf zuletzt abgefragt am 25.12.2015 um 22:20 Uhr, http://www.
krankenhausgmbh-bamberg.de/seniorenzentren/qualitactsoffensive/anerkennung-fu-
er-excellence/ zuletzt abgefragt am 25.12.2015 um 22:30 Uhr; http://www2.medizin.
uni-greifswald.de/index.php?elD=tx nawsecuredl&u=0&g=0&t=1451166726&has-
h=a0e316b7602175afda02d38109¢2bf2159622097 &file=fileadmin/user upload/doku-
mente/Zertifikat UMG Committed to Excellence Assessment.pdf zuletzt abgefragt
am 25.12.2015 um 22:45 Uhr.
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Die EFQM selbst hat eine fiktive ,,Fallstudie®, die so genannte ,,Spektrum -
Fallstudie 2003, entwickelt, die ein Krankenhaus mit einem 1000/1000 EFQM
Punkte Score detailliert beschreibt.> In der Forschung wird das EFQM Excel-
lence Modell im deutschsprachigen Krankenhauswesen ebenfalls diskutiert.*
Krankenhiuser, die hohe Punktzahlen geméll des EFQM Excellence Modells

erreichen, gelten als ,,absolute Qualitdtsspitze im Bereich der medizinischen

Leistungserbringung*.>*

2.3.4. Anwendung im Untersuchungskontext

Das EFQM Excellence Modell erscheint im konkreten Untersuchungskontext

aus drei Griinden als besonders geeignet:

1. Branchenadaption: Im Kontext kundenpriasenzbedingter Dienstleistun-

gen hat sich das EFQM Excellence Modell bereits langjahrig bewihrt.
Bei der Ausgestaltung der Fallstudie Hotel ,,C* konnen einschldgige Er-
kenntnisse aus Theorie und Praxis des Hotelmanagements sowie - sofern

tibertragbar - des Krankenhausmanagements herangezogen werden.>

. Werteimplementierung: Beim EFQM Excellence Modell handelt es

sich um ein vom Werteansatz her offen gehaltenes ganzheitliches Qua-

litdtsmanagementinstrument. Zur Implementierung von christlichen

52
53

54

55

0.V. (2003): Spectrum 2003. Fallstudie. Brussels: EFQM (EFQM Publications).

Vgl. beispielsweise Pablocki, Frank von (2013): EFQM im Gesundheitswesen. In:
André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und An-
wendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 223
ff.; Haeske-Seeberg, Heidemarie (2006): Unternehmensentwicklung im Sana-Verbund
auf der Basis des Excellence Modells der EFQM. In: D. Michael Albrecht und Armin
Topfer (Hg.): Erfolgreiches Changemanagement im Krankenhaus. 15-Punkte-Sofort-
programm fiir Kliniken. Heidelberg: Springer Medizin, S. 435 ff.; Haeske-Seeberg,
Heidemarie (2008): Handbuch Qualititsmanagement im Krankenhaus. Strategien -
Analysen - Konzepte. 2. liberarbeitete und erweiterte Auflage. Stuttgart: Kohlhammer
(Kohlhammer Krankenhaus), S. 190 ff.; Fischer, Michael (2012): Das konfessionelle
Krankenhaus. Begriindung und Gestaltung aus theologischer und unternehmerischer
Perspektive. 3. Auflage. Berlin: Lit (LLG: Leiten. Lenken. Gestalten. Theologie und
Okonomie, Band 27), S. 301 f.

Diirselen, Lucas (2010): Zertifizierung von Krankenhdusern. In: Jorg F. Debatin und
Ekkernkamp, Axel, Schulte, Barbara (Hg.): Krankenhausmanagement: Strategien, Kon-
zepte, Methoden. Berlin: MWV Medizinisch Wissenschaftliche Verlagsgesellschatft, S.
445.

Vgl. dazu weiterfiihrend Abschnitt 2.3. dieser Ausarbeitung.
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Werten im Management wird das EFQM Excellence Modell au3erhalb
der Hotellerie, beispielsweise in Krankenhdusern, bereits erfolgreich
angewendet.’® Eine ,,Befiillung™ des fiir die Hotellerie adaptierten EFQM
Excellence Modells mit den im Rahmen dieses Forschungsvorhabens
konkretisierten unternehmensrelevanten christlichen Werten ist damit

moglich.”’

. Ganzheitlichkeit: Das EFQM Excellence Modell vertritt eine ganzheitli-

che Sichtweise. Es unterstiitzt Fiihrungskréfte dabei, die Starken und Ver-
besserungspotenziale ihres Unternehmens umfassend zu identifizieren,
den Reifegrad des Unternehmens zu bestimmen, als auch die Interessen
der Stakeholder zu beriicksichtigen. Zudem kann das EFQM Excellence
Modell als externes Bewertungsinstrument angewendet werden.’® Damit
bietet der Einsatz des ganzheitlich ausgerichteten EFQM Excellence Mo-
dells im Kontext des auf die christliche Hotellerie libertragenen EFQM
Excellence Modells Hotel ,,C* der Theorie ein breites Untersuchungs-

und zugleich der Praxis ein weites Anwendungsfeld.

56

57

58

Zum Einsatz des EFQM-Excellence-Modells bei der Implementierung christlicher Wer-
te im Management vgl. beispielsweise 0.V. (2002): St. Marienworth: Den Menschen
nahe. Organisations- und Entwicklungsprozess. ,,Den Herausforderungen der Gegen-
wart und Zukunft gemeinsam begegnen®. Pressebericht des Krankenhaus St. Marien-
worth. Franziskanerbriider vom Heiligen Kreuz e.V. Online verfiigbar unter http://www.
marienwoerth.de/pressegespraech%20vs%203.pdf, zuletzt gepriift am 23.06.2014 um
18:28 Uhr, S. 4. Vgl. dazu auch weiterfiihrend Abschnitt 2.2.3. dieser Ausarbeitung.

Vgl. zum im Untersuchungskontext konkretisierten Verstéindnis von unternehmensrele-
vanten christlichen Werten weiterfiilhrend Abschnitt 2.2.1. als auch 2.2.4. dieser Ausar-
beitung.

Vgl. Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Excellence-Handbuch. Grundlagen und An-
wendung des EFQM Excellence Modells. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.):
Excellence-Handbuch. Grundlagen und Anwendung des EFQM Excellence Modells.
Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 3.
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3. Ubertragung des EFQM Excellence Modells auf
die christliche Hotellerie

3.1. Konzeption des EFQM Excellence Modells Hotel
C“
99

Das vorliegende EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* dient im Rahmen dieser
Forschungsarbeit im weitesten Sinne einer ersten Konkretion des Forschungs-

gegenstandes ,,Christliches Hotel“.*

Da die Bezeichnung ,,Christliches Hotel* nach Auffassung der Verfasserin eine
iiberzogene Titulierung wére, die angemessenere Formulierung ein ,,an christ-
lichen Werten orientiertes Hotel* jedoch wenig praktikabel erscheint, wird in
Anlehnung an Schonborn’s Begrifflichkeit Unternehmen ,,C*“® im Folgenden

ein an christlichen Werten orientiertes Hotel als Hotel ,,C* bezeichnet.

Ziel des im Folgenden zu entwickelnden EFQM Excellence Modell Hotel ,,C*
ist die Zusammenfiihrung aller zu diesem Zweck aus der Literatur heranzuzie-
henden bzw. iibertragbaren Quellen

1. aus den Bereichen des allgemeinen Hotelmanagements,

2. des speziellen - im Sinne des verwendeten EFQM Excellence Modells -

Hotelmanagements,
3. des speziellen - im Sinne eines christlichen - Krankenhausmanagements,

4. des speziellen - im Sinne des verwendeten EFQM Excellence Modells -

Krankenhausmanagements sowie

5. deren Spiegelung vor dem Hintergrund des im Rahmen dieses For-

59  Aufgrund des kulturell bedingt unterschiedlichen Verstandnisses des Begriffs ,,Christ-
lich* werden im gesamten Untersuchungskontext nur christliche Hotels in Deutschland
betrachtet. Vgl. dazu weiterfiihrend Abschnitt 1. sowie insbesondere Abschnitt 1.2. die-
ser Ausarbeitung.

60 Schonborn, Gregor (2006): Unternehmen ,,C* - Leadership Values - Manager-Tugen-
den als messbarer Erfolgsfaktor. In: Bruno Klauk und Martina Stangel-Meseke (Hg.):
Mit Werten wirtschaften - Mit Trends trumpfen. Band zur 12. Tagung der Gesellschaft
fiir angewandte Wirtschaftspsychologie e.V. an der Business and Information Techno-
logy School (BiTS) am 03. und 04.02.2006 in Iserlohn. Lengerich, Berlin, Bremen,
Miami, Riga, Viernheim, Wien, Zagreb: Pabst Science Publishers, S. 17.
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schungsvorhabens definierten Verstindnisses unternehmensrelevanter
christlicher Werte."!
Die Ergebnisse bilden die Ausgangsbasis fiir die Ableitung der Hypothesen
(Abschnitt 4.3.) sowie den abgeleiteten Fragebogen (Abschnitt 5.2.) fir die

quantitative Befragung.

3.2. Darstellung des EFQM Excellence Modells Hotel
C“
29

Obwohl das iibertragene EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* auf Strategien,
Vorgehen als auch Erkenntnissen beruht, die {iblicherweise in Hotels zu fin-
den sind, ist die folgende Darstellung rein fiktiv und bezieht sich weder direkt
noch indirekt auf ein oder mehrere real existierende Hotels. Analog ist der im
Rahmen des entwickelten EFQM Excellence Modells Hotel ,,C* bezeichnete
,,Christliche Hotelverband* (kurz VHC) eine Fiktion und keine Darstellung der
existierenden ,,VCH-Hotels Deutschland -Hotelkooperation- GmbH* oder de-
ren Gesellschafter (100 % Gesellschaftsanteile) oder des ,,Verband(s) Christ-
licher Hoteliers e.V.* (gemeinniitziger Verein im Dachverband der Diakonie
Deutschland), obgleich das EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* teilweise in
Anlehnung an den VCH bzw. Konzepte des VCHs konzipiert wurde. Zudem
wurde mit dem VCH die Praxistauglichkeit des EFQM Excellence Models Ho-
tel ,,C* tief gehend diskutiert.®

Alle unter dem Gliederungsabschnitt 3. dargestellten Abbildungen zeigen in der

Farbe Blau das jeweils explizit Christliche auf.

61 Vgl hierzu ausfiihrlich Abschnitt 2.2.1. als auch 2.2.4. dieser Ausarbeitung.

62 Vgl. dazu im Folgenden die jeweiligen Verweise zu den Ergebnissen der Workshops in
den FuBlnoten bzw. den dazu beigefiigten Protokollen der Workshops im Anhang ab S.
23 ff.
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3.2.1. Fiihrung®
3.2.1.1. Leitbild, Grundséitze und Vorbildfunktion®

Das exzellente Hotel ,,C* hat Fiihrungskrifte, die die Zukunft konsequent ge-

stalten und verwirklichen. Sie agieren als Vorbilder fiir christliche Werte und

Moral® und schaffen kontinuierlich Vertrauen. Sie sind flexibel und ermdogli-

chen der Organisation, vorausschauend zu agieren und rechtzeitig zu reagie-

ren, um anhaltenden Erfolg der Organisation zu gewahrleisten.®® Im Rahmen

einer Mitarbeiterversammlung wurden die Unternehmenswerte von der Hotel
,,C“-Geschiéftsleitung vorgestellt. Die Geschiftsleitung und die Hotel ,,C*“-Fiih-

rungskrifte haben eine Vision, Mission sowie Grundwerte und Leitlinien®’ ent-

wickelt um alle Geschéftsbereiche in eine Richtung zu fokussieren und néher zu

beschreiben, wie im Hotel ,,C* miteinander umgegangen und gehandelt wird.

63

64

65

66

67

0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 10 f.

Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 60. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Fiihrungskrifte ent-
wickeln die Mission, Vision, Werte und ethischen Grundsitze und sind Vorbilder®, 0. V.
(2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft her-
ausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder
tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 10.

Vgl. zur Vorbildfunktion der Fiihrungskréfte auf Basis christlicher Werte in christlichen
Krankenhdusern weiterfiihrend Budde, Burkhard (2009): Christliches Management
profilieren. Fiihrungsstrukturen und Rahmenbedingungen konfessioneller Krankenhiu-
ser in Deutschland. Berlin: Lit (LLG: Leiten. Lenken. Gestalten. Theologie und Okono-
mie. 26), S. 247.

In Anlehnung an 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen
erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interes-
sengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM
Publications), S. 10 dhnlich 0.V. (2009): EFQM Excellence Modell. Exzellente Or-
ganisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller
ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM
(EFQM Publications), S. 17.

Zu den Funktionen und zum Prozess der Erarbeitung eines Unternehmensleitbildes
im Hotel vgl. weiterfiihrend beispielsweise Henschel, Karla; Freyberg, Burkhard von,;
Gruner, Axel (2013): Hotelmanagement. 4., aktualisierte und erweiterte Auflage. Miin-
chen: Oldenbourg, S. 96 f.
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Hotel ,,C* bietet neben klassischen Hoteldienstleistungen (Ubernachtung
und Verpflegung) auf qualitativ hochstem Niveau innerhalb seiner Katego-
rie, dem Gast eine Atmosphére, die es ihm erlaubt, die eigene Spiritualitat®®
- das nicht materiell Verfiigbare® - zu entwickeln und erfahrbar zu machen.”

Abbildung 4: Hotel ,,C* - Vision
Quelle: Eigene Darstellung

68
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“Spiritualitdt™ leitet sich vom lateinischen Nomen ,,spiritus‘ ab, was urspriinglich ,,Luft,
Hauch®, ,,Atem, Atmen®, ,,Seele, Geist* als auch ,,Begeisterung, Mut, Sinn* bedeutet.
Das dem zugrunde liegende Verb lautet ,,spiro®, was nicht nur ,,wehen, hauchen®, son-
dern auch ,,atmen, leben* und ,,erfiillt und beseelt sein“ bezeichnet, vgl. Bucher, Anton
A. (2007): Psychologie der Spiritualitit. Handbuch. Weinheim, Basel: Beltz, S. 22. Ety-
mologisch gesehen handelt es sich bei dem Begriff ,,Spiritualitdt um einen christlich
gepragten Terminus, vgl. Kortner, Ulrich H. J. (2009): Spiritualitit, Religion und Kultur
- eine begriffliche Anndherung. In: Ulrich H. J. Kortner, Julia Inthorn, Maria Kletec-
ka-Pulker und Sigrid Miiller (Hg.): Spiritualitét, Religion und Kultur am Krankenbett.
Wien, New York: Springer (Ethik und Recht in der Medizin, Bd. 3), S. 9 f. Spiritualitit
als Modewort religioser Gegenwartskultur fiir ,,geistige Lebenshaltung bzw. ,,einen
Frommigkeitsstil* stehend, wird jedoch sowohl im christlichen als auch nicht christli-
chen Kontext verwendet, vgl. Bochinger, Christoph (2000): Spiritualitdt. In: Christoph
Auffarth (Hg.): Metzler-Lexikon Religion: Gegenwart - Alltag - Medien. Unter Mitar-
beit von Agnes Imhof und Silvia Kurre. Stuttgart, Weimar: Metzler (Band 3), S. 360.
Hotel ,,C* geht davon aus, dass Spiritualitit nur im Lebensvollzug eines jeden Einzel-
nen Gestalt annehmen kann, vgl. Schoenauer, Hermann (2012): Vorwort. In: Hermann
Schoenauer (Hg.): Spiritualitit und innovative Unternehmensfiihrung. Stuttgart: Kohl-
hammer (Dynamisch Leben gestalten. Innovative Unternehmensfithrung in der Sozial-
und Gesundheitswirtschaft, 3), S. 10, und verwendet den Begriff ,,Spiritualitit* bewusst
in Abgrenzung von Kirchenreligiositit. Hotel ,,C* 6ftnet sich als Institution damit fiir
eine individualisierte Form der (christlichen) Religion, die auerhalb des Einflusses
und zum Teil auch in expliziter Abgrenzung von den Kirchen praktiziert wird. Dieses
Begriffsverstindnis folgt der vor allem in der religionssoziologischen und religions-
psychologischen europdischen Literatur vertretenem Auffassung, dass Spiritualitit das
Ergebnis religidser Innovation im Zuge der gesellschaftlichen Modernisierung Europas
sei und damit eine eigenstdndige Sozialform der Religion darstelle, vgl. Siegers, Pascal
(2012): Alternative Spiritualitidten. Neue Formen des Glaubens in Europa: Eine empiri-
sche Analyse. Frankfurt am Main: Campus Verlag, S. 33 ff.

Anmerkung der Verfasserin: Hier 1.S.v. Seelenheil ist nicht erwerbbar.

Ergebnis eines Workshops vom 09.-10.12.2013 mit Horst Ermert, Geschéftsfiihrer der
,VCH - Hotels Deutschland Hotelkooperation GmbH*, sieche dazu Protokoll im An-
hang, S. 23.
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Die Mission, die Grundwerte und Leitlinien sind die Eckpfeiler der Hotel

,C“~Ausrichtung auf Giste und Mitarbeiter.

Wir schaffen im Hotel ,,C* eine Atmosphére, die es dem Gast ermdglicht, zu
seiner Mitte, seiner seelischen, korperlichen und geistigen Gesundheit und
damit zu seiner eigenen Spiritualitit zu finden.”

Abbildung 5: Hotel ,,C* - Mission
Quelle: Eigene Darstellung

Die Grundwerte des Hotel ,,C* orientieren sich an unternehmensrelevanten
christlichen Werten (vgl. Abbildung 6)".

71
72

a.a.0.

Die Verwendung der Erlduterung unternehmensrelevanter christlicher Werte erfolgt mit
vorheriger schriftlicher Genehmigung des Autors: Schonborn, Gregor (2006): Begriffe
zur Item-Formulierung C, unverdffentlichtes Dokument, Anhang S. 35, in Ergédnzung
zur in Kooperation mit der Universitdt St. Gallen durchgefiihrten Studie: Schonborn,
Gregor (2006): Unternehmen ,,C* - Leadership Values - Manager-Tugenden als mess-
barer Erfolgsfaktor. In: Bruno Klauk und Martina Stangel-Meseke (Hg.): Mit Werten
wirtschaften - Mit Trends trumpfen. Band zur 12. Tagung der Gesellschaft fiir ange-
wandte Wirtschaftspsychologie e.V. an der Business and Information Technology
School (BiTS) am 03. und 04.02.2006 in Iserlohn. Lengerich, Berlin, Bremen, Miami,
Riga, Viernheim, Wien, Zagreb: Pabst Science Publishers, S. 13 - 43. Zu christlichen
Werten bzw. unternehmensrelevanten christlichen Werten vgl. weiterfiihrend auch Ab-
schnitt 2.2.1. dieser Ausarbeitung.
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Abbildung 6: Hotel ,,C* - Grundwerte
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schonborn, Gregor (2006), a.a.O.

Die Hotel ,,C*“-Mitarbeiter werden stets angehalten, die Mission, die Grund-
werte und die Leitlinien zu leben, da sie fiir den Hotel ,,C*-Entwicklungsweg

unerlisslich sind.”

73  In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhi-
ger. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 6.
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Abbildung 7: Hotel ,,C* - Leitlinien
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die Leitlinien des VCH™

Das Verstidndnis und die Umsetzung der Vision und ,,C*“-Kultur werden vom
Hotel ,,C*“ bzw. vom Verband Hotel ,,C* - kurz VHC - , dem das Hotel ,,C*

74  Vgl. dazu weiterfithrend das vorliegende Dokument im Anhang, S. 28.

75 0.V.(2008): Neues Leben. Die Bibel. Holzgerlingen: NLB; Hénssler, Neues Testament,
S. 251.

76 0.V.(2008): Neues Leben. Die Bibel. Holzgerlingen: NLB; Hénssler, Altes Testament,
S. 16.
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angeschlossen ist, regelméfBig anhand von Key-Performance-Indikatoren” ge-

messen.’®

3.2.1.2. Systemgestaltung und operative Leistungsfihigkeit
der Organisation™

Um die strategischen Unternehmensziele des Hotel ,,C* zu realisieren, wur-
den eine Vielzahl von spezialisierten Geschéftssystemen wie beispielsweise
Business-Management-System, Health-, Safety- and Hygiene-System, Risk
Management Framework und Facility Management zundchst wertekonform®

konzeptioniert, eingefiihrt und schlieBlich kontinuierlich weiterentwickelt.®!

Business-Management-System

Die Hotel ,,C*“-Fiihrungskrifte beteiligen sich aktiv an der Entwicklung, for-
malen Bewertung und Genehmigung von unternehmensgrundwertekonformen
Kernprozessen und Leitlinien.*> Es wird ein Hotel ,,C“-Qualititsbeauftrag-
ter benannt, dieser entwickelt in Absprache mit der Geschéftsleitung und den
Fiihrungskriften ein auf dem EFQM-Modell basierendes ganzheitliches Quali-
taitsmanagementmodell um auch ,,C*“-Kulturaspekte im Bereich des Qualitéts-

managements integrieren zu konnen.* Das Modell dient zunéchst einer ersten

77 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Beféhi-
ger. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 7.

78  Vgl. dazu weiterfithrend Abschnitte 3.2.6.1. und 3.2.7.1. dieser Ausarbeitung.

79  Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In: André
Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und Anwendung
des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 61. Im Original
des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Fithrungskréfte definieren, iiberprii-
fen und verbessern das Managementsystem und die Leistung der Organisation®, 0.V.
(2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft her-
ausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder
tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 10.

80 Vgl. hierzu auch Abschnitt 3.1.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

81 In Anlehnung an o0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befahi-
ger. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 8 f.

82  Vgl. dazu auch Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

83  An christlichen Werten orientierten Hotels bieten sich bislang keine an christlichen Wer-

ten branchenspezifiziert ausgerichteten QM-Modelle an. Christlich orientierte Kran-
kenhduser wenden - aufgrund der Mdglichkeit der individuell gestaltbaren Wertein-
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Bestandsaufnahme, die mit Hilfe der Fragebogenmethode® durchgefiihrt wird.
Nach formaler Bewertung und Uberpriifung soll das EFQM-Modell mittel- bis
langfristig das aktuelle Qualitdtsmanagementsystem (DIN ISO EN 9001)* ab-

16sen.*® Die Fiihrungskrifte sind jeweils als ,,Eigentiimer” von Kernprozessen

fiir deren jeweilige Uberwachung und Optimierung verantwortlich.

Gesundheits-, Sicherheits- und Hygiene-System

Die Hotel ,,C“-Fiihrungskrifte haben in Zusammenarbeit mit dem Hotel

84

85

86

tegration im Rahmen des EFQM-Modells - hiufig das EFQM-Modell an, vgl. hierzu
beispielsweise 0.V. (2002): St. Marienwdrth: Den Menschen nahe. Organisations- und
Entwicklungsprozess. ,,Den Herausforderungen der Gegenwart und Zukunft gemein-
sam begegnen®. Pressebericht des Krankenhaus St. Marienwdrth. Franziskanerbriider
vom Heiligen Kreuz e.V. Online verfiigbar unter http://www.marienwoerth.de/presse-
gespraech%20vs%203.pdf, zuletzt gepriift am 23.06.2014 um 18:28 Uhr, S. 4. Alterna-
tiv stehen an christlichen Werten orientierten Krankenhéusern fiir ein wertekonformes
Qualitdtsmanagement das KTQ bzw. ,,proCumCert* kurz KTQ/pCC zur Zertifizierung
bzw. Selbstbewertung zur Verfiigung, vgl. hierzu beispielsweise Holzdpfel, Sonja;
Neufang, Alexander; Mischo, Josef (2004): Krankenhauszertifizierung nach KTQ und
proCumCert. Ein Leitfaden zur Selbstbewertung. Marburg: Tectum. Ein weiterfiihren-
der Vergleich der Anwendung des EFQM zur DIN ISO bzw. KTQ und proCumCert in
christlich ausgerichteten Krankenhdusern findet sich beispielsweise bei Fischer, Micha-
el (2012): Das konfessionelle Krankenhaus. Begriindung und Gestaltung aus theologi-
scher und unternehmerischer Perspektive. 3. Aufl. Berlin: Lit (LLG: Leiten. Lenken.
Gestalten. Theologie und Okonomie, Band 27), S. 301 ff.

Zu den Vor- und Nachteilen der Anwendung der Fragebogenmethode im Vergleich
zu weiteren zur Verfligung stehenden EFQM-Modell-Selbstbewertungsverfahren wie
z.B. der Selbstbewertung mittels Matrixdiagramm, Workshop, Simulation u.a. vgl. bei-
spielsweise 0.V. (1999): Excellence bewerten. Eine praktische Anleitung zur Selbstbe-
wertung. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 12 ff.

Vgl. weiterfiihrend als auch zum Qualitdtsmanagement fiir die Hotellerie im Allgemei-
nen beispielsweise Jamin, Klaus W. (2014): Qualitdtsmanagement filir die Hotellerie.
In: Klaus Jamin (Hg.): Handbuch des Qualitdtsmanagements fiir die Hotellerie. Berlin:
BWYV, Berliner Wissenschafts-Verlag, S. 77 ff.; Henschel, Karla; Freyberg, Burkhard
von; Gruner, Axel (2013): Hotelmanagement. 4., aktualisierte und erweiterte Auflage.
Miinchen: Oldenbourg, S. 73 ff.

Im Vergleich zur DIN EN ISO 9001 sind die Anforderungen an den EFQM EEA u.a.
praxisnidher und prozessorientierter, so dass den Hotelbetrieben eine Ausrichtung an
das EFQM EEA vergleichsweise leichter fallen diirfte. Hotels, die nach der DIN EN
ISO-Norm zertifiziert werden, miissen ,,lediglich® ca. 30% der Anforderungen erfiil-
len, die mit dem EFQM EEA-Verfahren erwartet werden, vgl. 0.V. (2014): Hotelmarkt
Deutschland 2014. Unter Mitarbeit von Tobias Warnecke und Markus Luthe. Bonn:
IHA-Service GmbH, S. 284,
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,C“-Qualitdtsmanager vor dem Hintergrund der christlichen Ausrichtung, die
klassischen Gesundheits-, Sicherheits- und Hygienesysteme tiberpriift und ent-
sprechend erweitert. Es wurde ein spezielles, den Hygieneanforderungen von
Krankenhdusern®” angepasstes, Hygienekonzept entwickelt und eingefiihrt,
um die Gesundheit der Géste durch entsprechende Praventionsmaflnahmen im
groBtmoglichen Umfang zu schiitzen.®® Das Gesundheitskonzept, welches im
Schwerpunkt schadstoffarme Hotelhardware, Fitnessmdglichkeiten und vegeta-
risch/vegane Erndhrungsangebote umfasst, wurde um ein ganzheitliches Allergi-
kerkonzept (Hardware in allen dem Gast zugiingigen Radumlichkeiten (Zimmer,
Lobby, Restaurant und Wellnessbereich), F&B, Bettwaren, Tischwische, Hygi-
eneartikel mit Volldeklaration) ergénzt.* Ein umfangreiches Gast- und Mitar-
beitersicherheitskonzept (Zimmertiiren, Diebstahl, Unfallgefahren, Fluchtwe-

ge, Brandschutz)® erweitert das bislang rein an den gesetzlichen Vorschriften

87 Im deutschen Krankenhauswesen gilt bereits seit 1976 der Grundsatz hygienischer
Anforderungen an die Bettendesinfektion. Danach miissen Krankenbetten, Matratzen,
Betten und sonstiges Zubehor desinfiziert werden, um eine Verbreitung von moglichen
Erregern zu verhindern. Vgl. hierzu Ziffer 6.5, Bundesgesundheitsblatt 19, Nr. 1 vom
09. Januar 1976, Richtlinie fiir die Erkennung, Verhiitung und Bekdmpfung von Kran-
kenhausinfektionen http://www.rki.de/DE/Content/Infekt/Krankenhaushygiene/Kom-
mission/Downloads/Ursprung Rili.pdf? blob=publicationFile zuletzt abgefragt am
27.12.2015 um 15:30 Uhr.

88  Vor allem sind hier die Matratzen- und Teppichreinigungen von besonderer Bedeutung.
Eine wertige, strengen Hygienevorschriften entsprechende Reinigung gehort nicht zum
Standard vieler Hotels. Vor dem Hintergrund, dass viele Krankheiten {iber Bett- und
Teppichwaren aufgrund von mangelnder Hygiene iibertragen werden, besteht fiir Hotel
,,C* ein besonderer Handlungsbedarf.

89  Allergiker konnen haufig nur mit starken Einschrinkungen verreisen. Sich ,,unterwegs
und doch zuhause* (vgl. dazu auch die Hotel ,,C*“*-Leitlinien im Abschnitt 3.1.2.1.1.
dieser Ausarbeitung) zu fiithlen, wird fiir den Allergiker und damit fiir den beherber-
genden Hotellier zu einer besonderen Herausforderung. Damit auch diese Gistegruppe
entsprechend der Hotel “C*“-Vision bzw. -Mission eine Atmosphire wahrnimmt, die
es ihr ermoglicht, zu ihrer eigenen Mitte, der seelischen, korperlichen und geistigen
Gesundheit und damit zu ihrer eigenen Spiritualitit zu finden, ist ein umfangreiches
Allergikerkonzept, welches dem Gast ohne sein aktives Zutun zur Verfiigung gestellt
wird, unabdingbar.

90 Haufig werden in Hotels dem Gast bzw. dem Mitarbeiter die Haftungsrisiken iibertra-
gen (z.B. ,,Fiir Garderobe keine Haftung®, , Bitte lassen Sie keine Wertsachen unbe-
aufsichtigt, keine Haftung®). Brandschutzkonzepte und -mafinahmen entsprechen oft
nur den gesetzlichen Vorschriften. Im Sinne des Faktor ,,C* ist ein solcher Ansatz er-
ginzungswiirdig. Im Fokus sollte der Gast bzw. der Mitarbeiter und die Minimierung
der ihn betreffenden Risiken und nicht die Minimierung der Haftung fiir den Hotelier
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orientierte Sicherheitskonzept. Barrierefreiheit’ ist ein weiterer Aspekt, dem
die Hotel ,,C*“-Fithrungskréfte vor dem Hintergrund christlicher Werthaltungen
eine grole Wichtigkeit beimessen. Es gilt innerhalb und aullerhalb des Hotel
,,C Einschrankungen im Sinne von Barrieren im Lebensalltag, die zu starken
Beeintrachtigungen im personlichen Wohlgefiihl von Personen bzw. Personen-

gruppen fithren konnten, weitestgehend zu vermeiden.”

Risiko-Management

Die Hotel ,,C*“-Fiihrungskrifte identifizieren, analysieren und bewerten Risiken
der Organisation. Neben den klassischen Risiken eines Hotels sind beim Hotel
,C*“ auch Risiken aus den Bereichen Beschiftigung von korperlich, seelisch
oder geistig eingeschrankten und/oder fiir die jeweilige Position geringqualifi-
zierten Mitarbeitern (Haftung, Ausfall, Betreuungsausfall, Qualitéts- bzw. Per-

formanceverlust) zu berticksichtigen.”

Facility-Management

Hotel ,,C“-Fiihrungskrafte etablieren ein nachhaltiges™, ganzheitliches Facili-

stehen.

91 ,Barrierefreiheit ist die Auffindbarkeit, Zugédnglichkeit und Nutzbarkeit der gestalteten
Lebensbereiche fiir alle Menschen. Der Zugang und die Nutzung miissen fiir Menschen
mit Behinderung in der allgemein iiblichen Weise, ohne besondere Erschwernis und
grundsétzlich ohne fremde Hilfe moglich sein; hierbei ist die Nutzung personlicher
Hilfsmittel zuldssig. Zu den gestalteten Lebensbereichen gehoren insbesondere bauli-
che und sonstige Anlagen, die Verkehrsinfrastruktur, Beforderungsmittel im Personen-
nahverkehr, technische Gebrauchsgegensténde, Systeme der Informationsverarbeitung,
akustische und visuelle Informationsquellen sowie Kommunikationseinrichtungen.*
Gesetz des Landes Nordrhein-Westfalen zur Gleichstellung von Menschen mit Behin-
derung (Behindertengleichstellungsgesetz Nordrhein-Westfalen - BGG NRW) vom 16.
Dezember 2003, § 4; http://www.agsv-polizei-nrw.de/app/download/5785200672/le-
ben-ohne-barrieren-barr.pdf zuletzt abgefragt am 27.12.2015 um 14:45 Uhr.

92 Der VCH hat hierzu ein umfangreiches Barrierefreiheitskonzept entwickelt, welches
den Mitgliedshdusern zur Verfiigung steht.

93  Vgl. dazu grundlegend Kobi, Jean-Marcel (2002): Personalrisikomanagement. Strate-
gien zur Steigerung des People Value. 2., liberarbeitete Auflage. Wiesbaden: Gabler, S.
18 ft.

94  Vgl. zum Nachhaltigkeitsbegriff beispielsweise Kanning, Helga (2012): Nachhaltige
Entwicklung - Die gesellschaftliche Herausforderung fiir das 21. Jahrhundert. In: An-
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ty Management Konzept, dass dem christlichen Leitgedanken, zum Erhalt der
Schopfung beizutragen,” entspricht. Dies kann von der Priifung der Energiever-
sorgung, Einkauf und Verbrauch sdmtlicher Materialien, Miillentsorgung etc.
bis hin zur gesamten Hotel-Hardware (wie z.B. nur nachhaltig produzierte Mo-
bel und nach Gebrauch eine entsprechende Entsorgung bzw. Weiterverwertung)
gehen.”

3.2.1.3. Externe Kontakte der Fiihrungskrifte’’

Folgende Interessengruppen sind fiir das Hotel ,,C* besonders relevant: Géste,
Geschiftspartner (Reise- und Touristikunternehmen, Verkaufspartner, PR-Agen-
turen, Lieferanten, Einkaufsgemeinschaften, Trainingsanbieter, Priif- und Zerti-
fizierungsanbieter, Beratungsgesellschaften, Hotelkooperation, externe Dienst-

leister wie z.B. Taxiunternehmen u.a.), die Gesellschaft und Berufsverbénde.”®

Vor dem Hintergrund der Hotel ,,C“-Grundwerte und der Hotel ,,C*“- bzw.
,, VHC*-Leitlinien verhalten sich die Hotel ,,C*“-Flihrungskrifte wertekonform

gegentiiber:”

Gasten

e Unsere Fiihrungskrifte treten mit dem Gast in Interaktion und haben ein

personliches Interesse am Gast als Person.

nett Baumast und Jens Pape (Hg.): Betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement. Stutt-
gart: UTB (3676), S. 25 f.

95 Vgl. hierzu auch die Hotel ,,C*“-Leitlinien im Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

96 Der VCH hat hierzu ein umfangreiches Nachhaltigkeitskonzept mit 780 Fragen entwi-
ckelt, welches den Mitgliedshdusern zur Verfiigung steht.

97 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells, S. 62. Im Original des EFQM-Mo-
dells 2013 lautet das Kriterium ,,Fiihrungskréfte befassen sich personlich mit externen
Interessengruppen®, 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen
erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interes-
sengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model 2013, S. 10.

98 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Beféhi-
ger. EFQM Model 2010, S. 10.

99  Vgl. Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung sowie zur Herleitung der aufgefiihrten Fra-

gen aus der Studie St. Gallen/Schonborn weiterfiihrend das dazugehorige Dokument im
Anhang ab S. 29 ff. bzw. S. 33 ff.
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Unsere Fithrungskrifte halten Beziehungen zu Stammgésten dauerhaft

aufrecht.

Vor dem Hintergrund der Wertehaltungen unseres Hotels schitzen unse-
re Fiihrungskrifte jeden Gast unabhidngig von seinem gesellschaftlichen

Status als wertvollen Menschen.
Unsere Flihrungskrifte behandeln jeden Gast warmherzig und fair.

Unsere Fithrungskrifte schitzen und respektieren jeden Gast gleicher-
mallen, unabhingig von Geschlecht, Nationalitét, sexueller Orientierung

oder Religion.

Unsere Fiihrungskrifte zeigen Verstdndnis und Unterstiitzung fiir Géste

mit schwierigen personlichen Lebensumstidnden.

Unsere Fithrungskrafte tun viel dafiir, dass alle Gaste jederzeit und in

jeder Hinsicht zufrieden sind.

Unsere Fithrungskrifte geben dem Gast (z.B. liber 11Q-Check) viel Frei-
raum fiir die Entwicklung von neuen Ideen und Vorschldgen, nehmen

diese auf bzw. setzen sie um.

Unsere Flihrungskréfte transportieren unsere Werte sowohl iiber ihre
Kommunikations- und Entscheidungskultur, als auch iiber ihre Feier-
oder Festkultur gegeniiber dem Gast (z.B. besondere Speisekarte in der
Fastenzeit, gemeinsames Weihnachtsessen in der Kapelle mit Gésten und

Mitarbeitern am Heiligabend).

Die Kultur unseres Hotels driickt sich liber unsere Fiihrungskrifte gegen-
iiber dem Gast sowohl in der Gespriachs- oder Reflexionskultur als auch
in bestimmten Formen der BegriiBungs- und Abschiedskultur aus (z.B.

Reisesegen!®).

100

Ein Reisesegen findet sich exemplarisch beispielsweise im VCH-Hotelfiihrer 2013, 0.V.
(2013): Hotelfiihrer 2013. VCH-Stadt-, Land-, Ferien-, Gesundheit & Wellness-, Ta-
gungshotels und Héuser der Besinnung. Hg. v. VCH-Hotels Deutschland - Hotelkoope-
ration - GmbH, Diisseldorf, S. 178.
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Geschiftspartnern

Unsere Flihrungskrifte treten mit Geschéftspartnern in Interaktion und

haben ein personliches Interesse am Geschéftspartner als Person.

Unsere Flihrungskrifte halten Beziehungen zu Geschiftspartnern dauer-
haft aufrecht.

Vor dem Hintergrund der Wertehaltungen schétzen unsere Fiihrungskraf-
te jeden Geschiftspartner unabhingig von seiner Position als wertvollen

Menschen.
Unsere Fithrungskrifte behandeln jeden Geschéftspartner fair.

Unsere Fithrungskrifte schitzen und respektieren jeden Geschiftspartner
gleichermallen, unabhéngig von Geschlecht, Nationalitét, sexueller

Orientierung oder Religion.

Unsere Fiihrungskrifte zeigen Verstdndnis und Unterstiitzung fiir Ge-
schiftspartner mit schwierigen personlichen und/oder wirtschaftlichen

Lebensumstidnden.

Unsere Fithrungskrafte kommunizieren mit allen Geschéftspartnern auf
Augenhdhe und sorgen fiir ein ausgewogenes geschiftliches und zwi-

schenmenschliches Miteinander.

Unsere Flihrungskréfte transportieren unsere Werte sowohl iiber ihre
Kommunikations- und Entscheidungskultur als auch {iber ihre Feier- oder

Festkultur gegeniliber dem Geschéftspartner.

Die Kultur unseres Hauses driickt sich liber unsere Fiihrungskrifte gegen-
tiber dem Geschéftspartner sowohl in der Gespriachs- oder Reflexionskul-
tur als auch in bestimmten Formen der BegriiBungs- und Abschiedskultur

aus (z.B. Reisesegen).

Gesellschaft

Unsere Flihrungskréfte sind offen fiir Initiativen bzw. Projekte, die glo-
bale Ressourcen fiir kommende Generationen schonen bzw. erhalten und

unterstiitzen diese aktiv wie z.B. Integration von fleischlosen Gerichten
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aus regionalem Anbau auf der Speisekarte, bevorzugter Einkauf regiona-

ler Produkte 0.4.

e Unsere Fiihrungskrifte sind offen fiir soziale Projekte und Aktionen und
unterstiitzen diese aktiv, wie zum Beispiel ,,Die Tafel*, Stadtmission,

Kinderhilfsorganisationen wie ,,Compassion‘ 0.4.

Regierungsbehorden

e Unsere Fiihrungskréfte verhalten sich Mitgliedern von Regierungsbe-
horden wie zum Beispiel lokalen Polizeikréiften gegentiiber proaktiv, fair,

respektvoll und wertschitzend.

Berufsverbiande

e Hotel ,,C“-Fiihrungskrifte verhalten sich Mitgliedern von Berufsverban-
den bzw. dem Berufsverband selbst gegeniiber unterstiitzend, uneigenntit-

zig, respektvoll und wertschatzend.
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3.2.1.4. Kultur der Excellence'!

Integration der Mitarbeiter'"

Im Rahmen von Einarbeitungsworkshops werden neue Mitarbeiter von unseren
Fithrungskriften (in Kooperation mit der Personalabteilung) mit der Kultur des
Hotel ,,C* vertraut gemacht. Im tagtiglichen Miteinander vermitteln und kom-
munizieren unsere Fithrungskrifte die Vision, Mission, die christlichen Grund-
werte, die Leitlinien'®, die strategische Richtung sowie die Geschiftspriorititen,
Ziele und Leistungen fiir das laufende Geschéftsjahr.'” Dazu finden regelmafig
Mitarbeiterversammlungen (mindestens einmal jéhrlich fiir das kommende Ge-
schiftsjahr), regelmifige Treffen der oberen Hotel ,,C*“-Fiihrungskrifte (min-
destens einmal im Quartal), regelméBige Treffen aller Abteilungen untereinan-
der (mindestens einmal monatlich) und tégliche Einsatzbesprechungen in den
operativen Abteilungen (wie z.B. F&B, Rezeption) statt. Bei diesen Veranstal-
tungen tauschen sich die Hotel ,,C*-Fiihrungskriafte mit den Mitarbeitern aus,
horen ihnen zu und gehen auf die Fragen der Mitarbeiter wertschétzend ein. Die
Umsetzungseffizienz dieser Hotel ,,C*“-Vorgehensweise wird direkt anhand der
Mitarbeiterbefragung'® und des 360-Grad-Feedbacks'*® sowie indirekt iiber die
Mitarbeiterbeurteilungen evaluiert. Die Hotel ,,C*“-Fiihrungskréfte geben dem
Mitarbeiter viel Freiraum fiir die Entwicklung von neuen Ideen und Vorschla-

gen, nehmen diese auf bzw. setzen sie um.

101 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells, S. 63. Im Original des EFQM-Mo-
dells 2013 lautet das Kriterium ,,Fiihrungskréfte stirken zusammen mit den Mitar-
beitern der Organisation eine Kultur der Excellence®, 0.V. (2012): EFQM Excellence
Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die
die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model
2013, S. 11.

102 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhi-
ger. EFQM Model 2010, S. 11.

103 Vgl. hierzu weiterfithrend Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

104 Vgl. hierzu weiterfithrend die Abschnitte 3.2.2.3. und 3.2.2.4. dieser Ausarbeitung.
105 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.1.3. dieser Ausarbeitung.

106 a.a.O.
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Ziele107, 108

Um die Hotel ,,C*“-Excellence zu fordern, setzen die jeweiligen Hotel ,,C*“-Fiih-
rungskrifte auf jeder operativen Einheit die strategische Geschiftsziele sowie
mitarbeiterbezogene personliche und berufliche Entwicklungs- und Leistungs-
ziele fest. Die personlichen und beruflichen Ziele der Mitarbeiter werden im
Zuge der Mitarbeiterbeurteilungsgesprache bzw. des 360-Grad-Feedbacks fest-
gelegt.'” Die Hotel ,,C*“-Mitarbeiter werden von ihren Fiihrungskraften durch

folgende Mallnahmen bei der Zielerreichung unterstiitzt:

1. Kommunikation der fiir den jeweiligen Arbeitsbereich relevanten KPI's

(mindestens einmal monatlich)

2. Coaching/Mentoring zum praxisnahen Verstehen der KPI's (formell und

informell)

3. Klar dargelegte Verantwortung fiir die Zielerfiillung durch den Mitarbei-
ter

4. Fortschrittskontrollen individueller Entwicklungs- und Leistungsziele im

Rahmen der Beurteilungsgespriache

Uberpriifung des Excellenceansatzes

Hotel ,,C*“-Fiihrungskréfte fiithlen sich fiir eine ganzheitliche Excellence des
Hotels verantwortlich. Sie bilden daher untereinander Netzwerke und Partner-
schaften um sich gegenseitig in ihren Verantwortungsbereichen in der Excel-
lence zu unterstiitzen. An Netzwerkveranstaltungen und Jahrestagungen der
., VHC*“-Hotelkooperation nehmen die Hotel ,,C*“-Fiihrungskréfte aktiv teil und
tauschen sich tiber den Hotel “C*“-Excellenceansatz kritisch mit Fiihrungskraf-

ten anderer ,,C*“-Hotels aus.

107 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhi-
ger. EFQM Model 2010, S. 11.

108 Vgl. zur Planung und Erreichung von Zielen weiterfithrend Abschnitt 3.2.2.3. und
3.2.2.4. dieser Ausarbeitung.

109 Vgl. Abschnitt 3.2.3.2. dieser Ausarbeitung.
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3.2.1.5. Changemanagement''’

Zusammen mit der Geschéftsleitung tiberpriifen die Hotel ,,C*“-Fiihrungskraf-
te jéhrlich in einem mehrtagigem Workshop die Verdnderungsbedarfe, die auf-
grund von externen Faktoren wie z.B. globalen und lokalen Markt- und Wett-
bewerbstrends, wirtschaftlichen, sozialen und politischen Verdnderungen, aber
auch internen Faktoren wie z.B. unternehmensstrukturellen und -kulturellen
Verdnderungen bzw. Anpassungserfordernisse flir das kommende Geschiftsjahr
entstehen konnen. Die Verdnderungsbedarfe werden nach Dringlichkeit bewer-
tet und im entsprechenden Geschéftsbereich einem ,,Projektmanager* iiber-
tragen, der ggf. von einem externen Verdnderungsmanager unterstiitzt wird.'"
Hotel ,,C“-Fiihrungskrifte sind sich kontinuierlich bewusst, dass stindige Ver-
dnderungen notwendig sind, um im Hotel- und Arbeitgebermarkt dauerhaft be-
stehen zu konnen. Hotel ,,C*“-Fithrungskréfte gehen positiv auf Verdnderungen

zu und bewerten diese als Chancen.

110 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells, S. 64. Im Original des EFQM-Mo-
dells 2013 lautet das Kriterium ,,Fithrungskréifte gewéhrleisten, dass die Organisation
flexibel ist und Verdnderungen effektiv gemanagt werden®, 0.V. (2012): EFQM Excel-
lence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen,

die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder libertreffen. EFQM Mo-
del 2013, S. 11.

111 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Beféhi-
ger. EFQM Model 2010, S. 13.
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3.2.2. Strategie!'”

3.2.2.1. Externe Erwartungen und Umfeldanalyse'"’

Hotel ,,C* definiert als wesentliche Interessengruppen: Das gesamte christliche
Umfeld, i.S.v. die katholische Kirche, die evangelische Kirche,''* Ordensverban-
de, Freikirchen und Splittergruppen, Unternehmen, Organisationen bzw. Verei-
ne in kirchlicher Tragerschaft (z.B. Gepa, Tafel, Kindergirten, Schulen, Uni-
versititen, Pflegeeinrichtungen, Sozialstationen, Krankenhduser). Des Weiteren
gehoren zu den Interessengruppen des Hotel ,,C*: kirchennahe und sonstige So-
zialverbdande (z.B. Caritas, Diakonie, Deutsches Rotes Kreuz, Samariterbund,
Malteser, AWO), Multiplikatoren wie z.B. christlich ausgerichtete Reiseveran-
stalter (Arche Noah Reisen, Biblische Reisen, Klosterreisen), kirchliche Touris-
musbeauftragte, christlich ausgerichtete Vereine (z.B. CVIM, Kolping), christ-
lich orientierte Unternechmen (z.B. HIPP''®, Underberg!''¢, Falke''”, Deichmann''®,

OBI Baumarkte'"”) und christlich orientierte bzw. am christlichen Glauben inte-

112 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder tlibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 12 f.

113 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells, S. 65. Im Original des EFQM-Mo-
dells 2013 lautet das Kriterium ,,Die Strategie beruht auf dem Verstindnis der Bediirf-
nisse und Erwartungen der Interessengruppen und des externen Umfelds®, 0.V. (2012):
EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende

Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder libertreften.
EFQM Model 2013, S. 12.

114 Kirchliche Institutionen sind nach dem Staat der zweitgroBte Arbeitgeber in Deutsch-
land, vgl. Thiising, Gregor (2006): Kirchliches Arbeitsrecht. Rechtsprechung und Dis-
kussionsstand im Schnittpunkt von staatlichem Arbeitsrecht und kirchlichem Dienst-
recht. Tibingen: Mohr Siebeck, S. 3.

115 Vgl. Hipp, Claus (2008): Der ehrbare Kaufmann. Erfolg hat, wer auf Werte setzt. Miin-
chen: Pattloch, S. 9 ff.

116 Vgl. http://www.unternehmerpositionen.de/positionen/2015-03/enkelfachig-wirtschaf-
ten/ zuletzt abgefragt am 27.12.2015 um 18:30 Uhr.

117 Vgl. http://www.ekd.de/aktuell presse/news 2008 08 28 2 kirchen wirtschaft ekir.
html zuletzt abgefragt am 27.12.2015 um 18:20 Uhr.

118 Vgl. http://corpsite.deichmann.com/verantwortung/ zuletzt abgefragt am 27.12.2015
um 18:30 Uhr.

119 Vgl. http://www.general-anzeiger-bonn.de/bonn/wirtschaft/gruender-man-
fred-maus-werte-sind-wichtiger-als-gewinne-article1478525.html zuletzt abgefragt am
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ressierte oder dafiir offene Individualreisende. Daneben sind alle anderen Orga-
nisationen, Unternehmen, Vereine und Individualreisende potentielle Giste und
damit wesentliche Interessengruppen des Hotel ,,C*. Die Erwartungen dieser
Interessengruppen werden iiber primire und sekundire Marktforschungsanaly-
sen von der VHC-Hotelkooperation regelméfig erhoben und auf Wechselwir-
kungen'? iberpriift. Dafiir fiihrt die VHC z.B. allgemeine tdgliche Géstebefra-
gungen via Widget iiQ-Check'! iiber die ,,VHC*-Hotelkooperationshomepage
durch. Neben den Anforderungen an klassische Hoteldienstleistungen werden
iiber das Widget auch wertebezogene Bediirfnisse und Erwartungen abfragt, die
Auskunft dariiber geben, welche Wiinsche die Géste grundséatzlich hinsichtlich
ithrer eigenen Spiritualitdt haben und wie diese im Rahmen von Hoteldienst-
leistungen erfiillt werden konnten bzw. bereits erfiillt wurden. Zusétzlich fiihrt
die VHC mindestens einmal jahrlich Gruppendiskussionen besonders relevan-
ter Zielgruppen z.B. christliche Jugendreisegruppen, geschiftlich Vielreisende
50+, Sport- und Wellnessreisende und gesundheitsbewusste Reisende durch.!??
Die VHC analysiert laufend die allgemeine und speziell christliche Fachpres-
se, filhrt Einzelgesprache mit (christlichen) Multiplikatoren, Unternehmern und
Einzelreisenden auf Fachmessen durch, wertet fachspezifische Studien (u.a.
zum Thema Spiritualitidt und Sinnsuche) aus und besucht Fachvortrige. Weite-
re wichtige Hotel ,,C*“-Interessengruppen sind: Behorden und Kommunen. Die

Hotelleitung ermittelt die gesetzlichen Vorgaben und behdrdlichen Auflagen

27.12.2015 um 18:00 Uhr.

120 Wechselwirkung im Sinne von ggf. in Konkurrenz stehende Erwartungshaltungen un-
terschiedlichster Interessengruppen, z.B. Tagungsgiste versus Familien mit kleinen
Kindern, Ruhesuchende versus Feiergesellschaften etc., vgl. zur Nutzenerwartung und
Bediirfnisstruktur der Abnehmer - hier Géste - weiterfithrend beispielsweise Kreilkamp,
Edgar (1987): Strategisches Management und Marketing. Markt- und Wettbewerbsana-
lyse. Strategische Friithaufkldarung. Portfolio-Management. Berlin, New York: De Gruy-
ter, S. 114 ff.

121 Widget ist ein auf der Hotel- bzw. Hotelkooperationshomepage implementiertes Sys-
tem. Der ,,VHC* arbeitet analog zum ,,VCH* mit einem auf der Kooperationshome-
page integrierten Widget (IIQ), welches neben den typischen Hoteldienstleistungen
auch wertebezogene Aspekte abfragt (analog zum Hotel ,,C*“-Kompetenzmodell s.0.).
Analog ist die Hotel ,,C*“-Homepage mit einem 11Q-Check-Widget ausgestattet. Alle
Gistebewertungen werden von der Hotel ,,C*“-Leitung personlich ausgewertet und auf
Weiterentwicklungsmdglichen iiberpriift.

122 Zur kundenbezogenen Wahrnehmung vgl. Abschnitt 3.2.6.1. dieser Ausarbeitung.
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und Anforderungen fiir den Hotelbetrieb und bezieht die entsprechenden Akteu-
re aktiv ein. Des Weiteren sind flir das Hotel ,,C* wesentlich: Eigentiimer bzw.
Tragerschaften und nicht zuletzt die Mitarbeiter und potentiellen Mitarbeiter.'*
Die Bediirfnisse und Erwartungen von den Mitarbeitern werden im Zuge der
jahrlichen EFQM-Befragung von der VHC fiir alle Mitgliedshotels erfragt. Zu-
dem ermittelt jeder Vorgesetzte im Kontext der Beurteilungsgespréache - sowohl
aus Hotel ,,C“- als auch Hotel ,,C*“-Mitarbeitersicht die individuellen Entwick-
lungsziele eines jeden Mitarbeiters.'** Auf Ausbildungsmessen, Karrieremessen
und Wettbewerben (z.B. Jungkdchewettbewerb) priasentiert sich die VHC und
erfragt in Einzelgesprichen die Bediirfnisse und Interessen potentieller Mitar-
beiter. Die grundsitzlichen Bedarfe von Nachwuchskriften werden zudem der
personalmarketingspezifischen Fachpresse und entsprechenden Studien ent-
nommen. Auf der VHC-Jahrestagung werden die grundsitzlichen Erkenntnisse
uiber kurz-, mittel- und langfristige Trends vorgestellt und um Erfahrungen aus
dem Plenum und aus den ERFA-Gremien ergédnzt und im Plenum diskutiert. Im
jahrlich stattfindenden Beurteilungsgespriach der VHC mit dem Hotel ,,C* wer-
den die das Hotel ,,C* explizit betreffenden aktuellen spezifischen Bediirfnisse
und Erwartungen der Hotel ,,C*“-Interessengruppen extrahiert. Das Hotel ,,C*
ermittelt dariiber hinaus auf der eigenen Homepage iiber ein 11Q-Check-Wid-
get allgemeine tigliche Gistebefragungen und analysiert diese. Eine Analyse
der Mitarbeiterfluktuation, Anzahl der krankheitsbedingten Ausfallzeiten und
Mitarbeiterzufriedenheit aufgrund der jahrlichen Mitarbeiterbefragung ermog-
licht es dem Hotel ,,C*“ Riickschliisse, auf die Erwartungen und Bediirfnisse der
Mitarbeiter zu ziehen.'” Die Anforderungen und Bediirfnisse der Anteilseigner
bzw. der Hotel ,,C*“-Trégerschaft werden im Rahmen von quartalsweise durch-
gefiihrten Meetings mit der Geschiftsleitung erfasst, abgeglichen und ausge-
tauscht. Die gesellschaftsbezogenen Wahrnehmungen bzw. Anforderungen und

Bediirfnisse werden von den Hotel ,,C*“-Fiihrungskréften laufend analysiert.'*

123 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhi-
ger. EFQM Model 2010, S. 16.

124 Vgl. dazu auch Abschnitt 3.2.1.4. dieser Ausarbeitung.
125 Zur mitarbeiterbezogenen Wahrnehmung vgl. Abschnitt 3.2.7.1. dieser Ausarbeitung.
126 Zur gesellschaftsbezogenen Wahrnehmung vgl. Abschnitt 3.2.8.1. dieser Ausarbeitung.
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3.2.2.2. Interne Leistungsfahigkeit'*’

Hotel ,,C* etabliert ein leistungsfihiges und den Bediirfnissen des Hotels an-
gepasstes und aussagekriftiges Controlling.'”® Alle Kernprozesse des Hauses
werden auf ihre Leistungsfahigkeit und ihre Wechselwirkungen analysiert.'”
Ein Risikomanagementsystem {iberwacht zusétzlich laufend die kritischen Be-
reiche.!? Schliisselpartner springen ein, wenn der Hauptlieferant ausfallt. Ex-
terne Servicekrifte, die ab einem bestimmten Belegungsgrad kurzfristig zur
Verfliigung stehen, unterstiitzen im Bedarfsfall. Die finanziellen Ressourcen
sind dabei stets im Blickpunkt des Controllings. Das Budget ist auf diese Leis-
tungsparameter ausgelegt. Ein wichtiges Hilfsinstrument fiir das Controlling
ist dabei das etablierte EFQM-System, dass die Zusammenhange zwischen den
Befdhigern und Ergebnissen abbildet."*! Eine Kompetenz- und Fahigkeitsanaly-
se der Mitarbeiter wird jéhrlich iiber das Hotel ,,C*“-Kompetenzmodell erhoben
und ausgewertet.'’> Aus den Erkenntnissen der Analyse der internen Leistungs-
fahigkeit werden von den Hotel ,,C*-Fiihrungskréften entsprechende Strategien
abgeleitet und MaBnahmen festgesetzt. Beispielsweise konzentriert man sich
aufgrund begrenzter Kiichenkapazititen zukiinftig auf Veranstaltungen unter 50
Personen und bewirbt diese entsprechend. Ein weiteres Beispiel wiren die spi-

rituellen Angebote des Hotel ,,C*, diese unterstiitzen Gédste auch in schweren

127 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells, S. 66. Im Original des EFQM-Mo-
dells 2013 lautet das Kriterium ,,Die Strategie beruht auf dem Versténdnis der eigenen
Leistungen und Fertigkeiten®, 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Orga-
nisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer
Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model 2013, S. 12.

128 Zum Controlling in der Hotellerie vgl. weiterfiihrend beispielsweise Freyberg, Burk-
hard von (2010): Hospitality-Controlling. Erfolgreiche Konzepte fiir die Hotellerie.
Berlin: Erich Schmidt.

129 Vgl. zur Implementierung der anhand der Hotel ,,C* Werte modifizierten Balanced
Scorecard beispielsweise Abschnitt 3.2.2.3. Inputs aus den Leistungsmessungen des
Hotel ,,C*“ werden beispielsweise in den Abschnitten 3.2.6.2., 3.2.7.2., 3.2.8.2. und
3.2.9.2. dieser Ausarbeitung beschrieben. Zu den technologischen Fihigkeiten des Ho-
tel ,,C*“ vgl. Abschnitt 3.2.4.4. Technologie und Leistung der Schliisselprozesse des Ho-
tel ,,C* finden sich in Abschnitt 3.2.5.4. dieser Ausarbeitung.

130 Vgl. dazu weiterfiihrend Abschnitt 3.2.1.2. dieser Ausarbeitung.

131 Zum EFQM-Grundmodell vgl. Kapitel 2.3. dieser Ausarbeitung.

132 Vgl. dazu weiterfiithrend Abschnitt 3.2.3.2. dieser Ausarbeitung.
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Zeiten, daher bewirbt das Hotel ,,C* seine Dienstleistung fiir die Zielgruppe

,LAngehorige ortsfremder Patienten* u.a. auch in Krankenhdusern.

3.2.2.3. Strategieprozess'*
5-Jahres-Strategie

Auf der Basis des Hotel ,,C*“~-Unternehmensziels bzw. der Hotel ,,C*“-Unternech-
mensstrategie ,,Mit christlicher Gastfreundschaft Gewinne erwirtschaften®!34 13
und unter Einbezug der Vision, Mission, Leitlinien und Grundwerte des Hotel
,,C“13¢ entwickelt die Geschéftsleitung des Hotel ,,C* eine 5-Jahres-Strategie.'?’
Hierfiir werden die in Abschnitt 3.2.2.1. beschriebenen Zielgruppen (Interessen-
gruppen) und deren erfassten bzw. evaluierten Anforderungen und Erwartungen
bzw. die in Abschnitt 3.2.2.2. beschriebenen internen Leistungsindikatoren, des
Benchmarkings und der Markt- und Wettbewerbsanalyse unter Verwendung
von Werkzeugen wie z.B. SWOT und Break-Even-Risikoanalyse von der Hotel
,,C“-Geschiéftsleitung evaluiert, verdichtet und analysiert. Die Hotel ,,C*-Ge-
schiftsleitung entwickelt bzw. iiberpriift und aktualisiert die 5-Jahres-Strate-
gie rollierend im Zuge der jahrlichen strategischen Hotel ,,C*“~-Planungstage auf
Unternehmens- bzw. Teilbereichsebene. Die Unternehmensstrategie teilt sich in

Rezeptions-, Food- & Beverage-, Restaurant-, Bar-, Bankett-, Housekeeping-,

133 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells, S. 67. Im Original des EFQM-Mo-
dells 2013 lautet das Kriterium ,,Die Strategie und unterstiitzende Leitlinien werden
entwickelt, tiberpriift und aktualisiert”, 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzel-
lente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen
aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder tibertreffen. EFQM Model 2013, S. 12.

134 Die Grundvoraussetzung zum erfolgreichen Betrieb eines Hotels ist eine durchgéingig
optimale Gastfreundschaft. Im Hotel ,,C* ist der tragende Aspekt der Gastfreundschaft
der christliche Wertekatalog.

135 Ergebnis eines Workshops vom 04.03.2014 - 05.03.2014 mit Horst Ermert, Geschéfts-
fiihrer der ,,VCH - Hotels Deutschland Hotelkooperation GmbH®, siehe dazu Protokoll
im Anhang, S. 24.

136 Vgl. dazu auch Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

137 Vgl. zum Strategischen Management im Krankenhaus, Eichhorst, Séren (Hg.) (2015):
Praxishandbuch Strategisches Management im Krankenhaus. Kulmbach: Mediengrup-
pe Oberfranken.
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Gistebetreuungsmanagement'*®-, Marketing-, Vertriebs-, Beschaffungs'*°-, Per-
sonal-, Finanz-, IT- und Facilitymanagement- sowie Wellnessstrategie'*’ auf.
Auf Basis der 5-Jahres-Strategie und Priorititen fiir das laufende Geschiftsjahr
werden von jeder Organisationseinheit flir ihren Bereich kurzfristige Ziele und

Mafnahmen abgeleitet.'!

138 Giéstebetreuungsmanagement wird im Hotel ,,C* als eigener operativer Bereich ver-
standen, der sich mit Fragen zu allen werteorientierten gistebezogenen Themen und
deren Umsetzung im betrieblichen Alltag beschéftigt. Z.B. Beschwerdemanagement,
Barrierefreiheit, Allergikerkonzept, Sicherheitskonzept, Hygienekonzept, Nachhaltig-
keit etc. Alle werteorientierten mitarbeiterbezogenen Themen und deren Umsetzung
werden vom Personalbereich abgedeckt.

139 L.S.v. Einkauf, Logistik, Lagerung, Bestandsverwaltung, Warengruppenmarktanalyse
(Commaodities), Disposition.

140 Sofern das Hotel ,,C* iiber einen Wellnessbereich verfligt.
141 Vgl. dazu weiterfiihrend Abschnitt 3.2.2.4. dieser Ausarbeitung.
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5-Jahres-Strategie

Teilbereichsstrategie Teilbereichsstrategie

Rezeption Beschaffung

Teilbereichsstrategie Teilbereichsstrategie

F&B - Bar - Bankett Personal

Teilbereichsstrategie Teilbereichsstrategie

Housekeeping Finanzen

Teilbereichsstrategie Teilbereichsstrategie

IT-Management
Facilitymanagement

Gistebetreuungs-
management

Teilbereichsstrategie gef.

Teilbereichsstrategie
Marketing

Vertrieb Wellness

Teilbereichsziele / KPIs

Abbildung 8: Hotel ,,C* - Strategieprozess

Quelle: Eigene Darstellung
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Als Instrument zur Operationalisierung der 5-Jahres-Langfristziele in Kurzfrist-
ziele wird eine Balanced Scorecard (BSC)'** eingesetzt. Aufgrund der christli-
chen Ausrichtung des Hotel ,,C* handelt es sich um eine modifizierte BSC, die

um die Perspektive ,,Christlich-Sozial* erweitert ist (vgl. dazu Abbildung 9).

Christlich-Sozial S o o

!

Kunden Mitarbeiter = Giste | Eigentiimer Licferanten/ G

Partner

Prozesse

Innovation —

Abbildung 9: Hotel ,,C* - BSC
Quelle: Eigene Darstellung

Die BSC zeigt auf allen fiinf Ebenen die jeweils relevanten Key Performance

142 Zum Grundmodell der BSC vgl. Kaplan, Robert S.; Norton, David P. (1997): Balan-
ced Scorecard. Strategien erfolgreich umsetzen. Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S. 9 ff.
Zur Modifizierung der BSC fiir Krankenhduser vgl. weiterfithrend vor allem Greulich,
Andreas (2002): Balanced Scorecard im Krankenhaus. Von der Planung bis zur Umset-
zung. Heidelberg: Economica-Verlag, S. 68; vgl. Conrad, Hans-Joachim (2001): Ba-
lanced Scorecard als modernes Management-Instrument im Krankenhaus. Kulmbach:
Baumann Fachverlag, S. 41 ff. Zum Einsatz der BSC in der Hotellerie vgl. beispiels-
weise Wolf, Kurt; Heckmann, Roland (2008): Marketing fiir Hotellerie und Gastrono-
mie. Stuttgart: Matthaes, S. 147.
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Indikators (KPIs)/Messgrof3en auf, die - im betrachteten Zeitfenster - zur Zieler-
reichung fithren. Der BSC-Ansatz wird rollierend jahrlich von der Geschiéftslei-
tung liberpriift und ggf. erweitert bzw. verandert. Hierfiir wird jeder Messgrofe
ein ,,KPI-Eigentiimer* zugeordnet, der zu festgesetzten regelméafligen Terminen
dem Gremium (zusammengesetzt aus Geschiftsleitung, Geschéftsbereichslei-
tern, Fiihrungskréfte und KPI-Eigentiimern) iiber ,,seine* KPI und die Zielset-
zungslogik berichtet. Das Gremium diskutiert {iber die jeweiligen KPIs und die

Notwendigkeit von Verdnderungen bzw. Anpassungen.'*

3.2.2.4. Strategieumsetzung'#
Ein Hotel ,,C*“-Prozessmodell (siche Abbildung 10) bildet die Basis, anhand

dessen der 1-Jahres-Plan bzw. die 1-Jahres-Ziele mit den KPI-Zielen und Prio-
ritdten abgestimmt werden. Die KPIs werden bei den mindestens einmal monat-
lich stattfindenden Abteilungstreffen bzw. wochentlich/taglich stattfindenden
Einsatzbesprechungen kommuniziert und unterstiitzen die Hotel ,,C*-Mitarbei-

ter dabei, die Strategie mittels der Schliisselprozesse umzusetzen.

Das Prozessmodell wurde zum Zwecke der Qualitdtssicherung in Abstimmung
mit der VHC grundlegend diskutiert, iiberpriift und wird in regelmafigen Ab-

stinden auf Aktualisierungsbedarf untersucht.

143 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Beféhi-
ger. EFQM Model 2010, S. 19.

144 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells, S. 68. Im Original des EFQM-Modells
2013 lautet das Kriterium ,,Strategie und unterstiitzende Leitlinien werden kommuni-
ziert und durch Plédne, Prozesse und Zielsetzungen umgesetzt.”, 0.V. (2012): EFQM
Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leis-

tungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreften.
EFQM Model 2013, S. 12.
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,,Mit christlicher Gastfreundschaft Gewinne erwirtschaften*

---*---
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Abbildung 10: Prozessmodell - Hotel ,,C*

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an o.V. (2010): Fallstudie Adoika
Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhiger. EFQM Model 2010, S. 22.
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3.2.3. Mitarbeiter'#

3.2.3.1. Personalplanung'*

Das Hotel ,,C*“-Personalmanagement agiert - in allen personalrelevanten Pro-
zessen und Entscheidungen bezugnehmend auf die 5-Jahres-Strategie des Ho-
tel ,,C* - strategisch. Die Auswahl, Betreuung, Entwicklung, Beférderung und
Freisetzung'¥” von Mitarbeitern erfolgt strukturiert und wertekonform anhand
des Hotel ,,C*“-Kompetenzmodells.!*® Dariiber hinaus wurden fiir jeden einzel-
nen Personalprozess Checklisten entwickelt, die den Mitarbeitern des Personal-
managements wihrend ihrer tagtiglichen Arbeit zu jeder Zeit und in jeder Hin-
sicht darin unterstiitzen sollen innerhalb des Hotel ,,C*~-Wertekanons zu agieren.
So umfasst beispielsweise die Checkliste zur Personalauswahl, dass neben der
Einhaltung des AGG besonders zu berticksichtigen ist, dass die Personlichkeit

des Einzelnen gewahrt wird.'*” Wertschidtzung des Einzelnen ist auch insbe-

145 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 14 f.

146 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 69. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Personalpline unter-
stiitzen die Strategie der Organisation, 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzel-
lente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen
aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels:
EFQM (EFQM Publications), S. 14.

147 Vgl. zum Aspekt der Fundamentalen Werte das Dokument zur Studie St. Gallen/Schon-
born im Anhang ab S. 29 ff.

148 Kompetenzen sind ,,die bei Individuen verfiigbaren oder durch sie erlernbaren kogni-
tiven Fahigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu 16sen, sowie die damit
verbundenen motivationalen, volitionalen und sozialen Bereitschaften und Féhigkeiten,
um die Problemlsungen in variablen Situationen erfolgreich und verantwortungsvoll
nutzen zu kdnnen®, Weinert, Franz E. (2001): Leistungsmessungen in Schulen. Wein-
heim, Basel: Beltz-Verlag, S. 27 f. Vgl. hierzu auch weiterfithrend Abschnitt 3.2.3.2.
dieser Ausarbeitung.

149 Vgl. zum ganzheitlichen Ansatz der Wertschitzung des jeweiligen Individuums inner-
halb und auBlerhalb des Hotel ,,C* in dieser Ausarbeitung auch Abschnitt 3.2.1. zur
Wertschidtzung der Fithrungskréfte gegeniiber tibergeordneten, gleichgestellten und un-
tergeordneten Mitarbeitern, zur Wertschédtzung gegeniiber Kooperationspartnern und
Lieferanten als auch Dritten sowie zur Wertschédtzung gegeniiber den Gisten. Vgl. auch
Dokument zur Studie St. Gallen/Schonborn im Anhang ab S. 29 ff.
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sondere bei der Dienstplangestaltung von besonderer Relevanz.'*® Durch den
konsequenten Finsatz von Job Rotation, die Forderung von multifunktionalen
Kompetenzen der Mitarbeiter und einem im Vergleich zur Branche liberdurch-
schnittlich hohen Einsatz an Teilzeit- und Aushilfskriften erreicht das Personal-
management im Hotel ,,C*, dass die sonst brancheniibliche Nutzung von Teil-
diensten im Allgemeinen nicht notwendig ist."”! Vor dem Hintergrund der Hotel
“C*“-Werte werden weder Zeitarbeitskréfte beschéftigt, noch Arbeitsleistungen

oder -bereiche ausgegliedert.'>

3.2.3.2. Kompetenzmanagement'>’

Kernstiick des Hotel ,,C*“-Kompetenzmanagements ist das Hotel ,,C*“-Kom-
petenzmodell. Es wurde bezugnehmend auf das Hotel ,,C*“-Ziel, die Hotel
,,C“-Strategie'>*, Hotel ,,C“-Vision, Hotel ,,C*“-Mission, Hotel ,,C*“-Grundwer-
te, Hotel ,,C*“-Leitlinien'® und die Hotel ,,C*“~-CSR-Leitlinien!*® entwickelt und

150 Die Frage der Arbeitszeit ist in der 24-Stunden-Wirtschaft der Hotellerie ein entschei-
dender Faktor der Arbeitsqualitit. Eine faire Verteilung der Wochenend- bzw. Feier-
tagdienste ist grundsdtzlich wichtig, vgl. Vanselow, Achim (2007): Immer noch verlo-
ren und vergessen - Zimmerreinigungskréfte in Hotels. In: Gerhard Bosch und Claudia
Weinkopf (Hg.): Arbeiten fiir wenig Geld. Niedriglohnbeschéftigung in Deutschland.
Frankfurt am Main: Campus Verlag, S. 237 ft.

151 Lediglich in Ausnahmefillen, wie Spitzenauslastung (iiber 90% Belegung) oder einem
iiberdurchschnittlich hohen Krankenstand in der Belegschaft, werden Teildienste in den
Dienstplan mit aufgenommen.

152 Vgl. Winter, Kay (2008): Planung und Budgetierung im Personalwesen. In: Karl Heinz
Hénssler (Hg.): Management in der Hotellerie und Gastronomie. Betriebswirtschaftli-
che Grundlagen. Unter Mitarbeit von Bernd Dahringer, Wolfgang Fuchs, Anette Grim-
melsmann, Arndt Moritz Jaeschke, Walter A. Rettl, Ulrike Scheefer et al. 7., iberarbei-
tete und aktualisierte Auflage. Miinchen, Wien: Oldenbourg, S. 163 f.

153 Hier in abgekiirzter Form nach Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmo-
dell 2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundla-
gen und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publis-
hing, S. 70. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Das Wissen
und die Fertigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden entwickelt”, o.V.
(2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft her-
ausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder
tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 14.

154 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2. dieser Ausarbeitung.

155 Vgl. zur Vision, Mission, den Grundwerten und Leitlinien des Hotel ,,C* Abschnitt
3.2.1. dieser Ausarbeitung.

156 Vgl. Abschnitt 3.2.8. dieser Ausarbeitung.
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bildet die Basis fiir ein strategisch ausgerichtetes und werteorientiertes Hotel
,,C“-Personalmanagement'>’. Das Hotel ,,C*“-Kompetenzmodell bietet {iber alle
Hierarchieebenen des Hotels einen einheitlich anwendbaren MafBstab'*® fiir die
kompetenzbasierte Auswahl'>’, Entwicklung'®, Beforderung'®' als auch Freiset-
zung'® der Hotel ,,C“-Mitarbeiter. Das Hotel ,,C*“-Kompetenzmodell zeigt der
Hotelleitungsebene und dem Personalmanagement auf, wo Liicken zwischen
aktuell und zukiinftig erforderlichen und vorhandenen Kompetenzen bestehen,
die im Rahmen der Personalbeschaffung bzw. -entwicklung zu schlie3en sind.'®
Des Weiteren kann anhand des Hotel ,,C*“-Kompetenzmodells aufgezeigt wer-

den, wo kompetenzbasierte Risiken aus der Mitarbeiterbeschiftigung besonders

157 Als zentrales Element einer systematischen wertebasierten Kompetenzerfassung und
-entwicklung wiére - alternativ zum vorgestellten Ansatz - eine Unterteilung in die Di-
mensionen ,,Wollen®, ,, Koénnen* und ,,Diirfen* denkbar, vgl. weiterfiihrend Helldorff,
Siinje; Kahle, Egbert (2014): Mehr Konnen - mehr Wollen - mehr Diirfen. Die Anwen-
dung des Kompetenznetzes auf die Kompetenzentwicklung in Unternehmen. In: ZfO
83 (3), S. 153 ft.

158 Aufgrund der Wertehaltungen des Hotel ,,C* bilden die formalen Kompetenzen eines
Bewerbers bzw. Mitarbeiters nur zum Teil die Griinde fiir eine Einstellungs-, Entwick-
lungs-, Beforderungs- und/oder Freisetzungsentscheidung ab.

159 Bei der Mitarbeiterauswahl bildet das Kompetenzmodell die kompetenzbasierten Ein-
stellungskriterien ab und kann als Basis filir die Ausgestaltung von teilstrukturierten
Fragebogen oder Assessmentcentern herangezogen werden.

160 Das Hotel ,,C*“-Personalmanagement fiihrt mit Hilfe des Kompetenzmodells Selbst- und
Fremdbildvergleiche sowie auf der Fithrungsebene strukturierte 360-Grad-Feedbacks
durch und leitet im Soll-/Istvergleich daraus die individuellen Weiterentwicklungsbe-
darfe ab.

161 Das Kompetenzmodell kann zudem als kompetenzbasierte Richtschnur fiir Beforde-
rungen herangezogen werden. Beispielsweise miissen alle Mitarbeiter, die sich fiir die
Fithrungsebene qualifizieren wollen, in - fiir das gesamte Hotel einheitlich - definierten
Kompetenzfeldern mindestens mittlere Ergebnisse erzielen, um grundsétzlich fiir eine
Beforderung in Frage zu kommen.

162 Erfullt ein Mitarbeiter dauerhaft die im Rahmen des Kompetenzmodells definierten
Mindestanforderungen an die fiir ihn vorgesehene oder mogliche Position nicht, sind
aus Sicht des Kompetenzmanagements die Kriterien fiir eine Freisetzung des Mitar-
beiters erfiillt. Ausnahme sind Personen, die im Rahmen der Inklusionsférderung be-
schiftigt werden. Der Umgang mit verhaltensbedingten Kiindigungsgriinden wie bei-
spielsweise Diebstahl, Suchterkrankungen, Sachbeschddigungen etc. bediirfen vor dem
Hintergrund des Hotel ,,C*“-Wertekanons einer besonders intensiven Uberpriifung als
auch ggf. Unterstiitzung durch die Hotel ,,C*“-Fiihrungskréfte.

163 Vgl. Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In: André Moll
und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und Anwendung des
EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 70.
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zu beriicksichtigen sind.!'**

Im tagtdglichen Miteinander bietet das Hotel ,,C*“-Kompetenzmodell allen Mit-
arbeitern - individuell auf ihrer jeweiligen Kompetenzstufe - eine wertvolle Ori-
entierungshilfe im unternehmenswertekonformen betrieblichen und zwischen-

menschlichen Handeln.

Kriterium: Personalitdt/Menschenwiirde 1 2 3 . . .

Schétzt Jeden unabhingig von seiner Position als wertvollen
Menschen

Behandelt Jeden immer fair, unabhéngig von Status und
Hierarchie

Schatzt die Leistung von Jedem, ob Spiilkraft oder
Hoteldirektor, gleichermallen

Respektiert Jeden gleichermafien, unabhingig von Geschlecht,
Nationalitét, sexueller Orientierung oder Religion

Abbildung 11: Hotel ,,C* - Kompetenzmodell: Auszug
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an das Dokument zur Studie St. Gal-
len/Schonborn im Anhang ab S. 29 {f.

Um die Mission, Vision und strategischen Ziele zu erreichen, bietet Hotel ,,C*
neben den klassischen hoteliiblichen Weiterbildungsangeboten auch spezielle
Weiterbildungen zum Themenfeld ,,Spiritualitat” bzw. ,,Spirituelles Gisteerleb-

nis“!%5 an, 16

Damit in der Ausbildung Excellence erreicht wird, orientiert sich Hotel ,,C* an
dem HDV-Qualititssiegel ,,Exzellente Ausbildung®, welches durch einen Audit
der Dekra erreicht werden kann. Nur wenn Hotel ,,C* die in dem 17 Kriterien
umfassenden Punktekatalog erfassten Mindestkriterien vollstindig erfiillt, wird

die Zertifizierung erreicht. Die Anforderungen des HDV-Giitesiegels werden

164 Vgl. zu Risiken aus dem Bereich Beschéftigung weiterfiihrend Abschnitt 3.2.1.2. dieser
Ausarbeitung.

165 Vgl. Abschnitt 3.2.2.4. dieser Ausarbeitung.
166 Dariiber hinaus bietet Hotel ,,C* vor dem Hintergrund der Mitarbeiterfiirsorge (vgl.

dazu Abschnitt 3.2.3.5. dieser Ausarbeitung) auch Schulungen und psychologische Be-
gleitung zum Thema ,,Kalte Abreise* an.
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vom Hotel ,,C*““~-Personalmanagement im gesamten Weiterbildungsbereich an-

gestrebt.'®”

3.2.3.3. Mitarbeiterpartizipation'®®

Mitarbeiterpartizipation ist in den Grundwerten des Hotel ,,C* fest verankert.'®
Im Sinne der Subsidiaritit trigt im Hotel ,,C* unabhingig von Position und
Hierarchie jede Arbeitseinheit ihre Verantwortung selbst. Die Fiihrungskréfte
sind angehalten, Entscheidungsbefugnisse zu iibertragen und nicht in das den
Mitarbeitern iibertragene Verantwortungsgebiet einzugreifen. Die Mitarbeiter
sind fiir die Erreichung ihrer Ziele selbst verantwortlich und zeigen sehr viel Ei-
geninitiative bei der Arbeit.!”” Das Ideenmanagement im Hotel ,,C* bietet allen
Mitarbeitern die Moglichkeit sich einzubringen und zu verwirklichen. Es wird
Mitarbeitern auf jeder Ebene viel Freiraum fiir die Entwicklung von Ideen und
Losungen eingerdumt. Hotel ,,C* fordert das Mitwirker- und Mitunternehmer-
tum der Mitarbeiter. Aufgrund der Inklusionsférderung im Hotel ,,C* konnen
Entscheidungsbefugnisse nicht grundsatzlich hierarchiebezogen vergeben wer-
den, sondern sind immer individuell zu hinterfragen und entsprechend festzule-
gen. Ob die Entscheidungsbefugnisse eines jeweiligen Mitarbeiters individuell
als auch unternehmensbezogen adédquat definiert sind, ist bei jedem Mitarbei-
terfeedbackgespriach und im Grundsatz bei der jahrlichen Mitarbeiterbefragung

zu priifen.!”!

167 Vgl. https://www.xing.com/communities/posts/hoteliers-unternehmen-et-
was-gegen-fachkraeftemangel-ueber-das-hdv-guetesiegel-exzellente-ausbil-
dung-1008546269?cce=emaaa9760810 zuletzt abgefragt am 27.12.2015 um 19:15 Uhr.

168 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 71. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter handeln abgestimmt, werden eingebunden und zu selbstdndigem Han-
deln erméchtigt”, 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen
erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interes-
sengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM
Publications), S. 14.

169 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.1. dieser Ausarbeitung. Dies ist in der teilweise patriarchalisch
bzw. matriarchalisch geprigten Privathotellerie nicht grundsétzlich gegeben.

170 Vgl. dazu auch KPI-Eigentiimer in Abschnitt 3.2.2.3. dieser Ausarbeitung.

171 Vgl. zum Aspekt der Subsidiaritidt bzw. Dialogischen Loyalitdt das Dokument zur Stu-
die St. Gallen/Schonborn im Anhang ab S. 29 ff.
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3.2.3.4. Organisationsinterne Kommunikation'”

Die Mitarbeiterbefragungen im Hotel ,,C* haben gezeigt, dass hochwertige und
zielgruppenaddquate Kommunikation das Engagement der Mitarbeiter und da-
mit die Leistung der Organisation positiv beeinflusst.'”? Das Hotel ,,C*- Per-
sonalmanagement identifizierte darauthin einen Bedarf an einer strukturierten
und formalisierten Vorgehensweise zur Forderung interner Kommunikation.
Aufgrund der Unternehmensgrofe des Hotels wird die interne Kommunikation
gemeinschaftlich von der Marketing- und Personalabteilung verantwortet und
durchgefiihrt. Spezielle, den Wertekanon betreffende Themen, die inhaltlich
nicht den Bereichen Marketing und/oder Personal zuzuordnen sind, fallen in
den Aufgabenbereich des Spirituellen Gastemanagers.'” Die Kommunikation
im Hotel ,,C* erfolgt sowohl top down als auch bottom up sowie horizontal um
angemessene Informationen iiber erprobte Kanéle auszutauschen. Zum Beispiel:
(Einarbeitungs-)Workshops, funktionale und funktionsiibergreifende Sitzungen
als auch Netzwerke, Mitarbeiterversammlungen, Einsatzbesprechungen, Intra-
net,'” ,,Schwarze Bretter, Mailings, Mitarbeiterzeitung als Beilage in der Ge-

haltsabrechnung, Mitarbeiterapp fiir Smartphones und Tablets etc.'” Trainings

172 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 72. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium 3.2.3.4. , Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter kommunizieren wirkungsvoll in der gesamten Organisation®,
0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder tbertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 15.

173 Vgl. zur Fragestellung der Mitarbeiterbefragungen in deutschen Krankenhdusern als
wirksames Instrument des Qualitdtsmanagements weiterfithrend beispielsweise Wis-
sing, Frank (2015): Mitarbeiterbefragungen in deutschen Krankenhédusern. Ein wirk-
sames Instrument des Qualitditsmanagements? Frankfurt am Main, New York: Campus
(Arbeit - Interessen - Partizipation, 14), S. 7 ff.

174 Vgl. zum Begriff des Spirituellen Gistemanagers Abschnitt 3.2.5.3. und zur Funktion
sowie den gésteerlebnisbezogenen Aufgaben des Spirituellen Gastemanagers Abschnitt
3.2.5.4. dieser Ausarbeitung.

175 Das Intranet als Hauptmedium des initiierten Wissensaustausches im Hotel ,,C* umfasst
z.B. den Hotel ,,C*-Blog, das Hotel ,,C*“-Personalitybook, eine digitale Dokumentenbi-
bliothek, eine Teamplattform, vgl. dazu weiterfiihrend im Abschnitt 3.2.4.5. dieser Aus-
arbeitung. Hier finden sich auch Beispiele fiir einen strukturierten Wissensaustausch.

176 Vgl. 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhiger. EFQM
Model 2010, S. 32 f.
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im Bereich Kommunikation gehoren zum Standard des Hotel ,,C*“-Weiterbil-

dungsprogrammes.

3.2.3.5. Anerkennung von und Fiirsorge fiir Mitarbeiter'”’

Hotel ,,C* verfiigt liber ein differenziertes Entlohnungs- und Belohnungssys-

tem, mit dem ein hohes Maf3 an Fairness und Gerechtigkeit angestrebt wird.!”

177

178

Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 73. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut”, 0.V. (2012): EFQM Excellence
Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die
die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model
2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 15.

Die Hotellerie gilt im Allgemeinen als Niedriglohnsektor, vgl. Vanselow, Achim (2007):
Immer noch verloren und vergessen - Zimmerreinigungskréfte in Hotels. In: Gerhard
Bosch und Claudia Weinkopf (Hg.): Arbeiten fiir wenig Geld. Niedriglohnbeschifti-
gung in Deutschland. Frankfurt am Main: Campus, S. 211 ff. Zudem sind Lage und
Struktur der Arbeitszeiten in der Hotellerie - mit Teildiensten und teilweise 24 Stunden
Rufbereitschaft ohne entsprechende Vergiitung, wie beispielsweise im Krankenhauswe-
sen iiblich - eine teilweise grofle Belastung fiir Hotelmitarbeiter. Variable Entlohnungen
als Leistungsboni oder eine Beteiligung am Unternehmenserfolg sind branchenuniib-
lich.
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Fixes Gehalt =
Basisgehalt

mindestens nach Tarif

Variables Gehalt
Bonus

(z.B. auf den Gewinn)
Provision (z.B. Verkauf)
Mehrarbeit/Uberstunden
Zeitzuschliage

Sonderveranstaltungen

Unterbringung
Mabhlzeiten
Dienstwagen
Fahrkostenzuschiisse
Urlaub tiber den
gesetzlichen bzw.
tarifvertraglichen
Anspruch hinaus
Waischerei & Reinigung
Umzugsservice
Familienzuschuss
(Geburt/Tod)
Altersvorsorge
Versicherungen
ErmédBigungen bei Hotel

,,C“-Leistungen
ErméBigungen bei VHC
Hotel-Leistungen

Anerkennung

Hotel ,,C“-Mitarbeiter des
Monats

Geburtstagsfeiern

Feier zum Dienstjubildum

Feier von Leistungen

Entwicklung von
Fihigkeiten

Aus-, Fort- und
Weiterbildung

(auch wunschorientiert)
Einzel- und
Gruppencoaching
Hospitation in anderen
VHC-Hotels (national und

international)

Moglichkeiten fiir Befor-
derungen

An den Wiinschen des
Einzelnen ausgerichtete
Karriereplanung
Moglichkeit einen hohen
Partizipationsgrad auszu-

tiben

Abbildung 12: Hotel ,,C* - Entlohnungs- und Belohnungssystem
Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an o.V. (2010): Fallstudie Adoika
Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhiger. EFQM Model 2010, S. 34

Neben den klassischen Entlohnungen bzw. Belohnungen (vgl. Abbildung 12)

hat im Hotel ,,C** die Mitarbeiterfiirsorge einen hohen Stellenwert. Es gilt die

Einstellung: Wenn es den Mitarbeitern gut geht, profitiert davon auch das Unter-

nehmen.'” Wéhrend in der klassischen Hotellerie die Mitarbeiterfiirsorge sich

in erster Linie auf die medizinische Versorgung reduziert, versteht Hotel ,,C*

unter Mitarbeiterfiirsorge, die Sorge um das korperliche, seelische und geistige
Wohlergehen des Mitarbeiters (vgl. Abbildung 13).

179 Vgl. zum Aspekt der Unternehmerischen (Fiir-)Sorge und der Faktor Menschlichkeit
sowie der Dialogischen Loyalitit das Dokument zur Studie St. Gallen/Schénborn im
Anhang ab S. 29 {f.
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Abbildung 13: Hotel ,,C* - Mitarbeiterfiirsorge
Quelle: Eigene Darstellung
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3.2.4. Partnerschaften und Ressourcen'®

3.2.4.1. Partner- und Lieferantenmanagement'®!

Lieferanten folgender Themenfelder sind fiir das Hotel ,,C* wichtig:

Giiter (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Anlagevermogen, z.B. Lebensmit-
tel und Getrdnke, Reinigungs- und Hygienemittel, Energie, Innenausbau,

Mobel, Kiichenausstattung, Hotelwische etc.)

Dienstleistungen (Steuerberater, Rechtsanwilte, Personalberater und
-dienstleister, Marketing-/Verkaufsdienstleister, Finanzdienstleister,
Hausmeister- und Handwerkerservice, Gebdude- und Zimmerreinigung,

Wischereinigung und -pflege, Berater, Trainer, Pfarrer, Seelsorgetelefon).

Die Lieferanten werden nach festgelegten Hotel ,,C*“-Kriterien ausgewéhlt.'s?

1. Nachhaltigkeit

2. Regionalitit

3. Christlich-Soziale Aspekte/Culture Fit
4. Hotelaffinitét

5. Preis-Leistungsverhiltnis
6. Gastefeedback

7. Exklusivitit

8. Compliance

Abbildung 14: Hotel ,,C* - Kriterien der Lieferantenauswahl
Quelle: Eigene Darstellung
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182

0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 16 f.

Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 74. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Partner und Lie-
feranten werden zu nachhaltigem Nutzen gemanagt®, 0.V. (2012): EFQM Excellence
Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die
die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model
2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 16.

In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhi-
ger. EFQM Model 2010, S. 38.
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Vor der Betrachtung des Preis-Leistungsverhéltnisses eines Produktes bzw. ei-
ner Dienstleistung sind fiir das Hotel ,,C* Nachhaltigkeit, Regionalitit, christ-
lich-soziale Aspekte und Hotelaffinitdt wichtig. Christlich-Soziale Aspekte, d.h.
Ausschluss von Kinderarbeit, leistungsgerechte Bezahlung und faire Behand-
lung der Beschéftigten und tiber die gesamte Lieferkette, Hotel ,,C*“-wertekon-
formes Fiihrungsverhalten'® etc. Nachgelagert treten das Gastefeedback, Ex-
klusivitdt - z.B. Einrdumen eines Alleinstellungsmerkmals fiir den Lieferanten

und/oder das Produkt - und Compliance'®* hinzu.

Aufgrund der Komplexitdt von Beschaffungsprozessen - im allgemeinen sowie
speziell im wertegetriebenen Kontext - hat das Hotel ,,C*“ den Bereich Liefe-
rantenmanagement weitestgehend an externe Dienstleister'®® outgesourct.'®® Le-
diglich der Einkauf ausgewéhlter und regelméfig wechselnder bzw. spezieller
Produkte wird Hotel ,,C*“-intern beschaftt.

Der Auswahlprozess fiir die Lieferanten des Hotel ,,C* erfolgt anhand eines

festgelegten Schemas.

183 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.1. dieser Ausarbeitung.

184 Hier 1.S.v. der Lieferant sollte neben der Erfiillung der gesetzlichen Sicherheitsstan-
dards auch z.B. ISO 9000 zertifiziert sein.

185 Es sind hierfiir vor allem Dienstleister auszuwéhlen, die auch selbst den o.g. Kriterien
entsprechen und diese in ihr Dienstleistungsangebot integrieren kdnnen.

186 Vgl. zum strategischen Einkaufsmanagement und zum Outsourcing an Einkaufsge-
sellschaften fiir Einzelhotels weiterfiihrend beispielsweise Oehler, Jochen (2009):
Strategisches Einkaufsmanagement. Kostenoptimierung - Gewinnsteigerung - Quali-
titssicherung. In: Marco A. Gardini (Hg.): Handbuch Hospitality-Management. Ma-
nagementkonzepte, Wettbewerbskontext, Unternehmerpraxis. Frankfurt am Main:
Deutscher Fachverlag GmbH, S. 373 ft.

64



. Produktspezifikation, z.B. Rumpsteaks (Rasse, Zucht,
Aufzucht, Haltung, Alter, Futter, Schlachtung, Zerlegung,
Teilekalibrierung, Verpackung, Lagerung,

Kiihlkette (HACCP-Bestimmungen)
2. Beschaffungsmarktanalyse (Marktstrukturen und Anbieter)

3. Lieferantenbewertung
(anhand der Hotel ,,C*“-Beschaffungskriterien)
4. Produktsichtung von mindestens drei ausgewihlten Lieferanten
5. Ausschreibung
6. Auswertung
7. Nachverhandlung und Vergabe

Abbildung 15: Hotel ,,C* - Prozess der Lieferantenauswahl
Quelle: Eigene Darstellung

Wihrend der Vertragslaufzeit pflegt das Hotel ,,C* einen wertschitzenden Um-
gang mit Lieferanten und trennt sich von diesen wiirdig, wenn sie nicht mehr
oder nicht mehr ausreichend zur Wertschopfung beitragen kénnen oder den Ho-
tel ,,C* Beschaffungskriterien nicht mehr gerecht werden konnen.'®

Hotel ,,C* unterstiitzt bevorzugt Lieferanten bzw. Partner, die die Hotel ,,C*-Wer-

te teilen.'®®

Das Hotel ,,C* bildet Allianzen mit Partnern verschiedenster Branchen, mit un-
terschiedlichen aber einander ergdnzenden Fertigkeiten.'® Hotel ,,C* verbin-
det diese Fertigkeiten um seine Marktposition zu halten und auszubauen, neue
Fahigkeiten zu entwickeln und letztlich fiir den Gast Werte zu schaffen und zu

verbessern. !

187 In Anlehnung an Moll, André¢; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In:
André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und An-
wendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 74.

188 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhi-
ger. EFQM Model 2010, S. 38.

189 0.V.(2003): Spectrum 2003. Fallstudie. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 36 f.

190 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befahi-
ger. EFQM Model 2010, S. 38.
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Partner folgender Themenfelder sind fiir das Hotel ,,C** wichtig:

Lokale Polizei, Feuerwehr, kommunale Organisationen und deren Akteure, po-
litische Akteure, Flughiafen, Fahrradverleiher, Autovermieter, Bootsvermieter,
Shuttleservices, ortlich ansidssige Tourismusorganisationen, Werbe-, Vermark-
tungs- und Presseagenturen, Buchungsportale und Reisemittler, lokale und
iiberregionale Presse, Hotelkooperationen und Anbieter von Freizeit-, Sport-
und Wellnesseinrichtungen sowie Kulturbetriebe. Vor dem Hintergrund christli-
cher Werte sind zudem kirchliche, seelsorgerische und psychologische Dienste

wertvolle Partner.

Die Partner werden gemal3 festgelegten Hotel ,,C*“-Partnerschaftskriterien aus-

gewdhlt.

1. Nachhaltigkeit
2.Je nach Themenfeld: Regionalitit bzw. Uberregionalitit

3. Ubereinstimmung hinsichtlich christlich-sozialer
Aspekte/Culture Fit
4. Erweiterung der eigenen Leistungsfahigkeit und Kompetenz

Abbildung 16: Hotel ,,C* - Kriterien der Partnerschaftsauswahl
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika
Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdahiger. EFQM Model 2010, S. 38.

Der Auswahlprozess fiir die Partner erfolgt anhand eines festgelegten Schemas.

1. Themenspezifikation, z.B. Gistemobilitit
2. Marktanalyse (Marktstrukturen und Anbieter)
3. Partnerbewertung

(anhand der Hotel ,,C*“-Partnerschaftskriterien)
4. Sichtung des Angebots bzw. Leistungsspektrums
von ggf. mehreren moglichen Partnern
5. Auswahl geeigneter Partner

Abbildung 17: Hotel ,,C* - Prozess der Partnerauswahl
Quelle: Eigene Darstellung
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3.2.4.2. Finanzmanagement""

Hotel ,,C* verfiigt liber eine an der Unternehmensstrategie ausgerichtete Wirt-
schafts- und Finanzplanung.'®* Ziel des Finanzmanagements ist es, die finanzi-
ellen Ereignisse und Ergebnisse zu iiberwachen und die Budgets entsprechend
strategisch zu steuern. Hotel ,,C* verfiigt iiber klassische Instrumente wie
5-Jahres-Finanzplanung, Kostentrdger- und Kostenstellenrechnung, BSC',
,,Day-to-Year-Betrachtung*“'**, Betriebswirtschaftliche Auswertungen, Investi-

tionsplan, Jahresabschluss und Bilanz.'

3.2.4.3. Immobilien und Material"®

Hotel ,,C* fiihrt streng geplant vorbeugende Instandhaltung an elektrischen und

mechanischen Anlagen und Systemen durch, um die Effizienz zu erh6hen, Aus-

191 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 75. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Finanzen werden
zu nachhaltigen Erfolg gemanagt®, 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente
Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller
ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM
(EFQM Publications), S. 16.

192 Zur Finanzierung in der Hotellerie vgl. weiterfiihrend beispielsweise Henschel, Karla;
Freyberg, Burkhard von; Gruner, Axel (2013): Hotelmanagement. 4., aktualisierte und
erweiterte Auflage. Miinchen: Oldenbourg, 267 ff.

193 Die BSC als Controllinginstrument eingesetzt, wird entsprechend der Vision und Mis-
sion des Hotel ,,C* um die Ebene der Christlich-Sozialen Perspektive ergianzt, vgl. dazu
weiterfithrend Abschnitt 3.2.2.3. dieser Ausarbeitung.

194 Ermoglicht tagesaktuelle Aussagen iiber den Geschiftserfolg, vgl. Moll, André; Kohler,
Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.):
Excellence-Handbuch. Grundlagen und Anwendung des EFQM Excellence Modells.
Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 75.

195 In Anlehnung an Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In:
André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und An-
wendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 76.

196 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 76. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Gebdude, Sachmit-
tel und Material werden zur Unterstiitzung der Strategie nachhaltig gemanagt®, o.V.
(2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft her-
ausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder
iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 16.
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fallzeiten zu verringern, Lebensdauern zu verldngern und die Gesamtkosten
iiber den Lebenszyklus zu senken. Zur Sicherheit und zum Schutz der Hotel
,,C“-Giste, -Mitarbeiter und -Anlagen werden als unterste Grenze die gesetzli-
chen Mindestanforderungen bei der Wartung und Inspektion der Ausriistungen
und der Systeme eingehalten.!”” Dariiber hinaus werden andere Tests und In-
spektionen zur Risikoreduzierung durchgefiihrt. Hotel ,,C* erstellt seine War-
tungspline gemill der Herstellerempfehlungen. Feuer-, Lebens- und Instand-
haltung stellen sicher, dass Maschinen und Systeme zum Schutz ausgelegt sind
und sich in einem optimalen Bereitschaftszustand befinden.'”® Hotel ,,C* tragt
aktiv zum Erhalt der Schopfung bei', indem z.B. ein ganzheitliches Nach-
haltigkeitskonzept, gestiitzt durch Zertifizierungen EMAS?* und Green Globe,

konzeptioniert, eingefiihrt und etabliert wird.*"!

Des Weiteren hat das Hotel ,,C*“ vor dem Hintergrund des aktiven Erhaltes der
Schopfung den Ansatz Warenstrome optimal und nachhaltig zu steuern. Zu die-
sem Zweck verfligt das Hotel ,,C* liber ein professionelles Beschaffungs-*,
Verwaltungs- und Entsorgungsmanagement. Zum Beispiel werden Bestands-
listen gefiihrt, Produktdatenblatter erstellt und aktuell gehalten sowie differen-
zierte interne und externe Entsorgungswege definiert.?”® Bei der Beschaffung®®,

Verwaltung und Entsorgung von Gebduden, Sachmitteln und Materialien sind

197 Die gesetzlichen Anforderungen und behordlichen Auflagen zum Betrieb des Hotels,
werden von der Hotel ,,C*“-Leitung umfassend ermittelt, vgl. Abschnitt 3.2.2.1. dieser
Ausarbeitung.

198 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhi-
ger. EFQM Model 2010, S. 42.

199 Vgl. hierzu auch die Hotel ,,C*“-Leitlinien im Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

200 Vgl. dazu weiterfiihrend beispielsweise Miiller, Martin; Moutchnik, Alexander; Freier,
Ines (2012): Standards und Zertifikate im Umweltmanagement, im Sozialbereich und
im Bereich der gesellschaftlichen Verantwortung. In: Annett Baumast und Jens Pape
(Hg.): Betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement. Stuttgart: UTB (3676), S. 88 f.

201 Vgl. hierzu auch Abschnitt 3.2.1.2. dieser Ausarbeitung.

202 Fiir Einzelhduser ist dies in der unternehmerischen Praxis hdufig eine intern kaum selbst
zu realisierende Herausforderung. Daher wird hier hdufig outgesourct, z.B. bieten PRO-
GROS Einkaufsgesellschaft mbH oder HGK Hotel- und Gastronomie-Kauf e.G. der
Hotellerie Komplettdienstleistungen in diesem Bereich an.

203 In Anlehnung an Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In:
André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und An-
wendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 76.

204 Zur Auswahl von Partnern und Lieferanten vgl. Abschnitt 3.2.4.1. dieser Ausarbeitung.
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die christlichen Werte des Hotel ,,C* von besonderer Bedeutung. Exemplarisch
sind beim Neubau, der Renovierung oder auch beim Umbau von Gebiuden
Aspekte wie Umweltvertraglichkeit, Barrierefreiheit, Allergiker, Sicherheit und
Hygiene?” zu beriicksichtigen; gleiches gilt fiir die Beschaffung, Verwaltung
und Entsorgung von Sachmitteln und Materialien bzw. deren Lieferanten.?
Zum Beispiel werden iibrig gebliebene Lebensmittel sozialen Einrichtungen

wie z.B. der Einrichtung ,,Die Tafel* zugefiihrt.

_ |

-

Abbildung 18: Hotel ,,C* - Aspekte der Nachhaltigkeit
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an das Nachhaltigkeitskonzept des
VCH

205 Vgl. hierzu auch Abschnitt 3.2.1.2. dieser Ausarbeitung.
206 Vgl. hierzu auch Abschnitt 3.2.4.1. dieser Ausarbeitung.
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3.2.4.4. Technologiemanagement*"’

Die genutzten Technologien werden in einem sogenannten Technologieportfolio
zusammengefasst und bewertet. Anhand von Trendanalysen wird das vorhande-
ne Portfolio in festgelegten Zeitabstinden, mindestens jedoch einmal jdhrlich,
auf notwendige Anpassungen hin tiberpriift.?”® Die Technologien werden gemal3

festgelegten Hotel ,,C*“-Kriterien ausgewahlt.

1. Nachhaltigkeit (Langlebigkeit/Aktualitat)*®

2. Christlich-Soziale Aspekte/Culture Fit

3. Hotelaffinitét

4. Kompatibilitit (technisch und konzeptionell)*'°

5. Preis-Leistungsverhéltnis
6. Gastefeedback

7. Strahlenemission

8. Compliance

Abbildung 19: Hotel ,,C* - Kriterien der Technologieauswahl
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an o.V. (2010): Fallstudie Adoika
Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhiger. EFQM Model 2010, S. 38.

Hotel ,,C* kalkuliert - abweichend vom zum Beispiel klassisch auf drei Jahre

207 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 77.Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Technologie wird ge-
managt, um die Realisierung der Strategie zu unterstiitzen, 0.V. (2012): EFQM Excel-
lence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen,
die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder tibertreffen. EFQM Mo-
del 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 17.

208 In Anlehnung an Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In:
André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und An-
wendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 76.

209 Der Lieferant sollte z.B. iiber Zertifizierungen wie Transfair, Demeter, Bio-Siegel,
Blauer Engel, Forest Stewardship Council Siegel verfiigen.

210 Vor dem Hintergrund der Hotel ,,C* Vision bzw. Mission sind die Gistewiinsche/-be-
darfe zu erfassen, als auch zum Zwecke der Kompatibilitidt mit Hotelgerdten - wie z.B.
Handyladestationen - die aktuell vom Gast verwendeten technischen Gerétetypen.
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angelegten Lebenszyklus fiir Notebooks?'! - vor dem Hintergrund des Schop-
fungsgedankens grundsétzlich mit einer fiinfjdhrigen Nutzungsdauer, sofern
dieses gesetzlich moglich, betriebswirtschaftlich sinnvoll und aus Nachhaltig-
keitsaspekten vertretbar ist. Nach Ablauf der Nutzungsdauer werden alle Tech-
nologien sozialen Einrichtungen, wie z.B. Behindertenwerkstétten, zur Verfii-

gung gestellt.

3.2.4.5. Wissen und Erfahrung managen*"

Im Fokus des strategisch ausgerichteten Hotel ,,C*“~-Wissensmanagements ste-
hen vornehmlich zwei Aspekte:

1. ,,Christliche Gastfreundschaft*

2. ,.Excellence*
Der iiber das Wissensmanagement initiierte Wissensaustausch innerhalb der
Hotel ,,C*“-Belegschaft erfolgt in erster Linie tiber das Hotel ,,C*“-Intranet. Auf
dieser Plattform finden sich vier verschiedene Bereiche:

1. ein interner Hotel ,,C**-Blog

2. das Hotel ,,C*“-Personalitybook?'?

3. eine digitale Dokumentenbibliothek

4. eine Teamplattform

211 Vgl. dazu beispielsweise 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2.
Befdhiger. EFQM Model 2010, S. 43.

212 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 78. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Informationen und
Wissen werden gemanagt, um die effektive Entscheidungsfindung zu unterstiitzen und
um die Fahigkeiten der Organisation aufzubauen®, o0.V. (2012): EFQM Excellence
Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die
die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model
2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 17.

213 Hotel ,,C* spricht hier explizit nicht von ,,Facebook®, da Hotel ,,C* die Personlichkeit
im Sinne von Individualitdt des Mitarbeitenden wertschitzt und der Begriff ,,Personali-
tybook* passender erscheint. Vom Autbau her ist ,,Personalitybook® insoweit mit Face-
book vergleichbar, als dass Fotos ausgetauscht, Fotoseiten eingerichtet und Nachrichten
untereinander geteilt bzw. gepostet werden konnen. Ein spezieller Ehrenamtsbereich
zeigt das ehrenamtliche Engagement des Profilinhabers auf.
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Bislang nutzen die Hotel ,,C*-Mitarbeiter die Intranetplattform vornehmlich iiber
hauseigene Tablets, die in den Hotel ,,C**-Gemeinschaftsriumen zur Verfiigung
stehen. Eine entsprechende App, die es den Hotel ,,C*“-Mitarbeitern ermoglichen
wird das Intranet auch via Smartphone anwenderfreundlich zu nutzen, befindet
sich in der Entwicklung. Die Intranetplattform ist zunehmend das bevorzugte
Mittel zur internen Kommunikation und zur Wissensverbreitung. In Koopera-
tion mit einem anderem dem VHC angeschlossenen Hotel ,,C* finden regel-
malBig Benchmarks statt. Verglichen wird einerseits das Nutzungsvolumen und
die Nutzungshéufigkeit der jeweiligen Plattform, andererseits der Excellence-

grad der in der digitalen Bibliothek eingestellten Dokumente.?'

214 Vgl. 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhiger. EFQM
Model 2010, S. 44.
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Information
iiber:

Hotel "C"-Unterneh-
menskultur

Christliche Gastfreund-
schaft: Spirituelle
Atmosphére, Allergi-
ker, Barrierefreiheit,
Gesundheit, Sicherheit,
Hygiene

"Kalte Abreise"/Tod
eines Gastes

Finanzparameter

Prozesstandards

Rezepthandbuch

Azubihandbuch: Re-
staurantgrundwissen/
Standards z.B. Filet-
tieren, Tranchieren,
Flambieren, Géstebe-
griissung und Giéstever-
abschiedung

Azubihandbuch:
Hotelgrundwissen/Re-
serierung, Rezeption,
Housekeeping, Bankett

Gistebediirfnisse

Festgehalten
durch:

Hotel "C"-Geschifts-
leitung/Personalma-
nagement/Spiritueller
Géstemanager

Spiritueller Gastema-
nager

Spiritueller Gastema-
nager

Hotel "C"-Leitung

Prozesseigner

Kiiche/gepriift vom
Spirituellen Géste-
manager hinsichtlich
Hygiene/Allergie/
Beriicksichtigung des

christlichen Jahreska-
lenders in der Speisen-
folge

Restaurantfach-
mann-Azubis

Hotelkaufmann-/Hotel-
fachmann-Azubis

Rezeption, Reservie-
rung, Verkauf

Frequenz:

Kontinuierlich

Kontinuierlich

nach jedem Todesfall
auf Aktualitét tiberprii-
fen

Téaglich/Monatlich/
Jahrlich

Quartalsweise

Kontinuierlich

jeweils aktualisiert oder
ergénzt zum Ende eines
jeden Ausbildungsjah-
res

jeweils aktualisiert oder
ergénzt zum Ende eines
jeden Ausbildungsjah-
res

Quartalsweise

Geteilt mit:

Allen Hotel "C"-Mitar-
beitern

Allen Hotel "C"-Mitar-
beitern

Allen Hotel "C"-Mitar-
beitern

Hotel "C"-Fiihrungs-
kréften

Allen Hotel "C"-Mitar-
beitern, die vom jewei-
ligen Prozess betroffen
sind

Kiiche, Service

Allen Servicemitarbei-
tern

Allen Hotel "C"-Mitar-
beitern,aus den entspre-
chenden Fachbereichen

Allen Hotel "C"-Mitar-
beitern

Abbildung 20: Hotel ,,C* - Beispiele fiir Wissensaustausch
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika
Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhiger. EFQM Model 2010, S. 44.

Angewandte
Methode:

Leitbild, Grundwerte,
Hotel "C"-Kompe-
tenzmodell, Beispiel-
beschreibung aus der
Hotel "C"-Praxis

Leitfaden, aktuelle Bei-
spiele und Praxisratge-
ber/Gistestimmen

Leitfaden/Praxisratge-
ber

Tagesaktuelle Bele-
gungszahlen/Wdchent-
liche Einsatzbespre-
chungen/Monatliche
operative Uberpriifun-
gen/Geschéftsleistungs-
tiberpriifungen

Hotel "C"-Fiihrungs-
kréftetreffen, Team-
treffen (Einsatzbespre-
chungen)

Fiir jedes Rezept wer-
den Zutaten, Methoden,
bendtigte Gegenstéande,
Produktionskosten
erfasst und auf Aller-
giepotential und
Hygiene untersucht
sowie mit dem christ-
lichen Jahreskalender
in der Speisenfolge
abgeglichen

Praxisratgeber

Praxisratgeber

Praxisratgeber/Wo-
chentliche Einsatzbe-
sprechungen/Teamtref-
fen
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3.2.5. Prozesse, Produkte und Dienstleistungen®"”

3.2.5.1. Prozessmanagement*'

Die Hotel ,,C“-Flihrungskrifte bewerten die in Form von Prozesslandkarten,
Prozessbeschreibungen, Flussdiagrammen und Prozesskennzahlencockpits?!’
dokumentierten (Kern-)prozesse des Hotels bezogen sowohl auf die Excellence
der Managementssysteme?'® als auch hinsichtlich der Ubereinstimmung mit der
Vision und Mission, dem Leitbild und den unternehmensrelevanten christlichen
Grundwerten des Hotel C*.?"” Die Best-Practice-Prozesse dieser Prozessbewer-

tung?’ werden in eine Prozessreifematrix gemiafl RADAR-Logik*!' aufgenom-

215 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 18 f.

216 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S.
79. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Prozesse werden gestal-
tet, gelenkt und verbessert, um den Nutzen fiir die Interessengruppen zu optimieren®,
0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 18.

217 In Anlehnung an Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In:
André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und An-
wendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 79.

218 Vgl. dazu weiterfiihrend vor allem Abschnitt 3.2.1.2. dieser Ausarbeitung.
219 Vgl. hierzu auch Abschnitt 3.2.1.1. f. dieser Ausarbeitung.

220 Vgl. zum Prozessmanagement und Prozesscontrolling in der Hotellerie beispielswei-
se weiterfithrend Sandt, Joachim (2009): Prozessmanagement und Prozesscontrolling
in der Hotellerie. In: Marco A. Gardini (Hg.): Handbuch Hospitality-Management.
Managementkonzepte, Wettbewerbskontext, Unternehmerpraxis. Frankfurt am Main:
Deutscher Fachverlag GmbH, S. 353 ff.

221 Mit der RADAR-Logik (R= results, A = approaches, D = development, A = asses and
refine, R = results usw. im Sinne eines fortwdhrenden Kreislaufs) konnen Abldufe
und Ergebnisse bewertet werden. Dies erlaubt eine Quantifizierung von Bewertungs-
ergebnissen und somit den indirekten Vergleich von Bewertungsgegenstinden (z.B.
Prozessen). Mit RADAR konnen Kennzahlen demzufolge nach einem von der klassi-
schen betriebswirtschaftlichen Analyse abweichenden Prinzip verglichen werden. Vgl.
Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In: André Moll und
Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und Anwendung des EFQM
Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 55 f. Zur RADAR-Logik
als Komponente des EFQM-Modells vgl. weiterfithrend beispielsweise 0.V. (2012):
EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausra-
gende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder
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men, um anschlieBend den jeweiligen Reifegrad jedes einzelnen Prozesses ver-

gleichend beurteilen zu konnen.**

Level Note R A D A R
Optimiert 5 E v U B N
R O M E E

Gemanagt 4 G R S w R
E G E E B

. B E T R E
Definiert 3 N u 7 T S
1 E U U S

Gelebt 2 S N N N E
S G G R

Ad-Hoc 1 E U
N

Nicht existent 0 G

[ S i 1 I

Abbildung 21: RADAR Prozessreifematrix
Quelle: 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befahiger.
EFQM Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 48.

Die Reifegradbewertung fiihrt zur laufenden Identifizierung von Optimie-
rungspotentialen, die zu einem strukturierten und kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess fiihren (Monitoring).”” RADAR flieit in die Gap-Analyse ein,
deren Ergebnis wiederum zur Aktualisierung der 5-Jahres-Strategie verwendet
wird.”** Es wird mindestens einmal jahrlich ein Benchmark mit einem ande-
ren VHC-Mitgliedshotel vergleichbarer Kategorie, Grofle, Angebot und Lage
durchgefiihrt.

tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 2 f.
222 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befdhi-
ger. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 48.
223 Zum Changemanagement vgl. weiterfiilhrend Abschnitt 3.2.1.5. dieser Ausarbeitung.
224 In Anlehnung an o0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Befa-

higer. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 23. Vgl. hierzu
auch Abschnitt 3.2.2.4. dieser Ausarbeitung.
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3.2.5.2. Produkt- und Dienstleistungsentwicklung?*

Hotel ,,C* stellt das ,,Gésteerlebnis* als zentrales Produkt in den Vordergrund.
Bei der Produktentwicklung unterscheidet Hotel ,,C* in fiinf Konzeptionsebe-

nen des Produktes:

potentielles Prodyy,

N\%mentiertes Pro dy »

gxwartetes Prog,,

Kernnutzen

Abbildung 22: Fiinf Konzeptionsebenen fiir das Produkt
Quelle: Kotler, Philip; Bliemel, Friedhelm (2006): Marketing-Management.
Analyse, Planung und Verwirklichung. 10., iberarbeitete und aktualisierte Auf-

lage. Miinchen: Pearson Studium, S. 717.

225 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 80. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Produkte und Dienst-
leistungen werden entwickelt, um optimale Werte fiir Kunden zu schaffen®, 0.V. (2012):
EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragen-

de Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertref-
fen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 18.
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Der Kernnutzen eines Produktes beinhaltet die fundamentale Leistung bzw. den
fundamentalen Nutzen eines Produktes. Im Hotel - und auch im Hotel ,,C* - be-
deutet dies fiir den Ubernachtungsgast ,,Ruhe und Schlaf*,* fiir den Tagesgast
,Essen und Trinken bzw. Tagen®, fiir den Wellnessgast ,,Essen, Trinken und

Wellness*.

Ein generisches Produkt ist die Grundversion eines Produktes. In einem Hotel-
betrieb wie dem Hotel ,,C* setzt sich diese zusammen aus dem Gebaude und der
Rezeption.?”” Das erwartete Produkt bezeichnet die vom Gast erwarteten Eigen-
schaften und Rahmenbedingungen eines Produktes. Im Hotelkontext kann dies
zum Beispiel allgemeine Sauberkeit im Zimmer, ein integriertes Bad mit Seife
und Handtiichern, ein Mindeststandard der Technik sowie eine ruhige Lage be-

deuten.??®

Beim erwarteten Produkt ist Hotel ,,C*“-grundwertekonformes Fiihrungs- und
Mitarbeiterverhalten®” fiir den Hotel ,,C*“-Gast ein wichtiger Aspekt.

Das augmentierte Produkt ist das zusétzlich um ein Biindel von Maflnahmen
und Dienstleistungen erweiterte ,,erwartete Produkt®. Im Hotel konnen dies zum
Beispiel frische Blumen im Zimmer, kostenfreies Getrdnk und ein Obstkorb

sein.”*® Aufgrund der christlichen Grundausrichtung des Hotel ,,C* sind bei der

226 Kotler, Philip; Bliemel, Friedhelm (2006): Marketing-Management. Analyse, Planung
und Verwirklichung. 10., tiberarbeitete und aktualisierte Auflage. Miinchen: Pearson
Studium, S. 716.

227 Vgl. a.a.0.

228 Ahnlich Kotler, Philip; Bliemel, Friedhelm (2006): Marketing-Management. Analyse,
Planung und Verwirklichung. 10., {iberarbeitete und aktualisierte Auflage. Miinchen:
Pearson Studium, S. 717, jedoch gehort aktuell das von Kotler/Biemel genannte ,,Te-
lefon* nicht mehr in diese Nutzenkategorie. Laut einer Top hotel erwarten Hotelgiste
zwischenzeitlich kostenfreies Wlan als Standard vgl. dazu beispielsweise 0.V. (2012):
Umfrage: Hotelgidste fordern kostenloses Internet (Top hotel News). Online verfiig-
bar unter http://www.tophotel.de/wellness/menschen/20-news/294-hotelgaeste-for-
dern-kostenloses-internet-im-hotel.html zuletzt abgefragt am 05.07.2014 um 17:03
Uhr. In bestimmten Auspragungen des Hotel ,,C* - wie zum Beispiel in Klostern - wird
jedoch bewusst auf jegliche unterhaltende Technisierung und die u.a. damit einherge-
hende standige Erreichbarkeit und Ablenkung verzichtet.

229 Vgl. dazu auch Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

230 Vgl. Kotler, Philip; Bliemel, Friedhelm (2006): Marketing-Management. Analyse, Pla-
nung und Verwirklichung. 10., iiberarbeitete und aktualisierte Auflage. Miinchen: Pear-
son Studium, S. 717.
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augmentierten Produktgestaltung besonders die Aspekte Barrierefreiheit, Aller-
giker, Sicherheit, Gesundheit, Hygiene, Raum der Stille, Ressourcenschonung

(Erhalt der Schopfung) und eine spirituelle Atmosphére zu beriicksichtigen.?!

Das potentielle Produkt ist das Produkt mit jedem Zusatznutzen und allen Ver-
dnderungsmoglichkeiten, die sich zukiinftig ergeben konnten. Der potentielle
Produktnutzen soll den Kunden nicht nur zufrieden stellen, er soll ihn positiv
iberraschen, begeistern.?*> Im Hotel ,,C* kann der Gast z.B. bei der Buchung
oder kurz vor der Ankunft angeben, liber welches Mobiltelefonmodell bzw.
Laptopmodell er verfiigt. Bei der Anreise stellt Hotel ,,C*“ dem Gast dann ei-
nen Zimmersafe mit gleichzeitiger - zum Géstegerit passender - Laptop- bzw.
Mobilfunktelefonaufladefunktion sowie eine Lautsprecherbox mit gastgeréte-
kompatibelen Mobilfunktelefonanschluf3 bereit. Hiermit wird dem Gedanken
des ,,sich zu Hause fiihlens“*? des Gastes im Hotel ,,C* konkret Rechnung ge-

tragen.**

Forschung und Entwicklung

Via 11Q-Check-Widget fragt die VHC-Hotelkooperation und alle dieser Ko-
operation angeschlossenen Hotel ,,C* jahrlich tiber 15.000 Géste - neben ihrer
grundsétzlichen Zufriedenheit mit der Hotelleistung® - nach ihren zukiinftigen
Wiinschen und Erwartungen. Die Ergebnisse werden von der VHC-Hotelkoope-

ration gesammelt, ausgewertet und mit den einschldgigen Markt- bzw. Trend-

231 Vgl. dazu beispielsweise auch Abschnitt 3.2.2.4. dieser Ausarbeitung.

232 Vgl. davon abweichend Kotler, Philip; Bliemel, Friedhelm (2006): Marketing-Manage-
ment. Analyse, Planung und Verwirklichung. 10., iberarbeitete und aktualisierte Aufla-
ge. Miinchen: Pearson Studium, S. 718, die als potentielles Produkt fiir die Hotellerie
exemplarisch die Einfiihrung von Suiten anfiihren. Dies ist jedoch mittlerweile ab einer
gewissen Hotelkategorie Standard.

233 Vgl. hierzu auch die Hotel ,,C*“-Leitlinien in Abschnitt 3.2.1.2. dieser Ausarbeitung.

234 Mit diesem Angebot kommt das Hotel ,,C* u.a. dem Trend des immer stirker werden-
den Individualisierungsbediirfnisses der Géste entgegen, vgl. Linne, Martin; Dreyer,
Axel; EndreB3, Martin (2007): Hotel 2020. Demographischer Wandel - Reiseverhalten
- Hotelmarketing. Hamburg: ITD-Verlag (Schriftenreihe Dienstleistungsmanagement:
Tourismus, Sport, Kultur, Band 4), S. 67 f.

235 Vgl. dazu auch den Key-Performance-Indikator/Géstezufriedenheitsindex im Abschnitt
3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.
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forschungen®*

abgeglichen. Die Ergebnisse und daraus resultierenden Hand-
lungsempfehlungen fiir Innovationen werden von der VHC-Hotelkooperation
dem Hotel ,,C* jeweils fiir das Einzelhaus individualisiert zur Verfiigung ge-
stellt. Hotel ,,C* institutionalisiert zum Zwecke eines kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses®’ zudem ein so genanntes ,,Umsetzungslabor®, d.h. es wird
ein Prototyp kiinftiger Zimmer-, Tagungsraum- und Wellnessbereichsgestaltung
eingerichtet. Ebenso werden laufend Food- & Beveragetests und Optimierun-

gen hinsichtlich erndhrungsphysiologischer Aspekte durchgefiihrt.?*®

3.2.5.3. Marketing>®

Hotel ,,C* versteht Hotelmarketing als einen systematischen, entscheidungsori-

entierten und strategischen Prozess, der sich in Marketingplanung, Marketing-

236 Zur Marktanalyse im Tourismus vgl. weiterfiihrend beispielsweise Freyer,
Walter (2011): Tourismus-Marketing. Marktorientiertes Management im Mikro- und
Makrobereich der Tourismuswirtschaft. 7., iberarbeitete und ergidnzte Auflage.
Miinchen: Oldenbourg, S. 163 ff.

237 Zur Bedeutung und zum Prozess des Innovationsmanagements in der Hotellerie vgl.
beispielsweise weiterfithrend Gardini, Marco A. (2009): Marketing-Management in der
Hotellerie. 2. Auflage. Miinchen: Oldenbourg, S. 349 ff.

238 In Anlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 2. Beféhi-
ger. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 51.

239 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 81. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Produkte und Dienst-
leistungen werden effektiv beworben und vermarktet, 0.V. (2012): EFQM Excellence
Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die
die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model
2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 18.
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durchfiihrung und Marketingkontrolle vollzieht.?*%- 24!

Als Instrument zur Markenpositionierung nutzt Hotel ,,C* ein Markensteuerrad.

Der Markenkern wird anhand von vier Dimensionsraumen tlber folgende Fra-

gen beantwortet und gepriift:

l.

> B

Markentonalitdt (Wie bin ich?)
Markenbild (Wie trete ich aut?)
Markenattribute (Uber welche Eigenschaften verfiige ich?)

Markennutzen (Was biete ich an?)**?

240

241

242

Vgl. Henschel, Karla; Freyberg, Burkhard von; Gruner, Axel (2013): Hotelmanage-
ment. 4., aktualisierte und erweiterte Auflage. Miinchen: Oldenbourg, S. 216 ff. Dieses
Marketingverstindnis ist nicht branchentiblich. Es finden sich in der Hotellerie Defizite
im Einsatz und der Kenntnis moderner Verfahren des Marketing; es dominiert eine
Verkaufsorientierung anstatt einer integrativen Marketingorientierung, woraus hiufig
klassische Marketingfehler resultieren. Vgl. dazu beispielsweise Gardini, Marco A.
(2009): Marketing-Management in der Hotellerie. 2. Auflage. Miinchen: Oldenbourg,
S. 25 ff. iibereinstimmend Schaetzing, Edgar E. (2009): Management in Hotellerie und
Gastronomie. 8., liberarbeitete und erweiterte Auflage. Frankfurt am Main: Deutscher
Fachverlag, S. 365 f. Diese Marketingorientierung ist im Tourismus bzw. im Touris-
musmarketing vermehrt anzutreffen vgl. hierzu beispielsweise Freyer, Walter (2011):
Tourismus-Marketing. Marktorientiertes Management im Mikro- und Makrobereich der
Tourismuswirtschaft. 7., iiberarbeitete und ergénzte Auflage. Miinchen: Oldenbourg, S.
38 ff. Zur allgemeinen Entwicklung vom traditionellen zum modernen Marketing im
Tourismus vgl. weiterfiihrend a.a.O., S. 34 ff. Fiir die Hotellerie vgl. analog Schaetzing,
Edgar E. (2009): Management in Hotellerie und Gastronomie. 8., {iberarbeitete und
erweiterte Auflage. Frankfurt am Main: Deutscher Fachverlag, S. 368 ff.

Zum Markenmanagement in der Hotellerie im Allgemeinen vgl. beispielsweise weiter-
fiihrend Gardini, Marco A. (Hg.) (2011): Mit der Marke zum Erfolg. Markenmanage-
ment in Hotellerie und Gastronomie. Stuttgart: Matthaes, S. 13 ff.

Vgl. Esch, Franz-Rudolf (2012): Strategie und Technik der Markenfiihrung. 7., voll-
standig iiberarbeitete und erweiterte Auflage. Miinchen: Vahlen, S. 101 ff.
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Kernnutzen:
Ruhe und Schlaf
Generischer Nutzen: z.B.
Gebéude und Rezeption
Erwartungsnutzen: Hotel
,,C“-grundwertekonformes Fithrungs-
und Mitarbeiterverhalten echt, modern, herzlich,
Augmentierter Nutzen: z.B. Barrierefrei- wertschitzend, weltoffen,
heit, Allergiker, Sicherheit, Gesundheit, gastfreundlich, spirituell
Hygiene, Raum der Stille, Ressourcenscho-
nung
Potentieller Nutzen: z.B. Safe mit
integrierter Laptop- bzw. Mobiltele-
fonlademoglichkeit kompatibel mit
dem Géstegerat

ganzheitlicher Nachhaltigkeits-
ansatz (Schopfungsgedanke)
fairer Einkauf & faire, regionale
Produkte
fairer Verkauf
fair und wertschitzend im Umgang
(Menschenwiirde/christliches Menschen-
bild)

Abbildung 23: Hotel ,,C* - Markensteuerrad
Quelle: Figene Darstellung am Beispiel der Marke Hotel ,,C* in Anlehnung an
das modifizierte Markensteuerrad nach Esch, Franz-Rudolf (2012): Strategie

und Technik der Markenfiihrung. 7., vollstindig iiberarbeitete und erweiterte
Auflage. Miinchen: Vahlen, S. 102.

Ausgangspunkt der Werbegestaltung ist fiir Hotel ,,C*“ die werbeinhaltliche
Grundkonzeption in Form der Copy-Strategie, die inhaltlich drei Bereiche um-
fasst:24

243 Vgl. Huth, Rupert; Pflaum, Dieter (2005): Einfiihrung in die Werbelehre. 7., liberarbei-
tete Auflage. Stuttgart: Kohlhammer, S. 276.
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1. Consumer Benefit bzw. USP = zentrale Werbeaussage (,,aulergewohn-
lich und christlich®)

2. Reason Why = Beweis des USP (Erleben des ,,nicht materiell Verfiigba-

ren‘)**

3. Tonality = visuelle und verbale Gestaltungsatmosphéare der Werbekam-
pagne und des gesamten Hotel ,,C*“ (Hardware und Kommunikation

unterstiitzen die spirituelle Atmosphére)

Mogliche Ansatzpunkte der Gestaltung eines an christlichen Werten orientier-
ten Hotel ,,C*“-Marketing-Mixes unter besonderer Beriicksichtigung der unter-

nehmenskulturellen Einflusse:?®

244 Vgl. dazu weiterfiihrend insbesondere die Vision im Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbei-
tung.

245 Die Hotel ,,C*“-Adaption des Marketing-Mixes erfolgt bezogen auf den Einfluss der
Unternehmenskultur auf den klassischen Marketing-Mix: Produkt-, Preis-, Distribu-
tions- und Kommunikationspolitik (= 4P) in Anlehnung an Meffert, Heribert (1994):
Marketing-Management. Analyse - Strategie - Implementierung. Wiesbaden: Gabler,
S. 447-449; erginzend kommen in der Hotellerie bzw. Gastronomie - und auch beim
Hotel ,,C* - zusétzlich Personal-, Prozess- und Einrichtungspolitik (= 7P) zum Einsatz,
vgl. Henschel, Karla; Freyberg, Burkhard von; Gruner, Axel (2013): Hotelmanagement.
4., aktualisierte und erweiterte Auflage. Miinchen: Oldenbourg, S. 235 ff. dhnlich vgl.
beispielsweise Schrand, Axel; Schlieper, Thomas (2008): Informationsgrundlagen und
Entscheidungsrahmen. In: Karl Heinz Hénssler (Hg.): Management in der Hotellerie
und Gastronomie. Betriebswirtschaftliche Grundlagen. Unter Mitarbeit von Bernd
Dahringer, Wolfgang Fuchs, Anette Grimmelsmann, Arndt Moritz Jaeschke, Walter
A. Rettl, Ulrike Scheefer et al. 7., iiberarbeitete und aktualisierte Auflage. Miinchen,
Wien: Oldenbourg, S. 221 f. Die Erweiterung der 4P auf 7P fiir Dienstleistungsbetriebe
bzw. Hotels sind in der Literatur umstritten. So nennt beispielsweise Wiesner, Knut A.
(2006): Strategisches Tourismusmarketing. Erfolgreiche Planung und Umsetzung von
Reiseangeboten. Berlin: Schmidt, S. 203 f. lediglich 4P plus Personalpolitik = 5P als
spezielle, fiir touristische Dienstleistungen relevante Marketinginstrumentalbereiche.
Abweichend beschreibt Freyer, Walter (2011): Tourismus-Marketing. Marktorientiertes
Management im Mikro- und Makrobereich der Tourismuswirtschaft. 7., liberarbeitete
und ergidnzte Auflage. Miinchen: Oldenbourg, lediglich den klassischen Marketing-Mix
(4P) als allgemein fiir den Tourismus, S. 421 ff. sowie speziell fiir die Hotellerie, S. 648
von Relevanz. Wolf, Kurt; Heckmann, Roland vertreten die Auffassung, dass in den
4P inhaltlich die 7P bereits erfasst und eine Erweiterung demzufolge keine inhaltliche
sondern lediglich eine begriffliche Ergédnzung darstellt, sie beschreiben daher zusam-
menfassend die klassischen 4P, vgl. Wolf, Kurt; Heckmann, Roland (2008): Marketing
fiir Hotellerie und Gastronomie. Stuttgart: Matthaes, S. 180.
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Produktpolitik: Die Produktgestaltung hat Hotel ,,C*“-kulturaddquat zu erfol-

gen 26

Preispolitik: In der Preispolitik beeinflusst der christliche Wertekanon, dem sich
das Hotel ,,C* verpflichtet fiihlt,>*” dass eine rein ,,Nachfrageorientierte Preisbil-
dung*?*® nicht in Frage kommt.?* Die Preispolitik des Hotel ,,C* richtet sich an
den Kostenstrukturen des Hauses aus. Die Spanne zwischen dem Mindestpreis
(Kostendeckung) der erzielt werden muss und dem Maximalpreis, der nach dem
Werteverstandnis des Hotel ,,C* ehrlich vertretbar ist, deckt alle Eventualita-
ten der Preisgestaltung ab, z.B. Rabatt fiir langere Aufenthalte, Gruppenreisen,
Sonderveranstaltungen, Tagungen und Kongresse.

Kommunikationspolitik: Alle externen KommunikationsmaBnahmen®® werden

21 explizit auf ihre Passgenauigkeit mit dem

von einer speziellen Kommission
Hotel ,,C*“-Wertekodex*** hin liberpriift. Vor dem Hintergrund des Schopfungs-
gedankens achtet Hotel ,,C* in der Kommunikationspolitik auf Nachhaltigkeit.
D.h. Druckmaterialien werden wann immer mdglich grundsétzlich reduziert
bzw. umweltvertraglich hergestellt und verteilt. WerbemalBnahmen werden nicht
nach dem GielBkannenprinzip, sondern bewusst zielgruppengerecht** durchge-
fiihrt. Werbeveranstaltungen werden nur mit Hotel ,,C*“-wertekonformen Ko-

operationspartnern durchgefiihrt.

Distributionspolitik: Bei der Auswahl der Hotelkooperation und Gruppenreise-

veranstaltern kommen fiir das Hotel ,,C* nur wertekonform agierende und sich

246 Vgl. hierzu weiterfithrend Abschnitt 3.2.5.2. dieser Ausarbeitung.
247 Vgl. Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

248 Vgl. Schrand, Axel; Schlieper, Thomas (2008): Preis- und Konditionenpolitik. In: Karl
Heinz Hénssler (Hg.): Management in der Hotellerie und Gastronomie. Betriebswirt-
schaftliche Grundlagen. Unter Mitarbeit von Bernd Dahringer, Wolfgang Fuchs, Anette
Grimmelsmann, Arndt Moritz Jaeschke, Walter A. Rettl, Ulrike Scheefer et al. 7., tiber-
arbeitete und aktualisierte Auflage. Miinchen, Wien: Oldenbourg, S. 251 f.

249 Einige VCH-Hotels verzichten beispielsweise auf brancheniibliche Messezuschlige.

250 Dies betrifft auch alle internen Hotel ,,C“-Kommunikationsmal3nahmen, diese sind hier
lediglich deshalb nicht aufgefiihrt, da sie kein Teil des klassischen Marketing-Mixes
sind.

251 Beim VCH tibernimmt diese Funktion die ,,VCH-Akademie e.V.*.

252 Vgl. hierzu auch Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

253 Der VCH nutzt zur Schonung von finanziellen und materiellen Ressourcen die gezielte
Ansprache der Kernzielgruppen z.B. in Form des kirchlichen Presseverteilers.
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als solche positionierende Hotelkooperationen und Gruppenreiseveranstalter in
Betracht.?*

Personalpolitik: Hotel ,,C* achtet bei der Personalpolitik durchgingig auf den
Wertekodex. Insbesondere gilt der u.a. auf dem christlichen Weltbild basierende
Verhaltenskodex fiir Fiihrungskrafte? auch fiir jeden einzelnen Mitarbeiter ge-
geniiber gleichgestellten und vorgesetzten Mitarbeitern, Lieferanten, externen
Stakeholdern und Gésten. Um sicherzustellen, dass der Kodex durchgingig um-
gesetzt wird, verfligt das Hotel ,,C* liber ein entsprechendes Kompetenzmodell,
welches in allen personalrelevanten Prozessen wie Rekrutierung, Entwicklung
und Freisetzung konsequent Anwendung findet.?*

Prozesspolitik: In Ergdnzung zum Hotel ,,C*“-Prozessmodell**’ ist als Beson-

¢€258

derheit der so genannte ,,Spirituelle Gistemanager“** von besonderer Bedeu-

tung.>’

Einrichtungspolitik: Form, Farbe, Optik, Haptik, Geruch, Akustik, Bequemlich-
keit, Wohlfiihlaspekte, Umweltvertraglichkeit, Allergikervertriglichkeit, Regio-
nalitit, Barrierefreiheit, Gesundheitsaspekte, Sicherheitsaspekte und Nachhal-
tigkeit spielen bei jedem einzelnen Einrichtungsgegenstand des Hotel ,,C* eine
wichtige Rolle.?® Jeder einzelne Einrichtungsgegenstand sowie die Kompo-
sition aller Einrichtungsgegenstinde soll fiir die spirituelle Atmosphére des Ho-

tel ,,C* forderlich sein.?®!

254 Hotel ,,C* hat sich der VHC-Hotelkooperation angeschlossen, vgl. Abschnitt 3.2.1.1.
dieser Ausarbeitung.

255 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.1. ff. dieser Ausarbeitung.

256 Vgl. weiterfiihrend Kapitel 3.2.3. dieser Ausarbeitung.

257 Vgl. hierzu Abschnitt 3.2.2.4. dieser Ausarbeitung.

258 Begriff in Anlehnung - begrifflich als auch organisationsbezogen - an die so genannten
,»QGuest Coaches* vgl. Bouncken, Ricarda B. (1997): Kundensegmentierung und Pro-
zeBmanagement in der Hotellerie. Wiesbaden: Gabler, S. 207 f.

259 Vgl. Abschnitt 3.2.5.4. dieser Ausarbeitung.

260 Ahnlich Abschnitt 3.2.4.3. dieser Ausarbeitung.

261 Zur Gestaltung einer stimmigen Hotelatmosphire vgl. beispielsweise Leichtle, Veroni-
ka A. (2009): Handbuch fiir atmosphérische Gestaltung im Hotel. Ambiente schaffen
- Sinne beriihren - Géste begeistern. Berlin: Erich Schmidt, S. 115 ff. Zum Kundenver-
halten bezogen auf die Einrichtungspolitik von Hotels vgl. weiterfiihrend beispielswei-

se Bowie, David; Buttle, Francis (2011): Hospitality marketing. Principles and Practice.
2nd edition. Amsterdam, Boston: Elsevier Butterworth-Heinemann, S. 284 ff.
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3.2.5.4. Leistungserbringung fiir den Kunden?*®

Die Leistungserbringung?® fiir den Kunden im Hotel ,,C* wird, in seiner spe-
zifischen Besonderheit aufgrund des Wertkanons des Hauses,?** fachlich vom

Spirituellen Géstemanager verantwortet, vergleiche zu den Aufgabenbereichen
Abbildung 24.>%

Der Spirituelle Gistemanager steuert, tiberpriift und verbessert im Gaésteer-
lebnisprozess bei Anfrage, Buchung, Reservierung, beim Check-in, wihrend
der personalisierten Dienstleistungs- bzw. Produktbereitstellung und beim
Check-out die Géastebefragung und Gésteinformation bezogen auf die Aspekte
wopirituelle Atmosphire®, ,,Allergiker®, ,,Barrierefreiheit®, ,,Gesundheit®, ,,Si-
cherheit* und ,,Hygiene®. In den klassischen funktionsorientierten Aufgabenbe-
reichen des Produktionsprozesses wie Reservierung, Rezeption, F&B, Bankett,
Bar, Housekeeping und ggf. Wellness obliegt die fachliche Verantwortung den
jeweiligen Fithrungskriften der Bereiche. Die Zufriedenheit der Géaste wird via
11Q-Check-Widget allgemein als auch explizit bezogen auf den Aspekt der Spi-
ritualitdt nach der Leistungserbringung erfragt und ausgewertet. Des Weiteren
wird die Qualitit des Gésteerlebnisses anhand klassischer und auf die Spiritua-
litdt bezogener Mystery Checks gemessen und ausgewertet.?*® Optimierungspo-

tentiale werden vom Spirituellen Gistemanager ermittelt.

262 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 82. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Produkte werden
erstellt, geliefert, und gemanagt, um den laufenden Erfolg der Organisation zu sichern®,
0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 18.

263 Zu Leistungen und Leistungserstellung in der Hotellerie vgl. weiterfiihrend beispiels-
weise Hénssler, Karl Heinz (2008): Die gastgewerbliche Leistung als Dienstleistung.
In: Karl Heinz Hénssler (Hg.): Management in der Hotellerie und Gastronomie. Be-
triebswirtschaftliche Grundlagen. Unter Mitarbeit von Bernd Dahringer, Wolfgang
Fuchs, Anctte Grimmelsmann, Arndt Moritz Jaeschke, Walter A. Rettl, Ulrike Scheefer
et al. 7., liberarbeitete und aktualisierte Auflage. Miinchen, Wien: Oldenbourg, S. 95 ff.

264 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

265 Organisatorisch ist der ,,Spirituelle Gistemanager* in einer der Geschiftsleitung zuge-
ordneten Stabsstelle angesiedelt.

266 Vgl. zu den Mystery Checks Abschnitt 3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.
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Gisteerlebnis Anfrage/Buchung/ Check- | Personalisierte Dienstleistung/ | Check-

managen Reservierung in Produkte bereitstellen out
ja/nein
Spirituelle
Atmosphére Gast-

information

ja/nein

Allergiker
Gast-
information

ja/nein
Barrierefreiheit
Gast-
information
ja/nein
Gesundheit
Gast-
information
ja/nein
Sicherheit
Gast-
information
ja/nein
Hygiene
Gast-
information

Abbildung 24: Gisteerlebnisbezogene Aufgaben des Spirituellen Gastemana-
gers im Hotel ,,C*

Quelle: Eigene Darstellung

3.2.5.5. Kundenmanagement*®’

Fiir ein effizientes Kundenbeziehungsmanagement segmentiert Hotel ,,C* die
Kunden nach klassischen Gesichtspunkten wie GroB3enklassen, Umsatzanteil,
Leistungsanforderungen, Profitabilitdt und Potenzial**® als auch nach wertebe-

zogenen Gesichtspunkten wie Affinitat zu Hotel ,,C*“~-Werthaltungen. Trotz aller

267 Hier in abgekiirzter Form Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell
2013. In: André Moll und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen
und Anwendung des EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing,
S. 83. Im Original des EFQM-Modells 2013 lautet das Kriterium ,,Kundenbeziehungen
werden gemanagt und vertieft”, 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Or-
ganisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller
ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM
(EFQM Publications), S. 19.

268 Vgl. Gardini, Marco A. (2009): Marketing-Management in der Hotellerie. 2. Auflage.
Miinchen: Oldenbourg, S. 301 f.
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betriebswirtschaftlicher Notwendigkeit von Segmentierungen als Ausgangs-
basis fiir kundenbezogene Marketing- und Vertriebsaktivititen, ist fiir Hotel
,,C“ das Individuum in seiner PersOnlichkeit zu achten und wertzuschétzen.?®’
Konkret bedeutet dies, dass beispielsweise die einzelne Beschwerde oder der
spezielle Bedarf einer Person, unabhéngig von der betriebswirtschaftlichen Re-
levanz, als wichtig und ernstzunehmend eingestuft wird. Auch bei Géastebefra-
gungen u.a. via 11Q-Check?”® und in Gruppendiskussionen und Gésteforen steht
die Wertschiatzung des Einzelnen immer im Mittelpunkt fiir das Hotel ,,C*. Die
Werthaltungen des Hotel ,,C* spielen auch bei Kundenbindungsprogrammen
und Loyalitdtsprogrammen eine wichtige Rolle.?”! Die Bedingungen der Pro-
gramme sind ehrlich und fair. Die Preise erfiillen Hotel ,,C*-Anforderungen an
Nachhaltigkeit, Regionalitit, Gesundheit, Sicherheit, Hygiene etc. Die Anspra-
che des Kunden erfolgt zu jeder Zeit und in jeder Hinsicht wertekonform und
moglichst individualisiert und personlich. Dafiir werden im Hotel ,,C* Custo-
mer Relationship Management System neben den klassischen Kundendaten wie
Adresse etc. auch weitere Aspekte wie z.B. Barrierefreiheit, Allergiker, Hygie-
ne, Gesundheit, Bequemlichkeit und Spiritualitdt sowie sonstige Vorlieben und
Sourcecode?” erfasst.””> Im Umgang mit Kunden gilt fiir alle Mitarbeiter der

Hotel “C* bezogene Verhaltenskodex.?"

269 Vgl. dazu weiterfithrend Abschnitt 3.2.1.3. dieser Ausarbeitung.
270 Vgl. hierzu auch die Abschnitte 3.2.1.1., 3.2.5.4. und 3.2.6.1. dieser Ausarbeitung.

271 Vgl. zu Kundenbindungsprogrammen in der Hotellerie beispielsweise weiterfiihrend
Gardini, Marco A. (2009): Marketing-Management in der Hotellerie. 2. Auflage. Miin-
chen: Oldenbourg, S. 332 ff. als auch S. 404.

272 D.h. iiber welchen Weg ist der Gast zum Hotel ,,C* gekommen, z.B. Werbung in kirch-
lichen Medien etc.

273 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2.4. als auch 3.2.5.4. dieser Ausarbeitung.
274 Vgl. dazu auch Abschnitt 3.2.1.3. dieser Ausarbeitung.
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3.2.6. Kundenbezogene Ergebnisse?’
3.2.6.1. Wahrnehmungen?’¢

Die allgemeine Gistezufriedenheit sowie die Wahrnehmung der Hotel ,,C*“-Kul-

tur seitens der Géste werden vom Hotel ,,C*“ bzw. VHC regelméaflig anhand von

sechs Key-Performance-Indikatoren®’” gemessen:

l.

Gastezufriedenheitsindex incl. Reklamationsstatistik (Guest Satisfaction
Index/laufend u.a. auf christliche Werte und die Philosophie des Hotel
,,C“ bezogen via 11Q-Check und allgemein iiber klassische Reiseplattfor-

men)>’

. Mystery Checks incl. christliche Werte und die Philosophie des Hotel

,C bezogen (einmal im Jahr)*”
Telefonische Testanrufe (einmal im Quartal)

Google Analytics-Auswertung der Hotel ,,C*“-Homepage (Intensitdt/Her-
kunft/Zuwendung insbesondere kulturrelevante Keywords wie Spirituali-

tat, Pilgern etc.)
Gruppendiskussionen (einmal jahrlich)

Einzelgespriache mit Multiplikatoren (einmal jahrlich)

275

276
277

278

279

0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 20.

a.a.0.

Vgl. 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 3. Ergebnisse. EFQM
Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 7.

Der Gistezufriedenheitsindex kann grundsétzlich liber zwei verschiedene Wege erfragt
werden. 1. Via Reiseplattformen wie beispielsweise ,, Trivago®*, ,,Holidaycheck* und
,TripAdvisor®* (auch international von groBer Relevanz). 2. Uber ein eigenes auf der
Hotel- bzw. Hotelkooperationshomepage implementiertes Widget, beispielsweise mit
Hilfe der Software von ,,Hotelnavigator* oder ,,CA Customer Alliance*. Solche Wid-
gets konnen fiir einen potentiellen Gast auf der Website des Hotels einen authentischen
Index aufzeigen und zur Buchung motivieren.

Geheime Gistebewertung im klassischen Sinne ergidnzt um Fragen zur christlichen
Ausrichtung und der spirituellen Atmosphire des Hauses.
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Abbildung 25: Hotel ,,C* - Key-Performance-Indikatoren der ,,Kundenbezo-
genen Ergebnisse*

Quelle: Eigene Darstellung

3.2.6.2. Leistungsindikatoren?®

Marktanteil

Hotel ,,C* wertet den Marktanteil (Marktdurchdringungsindex) bezogen auf die
Auslastung (Eigen- und Fremdauslastung) und den Marktanteil des Hotel ,,C*
(Marktanteil gemessen an Umsatz, Zimmerbelegung, Anzahl der Betten, Dop-
pelbelegungsfaktor, Gisteanzahl, RevPar, durchschnittlicher Verweildauer, an
spirituellen Themen interessierte Géste und Géstegruppen) aus.”! Hotel ,,C*

analysiert den Marktanteil nicht nur bezogen auf das nationale, sondern auch

280 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 20.

281 Zum bewussten Einsatz der ,,richtigen* Kennzahlen in der Hotellerie vgl. beispielswei-
se weiterfiihrend Pesch, Alexander (2010): Controlling bei ArabellaStarwood Hotels &
Resorts. In: Burkhard von Freyberg (Hg.): Hospitality-Controlling. Erfolgreiche Kon-
zepte fiir die Hotellerie. Berlin: Erich Schmidt, S. 137 ff.
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auf das internationale Gasteumfeld zur Identifikation von Trends und Entwick-
lungen. Die VHC vergleicht strukturiert die Ergebnisse der Marktanteilsaus-
wertung des Hotel ,,C* mit vergleichbaren Hiusern innerhalb der Kooperation

hinsichtlich Kategorie, Grof3e, Angebot und Lage.

Qualitit der Gasteprofile

Die im Hotel ,,C*“~-Customer Relationship Management System erfassten Kun-
dendaten werden bei jedem 11Q-Check genauestens aktualisiert. Zusétzlich wird
einmal jdhrlich im Newsletter um Priifung der Daten seitens der Giste gebe-

ten 282, 283

3.2.7. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse’*
3.2.7.1.Wahrnehmungen**®

Die allgemeine Mitarbeiterzufriedenheit sowie die Wahrnehmung der Hotel
,,C“-Kultur seitens der Mitarbeiter werden vom Hotel ,,C* bzw. VHC regelma-

Big anhand von folgenden drei Key-Performance-Indikatoren®* gemessen:

1. Mitarbeiterbefragung (einmal jéhrlich)*’

2. Feedbackgespriche (vom ,,VHC* fiir das Hotel ,,C*; 360-Grad-Feedback
fiir Hotel ,,C**-Fiihrungskrifte; strukturierte Feedbackgespriache (Fiih-

282 Vgl. Abschnitt 3.2.5.5. dieser Ausarbeitung.

283 Vgl. 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 3. Ergebnisse. EFQM
Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 10.

284 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 21.

285 a.a.O.

286 Vgl. 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 3. Ergebnisse. EFQM
Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 7.

287 Die Mitarbeiterbefragung erfolgt einmal jéhrlich auf der Basis eines am ,,EFQM-Mo-
dell* orientierten ganzheitlich auf das Hotel ,,C*“ ausgerichteten Fragebogens. Es wer-
den neben grundsétzlichen Fragen zur Excellence auch ,,C*“-Kulturaspekte erfragt und
diese jeweils mit einem nicht christlichen Mitbewerber verglichen. Zudem wird abge-
fragt, welche Aspekte fiir die Mitarbeiter personlich besonders wichtig sind. Die Er-
gebnisse werden von der Geschéftsleitung und vom Personalmanagement bewertet und
entsprechende Verbesserungsmafinahmen fiir das laufende bzw. nichste Geschiftsjahr
festgelegt.
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rungskraft, Personalentwickler) fiir Hotel ,,C*“-Mitarbeiter jeweils min-

destens einmal jahrlich)*®

3. Internes Benchmarking (Hotel ,,C*“-Kompetenzmodell-Ergebnisse der

Abteilungen untereinander/einmal jahrlich)**

3.2.7.2. Leistungsindikatoren®’

Folgende Leistungsindikatoren werden auf der Ebene der mitarbeiterbezogenen

Ergebnisse vom Hotel ,,C* herangezogen:*!

288

289

290

291

Die Feedbackjahresgespriache vom ,,VHC* fiir das Hotel ,,C* umfassen sowohl stra-
tegische als auch fiihrungstechnische Aspekte. Es werden gemeinsam mit der ,,VHC*
Soll-Ist-Vergleiche vorgenommen, Ziele fiir das kommende Geschéftsjahr festgelegt
und Mafinahmen bestimmt, mit denen die jeweiligen Ziele erreicht werden sollen. Die
Feedbackgespriche seitens der Hotel ,,C*“-Fiihrungskrifte dienen, neben der Riickmel-
dung gegeniiber dem Mitarbeiter, auch dem Feedback vom (u.a. gleichgestellten) Mit-
arbeiter gegeniiber der Fiihrungskraft (360-Grad-Feedback).

Die pro Kalenderjahr ermittelten Durchschnittswerte je nach Unternehmensebene
(Fiihrung/Mitarbeiter) bzw. Funktionsbereich (Housekeeping, Kiiche, Restaurant, Re-
zeption, Facility Management etc.) hinsichtlich exzellenter Hotel ,,C*-Kompetenzmo-
dell-Ergebnisse werden mit einem anderen VHC-Mitgliedshotel vergleichbarer Kate-
gorie, Grofe, Angebot und Lage verglichen.

0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft

herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 21.

Vgl. Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In: André Moll
und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und Anwendung des
EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 87.
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Bereitgestellte Weiterbildungsangebote allgemein/Mitarbeiter
Genutzte Weiterbildungsangebote allgemein/Mitarbeiter
Bereitgestellte Weiterbildungsangebote

speziell spirituell/Mitarbeiter

Genutzte Weiterbildungsangebote

speziell spirituell/Mitarbeiter

Weiterbildungsbudget allgemein/Mitarbeiter

Weiterbildungsbudget speziell spirituell/Mitarbeiter
Zuwendungen und Sozialleistungen/Mitarbeiter
. Krankenquote/Mitarbeiter
9. Uberstunden/Mitarbeiter
10. Teildienstanteil/Mitarbeiter
11. Durchschnittliche Betriebszugehorigkeit/Mitarbeiter

Abbildung 26: Leistungsindikatoren mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Quelle: Eigene Darstellung

3.2.8. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse®?

3.2.8.1. Wahrnehmungen?**
Hotel ,,C* flihrt Imagebefragungen, Nachbarschaftsbefragungen, Partner- und

Lieferantenbefragungen durch. Damit werden die Wahrnehmungen der Inter-
essengruppen (mediale Offentlichkeit, Partner, Lieferanten, Nachbarschaft),
die die Gesellschaft fiir das Hotel darstellen, erfasst. Die Wahrnehmungen wer-
den iiber Fragebogen, Pressespiegel und iiber personliche Gesprdache ermit-
telt, um non-verbales Feedback als auch Auszeichnungen ergédnzt und mit den
CSR-Leitlinien*** bzw. -Zielvorgaben des Hotel ,,C* im jahrlichen CSR-Report

292 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 22.

293 a.a.O.

294 Vgl. zur CSR im Tourismus bzw. in der Hotellerie weiterfiihrend beispielsweise 0.V.
(2014): Hotelmarkt Deutschland 2014. Unter Mitarbeit von Tobias Warnecke und Mar-
kus Luthe. Bonn: IHA-Service GmbH, S. 170 ff.

92



abgeglichen.””

Jahrlicher CSR-Report

Risikomanagement

Abbildung 27: Hotel ,,C* - Strategisches CSR-Modell

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an o.V. (2010): Fallstudie Adoika
Gruppe - Luxushotels. Teil 3. Ergebnisse. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM
(EFQM Publications), S. 20.

295 Vgl. Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In: André Moll
und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und Anwendung des
EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 88.

93



Wirtschaftliche Verantwortung

Hotel ,,C* sieht sich in der Verantwortung die Region wirtschaftlich zu unter-
stiitzen und damit zu fordern. Es werden beispielsweise regionale Produzenten,
Lieferanten, Dienstleister, Handwerker, Distributeure und Partner bevorzugt,

sofern dieses wirtschaftlich vertretbar ist.?% 2%’

Christlich-Soziale Verantwortung

In allen Aspekten des tagtiglichen Miteinanders und Handelns versuchen die
Hotel ,,C““~-Mitarbeiter die christlichen Grundwerte, denen sich das Haus ver-
pflichtet fiihlt, zu leben und sich immer wieder neu danach auszurichten.?*® In
den Kernprozessen des Hotel ,,C* sind dies beispielsweise der Einsatz fair ge-
handelter Produkte; Inklusionsforderung, d.h. Beschiftigung von korperlich,
seelisch oder geistig eingeschriankten und/oder fiir die jeweilige Position Ge-
ringqualifizierter,”” Weitergabe von Verbrauchs- und Investitionsgiitern sowie
Spenden an soziale Einrichtungen wie ,,Die Tafel®, Caritas, Diakonie®” etc.
Auch vom Kernbetrieb des Hotels abweichende Themen werden aus christ-
lich-sozialer Verantwortung heraus berticksichtigt. Beispiele hierfiir sind die
Forderung sozialer Organisationen und Projekte wie Behindertenkindertages-
statten und Pilgern bewegt.’*! Des Weiteren werden von der Hotel ,,C*“-Leitung
Rahmenbedingungen geschaffen, die das ehrenamtliche Engagement der Mit-

arbeiter fordern.

296 Vgl. 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 3. Ergebnisse. EFQM
Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 20.

297 Vgl. zu den Auswahlkriterien und zum Auswahlprozess weiterfiihrend Abschnitt
3.2.4.1. dieser Ausarbeitung.

298 Vgl. dazu vor allem Abschnitt 3.2.1.1. ff. dieser Ausarbeitung.
299 Vgl. dazu weiterfiihrend Abschnitt 3.2.1.2. dieser Ausarbeitung.
300 Vgl. dazu weiterfiihrend beispielsweise Abschnitt 3.2.4.3. dieser Ausarbeitung.

301 Beispielsweise unterstiitzt der VCH die Initiative ,,Pilgern bewegt®. Diese Initiative
hat zum Ziel alte Pilgerwege zu aktivieren und barrierefrei zu beschreiben. Vgl. dazu
weiterfithrend www.pilgern-bewegt.de zuletzt abgefragt am 23.12.2015 um 16:05 Uhr.
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Umweltverantwortung

Hotel ,,C* stellt hohe Anforderungen an die Schonung der Umwelt/Schopfung
und verfiigt iiber ein entsprechendes Beschaffungs-, Verwaltungs- und Entsor-

gungsmanagement.’*

3.2.8.2. Leistungsindikatoren”

Hotel ,,C* hat eine Vielzahl von Leistungsindikatoren mit denen die Wahrneh-
mungen der adressierten Interessengruppen jeweils einmal im Quartal analy-
siert werden konnen, z.B.

e Anzahl der an ,,Die Tafel* abgegebenen Lebensmittel

e Umfang des ehrenamtlichen Engagements der Belegschaft

e Anteil der korperlich, seelisch oder geistig eingeschrinkten und/oder fiir

die jeweilige Position Geringqualifizierter

e (CO,-FuBabdruck auf Basis der Viabonozertifizierung®**

3.2.9. Schliisselergebnisse*’

3.2.9.1. Erfolgsmessgrofien"

Die Ergebnisse des Hotel ,,C* werden mithilfe der Hotel “C*“-spezifischen
BSC?" identifiziert und differenziert. Dadurch wird eine direkte Verbindung
zwischen Politik und Strategie sowie den Schliisselergebnissen hergestellt. Die

folgende Abbildung zeigt die Hotel ,,C*“-Erfolgsmessgroflen innerhalb der fiinf

302 Vgl. dazu weiterfithrend Abschnitt 3.2.4.3. dieser Ausarbeitung.

303 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder tibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 22.

304 Vgl. http://www.viabono.de/PhilosophieService/Infothek.aspx zuletzt abgefragt am
23.12.2015 um 16:10 Uhr.

305 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 23.

306 a.a.O.
307 Vgl. dazu weiterfiithrend Abschnitt 3.2.2.3. dieser Ausarbeitung.
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Dimensionen der Hotel ,,C*“-Scorecard.>*®

* Anzahl der von der Belegschaft ausgefiillten Umweltchecklisten
Christlich-Sozial * Anzahl der von der Belegschaft zur Ausiibung von Ehrenédmtern
im Dienstplan gesperrten Zeitfenster

* Nettogewinn
* Gesamtkapitalrendite

Finanzen . EBITDA

e  Markenwert

*  Buchungen

e Durchschnittliche Aufenthaltsdauer
Kunden

* Belegungsgrad
+ Erfiillungsgrad Leitlinien

e Prozessreife des Gésteerlebnisses
Prozesse e RevPAG
* Einmalbesucher/Besuchersitzungen Homepage

Qualitét der Gésteprofile

S U RN (i Anzahl der Fortbildungen

Abbildung 28: Hotel ,,C* - Erfolgsmessgréf3en

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an o.V. (2010): Fallstudie Adoika
Gruppe - Luxushotels. Teil 3. Ergebnisse. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM
(EFQM Publications), S. 24 ff.

3.2.9.2. Schliisselleistungsindikatoren®®

Die Schliisselleistungsindikatoren sind KenngroBen, die die wesentliche ope-
rative Leistungserbringung des Hotel ,,C* charakterisieren.’' Sie lassen sich
analog zu den Erfolgsmessgroflen mithilfe der Hotel “C*“-spezifischen BSC?"!
identifizieren und differenzieren. Die folgende Abbildung zeigt die Hotel

,,C“-Schliisselleistungsindikatoren innerhalb der fiinf Dimensionen der Hotel

308 InAnlehnung an o.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 3. Ergebnis-
se. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 24.

309 0.V. (2012): EFQM Excellence Modell. Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Leistungen, die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen
oder iibertreffen. EFQM Model 2013. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 23.

310 Vgl. Moll, André; Kohler, Gabriele (2013): Das Kriterienmodell 2013. In: André Moll
und Gabriele Kohler (Hg.): Excellence-Handbuch. Grundlagen und Anwendung des
EFQM Excellence Modells. Diisseldorf: Symposion Publishing, S. 91.

311 Vgl. dazu weiterfiihrend Abschnitt 3.2.2.3. dieser Ausarbeitung.
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,,C“-Scorecard.’"?

Christlich-Sozial

Finanzen

Kunden

Prozesse

Lernen & Wachstum

COs-Fu3abdruck

Umfang des ehrenamtlichen Engagements der Belegschaft

Bruttobetriebsgewinn
RevPAR

EBITDA
Verschuldungsgrad

Anteil der Géste, die die spirituelle Atmosphare bewulf3t
wahrgenommen haben

Gastezufriedenheitsindex (i11Q-Check)

Mystery Check-Ergebnisse

Anzahl der vom Spirituellen Gistemanager realisierten
Gasteerlebnisse hinsichtlich

= Spirituelle Atmosphére

= Allergiker

= Barrierefreiheit

= Gesundheit

= Sicherheit

= Hygiene

Anteil der beforderten Mitarbeiter
Verbesserungsergebnis Hotel ,,C*“-Kompetenzmodell

Abbildung 29: Hotel “C* - Schliisselleistungsindikatoren
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an o.V. (2010): Fallstudie Adoika
Gruppe - Luxushotels. Teil 3. Ergebnisse. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM
(EFQM Publications), S. 27 ff.

312 InAnlehnung an 0.V. (2010): Fallstudie Adoika Gruppe - Luxushotels. Teil 3. Ergebnis-
se. EFQM Model 2010. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 27 f.
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4. Untersuchungsziel
4.1. Vorbedingungen

4.1.1. Pramisse 1

Fiir die folgenden Untersuchungen wird angenommen, dass Mitarbeiter christ-
licher Hotels ihr Arbeitgeberhotel beziiglich der Excellence differenziert ein-
schitzen konnen. Diese Annahme fusst auf den Erkenntnissen der European
Foundation for Quality Management, einer gemeinniitzigen Organisation auf
Mitgliederbasis, die eine Vielzahl von vergleichbaren EFQM Untersuchungen
durchgefiihrt hat. Aus Sicht der European Foundation for Quality Management
ist es problemlos moglich, Mitarbeiter die Excellence ihres Arbeitgebers mittels
des EFQM Modells differenziert bewerten zu lassen.’'

Abbildung 30: Pramisse 1
Quelle: Eigene Darstellung

4.1.2. Pramisse 2

Es wird angenommen, dass sich aus Sicht von Befragten die verschiedenen
Auspriagungen der Items des EFQM Excellence Modells - im Sinne eines mehr
oder weniger stark ausgepriagten Excellencegrades - als Anreize interpretieren

lassen.

313 Vgl. dazu weiterfiihrend beispielsweise 0.V. (1999): Excellence bewerten. Eine prakti-
sche Anleitung zur Selbstbewertung. Brussels: EFQM (EFQM Publications), S. 12 f.
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Abbildung 31: Pramisse 2
Quelle: Eigene Darstellung

4.1.3. Pramisse 3
Das in Kapitel 5 dieser Ausarbeitung skizzierte EFQM Excellence Modell Ho-

tel ,,C* st das bislang einzige existierende EFQM Excellence Modell, welches
fiir die christliche Hotellerie entwickelt wurde. Damit die folgenden Untersu-
chungen auf der Basis dieses Modells durchgefiihrt werden konnen, ist es zwin-
gend erforderlich, dass die Excellence christlicher Hotels in Deutschland iiber
das entwickelte EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* abgebildet werden kann.

Abbildung 32: Pramisse 3
Quelle: Eigene Darstellung

4.1.4. Pramisse 4

Fiir die folgenden Untersuchungen wird davon ausgegangen, dass die Mitarbei-
ter christlicher Hotels in der Lage sind, ihr Arbeitgeberhotel mit einem nicht
christlichen Wettbewerber vergleichen zu konnen. Diese Primisse ldsst sich
zuriickfithren auf March/Simon, die im Kontext der Anreiz-Beitrags-Theorie
konstatieren, dass Individuen bei threm Entscheidungsprozess fiir einen kon-

kreten Arbeitsplatz in der Lage sind, die wahrgenommenen Alternativen eines
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Mitbewerbers in ihre Wahl mit einbeziehen zu konnen.3!*

Abbildung 33: Primisse 4
Quelle: Eigene Darstellung

4.2. Forschungsfragen

4.2.1. Forschungsfrage 1

Die erste Forschungsfrage befasst sich mit moglichen Anreizen, die christliche
Hotels ihren Mitarbeitern aus deren Sicht im Vergleich zu nicht christlichen Ho-
tels auf Basis des EFQM Excellence Modells bieten. Anreize werden hier auf
Basis der zweiten Pramisse mit Excellence gleichgesetzt. Die Excellence kann
auf Basis der dritten Pramisse tiber das EFQM Excellence Modell Hotel ,,C*
abgebildet werden. Im Sinne der ersten und vierten Pramisse konnen die Mit-
arbeiter christlicher Hotels ihr Arbeitgeberhotel als auch den nicht christlichen

Wettbewerber einschétzen.

Abbildung 34: Forschungsfrage 1

Quelle: Eigene Darstellung

314 Vgl. March, James G.; Simon, Herbert Alexander (1958): Organizations. New York:
John Wiley & Sons, beispielsweise S. 52 ff..
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4.2.2. Forschungsfrage 2

Die zweite Forschungsfrage befasst sich mit moglichen Anreizen, die christli-
che Hotels in Deutschland ihren Mitarbeitern im Vergleich zu nicht christlichen

Hotels auf Basis christlicher Werte bieten.

Abbildung 35: Forschungsfrage 2
Quelle: Eigene Darstellung

4.2.3. Forschungsfrage 3

Die dritte Forschungsfrage zielt zum einen auf die differenzierte und zum an-
deren auf die absolute Bewertung der Wichtigkeit der christlichen Ausrichtung
des christlichen Arbeitgeberhotels aus Sicht der Mitarbeiter christlicher Hotels
ab. Zum anderen wird thematisiert, ob sich die Befragungsergebnisse zur Wich-
tigkeit der christlichen Ausrichtung des Arbeitgebers moglicherweise aufgrund
der unterschiedlichen Glaubenszugehorigkeit (christlich, andere, ohne) der Mit-

arbeiter unterscheiden konnten.

Abbildung 36: Forschungsfrage 3
Quelle: Eigene Darstellung
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4.3. Hypothesen
4.3.1. Hypothese 1

Edgar Schein zufolge schlagen sich Wertvorstellungen in der Kultur eines Un-
ternehmens nieder, d.h. sie werden konkret ,,sichtbar“.3’> In dem im Untersu-
chungskontext entwickelten EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* konkretisieren
sich die christlichen Wertvorstellungen in allen EFQM Excellence Konstruk-
ten.’' Konstatiert man eine im Sinne des aufgegriffenen Verstandnisses unter-
nehmensrelevanter christlicher Werte®'? starke Unternehmenskultur christlicher
Hotels, so lieBe sich folgern, dass christliche Hotels aus Sicht ihrer Mitarbeiter
iiber alle Konstrukte des entwickelten EFQM Excellence Modells Hotel ,,C*

einen hoheren Grad der Excellence erreichen als nicht christliche Hotels.

Abbildung 37: Hypothese 1
Quelle: Eigene Darstellung

4.3.2. Hypothese 2

Dementsprechend liee sich beim Vorliegen einer starken christlichen Unter-
nehmenskultur christlicher Hotels analog im Kontext der kulturbezogenen
Konstrukte folgern, dass christliche Hotels aus Sicht ihrer Mitarbeiter sowohl
im Konstrukt Christliche Werte als auch im Konstrukt Ergdnzung christliche

Werte einen hoheren Grad der Excellence erreichen als nicht christliche Hotels.

315 Vgl. Drei-Ebenen-Modell, Schein, Edgar H. (1984): Coming to a new awareness of
organizational culture. In: Sloan Management Review 25 (2), S. 4.

316 Vgl. dazu weiterfithrend Kapitel 3. dieser Ausarbeitung.
317 Vgl. dazu weiterfithrend Kapitel 2.2.4. dieser Ausarbeitung.
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Abbildung 38: Hypothese 2
Quelle: Eigene Darstellung

4.3.3. Hypothese 3

Unsere abendldndische Kultur ist stark geprigt von christlichen Werten. Bei-
spielsweise ist das Grundgesetz explizit vor dem Hintergrund christlicher Wert-
haltungen entwickelt worden.*'® Christliche Werte sind in der abendlandischen
Kultur demzufolge geteilte Werte und Normen, obgleich sie hdufig nicht expli-
zit als christliche Werte und Normen bezeichnet werden. Daraus liee sich im
Untersuchungskontext konstatieren, dass christliche Werte, sofern sie nicht ex-
plizit als solche bezeichnet werden, den Mitarbeitern christlicher Hotels unab-
hingig von ihrer Glaubenszugehorigkeit, sondern auf Basis threr Zugehorigkeit

zur abendlédndischen Kultur, gleich wichtig sind.

Abbildung 39: Hypothese 3
Quelle: Eigene Darstellung

4.3.4. Hypothese 4

Bezeichnet sich ein Mitarbeiter selbst als ,,christlich glaubig®, ist analog auf Ba-

318 Vgl. https://www.bundestag.de/bundestag/aufgaben/rechtsgrundlagen/grundgesetz/
gg 00/245200 zuletzt abgefragt am 27.12.2015 um 21:00 Uhr.
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sis der Glaubenszugehorigkeit davon auszugehen, dass - explizit gefragt - ihm
die christliche Ausrichtung seines Arbeitgebers wichtiger ist, als Mitarbeitern

anderer oder ohne Glaubenszugehorigkeit.

Abbildung 40: Hypothese 4
Quelle: Eigene Darstellung

4.4. Kontrollvariablen
4.4.1. Hotelbezogen

Um mogliche Befunde der Untersuchung abzusichern, sind auf Hotelebene
die Kontrollvariablen Tragerschaft christliches Hotel, Organisationsform nicht
christliches Hotel sowie Angebotsform, Gro3e und Lage christliches bzw. nicht
christliches Hotel bei der Auswertung der Untersuchungsergebnisse zu bertick-

sichtigen.

Abbildung 41: Hotelbezogene Kontrollvariablen

Quelle: Eigene Darstellung

4.4.2. Mitarbeiterbezogen

Auf Mitarbeiterebene sind als Kontrollvariablen, die sich ggf. verzerrend auf
die Untersuchungsergebnisse auswirken konnten, das Geschlecht, die Positi-

on (mit oder ohne Fithrungsverantwortung) sowie die Glaubenszugehorigkeit
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(christliche, andere, ohne) zu beriicksichtigen.

Abbildung 42: Mitarbeiterbezogene Kontrollvariablen

Quelle: Eigene Darstellung
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S. Untersuchung
5.1. Methodik

Im Folgenden wird die Entwicklung der quantitativen Befragung, die im Rah-
men dieser Untersuchung durchgefiihrt wurde, methodisch beschrieben. Da
sich die leitenden Fragestellungen des Forschungsvorhabens allein auf Mitar-
beiter christlicher Hotels in Deutschland beziehen,’!? stellen diese die Grund-
gesamtheit der Untersuchung dar. Uber die Mitarbeiterzahlen der christlichen
Hotels in Deutschland liegen keine Daten vor, womit keine Angaben zur Grof3e
der Grundgesamtheit gemacht werden konnen. In Deutschland gibt es ca. 200
Hotels, die sich auch nach auflen hin als christlich bezeichnen.’?* Die Mehrheit
dieser Hotels befindet sich in landeskirchlicher Tragerschaft. Bezogen auf die
Gesamtheit aller deutschen Hotels, die laut der Statista GmbH 8.779 Hotels aus-
machen (Stand Januar 2015)%?!, entspricht der Marktanteil christlicher Hotels
damit ca. 2,3 %. Die quantitative Befragung wird in Kooperation mit dem VCH
in Deutschland durchgefiihrt, dem aktuell ca. 50 Hotels angehoren. Bei der Fra-
gebogengestaltung wird einer rationalen Konstruktionsstrategie gefolgt.?*> Das
Verstindnis unternehmensrelevanter christlicher Werte aus der Studie der Uni-
versitit St. Gallen/Schonborn®* wurde vor dem Hintergrund heranzuziehender
Literatur’** in ein EFQM Excellence Modell** fiir die christliche Hotellerie’*

tiberfiihrt. Aus diesem so genannten EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* wur-

319 Vgl. dazu weiterfiihrend Kapitel 1.1. dieser Ausarbeitung.

320 Vgl. Abschnitt 2.2.2. dieser Ausarbeitung.

321 Von den 8.779 Hotels sind 79 Héauser 1-Sterne-Hotels, 599 Hauser 2-Sterne-Hotels,
5.315 Hauser 3-Sterne-Hotels und 130 Héuser 5-Sterne-Hotels vgl. http://de.statista.
com/statistik/daten/studie/30359/umfrage/klassifizierte-hotels-nach-anzahl-der-hotels-
terne/ zuletzt abgerufen am 27.12.2015 um 21:40 Uhr.

322 Vgl. Biihner, Markus (2011): Einfiihrung in die Test- und Fragebogenkonstruktion. 3.,
aktualisierte und erweiterte Auflage. Miinchen, Boston: Pearson Studium, S. 93 dhnlich
vgl. Jonkisz, Ewa; Moosbrugger, Helfried; Brandt, Holger (2012): Planung und Ent-
wicklung von Tests und Fragebogen. In: Helfried Moosbrugger und Augustin Kelava
(Hg.): Testtheorie und Fragebogenkonstruktion. 2., aktualisierte und tiberarbeitete Auf-
lage. Berlin: Springer, S. 36 ff.

323 Vgl. dazu weiterfiihrend die Abschnitte 2.2.1. als auch 2.2.4. dieser Ausarbeitung.

324 Vgl. dazu weiterfithrend Abschnitt 3.1. dieser Ausarbeitung.

325 Vgl. dazu weiterfithrend Abschnitt 2.3. dieser Ausarbeitung.

326 Vgl. dazu weiterfiihrend Kapitel 3. dieser Ausarbeitung.
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de der Fragebogen fiir die quantitative Befragung inhaltlich abgeleitet.**’

Werte Literatur

Unternehmensrelevante christliche Werte * Allg. Hotelmanagement
Studie St. Gallen/Schonborn * EFQM 2010 Fallstudie Luxushotels
* EFQM 2003
Fragebogenmethode Wellnesshotels
* Allg. Krankenhausmanagement
* Christliches Krankenhausmanagement
* EFQM 2003 Fallstudie Krankenh&user

EFQM Excellence Modell
Hotel ,,C*

Quantitative Befragung

Abbildung 43: Rationale Konstruktionsstrategie
Quelle: Eigene Darstellung

Um die Forschungsfrage 1 bzw. Hypothese 1 untersuchen zu konnen orientiert
sich die Struktur des Fragebogens analog zum EFQM Excellence Modell Hotel
,,C* an den klassischen neun Konstrukten des EFQM Modells**® und umfasst
insgesamt 122 Items (vgl. Abbildung 44). Zur Beantwortung der Forschungs-
frage 2 bzw. Hypothese 2 bilden 49 der 122 EFQM Items zugleich zwei weitere
kulturbezogene Konstrukte ab: das Konstrukt Christliche Werte und das Kon-
strukt Ergdnzung christliche Werte. Ersteres resultiert aus dem fiir die christli-

che Hotellerie adaptierten Werteverstandnisses unternehmensrelevanter christ-

327 Vgl. dazu den Fragebogen Pre-Test I, Pre-Test II und Hauptuntersuchung in den jewei-
ligen Dokumenten im Anhang S. 39 ff.; S. 190 ff. bzw. 224 ff.

328 Vgl. dazu weiterfiithrend Abschnitt 2.3.1. dieser Ausarbeitung.
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licher Werte aus der Grundlagenstudie der Universitét St. Gallen, letzteres aus
der Adaption des erginzenden Werteinventars Ergdnzung christliche Werte aus

der Studie von Gregor Schonborn.??

9 EFQM Konstrukte

Fiihrung (53 Items)

Strategie (7 Items)
Mitarbeiter (24 Items)
Partnerschaften und Ressourcen
(13 Items)

Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen (12 Items)
Kundenbezogene Ergebnisse
(4 Items)
Mitarbeiterbezogene
Ergebnisse (3 Items)
Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse (3 Items)
Schliisselergebnisse (2 Items)

2 Kulturbezogene Konstrukte

Christliche Werte (28 Items)
Erginzende christliche Werte (21 Items)

Abbildung 44: Fragebogenstruktur
Quelle: Eigene Darstellung

Bei der Ausgestaltung der Items des Fragebogens wurde zusédtzlich darauf ge-

329 Vgl. zur konkreten Herleitung der einzelnen Items der kulturbezogenen Konstrukte aus
der benannten Studie weiterfithrend Anhang ab S. 29 ff.
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achtet, dass die verwendeten Formulierungen die Bezeichnung ,,christlich*
selbst nicht enthalten und aufgrund ihrer Formulierung von den Befragten auch
nicht direkt auf das dem zugrundeliegende christliche Werteverstindnis zu-
rickgefiihrt werden konnen. Die 49 zugleich kulturbezogenen Items waren fiir
die Befragten demnach in ihrer Beschaffenheit nicht von den anderen ,,reinen*
EFQM Items zu unterscheiden. Fiir die Befragten war nur ersichtlich, dass der
Fragebogen allgemeine EFQM Kriterien abfragt. Mit diesem Vorgehen sollte
sichergestellt werden, dass die Befragten - in Analogie zu dem auf Rawls zu-
riickzufiithrenden ,,Schleier des Nichtwissens™ (veil of ignorance)®*® - die Be-
fragung nicht unter dem Aspekt der ,,Christlichkeit” und dem was sie mit dem
Begriff individuell verbinden, beantworten, sondern inhaltlich, also wertebe-
zogen. Zur Beantwortung der Forschungsfrage 3 bzw. den Hypothesen 3 und
4 wurden ergénzend im allgemeinen Teil der Befragung mit abgefragt, welcher
Glaubenszugehorigkeit die Befragten sich zugehorig fithlen und wie wichtig

ihnen grundsétzlich die christliche Ausrichtung ihres Arbeitgebers ist.*

Im allgemeinen Teil des Fragebogens werden hotelbezogene (Tragerschaft bzw.
Organisationsform, Grofle und Lage des christlichen und des ggf. assoziierten
nicht christlichen Hotels) als auch mitarbeiterbezogene Kontrollvariablen (Ge-

schlecht, Position, Glaubenszugehorigkeit)**? mit abgefragt.

In Anlehnung an Pramisse 4°** werden alle 122 Items dreifach abgefragt (vgl.
Abbildung 45), d.h. die Befragten bewerten jedes Item zunédchst im Hinblick
auf ihren Arbeitgeber und dann im Vergleich zu einem nicht christlichen Hotel
(entweder aus konkreter Vorerfahrung oder aus Vermutungen heraus). Zusétz-
lich schitzen die Befragten ein, welchen Wichtigkeitsgrad sie dem jeweiligen

Item selbst beimessen.

330 Rawls, John (1971): A theory of justice. Cambridge, Massachusetts: The Belknap Press
of Harvard University Press, S. 136 ff.

331 Vgl. zur Glaubenszugehdrigkeit selbst weiterfithrend Gliederungspunkt 5.4.3.2.2.3. Zur
Wichtigkeit der christlichen Ausrichtung des Arbeitgebers aus Sicht der Mitarbeiter vgl.
Abschnitt 5.4.3.3.1. dieser Ausarbeitung.

332 Vgl. zu den hotelbezogenen Kontrollvariablen Gliederungspunkt 5.4.3.2.1. Zu den mit-
arbeiterbezogenen Kontrollvariablen vgl. Abschnitt 5.4.3.2.2. dieser Ausarbeitung.

333 Vgl. dazu weiterfiithrend Abschnitt 4.1.4. dieser Ausarbeitung.
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Bei der Personalentwicklung steht die Personlichkeit des Einzelnen an erster Stelle.
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ist fiir mich grundsitzlich wichtig

Abbildung 45: Itemstruktur
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an das Dokument zur Studie St. Gal-
len/Schonborn im Anhang, S. 30.

Die Items des Tests sind ordinalskaliert. Obgleich sie nicht dquidistant sind,
werden sie im Riickgriff auf Pradmisse 1°** und in Anlehnung an Rohrmann in-
tervallskaliert behandelt (Skala von 0 fiir ¢ifft gar nicht zu bis 5 fur trifft voll-
kommen zu).>* Es handelt sich um homogene Konstrukte, d.h. jedes Item re-
prasentiert nur eines der neun EFQM Excellence Modell bezogenen Konstrukte

bzw. je nach Betrachtung eines der beiden kulturbezogenen Konstrukte.>*°

Die Aufgabentypen sind anhand ihrer verbalen Etikettierung (vgl. Abbil-
dung 45) bipolar; aufgrund der konkreten Angabe von abgestuften Ska-
lenpunkten diskret gestufte Merkmale. Zusitzlich sind die Aufgabenty-

334 Vgl. dazu weiterfithrend Abschnitt 4.1.1. dieser Ausarbeitung.

335 Vgl. Rohrmann, Bernd (1978): Empirische Studien zur Entwicklung von Antwortska-
len fiir die sozialwissenschaftliche Forschung. In: Zeitschrift fiir Sozialpsychologie 9,
S.226 1.

336 Vgl. Rost, Jiirgen (2004): Lehrbuch Testtheorie - Testkonstruktion. 2., vollstdndige,
iiberarbeitete und erweiterte Auflage. Bern: Huber, S. 100 f.
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pen numerisch etikettiert (0% - 100%). Bei den Aufgabentypen, die im
allgemeinen Teil des Fragebogens die Vorerfahrungen in einem anderen
christlichen Hotel bzw. in einem nicht christlichen Hotel abfragen, handelt
es sich um eine Kombination aus verbalen und numerischen Etikettierungen
(von - 100% = negativ bis + 100% = positiv).**’

Die Testzeit betrdgt 45 - 60 Minuten. Fiir die Testadministration stehen grund-
sitzlich computergestiitzte oder Paper-Pencil-basierte Tests zur Verfiigung.’*®
Computergestiitzte Tests sind schnell realisierbar, gelten als modern und verur-
sachen in der Regel auch geringe Kosten (kein Porto, Papier, Lagerung etc.). Sie
sind jedoch fiir eine Befragung in der Hotellerie tendenziell weniger geeignet,
da der Zugang zum Internet in der Regel nicht fiir alle Mitarbeiter gewéhrleis-
tet ist. Vor allem Mitarbeitern im Housekeeping und im F&B-Bereich, wel-
che einen nicht unerheblichen Teil der Befragungsgruppe ausmachen, wére bei
computergestiitzten Tests damit ein Testzugang wéhrend der Arbeitszeit unver-
hiltnismifBig erschwert. Dariiber hinaus bringt das Tagesgeschift der Hotellerie
stindige Unterbrechungen mit sich, was vor allem beim Einsatz umfangreicher
Tests wie dem vorliegenden zu einem betrdchtlichen Datenverlustrisiko (durch
nicht erfolgte Speicherungen) sowie einer erhohten Abbruchquote (erschwerter
Zugang durch stindiges an das Tagesgeschift angepasste An- und Abmeldun-
gen) fiihren konnte. Paper-Pencil-Tests ermdglichen - aufgrund ihrer Unabhén-
gigkeit von PCs bzw. dem Zugang zum Internet - einen ortsunabhingigen und
somit vergleichsweise leichteren Zugang fiir alle Befragten. Des Weiteren sind
mit Paper-Pencil-Tests unkomplizierte Unterbrechungen und Fortsetzungen der
Befragung mdglich. Die mit den Paper-Pencil-Tests verbundenen vergleichs-
weise hohen Kosten (Porti, Druck, manuelles Sortieren der neun verschiedenen
Versionen, Transportieren, Lagern und Archivieren etc.) wird daher fiir die Un-

tersuchung billigend in Kauf genommen. Um die Mitarbeiter zur Teilnahme an

337 Vgl. Jonkisz, Ewa; Moosbrugger, Helfried; Brandt, Holger (2012): Planung und Ent-
wicklung von Tests und Fragebogen. In: Helfried Moosbrugger und Augustin Kelava
(Hg.): Testtheorie und Fragebogenkonstruktion. 2., aktualisierte und iiberarbeitete Auf-
lage. Berlin: Springer, S. 51 ff.

338 Vgl. Jonkisz, Ewa; Moosbrugger, Helfried; Brandt, Holger (2012): Planung und Ent-
wicklung von Tests und Fragebogen. In: Helfried Moosbrugger und Augustin Kelava
(Hg.): Testtheorie und Fragebogenkonstruktion. 2., aktualisierte und iiberarbeitete Auf-
lage. Berlin: Springer, S. 35 f.
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der Befragung zu motivieren, hatte der VCH in Kooperation mit der Leuphana
Universitdt Liineburg ein Gewinnspiel ausgeschrieben.’* Im Begleitschreiben
der Befragung wurde auf die Niitzlichkeit und die Relevanz der Untersuchung
verwiesen. Zudem wurde den Befragten die Wichtigkeit ihrer Teilnahme fiir
den Erfolg der Studie als auch die vertrauliche Behandlung der ausgefiillten
Fragebogen zugesichert.**® Um die Zuverléssigkeit der Skalen zu iiberpriifen,

31 unter-

werden die einzelnen Konstrukte des Tests einer Reliabilititsanalyse
zogen. Auf der EFQM Excellence Modell bezogenen Konstruktebene als auch
auf der kulturbezogenen Konstruktebene wird ein Cronbachs Alpha von 0,7,
fiir kurze Skalen mit bis zu drei Items ein Cronbachs Alpha von 0,4 als zu er-

zielendes Kriterium angesetzt.>** Bei den einzelnen Items soll eine korrigierte

339 Die Teilnahmebedingungen und die Preise des Gewinnspiels waren dem Anschreiben
zu entnehmen, vgl. die dazugehorigen Dokumente im Anhang ab S. 37 f,, S. 188 f., S.
222 f.

340 Zu den drei wesentlichen Bestandteilen von Befragungsbegleitschreiben vgl. weiter-
fiihrend Schnell, Rainer; Esser, Elke; Hill, Paul B. (2013): Methoden der empirischen
Sozialforschung. 10., iberarbeitete Auflage. Miinchen: Oldenbourg, S. 354.

341 Vgl. zum Kriterium der Reliabilitdt in Abgrenzung zu anderen Giitekriterien sozialwis-
senschaftlicher Forschung beispielsweise Bryman, Alan (2008): Social research me-
thods. Third edition. Oxford: Oxford University Press, S. 31 f.

342 Cronbachs Alpha liegt zwischen 0 und 1 und gibt die Reliabilitit (interne Konsistenz/
Zuverléssigkeit) einer Skala an, vgl. Cronbach, Lee J.: Coefficient Alpha and the Inter-
nal Structure of Tests. In: Psychometrika 1951 (Vol. 16, No. 3), S. 297 ff. Die Reliabilitit
eines Testverfahrens sollte grundsétzlich so hoch wie moglich sein. In der Forschungs-
praxis hdngt die Hohe der anzustrebenden Reliabilitdt jedoch von vielen Bedingun-
gen (Art des zu erfassenden Merkmals und Vergleich mit konkurrierenden Verfahren,
Individual- versus Kollektivdiagnostik, Einsatzbedingungen des Testverfahrens, Kos-
ten-Nutzen-Abwégung, Objektivitit als Voraussetzung flir Reliabilitdt, Passung von
Homogenitdt/Heterogenitit des Verfahrens und Methode der Reliabilitdtsschitzung) ab,
weshalb eine Aussage {liber ein allgemein giiltiges Reliabilitdtsmal} nicht moglich ist. Es
kann lediglich in Bezug auf eine bestimmte Anwendungssituation und eine bestimmte
Methode eine spezifische Reliabilitdtsschitzung vorgenommen werden, vgl. Schermel-
leh-Engel, Karin; Werner, Christina S. (2012): Methoden der Reliabilitdtsbestimmung.
In: Helfried Moosbrugger und Augustin Kelava (Hg.): Testtheorie und Fragebogen-
konstruktion. 2., aktualisierte und iiberarbeitete Auflage. Berlin: Springer, S. 135 f.
In der Literatur sind dementsprechend unterschiedliche Reliabilititsgrenzwerte anzu-
treffen. Der im Kontext sozialwissenschaftlicher Forschung am hiufigsten genannte
Grenzwert fiir eine gute Reliabilitdt geht auf Nunnally zuriick und liegt bei 0,7, vgl.
Nunnally, Jum C. (1978): Psychometric theory. 2nd edition. New York: McGraw-Hill,
S. 245). Als zufriedenstellend kann eine Reliabilitdt von 0,65 bezeichnet werden, vgl.
Eckhard, Bjorn (2009): Lernen in Vertragsbeziehungen. Eine empirische Untersuchung
in der Automobilindustrie. Wiesbaden: Gabler, S. 154. Bei kurzen Skalen mit bis zu
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Trennschéarfe von mindestens 0,3 erzielt werden.’*

Die Auswertung der Ergebnisse erfolgt darauf aufbauend zunéchst deskriptiv
(Abschnitt 5.4.3.1.). Die Auswertung der Kontrollvariablen, der mitarbeiter-
bezogenen Einschitzungen und schlieBlich der zentralen Ergebnisse erfolgt je
nach Beschaffenheit der Variablen mit unterschiedlichen Verfahren. Es kom-
men T-Tests sowohl fiir abhingige als auch unabhédngige Stichproben, Varian-
zanalysen sowohl mit und ohne Messwiederholungen als auch mit und ohne
Scheffé-Test sowie Korrelationsanalysen zum Einsatz.*** Zur Pilotierung der

Befragung wurden zunéchst zwei Pre-Tests durchgefiihrt.

5.2. Pre-Test I - Christlich

5.2.1. Stichprobe

Die Studie wird in Kooperation mit dem VCH durchgefiihrt.** Fiir den Pre-
Test I wurden fiinf Hotels, alle Mitgliedshduser im VCH, ausgewéhlt. Angefragt
wurden 40 Mitarbeiter beiderlei Geschlechts, mit und ohne Fiihrungsverant-
wortung, unterschiedlicher Glaubenszugehorigkeit (christlich, andere, keine)
und unterschiedlicher Vorerfahrungen (anderer vorheriger christlicher bzw.
nicht christlicher Arbeitgeber, keine Vorerfahrungen) aus Hotels unterschiedli-
cher Lage (Nord-, West- und Ostdeutschland), unterschiedlicher Grofenklasse
(unter 30 Mitarbeiter, 30 - 50 Mitarbeiter, liber 50 Mitarbeiter) und unterschied-
licher Angebotsform (Stadt-, Land- , Wellness und Tagungshotel, Haus der Be-
sinnung). Es nahmen alle angefragten Mitarbeiter an der Befragung teil (100%).
Aufgrund der beschriankten Bereitschaft der zu befragenden Hotels an Studien
teilzunehmen, konnten fiir den ersten Pre-Test lediglich Mitarbeiter aus Hotels

in kirchlicher Tragerschaft gewonnen werden. Die Auswahl der an der Befra-

drei Items kann ein Cronbachs Alpha von mindestens 0,4 als akzeptabel interpretiert
werden, vgl. Peter, Sibylle Isabelle (1997): Kundenbindung als Marketingziel. Identifi-
kation und Analyse zentraler Determinanten. Wiesbaden: Gabler, S. 180.

343 Trennschirfekoeffizienten zwischen 0,3 und 0,5 koénnen nach Weise als mittelméaBig
und Trennschirfekoeffizienten grofer als 0,5 als hoch bezeichnet werden, vgl. Weise,
Georg (1975): Psychologische Leistungstests. Gottingen: Hogrefe, S. 219.

344 Vgl. zu den statistischen Verfahren weiterfiihrend beispielsweise Bortz, Jiirgen; Schus-
ter, Christof (2010): Statistik fiir Human- und Sozialwissenschaftler. 7., vollstindig
iberarbeitete und erweiterte Auflage. Berlin, Heidelberg: Springer, S. 25 ff.

345 Vgl. dazu weiterfiihrend Abschnitt 1.2. dieser Ausarbeitung.
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gung teilnehmenden Mitarbeiter in den Hotels erfolgte durch die jeweiligen
Hoteldirektoren; dabei hatten alle Mitarbeiter grundsitzlich die gleiche Chan-
ce in die Befragung aufgenommen zu werden. Eine gewisse Verzerrung durch
die Auswahl der Befragungsteilnehmer durch die jeweilige Hoteldirektion kann
nicht vollkommen ausgeschlossen werden. Aufgrund der Rahmenbedingungen

der Studie muss dies jedoch billigend in Kauf genommen werden.

5.2.2. Durchfithrung

Der Pre-Test I wurde vom 27.10.2014 - 01.12.2014 durchgefiihrt. In Analogie
zum geplanten Ablauf der Hauptstudie wurde in vier der fiinf Hotels die Befra-
gung selbst durchgefiihrt (vgl. Abbildung 46). Hierfiir erhielt die jeweilige Ho-
teldirektion per Post einen groBen Umschlag, in dem sich mehrere, bereits fran-
kierte, an die Leuphana Universitit Liineburg adressierte und offene Umschlige
befanden. Diese Riickumschldge enthielten jeweils ein Anschreiben welches

346 sowie

Ziel, Ablauf und Bearbeitungsinstruktionen der Befragung erlduterte
die Befragung*’ selbst. Die jeweilige Hoteldirektion erhielt den Auftrag diese
Umschlédge an die Mitarbeiter zu verteilen. Nach Erhalt hatten die Befragten
anschlieBend 14 Tage Zeit, die Befragung auszufiillen, den Befragungsbogen in
den an die Leuphana Universitdt Liineburg adressierten Riickumschlag zu ste-
cken und diesen in einen Postkasten zu werfen (Sicherstellung der Anonymitét

der Befragten).

346 Vgl. Dokument im Anhang ab S. 37 f.
347 Vgl. Dokument im Anhang Ab S. 39 ff.
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Hoteldirektor

Oktober / November

0
E; 2014

Der Hoteldirektor erhélt per Post
einen groflen Umschlag.

Darin befinden sich 6 frankierte,
adressierte und offene Umschlége.

Wihlen Sie 6 Mitarbeiter aus und
geben Sie Jedem einen Umschlag.

@ Jeder Mitarbeiter wirft dann

Mitarbeiter

innerhalb von 14 Tagen

Die Mitarbeiter haben nun
14 Tage Zeit den Fragebogen
auszufiillen.

Die Mitarbeiter stecken dann
den ausgefiillten Fragebogen in
den frankierten und adressierten
Riickumschlag.

seinen Umschlag in den néchsten
Postkasten. (Anonymitét)

Die Leuphana Universitat Liineburg
erhdlt die Umschlage und wertet diese
aus.

Abbildung 46: Ablauf der Befragung am Beispiel des Pre-Test I

Quelle: Eigene Darstellung
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Um eine realistische Einschdtzung dariiber zu gewinnen, wie die Zielgruppe
auf die Befragung selbst reagiert, wurde die Befragung in einem Hotel von der
Studiendurchfiihrenden beobachtend begleitet.

5.2.3. Ergebnisse
Das organisatorische Vorgehen der Studie (vgl. Abbildung 46) erwies sich als

addquat. In der personlichen Beobachtung der Studiendurchfiihrenden zeig-
ten sich vornehmlich folgende Effekte: Die Instruktionen zur Beantwortung
der Fragen zum nicht christlichen Hotel bzw. Wettbewerber wurden héaufig in
dem Sinne interpretiert, dass nur konkrete Vorerfahrungen und nicht auch Ver-
mutungen abgefragt werden.**® Dies flihrte zu vielen fehlenden Werten (mis-
sings), in einigen Féllen sogar zu einem strukturierten Nichtbeantworten der
Fragen dieser Fragekategorie im gesamten Fragebogen.** Einige Fragen waren
zudem zu kompliziert formuliert, was teilweise dazu fiihrte, dass die entspre-
chenden Fragen iiberdurchschnittlich hdufig mit der Antwortoption ,,kann ich
nicht beurteilen* beantwortet wurden. Der Fragebogen wurde mit 122 Fragen je
drei Fragekategorien zzgl. allgemeiner Daten von den Befragten als insgesamt

grenzwertig lang bis zu lang bewertet.

Die Reliabilititsanalyse der EFQM Excellence Modell bezogenen Untersu-
chungskonstrukte®™® zeigt in den Konstrukten mit langen Skalen (Fiihrung,
Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaften und Ressourcen, Prozesse, Produkte
und Dienstleistungen) mit Werten von 0,738 - 0,964 in 13 der 15 Konstrukte
gute bis sehr gute Reliabilitdten. In zwei Untersuchungskonstrukten (Strate-
gie christliches Hotel, Strategie nicht christliches Hotel) werden im Hinblick
auf die Anzahl der Items (sieben) mit Werten von 0,631 - 0,695 befriedigende
bis noch befriedigende Reliabilititen erzielt. Die drei Untersuchungskonstrukte
Kundenbezogene Ergebnisse (christliches Hotel, nicht christliches Hotel, Wich-

tigkeit) erreichen mit je vier Items und Werten von 0,599 - 0,857 vergleichswei-

348 Vgl. dazu das Anschreiben zum Pre-Test I im Anhang ab S. 37 f.

349 Fehlende Werte wurden bei der Berechnung jeweils durch Mittelwerte (Mittelwertim-
putation) ersetzt, vgl. Liidtke, Oliver; Robitzsch, Alexander; Trautwein, Ulrich; Koéller,
Olaf (2007): Umgang mit fehlenden Werten in der psychologischen Forschung. Proble-
me und Losungen. In: Psychologische Rundschau 58 (2), S. 103 ff.

350 Vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 83 ff.
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se befriedigende bis sehr gute Ergebnisse. Die neun Untersuchungskonstrukte
mit zwei (Schliisselergebnisse) bzw. drei Items (Mitarbeiterbezogene Ergeb-

nisse, Gesellschaftsbezogene Ergebnisse) weisen mit Werten von 0,491 - 0,806

vergleichsweise befriedigende bis sehr gute Reliabilitdten auf.

L Reliabilitat Korrigierte [tem-Trennscharfen
Items
.. Nicht s .. Nicht
Konstrukt Christli- christli- W10hjc1g- Christliches christliches | Wichtigkeit
ches Hotel keit Hotel
ches Hotel Hotel
Fiihrung 53 0,947 0,964 0,961 0,213-0,754{0,161-0,790 | 0,083-0,827
Strategie 7 0,650 0,631 0,789 10,089-0,631|0,076-0,585|0,353-0,675
Mitarbeiter | 24 0,917 0,918 0,943 0,193-0,726 | 0,305-0,773 | 0,380-0,783
Partner-
schaften -0,006-
und Res. 13 0,796 0,833 0,880 0,111-0,664 0.835 0,334-0,759
sourcen
Prozesse,
Produkte
) 12 0,778 0,738 0,856 |0,214-0,780|0,054-0,598 | 0,236-0,692
und Dienst-
leistungen
Kunden-
bezogene 4 0,599 0,595 0,857 10,103-0,5310,284-0,546 | 0,654-0,769
Ergebnisse
Mitarbei-
terbezogene | 3 0,695 0,687 0,806 |0,305-0,659|0,238-0,737|0,648-0,722
Ergebnisse
Gesell-
schats- 3] 0678 | 0524 | 0,752 [0383-0,592|0,111-0,515 | 0,452-0,713
bezogene
Ergebnisse
Schliisseler-| 0,491 0,491 0,669 |0,337-0,3370,337-0,337 | 0,504-0,504
gebnisse

Abbildung 47: Reliabilititen der EFQM Excellence Modell bezogenen Kons-
trukte - Pre-Test I

Quelle: Eigene Darstellung

Die Reliabilititsanalyse der beiden kulturbezogenen Untersuchungskonstruk-
te’’! mit 28 (Christliche Werte) bzw. 21 Items (Ergdnzung christliche Werte)
zeigt mit Werten von 0,892 - 0,950 durchgiingig sehr gute Reliabilititen auf.

351 Vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 164 ff.
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a Reliabilitit Korrigierte Item-Trennscharfen
Items
.o Nicht ) Lo Nicht
KOSkt lfh“I_SItht'l christli- | Chr;{s“tlclhes christliches | Wichtigkeit
ches Hote ches Hotel gKe ote Hotel
Christliche
28 0,910 0,950 0,921 |0,116-0,748 [0,207-0,856 |(0,141-0,759
Werte
Ergénzung
christliche | 21 0,892 0,920 0,895 [0,285-0,763 |0,388-0,768 [0,059-0,781
Werte

Abbildung 48: Reliabilititen der kulturbezogenen Konstrukte - Pre-Test |
Quelle: Eigene Darstellung

Nach eingehenden Analysen und Uberlegungen wurden sowohl die EFOM
Excellence Modell bezogenen als auch die kulturbezogenen Untersuchungskon-
strukte fiir weitere Erhebungen unverindert iibernommen, da entweder keine
Verbesserungen der jeweiligen Cronbachs-Alpha-Werte auf Konstruktebene er-
zielt werden konnten und/oder eine Loschung des jeweiligen Items in den an-
deren dazugehorigen Konstrukten (christliches Hotel, nicht christliches Hotel,
Wichtigkeit bzw. Christliche Werte, Ergdnzung christliche Werte) gleichzeitig
zu einer Verschlechterung des Cronbachs Alphas gefiihrt hatte.>>

In der deskriptiven Analyse der EFOM Excellence Modell bezogenen Unter-
suchungskonstrukte’> zeigen sich vor allem folgende Effekte (vgl. Abbildung
49): Christliche Hotels wurden mit einem grundsétzlich hohen Excellencegrad
bewertet. In acht der neun EFQM Excellence Modell Konstrukte wurden christ-
liche Hotels (mit Mittelwerten (@) von 3,19 und einer Standardabweichung
(£) von 0,76 im Konstrukt Mitarbeiterbezogene Ergebnisse bis 4,23 + 0,42
im Konstrukt Fiihrung) deutlich besser bewertet als nicht christliche Hotels
(Mittelwerte von 2,73 + 0,72 im Konstrukt Partnerschaften und Ressourcen bis
3,47 = 0,41 im Konstrukt Prozesse).

352 Vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 83 ff.
353 Vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 82 f.
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Konstrukte

N I N o230
S B 0337 <045
I I N o7 051

I N N 0392+ 0.8
D 0326+044

I O I 3.97 = 0.68
A N I 3,88+ 0,55
D 033+050

I I N A o ¢33 = 0,55
A N N 0370+ 0,51
93,194 044

I I ) 0 351+ 0.70
A N N o414 0,47
D osar=0m

I R N 0 .13+ 0,60
A I N 03,87 0,59
D 93405052
N 93,19+0,76
02302

I N ) © 3,95+ 0.86
B 02,52+0,75

Gesellschaftsbez. Ergebnisse T 92,530,558
I |  3.03 = 1.02

AR N N 0 3,87 0,66
S A 93,39+ 0,66
I I B 7 3.75 < 0,97

Fiihrung

Strategie

Mitarbeiter

Partnerschaften & Ressourcen

Prozesse, Produkte &
Dienstleistungen

Kundenbez. Ergebnisse

Mitarbeiterbez. Ergebnisse

Schliisselergebnisse

0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zZu

Abbildung 49: Deskriptive Analyse der EFQM Excellence Modell bezogenen
Untersuchungskonstrukte - Pre-Test |

Quelle: Eigene Darstellung
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Nur im Konstrukt Gesellschafisbezogene Ergebnisse wurden christliche Ho-
tels (Mittelwert von 2,52 £ 0,75) gleichauf mit nicht christlichen Hotels (Mit-
telwert von 2,53 + 0,58) bewertet. Den Mitarbeitern selbst ist in allen EFOM
Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukten ein mittlerer bis ho-
her Excellencegrad wichtig (Mittelwerte von 3,03 + 1,02 im Konstrukt Ge-
sellschaftsbezogene Ergebnisse bis 4,33 £ 0,55 im Konstrukt Mitarbeiter).
In den EFQOM Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukten Fiih-
rung, Strategie, Prozesse, Kundenbezogene Ergebnisse und Schliisselergebnis-
se liegen die aus Sicht der Befragten erreichten Excellencegrade christlicher
Hotels relativ gleich auf mit den Anforderungen der Befragten. In den EFQOM
Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukten Mitarbeiter, Partner-
schaften und Ressourcen, Mitarbeiterbezogene Ergebnisse und Gesellschafts-
bezogene Ergebnisse erwarten die befragten Mitarbeiter mehr bzw. teilweise
deutlich mehr Excellence als die christlichen als auch nicht christlichen Hotels

aus Befragtensicht erzielen.

In der deskriptiven Analyse der kulturbezogenen Untersuchungskonstrukte®>
zeigen sich vornehmlich folgende Effekte (vgl. Abbildung 50): Christliche
Hotels wurden von den befragten Mitarbeitern sowohl im kulturbezogenen
Untersuchungskonstrukt Christliche Werte (Mittelwert christliches Hotel von
4,19 £+ 0,45 zu Mittelwert nicht christliches Hotel von 3,34 £+ 0,55) als auch im
kulturbezogenen Untersuchungskonstrukt Ergdnzung christliche Werte (Mittel-
wert christliches Hotel von 3,93 + 0,51 zu Mittelwert nicht christliches Hotel
von 3,05 £ 0,53) mit einem wesentlich hoheren Excellencegrad bewertet. Die
Befragten erwarten in beiden kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten (mit
Mittelwerten von 4,43 + 0,45 im Konstrukt Christliche Werte sowie 4,01 £+ 0,54
im Konstrukt Ergdnzung christliche Werte) mehr als die christlichen als auch

nicht christlichen Hotels aus Befragtensicht erreichen.

354 Vgl. weiterfiihrend im Anhang, S. 166 ff.
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Konstrukte

Christliche
Werte

Ergiinzung A I I 3,93+ 0,51
christliche L 93,05+0,53
Werte I I I .01 - 0.5¢

0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu yAll

Abbildung 50: Deskriptive Analyse der kulturbezogenen Untersuchungskons-
trukte - Pre-Test |

Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend stellt sich die Frage, ob die fast durchgéingig zugunsten
christlicher Hotels ausfallenden Untersuchungsergebnisse eventuell einem so-

zial erwiinschten Antwortverhalten®> unterliegen.

Der Faktor ,,Christlichkeit konnte moglicherweise zu einer generellen Bes-
serstellung in der Bewertung der Excellence christlicher Hotels im Vergleich
zu nicht christlichen Hotels gefiihrt haben. Gegen das Vorliegen eines gene-
rell gesellschaftlich erwiinschten Ubertreibungseffektes aufgrund des Faktors
,,Christlichkeit” und damit zugunsten christlicher Hotels in dieser Untersu-
chung spricht, dass im Konstrukt Gesellschafisbezogene Ergebnisse, christliche
Hotels von den Befragten als gleichauf mit nicht christlichen Hotels bewertet
wurden. Vor dem Hintergrund der kurzen Skala mit nur drei Items dieses Un-
tersuchungskonstrukts konnte der Effekt der Gleichbewertung an dieser Stelle
aber ggf. auch auf andere Effekte zuriickzufiihren sein, weshalb die Gleich-
bewertung in diesem Untersuchungskonstrukt lediglich als Indiz, jedoch nicht

allein als Beweis fiir ein unverzerrtes Antwortverhalten herangefiihrt werden

355 Zum Konzept der sozialen Erwiinschtheit (Social Desirability) vgl. beispielsweise wei-
terfithrend Bortz, Jiirgen; Doring, Nicola (2006): Forschungsmethoden und Evaluation.
Fiir Human- und Sozialwissenschaftler. 4., liberarbeitete Auflage. Heidelberg: Springer
Medizin, S. 232 ff.
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kann. Gegen das Vorliegen eines generell gesellschaftlich erwiinschten Uber-
treibungseftektes aufgrund des Faktors ,,Christlichkeit® spricht auch, dass der
Begrift ,,Christlich* haufig mit Kirchen assoziiert wird. In Deutschland gab es
in den letzten Jahren zahlreiche Skandale der Landeskirchen bzw. in Institutio-
nen kirchlicher Trégerschaft, **¢ dies mag ein Grund dafiir sein, dass diese seit
Jahren erdrutschartige Austrittszahlen zu beklagen haben.**” Von einer grund-
satzlich rein positiven Assoziation des Begriffs ,,Christlich® in Deutschland im

Sinne einer sozialen Erwiinschtheit kann daher nicht gesprochen werden.

Ein anderer moglicher Effekt der die Untersuchungsergebnisse verzerrt haben
konnte, ist der so genannte in-group-out-group bias. Demnach bewerten Per-
sonen, solange sie Teil einer Gruppe sind, diese aufgrund ihrer Gruppenzuge-
horigkeit als grundsitzlich gut (genereller Ubertreibungseffekt fiir die Dauer
der Gruppenzugehorigkeit). Verlassen sie die Gruppe, verdndern sich ihre Be-
wertungen.**® Da in der vorliegenden Untersuchung lediglich aktive Mitarbeiter
christlicher Hotels in Deutschland befragt werden, konnte sich der in-group-
out-group bias moglicherweise zugunsten des christlichen Hotels = Arbeitgeber
auswirken. Gegen das Vorliegen eines solchen generellen Ubertreibungseffek-
tes aufgrund des in-group-out-group bias und damit zugunsten des christlichen
(Arbeitgeber-)Hotels in dieser Untersuchung spricht neben der iibereinstimmen-
den Bewertung der Excellence des Arbeitgeberhotels im Vergleich zu einem
nicht christlichen Hotel im Untersuchungskonstrukt Gesellschaftsbezogene Er-
gebnisse (Indiz ungleich Beweis s.0. analog) auch die Vielzahl mittelmaBig bis
schlechter Arbeitgeberbewertungen in Mitarbeiterbefragungen der unternehme-

rischen Praxis.

356 Vgl. http://www.n-tv.de/politik/Kliniken-weisen-Vergewaltigte-ab-article9962416.
html zuletzt abgefragt am 27.12.2015 um 19:30 Uhr; http://www.stadtmagazin.com/
panorama/peter-tebartz-van-elst-top-fuenf-skandale-katholische-kirche/3893 zuletzt
abgefragt am 27.12.2015 um 19:46 Uhr;vgl. http://www.rundschau-online.de/politik/
sexuelle-gewalt-evangelische-kirche-meldet-missbrauchsfaelle,15184890,21459960.
html zuletzt abgefragt am 27.12.2015 um 20:00 Uhr; vgl. http://www.zeit.de/ge-
sellschaft/zeitgeschehen/2014-01/papst-verurteilung-skandale zuletzt abgefragt am
27.12.2015 um 20:00 Uhr.

357 Vgl. http://www.zeit.de/gesellschaft/2015-07/katholische-kirche-austritte-anstieg zu-
letzt abgefragt am 27.12.2015 um 19:45 Uhr.

358 Vgl. Taylor, Donald M.; Doria, Janet R. (1981): Self-serving and group-serving bias in
attribution. In: Journal of Social Psychology (113, 2), S. 201 ft.
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In der Literatur finden sich vielfdltige Untersuchungen zu den Effekten sozial
erwiinschten Antwortverhaltens.*® Spezielle Fragebogen oder sonstige Techni-
ken,*® die entwickelt wurden, um Effekte sozialer Erwiinschtheit zu messen,
erwiesen sich bislang jedoch nicht als tragfahig, da sich diese gegeniiber der
Verfilschung, die sie selbst zu messen versuchen, ebenfalls als storanfillig bis
duBerst storanfillig erwiesen haben.*®" Die Forschung bietet demnach bislang
keine tragfihigen Instrumente, die im Rahmen dieses Forschungsvorhabens
zur Messung eines moglichen Effekts sozialer Erwiinschtheit, beispielsweise in
Form von Integration von Fragen innerhalb des entwickelten Fragebogens, zum
Einsatz kommen konnten. Um den moglichen Effekt hinsichtlich einer grund-
sdtzlichen und damit strukturierten im Sinne einer durchgingigen verbesser-
ten Darstellung eines christlichen Hotels gegeniiber einem nicht christlichen
Hotel jedoch generell ndher zu untersuchen, wird vor der Durchfithrung der
Hauptbefragung ein weiterer Pre-Test mit Mitarbeitern nicht christlicher Ho-
tels in Deutschland durchgefiihrt. Anhand der Befragung der Vergleichsgruppe
soll festgestellt werden, ob Mitarbeiter nicht christlicher Hotels in Deutschland
ebenfalls christliche Hotels als nahezu durchgidngig besser bewerten als nicht
christliche Hotels (Hinweis auf mogliches sozial erwiinschtes Antwortverhalten
im Sinne eines Ubertreibungseffektes aufgrund des Faktors ,,Christlichkeit*).
Des Weiteren soll mit dieser Befragung untersucht werden, ob sich Hinweise
auf einen moglichen Effekt der grundsétzlichen und damit strukturierten besse-
ren Bewertung des aktuellen Arbeitgebers finden lassen (Hinweis auf mogliches
verzerrtes Antwortverhalten im Sinne eines Ubertreibungseffektes aufgrund von

in-group-out-group bias). Der zweite Pre-Test wird anhand des EFQM Excel-

359 Im deutschen Kulturkreis sind vor allem die Studien von Stocké/Hunkler zu Effek-
ten sozialer Erwiinschtheit im Kontext von ,,Fernsehkonsum* bzw. ,,Alkoholkonsum*
(mittleres Konsumniveau als sozial erwiinscht) sowie ,,Lebensgliick bzw. ,,Blutspen-
den* (sehr hohes Lebensgliick bzw. sehr hiufiges Blutspenden als sozial erwiinscht) be-
kannt, vgl. Stocké, Volker; Hunkler, Christian (2004): Die angemessene Erfassung der
Starke und Richtung von Anreizen durch soziale Erwiinschtheit. In: ZA-Information/
Zentralarchiv fiir Empirische Sozialforschung (54), S. 53 ff.

360 Vgl. exemplarisch Bortz, Jiirgen; Doring, Nicola (2006): Forschungsmethoden und
Evaluation. Fiir Human- und Sozialwissenschaftler. 4., iiberarbeitete Auflage. Heidel-
berg: Springer Medizin, S. 233 {f.

361 Vgl. beispielsweise Pauls, Cornelia A.; Crost, Nicolas W. (2004): Effects of faking on
self-deception and impression management scales. In: Personality and Individual Dif-
ferences (Volume 37), S. 1137 ff.
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lence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukts Mitarbeiter durchgefiihrt.
Im Vergleich zu anderen Konstrukten ist dieses Konstrukt besonders geeignet,
da es mit 24 Items ausreichend, aber nicht zu umfangreich ist. Zudem ist das
Themengebiet ,,Mitarbeiter (Rekrutierung, Personalentwicklung, Dienstplan-
gestaltung, Gehalt etc.) den Befragten leicht zu erschlielen und bietet somit fiir

die weitere Analyse eine addquate Ausgangsbasis.

5.2.4. Anderungen fiir den Pre-Test II

Zur Reduktion der fehlenden Werte bzw. des teilweise auftretenden strukturier-
ten Nichtbeantwortens der Fragen in der Fragekategorie des Vergleichshotels*®
wurden die Instruktionen im Anschreiben der Befragung angepasst. Die Formu-
lierung des Pre-Test I Anschreibens zur Beantwortung der drei Fragekategorien
christliches Hotel, nicht christliches Hotel und Wichtigkeit ,,... Dabei gibt es
kein richtig oder falsch, es geht lediglich um lhre Einschdtzung. Bitte achten Sie
darauf, den Fragebogen vollstindig auszufiillen und keine Frage auszulassen.
Wenn Sie etwas nicht beurteilen konnen, kreuzen Sie dies bitte ebenfalls an.**%
wurde fiir den Pre-Test II konkreter und offener formuliert: ,,...Bitte tragen Sie
unbedingt tiberall etwas ein, beantworten also alle Fragen, auch wenn Sie nicht
100% sicher sind. Es gibt grundsdtzlich keine richtigen und falschen Antwor-
ten, es geht um Ihre Einschdtzung/lIhre Meinung. Sofern Sie noch nicht selbst
in einem christlichen Hotel/Wettbewerberhotel’** gearbeitet haben: Bitte stellen
Sie Vermutungen dariiber an, wie es in einem christlichen Hotel/Wettbewerber-
hotel Threr Meinung nach sein konnte.***> Um die Antworten der Befragten hin-
sichtlich des Vergleichshotels noch klarer differenzieren zu kénnen, wurde im
allgemeinen Teil des Fragebogens die Frage erginzt, ob die Probanden bei der
Beantwortung der Vergleichsfragen an ein konkretes Vergleichshotel gedacht
haben und wenn ja, welche Merkmale (Trégerschaft/Organisationsform/Grof3e/
Hoteltyp/Lage) dieses Hotel erfiillt. Zudem wurden die Befragten ergdnzend

gebeten ihre Vorerfahrungen nicht nur bezogen auf ein anderes christliches,

362 Im Pre-Test I entspricht das Vergleichshotel einem nicht christlichen Hotel, im Pre-Test
II einem christlichen Hotel.

363 Vgl. weiterfiihrend das Anschreiben des Pre-Test I im Anhang auf S. 37 f.
364 Im zweiten Pre-Test entspricht das Vergleichshotel einem christlichen Hotel.
365 Vgl. weiterfiihrend das Anschreiben des Pre-Test II im Anhang auf S. 188 f.
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sondern auch bezogen auf ein anderes nicht christliches Hotel anzugeben (ja/
nein) und diese Vorerfahrungen einzuschétzen (Ser Skala von negativ = -100%
bis positiv = + 100%).%® Diejenigen Fragen, die sich im Pre-Test I als zu kom-

pliziert erwiesen haben, wurden umformuliert und sofern moglich gekiirzt.¢’

5.3. Pre-Test 11 - Nicht christlich
5.3.1. Stichprobe

Die Studie wird in Kooperation mit zwei nicht christlichen Hotelverbianden
durchgefiihrt. Fiir den Pre-Test II wurden sechs Hotels ausgewihlt. Angefragt
wurden 65 Mitarbeiter beiderlei Geschlechts, mit und ohne Fiihrungsverant-
wortung, unterschiedlicher Glaubenszugehorigkeit (christlich, andere, keine)
und unterschiedlicher Vorerfahrungen (anderer vorheriger christlicher bzw.
nicht christlicher Arbeitgeber, keine Vorerfahrungen) aus Hotels unterschiedli-
cher Lage (Nord-, West- und Siiddeutschland), unterschiedlicher Grof3enklasse
(unter 30 Mitarbeiter, 30 - 50 Mitarbeiter, tiber 50 Mitarbeiter) und unterschied-
licher Angebotsform (Stadt-, Land-, Wellness- und Tagungshotel). Es nahmen
21 Mitarbeiter nicht christlicher Hotels an der Befragung teil (ca. 32%). Die
befragten Hotels sind Ketten-, Hotelkooperations- und Einzelhotels. Die Aus-
wahl der an der Befragung teilnehmenden Mitarbeiter in den Hotels erfolgte in
Analogie zum Pre-Test I durch die jeweiligen Hoteldirektoren; dabei hatten alle
Mitarbeiter grundsitzlich die gleiche Chance in die Befragung aufgenommen
zu werden. Eine gewisse Verzerrung durch die Auswahl der Befragungsteil-
nehmer durch die jeweilige Hoteldirektion kann analog zum Pre-Test I nicht
vollkommen ausgeschlossen werden. Aufgrund der Rahmenbedingungen der

Studie muss dies jedoch billigend in Kauf genommen werden.

366 Vgl. weiterfiihrend den Fragebogen des Pre-Test I im Anhang ab S. 190 ff.

367 Vgl. weiterfiihrend die Fragebogen des Pre-Test I bzw. Pre-Test Il im Anhang ab S. 39
ff. bzw. S. 190 ft.
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5.3.2. Durchfihrung

Der Pre-Test II wurde vom 26.02.2015 - 23.03.2015 durchgefiihrt. In Analogie
zum Ablauf des Pre-Test I wurde die Befragung von den Hotels selbst durchge-
fiihrt (vgl. Abbildung 46). Hierfiir erhielt die jeweilige Hoteldirektion per Post
einen grolen Umschlag, in dem sich mehrere, bereits frankierte, an die Leu-
phana Universitdt Liineburg adressierte und offene Umschldge befanden. Diese
Riickumschlédge enthielten jeweils ein Anschreiben welches Ziel, Ablauf und
Bearbeitungsinstruktionen der Befragung erlduterte’®® sowie die Befragung®®
selbst. Die jeweilige Hoteldirektion erhielt den Auftrag diese Umschlidge an die
Mitarbeiter zu verteilen. Nach Erhalt hatten die Befragten anschlieBend 14 Tage
Zeit, die Befragung auszufiillen, den Befragungsbogen in den an die Leuphana
Universitdt Liineburg adressierten Riickumschlag zu stecken und diesen in ei-

nen Postkasten zu werfen (Sicherstellung der Anonymitit der Befragten).

5.3.3. Ergebnisse

Das organisatorische Vorgehen der Studie (vgl. Abbildung 46) erwies sich ana-
log zum Pre-Test I ebenfalls als addquat. Es zeigen sich im zweiten Pre-Test
deutlich weniger fehlende Werte (missings) bzw. strukturiertes Nichtbeantwor-
ten der Fragen zum Vergleichshotel*” als im ersten Pre-Test. Die vergleichswei-
se konkreter und offenerer formulierten Instruktionen®”! des zweiten Pre-Test

erweisen sich damit als erfolgreich.?”

Die Reliabilititsanalyse des EFQM Excellence Modell bezogenen Unter-
suchungskonstrukts Mitarbeiter zeigt im zweiten Pre-Test mit Werten von

0,667 - 0,867 in den drei Konstrukten (christliches Hotel, nicht christliches Ho-
tel, Wichtigkeit) befriedigende bis sehr gute Reliabilititen.

368 Vgl. Dokument im Anhang ab S. 188 f.
369 Vgl. Dokument im Anhang Ab S. 190 ff.
370 Im Pre-Test II ist das Vergleichshotel ein christliches Hotel.

371 Vgl. weiterfiihrend Abschnitt 5.2.4. dieser Ausarbeitung sowie die entsprechenden An-
schreiben des Pre-Test I bzw. Pre-Test Il im Anhang ab S. 37 f. bzw. 188 f.

372 Fehlende Werte wurden bei der Berechnung in Analogie zum ersten Pre-Test jeweils
durch Mittelwerte (Mittelwertimputation) ersetzt, vgl. Liidtke, Oliver; Robitzsch,
Alexander; Trautwein, Ulrich; Koller, Olaf (2007): Umgang mit fehlenden Wer-

ten in der psychologischen Forschung. Probleme und Losungen. In: Psychologische
Rundschau 58 (2), S. 103 ff.

126



Reliabilitat Korrigierte Item-Trennschéirfen

Konstrukt N Nicht christliches | Christliches | Wichtig- | Nicht christliches | Christliches | Wichtig-
ons Items Hotel Hotel keit Hotel Hotel keit
. . -0,088- -0,157-
Mitarbeiter | 24 0,867 0,838 0,667 0,125-0,728 0.723 0.741

Abbildung 51: Reliabilititen des EFQM Excellence Modell bezogenen Konst-
rukts Mitarbeiter - Pre-Test 11

Quelle: Eigene Darstellung

Nach eingehenden Analysen und Uberlegungen wurden die EFQOM
Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte Mitarbeiter (christ-
liches Hotel, nicht christliches Hotel, Wichtigkeit) fiir weitere Erhebungen
unverdndert iibernommen, da entweder keine Verbesserungen der jeweiligen
Cronbachs-Alpha-Werte auf Konstruktebene erzielt werden konnten und/oder
eine Loschung des jeweiligen Items in den anderen dazugehorigen Konstruk-
ten (christliches Hotel, nicht christliches Hotel, Wichtigkeit bzw. Christliche
Werte, Ergdnzung christliche Werte) gleichzeitig zu einer Verschlechterung des
Cronbachs Alpha gefiihrt hitte.’”> Zudem hitte eine Kiirzung der Skalen zur
Folge, dass die drei Konstrukte des Pre-Test II nicht mehr mit den Konstrukten
des Pre-Test I als auch der Hauptuntersuchung allumfanglich vergleichbar wi-

ren.

In der deskriptiven Analyse des EFOM Excellence Modell bezogenen Un-
tersuchungskonstrukts Mitarbeiter des zweiten Pre-Tests™ zeigen sich vor
allem folgende Effekte (vgl. Abbildung 51): Die Befragten Mitarbeiter aus
nicht christlichen Hotels bewerteten christliche und nicht christliche Hotels
im EFQM Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukt Mitarbeiter
mit einem grundsitzlich hohen Excellencegrad (Mittelwert christliches Hotel
3,797 £ 0,70, nicht christliches Hotel 3,816 £ 0,68).

373 Vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 201 ff.
374 Vgl. weiterfiilhrend im Anhang S. 213 ff.
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Abbildung 52: Deskriptive Analyse der EFQM Excellence Modell bezogenen
Untersuchungskonstrukte Mitarbeiter christliches Hotel und Mitarbeiter nicht
christliches Hotel - Pre-Test 11

Quelle: Eigene Darstellung

Die befragten Mitarbeiter nicht christlicher Hotels bewerten christliche Hotels
im untersuchten EFQM Excellence Konstrukt Mitarbeiter auf einem @hnlich
hohen Bewertungsniveau (Mittelwert christliches Hotel 3,797 + 0,70) wie Mit-
arbeiter christlicher Hotels (Mittelwert christliches Hotel 3,88 + 0,55; Wert aus
Pre-Test I). Nicht christliche Hotels werden von den befragten Mitarbeitern
nicht christlicher Hotels jedoch grundsitzlich besser (nicht christliches Hotel
3,816 = 0,68) bewertet, als von den befragten Mitarbeitern christlicher Hotels
(nicht christliches Hotel 3,23 £+ 0,50). Damit liegt das durchschnittliche Bewer-
tungsniveau der befragten Mitarbeiter nicht christlicher Hotels im Allgemeinen
hoher als das Bewertungsniveau der befragten Mitarbeiter christlicher Hotels.
Zudem sehen die Mitarbeiter nicht christlicher Hotels kaum Unterschiede zwi-
schen christlichen und nicht christlichen Hotels. Wo leichte Unterschiede aus
Sicht der nicht christlichen Vergleichsgruppe zu verzeichnen sind, halten sich
bessere bzw. schlechtere Bewertungen des eigenen nicht christlichen Hotels

zum christlichen Hotel die Waage (zehn zu neun Items).
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Abbildung 53: Deskriptive Analyse der EFQM Excellence Modell bezogenen
Untersuchungskonstrukte Mitarbeiter christliches Hotel und Mitarbeiter nicht
christliches Hotel - Pre-Test |

Quelle: Eigene Darstellung

Den befragten Mitarbeitern nicht christlicher Hotels sind im EFQM Excellence
Modell Untersuchungskonstrukt Mitarbeiter iber alle Items hohe Excellence-
grade wichtig (Mittelwert 4,29 = 0,44). Diese Ergebnisse zeigen Ahnlichkeiten
zur christlichen Vergleichsgruppe aus dem Pre-Test I (Mittelwert 4,33 + 0,55,
vgl. Abbildung 54).

trifft
zu 5

trifft ()
nicht zu

1 23 456 7 8 910111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24
Items

Abbildung 54: Deskriptive Analyse des EFOM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Mitarbeiter Wichtigkeit - Pre-Test I im Vergleich Pre-Test 11

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Befragungsergebnisse beider Pre-Tests werden - bezogen auf die abge-
bildeten Unterschiede zwischen christlichen und nicht christlichen Hotels im
EFQM Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukt Mitarbeiter - zu
weiteren Analysezwecken t-getestet.’’> Die Bewertungen der in den Pre-Tests
befragten Mitarbeiter zum Excellencegrad im christlichen Hotel bzw. im nicht
christlichen Hotel sind einander jeweils paarweise zugeordnet, sie stellen damit
ein so genanntes Beobachtungspaar dar. Es wird daher ein T-Test fiir verbun-
dene Stichproben durchgefiihrt, bei dem eine Irrtumswahrscheinlichkeit von
5% angenommenen wird.>’® Der getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt
Mitarbeiter zwischen christlichen Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Ho-
tels in der Bewertung der befragten Mitarbeiter aus den christlichen Hotels aus
dem Pre-Test I weist mit einem zweiseitigen Wert von p < 0,001 ein hoch sig-

nifikantes Ergebnis auf.

. Standard- Standardfehler Sig.
SlLE N abweichung Mittelwert (2-seitig)
x:;:belter christliches 3.88 40 0.55 0.0873
Paar 1 Mitarbeiter nicht christlich 0,000
H(l)t: eiter nicht christliches 323 40 0.50 0.0792

Abbildung 55: Stichproben mit paarigen Werten: T-Test Pre-Test I
Quelle: Eigene Darstellung

Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich
zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Mitarbeiter in der Bewertung der be-
fragten Mitarbeiter aus den nicht christlichen Hotels aus dem Pre-Test Il weist
mit einem zweiseitigen Wert von p > 0,05 kein signifikantes Ergebnis auf. Dies
lasst sich vermutlich zum einen auf den geringen Mittelwertsunterschied (0,02)

zum anderen auf die kleine Stichprobe (N = 21) zuriickfiihren.

375 Vgl. weiterfilhrend im Anhang S. 219 ff.

376 Vgl. weiterfiihrend beispielsweise Bortz, Jiirgen; Doring, Nicola (2006): Forschungs-
methoden und Evaluation. Fiir Human- und Sozialwissenschaftler. 4., iberarbeitete
Auflage. Heidelberg: Springer Medizin, S. 125 f.
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. Standard- Standardfehler Sig.
Mittelwert N abweichung Mittelwert (2-seitig)
Mitarbeiter christliches 3,80 21 0,31 0,06831
Hotel
Paar 1 Mitarbeit icht christlich 0,845
H(ﬁ eiter nicht christliches 3.82 21 0,46 0,09973

Abbildung 56: Stichproben mit paarigen Werten: T-Test Pre-Test 11
Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend ldsst sich konstatieren: Die Fragestellung einer Abgrenzung
eines nicht christlichen Hotels gegeniiber einem christlichen Hotel scheint fiir
die Praxis deutlich weniger interessant zu sein als vice versa (Riicklaufquoten
im Pre-Test I mit 40/40 = 100% im Pre-Test I1 21/65 = 32%). Dies lasst sich ne-
ben dem verbesserten Zugang der Studiendurchfiihrenden zur Befragungsgrup-
pe im Pre-Test I vermutlich auf wettbewerbliche Griinde zuriickfithren. Nicht
christliche Hotels in Deutschland stehen mehrheitlich nicht im direkten Wettbe-
werb mit christlichen Hotels. Die Befragungsergebnisse des zweiten Pre-Tests
(Mitarbeiter aus nicht christlichen Hotels in Deutschland) zeigen - zum einen
mit einer dhnlich hohen Bewertung des Excellencegrades christlicher Hotels
wie die christliche Vergleichsgruppe und zum anderen einer dhnlich hohen Be-
wertung nicht christlicher Hotels - keine konkreten Hinweise auf ein grundsitz-
liches und somit strukturiertes Besserbewerten des christlichen Hotels aufgrund
des Faktors ,,Christlichkeit” im Sinne einer sozialen Erwiinschtheit.’”” Fiir eine
Antwortverzerrung aufgrund des Faktors in-group-out-group bias zeigen sich -
aufgrund geringer und positiver wie negativer Unterschiede in der Bewertung
des eigenen Arbeitgebers im Vergleich zum christlichen Wettbewerb - im Pre-
Test 11 ebenfalls keine direkten Hinweise. Eine gewisse Verzerrung durch die
Auswahl der Befragungsteilnehmer (beschidftigte Mitarbeiter christlicher Ho-
tels in Deutschland) fir die Gesamtuntersuchung kann jedoch nicht vollkom-
men ausgeschlossen werden. Aufgrund der Rahmenbedingungen der Studie, die
die Einschitzungen der gelebten Wertvorstellungen in den christlichen Hotels
in Deutschland aus Sicht der Mitarbeiter untersucht, ist dies thematisch bedingt

jedoch naturgegeben der Fall.

377 Vgl. dazu weiterfiithrend Abschnitt 5.2.3. dieser Ausarbeitung.
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5.3.4. Anderungen fiir die Hauptuntersuchung

Die aus dem Pre-Test I iibernommenen Anderungen haben sich im Pre-Test II
bewéhrt und werden fiir die Hauptbefragung beibehalten.?” Im Pre-Test II selbst
konnte kein weiterer Anderungsbedarf fiir die Hauptbefragung festgestellt wer-
den. Um Reihenfolgeeftekte, die aufgrund der Testldnge entstehen konnten, zu
vermeiden, werden die Fragebogen der Hauptbefragung in neun verschiedenen

Versionen unterschiedlicher Reihenfolgen an die Befragten verteilt.?”

5.4. Hauptuntersuchung

5.4.1. Stichprobe

Zur Hauptbefragung, die in Kooperation mit dem VCH durchgefiihrt wird,**
wurden alle zum Befragungszeitraum im Verband befindlichen 50 Hotels ein-
geladen. 46 Hotels haben sich bereit erklirt an der Befragung teilzunehmen. Pro
Hotel wurden sechs Mitarbeiter fiir die Teilnahme an der Befragung angefragt.®®!
Die Auswahl erfolgte durch die jeweiligen Hoteldirektoren, dabei hatten alle
Mitarbeiter grundsitzlich die gleiche Chance in die Befragung aufgenommen
zu werden. Eine gewisse Verzerrung durch die Auswahl der Befragungsteilneh-
mer durch die jeweilige Hoteldirektion kann nicht vollkommen ausgeschlossen
werden. Aufgrund der Rahmenbedingungen der Studie muss dies jedoch bil-
ligend in Kauf genommen werden. Insgesamt wurden 276 Mitarbeiter beider-

383

lei Geschlechts,*® mit und ohne Fithrungsverantwortung,®® unterschiedlicher

Glaubenszugehorigkeit (christlich, andere, keine)*** und unterschiedlicher Vor-

378 Vgl. weiterfiihrend Abschnitt 5.2.4. dieser Ausarbeitung.

379 Zur Problemstellung des Reihenfolgeeffektes vgl. weiterfithrend beispielsweise Biih-
ner, Markus (2011): Einfilhrung in die Test- und Fragebogenkonstruktion. 3., aktuali-
sierte und erweiterte Auflage. Miinchen, Boston: Pearson Studium, S. 129 f.

380 Vgl. dazu weiterfithrend Abschnitt 1.2. dieser Ausarbeitung.

381 Um sicherzustellen, dass pro Hotel mindestens drei Mitarbeiter an der Befragung teil-
nehmen, wurden doppelt so viele Mitarbeiter fiir die Befragung angefragt. Eine hohere
Teilnehmerzahl pro Hotel ist aufgrund der teilweise kleinen Betriebsgrofen nicht ver-
tretbar.

382 Vgl. zur Differenzierung der Studienteilnehmer nach dem Aspekt ihrer Geschlechtszu-
gehorigkeit weiterfithrend Abschnitt 5.4.3.2.2.1. dieser Ausarbeitung.

383 Vgl. zur Differenzierung der Studienteilnehmer nach dem Aspekt ihrer Position im Ho-
tel weiterfithrend Abschnitt 5.4.3.2.2.2. dieser Ausarbeitung.

384 Vgl. zur Differenzierung der Studienteilnehmer nach dem Aspekt ihrer Glaubenszuge-
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erfahrungen (anderer vorheriger christlicher bzw. nicht christlicher Arbeitge-
ber, keine Vorerfahrungen)*®> aus Hotels in kirchlicher als auch nicht kirchlicher
Tragerschaft,*®® unterschiedlicher Grofenklasse (unter 30 Mitarbeiter, 30-50
Mitarbeiter, iber 50 Mitarbeiter),*®” unterschiedlicher Lage (Nord-, Siid-, West-
und Ostdeutschland)*®® und unterschiedlicher Angebotsform (Stadt-, Land-,
Wellness- und Tagungshotel, Haus der Besinnung)** gebeten an der Befragung

teilzunehmen.

5.4.2. Durchfihrung

Die Hauptbefragung wurde vom 24.03.2015 - 08.06.2015 durchgefiihrt. Un-
mittelbar vor dem Befragungsstart wurde jedem Verbandshotel die Befragung
in der Regel telefonisch oder personlich vom VCH angekiindigt und um Teil-
nahme gebeten. Wie in den beiden Vorstudien wurde die Befragung von den
Hotels selbst durchgefiihrt (vgl. Abbildung 46). Die jeweilige Hoteldirektion
erhielt per Post einen groBen Umschlag, in dem sich mehrere, bereits frank-
ierte, an die Leuphana Universitdt Liineburg adressierte und offene Umschla-
ge befanden. Diese Riickumschlidge enthielten jeweils ein Anschreiben welches
Ziel, Ablauf und Bearbeitungsinstruktionen der Befragung erlduterte®® sowie

391

die Befragung™' selbst. Die jeweilige Hoteldirektion erhielt den Auftrag, diese
Umschldge an die Mitarbeiter zu verteilen. Nach Erhalt hatten die Befragten
anschlieBend 14 Tage Zeit, die Befragung auszufiillen, den Befragungsbogen
in den an die Leuphana Universitdt Liineburg adressierten Riickumschlag zu

stecken und diesen in einen Postkasten zu werfen (Sicherstellung der Anonymi-

horigkeit weiterfiihrend Abschnitt 5.4.3.2.2.3. dieser Ausarbeitung.

385 Vgl. zur Differenzierung der Studienteilnehmer nach dem Aspekt ihrer Vorerfahrungen
bei anderen christlichen bzw. nicht christlichen Hotels als Arbeitgeber weiterfiihrend
Abschnitt 5.4.3.3.2. f. dieser Ausarbeitung.

386 Vgl. zur Differenzierung der Studienteilnehmer nach dem Aspekt der Trégerschaft ihres
Arbeitgeberhotels weiterfiihrend Abschnitt 5.4.3.2.1.1. dieser Ausarbeitung.

387 Vgl. zur Differenzierung der Studienteilnehmer nach dem Aspekt der GroBe ihres Ar-
beitgeberhotels weiterfiihrend Abschnitt 5.4.3.2.1.2. dieser Ausarbeitung.

388 Vgl. zur Differenzierung der Studienteilnehmer nach dem Aspekt der Lage ihres Arbeit-
geberhotels weiterfiihrend Abschnitt 5.4.3.2.1.3. dieser Ausarbeitung.

389 Vgl. zur Differenzierung der Studienteilnehmer nach dem Aspekt der Angebotsform
ihres Arbeitgeberhotels weiterfiihrend Abschnitt 5.4.3.2.1.4. dieser Ausarbeitung.

390 Vgl. Dokument im Anhang ab S. 222 f.
391 Vgl. Dokument im Anhang Ab S. 224 ff.
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tat der Befragten). Wihrend der Befragung wurden die Geschiftsleitungen der
teilnehmenden Hotels - jeweils drei Wochen nach dem Erhalt der Unterlagen
sowie in Folge einmal wochentlich sofern nicht bereits mindestens 30% der
Fragebogen zuriickgesendet wurden - vom VCH bzw. der Studiendurchfiihren-
den erneut an die Befragung erinnert und um weitere Riicksendungen gebeten.
Um die Riicklaufquote zusitzlich zu erhohen, wurde die urspriinglich 14-tagige

Frist fiir die Gewinnspielteilnahme bis zum Befragungsende verlidngert.

5.4.3. Ergebnisse

Das organisatorische Vorgehen (vgl. Abbildung 46), die Instruktionen®? zur
Hauptbefragung als auch die Befragung selbst**® erwiesen sich als grundsétzlich
adidquat. Fehlende Werte (missings) bzw. strukturiertes Nichtbeantworten der
Fragen zum nicht christlichen Vergleichshotel traten lediglich moderat auf.***
Einige Fragen waren einigen Befragten trotz Nachbesserungen noch zu kompli-
ziert formuliert. Der Fragebogen wurde mit 122 Fragen je drei Fragekategorien
zzgl. allgemeiner Daten von den Befragten nach wie vor als insgesamt grenz-
wertig lang bis zu lang bewertet. Es nahmen insgesamt 129 von 276 Personen
an der Studie teil, was einer erfreulichen Riicklaufquote von ca. 47 Prozent

entspricht.

5.4.3.1. Untersuchungskonstrukte
5.4.3.1.1. EFQM Excellence Modell bezogen

5.4.3.1.1.1 Fiihrung
Die Reliabilititsanalyse des EFQM Excellence Modell bezogenen Untersu-

chungskonstrukts Fiihrung zeigt in der Hauptuntersuchung mit Werten von

0,959 - 0,969 in den drei Konstrukten (christliches Hotel, nicht christliches Ho-
tel, Wichtigkeit) a 53 Items sehr gute Reliabilititen.

392 Vgl. Anschreiben der Hauptbefragung im Anhang ab S. 222 f.
393 Vgl. Fragebogen der Hauptbefragung im Anhang ab S. 224 ff.

394 Fehlende Werte wurden bei der Berechnung in Analogie zum ersten und zweiten Pre-
Test jeweils durch Mittelwerte (Mittelwertimputation) ersetzt, vgl. Liidtke, Oliver;
Robitzsch, Alexander; Trautwein, Ulrich; Koller, Olaf (2007): Umgang mit fehlenden
Werten in der psychologischen Forschung. Probleme und Lésungen. In: Psychologi-
sche Rundschau 58 (2), S. 103 ff.
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Reliabilitat Korrigierte Item-Trennschérfen
o Nicht o Nicht
Konstrukt N Items Christliches christliches | Wichtigkeit Christliches christliches | Wichtigkeit
Hotel Hotel
Hotel Hotel
Fiihrung 53 0,969 0,968 0,959 0,3-0,787 | 0,352-0,82 | 0,365-0,735

Abbildung 57: Reliabilititen des EFQM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Fiihrung - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,3 - 0,787 (EFQM Excel-
lence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Fiihrung christliches Ho-
tel) bzw. 0,352 - 0,83 (EFOM Excellence Modell bezogenes Untersuchungs-
konstrukt Fiihrung nicht christliches Hotel) sowie 0,365 - 0,735 (EFOM Excel-
lence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Fiihrung Wichtigkeit) durch-
gingig gute bis sehr gute Trennschérfen (die Nennung der Konstrukte erfolgt
in der Reithenfolge von der kleinsten zur grof3ten Itemtrennschérfe). Die EFOM
Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte Fiihrung (christliches
Hotel, nicht christliches Hotel, Wichtigkeit) konnen darauthin fiir weitere Erhe-

bungen unverdndert iibernommen werden (vgl. dazu weiterfithrend Anhang ab
S. 275 ft).

In der deskriptiven Analyse des EFOM Excellence Modell bezogenen Untersu-
chungskonstrukts Fiihrung der Hauptuntersuchung zeigen sich vor allem fol-
gende Effekte (vgl. Abbildung 57): Die befragten Mitarbeiter bewerteten im
Bereich Fiihrung christliche Hotels im Durchschnitt mit 4,06 £ 0,61 mit ei-
nem hoheren Excellencegrad, als nicht christliche Hotels mit durchschnittlich
3,51 £ 0,54. Den befragten Mitarbeitern selbst sind die abgefragten Themen aus
dem Bereich Fiihrung mit einem Durchschnitt von 4,39 + 0,44 sehr wichtig.
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- Konstrukte

P | 24,06 =061
nicht christliches  Fuhrung 03,51+0,54

Hotel O N I o -9 <064
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Abbildung 58: Deskriptive Analyse des EFOM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Fiihrung - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unterka-
tegorien sowie den Items des Konstrukts Fiihrung finden sich im Anhang auf
den Seiten 325 ff. bzw. S. 353 - 361.

5.4.3.1.1.2. Strategie
Die Reliabilititsanalyse des EFQM Excellence Modell bezogenen Untersu-

chungskonstrukts Strategie zeigt in der Hauptuntersuchung mit Werten von

0,784 - 0,871 in den drei Konstrukten a sieben Items gute bis sehr gute Relia-

bilitdten.
Reliabilitit Korrigierte Item-Trennschérfen
. Nicht o Nicht
Konstrukt N Items Ehnistliches christliches | Wichtigkeit Christiches christliches | Wichtigkeit
Hotel Hotel
Hotel Hotel
Strategie 7 0,871 0,789 0,784 0,482-0,728 1 0,417-0,610 | 0,435-0,567

Abbildung 59: Reliabilititen des EFQM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Strategie - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,482 - 0,782 (EFQOM Excel-
lence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Strategie christliches Ho-
tel) bzw. 0,417 - 0,610 (EFQM Excellence Modell bezogenes Untersuchungs-
konstrukt Strategie nicht christliches Hotel) sowie 0,435 - 0,567 (EFOM Excel-
lence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Strategie Wichtigkeit) durch-

136



gingig gute bis sehr gute Trennschérfen. Die EFQM Excellence Modell bezo-
genen Untersuchungskonstrukte Strategie (christliches Hotel, nicht christliches
Hotel, Wichtigkeit) konnen darauthin fiir weitere Erhebungen unveridndert {iber-

nommen werden (vgl. dazu weiterfithrend Anhang ab S. 288 {f.).

In der deskriptiven Analyse des EFOM Excellence Modell bezogenen Untersu-
chungskonstrukts Strategie der Hauptuntersuchung zeigen sich vor allem fol-
gende Effekte (vgl. Abbildung 59): Die befragten Mitarbeiter bewerteten im
Bereich Strategie christliche Hotels im Durchschnitt mit 3,54 = 0,88 mit einem
etwas hoheren Excellencegrad, als nicht christliche Hotels mit durchschnittlich
3,40 £ 0,59. Den befragten Mitarbeitern selbst sind die abgefragten Themen aus

dem Bereich Strategie mit einem Durchschnitt von 4,10 + 0,58 wichtig.

nicht christliches

Hotel I N I o 5 < 5%
Konstrukte @ 3,40 + 0,59
Strategie | N I W] © /.10 +0.58

0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 60: Deskriptive Analyse des EFOM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Strategie - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unterka-
tegorien sowie den Items des Konstrukts Strategie finden sich im Anhang auf
den Seiten 325 ff. bzw. 362 - 365.

5.4.3.1.1.3. Mitarbeiter
Die Reliabilititsanalyse des EFQM Excellence Modell bezogenen Untersu-

chungskonstrukts Mitarbeiter zeigt in der Hauptuntersuchung mit Werten von

0,877 - 0,938 in den drei Konstrukten a 24 Items insgesamt sehr gute Reliabi-
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litaten.

Reliabilitét Korrigierte Item-Trennscharfen
o Nicht o Nicht
Konstrukt N Items Christliches christliches | Wichtigkeit Christliches christliches | Wichtigkeit
Hotel Hotel
Hotel Hotel
Mitarbeiter 24 0,929 0,938 0,877 0,258-0,745 | 0,393-0,742 | 0,214-0,620

Abbildung 61: Reliabilititen des EFQM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Mitarbeiter - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,258 - 0,745 (EFOM
Excellence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Mitarbeiter christli-
ches Hotel) bzw. 0,393 - 0,742 (EFOM Excellence Modell bezogenes Unter-
suchungskonstrukt Mitarbeiter nicht christliches Hotel) sowie 0,214 - 0,620
(EFOM Excellence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Mitarbeiter
Wichtigkeit) mit lediglich je einem Item < 0,3 in den Konstrukten Mitarbeiter
christliches Hotel und Mitarbeiter Wichtigkeit durchgingig gute bis sehr gute
Trennschérfen. Die Loschung beider Items wiirde zu einer Verschlechterung
des Cronbachs Alpha in den Konstrukten Mitarbeiter nicht christliches Hotel,
Christliche Werte nicht christliches Hotel sowie Christliche Werte Wichtig-
keit fiihren. Beide Items verbleiben. Die EFOM Excellence Modell bezogenen
Untersuchungskonstrukte Mitarbeiter (christliches Hotel, nicht christliches
Hotel, Wichtigkeit) konnen darauthin fiir weitere Erhebungen unveridndert {iber-

nommen werden (vgl. dazu weiterfiihrend Anhang ab S. 293 {f.).

In der deskriptiven Analyse des EFQM Excellence Modell bezogenen Unter-
suchungskonstrukts Mitarbeiter der Hauptuntersuchung zeigen sich vor allem
folgende Effekte (vgl. Abbildung 61): Die befragten Mitarbeiter bewerteten im
Bereich Mitarbeiter christliche Hotels im Durchschnitt mit 3,59 + 0,70 mit ei-
nem hoheren Excellencegrad, als nicht christliche Hotels mit durchschnittlich
3,32 £ 0,59. Den befragten Mitarbeitern selbst sind die abgefragten Themen
aus dem Konstrukt Mitarbeiter mit einem Durchschnitt von 4,35 + 0,39 sehr

wichtig.
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Abbildung 62: Deskriptive Analyse des EFOM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Mitarbeiter - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unterka-
tegorien sowie den Items des Konstrukts Mitarbeiter finden sich im Anhang auf
den Seiten 327 {f. bzw. 366 - 370.

5.4.3.1.1.4. Partnerschaften und Ressourcen

Die Reliabilititsanalyse des EFQOM Excellence Modell bezogenen Untersu-
chungskonstrukts Partnerschaften und Ressourcen zeigt in der Hauptuntersu-
chung mit Werten von 0,786 - 0,872 in den drei Konstrukten a 13 Items insge-

samt sehr gute Reliabilititen.

Reliabilitat Korrigierte Item-Trennschirfen
.. Nicht .. Nicht
Konstrukt N Items (Gt christliches | Wichtigkeit (GRS christliches | Wichtigkeit
Hotel Hotel
Hotel Hotel
Partnerschaften | , 0,872 0,786 0,819 | 0,334-0,665 | 0,241-0,558 | 0,308-0,584
und Ressourcen

Abbildung 63: Reliabilititen des EFQM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Partnerschaften und Ressourcen - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,334 - 0,665 (EFQOM Excel-

lence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Partnerschaften und Ressour-
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cen christliches Hotel) bzw. 0,241 - 0,558 (EFQOM Excellence Modell bezogenes
Untersuchungskonstrukt Partnerschaften und Ressourcen nicht christliches Ho-
tel) sowie 0,308 - 0,584 (EFOM Excellence Modell bezogenes Untersuchungs-
konstrukt Partnerschaften und Ressourcen Wichtigkeit) bis auf in zwei Items
< 0,3 des Konstrukts Partnerschaften und Ressourcen nicht christliches Ho-
tel durchgingig gute bis sehr gute Trennschirfen. Die Loschung dieser beiden
Items wiirde zu einer Verschlechterung des Cronbachs Alpha in den Konstruk-
ten Partnerschaften und Ressourcen christliches Hotel und/oder Partnerschaf-
ten und Ressourcen Wichtigkeit fithren. Beide Items verbleiben. Die EFQM
Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte Partnerschaften und
Ressourcen (christliches Hotel, nicht christliches Hotel, Wichtigkeit) konnen

daraufhin fiir weitere Erhebungen unverindert iibernommen werden (vgl. dazu
weiterfithrend Anhang ab S. 301 ff.).

In der deskriptiven Analyse des EFQM Excellence Modell bezogenen Unter-
suchungskonstrukts Partnerschaften und Ressourcen der Hauptuntersuchung
zeigen sich vor allem folgende Effekte (vgl. Abbildung 63): Die befragten Mit-
arbeiter sehen im Bereich Partnerschaften und Ressourcen kaum Unterschie-
de zwischen christlichen Hotels (@ 3,36 + 0,71) und nicht christlichen Hotels
(03,33 £0,41). Den befragten Mitarbeitern selbst sind die abgefragten Themen
aus dem Bereich Partnerschaften und Ressourcen mit einem Durchschnitt von
4,02 £+ 0,50 wichtig.

nicht christliches
Hotel Konstrukte [T B RN 0336071
Partnerschaften & 03,33 +041
Ressourcen  |EE_IE NN o .02 +0,50

I | I I I

0 1 2 3 4 5

trifft trifft

nicht zu zZu

Abbildung 64: Deskriptive Analyse des EFOM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Partnerschaften und Ressourcen - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung
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Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unter-
kategorien sowie den Items des Konstrukts Partnerschaften und Ressourcen
finden sich im Anhang auf den Seiten 327 ff. bzw. 371 - 375.

5.4.3.1.1.5. Prozesse, Produkte und Dienstleistungen
Die Reliabilititsanalyse des EFOM Excellence Modell bezogenen Untersu-

chungskonstrukts Prozesse, Produkte und Dienstleistungen zeigt in der Haupt-
untersuchung mit Werten von 0,820 - 0,897 in den drei Konstrukten a zwolf

Items sehr gute Reliabilititen.

Reliabilitat Korrigierte Item-Trennschirfen
|l N i | Eltiisies| Sl | it
Konstrukt christliches . christliches .
Items Hotel keit Hotel keit
Hotel Hotel
Prozesse, Produkte 0,404- 0,364- 0,375-
und Dienstleistungen 12 0,897 0,867 0,820 0,756 0,707 0,632

Abbildung 65: Reliabilititen des EFQM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Prozesse, Produkte und Dienstleistungen - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,364 - 0,707 (EFQM Excellence
Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Prozesse, Produkte und Dienstleis-
tungen nicht christliches Hotel) bzw. 0,375 - 0,632 (EFOM Excellence Modell
bezogenes Untersuchungskonstrukt Prozesse, Produkte und Dienstleistungen
Wichtigkeit) sowie 0,404 - 0,756 (EFQOM Excellence Modell bezogenes Unter-
suchungskonstrukt Prozesse, Produkte und Dienstleistungen christliches Hotel)
durchgéngig gute bis sehr gute Trennschérfen. Die EFOM Excellence Modell
bezogenen Untersuchungskonstrukte Prozesse, Produkte und Dienstleistungen
(christliches Hotel, nicht christliches Hotel, Wichtigkeit) konnen daraufhin fiir
weitere Erhebungen unverindert tibernommen werden (vgl. dazu weiterfithrend
Anhang ab S. 307 ff.).

In der deskriptiven Analyse des EFQM Excellence Modell bezogenen Un-
tersuchungskonstrukts Prozesse, Produkte und Dienstleistungen der Haupt-
untersuchung zeigen sich vor allem folgende Effekte (vgl. Abbildung 65):
Die befragten Mitarbeiter bewerteten im Konstrukt Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen christliche Hotels im Durchschnitt mit 4,00 = 0,70 mit ei-
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nem hoheren Excellencegrad, als nicht christliche Hotels mit durchschnittlich
3,66 £ 0,54. Den befragten Mitarbeitern selbst sind die abgefragten Themen
aus dem Konstrukt Prozesse, Produkte und Dienstleistungen mit einem Durch-
schnitt von 4,34 & 0,48 sehr wichtig.

Konstrukte A N N 2 4.00+0.70
Prozesse, Produkte L 03,66+0,54
& Dienstleistungen I N N 2 434+ 048

0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zZu

Abbildung 66: Deskriptive Analyse des EFQOM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Prozesse, Produkte und Dienstleistungen - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unterka-
tegorien sowie den Items des Konstrukts Prozesse, Produkte und Dienstleistun-
gen finden sich im Anhang auf den Seiten 327 ff. bzw. 376 - 381.

5.4.3.1.1.6. Kundenbezogene Ergebnisse
Die Reliabilititsanalyse des EFQOM Excellence Modell bezogenen Untersu-

chungskonstrukts Kundenbezogene Ergebnisse zeigt in der Hauptuntersuchung
mit Werten von 0,659 - 0,756 in den drei Konstrukten a vier Items gute bis zu-

friedenstellende Reliabilititen.
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Reliabilitat Korrigierte Item-Trennscharfen

. Nicht C . . Nicht L
N | Christliches . Wichtig- | Christliches . Wichtig-

Konstrukt christliches . christliches .
Items Hotel keit Hotel keit
Hotel Hotel

Kundenbezogene 0,396- 0,301- 0,378-
Ergebnisse 4 0,756 0,662 0,659 0,723 0,640 0,579

Abbildung 67: Reliabilititen des EFQM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Kundenbezogene Ergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,301 - 0,640 (EFQOM Excel-
lence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Kundenbezogene Ergebnisse
nicht christliches Hotel) bzw. 0,378 - 0,579 (EFQM Excellence Modell bezo-
genes Untersuchungskonstrukt Kundenbezogene Ergebnisse Wichtigkeit) sowie
0,396 - 0,723 (EFOM Excellence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt
Kundenbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel) durchgéingig zufrieden-
stellende bis sehr gute Trennschérfen. Die EFQM Excellence Modell bezoge-
nen Untersuchungskonstrukte Kundenbezogene Ergebnisse (christliches Hotel,
nicht christliches Hotel, Wichtigkeit) konnen darauthin fiir weitere Erhebungen

unverdndert iibernommen werden (vgl. dazu weiterfithrend Anhang ab S. 313
ff).

In der deskriptiven Analyse des EFQM Excellence Modell bezogenen Unter-
suchungskonstrukts Kundenbezogene Ergebnisse der Hauptuntersuchung zei-
gen sich vor allem folgende Effekte (vgl. Abbildung 67): Die befragten Mit-
arbeiter sehen im Konstrukt Kundenbezogene Ergebnisse kaum Unterschiede
zwischen christlichen Hotels (@ 3,51 £ 0,91) und nicht christlichen Hotels
(9 3,49 +0,59). Den befragten Mitarbeitern selbst sind die abgefragten Themen
aus dem Konstrukt Kundenbezogene Ergebnisse mit einem Durchschnitt von
3,91 £ 0,67 wichtig.
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Abbildung 68: Deskriptive Analyse des EFOM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Kundenbezogene Ergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unter-
kategorien sowie den Items des Konstrukts Kundenbezogene Ergebnisse finden
sich im Anhang auf den Seiten 327 ff. bzw. 382 - 383.

5.4.3.1.1.7. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Die Reliabilititsanalyse des EFQOM Excellence Modell bezogenen Untersu-

chungskonstrukts Mitarbeiterbezogene Ergebnisse zeigt in der Hauptuntersu-

chung mit Werten von 0,755 - 0,891 in den drei Konstrukten a drei Items sehr

gute Reliabilitdten.

Reliabilitat Korrigierte Item-Trennschérfen

o Nicht . o Nicht L
N | Christliches o Wichtig- | Christliches . Wichtig-

Konstrukt Ttems Hotel christliches Keit Hotel christliches Keit

Hotel Hotel

Mitarbeiterbezogene 0,699- 0,681- 0,539-
Ergebnisse 3 0.891 0,847 0,775 0,878 0,754 0,695

Abbildung 69: Reliabilititen des EFQM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Mitarbeiterbezogene Ergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,539 - 0,695 (EFOM Excel-
lence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Mitarbeiterbezogene Ergeb-
nisse Wichtigkeit) bzw. 0,681 - 0,754 (EFOM Excellence Modell bezogenes Un-
tersuchungskonstrukt Mitarbeiterbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel)
sowie 0,699 - 0,878 (EFQM Excellence Modell bezogenes Untersuchungskons-
trukt Mitarbeiterbezogene Ergebnisse christliches Hotel) durchgéngig sehr gute
Trennschérfen. Die EFQM Excellence Modell bezogenen Untersuchungskon-
strukte Mitarbeiterbezogene Ergebnisse (christliches Hotel, nicht christliches
Hotel, Wichtigkeit) konnen darauthin fiir weitere Erhebungen unveriandert iiber-

nommen werden (vgl. dazu weiterfithrend Anhang ab S. 316 {f.).

In der deskriptiven Analyse des EFQM Excellence Modell bezogenen Unter-
suchungskonstrukts Mitarbeiterbezogene Ergebnisse der Hauptuntersuchung
zeigen sich vor allem folgende Effekte (vgl. Abbildung 70): Die befragten Mit-

arbeiter sehen im Bereich Mitarbeiterbezogene Ergebnisse kaum Unterschie-
de zwischen christlichen Hotels (@ 3,00 = 1,20) und nicht christlichen Hotels
(92,90 +0,86). Den befragten Mitarbeitern selbst sind die abgefragten Themen
aus dem Bereich Mitarbeiterbezogene Ergebnisse mit einem Durchschnitt von
4,12 + 0,83 wichtig.
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Abbildung 70: Deskriptive Analyse des EFQOM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Mitarbeiterbezogene Ergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unterka-
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tegorien sowie den Items des Konstrukts Mitarbeiterbezogene Ergebnisse fin-
den sich im Anhang auf den Seiten 327 f. bzw. 384 - 385.

5.4.3.1.1.8. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
Die Reliabilititsanalyse des EFQOM Excellence Modell bezogenen Untersu-

chungskonstrukts Gesellschaftsbezogene Ergebnisse zeigt in der Hauptuntersu-

chung mit Werten von 0,748 - 0,764 in den drei Konstrukten a drei Items sehr

gute Reliabilitéten.

Reliabilitat Korrigierte Item-Trennscharfen

N | Christliches| . N | Wichtig- | Christliches| . M | wichtig-

Konstrukt christliches . & christliches . &
Items Hotel keit Hotel keit

Hotel Hotel

Gesellschaftsbezogene 0,557- 0,505- 0,501-

Ergebnisse 3 0,748 0,764 0,755 0,605 0,689 0,690

Abbildung 71: Reliabilititen des EFQM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Gesellschaftsbezogene Ergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,501 - 0,690 (EFOM
Excellence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse Wichtigkeit) bzw. 0,505 - 0,689 (EFQOM Excellence Modell bezo-
genes Untersuchungskonstrukt Gesellschaftsbezogene Ergebnisse nicht christ-
liches Hotel) sowie 0,557 - 0,605 (EFOM Excellence Modell bezogenes Un-
tersuchungskonstrukt Gesellschaftsbezogene Ergebnisse christliches Hotel)
durchgéngig sehr gute Trennschirfen. Die EFQM Excellence Modell bezoge-
nen Untersuchungskonstrukte Gesellschaftsbezogene Ergebnisse (christliches
Hotel, nicht christliches Hotel, Wichtigkeit) konnen darauthin fiir weitere Erhe-
bungen unverindert iibernommen werden (vgl. dazu weiterfiihrend Anhang ab
S. 319 ft).

In der deskriptiven Analyse des EFQM Excellence Modell bezogenen Unter-
suchungskonstrukts Gesellschaftsbezogene Ergebnisse der Hauptuntersuchung
zeigen sich vor allem folgende Effekte (vgl. Abbildung 71): Die befragten Mit-
arbeiter bewerteten im Bereich Gesellschaftsbezogene Ergebnisse christliche
Hotels im Durchschnitt mit 2,02 + 0,83 mit einem schlechteren Excellencegrad,
als nicht christliche Hotels mit durchschnittlich 2,22 + 0,69. Den befragten Mit-
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arbeitern selbst sind die abgefragten Themen aus dem Bereich Gesellschaftsbe-

zogene Ergebnisse mit einem Durchschnitt von 3.01 + 0,93 wichtig.

B 92,02+083
Konstrukte L 0222+069

Gesellschaftsbez. Ergebnisse B o:0i =093
I I I I I I
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu u

Abbildung 72: Deskriptive Analyse des EFQOM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Gesellschaftsbezogene Ergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unter-
kategorien sowie den Items des Konstrukts Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
finden sich im Anhang auf den Seiten 327 ff. bzw. 386 - 387.

5.4.3.1.1.9. Schlisselergebnisse
Die Reliabilititsanalyse des EFQOM Excellence Modell bezogenen Untersu-

chungskonstrukts Schliisselergebnisse zeigt in der Hauptuntersuchung mit Wer-
ten von 0,471 - 0,707 in den drei Konstrukten a zwei Items akzeptable bis gute
Reliabilititen.
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Reliabilitat Korrigierte Item-Trennschirfen
N | Christliches| . N | \Wichtig- |Christliches| , NN | Wichtig-
Konstrukt christliches . christliches .
Items Hotel keit Hotel keit
Hotel Hotel
Schliisselergebnisse 2 0,707 0,484 0,471 0,547 0,32 0,309

Abbildung 73: Reliabilititen des EFQM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Schliisselergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,309 (EFQM Excellence Mo-
dell bezogenes Untersuchungskonstrukt Schliisselergebnisse Wichtigkeit) bzw.
0,32 (EFQM Excellence Modell bezogenes Untersuchungskonstrukt Schliisse-
lergebnisse nicht christliches Hotel) sowie 0,547 (EFQM Excellence Modell be-
zogenes Untersuchungskonstrukt Schliisselergebnisse christliches Hotel) durch-
gangig mittelmafBige bis hohe Trennschirfen. Die kurzen Skalen mit lediglich
zwel Items mit hohen Trennschérfen machen keine Loschung zur Verbesserung
des Cronbachs Alphas der Konstrukte moglich. Aufgrund der lediglich akzepta-
blen und somit grenzwertigen internen Konsistenzen der Konstrukte Schliisse-
lergebnisse nicht christliches Hotel und Schliisselergebnisse Wichtigkeit werden
diese in den weiteren Analysen nicht mehr beriicksichtigt. Das Untersuchungs-
konstrukt Schliisselergebnisse christliches Hotel kann trotz seiner hohen Reli-
abilitdt mangels vorhandener Vergleichswerte der anderen Konstrukte (Schliis-
selergebnisse nicht christliches Hotel, Schliisselergebnisse Wichtigkeif) im
Bereich der zentralen Studienergebnisse ebenfalls nicht weiter beriicksichtigt
werden. Die EFQM Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte
Schliisselergebnisse (christliches Hotel, nicht christliches Hotel, Wichtigkeit)
bleiben darauthin fiir weitere Erhebungen insgesamt unberiicksichtigt (vgl.
dazu weiterfiihrend Anhang ab S. 322 ft.).

Dementsprechend wird in der Folge lediglich das EFOM Excellence Modell
bezogene Untersuchungskonstrukts Schliisselergebnisse christliches Hotel
deskriptiv analysiert (vgl. Abbildung 74): Die befragten Mitarbeiter bewer-
teten im Bereich Schliisselergebnisse christliche Hotels im Durchschnitt mit

3,54 £ 0,92 mit einem mittleren Excellencegrad.

148



nicht christliches
Hotel
Konstrukte | .
Schliisselergebnisse
| | | | I

0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 74: Deskriptive Analyse des EFQOM Excellence Modell bezogenen
Konstrukts Schliisselergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unter-
kategorien sowie den Items des Konstrukts Schliisselergebnisse finden sich im
Anhang auf den Seiten 327 ff. bzw. 388 - 389.

5.4.3.1.1.10. Zusammenfassung
In der deskriptiven Analyse der EFQM Excellence Modell bezogenen Unter-

suchungskonstrukte der Hauptuntersuchung zeigen sich zusammenfassend vor
allem folgende Effekte (vgl. Abbildung 75): Die befragten Mitarbeiter bewer-
teten in den Konstrukten Fiihrung, Strategie, Mitarbeiter, Prozesse, Produkte
und Dienstleistung und Mitarbeiterbezogene Ergebnisse christliche Hotels mit

einem héheren Excellencegrad als nicht christliche Hotels.
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Abbildung 75: Deskriptive Analyse der EFQM Excellence Modell bezogenen
Untersuchungskonstrukte - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

In den Konstrukten Partnerschaften und Ressourcen sowie Kundenbezogene
Ergebnisse sehen die befragten Mitarbeiter keine deutlichen Unterschiede zwi-
schen christlichen und nicht christlichen Hotels. Im Konstrukt Gesellschafts-
bezogene Ergebnisse werden nicht christliche Hotels von den Befragten mit
einem hoheren Excellencegrad bewertet, als christliche Hotels. Den befragten

Mitarbeitern selbst sind die abgefragten Themen aus allen Konstrukten wichtig
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bis sehr wichtig. Zur Signifikanz der Mittelwertsunterschiede der Konstrukte

vgl. weiterfithrend Abschnitt 5.4.3.4.1. Hypothese 1 dieser Ausarbeitung.

5.4.3.1.2. Kulturbezogen
5.4.3.1.2.1. Christliche Werte

Die Reliabilititsanalyse des kulturbezogenen Untersuchungskonstrukts Christ-
liche Werte zeigt in der Hauptuntersuchung mit Werten von 0,909 - 0,946 in den
drei Konstrukten a 28 Items durchgingig sehr gute Reliabilititen.

Reliabilitat Korrigierte Item-Trennschéirfen
N | Cutettes | N et | Ot S| SR
Konstrukt christliches . christliches .
Items Hotel keit Hotel keit
Hotel Hotel
. 0,335- 0,392- 0,210-
Christliche Werte 28 0,931 0,946 0,909 0.828 0.806 0.696

Abbildung 76: Reliabilititen des kulturbezogenen Konstrukts Christliche
Werte - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,210 - 0,696 (kulturbezoge-
nes Untersuchungskonstrukt Christliche Werte Wichtigkeit) bzw. 0,335 - 0,828
(kulturbezogenes Untersuchungskonstrukt Christliche Werte christliches Ho-
tel) sowie 0,392 - 0,806 (kulturbezogenes Untersuchungskonstrukt Christliche
Werte nicht christliches Hotel) mit Ausnahme dreier Items < 0,3 1im Konstrukt
Christliche Werte Wichtigkeit durchgingig gute bis sehr gute Trennschérfen.
Das Loschen von zwei der drei Items im Konstrukt Christliche Werte Wichtig-
keit hitte keine Verbesserung des Cronbachs Alpha im Konstrukt zur Folge. Die
Items verbleiben. Die Loschung des dritten Items wiirde bei einer Verbesserung
des Cronbachs Alpha im Konstrukt Christliche Werte Wichtigkeit zugleich zu
einer Verschlechterung der internen Konsistenzen in den Konstrukten Christli-
che Werte christliches Hotel und Christliche Werte nicht christliches Hotel fiih-
ren. Das Item verbleibt. Die kulturbezogenen Untersuchungskonstrukte Christ-
liche Werte (christliches Hotel, nicht christliches Hotel, Wichtigkeit) konnen
daraufhin fiir weitere Erhebungen unverindert iibernommen werden (vgl. dazu
weiterfithrend Anhang ab S. 390 ft.).
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In der deskriptiven Analyse des kulturbezogenen Untersuchungskonstrukts
Christliche Werte der Hauptuntersuchung zeigen sich vor allem folgende
Effekte (vgl. Abbildung 76): Die befragten Mitarbeiter bewerteten im Bereich
Christliche Werte christliche Hotels im Durchschnitt mit 4,01 £ 0,61 mit ei-
nem hoheren Excellencegrad, als nicht christliche Hotels mit durchschnittlich
3,41 + 0,58. Den befragten Mitarbeitern selbst sind die abgefragten Themen aus
dem Konstrukt Christliche Werte mit einem Durchschnitt von 4,50 + 0,38 sehr
wichtig.

nicht christliches
Hotel
- Konstrukte I | 0 401 0,61
3,41 +0,58
Christliche Werte I I I W © .50 - 0.3
| | | | |
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu Zu

Abbildung 77: Deskriptive Analyse des kulturbezogenen Konstrukts Christli-
che Werte - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unter-
kategorien sowie den Items des Konstrukts Christliche Werte finden sich im
Anhang auf den Seiten 417 f.

5.4.3.1.2.2. Erginzung christliche Werte

Die Reliabilititsanalyse des kulturbezogenen Untersuchungskonstrukts Er-
gdnzung christliche Werte zeigt in der Hauptuntersuchung mit Werten von
0,874 - 0,925 in den drei Konstrukten a 21 Items sehr gute Reliabilititen.
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Reliabilitdt Korrigierte Item-Trennschirfen
. Nicht s . Nicht s
Konstoukt N Christliches christliches W10hfug— Christliches christliches chhtlg—
Items Hotel keit Hotel keit
Hotel Hotel
Erginzung 0,279- 0,367- 0,300-
christliche Werte 21 0,910 0,925 0.874 0,719 0,717 0,705

Abbildung 78: Reliabilitdten des kulturbezogenen Konstrukts Ergdinzung
christliche Werte - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items der Konstrukte zeigen mit Werten von 0,279 - 0,719 (kulturbezogenes
Untersuchungskonstrukt Ergdnzung christliche Werte christliches Hotel) bzw.
0,300 - 0,705 (kulturbezogenes Untersuchungskonstrukt Ergdnzung christli-
che Werte Wichtigkeit) sowie 0,367 - 0,717 (kulturbezogenes Untersuchungs-
konstrukt Ergdnzung christliche Werte nicht christliches Hotel) - ausgenommen
ein Item < 0,3 im Konstrukt einem Item Ergdnzung christliche Werte christ-
liches Hotel - insgesamt gute bis sehr gute Trennschirfen. Die Loschung des
Items wiirde zu einer Verschlechterung des Cronbachs Alpha im Konstrukt Er-
ganzung christliche Werte Wichtigkeit fihren. Das Item verbleibt. Die kultur-
bezogenen Untersuchungskonstrukte Ergdnzung christliche Werte (christliches
Hotel, nicht christliches Hotel, Wichtigkeit) konnen darauthin fiir weitere Erhe-

bungen unverdndert iibernommen werden (vgl. dazu weiterfithrend Anhang ab
S. 404 ft.).

In der deskriptiven Analyse des kulturbezogenen Untersuchungskonstrukts Er-
gdnzung christliche Werte der Hauptuntersuchung zeigen sich vor allem fol-
gende Effekte (vgl. Abbildung 78): Die befragten Mitarbeiter bewerteten im
Bereich Ergdinzung christliche Werte christliche Hotels im Durchschnitt mit
3,76 + 0,63 mit einem hoheren Excellencegrad als nicht christliche Hotels mit
durchschnittlich 3,21 + 0,59. Den befragten Mitarbeitern selbst sind die ab-
gefragten Themen aus dem Bereich Ergdnzung christliche Werte mit einem
Durchschnitt von 4,25 + 0,45 sehr wichtig.
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nicht christliches
Hotel

Konstrukte A N N 93,76 + 0,63
@3,21+0,59
Ergianzung christliche Werte D ¢ 25 - 045
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trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 79: Deskriptive Analyse des kulturbezogenen Konstrukts Evgdn-
zung christliche Werte - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptiven Statistiken und die begleitenden Abbildungen zu den Unter-
kategorien sowie den Items des Konstrukts Ergdanzung christliche Werte finden

sich im Anhang auf den Seiten 419 f.

5.4.3.1.2.3. Zusammenfassung

In der deskriptiven Analyse der kulturbezogenen Untersuchungskonstrukte der
Hauptuntersuchung zeigen sich zusammenfassend vor allem folgende Effekte
(vgl. Abbildung 80): Die befragten Mitarbeiter bewerteten in beiden Konstruk-
ten (Christliche Werte und Ergdnzung christliche Werte) christliche Hotels mit
einem hoheren Excellencegrad als nicht christliche Hotels. Den befragten Mit-
arbeitern selbst sind die abgefragten Themen aus beiden kulturbezogenen Kon-
strukten wichtig bis sehr wichtig. Zur Signifikanz der Mittelwertsunterschiede
der Konstrukte vgl. weiterfiihrend Abschnitt 5.4.3.4.2. Hypothese 2 dieser Aus-

arbeitung.
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Konstrukte

N © 4,01+ 0,61
D 93,4140,58
I © 4,50 0,38

AN N ©3.76 + 0,63

Christliche Werte

Erginzung T 032140,59
christliche Werte BN 0425 +045
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu Zu

Abbildung 80: Deskriptive Analyse der kulturbezogenen Untersuchungskons-
trukte - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

5.4.3.2. Kontrollvariablen
5.4.3.2.1. Hotelbezogen

5.4.3.2.1.1. Tragerschaft christliches Hotel

76,6% der befragten Mitarbeiter arbeiten in Hotels in kirchlicher Trégerschaft.
23,4% der Befragten arbeiten in Hotels, die sich nicht in kirchlicher Triger-
schaft befinden. Fiinf der insgesamt 129 befragten Personen machten an dieser
Stelle keine Angaben.

kirchlicher Triger 76,6%
n=124
kein Kirchlicher
Trager

0% 25% 50% 75% 100%

Abbildung 81: Triagerschaft christliches Hotel - Hauptuntersuchung
Quelle: Eigene Darstellung
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Um herauszufinden ob sich die Triagerschaft verzerrend auf die Studienergeb-
nisse auswirkt, wurden T-Tests flir unabhédngige Stichproben (Tragerschaft
kirchlich/Tragerschaft nicht kirchlich) durchgefiihrt. Beim T-Test wird eine
identische Varianz des Merkmals in beiden Gruppen sowie eine Irrtumswahr-
scheinlichkeit von 5% angenommen.** Die Tragerschaft des Arbeitgeberhotels
der Befragten hat keinen signifikanten Einfluss auf die Befragungsergebnisse
(vgl. weiterfithrend im Anhang S. 421 ff.). Dieser Aspekt findet daher bei den
weiteren Analysen keine weitere Berticksichtigung.

5.4.3.2.1.2. Organisationsform nicht christliches Hotel

52,2% der befragten Mitarbeiter assoziieren bei der Beantwortung der Fragen
zum nicht christlichen Hotel ein Einzelhotel, 38,9% ein Kettenhotel und 8,9%
ein Hotelkooperationshotel. 39 der insgesamt 129 befragten Personen machten
an dieser Stelle keine Angaben.

Kettenhotel 38,9%
Hotelkooperationsho- 8,9% =90
tel
Einzelhotel 52,2%
0% 25% 50% 75% 100%

Abbildung 82: Organisationsform assoziiertes nicht christliches Hotel -
Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden, ob sich die Organisationsform des von den Befragten asso-

ziierten nicht christlichen Hotels verzerrend auf die Studienergebnisse auswirkt,

395 Vgl. weiterfiihrend beispielsweise Bortz, Jiirgen; Doring, Nicola (2006): Forschungs-
methoden und Evaluation. Fiir Human- und Sozialwissenschaftler. 4., iberarbeitete
Auflage. Heidelberg: Springer Medizin, S. 128 f.
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wurden einfaktorielle Varianzanalysen®*® (Faktor Hotelform) durchgefiihrt (vgl.
weiterfithrend im Anhang S. 429 ff.). Die Organisationsform des von den Be-
fragten assoziierten nicht christlichen Hotels hat keinen signifikanten Einfluss
auf die Befragungsergebnisse. Dieser Aspekt findet daher bei den weiteren Ana-

lysen keine weitere Berlicksichtigung.

5.4.3.2.1.3. GrofB3e christliches Hotel

41,3% der befragten Mitarbeiter arbeiten in kleinen Hotels mit weniger als 30
Mitarbeitern. 35,7% der Befragten arbeiten in Hotels, die zwischen 30 und 50
Mitarbeitern beschiftigen. 23% der Probanden arbeiten in Hotels mit tiber 50
Mitarbeitern. Drei der insgesamt 129 befragten Personen machten an dieser

Stelle keine Angaben.

weniger als 30 Mitarbeiter 41,3%

zwischen 30 und 50 Mitarbei- _ 35,7% =126
tern
iiber 50 Mitarbeiter - 23,0%

0% 25% 50% 75% 100%

Abbildung 83: Grof3e christliches Hotel - Hauptuntersuchung
Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden, ob sich die GroBBe des Arbeitgeberhotels der Befragten ver-
zerrend auf die Studienergebnisse auswirkt, wurden einfaktorielle Varianzana-
lysen (Faktor Hotelgro3e) durchgefiihrt (vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 438
ff.). Die GroBe des Arbeitgeberhotels der Befragten hat lediglich im EFQOM
Modell bezogenen Untersuchungskonstrukt Partnerschaften christliches Hotel

einen signifikanten Einfluss auf die Befragungsergebnisse. Befragte aus klei-

396 Vgl. weiterfiihrend beispielsweise Bortz, Jiirgen; Doring, Nicola (2006): Forschungs-
methoden und Evaluation. Fiir Human- und Sozialwissenschaftler. 4., iberarbeitete
Auflage. Heidelberg: Springer Medizin, S. 205 f.
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nen Hotels (unter 30 Mitarbeiter) geben bei den Items dieses Konstrukts mit
3,18 = 0,68 einen geringeren Mittelwert an als Befragte aus mittelgroBen Ho-
tels (30-50 Mitarbeiter) mit 3,38 + 0,71. Mitarbeiter aus groflen Hotels (iiber
50 Mitarbeiter) geben mit 3,64 = 0,71 in diesem Konstrukt einen noch hoheren
Mittelwert an. In 23 der insgesamt 24 EFQM Modell bezogenen als auch in den
sechs kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten hat die Grof3e des Arbeitge-
berhotels keinen signifikanten Einfluss auf die Befragungsergebnisse. Die Gro-
Be des Arbeitgeberhotels der Befragten findet daher bei den weiteren Analysen

keine weitere Berticksichtigung.

5.4.3.2.1.4. GrofB3e nicht christliches Hotel

29,3% der befragten Mitarbeiter assoziieren bei der Beantwortung der Fragen
zum nicht christlichen Hotel kleine Hotels mit weniger als 30 Mitarbeitern,
28,3% mittelgro3e Hotels mit 30-50 Mitarbeitern und 42,4% grof3e Hotels mit
iiber 50 Mitarbeitern. 37 der insgesamt 129 befragten Personen machten an die-

ser Stelle keine Angaben.

weniger als 30 Mitarbeiter 29.3%

zwischen 30 und 50 Mitarbei-
ter

0% 25% 50% 75% 100%

28,3% n=92

Abbildung 84: GroBe assoziiertes nicht christliches Hotel - Hauptuntersu-
chung

Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden, ob sich die GréBe des von den Befragten assoziierten nicht
christlichen Hotels verzerrend auf die Studienergebnisse auswirkt, wurden ein-

faktorielle Varianzanalysen (Faktor HotelgroBe) durchgefiihrt (vgl. weiterfiih-
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rend im Anhang S. 448 ff.). Die GréB8e des von den Befragten assoziierten nicht
christlichen Hotels hat in zahlreichen Konstrukten einen signifikanten Einfluss
auf die Befragungsergebnisse. Die Befragten, die mittelgroBe nicht christliche
Hotels (30 - 50 Mitarbeiter) assoziieren, bewerten im Konstrukt Fiihrung nicht
christliche Hotels mit 3,32 + 0,60 am schlechtesten. Die Befragten, die kleine
nicht christliche Hotels assoziieren (unter 30 Mitarbeiter), bewerten im Konst-
rukt Fiihrung nicht christliche Hotels mit 3,54 £ 0,59 besser. Die Befragten, die
grol3e nicht christliche Hotels assoziieren (liber 50 Mitarbeiter), bewerten im
Konstrukt Fiihrung nicht christliche Hotels mit 3,69 &= 0,52 am besten.

In den Konstrukten Strategie nicht christliches Hotel, Mitarbeiter nicht christ-
liches Hotel, Prozesse nicht christliches Hotel als auch Christliche Werte nicht
christliches Hotel zeigen sich vergleichbare Zusammenhinge. Die Befragten,
die mittelgroB3e nicht christliche Hotels (30 - 50 Mitarbeiter) assoziieren, be-
werten im Konstrukt Strategie nicht christliches Hotel mit 3,15 + 0,70 bzw.
Mitarbeiter nicht christliches Hotel mit 3,03 £ 0,67 bzw. Prozesse nicht christ-
liches Hotel mit 3,51 + 0,57 als auch Christliche Werte nicht christliches Ho-
tel mit 3,17 = 0,61 am schlechtesten. Die Befragten, die kleine nicht christli-
che Hotels assoziieren (unter 30 Mitarbeiter), bewerten im Konstrukt Strategie
nicht christliche Hotels mit 3,36 = 0,62 bzw. Mitarbeiter nicht christliches Ho-
tel mit 3,27 + 0,62 bzw. Prozesse nicht christliches Hotel mit 3,57 + 0,63 als
auch Christliche Werte nicht christliches Hotel mit 3,46 = 0,63 vergleichswei-
se besser. Die Befragten, die gro3e nicht christliche Hotels assoziieren (liber
50 Mitarbeiter), bewerten im Konstrukt Strategie nicht christliche Hotels mit
3,68 + 0,54 bzw. Mitarbeiter nicht christliches Hotel mit 3,56 + 0,58 bzw. Pro-
zesse nicht christliches Hotel mit 3,86 = 0,51 als auch Christliche Werte nicht
christliches Hotel mit 3,60 = 0,59 am besten. Abweichend fallen die Ergebnisse
im Konstrukt Partnerschaften nicht christliches Hotel aus. Die Befragten, die
groB3e nicht christliche Hotels assoziieren (liber 50 Mitarbeiter), bewerten im
Konstrukt Partnerschaften nicht christliches Hotel mit 3,51 + 0,48 ebenfalls
grofle Hotels am besten. Jedoch bewerten die Befragten, die mittelgroBe nicht
christliche Hotels (30-50 Mitarbeiter) assoziieren, diese mit 3,28 + 0,41 im
Konstrukt Partnerschaften nicht christliches Hotel vergleichsweise besser als
assoziierte kleine nicht christliche Hotels (unter 30 Mitarbeiter) mit 3,21 + 0,45.
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Im Konstrukt Mitarbeiterbezogene Ergebnisse christliches Hotel weisen die
Ergebnisse den zuletzt geschilderten Zusammenhang in umgekehrter Reihen-
folge auf. Hier bewerten die Befragten die nicht christliche Hotels assoziierten
im Konstrukt Mitarbeiterbezogene Ergebnisse christliche Hotels umso besser,
umso weniger Mitarbeiter diese haben. Christliche Hotels mit weniger als 30
Mitarbeitern werden mit 3,58 + 1,20 am besten bewertet. MittelgroB3e Hotels
(30 - 50 Mitarbeiter) erreichen mit 3,10 £+ 1,26 einen vergleichsweise schlech-
teren Wert. Grof3e Hotels (iiber 50 Mitarbeiter) erreichen mit 3,58 + 1,20 im
Vergleich den schlechtesten Wert in diesem Konstrukt.

Der Aspekt der Grofe des von den Befragten assoziierten nicht christlichen

Hotels findet bei den weiteren Analysen als Kontrollvariable Beriicksichtigung.

5.4.3.2.1.5. Lage christliches Hotel

29,3% der befragten Mitarbeiter arbeiten in christlichen Hotels in Baden-Wiirt-
temberg, 1,6% in Bayern, 8,9% in Berlin-West, 15,4% in Berlin-Ost, 4,1% in
Brandenburg bzw. Bremen bzw. Hessen, 2,4% in Hamburg, 8,9% in Mecklen-
burg-Vorpommern bzw. Niedersachsen, 10,6% in Nordrhein-Westfalen, 3,3%
in Rheinland-Pfalz, 6,5% in Sachsen-Anhalt und 4,9% in Thiiringen. Aus dem
Saarland, aus Sachsen als auch Schleswig-Holstein wurden keine Personen be-
fragt. Sechs der insgesamt 129 befragten Personen machten an dieser Stelle
keine Angaben.
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Abbildung 85: Lage christliches Hotel - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung
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Um herauszufinden, ob sich die Lage des Arbeitgeberhotels der Befragten ver-
zerrend auf die Studienergebnisse auswirkt, wurden einfaktorielle Varianzana-
lysen (Faktor Lage des christlichen Hotels) durchgefiihrt (vgl. weiterfithrend
im Anhang S. 459 ff.). Die Lage des Arbeitgeberhotels der Befragten hat keinen
signifikanten Einfluss auf die Befragungsergebnisse. Die Lage des Arbeitge-
berhotels der Befragten findet daher bei den weiteren Analysen als Kontroll-

variable keine weitere Berlicksichtigung.

5.4.3.2.1.6. Lage nicht christliches Hotel

14,1% der befragten Mitarbeiter assoziieren nicht christliche Hotels in Ba-
den-Wiirttemberg, 3,5% in Bayern, 11,8% in Berlin-West, 7,1% in Berlin-Ost,
2,4% in Brandenburg, 3,5% bzw. Bremen bzw. Hamburg, 10,6% in Hessen bzw.
Mecklenburg-Vorpommern, 7,1% in Niedersachsen, 12,9% in Nordrhein-West-
falen, 3,5% in Rheinland-Pfalz, 4,7% in Sachsen-Anhalt, 1,2% in Schles-
wig-Holstein und 3,5% in Thiiringen. Aus dem Saarland als auch aus Sachsen
wurden von den Befragten keine nicht christlichen Hotels assoziiert. 44 der

insgesamt 129 befragten Personen machten an dieser Stelle keine Angaben.
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Abbildung 86: Lage assoziiertes nicht christliches Hotel - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung
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Um herauszufinden, ob sich die Lage des von den Befragten assoziierten nicht
christlichen Hotels verzerrend auf die Studienergebnisse auswirkt, wurden ein-
faktorielle Varianzanalysen (Faktor Lage des nicht christlichen Hotels) durch-
gefiihrt (vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 481 ff.). Lediglich im Konstrukt
Kundenergebnisse Wichtigkeit zeigen sich je nach Lage des von den Befrag-
ten assoziierten nicht christlichen Hotels signifikante Unterschiede (Bremen
2,64 £ 1,10; Hamburg 2,83 + 0,63; Berlin - Ost 3,69 &+ 0,57; Schleswig-Holstein
3,75; Nordrhein-Westfalen 3,86 & 0,41; Brandenburg 3,88 + 0,88; Niedersach-
sen 3,90 + 0,84; Mecklenburg-Vorpommern 3,95 + 0,42; Thiiringen 3,97 +0,25;
Berlin - Ost 4,08 + 0,44; Sachsen-Anhalt 4,13 + 0,32; Baden-Wiirttemberg
4,17 £ 0,69; Hessen 4,21 £+ 0,70; Rheinland-Pfalz 4,25 + 0,66; Bayern
4,42 +0,52). In 23 der insgesamt 24 EFQM Modell bezogenen als auch in den
sechs kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten hat die Lage des assoziierten
nicht christlichen Hotels keinen signifikanten Einfluss auf die Befragungser-
gebnisse. Die Lage des von den Befragten assoziierten nicht christlichen Hotels
findet daher bei den weiteren Analysen als Kontrollvariable keine weitere Be-

ricksichtigung.

5.4.3.2.1.7. Angebotsform christliches Hotel

4,7% der befragten Mitarbeiter arbeiten in Hausern der Besinnung, 7,0% in
Wellnesshotels, 22,5% in Land- und Ferienhotels, 35,7,% in Stadthotels und
62,8% in Tagungshotels. An dieser Stelle machten alle der insgesamt 129 be-

fragten Personen Angaben.

164



Tagungshotel 62,8%

Stadthotel

Land- und Ferien-
hotel

Wellnesshotel . 7,0%

Haus der Besinnung I 4,7%

n=129

0% 25% 50% 75% 100%

Abbildung 87: Angebotsform christliches Hotel - Hauptuntersuchung
Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden ob sich die Angebotsformen der christlichen Hotels ver-
zerrend auf die Studienergebnisse auswirken, wurden je Angebotsform T-Tests
fiir unabhingige Stichproben (Angebotsform ja/nein) durchgefiihrt (vgl. wei-
terfithrend im Anhang S. 505 ft.). Die Angebotsform christliches Tagungshotel
hat keinen signifikanten Einfluss auf die Befragungsergebnisse und findet daher
bei den weiteren Analysen als Kontrollvariable keine weitere Berticksichtigung.
Die Angebotsform christliches Stadthotel zeigt in lediglich einem (Mitarbeiter
christliches Hotel) der insgesamt 24 EFQM Modell bezogenen Untersuchungs-
konstrukte signifikante Einfliisse auf die Befragungsergebnisse. In lediglich
zwel (Christliche Werte christliches Hotel und Ergdnzende christliche Werte
christliches Hotel) der sechs kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten zei-
gen sich bei der Angebotsform christliches Stadthotel signifikante Verzerrungs-
effekte. Die Angebotsform christliches Stadthotel findet daher bei den weiteren
Analysen als Kontrollvariable keine weitere Beriicksichtigung. Die Angebots-

form christliches Land- und Ferienhotel zeigt in lediglich zwei (Partnerschaf-
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ten christliches Hotel und Gesellschafisbezogene Ergebnisse nicht christliches
Hotel) der insgesamt 24 EFQM Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte
signifikante Einfliisse auf die Befragungsergebnisse. In den sechs kulturbezoge-
nen Untersuchungskonstrukten zeigen sich bei der Angebotsform christliches
Land- und Ferienhotel keine signifikanten Verzerrungseffekte. Die Angebots-
form christliches Land- und Ferienhotel findet daher bei den weiteren Analysen
als Kontrollvariable keine weitere Beriicksichtigung. Die Angebotsform christ-
liches Wellnesshotel zeigt in lediglich drei (Fiihrung christliches Hotel, Prozes-
se christliches Hotel und Kundenbezogene Ergebnisse christliches Hotel) der
insgesamt 24 EFQM Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte signifikante
Einfliisse auf die Befragungsergebnisse. In lediglich einem (Christliche Werte
christliches Hotel) der sechs kulturbezogenen Untersuchungskonstrukte zei-
gen sich bei der Angebotsform christliches Wellnesshotel signifikante Verzer-
rungseffekte. Die Angebotsform christliches Wellnesshotel findet daher bei den
weiteren Analysen als Kontrollvariable keine weitere Beriicksichtigung. Die
Angebotsform christliches Haus der Besinnung zeigt in lediglich zwei (Part-
nerschaften christliches Hotel und Kundenbezogene Ergebnisse christliches
Hotel) der insgesamt 24 EFQM Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte
signifikante Einfliisse auf die Befragungsergebnisse. In den sechs kulturbezoge-
nen Untersuchungskonstrukten zeigen sich bei der Angebotsform christliches
Haus der Besinnung keine signifikanten Verzerrungseffekte. Die Angebotsform
christliches Haus der Besinnung findet daher bei den weiteren Analysen als

Kontrollvariable keine weitere Beriicksichtigung.

5.4.3.2.1.8. Angebotsform nicht christliches Hotel

9,9% der befragten Mitarbeiter assoziieren bei der Beantwortung der Fragen
zum nicht christlichen Hotel Wellnesshotels, 15,5% Tagungshotels, 23,9%
Land- und Ferienhotels und 50,7% Stadthotels. An dieser Stelle machten 58 der

insgesamt 129 befragten Personen keine Angaben.
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Tagungshotel 15,5%

Wellnesshotel 9,9% n=71
Stadthotel 50,7%
Land- und Ferien- - 23.9%
hotel
0% 25I% SOI% 75I% 1(!0 %

Abbildung 88: Angebotsform assoziiertes nicht christliches Hotel - Hauptun-
tersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden ob sich die Angebotsformen der assoziierten nicht christ-
lichen Hotels verzerrend auf die Studienergebnisse auswirken, wurden je An-
gebotsform T-Tests fiir unabhingige Stichproben (Angebotsform ja/nein)
durchgefiihrt (vgl. weiterfithrend im Anhang S. 544 {f.). Die Angebotsform as-
soziiertes nicht christliches Tagungshotel zeigt in lediglich drei (Partnerschaf-
ten christliches Hotel, Partnerschaften nicht christliches Hotel und Prozesse
nicht christliches Hotel) der insgesamt 24 EFQM Modell bezogenen Untersu-
chungskonstrukte signifikante Einfliisse auf die Befragungsergebnisse. In den
sechs kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten zeigen sich bei der Ange-
botsform assoziiertes nicht christliches Tagungshotel keine signifikanten Ver-
zerrungseffekte. Die Angebotsform assoziiertes nicht christliches Tagungsho-
tel findet daher bei den weiteren Analysen als Kontrollvariable keine weitere
Bertiicksichtigung. Die Angebotsform assoziiertes nicht christliches Stadthotel
zeigt keinen signifikanten Einfluss auf die Befragungsergebnisse und findet da-
her bei den weiteren Analysen als Kontrollvariable keine weitere Beriicksichti-

gung. Die Angebotsform assoziiertes nicht christliches Land- und Ferienhotel
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zeigt in lediglich einem (Strategie Wichtigkeit) der insgesamt 24 EFQOM Modell
bezogenen Untersuchungskonstrukte signifikante Einfliisse auf die Befragungs-
ergebnisse. In den sechs kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten zeigen
sich bei der Angebotsform assoziiertes nicht christliches Land- und Ferienho-
tel keine signifikanten Verzerrungseftekte. Die Angebotsform assoziiertes nicht
christliches Land- und Ferienhotel findet daher bei den weiteren Analysen als
Kontrollvariable keine weitere Beriicksichtigung. Die Angebotsform assoziier-
tes nicht christliches Wellnesshotel zeigt in zehn (Fiihrung nicht christliches
Hotel, Fiihrung Wichtigkeit, Strategie Wichtigkeit, Mitarbeiter christliches
Hotel, Mitarbeiter Wichtigkeit, Partnerschaften Wichtigkeit, Prozesse nicht
christliches Hotel, Prozesse Wichtigkeit, Kundenbezogene Ergebnisse Wichtig-
keit und Mitarbeiterbezogene Ergebnisse Wichtigkeit) der insgesamt 24 EFOM
Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte signifikante Einfliisse und damit
insgesamt starke Verzerrungseffekte auf die Befragungsergebnisse. In den sechs
kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten zeigen sich bei der Angebotsform
assoziiertes nicht christliches Wellnesshotel in finf (Christliche Werte nicht
christliches Hotel, Christliche Werte Wichtigkeit, Ergdnzung christliche Werte
christliches Hotel, Ergdnzung christliche Werte nicht christliches Hotel und Er-
gdnzung christliche Werte Wichtigkeit) Untersuchungskonstrukten signifikan-
te Verzerrungseftekte. Die Angebotsform assoziiertes nicht christliches Well-
nesshotel findet daher bei den weiteren Analysen als Kontrollvariable weitere

Berticksichtigung.

5.4.3.2.1.9. Zusammenfassung

Bei den hotelbezogenen Kontrollvariablen Trégerschaft christliches Hotel, Or-
ganisationsform nicht christliches Hotel, Lage christliches Hotel sowie An-
gebotsform christliches Tagungshotel treten keine die Befragungsergebnisse
signifikant verzerrenden Einfliisse auf. Leichte Effekte treten bei den hotelbezo-
genen Kontrollvariablen GroBe christliches Hotel, Lage nicht christliches Ho-
tel, Angebotsform christliches Stadthotel, Angebotsform christliches Land- und
Ferienhotel, Angebotsform christliches Wellnesshotel, Angebotsform Haus der
Besinnung, Angebotsform nicht christliches Tagungshotel, Angebotsform nicht
christliches Stadthotel und Angebotsform nicht christliches Land- und Ferien-

hotel auf. Diese Effekte sind, auf die jeweilige Kontrollvariable bezogen, jedoch
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insgesamt vernachldssigbar und finden daher bei den weiteren Analysen keine
Berticksichtigung. Die hotelbezogenen Kontrollvariablen Grof3e nicht christli-
ches Hotel und Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel weisen eine Viel-
zahl signifikanter Einfliisse auf, die zu starken Verzerrungseffekten fiihren und

sind folglich bei den weiteren Analysen zu berticksichtigen.
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Einfluf} gering, Kontrollvariable findet keine
weitere Beriicksichtigung

EinfluB stark, Kontrollvariable findet
weitere Beriicksichtigung

Hotelbezogene Kontrollvariablen
Organisationsform nicht christliches Hotel

Tragerschaft christliches Hotel
GroBe christliches Hotel
Lage nicht christliches Hotel

. . . GrobBe nicht christliches Hotel

Lage christliches Hotel

Untersuchungskonstrukte

Fiihrung christliches Hotel

Fiihrung nicht christliches Hotel

Fiihrung Wichtigkeit

Strategie christliches Hotel

Strategie nicht christliches Hotel

Strategie Wichtigkeit

Mitarbeiter christliches Hotel

Mitarbeiter nicht christliches Hotel

Mitarbeiter Wichtigkeit

Partnerschaften und Ressourcen christliches Hotel
Partnerschaften und Ressourcen nicht christliches Hotel
Partnerschaften und Ressourcen Wichtigkeit

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen christliches Hotel
Prozesse, Produkte und Dienstleistungen nicht christliches Hotel
Prozesse, Produkte und Dienstleistungen Wichtigkeit
Kundenbezogene Ergebnisse christliches Hotel
Kundenbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel
Kundenbezogene Ergebnisse Wichtigkeit

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse christliches Hotel -
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse Wichtigkeit
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse christliches Hotel
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse Wichtigkeit
Christliche Werte christliches Hotel

Christliche Werte nicht christliches Hotel -
Christliche Werte Wichtigkeit

Ergénzung christliche Werte christliches Hotel
Erginzung christliche Werte nicht christliches Hotel
Ergénzung christliche Werte Wichtigkeit

Abbildung 89 a: Hotelbezogene Kontrollvariablen Teil 1 - Hauptuntersu-
chung

Quelle: Eigene Darstellung
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Fiihrung christliches Hotel

Fiihrung nicht christliches Hotel

Fiihrung Wichtigkeit

Strategie christliches Hotel

Strategie nicht christliches Hotel

Strategie Wichtigkeit

Mitarbeiter christliches Hotel

Mitarbeiter nicht christliches Hotel

Mitarbeiter Wichtigkeit

Partnerschaften und Ressourcen christliches Hotel

Partnerschaften und Ressourcen nicht christliches Hotel

Partnerschaften und Ressourcen Wichtigkeit

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen
christliches Hotel

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen
nicht christliches Hotel

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen Wichtigkeit

Kundenbezogene Ergebnisse christliches Hotel

Kundenbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel

Kundenbezogene Ergebnisse Wichtigkeit

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse christliches Hotel

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse Wichtigkeit

. . -:.::.:- - Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse christliches Hotel

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse Wichtigkeit

Christliche Werte christliches Hotel

Christliche Werte nicht christliches Hotel

Christliche Werte Wichtigkeit

Erginzung christliche Werte christliches Hotel

Ergénzung christliche Werte nicht christliches Hotel

Ergénzung christliche Werte Wichtigkeit

Abbildung 89 b: Hotelbezogene Kontrollvariablen Teil 2 - Hauptuntersu-
chung

Quelle: Eigene Darstellung
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5.4.3.2.2. Mitarbeiterbezogen

5.4.3.2.2.1. Geschlecht
68,5% der befragten Mitarbeiter sind Frauen, 31,5% Maénner. An dieser Stelle

machten flinf der insgesamt 129 befragten Personen keine Angaben.

weiblich 68,5%

n=124

ménnlich 31,5%

0% 25% 50% 75% 100%

Abbildung 90: Geschlecht der Befragten - Hauptuntersuchung
Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden ob sich das Geschlecht der Befragten verzerrend auf die
Studienergebnisse auswirkt, wurden T-Tests fiir unabhédngige Stichproben
(Geschlecht minnlich/weiblich) durchgefiihrt (vgl. weiterfithrend im Anhang
S. 578 ff.). Das Geschlecht der Befragten zeigt lediglich in zwei (Strategie nicht
christliches Hotel und Mitarbeiterbezogene Ergebnisse nicht christliches Ho-
tel) der insgesamt 24 EFQM Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte sig-
nifikante Einfliisse auf die Befragungsergebnisse. In den sechs kulturbezogenen
Untersuchungskonstrukten zeigen sich beim Geschlecht der Befragten nur in
einem Untersuchungskonstrukt (Christliche Werte nicht christliches Hotel) sig-
nifikante Verzerrungseffekte. Das Geschlecht der Befragten findet daher bei den

weiteren Analysen als Kontrollvariable keine weitere Beriicksichtigung.

5.4.3.2.2.2. Position
47,2% der befragten Mitarbeiter sind Fiihrungskrifte, 52,8% haben keine Fiih-

rungsverantwortung. An dieser Stelle machten sechs der insgesamt 129 befrag-

ten Personen keine Angaben.
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mit Fithrungsverantwortung _ 47,2%
ohne Fiihrungsverantwortung _ 52,8%

0% 25% 50% 75% 100%

n=123

Abbildung 91: Position der Befragten - Hauptuntersuchung
Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden ob sich die Position der Befragten verzerrend auf die Stu-
dienergebnisse auswirkt, wurden T-Tests fiir unabhidngige Stichproben (mit/
ohne Fiihrungsverantwortung) durchgefiihrt (vgl. weiterfiihrend im Anhang
S. 586 ft.). Die Position der Befragten zeigt in keinem der insgesamt 24 EFOM
Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte signifikante Einfliisse auf die Be-
fragungsergebnisse. In den sechs kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten
zeigen sich bei der Position der Befragten ebenfalls keine signifikanten Verzer-
rungseffekte. Die Position der Befragten findet daher bei den weiteren Analysen

als Kontrollvariable keine weitere Berticksichtigung.

5.4.3.2.2.3. Glaubenszugehorigkeit

53,2% der befragten Mitarbeiter geben an, sich dem christlichen und 4,0% ei-
nem anderen Glauben zugehorig zu fithlen. 42,7% der Befragten geben an, sich
selbst keinem religiosen Glauben zuzuordnen. An dieser Stelle machten finf

der insgesamt 129 befragten Personen keine Angaben.
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christliche Glaubenszugeholl;zgi; 53.2%
andere Glaubenszugehorigkeit I 4,0% n=124
ohne religiose o
Glaubenszugehorigkeit _ 42,7%
0% 25% 50% 75% 100%

Abbildung 92: Glaubenszugehorigkeit der Befragten - Hauptuntersuchung
Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden, ob sich die Glaubenszugehorigkeit der Befragten verzer-
rend auf die Studienergebnisse auswirkt, wurden einfaktorielle Varianzanalysen
(Faktor Glaubenszugehorigkeit der Befragten) durchgefiihrt (vgl. weiterfiih-
rend im Anhang S. 594 ff.). Lediglich im Konstrukt Kundenbezogene Ergeb-
nisse Wichtigkeit zeigen sich je nach Glaubenszugehorigkeit der Befragten
signifikante Unterschiede (andere Glaubenszugehorigkeit 3,45 & 0,87; ohne re-
ligiose Glaubenszugehorigkeit 3,76 + 0,70; christliche Glaubenszugehorigkeit
4,06 £ 0,63). In 23 der insgesamt 24 EFQM Modell bezogenen als auch in den
sechs kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten hat die Glaubenszugehorig-
keit der Befragten keinen signifikanten Einfluss auf die Befragungsergebnisse.
Die Glaubenszugehorigkeit der Befragten findet daher als Kontrollvariable bei

den weiteren Analysen keine weitere Berticksichtigung.

5.4.3.2.2.4. Zusammenfassung

Bei der mitarbeiterbezogenen Kontrollvariablen Position treten keine die Befra-
gungsergebnisse signifikant verzerrenden Einfliisse auf. Leichte Effekte treten
bei den mitarbeiterbezogenen Kontrollvariablen Geschlecht sowie Glaubenszu-
gehorigkeit auf. Diese Effekte sind, auf die jeweilige Kontrollvariable bezogen,
jedoch insgesamt zu vernachlidssigen und finden daher bei den weiteren Analy-
sen keine Beriicksichtigung. Die mitarbeiterbezogenen Kontrollvariablen sind

folglich insgesamt bei den weiteren Analysen nicht zu beriicksichtigen.
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Einflul} gering, Kontrollvariable findet keine
weitere Berticksichtigung

Mitarbeiterbezogene
Kontrollvariablen

Geschlecht

Untersuchungskonstrukte

Position

Glaubenszugehorigkeit

Fiihrung christliches Hotel

Fiihrung nicht christliches Hotel

Fiithrung Wichtigkeit

Strategie christliches Hotel

Strategie nicht christliches Hotel

Strategie Wichtigkeit

Mitarbeiter christliches Hotel

Mitarbeiter nicht christliches Hotel

Mitarbeiter Wichtigkeit

Partnerschaften und Ressourcen christliches Hotel

Partnerschaften und Ressourcen nicht christliches Hotel

Partnerschaften und Ressourcen Wichtigkeit

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen christliches Hotel

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen nicht christliches Hotel

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen Wichtigkeit

Kundenbezogene Ergebnisse christliches Hotel

Kundenbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel

Kundenbezogene Ergebnisse Wichtigkeit

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse christliches Hotel

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse Wichtigkeit

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse christliches Hotel

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse Wichtigkeit

Christliche Werte christliches Hotel

Christliche Werte nicht christliches Hotel

Christliche Werte Wichtigkeit

Ergdnzung christliche Werte christliches Hotel

Erganzung christliche Werte nicht christliches Hotel

Ergdnzung christliche Werte Wichtigkeit

Abbildung 93: Mitarbeiterbezogene Kontrollvariablen - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung
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5.4.3.3. Mitarbeiterbezogene Einschitzungen

5.4.3.3.1. Wichtigkeit christliche Ausrichtung Arbeitgeber

16,7% der befragten Mitarbeiter geben an, dass die christliche Ausrichtung ihres
Arbeitgebers gar nicht wichtig sei. 11,7% der Befragten ist die christliche Aus-
richtung ihres Arbeitgebers eher nicht wichtig (25%), 24,2% teils teils wichtig
(50%), 27,5% eher wichtig (75%) und 20% sehr wichtig (100%). An dieser

Stelle machten neun der insgesamt 129 befragten Personen keine Angaben.

n=120
100% negativ 16,7%
50% negativ 11,7%
1% = weder noch 24,2%
50% positiv 27,5%
100% positiv 20%
I I I I

0% 25% 50% 75% 100%

Abbildung 94: Wichtigkeit christliche Ausrichtung Arbeitgeber - Hauptunter-
suchung

Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden, ob sich die Wichtigkeit der christlichen Ausrichtung des
Arbeitgebers auf die Studienergebnisse auswirkt, wurden Korrelationsanalysen
zweier Intervallskalen®’ (Variable Wichtigkeit christliche Ausrichtung Arbeit-

397 Vgl. Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof (2010): Statistik fiir Human- und Sozialwis-
senschaftler. 7., vollstdndig iiberarbeitete und erweiterte Auflage. Berlin, Heidelberg:
Springer, S. 171.
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geber/Untersuchungskonstrukte) durchgefiihrt (vgl. weiterfithrend im Anhang
S. 606 ff.). Es zeigen sich signifikante positive Korrelationen zwischen der Va-
riable und fiinf der acht EFQM Excellence Modell bezogenen Untersuchungs-
konstrukte, die christliche Hotels bzw. acht von acht EFOM Excellence Modell
bezogenen Untersuchungskonstrukte, die Wichtigkeit abbilden. In den EFQOM
Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte, die nicht christliche
Hotels abbilden, zeigen sich keine signifikanten Effekte. In den kulturbezoge-
nen Untersuchungskonstrukten zeigen sich signifikante positive Korrelationen
zwischen der Variable und zwei der zwei kulturbezogenen Untersuchungskon-
strukte, die christliche Hotels bzw. zwei der zwei kulturbezogenen Untersu-
chungskonstrukte, die Wichtigkeit abbilden. In den kulturbezogenen Unter-
suchungskonstrukten, die nicht christliche Hotels abbilden, zeigen sich keine
signifikanten Effekte.

5.4.3.3.2. Vorerfahrungen christliches Hotel

10,2% der befragten Mitarbeiter geben an, dass sie zuvor bereits in einem ande-
ren christlichen Hotel gearbeitet haben. 89,8% der Befragten haben noch nicht
in einem anderen christlichen Hotel gearbeitet. An dieser Stelle machten zwei

der insgesamt 129 befragten Personen keine Angaben.

Ich habe zuvor in einem 10.2%
christlichen Hotel gearbeitet e
n=127
Ich habe zuvor nicht in einem 89.8%
christlichen Hotel gearbeitet 0o

0% 25% 50% 75% 100%

Abbildung 95: Vorerfahrungen christliches Hotel - Hauptuntersuchung
Quelle: Eigene Darstellung

Die Bewertungen der Vorerfahrungen in christlichen Hotels aus Sicht der Be-
fragten reichen von positiv (100%) bis teils teils negativ (-50%). 10% der Be-

fragten bewerten die Erfahrungen in einem anderen christlichen Hotel als teils
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teils negativ (-50%), 45% der Befragten als weder positiv noch negativ (0%),
25% der Befragten als teils teils positiv (50%) und 20% der Befragten als insge-
samt positiv (100%). 109 der befragten 129 Personen machten an dieser Stelle
keine Angaben.

n=20
100% negativ 0,0%

50% negativ

0% = weder noch 45%

50% positiv 25%

100% positiv 20%

0% 25% 50% 75% 100%

Abbildung 96: Bewertungen Vorerfahrungen christliches Hotel - Hauptunter-
suchung

Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden, ob sich die Vorerfahrungen der Befragten in (einem) ande-
ren christlichen Hotel(s) gearbeitet zu haben auf die Studienergebnisse auswir-
ken, wurden Korrelationsanalysen zweier Intervallskalen®”® (Variable Bewertun-
gen Vorerfahrungen christliches Hotel/Untersuchungskonstrukte) durchgefiihrt
(vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 647 ff.). Es zeigen sich signifikante positive
Korrelationen zwischen der Variable und fiinf der acht EFQM Excellence Mo-

dell bezogenen Untersuchungskonstrukte, die christliche Hotels bzw. in vier der

398 Vgl. Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof (2010): Statistik fiir Human- und Sozialwis-
senschaftler. 7., vollstdndig iiberarbeitete und erweiterte Auflage. Berlin, Heidelberg:
Springer, S. 171.
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acht, die nicht christliche Hotels bzw. in fiinf der acht, die Wichtigkeit abbilden.
In den kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten zeigen sich signifikante po-
sitive Korrelationen zwischen der Variable und allen kulturbezogenen Untersu-

chungskonstrukten.

5.4.3.3.3. Vorerfahrungen nicht christliches Hotel

70,1% der befragten Mitarbeiter geben an, dass sie zuvor bereits in einem nicht
christlichen Hotel gearbeitet haben. 29,9% der Befragten haben noch nicht in
einem nicht christlichen Hotel gearbeitet. An dieser Stelle machten zwei der

insgesamt 129 befragten Personen keine Angaben.

Ich habe zuvor in einem nicht 70.1%
christlichen Hotel gearbeitet e

Ich habe zuvor nicht in einem 29.99
nicht christlichen Hotel gearbeitet e

0% 25% 50% 75% 100%

n=127

Abbildung 97: Vorerfahrungen nicht christliches Hotel - Hauptuntersuchung
Quelle: Eigene Darstellung

Die Bewertungen der Vorerfahrungen in nicht christlichen Hotels aus Sicht der
Befragten reichen von positiv (100%) bis negativ (-100%). 7,9% der Befrag-
ten bewerten die Vorerfahrungen in einem nicht christlichen Hotel als negativ
(-100%), 19,1% als teils teils negativ (-50%), 20,2% der Befragten als weder
positiv noch negativ (0%), 29,2% der Befragten als teils teils positiv (50%) und
23,6% der Befragten als insgesamt positiv (100%). 40 der befragten 129 Perso-

nen machten an dieser Stelle keine Angaben.
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n=89

100% negativ 7,9%
50% negativ 19,1%
0% = weder noch 20,2%
50% positiv 29,2%
100% positiv 23,6%

0% 25I% SOI% 75I% 100‘!/0

Abbildung 98: Bewertungen Vorerfahrungen nicht christliches Hotel - Haupt-
untersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Um herauszufinden, ob sich die Vorerfahrungen der Befragten in einem nicht
christlichen Hotel auf die Studienergebnisse auswirken, wurden Korrelations-
analysen zweier Intervallskalen®” (Variable Bewertungen Vorerfahrungen nicht
christliches Hotel/Untersuchungskonstrukte) durchgefiihrt (vgl. weiterfithrend
im Anhang S. 680 ftf.). Es zeigen sich signifikante positive Korrelationen zwi-
schen der Variable und allen der acht EFOM Excellence Modell bezogenen Un-
tersuchungskonstrukte, die nicht christliche Hotels bzw. vier von acht EFQM
Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukte, die Wichtigkeit bzw. in
einem von acht EFOM Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstruk-
te, die christliche Hotels abbilden. In den kulturbezogenen Untersuchungskon-
strukten zeigen sich signifikante positive Korrelationen zwischen der Variable

und zwei der zwel kulturbezogenen Untersuchungskonstrukte, die nicht christ-

399 Vgl. Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof (2010): Statistik fiir Human- und Sozialwis-
senschaftler. 7., vollstdndig iiberarbeitete und erweiterte Auflage. Berlin, Heidelberg:
Springer, S. 171.
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liche Hotels bzw. in einem der zwei kulturbezogenen Untersuchungskonstrukte,
die Wichtigkeit abbilden. In den kulturbezogenen Untersuchungskonstrukten,
die christliche Hotels abbilden, zeigen sich keine signifikanten Effekte.

5.4.3.3.4. Zusammenfassung

ErwartungsgeméB treten bei allen mitarbeiterbezogenen Einschitzungen Wich-
tigkeit christliche Ausrichtung des Arbeitgebers, Vorerfahrungen christliches
Hotel sowie Vorerfahrungen nicht christliches Hotel zahlreiche signifikante

Einflisse auf.

181



wn
—
21 8
&)
|3
0.)-8 =
() S0 |2 =
5 =% | £ g
S ﬁi S £ 35
Q = -
REl =8| 5 SRS
L on © a0 an T
= g = & = S
= £
8 2| 'S = 29
=Nl 22| & £ =
QS| o< < < .2
eS|l EL |~ |EE
Sal S k| oe| o=
.ﬁ.g = = 56 SE
Untersuchungskonstrukte SmlE<|>T|>5

Fiithrung christliches Hotel

Fiihrung nicht christliches Hotel

Fithrung Wichtigkeit

Strategie christliches Hotel

Strategie nicht christliches Hotel

Strategie Wichtigkeit

Mitarbeiter christliches Hotel

Mitarbeiter nicht christliches Hotel

Mitarbeiter Wichtigkeit

Partnerschaften und Ressourcen christliches Hotel

Partnerschaften und Ressourcen nicht christliches Hotel

Partnerschaften und Ressourcen Wichtigkeit

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen christliches Hotel

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen nicht christliches Hotel
Prozesse, Produkte und Dienstleistungen Wichtigkeit
Kundenbezogene Ergebnisse christliches Hotel

Kundenbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel

Kundenbezogene Ergebnisse Wichtigkeit

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse christliches Hotel

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse Wichtigkeit
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse christliches Hotel

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse nicht christliches Hotel

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse Wichtigkeit
Christliche Werte christliches Hotel
Christliche Werte nicht christliches Hotel
Christliche Werte Wichtigkeit

Ergénzung christliche Werte christliches Hotel

Erginzung christliche Werte nicht christliches Hotel

Erginzung christliche Werte Wichtigkeit

Signifikant

Abbildung 99: Mitarbeiterbezogene Einschitzungen - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung
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5.4.3.4. Zentrale Ergebnisse

5.4.3.4.1. Hypothese 1
Zur Uberpriifung der Hypothese 1 werden die deskriptiv ermittelten Mittel-

wertsunterschiede (christliches versus nicht christliches Hotel) der einzelnen

EFQM Excellence Modell bezogenen Konstrukte*™ paarweise t-getestet.

Abbildung 100: Hypothese 1
Quelle: Eigene Darstellung

Die Stabilitét der Ergebnisse der T-Tests fiir verbundene Stichproben wird an-
schlieend anhand von Varianzanalysen mit Messwiederholungen (Kontrollva-
riablen Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel und GroB3e nicht christli-
ches Hotel)™! iiberpriift (vgl. im Anhang die Seiten 713 ff.).

5.4.3.4.1.1. EFQM Excellence Modell bezogen

5.4.3.4.1.1.1. Fithrung
Die Befragten bewerten christliche Hotels im untersuchten EFQM

Excellence Konstrukt Fiihrung auf einem vergleichsweise hoheren Bewertungs-
niveau (Mittelwert christliches Hotel 4,06 = 0,61) als nicht christliche Hotels
(Mittelwert nicht christliches Hotel 3,51 = 0,54).

400 Vgl. weiterfiihrend Abschnitt 5.4.3.1.1. dieser Ausarbeitung.

401 Vgl. zu den hotelbezogenen bzw. mitarbeiterbezogenen Kontrollvariablen weiterfiih-
rend insbesondere die Abschnitte 5.4.3.2.1.9. sowie 5.4.3.2.2.4. dieser Ausarbeitung.
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- Konstrukte |HN I R | 0 406+ 0,61

nicht christliches Fiihrung 03,51+0,54
Hotel
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 101: Deskriptive Analyse des EFQOM Excellence Modell bezoge-
nen Konstrukts Fiihrung - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der t-getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt Fiihrung zwischen christ-
lichen Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Hotels weist mit einem zwei-
seitigen Wert von p < 0,001 ein hoch signifikantes Ergebnis auf (vgl. weiterfiih-
rend im Anhang S. 713 ff.).

. Standard- . ..
Mittelwert N I Sig. (2-seitig)
Fiihrung christliches Hotel 4,06 129 0,61
Paar 1 — - — 0,000
Fiithrung nicht christliches Hotel 3,51 129 0,54

Abbildung 102: T-Test/Stichproben mit paarigen Werten des EFOM
Excellence Modell bezogenes Konstrukts Fiihrung - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich
zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Fiihrung ist auch unter Kontrolle
der Variablen Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel und Gro3e nicht
christliches Hotel signifikant (vgl. weiterfithrend im Anhang S. 734 {1.).

5.4.3.4.1.1.2. Strategie

Die Befragten bewerten christliche Hotels im untersuchten EFOM Excellence
Konstrukt Strategie auf einem vergleichsweise leicht hoheren Bewertungsni-
veau (Mittelwert christliches Hotel 3,54 + 0,88) als nicht christliche Hotels
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(Mittelwert nicht christliches Hotel 3,40 = 0,59).

nicht christliches
Hotl P I N 0554058
Konstrukte 0 3,40 + 0,59
Strategie
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 103: Deskriptive Analyse des EFQM Excellence Modell bezoge-
nen Konstrukts Strategie - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der t-getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt Strategie zwischen christ-
lichen Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Hotels weist mit einem zwei-
seitigen Wert von p > 0,05 kein signifikantes Ergebnis auf (vgl. weiterfiihrend
im Anhang S. 740 ft.).

Mittelwert | N | Standardabweichung S1g.~
(2.seitig)
Strategie christliches Hotel 3,54 129 0,88
Paar 1 Strategie nicht christliches Hotel 3,40 129 0,59 0.069

Abbildung 104: T-Test/Stichproben mit paarigen Werten des EFQM
Excellence Modell bezogenen Konstrukts Strategie - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich
zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Strategie ist unter Kontrolle der Va-
riablen Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel und GroBe nicht christli-
ches Hotel signifikant (vgl. weiterfithrend im Anhang S. 745 {f.).

185



5.4.3.4.1.1.3. Mitarbeiter

Die Befragten bewerten christliche Hotels im untersuchten EFQOM Excellence
Konstrukt Mitarbeiter auf einem vergleichsweise leicht hoheren Bewertungs-
niveau (Mittelwert christliches Hotel 3,59 + 0,70) als nicht christliche Hotels
(Mittelwert nicht christliches Hotel 3,32 + 0,59).

nicht christliches
Hotel N N 93,59+0,70
Konstrukte ?3,32+0,59
Mitarbeiter ’ ’
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 105: Deskriptive Analyse des EFOM Excellence Modell bezoge-
nen Konstrukts Mitarbeiter - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der t-getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt Mitarbeiter zwischen
christlichen Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Hotels weist mit einem
zweiseitigen Wert von p < 0,001 ein hoch signifikantes Ergebnis auf (vgl. wei-
terfiihrend im Anhang S. 751 ft.).

. . Sig.
Mittelwert| N | Standardabweichung st
Mitarbeiter 359|129 0,70
christliches Hotel
Paar 1 Mitarbeiter 0,000
nicht christliches Hotel 3,32 129 0,59

Abbildung 106: T-Test/Stichproben mit paarigen Werten des EFOM
Excellence Modell bezogenen Konstrukts Mitarbeiter - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung
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Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich
zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Mitarbeiter ist auch unter Kontrolle
der Variablen Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel und GroB3e nicht
christliches Hotel hoch signifikant (vgl. weiterfithrend im Anhang S. 761 {f.).

5.4.3.4.1.1.4. Partnerschaften und Ressourcen

Die Befragten bewerten christliche Hotels im untersuchten EFQM Excel-

lence Konstrukt Partnerschaften und Ressourcen auf einem vergleichsweise

nahezu identisch mittelhohen Bewertungsniveau (Mittelwert christliches Hotel
3,36 = 0,71) wie nicht christliche Hotels (Mittelwert nicht christliches Hotel
3,33 £0,41).

nicht christliches
Hotel
o Konstrukte | N NN 3364071
Partnerschaften & 03,33+0,41
Ressourcen
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu u

Abbildung 107: Deskriptive Analyse des EFQM Excellence Modell bezoge-
nen Konstrukts Partnerschaften und Ressourcen - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der t-getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt Partnerschaften und Res-
sourcen zwischen christlichen Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Hotels
weist mit einem zweiseitigen Wert von p > 0,05 kein signifikantes Ergebnis auf
(vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 767 ft.).
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Sig.

nicht christliches Hotel

Mittelwert| N | Standardabweichung _ .
(2.seitig)
Par.tne.rschaften und Ressourcen 3.36 129 0.71
christliches Hotel
Paar 1 Partnerschaften und R rcen 0,733
artnerschaften u essource 333 129 0.41

Abbildung 108: T-Test/Stichproben mit paarigen Werten des EFOM
Excellence Modell bezogenen Konstrukts Partnerschaften und Ressourcen -
Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich

zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Partnerschaften und Ressourcen ist

auch unter Kontrolle der Variablen Angebotsform nicht christliches Wellnessho-

tel und GroBe nicht christliches Hotel nicht signifikant (vgl. weiterfiihrend im
Anhang S. 773 ft.).

5.4.3.4.1.1.5. Prozesse, Produkte und Dienstleistungen

Die Befragten bewerten christliche Hotels im untersuchten EFQM Excellence

Konstrukt Prozesse, Produkte und Dienstleistungen auf einem vergleichsweise
hoheren Bewertungsniveau (Mittelwert christliches Hotel 4,00 = 0,70) als nicht
christliche Hotels (Mittelwert nicht christliches Hotel 3,66 + 0,54).
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nicht christliches
Hotel

Konstrukte | S S A, 0 4.00+0,70

Prozesse, Produkte 03,66 0,54
& Dienstleistungen

I | I | |
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 109: Deskriptive Analyse des EFQM Excellence Modell bezoge-
nen Konstrukts Prozesse, Produkte und Dienstleistungen - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der t-getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen zwischen christlichen Hotels im Vergleich zu nicht christli-
chen Hotels weist mit einem zweiseitigen Wert von p < 0,001 ein hoch signifi-

kantes Ergebnis auf (vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 780 ft.).

Mittelwert| N | Standardabweichung Slg'.
(2.seitig)
Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen 4,00 129 0,70
christliches Hotel
Paar 1 Prozesse, Produkte und 0.000
Dienstleistungen 3,66 129 0,54
nicht christliches Hotel

Abbildung 110: T-Test/Stichproben mit paarigen Werten des EFOM
Excellence Modell bezogenen Konstrukts Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich
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zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Prozesse, Produkte und Dienstleis-
tungen ist auch unter Kontrolle der Variablen Angebotsform nicht christliches
Wellnesshotel und GroBe nicht christliches Hotel hoch signifikant (vgl. weiter-
fihrend im Anhang S. 786 ft.).

5.4.3.4.1.1.6. Kundenbezogene Ergebnisse

Die Befragten bewerten christliche Hotels im untersuchten EFQOM Excellence
Konstrukt Kundenbezogene Ergebnisse auf einem nahezu identisch mittelhohen
Bewertungsniveau (Mittelwert christliches Hotel 3,51 = 0,91) wie nicht christ-
liche Hotels (Mittelwert nicht christliches Hotel 3,49 = 0,59).

nicht christliches
Hotel
Konstrukte 0349 £ 0.5
Kundenbez. Ergebnisse ’ ’
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu Zu

Abbildung 111: Deskriptive Analyse des EFQM Excellence Modell bezoge-
nen Konstrukts Kundenbezogene Ergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der t-getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt Kundenbezogene Ergeb-
nisse zwischen christlichen Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Hotels
weist mit einem zweiseitigen Wert von p > 0,05 kein signifikantes Ergebnis auf
(vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 792 ft.).
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. . Sig.
Mittelwert | N | Standardabweichung Do)
Kupdepbezogene Ergebnisse 3.51 129 0.91
christliches Hotel
Paar 1 : 0.82
Kundenbezogene Ergebnisse 3.49 129 0.59
nicht christliches Hotel ’ ’

Abbildung 112: T-Test/Stichproben mit paarigen Werten des EFOM
Excellence Modell bezogenen Konstrukts Kundenbezogene Ergebnisse -
Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich
zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Kundenbezogene Ergebnisse ist auch
unter Kontrolle der Variablen Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel
und GroBe nicht christliches Hotel nicht signifikant (vgl. weiterfiihrend im An-
hang S. 795 ff.).

5.4.3.4.1.1.7. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Die Befragten bewerten christliche Hotels im untersuchten EFQM
Excellence Konstrukt Mitarbeiterbezogene FErgebnisse auf einem &hn-
lich mittelhohen Bewertungsniveau (Mittelwert  christliches  Hotel
3,00 = 1,20) als nicht christliche Hotels (Mittelwert nicht christliches Hotel
2,90 + 0,86).
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nicht christliches
Hotel Konstrukte R S BN o 3.00+1.20
Mitarbeiterbez. @ 2,90 + 0,86
Ergebnisse
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 113: Deskriptive Analyse des EFOM Excellence Modell bezoge-
nen Konstrukts Mitarbeiterbezogene Ergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der t-getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt Mitarbeiterbezogene Er-
gebnisse zwischen christlichen Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Hotels
weist mit einem zweiseitigen Wert von p > 0,05 kein signifikantes Ergebnis auf
(vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 801 ft.).

Mittelwert| N | Standardabweichung Slg'.
(2.seitig)
Mlt.arb'elterbezogene Ergebnisse 3,00 129 1.20
christliches Hotel
Paar 1 . : - 0.386
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse 590 129 0.86
nicht christliches Hotel ’ ’

Abbildung 114: T-Test/Stichproben mit paarigen Werten des EFQM
Excellence Modell bezogenen Konstrukts Mitarbeiterbezogene Ergebnisse -
Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich
zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Mitarbeiterbezogene Ergebnisse ist
auch unter Kontrolle der Variablen Angebotsform nicht christliches Wellnessho-
tel und GroBe nicht christliches Hotel nicht signifikant (vgl. weiterfiihrend im
Anhang S. 804 ft.).
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5.4.3.4.1.1.8. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Die Befragten bewerten christliche Hotels im untersuchten EFQOM Excellence
Konstrukt Gesellschafisbezogene Ergebnisse auf einem vergleichsweise dhn-
lich geringen Bewertungsniveau (Mittelwert christliches Hotel 2,02 + 0,83) wie
nicht christliche Hotels (Mittelwert nicht christliches Hotel 2,22 + 0,69).

nicht christliches
Hotel

PR I ©2.02+0.83

Konstrukte @222 +0,69
Gesellschaftsbez. Ergebnisse

I I I | I
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 115: Deskriptive Analyse des EFQOM Excellence Modell bezoge-
nen Konstrukts Gesellschaftsbezogene Ergebnisse - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der t-getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt Gesellschaftsbezogene Er-
gebnisse zwischen christlichen Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Hotels
weist mit einem zweiseitigen Wert von p < 0,05 ein signifikantes Ergebnis auf
(vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 810 ft.).
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Mittelwert| N | Standardabweichung Slg'.
(2.seitig)
Ge§e11§chaftsbezogene Ergebnisse 2.02 129 0.83
christliches Hotel
Paar 1 ; 0.007
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse 292 129 0.69
nicht christliches Hotel ’ ’

Abbildung 116: T-Test/Stichproben mit paarigen Werten des EFQM
Excellence Modell bezogenen Konstrukts Gesellschaftsbezogene Ergebnisse -
Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich
zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Gesellschafisbezogene Ergebnisse
ist unter Kontrolle der Variablen Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel
und GroBe nicht christliches Hotel nicht signifikant (vgl. weiterfiihrend im An-
hang S. 814 ff.).

5.4.3.4.1.2. Zusammenfassung

Die jeweils t-getesteten Mittelwertsunterschiede zwischen christlichen Hotels
im Vergleich zu nicht christlichen Hotels weisen nur in vier (Fiihrung, Mitar-
beiter, Prozesse, Produkte und Dienstleistungen und Gesellschaftsbezogene Er-
gebnisse) der acht EFQM Excellence Modell bezogenen Konstrukte mit einem
jeweils zweiseitigen Wert von p < 0,05 signifikante Ergebnisse auf (vgl. weiter-
fiihrend im Anhang S. 713 - 818).

Die jeweils durch Varianzanalysen mit Messwiederholungen getesteten Mittel-
wertsunterschiede zwischen christlichen Hotels im Vergleich zu nicht christli-
chen Hotels weisen nur in vier (Fiihrung, Strategie, Mitarbeiter und Prozesse,
Produkte und Dienstleistungen) der acht EFQM Excellence Model bezogenen
Konstrukten unter Kontrolle der Variablen Angebotsform nicht christliches
Wellnesshotel und GroBe nicht christliches Hotel signifikante Ergebnisse zu-
gunsten christlicher Hotels auf. Hiermit kann die Hypothese 1 nur teilweise als

Beleg angesehen werden (vgl. Abbildung 117).

194



Konstrukte

A N N 0406+ 0,61

- rirane L 03512054
Strategie N NN 0354088

- L 0340£0,59
N 93,59 +0,70

--- 03,32 +0,59

Prozesse, Produkte und A N | 0 4,00 0,70
Dienstleistungen L 93,66+054

Mitarbeiter

0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu Zu

Abbildung 117: Zusammenfassende Darstellung der unter Messwiederholung
als signifikant getesteten Mittelwertsunterschiede in den jeweiligen EFQM
Excellence Modell bezogenen Untersuchungskonstrukten - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

5.4.3.4.2. Hypothese 2
Zur Uberpriifung der Hypothese 2 werden die deskriptiv ermittelten Mittel-

wertsunterschiede (christliches versus nicht christliches Hotel) der einzelnen

kulturbezogenen Konstrukte* paarweise t-getestet.

Abbildung 118: Hypothese 2
Quelle: Eigene Darstellung

402 Vgl. weiterfiihrend Abschnitt 5.4.3.1.2. dieser Ausarbeitung.
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Die Stabilitdt der Ergebnisse der T-Tests fiir verbundene Stichproben wird an-
schlieBend anhand von Varianzanalysen mit Messwiederholungen (Kontroll-
variablen Angebotsform christliches Stadthotel, Angebotsform christliches
Wellnesshotel, Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel und GroB3e nicht
christliches Hotel)* iiberpriift (vgl. im Anhang die Seiten 819 ff.).

5.4.3.4.2.1. Kulturbezogen
5.4.3.4.2.1.1. Christliche Werte

Die Befragten bewerten christliche Hotels im untersuchten EFOM Excellence

Konstrukt Christliche Werte auf einem vergleichsweise hoheren Bewertungs-
niveau (Mittelwert christliches Hotel 4,01 £+ 0,61) als nicht christliche Hotels
(Mittelwert nicht christliches Hotel 3,41 £ 0,58).

nicht christliches Konstrukte
Hotel
Christliche Werte ____| 0 4,01£0,61
0 3,41 + 0,58
S
trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 119: Deskriptive Analyse des EFQOM Excellence Modell bezoge-
nen Konstrukts Christliche Werte - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der t-getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt Christliche Werte zwi-
schen christlichen Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Hotels weist mit
einem zweiseitigen Wert von p < 0,001 ein hoch signifikantes Ergebnis auf (vgl.
weiterfiihrend im Anhang S. 819 ft.).

403 Vgl. zu den hotelbezogenen bzw. mitarbeiterbezogenen Kontrollvariablen weiterfiih-
rend insbesondere die Abschnitte 5.4.3.2.1.9. sowie 5.4.3.2.2.4. dieser Ausarbeitung.
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Sig.

Mittelwert| N | Standardabweichung _ .
(2.seitig)
Chr.1st1.1che Werte 4,01 129 0,61
christliches Hotel
Paar 1 — 0.000
Christliche Werte 341 129 0.58
nicht christliches Hotel ’ ’

Abbildung 120: T-Test/Stichproben mit paarigen Werten des EFQM
Excellence Modell bezogenen Konstrukts Christliche Werte -

Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich

zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Christliche Werte ist auch unter Kon-

trolle der Variablen Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel und Grof3e
nicht christliches Hotel hoch signifikant (vgl. weiterfithrend im Anhang S. 830

f£).

5.4.3.4.2.1.2. Erganzung christliche Werte

Die Befragten bewerten christliche Hotels im untersuchten EFOM Excellence

Konstrukt Ergdnzung christliche Werte auf einem vergleichsweise hoheren Be-
wertungsniveau (Mittelwert christliches Hotel 3,76 + 0,63) als nicht christliche
Hotels (Mittelwert nicht christliches Hotel 3,21 £ 0,59).

nicht christliches

Hotel Erginzung
christliche Werte

P N A e 93,76 + 0,63

03,21 +0,59
I I | I
0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu VA

Abbildung 121: Deskriptive Analyse des EFQM Excellence Modell bezoge-
nen Konstrukts Ergdnzung christliche Werte - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung
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Der t-getestete Mittelwertsunterschied im Konstrukt Ergdnzung christliche
Werte zwischen christlichen Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Hotels
weist mit einem zweiseitigen Wert von p < 0,001 ein hoch signifikantes Ergeb-

nis auf (vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 853 ft.).

Mittelwert| N | Standardabweichung Slg .
(2.seitig)
Erg.anz'ung christliche Werte 3.76 129 0.63
christliches Hotel
Paar 1 - — 0.000
Erginzung christliche Werte 391 129 0.59
nicht christliches Hotel ’ ’

Abbildung 122: T-Test/Stichproben mit paarigen Werten des EFOM
Excellence Modell bezogenen Konstrukts Ergdnzung christliche Werte -
Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

Der getestete Mittelwertsunterschied zwischen christlichen Hotels im Vergleich
zu nicht christlichen Hotels im Konstrukt Ergdnzung christliche Werte 1st auch
unter Kontrolle der Variablen Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel
und GroBe nicht christliches Hotel hoch signifikant (vgl. weiterfithrend im An-
hang S. 863 ff.).

5.4.3.4.2.2. Zusammenfassung

Die jeweils t-getesteten Mittelwertsunterschiede zwischen christlichen Hotels
im Vergleich zu nicht christlichen Hotels weisen in beiden (Christliche Werte,
Erginzung christliche Werte) kulturbezogenen Konstrukten mit einem jeweils
zweiseitigen Wert von p < 0,001 hoch signifikante Ergebnisse auf (vgl. weiter-
fiihrend im Anhang S. 819 - 886).

Die jeweils durch Varianzanalysen mit Messwiederholungen getesteten Mit-
telwertsunterschiede zwischen christlichen Hotels im Vergleich zu nicht
christlichen Hotels weisen ebenfalls in beiden (Christliche Werte, Ergdnzung
christliche Werte) kulturbezogenen Konstrukten unter Kontrolle der Variablen
Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel und GroBBe nicht christliches
Hotel hoch signifikante Ergebnisse zugunsten christlicher Hotels auf. Hiermit
kann die Hypothese 2 bestatigt werden (vgl. Abbildung 123).

198



Konstrukte

3 4,01 + 0,61
Christliche Werte A [ N 04,01+

S 03412058
- Ergiinzung I NN 03,76+ 0,63
christliche Werte o305

0 1 2 3 4 5
trifft trifft
nicht zu zu

Abbildung 123: Zusammenfassende Darstellung der unter Messwiederholung
als signifikant getesteten Mittelwertsunterschiede in den jeweiligen kulturbe-
zogenen Untersuchungskonstrukten - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

5.4.3.4.3. Hypothese 3

Zur Uberpriifung der Hypothese 3 wurden einfaktorielle Varianzanalysen (Fak-
tor Glaubenszugehorigkeit der Befragten) durchgefiihrt.

Abbildung 124: Hypothese 3
Quelle: Eigene Darstellung

Die Stabilitit der Ergebnisse der Varianzanalysen wurden anschlieend an-
hand von univariaten Varianzanalysen (Kontrollvariable Angebotsform nicht
christliches Wellnesshotel)* Uberpriift. Bei der ersten als auch der zweiten
Varianzanalyse wurde zudem ein Post-hoc-Test (Scheffé-Test) durchgefiihrt
(vgl. weiterfithrend im Anhang S. 887 - 897).

404 Vgl. zu den hotelbezogenen bzw. mitarbeiterbezogenen Kontrollvariablen weiterfiih-
rend insbesondere die Abschnitte 5.4.3.2.1.9. sowie 5.4.3.2.2.4. dieser Ausarbeitung.
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5.4.3.4.3.1. Kulturbezogen
5.4.3.4.3.1.1. Christliche Werte

Im Ergebnis der einfaktoriellen Varianzanalyse zeigt sich kein signifikanter Un-
terschiede je nach Glaubenszugehorigkeit fiir das Konstrukt Christliche Werte
Wichtigkeit. Diese Ergebnisse bleiben bestehen, auch wenn die Kontrollvariable
Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel ins Modell eingefiihrt wird (vgl.
weiterfithrend im Anhang S. 887 {f.).

5.4.3.4.3.1.2. Erganzung christliche Werte

Im Ergebnis der einfaktoriellen Varianzanalyse zeigt sich kein signifikan-
ter Unterschied je nach Glaubenszugehorigkeit fiir das Konstrukt Ergdnzung
christliche Werte Wichtigkeit. Diese Ergebnisse bleiben bestehen, auch wenn
die Kontrollvariable Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel ins Modell
eingefiihrt wird (vgl. weiterfithrend im Anhang S. 894 ft.).

5.4.3.4.3.2. Zusammenfassung

In beiden Konstrukten zeigt sich je nach Glaubenszugehorigkeit kein signifikan-
ter Unterschied. Diese Ergebnisse bleiben bestehen, auch wenn die Kontroll-
variable Angebotsform nicht christliches Wellnesshotel ins Modell eingefiihrt
wird. Somit sind Christliche Werte und Ergdnzung christliche Werte, sofern die-
se im Einzelnen nicht explizit als ,,christliche Werte bzw. christlich* bezeichnet
werden, fiir die Befragten unabhédngig von ihrer eigenen Glaubenszugehorigkeit
gleichermassen wichtig; die Befragten verfligen demnach unabhéngig von ihrer
eigenen Glaubenszugehorigkeit iiber eine gemeinsame Wertebasis (vgl. Abbil-

dung 125). Hiermit kann die Hypothese 3 als belegt angesehen werden.
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Wertschidtzung (Mensch) - Unternehmerische Sorge -
Hilfskultur - Personliche Ausstrahlung - Beteiligungsmoglichkeiten -
Hierarchische Loyalitét - Dezentrale Struktur -
Mitwisser, Mitwirker, Mitverantwortlicher - Religioses Brauchtum

Anerkennung - Ehrlichkeit / Wahrhaftigkeit - Gerechtigkeit / Fairness -
Gesundheit / Fiirsorge - Individualitét - Kollegialitat - Kritik zulassen -
Lebensfreude - Lernfahigkeit - Riicksicht - Selbstachtung - Toleranz -
Verantwortung sozial - Verantwortung Umwelt - Wertschéatzung (Leistung) -
Wir-Geftiihl - Zufriedenheit

Abbildung 125: Gemeinsame Wertebasis der Befragten mit christlicher Glau-
benszugehorigkeit bzw. ohne Glaubenszugehorigkeit - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung

5.4.3.4.4. Hypothese 4

Zur Uberpriifung der Hypothese 4 wurde eine einfaktorielle Varianzanalyse be-

rechnet. Bei der Varianzanalyse wurde zudem ein Post-hoc-Test (Scheffé-Test)
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durchgefiihrt (vgl. weiterfiihrend im Anhang S. 898 f.).

Abbildung 126: Hypothese 4
Quelle: Eigene Darstellung

In der Anova wurde ein signifikanter Unterschied hinsichtlich der expliziten
Wichtigkeit der christlichen Ausrichtung des Arbeitgebers gefunden. Im Post-
hoc-Test (Scheffé-Test) zeigt sich, dass die christliche Ausrichtung des Arbeit-
geberhotels Mitarbeitern christlicher Glaubenszugehorigkeit signifikant wich-
tiger ist als Mitarbeitern ohne Glaubenszugehorigkeit. Somit ist die christliche
Ausrichtung des Arbeitgebers, wenn diese explizit genannt wird, Befragten
christlicher Glaubenszugehorigkeit wichtiger, als Befragten ohne Glaubenszu-

gehorigkeit. Hypothese 4 ist damit bestatigt.
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Glaubenszugehorigkeit

christliche Glaubenszugehorigkeit 03,74 £ 1,15
andere Glaubenszugehorigkeit 02,75 £ 2,06
ohne Glaubenszugehorigkeit 02,55+1,26
Gesamtsumme 03,21+1,35
I I | | I
0 1 2 3 4
nicht wichtig wichtig
Wichtigkeit christliche Ausrichtung
des Arbeitgebers

Abbildung 127: Wichtigkeit der christlichen Ausrichtung des Arbeitgebers
unterschieden nach Glaubenszugehorigkeit der Befragten - Hauptuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung
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6. Diskussion
6.1. Implikationen fur die Forschung
6.1.1. Methodische Wirdigung

Pramisse 1 folgt der European Foundation for Quality Management, aus de-
ren Sicht es problemlos moglich ist, Mitarbeiter die Excellence ihres Arbeit-
gebers mittels des EFQM Modells differenziert bewerten zu lassen.*® Im Rah-
men der Studie erwies sich die gewihlte fiinfstufige Skala zusammen mit der

Antwortoption ,,kann ich nicht beurteilen* als addquat.

Pramisse 2 setzt voraus, dass sich aus Sicht von Befragten die verschiedenen
Auspragungen der Items des EFQM Excellence Modells - im Sinne eines mehr
oder weniger stark ausgepriagten Excellencegrades - als Anreize interpretieren
lassen.*® Die Untersuchungsergebnisse bestétigen diese Pramisse insofern, als
dass in nahezu allen Items, die neben dem Excellencegrad im christlichen Hotel
bzw. nicht christlichen Hotel auch Wichtigkeit aus Sicht der Mitarbeiter selbst
abbilden, durchgéngig hohe bis sehr Ausprdagungen zu verzeichnen sind, was

auf den vermuteten Zusammenhang schlielen l4sst.

Pramisse 3 konstatiert, dass die Excellence christlicher Hotels in Deutschland
iiber das entwickelte EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* abgebildet werden
kann.*” Ein Indiz fiir die Giiltigkeit der Pramisse 3 ist die Tatsache, dass die
Konstrukte des Fragebogens, mithilfe dessen das EFQM Excellence Modell
Hotel ,,C* operationalisiert wird, reliabel abgebildet werden konnen. Die Re-
liabilitidten des entwickelten EFQM Excellence Modells Hotel ,,C* weisen in
der Hauptuntersuchung in den langen und mittleren Skalen insgesamt gute bis
sehr gute Reliabilitdten, in den kurzen Skalen - mit Ausnahme des Konstrukts
Schliisselergebnisse - befriedigende bis sehr gute Reliabilitdten auf. Im Kon-
strukt Schliisselergebnisse hat die sehr kurze Skala mit lediglich zwei Items
insgesamt nur zu akzeptablen Reliabilitdten gefiihrt, weshalb dieses Konstrukt

bei der Auswertung der Studie nicht miteinbezogen wurde. Eine Mdoglichkeit

405 Vgl. Abschnitt 4.1.1. dieser Ausarbeitung.
406 Vgl. Abschnitt 4.1.2. dieser Ausarbeitung.
407 Vgl. Abschnitt 4.1.3. dieser Ausarbeitung.
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die Reliabilitdten dieses Konstrukts zukiinftig zu verbessern,*”® bote die Verlan-
gerung der Skala durch zusitzliche Items; sowohl im Bereich der Erfolgsmess-
grofen als auch bei den Schliisselleistungsindikatoren mit bisher jeweils einem
Item wéren modellbezogen eine Vielzahl von ergénzenden Items denkbar.*”
Obgleich dieses Konstrukt im Pre-Test I bereits nur liber zufriedenstellende Re-
liabilitidten verfligte, wurde von einer Verlangerung der Skala dieses Konstrukts
fiir die Hauptuntersuchung abgesehen, da sich die Linge der Befragung mit 122
dreifach abgefragten Items zzgl. allgemeiner Daten und einer geschétzten Befra-
gungsdauer von 45 - 60 Minuten bereits in den Vorstudien als grenzwertig lang
erwiesen hatte. Obgleich eine Testverkiirzung und damit eine Reduktion der
Befragung im Vorfeld der Hauptuntersuchung angestrebt wurde, konnten keine
Items geloscht werden, da dies entweder in anderen miteinander verkniipften
Konstrukten zu Verschlechterungen oder in Einzelfdllen zu einer Verdnderung
des Gesamtmodells gefiihrt hatte. Dies liegt an der Komplexitit des entwickel-
ten Modells, zum einen in Form der miteinander verkniipften dreifach abge-
fragten Items, zum anderen an den in das EFQM Excellence Modell integrier-
ten kulturbezogenen Items. Obgleich dies einem schliissigen und auch letztlich
erfolgreichen Vorgehen entspricht, bleibt dennoch anzumerken, dass eine derart
umfangreiche Befragung fiir die Befragten eine grof3e Belastung darstellt und
die Testldnge allein ggf. zu Verzerrungen fithren konnte. Um dem entgegenzu-
wirken, wurden die Befragungsbogen in neun unterschiedlichen Reihenfolgen
versendet. Bis auf in einem Fall wurde dies von den Befragten nicht als storend
empfunden. Die Formulierung der Items wurde nach den Nachbesserungen aus
den beiden Vorstudien in der Hauptuntersuchung lediglich in Einzelfdllen noch

als zu kompliziert angesehen.

In einem Einzelfall wurde die Befiirchtung gedufert, dass aufgrund der im Zu-
sammenhang fiir das Gewinnspiel vergebenen Losnummern die Anonymitit
der Gewinner bei der Entgegennahme des Preises eventuell gefidhrdet sei. Die
Losnummern wurden in Anlehnung an die QR-Codes der Befragungsbogen

vergeben, um sicherzustellen, dass sowohl lediglich Lose von Personen gewin-

408 Vgl. zur Schitzung der Reliabilitdt nach Testverlangerung weiterfithrend beispielswei-
se Biihner, Markus (2011): Einfiihrung in die Test- und Fragebogenkonstruktion. 3.,
aktualisierte und erweiterte Auflage. Miinchen, Boston: Pearson Studium, S. 182 ff.

409 Vgl. Abschnitt 3.2.9. dieser Ausarbeitung.
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nen konnten, die auch an der Befragung teilgenommen hatten, als auch um die

Rucklaufe selbst kontrollieren zu konnen.*'?

Die auf Basis der Anreiz-Beitrags-Theorie getroffene Pramisse 4, dass Mitar-
beiter christlicher Hotels in der Lage sind, ihr Arbeitgeberhotel mit einem nicht
christlichen Hotel bzw. Wettbewerber vergleichen zu konnen,*'! erwies sich im
Kontext dieser Studie insofern als addquat, als dass die Befragten mehrheitlich
in der Lage waren, ihren eigenen Arbeitgeber im Vergleich zum Wettbewerb
differenziert zu bewerten und auch einzuschitzen, wie wichtig ihnen der jewei-

lige Aspekt selbst ist, sie diesen folglich als Anreiz wahrnehmen.

Verzerrungseffekte aufgrund von hotelbezogenen bzw. mitarbeiterbezogenen
Einflussfaktoren wurden umfanglich analysiert und im Zuge der Berechnun-
gen - individuell auf die jeweilige Hypothese bezogen - mithilfe geeigneter sta-
tistischer Verfahren kontrolliert. Hotelseitig wurden als Kontrollvariablen Tré-
gerschaft christliches Hotel, Organisationsform nicht christliches Hotel, Grof3e
christliches und nicht christliches Hotel, Lage christliches und nicht christli-
ches Hotel als auch Angebotsform christlichen und nicht christliches Hotel be-
trachtet.*'? Mitarbeiterbezogene Kontrollvariablen waren das Geschlecht, die
Position sowie die Glaubenszugehorigkeit der Befragten. Mitarbeiterbezoge-
ne Einschitzungen, wie die Wichtigkeit der christlichen Ausrichtung als auch
mogliche Vorerfahrungen in einem oder mehreren anderen christlichen bzw.
nicht christlichen Hotels und deren Bewertung, wurden zusdtzlich abgefragt

und auf ithren Modellbezug hin tiberpriift.

Die Befragungergebnisse weisen tendenziell nicht auf Verzerrungseftekte in
Folge einer grundséatzlich besseren Bewertung - beispielsweise aufgrund sozial
erwiinschten Antwortverhaltens oder des in-group-out-group bias*" - hinsicht-
lich des eigenen Arbeitgebers hin. Neben EFQM Excellence Modell bezoge-

410 Zum Problem der Vergabe von Identifikationsnummern zum Zwecke der Riicklaufkont-
rolle und der damit verbundenen potentiellen Gefahrdung der Anonymitét aus Sicht der
Befragten vgl. weiterfithrend beispielsweise Schnell, Rainer; Esser, Elke; Hill, Paul B.
(2013): Methoden der empirischen Sozialforschung. 10., iberarbeitete Auflage. Miin-
chen: Oldenbourg, S. 354.

411 Vgl. Kapitel 2.1. bzw. 4.1.4. dieser Ausarbeitung.
412 Vgl. Abschnitt 5.4.3.2.1. dieser Ausarbeitung.
413 Vgl. weiterfithrend Abschnitt 5.2.3. als auch 5.3.3. dieser Ausarbeitung.
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nen Konstrukten, in denen christliche Hotels signifikant besser abschneiden als
nicht christliche Hotels (Fiihrung, Strategie, Mitarbeiter und Prozesse, Produk-
te und Dienstleistungen), zeigen sich auch EFQM Excellence Modell bezogene
Konstrukte, in denen christliche Hotels mit nicht christlichen Hotels nahezu
gleichauf (Partnerschaften und Ressourcen, Kundenbezogene Ergebnisse und
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse) oder sogar schlechter abschneiden (Gesell-
schaftsbezogene Ergebnisse). Weitere Indizien fiir die These, dass es keine
grundsdtzlich bessere Bewertung christlicher Hotels aufgrund des Aspekts
,,Christlichkeit™ gibt, lassen sich auf Itemebene finden. Beispielsweise schnei-
den beim Item Mitarbeiterpartizipation am Unternehmenserfolg christliche
Hotels im Vergleich zu nicht christlichen Hotels deutlich schlechter ab (vgl. S.
420 im Anhang).

Gegen das Vorliegen eines generell gesellschaftlich erwiinschten Ubertreibungs-
effektes aufgrund des Faktors ,,Christlichkeit spricht auch, dass der Begriff
,,Christlich® hiufig mit Kirchen und/oder Einrichtungen in kirchlicher Triger-
schaft assoziiert wird. Aufgrund der in den letzten Jahren gehduften Skandale
der Landeskirchen bzw. in Institutionen kirchlicher Tragerschaft in Deutschland
kann von einer grundsitzlich rein positiven Assoziation des Begriffs ,,Christ-
lich* in Deutschland im Sinne einer sozialen Erwiinschtheit daher nicht gespro-

chen werden.*'#

Verzerrungseffekte sind insofern zudem inhaltlich in sich unplausibel, als dass
bei der Ausgestaltung der Items des Fragebogens darauf geachtet wurde, dass
die verwendeten Formulierungen die Bezeichnung ,,christlich* selbst nicht ent-
halten und aufgrund ihrer Formulierung von den Befragten auch nicht direkt
auf das dem zugrundeliegende christliche Werteverstindnis zuriickgefiihrt wer-
den konnen. Die 49 zugleich kulturbezogenen Items waren fiir die Befragten
demnach in ihrer Beschaffenheit nicht von den anderen ,,reinen” EFQM Items
zu unterscheiden. Fiir die Befragten war nur ersichtlich, dass der Fragebogen
allgemeine EFQM Kiriterien abfragt. Mit diesem Vorgehen sollte sichergestellt
werden, dass die Befragten - in Analogie zu dem auf Rawls zuriickzufiihrenden

Schleier des Nichtwissens (veil of ignorance)*” - die Befragung nicht unter

414 Vgl. dazu weiterfiihrend Abschnitt 5.2.3. dieser Ausarbeitung.
415 Rawls, John (1971): A theory of justice. Cambridge, Massachusetts: The Belknap Press
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dem Aspekt der ,,Christlichkeit™ und dem was sie mit dem Begriff individuell
verbinden, beantworten, sondern inhaltlich, also wertebezogen. Zur Beantwor-
tung der Forschungsfrage 3 bzw. den Hypothesen 3 und 4 wurden ergénzend im
allgemeinen Teil der Befragung mit abgefragt, welcher Glaubenszugehorigkeit
die Befragten sich zugehorig fithlten und wie wichtig ihnen grundsitzlich die

christliche Ausrichtung ihres Arbeitgebers ist.

Eine gewisse Verzerrung durch die Auswahl der Befragungsteilnehmer (be-
schiftigte Mitarbeiter christlicher Hotels in Deutschland) flir die Gesamtunter-
suchung kann jedoch nicht vollkommen ausgeschlossen werden. Aufgrund der
Rahmenbedingungen der Studie, die die Einschitzungen der gelebten Wertvor-
stellungen in den christlichen Hotels in Deutschland aus Sicht der Mitarbeiter

untersucht, ist dies thematisch bedingt jedoch naturgegeben der Fall.

6.1.2. Anreiz-Beitrags-Theorie

Wie zuvor beschrieben kann die auf der Anreiz-Beitrags-Theorie basierende
Pramisse 4, dass Mitarbeiter christlicher Hotels in der Lage sind, ihr Arbeitge-
berhotel mit einem nicht christlichen Wettbewerber vergleichen zu kdnnen,*!
grundsitzlich belegt und dariiber hinaus noch prézisiert werden. Im ersten Pre-
Test zeigte sich, dass es Befragten, die iiber vergleichsweise lange Betriebszu-
gehorigkeiten bei Arbeitgebern in landlichen Regionen mit einem vergleichs-
weise wettbewerbsarmen Umfeld verfiigen, tendenziell deutlich schwieriger
fiel, Vermutungen iiber den Wettbewerb anzustellen, als auch einzuschitzen,
wie wichtig thnen der jeweilige Aspekt selbst ist, sie diesen also grundsitz-
lich als Anreiz wahrnehmen.*'” Diese Personen wihlten sowohl bei der Wett-
bewerbsfrage als auch der Frage nach der eigenen Wichtigkeit/Anreizwirkung
tiberdurchschnittlich hiufig die Antwortoption ,,kann ich nicht beurteilen*. Auf
Basis dieser Untersuchung kann im Kontext der Fragestellung von sowohl ma-
teriellen als auch insbesondere immateriellen beziehungsweise wertebezogenen
,,.Bleibeanreizen“*'® Folgendes vermutet werden: Mitarbeiter wigen nur dann

Anreize im Sinne der Anreiz-Beitrags-Theorie grundsitzlich ab, sofern zum

of Harvard University Press, S. 136 ff.
416 Vgl. Kapitel 2.1 dieser Ausarbeitung.
417 Vgl. personliches Gesprich der Studiendurchfiihrenden mit den Befragten.
418 Vgl. Kapitel 2.1 dieser Ausarbeitung.
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einen Alternativen in ausreichendem Malle vorhanden sind und zum anderen
ein Arbeitsplatzwechsel grundsatzlich aus personlichen Griinden iiberhaupt fiir

moglich gehalten werden kann.

6.1.3. Christliche Werte in der Hotellerie

Trotz der wirtschaftlichen Bedeutung der Hotellerie hat die Auseinandersetzung
mit den Anforderungen des Managements von Hotelbetrieben in Deutschland
bislang keine akademische Tradition; es mangelt an einschligiger praxisnaher
Forschungsliteratur. Christliche Hotels in Deutschland fanden bislang ledig-
lich bei Freyer Erwdhnung.*”” Die hier vorliegende Arbeit schlieit somit eine
Forschungsliicke, indem erstmalig ein wertebasiertes Qualititsmanagementmo-
dell fiir die christliche Hotellerie entwickelt wurde. Hierfiir wurde das EFQM
Excellence Modell, welches anwendenden Unternehmen ermdéglicht, absolute
Qualitétsspitzen zu erreichen,*’ herangezogen und auf die christliche Hotelle-
rie Ubertragen. Dariliber hinaus wurde die Giiltigkeit des entwickelten EFQM
Excellence Modells fiir die christliche Hotellerie mithilfe einer Fragebogenstu-

die empirisch tiberpriift.

Das EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* zeigt auf, wie sich die christlichen
Wertehaltungen im Alltag eines christlichen Hotels exemplarisch konkretisieren
konnen. Christliche Werte spielen in dem EFQM Excellence Modell Hotel ,,C*
vor allem in den EFOM Excellence Modell bezogenen Konstrukten Fiihrung
und Mitarbeiter eine grof3e Rolle. Aber auch in den anderen EFQM Excellence
Modell bezogenen Konstrukten lassen sich christliche Aspekte integrieren. Die
Konstrukte des EFQM Excellence Modells lassen sich bis auf das Konstrukt

Schliisselergebnisse reliabel operationalisieren. Die Studienergebnisse zeigen,

419 Freyer, Walter; Behrens, Jan (2012): Marketingpotentiale fiir christlich-religidose An-
gebote im Tourismus. In: Harald Pechlaner, Hans Hopfinger, Silvia Schon, Christian
Antz, Jan Behrens, Kundri Bohmer-Bauer et al. (Hg.): Wirtschaftsfaktor Spiritualitét
und Tourismus. Okonomisches Potenzial der Werte- und Sinnsuche: Erich Schmidt Ver-
lag, S. 58 f.

420 Diirselen, Lucas (2010): Zertifizierung von Krankenhédusern. In: Jorg F. Debatin und
Ekkernkamp, Axel, Schulte, Barbara (Hg.): Krankenhausmanagement: Strategien, Kon-
zepte, Methoden. Berlin: MWV Medizinisch Wissenschaftliche Verlagsgesellschaft, S.
445.
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dass die befragten Mitarbeiter christlicher Hotels teilweise signifikante Unter-
schiede in den Wertehaltungen christlicher und nicht christlicher Hotels wahr-
nehmen. Dies zeigt sich sowohl in den Mittelwertsunterschieden der EFQOM
Modell bezogenen Konstrukte Fiihrung, Strategie, Mitarbeiter und Prozesse,
Produkte und Dienstleistungen als auch in den kulturbezogenen Konstrukten
Christliche Werte und Ergdnzende christliche Werte. Dies spricht neben der Re-
liabilitéat auch fiir die Validitiat des EFQM Excellence Modells Hotel ,,C*.

6.2. Implikationen fiir die Praxis

6.2.1. Hotelmanagement

Personalmarketing stellt vor allem fiir die Privathotellerie eine zunehmende
Herausforderung dar.**! Einerseits soll um Géste, andererseits muss um Mitar-
beiter geworben werden. Fiir die Mehrzahl der Hoteliers ist das inzwischen ein
tagtiglicher Spagat, der kaum noch zu bewiltigen ist, aber dennoch bewiltigt
werden muss, denn ein nicht enden wollender Zustrom an Bewerbungen - so-
wohl allgemein als auch um Ausbildungsplétze - ist aktuell nur noch wenigen
Ketten und renommierten Einzelhdusern vorbehalten. Sogar Luxusbetriebe ge-
ben mittlerweile an, dass sie Schwierigkeiten haben ihre Ausbildungsplitze zu
besetzen.*? Die Branche Hotellerie steht im Kontext des Personalmarketings

vor einer Vielzahl an Herausforderungen:

Fachkriftemangel

Die Branche Hotellerie hat ein immer groBBer werdendes Imageproblem. Im-
mer weniger Menschen interessieren sich fiir die Hotellerie als Arbeitgeber.*

Die Ausbildungszahlen sind grundsétzlich stark riickldufig. Beunruhigend ist

421 Zur Herausforderung des Suchens und Haltens qualifizierter Mitarbeiter fiir die
Privathotellerie in Abgrenzung zur Kettenhotellerie vgl. weiterfithrend beispielswei-
se Freyberg, Burkhard von; Gruner, Axel; Lang, Marina (2012): ErfolgReich in der
Privathotellerie. Stuttgart: Matthaes Verlag, S. 23 ff.

422 Vgl. weiterfiihrend beispielsweise 0.V. (2014): Hotelmarkt Deutschland 2014. Unter
Mitarbeit von Tobias Warnecke und Markus Luthe. Bonn: IHA-Service GmbH, S. 155
ff.

423 Vgl. https://www.xing.com/communities/posts/ausbildung-im-hotel-und-res-

taurant-vernichtende-kritik-von-gewerkschaftsbund-uneinigkeit-zwischen-deho-
ga-10083984177?cce=emaaa9760810 zuletzt abgefragt am 26.12.2015 um 17:30 Uhr.
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auch die Situation bei den Absolventen von Tourismus(fach)hochschulen. Die
Mehrzahl der Absolventen mit vorheriger Hotelfachausbildung wollen nach
Abschluss ihres Studiums in andere Branchen wechseln. Dies ist ein deutliches
Alarmzeichen fiir Hotels und Bildungseinrichtungen, die fiir die Branche aus-

bilden sollten.**

Demografie

Der Anteil jiingerer Menschen in Deutschland sinkt, das Durchschnittsalter der
Mitarbeiter steigt. Die Hotellerie trifft dies besonders, da éltere Mitarbeiter in
den korperlich belastenden Arbeitsbereichen teilweise nicht voll einsatzfahig
sind. Schitzungen zufolge sind bereits 2014 ca. 50% aller Positionen von der
Generation Y besetzt.*”> Diese Generation gilt auch bei der Wahl ihres Arbeits-

platzes als sehr werteaffin.**

Zuwanderung

In den néchsten Jahren wird in Deutschland je nach Szenario mit einer Zuwan-
derung von jahrlich bis zu einer Million Menschen gerechnet.*” Dies wird den
gesellschaftlichen Wertekanon und gegebenenfalls auch den Wertekanon in den
Unternehmen verdndern: die Welt wird bunter. Wertefragen spielen ausserhalb

und innerhalb des Unternehmens somit eine immer grofer werdende Rolle.

Zusammenfassend steht die Hotellerie vor der Situation auf immer weniger und

424 Vgl. weiterfiihrend beispielsweise 0.V. (2014): Hotelmarkt Deutschland 2014. Unter
Mitarbeit von Tobias Warnecke und Markus Luthe. Bonn: IHA-Service GmbH, S. 158.

425 Vgl. Meister, Jeanne C.; Willyerd, Karie (2010): Mentoring fiir Millennials. In:
Harvard-Business-Manager: das Wissen der Besten 32 (7), S. 38.

426 Als Generation Y wird die Personengruppe bezeichnet, die in der Zeit von 1980 bis
1995 geboren wurden. Vgl. weiterfiihrend beispielsweise http://www.kienbauminsti-
tut-ism.de/fileadmin/user _data/veroeffentlichungen/kienbaum_institut ism_studie ab-
solventen 08 2015.pdf zuletzt abgefragt am 26.12.2015 um 11:30 Uhr, S. 5 ff. bzw.
Parment, Anders (2013): Die Generation Y. Mitarbeiter der Zukunft motivieren, integ-
rieren, fiihren. 2., vollstandig liberarbeitete und erweiterte Auflage. Wiesbaden: Gabler
Verlag, S. 3 ff.

427 Vgl. dazu beispielsweise https://www.ifw-kiel.de/medien/medieninformationen/2015/
simulation-von-fluchtlingskosten-bis-2022-langfristig-bis-zu-55-mrd-20ac-jahrlich zu-
letzt abgefragt am 27.12.2015 um 13:00 Uhr.

211



vor allem immer weniger junge Bewerber zu treffen. Aufgrund verénderter Mit-
arbeiterdemografien sind Werte- und Kulturfragen gro3e Themen. Der Kampf

um Mitarbeiter hat bereits begonnen.*?®

Die Studie hat gezeigt, dass christliche Werte fiir die Mitarbeiter christlicher
Hotels attraktive Anreize bei der Entscheidung fiir einen Arbeitgeber darstellen.
Dies gilt umso mehr, wenn die christlichen Werte des Hotels nicht nur explizit
als solche zusammenfassend genannt, sondern konkret und vor allem realitéts-
getreu dargestellt werden. Christliche Hotels sollten - vor dem Hintergrund der
Situation des aktuellen und sich weiterhin verschéarfenden Arbeitnehmermark-
tes in der Hotellerie als auch der Ergebnisse aus den Hypothesen 1 und 2, aber
vor allem 3 und 4 - ihr Personalmarketing gezielt wertebasiert ausrichten. Es
empfiehlt sich zudem eine entsprechend prominente Platzierung, beispielswei-
se in Form eines Personalmarketingslogans auf der Hotelhomepage.** Das im
Rahmen dieser Untersuchung entwickelte EFQM Excellence Modell Hotel ,,C*
und der daraus fiir die Studie abgeleitete Fragebogen®? kann hierfiir ein geeig-
netes Analyseinstrument sein. Empfehlenswert wére fiir ein christliches Hotel
eine Starken-Schwichen-Analyse auf Basis des entwickelten Fragebogeninst-
ruments, um darauf aufbauend eine wertebasierte Personalmarketingstrategie
zu entwickeln und entsprechende Mallnahmen abzuleiten. So konnten fiir das
jeweilige Hotel beispielsweise die flinf Merkmale ermittelt werden, die im Ver-
hiltnis am besten respektive am schlechtesten bewertet wurden. Das entwickel-
te EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* und der daraus fiir die Studie abgeleitete
Fragebogen kann dariiber hinaus auch fiir die Entwicklung einer wertebasierten

Personalrekrutierung und -entwicklung genutzt werden.

428 Hotels in strukturschwachen Gebieten schliessen bereits nicht mangels Gésten, son-
dern mangels Mitarbeitern teilweise ihre Pforten vgl. beispielsweise https://www.xing.
com/communities/posts/demographischer-wandel-noch-staerker-als-gedacht-erns-
te-folge-fuer-gastgewerbe-nachwuchs-und-fachkraeftemangel-10089736997cce=e-
maaad97608.:QRiRpRf45PyluRRaVrDPAK zuletzt abgefragt am 26.12.2015 um 10:50
Uhr.

429 Vgl. weiterfiihrend beispielsweise 0.V. (2014): Hotelmarkt Deutschland 2014. Unter
Mitarbeit von Tobias Warnecke und Markus Luthe. Bonn: IHA-Service GmbH, S. 160
f.

430 Vgl. dazu weiterfithrend Abschnitt 5.1. dieser Ausarbeitung.
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6.2.2. Krankenhausmanagement

Christliche Krankenhduser in Deutschland stehen genauso wie christliche Ho-
tels vor der Herausforderung, sich als attraktive Arbeitgeber im Kampf um Mit-
arbeiter positionieren zu miissen. Dies gilt umso mehr, als dass im deutschen
Krankenhausmarkt in den letzten Jahren ein verstarkter Konzentrationsprozess
stattgefunden hat, der bei den verbleibenden Hausern einen enormen Wettbe-
werbsdruck u.a. im Personalmarketing auslost.*! Krankenhduser und Hotels
zihlen zu den kundenprisenzbedingten Dienstleistungsbetrieben. Die Ubergin-
ge von Hotels zu Krankenhdusern, wie beispielsweise Kurhotels oder Medi-
cal Wellness Hotels zu Rehakrankenhdusern und deren Arbeitnehmermaérkten,
sind flieBend.**? Daher konnte das entwickelte EFQM Excellence Modell Hotel
,C in adaptierter Form auch fiir das Krankenhausmanagement ein addquates
Instrument darstellen. Vor diesem Hintergrund sind die Studienerkenntnisse so-
wie die Implikationen fiir die Hotelleriepraxis auch fiir das Krankenhauswesen

von entscheidender Bedeutung.

431 Vgl. Schmid, Andreas; Ulrich, Volker (2012): Konzentration und Marktmacht bei Kran-
kenhdusern. In: Gesundheitsokonomie und Qualitdtsmanagement 17 (1), S. 18.

432 Vgl. beispielsweise http://www.max-grundig-klinik.de/index.php?id=88 - zuletzt abge-
fragt am 23.12.2015 um 22:30 Uhr.
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7. Ausblick
7.1. Forschung

Das entwickelte EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* konnte im Rahmen wei-
terer Forschungsvorhaben im Konstrukt Schliisselergebnisse erginzt und auf
Reliabilitdt iiberpriift werden. Dadurch konnte das entwickelte Modell ganz-
heitlich im Sinne seiner urspriinglichen Struktur zu Forschungszwecken ein-
gesetzt werden. Zudem wiren langsschnittliche Analysen eines oder mehrerer
christlicher Hotels denkbar. Dariiber hinaus lieBen sich experimentelle bzw.
quasi experimentelle Untersuchungsdesigns realisieren, indem christliche Ho-
tels mit einem Treatment versehen werden und anschlieBend mit christlichen
Hotels verglichen werden, die kein Treatment erhalten haben. Des Weiteren
wire eine Untersuchung mit Mitarbeitern nicht christlicher Hotels fiir nicht
christliche Hotels ein interessanter Ansatzpunkt fiir weitergehende vergleichen-
de Forschungsfragestellungen. Die Adaption des entwickelten Modells und des
Fragebogeninstruments boten dariiber hinaus Ansatzpunkte fiir andere kunden-
prisenzbedingte Dienstleistungsbranchen, wie beispielsweise christliche Kran-

kenhéauser o.4.

7.2. Praxis
Das vorliegende EFQM Excellence Modell Hotel ,,C* kann in der Praxis bei-

spielsweise als Instrument zur Organisationsentwicklung fiir ein ganzheitliches
Wertemanagement in christlichen Hotels eingesetzt werden. In der Personal-
entwicklung lieBe sich das entwickelte Modell zum Beispiel zur Entwicklung
von wertebasierten Schulungen fiir Fiihrungs- bzw. Fithrungsnachwuchskrif-
te christlicher Hotels nutzen. Zudem bietet das entwickelte EFQM Excellence
Modell Hotel ,,C* Kriterien fiir eine wertebasierte Personalauswahl fiir christ-
liche Hotels.
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