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Erika SPIESS, Lutz von ROSENSTIEL, Eduard SIGL*

WEGE ZUR KUNDENENTSCHEIDUNG — KUNDENNAHE IM

DIENSTLEISTUNGSBEREICH

Den Kunden und seine Motive besser kennenzuler-
nen, um eine groBere Kundenndhe herstellen zu
kdénnen, ist im Zeitalter von ,geséttigten Mérkten" (z. B.
KONERT, 1987) eine unumgéngliche Handlungsdevi-
se fir das Marketing moderner Unternehmen gewor-
den. DaB hierbei nicht nur technisch-sachliche Ge-
sichtspunkte bei der Produktgestaltung oder preispo-
litische Erwédgungen eine Rolle spielen, sondern
psychologische Aspekte zunehmend an Bedeutung
gewinnen, ist nicht nur fir die Werbewirkungsfor-
schung eine Binsenwahrheit (vgl. z. B. STEFFENHA-
GEN, 1985; KROEBER-RIEL, 1984), sondern gilt auch
fiir das gesamte Marketing.

Die Hintergriinde und Motive menschlichen Handelns
im wirtschaftlichen und organisationalen Umfeld zu
untersuchen ist somit auch fir das moderne Marke-
ting von zunehmender Bedeutung, da menschliches
Verhalten nicht nur durch rationales Handeln gepragt
ist, sondern auch emotionale Motive enthéalt. Diese
Aspekte bilden einen wichtigen Bestandteil in der
modernen Dienstleistungsgesellschatft.

1. THEORETISCHER HINTERGRUND: DIE
ORIENTIERUNGSFUNKTION VON WERTEN

Die in der Wissenschaft wieder zunehmende Postulie-
rung zentraler Werte, die fir Individuum und Gesell-
schaft gleichermaBen verbindlich sind, |6ste nicht nur
die inzwischen auch Praktikern bekannte Diskussion
um den ,Wertewandel" aus (INGLEHART, 1977; von
ROSENSTIEL, 1983), sondern wirkte auch in die
Bereiche von Gesellschaft, Wirtschaft und Politik
hinein. Die neuere innerwissenschaftliche Diskussion
um den Wertewandel findet auch zunehmend im
Marketing Beachtung (vgl. z.B. OPPITZ & von RO-
SENSTIEL, 1983; ASW-REPORT, 1984).

Der gesellschaftliche Wertewandel, der nach IN-
GLEHART (1977) eine Tendenz beinhaltet, sich weg
von den althergebrachten materialistischen Werten —
KLAGES (1984) nennt sie Pflichterfillungswerte — hin
zu sog. postmaterialistischen Werten zu bewegen —
sensu Klages handelt es sich hierbei um Selbstver-
wirklichungswerte —, ist zwar Uberwiegend in der
jungeren Generation anzutreffen. Dennoch handelt es
sich hierbei um ein stabiles Merkmal, das nicht als
.Generationeneffekt zu deuten ist, sondern eine
tiefgreifende Anderung im Wertesystem der nachfol-
genden Generation vermuten 4Bt

Wene sind quasi ,letzte Instanzen“, die unsere
Einstellungen und unser Handeln bestimmen. Sie
pragen unser Denken, Handeln und unser Fuhlen. Die
meisten Werteforscher betonen den Orientierungs-

* Prof. Dr. Lutz von ROSENSTIEL ist Leiter des Instituts fir
Psychologie der Universitdt Miinchen. Dr. phil. Dipl.-
Psych. Erika SPIESS und Dr. phil. Eduard SIGL sind
Mitarbeiter von Prof. Rosenstiel.
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charakter von Werten (vgl. z. B. OLDEMEYER, 1979;
NERDINGER, 1984). Sie stellen Praferenzmodelle dar,
die als Kriterium bzw. MaBstab bei der Auswahl von
konkreten Handlungszielen dienen.

2. PROBLEMSTELLUNG: WELCHE WERTE
PRAGEN DEN KUNDEN?

Mit der zunehmenden Bedeutung des Wertewandels
fir das Marketing (z. B. SCHURMANN, 1987) — impli-
ziert dies doch eine moglicherweise geénderte Werte-
struktur in der anvisierten Kundschaft — erscheint eine
moglichst genaue Diagnose der Werthaltungen beim
Kunden erforderlich. Genauso wichtig aber ist es, die
Wertorientierung bei den Mitgliedern der Organisation
zu erkunden, sind sie doch auch Wertetrager von
Unternehmenskultur und Vertreter dieser Werte nach
auBBen.

Nun sind empirische Studien, die den Dienstlei-
stungsbereich thematisieren, selten, vielfach auch
veraltet (z. B. ELLINGHAUS, 1969; GUTERSOHN,
1977). Dies ist insofern bedauerlich, als gerade fur die
Probleme mittelstandischer Unternehmen inzwischen
verstarkt auch in der Forschung Interesse besteht
(REUSS, 1984).

Eine exemplarische Studie im Dienstleistungsbe-
reich, die besonders die Wertethematik in den Vorder-
grund der Untersuchung rickt, durchzufUhren, er-
schien uns daher mehr als tberfallig zu sein.

Dabei interessierte nun besonders, ob es bran-
chentypische Wertauspragungen gibt bzw. welche
Modifikationen der zentralen Werte zu finden sind.
Ausgewahlt wurde dafir das Malerhandwerk, wobei
sich das in der Bundesrepublik gréBte Unternehmen
fur eine Kooperation aufgeschlossen zeigte.")

Flr das Malerhandwerk werden Leitwerte postulient,
die fur Mitarbeiter und Kunden als verbindlich ange-
nommen werden. Sie stellen Qualitét, Service, Sau-
berkeit und Termintreue in den Vordergrund. Dies zu
Uberprifen sowie ihre Kundennahe bzw. -ferne zu
erkunden, erschien eine reizvolle und lohnende For-
schungsaufgabe.

3. UNTERSUCHUNGSDESIGN UND METHODE

Die postulierte zentrale Bedeutung von Leitwerten, die
letztlich fir Kunden und Mitarbeiter eine zentrale
handlungs- und erlebnisbestimmende Bedeutung ha-
ben, galt es nach den zwei Seiten hin zu analysieren:
Fir die Anbieterseite galt es zu erforschen, inwieweit
sich die Werte in der Leistung und im Verhalten der
Mitarbeiter, im Firmenimage und auf der Produktseite

) Die Studie ,Leitwerte im Malerhandwerk" wurde angeregt
und in Kooperation mit Deutschlands groBter Malerfirma,
den MALERWERKSTATTEN HEINRICH SCHMID, REUT-
LINGEN, durchgefiihrt.
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niederschlagen. Fur die Kundenseite interessierte, ob
die Kunden die Leitwerte teilen, welche Werte sie
dariber hinaus haben, welche Erfahrungen sie kon-
kret mit dem Malerhandwerk gesammelt haben und
welche Forderungen sie an das Handwerk stellen.

Dabei bildete die Untersuchung der Verschrankung
von Selbst- und Fremdbildern bei Kunden und Mitar-
beitern, die Uberpriifung und Verankerung der Leit-
werte sowie deren Einbettung in den gesellschaftli-
chen Wertehorizont das zentrale Forschungsinteres-
se.

Entsprechend zweigleisig wurde die Untersuchung
angelegt: Zunéachst wurden in einer qualitativen Vor-
studie anhand eines Leitfadens die Themenschwer-
punkte an einer kleinen Stichprobe angesprochen. In
einer quantitativen Hauptstudie wurde eine repréasen-
tative Stichprobe von Kunden und Mitarbeitern durch
ein standardisiertes Instrumentarium im Zeitraum von
Oktober 1986 bis April 1987 in Baden-Wurtemberg
befragt.

4. STICHPROBENBESCHREIBUNG

Die Grundgesamtheit aller Befragten betrug 678 Per-
sonen. Es wurden auf seiten der Beschaftigten
44 Fihrungskréfte und 140 gewerbliche Mitarbeiter,
auf der Kundenseite 494 Personen aus acht Branchen
befragt. Bezogen auf die Grundgesamtheit handelt es
sich um eine reprasentative Auswanhl.

Es handelt sich um eine fast durchweg mannliche
Population. Die Kunden sind im Durchschnitt 46 Jahre
alt, wahrend die Beschéftigten des Unternehmens ca.
10 Jahre jinger sind. Bemerkenswert sind die Unter-
schiede zwischen Kunden und Mitarbeitern im Be-
reich der schulischen und betrieblichen Ausbildung:
Die Kunden sind im wesentlichen Abganger héherer
Bildungszweige (z. B. Fachoberschulen), wahrend die
Mitarbeiter eher praxisorientierten Bildungsgéangen
entstammen.

Die Dauer ihrer Betriebszugehdrigkeit ist im Ver-
gleich mit der der Beschéftigten deutlich langer: Sie
betrégt im Durchschnitt bei den Kunden etwa 16 Jah-
re, bei den Beschéftigten jedoch nur etwa 11 Jahre.
Dieser Verteilung entsprechen auch die Angaben zur
Dauer der Tatigkeit beider Gruppen in ihrer momenta-
nen Funktion.

Die Funktion im Unternehmen wurde fir Kunden
und Beschéftigte unterschiedlich erfragt: So wird die
Funktion im Unternehmen bei den Kunden zum einen
kaufméannisch bestimmt — hier Uberwogen Firmenlei-
tungen —, zum anderen technisch: Hier gab es eine
breitere Varianz von Sachbearbeiter bis Firmenleitung.
Bei den Beschaéftigten fanden sich neben der Gruppe
der Flhrungskrafte vorwiegend Vorarbeiter und Bau-
stellenleiter, die zu den gewerblichen Mitarbeitern
zahlen.

5. ERGEBNISSE AUS DER STUDIE ,LEITWERTE IM
MALERHANDWERK*

5. 1. Der Erfahrungshorizont

Die Erfahrungen der Kunden zu erfragen und auf diese
Weise Auskunft zu bekommen Uber ihre (Un-)Zufrie-
denheit, mithin Gber ihre Bewertung in bezug auf Maler
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und Malerbetriebe bildete einen der ersten Erhe-
bungsschritte. Auf der Mitarbeiterseite wurde ,projek-
tiv‘ gefragt, welche Erfahrungen die Kunden in den
Augen der Mitarbeiter mit Malerbetrieben hétten.

So wurden Kunden und Mitarbeiter nach den
positiven und negativen Erfahrungen mit Malern und
Malerbetrieben in offener Form gefragt, wobei die
Antworten sowohl quantitativ wie qualitativ ausgewer-
tet wurden. Mittels der ,critical incident technique”
(FLANAGAN, 1954) durch die jeweils extreme Erleb-
nisse positiver oder negativer Art berichtet werden,
sollten dann entscheidende VerstoBe gegen wesentli-
che Kundenanspriiche herausgefunden werden.

Die Kunden melden zwar viele positive Erfahrungen,
denen allerdings fast ebenso viele negative gegen-
uberstehen — ein Hinweis auf eine dezidierte Stellung
der Kunden gegeniiber dem Malerhandwerk.

Aus Mitarbeitersicht stellen sich die Kundenerfah-
rungen anders dar: Die Mitarbeiter vermuten sowohl
positive wie negative Erfahrungen der Kunden in viel
geringerem Umfang, als dies die Kunden selber
angeben. Dabei wird der Anteil der vermuteten negati-
ven Kundenerfahrungen tberproportional gering an-
gesetzt. Dies erlaubt erste SchiuBfolgerungen im
Vergleich Kunden- und Mitarbeitersicht: Der Kunde ist
unzufriedener als der Mitarbeiter glaubt. Dies verweist
auf ein verzerrtes Kundenbild bei den Mitarbeitern.
Deren Unsicherheit bei der realistischen Einschétzung
der Kunden zeigt sich auch in dem mit 28% relativ
hohen Anteil von Mitarbeitern, die Uberhaupt keine
Einschatzung abzugeben vermochten.

Die positiven Erfahrungen, die offen erfragt wurden,
konzentrieren sich bei den Kunden auf ,Terminhal-
tung”, ,saubere Arbeit’, ,Qualitatsarbeit”, ,Wochen-
endarbeit” — also auf Aspekte von Qualitat, Termin und
Sauberkeit. Die Dimension ,Service" wird hier weniger
als eigenstandiger Aspekt wahrgenommen, da wohi
die entsprechenden Leistungen auf Serviceebene, die
zum Gelingen des ,Endproduktes” beitragen, als
Selbstverstandlichkeit gesehen werden und nur im
negativen Fall die Aufmerksamkeit auf sich ziehen.

Die Mitarbeiter (iberschétzen in qualitativer Hinsicht
(ganz im Unterschied zur guantitativen Betrachtung)
mit Ausnahme des Termins die Kundenzufriedenheit.
Die vorher angesprochene Unsicherheit der Mitarbei-
ter bei der Kundeneinschétzung zeigt sich auch daran,
daB nur etwa die Hélfte aller befragten Mitarbeiter
iberhaupt konkrete Angaben machen konnte. Uber
negative Kundenerfahrungen wei gar nur mehr ein
Viertel der Mitarbeiter zu berichten, wobei insgesamt
die Kundenunzufriedenheit unterschatzt wird: Der
Kunde ist unzufriedener als die Mitarbeiter glauben.

Bei den Kunden konzentrieren sich — parallel zu den
positiven — die negativen Erfahrungen auf Qualitét,
Termin und Sauberkeit (z. B.: schlechte Verarbeitung,
Termin nicht eingehalten, unsaubere Arbeit). Zusatz-
lich wurden Klagen Uber den Service laut (z.B.:
unqualifiziertes Personal).

Unzufriedenheit fihrt zu Beschwerden und in letzter
Instanz zu unverzeihlichen Vorkommnissen, die zu
einer Aufkiindigung der Zusammenarbeit fihren. Die-
se Steigerung von negativen Erfahrungen, tber Be-
schwerden und unverzeihliche Vorkommnisse wurde
ebenfalls bei Kunden und Mitarbeitern in offener und
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geschlossener Form erfragt. Die Mitarbeiter neigen
wiederum zu einer Uberprojektion des Terminbe-
reichs. Unverzeihliche Vorkommnisse beziehen sich
bei den Kunden auf ,Pfusch* und , Terminverzdgerun-
gen" sowie Serviceaspekte. Bei den Mitarbeitern fallt
partiell die Neigung zur Verantwortungsdelegation auf.

5. 2. Kongruenzen und Diskrepanzen —
Anforderungen und ihre Realisierungen.

Die Anforderungen an den idealen Malerbetrieb zu
erheben, um dann im zweiten Schritt daran messen zu
konnen, in welchem MaB die Malerbetriebe (aus
Kundensicht sowie aus Mitarbeitersicht) diesen Anfor-
derungen in der Realitat entsprechen, bildete ein
weiterer wichtiger Erhebungsschritt.

Kunden wie Mitarbeiter wurden gebeten auf einer
Liste anzugeben, wie sehr die jeweiligen Punkte ihrer
Vorstellung von einem idealen Malerbetrieb entspra-
chen. (Die sechsstufige Skala enthalt als Endpole , trifft
voll und ganz zu“ bzw. ,trifft iberhaupt nicht zu“.)

In den Vorstellungen vom idealen Malerbetrieb
zeigen die Mitarbeiter eine weitgehende Ubereinstim-
mung mit den Kundenvorstellungen, wobei sie aller-
dings durchwegs hdhere Anforderungen setzen, als
der Kunde es erwartet. Dies trifft insbesondere fur
auBergewohnliche Terminanforderungen (,Malerar-
beiten rund um die Uhr*) zu, die die Kunden im
Durchschnitt wesentlich weniger fordern.

Bei der Einschatzung der Realitét (Tab. 1) klafft
jedoch zwischen den Sichtweisen der Kunden und
Mitarbeitern durchweg eine erhebliche Differenz, wo-
bei die tatsachlichen Leistungen der Malerbetriebe

Tab. 1: Anforderungen an den Malerbetrieb aus der Sicht
von Kunden und Mitarbeitern, gemessen am Kundenideal

Uberhauot sehr
nlicht wichtlig wlchtig
1 2 5 6

]
Qualitdtsarbelit

saubere Malerarbeliten

plnktliche Auftragsdurchfihrung

zuverléssige Belegschaft

termingerechte Abwicklung

ordentliche Mitarbeliter

vertrauenswirdige Mitarbelter

guter Service

Kulanz bei Reklamatlon

flexible Auftragsdurchfihrung

freundliche Mitarbelter

Beratung bei Farbgestaltung

sauberes Erscheinungsblild

umweltfreundliches Material

neueste Technik

prelswerte Angebote

Ubersichtliche Betriebsgrdge

auBergewdhnl iche Malerlelstungen

Wochenendeinsitze

kinstlerisches Arbeiten

groBe Arbeitskolonnen

Malerarbeiten rund um die Uhr

Filialen In der ganzen Reglion

m—— Kunden n = 494 ([deal)
Kunden n = 494 (Real Itdt)
—==- Mitarbeiter n = 184 Realitdt)
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aus Kundensicht geringer sind als die Leistungen der
Betriebe aus Mitarbeitersicht. Die Kluft vergroBert sich
tendenziell im unteren Drittel. Der Differenz zwischen
Kunden- und Mitarbeitersicht scheint somit eine Ten-
denz zu einer eher euphemistischen Lagebeurteilung
und Selbsteinschatzung zugrunde zu liegen.

Gemessen am Kundenideal — dem ,MaB aller
Dinge" - liegen die realen Leistungen der Malerbetrie-
be aus Kundensicht betrachtlich und durchgangig
darunter, wobei die Kiuft im unteren Drittel geringer
wird. Nach Ansicht der Mitarbeiter erflllen die tatsach-
lichen Leistungen ihres Betriebes weitestgehend das
Kundenideal; im unteren Drittel Ubertrifft fir diese
Gruppe von Befragten die Realitat sogar das Kunden-
ideal.

5. 3. Personifizierte Anforderungen:
Der ideale Maler

Parallel zum Erhebungsziel und zur Erhebungsmetho-
de flr die Anforderungen an den Betrieb werden
anschlieBend die gleichsam personalisierten Anfor-
derungen an Malerarbeiten untersucht. Die Befragten
solliten sowohl offen als auch auf einer Liste angeben,
Uber welche der vorgegebenen Eigenschaften der
ideale Maler in welchem MaBe verfugt. Vergleichend
wurde ermittelt, wie der tatsachliche Maler im eigenen
Betrieb ist.

Die Ergebnisse der offenen Frage nach den Eigen-
schaften des idealen Malers zeigen, daB die Kunden
Uberwiegend Eigenschaften, die auf der Ebene von
Qualitat, Termin, Sauberkeit und Zuverlassigkeit lie-
gen, betonen. Fihrungskrafte und gewerbliche Mitar-
beiter zeichnen in der Tendenz untereinander ein
konsistentes Idealbild, das freilich einige bemerkens-
werte Differenzen aufweist: So erachten die Fihrungs-
krafte ,gute Fachkenntnisse* als fir einen idealen
Maler ziemlich Uberflissig, wahrend die gewerblichen
Mitarbeiter sich hier auf Kundenniveau bewegen.
Wahrend sich die Kunden den in relativ hohem MaBe
Jarbsensiblen Maler wiinschen, halten gewerbliche
Mitarbeiter und Fihrungskrafte nahezu einhellig diese
Eigenschaft fir sich selbst nicht fir wichtig. Neben
den auf Sachaspekte bezogenen Eigenschaften wer-
den noch Pradikate des idealen Malers genannt, die in
den Bereich ethischer und sozialer Wéerte gehdren wie
z. B. ,pflichtbewuBt”, fleiBig", ,vertrauenswiirdig”. Da-
mit entsprechen sie den Pflichterfillungswerten sensu
KLAGES (1984).

Die in der offenen Frage genannten Eigenschaften
des idealen Malers bestétigen die per Liste abgefrag-
ten: Der Kunde stellt insgesamt recht umfangreiche
und hohe Anforderungen an den idealen Maler, noch
hoher aber sind die Anforderungen, die die Mitarbeiter
an sich selbst als Maler stellen.

Der reale Maler ist in den Augen der Mitarbeiter
besser als in den Augen der Kunden, die den Maler in
einem mittleren positiven Bereich ansiedeln, ohne
allerdings ein vernichtendes Urteil Uber ihn zu fallen:
Als negative Extreme werden kunstlerische Bega-
bung, UmweltbewuBtsein, Reinlichkeit und Sauberkeit
genannt.

Gemessen am Kundenideal — als dem entschei-
denden MaBstab — bleibt der reale Maler in der Sicht
der Kunden aber betrachtlich hinter den Anforderun-
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Tab. 2: Anforderungen an den Maler aus der Sicht von
Kunden und Mitarbeitern, gemessen am Kundenideal

Uberhaupt sehr
nicht wichtig wichtig

Sauber bei der Arbeit

punktlich

zuverlidsslig

qualifiziert

ordentlich

verantwortungsbewult

fleigig

pflichtbewuBt

einsatzbereit

vertrauenswurdig

flexibel

reinlich

aktiv

umwe | tbewuOt

farbsensibel

technisch versiert

hilfsbereit

freundlich

umganglich

verstandnisvoll

rickslchtsvoll

selbstsicher

kinsterlisch begabt

durchsetzungsfidhig

—— Kunden n = 494 (ldeai)
Kunden n = 494 (Realitst)
—=== Mitarbeiter n = 184

gen zurick. Dabei wahnen sich die Mitarbeiter in ihrer
Selbsteinschatzung weit weniger vom Kundenideal
entfernt als die Kunden.

5. 4. Die Leitwerte des Malerhandwerks

Zentrum der empirischen Analyse bildete die Uber-
prifung der fur das Malerhandwerk als besonders
wichtig postulierten Leitwerte Qualitdt, Sauberkeit,
Service und Termin. Wie werden diese Werte von
Kunden und Mitarbeitern gelebt und vor allem auch
erlebt?

Die Uberpriiffung des Bedeutungshorizontes des
Leitwertes Qualitdt ergab, daB fir die Kunden fachge-
rechtes Arbeiten und korrekte Durchfihrung an erster
Stelle stehen, die Mitarbeiter aber am haufigsten
sauberes Arbeiten nennen. Sauberkeit birgt hier eine
moralische Qualitat in sich, im Sinne von ,ordentlich”
und ,anstandig“. Dies ist flr die Mitarbeiter der
Generalnenner, unter den sie Qualitdt subsumieren.

Beim Leitwert Service spielt gute Beratung fir alle
Befragten die groBte Rolle, beim Leitwert Sauberkeit
ist es ,die Arbeit sauber verlassen" und beim Leitwert
Termin die eher unspezifische Kundenantwort, daB er
Jmmer wichtig ist*. Fur die Mitarbeiter sind hier
Aspekte wie ,keine Storung der Produktion” und der
+Einzugstermin® noch wichtiger.

Die Uberpriifung der Anforderungen an die Malerar-
beiten bestatigte die inhaltlichen Bedeutungsaspekte
der Leitwerte. Uberlappungen im Bedeutungsgehalt
der Werte Sauberkeit und Qualitét lassen eine morali-
sche Grundstruktur vermuten und faktorenanalytisch
verifizieren, die sich mit VerldBlichkeit und Soliditat
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umschreiben 148t. Dabei erweist die Uberpriifung der
Rangordnung der Leitwerte, daB eindeutig der Qualitat
der erste Rang zugebilligt wird. Fur die Kunden steht
dann der Termin an zweiter Stelle, gefolgt von Sauber-
keit und Service. Bei den Mitarbeitern nimmt Sauber-
keit den zweiten Platz ein, gefolgt vom Termin.

Die Hinzunahme der Kategorie Preis verandert
allerdings dieses Leitwertgeflige etwas:

Zwar behauptet die Bedeutung des Wertes Qualitét
den ersten Platz, doch nimmt nun der Preis die zweite
Stelle ein. Die weitere Auslotung der Preisbedeutung
zeigte, daB bei Preisabzigen Qualititsmangel im
Vordergrund stehen, wahrend eine Devise: ,Der Billig-
ste kriegt den Auftrag” mehrheitlich abgelehnt wird.

5. 4. 1. Leitwerte und Anforderungen an
Malerarbeiten

Tab. 3 zeigt die den per Liste abgefragten Anforderun-
gen an Malerarbeiten zugrundeliegenden Faktoren:
Menschlichkeit, VerlaBlichkeit, besondere Leistungen,
Sauberkeit und fachménnische Kompetenz.

Der erste Faktor ,Menschlichkeit” erklart den groB-
ten Teil der Varianz, was die Bedeutsamkeit dieses
~personalen Faktors" unterstreicht. Unterzieht man die
ihn konstituierenden ltems einer Feinanalyse, so
lassen sich hierin durchaus Aspekte des Leitwertes
Service erkennen: So enthdlt der Faktor ltems wie
~guter menschlicher Kontakt", ,freundliche Mitarbei-
ter", feste Kontaktperson® und ,Hilfe bei Angebotser-
stellung®. Dies unterstreicht die Bedeutung des Leit-
wertes Service.

Tab. 3: Die den Anforderungen an Malerarbeiten zugrunde
liegenden Faktoren

Guter menschlicher Kontakt
F iche M
Mensch- reundliche Mitarbeiter
F K k
l1chkelt este Kontaktperson
Sauber gekleidete Mitarbeiter
Hilfe bei Angebotserstellung
Plnktlicher Beginn
Saubere Arbeiten
Ver1aB- Termingerechte Beendlgung
lichkett Einhaltung von Abmachungen
Sauber hinterlassene Baustelle
Wochenendeinsétze
Besondere Uberdurchschnitt)iche Haltbarkeit
Lelstungen Durchfihrung auBerhalb der normalen Betriebszeit
Sauberes Werkzeug
Sauberkelt Saubere Maschinen
Saubere Fahrzeuge
Perfekte technische Durchfihrung
Fachmanntsche Technisch detalllierte Beratung
Kompetenz Glaubwirdige Beratung

Auch der zweite Faktor, der mit ,VerlaBlichkeit"
bezeichnet wurde, enthalt weitere Elemente der Leit-
werte: Termin dridckt sich in den ltems ,plnktlicher
Beginn“ und ,termingerechte Beendigung" aus, Quali-
tat und Sauberkeit in ,saubere Arbeiten”, ,Einhalten
von Abmachungen” und ,sauber hinterlassene Bau-
stelle”.
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Der dritte Faktor beinhaltet Termin- und Qualitats-
aspekte. Im Faktor Sauberkeit sind nur sachliche
Elemente enthalten, die menschlichen Seiten werden
klar abgetrennt. Der letzte Fakior fachménnische
Kompetenz enthélt wieder Momente von Qualitat (z. B.
Jperfekte technische Durchfiihrung”) sowie Service
(z. B. ,technisch detaillierte Beratung” und ,glaubwr-
dige Beratung"). Eine weitere Detailanalyse des wich-
tigen Faktors Menschlichkeit auf Itembasis zeigt
Tab. 4.

Tab. 4: Detailanalyse des Faktors ,Menschlichkeit"

lberhaupt
nicht wichtig wichtlg
4
Y 3 H ¥ ¢

Guter menschlicher
Kontakt

freundliche Mitarbeiter

feste Kontaktperson

sauber gekleidete e
Mitarbeiter f\

Hilfe bei
Angebotserstellung

~——— Kunden n =478 0
=w——- Mitarbeiter n = 184 0

Dabei treten deutliche Unterschiede zwischen Kun-
den und Mitarbeitern zutage: Den Beschaftigten er-
scheinen alle Aspekte von Menschlichkeit wichtiger
als den Kunden. Hierin 1aBt sich wieder eine gewisse
Uberkompensation seitens der Beschéftigten vermu-
ten. Entsprechend |48t sich die Frage nach der
tatsachlichen Verhaltensrelevanz dieser Werthaltung
stellen. Den Kunden sind deutlich die ,feste Kontakt-
person“ und der ,gute menschliche Kontakt* am
wichtigsten, ,sauber gekleidete Mitarbeiter” sind hin-
gegen weniger bedeutsam.

5. 4. 2. Branchenspezifische Unterschiede

Die Aufschliisselung der Ergebnisse fir die Anforde-
rungen an Malerarbeiten nach Branchenunterschie-
den (es handelt sich um die Branchen Industrie,
Handel, éffentliche Hand, Banken, Handwerk, Archi-
tektur und Bauunternehmen) ergab zum Teil signifi-
kante Unterschiede: So wurde beim Wert Sauberkeit
den ,sauberen Fahrzeugen* besonders in der Indu-
strie der groBte Wert beigemessen: Man legt hier also
gréBeren Wert auf ein properes Erscheinungsbild. Auf
den Service legen in punkto ,Hilfe bei Angebotserstel-
lung” Industrie und Banken den gréBten Wert, wéh-
rend ,Pauschalangebote” besonders den Handel
reizen. Flir den Leitwert Termin sind ,Nachteinsatze"
wiederum fur Industrie, Handel und Banken wichtiger
als fir die offentliche Hand, die Architekten und
Bauunternehmer, ebenso wie ,Wochenendeinséatze",
und die ,Durchfuhrung auBerhalb der normalen Be-
triebszeiten”. Die ,kurzfristige Auftragsvergabe” ist
zwar generell wichtig, doch fur die 6ffentliche Hand,
Architekten und Bauunternehmen nicht ganz so dring-
lich. Es ist zugleich auch ein Hinweis auf die hohe
Relevanz organisatorischer Flexibilitét, die die Kunden
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vom Malerbetrieb erwarten. Der Leitwert Qualitét
schlieBlich hat fur alle Branchen eine durchgangig
hohe Bedeutsamkeit.

5. 5. Der aligemeine Wertehorizont

Im letzten Teil der Befragung wurden die allgemeinen
Werthaltungen von Kunden und Mitarbeitern eruiert.
Das Ergebnis der durchgefiihrten Faktorenanalyse
ergab fuinf Faktoren, die die Dimensionen von Arbeit,
Umwelt, Sicherheit, Freizeit und Religion beinhalten.
Der Faktor Arbeit erklart dabei den groBten Teil der
Varianz.

Diese so Uberragende Bedeutung des Wertes
Arbeit fur alle Befragten zeigt, daB diese Population
sowohl an traditionellen Werten, die die Pflichterful-
lung betonen (KLAGES, 1984; NOELLE-NEU-
MANN & STRUMPEL, 1984), wie auch an postmateria-
listischen Selbsterflllungswerten, orientiert ist, wie die
nachfolgende Detailanalyse zeigt:

Analysiert man die Einzelitems, die den Faktor
kennzeichnen, so lassen sich Aspekte von angemes-
sener Leistungsbereitschaft erkennen (,Ab und zu
beansprucht werden®, ,gelegentlich belastet werden")
Kreativitdt (,Aufgaben, bei denen man Uberlegen
muB*®), Fuhrung (,Andere Menschen anleiten®), Verant-
wortungsbewuBtsein (,Fir seine Arbeit einstehen
konnen®; ,sich fir andere verantwortlich fihlen®; ,daB
andere sich auf meine Arbeit verlassen kdnnen“) und
Momente von Sinnsuche (,Eine sinnvolle Arbeit ha-
ben"). Dies deutet eine Synthese beider Werteberei-
che an.

Der zweite Faktor enthalt zum einen den Wertwan-
delaspekt in Form der postmaterialistischer Items
sensu INGLEHART (1977) - z.B. ,Einsatz fir den
Umweltschutz" — aber auch altruistische Aspekte wie
,anderen Menschen helfen".

In einem weiteren Analyseschritt wurde die Bedeut-
samkeit der einzelnen Werte fir die verschiedenen
Befragungsgruppen erhoben.

Tab. 5 zeigt, daB sich die Kunden und Mitarbeiter in
ihren Wertpréferenzen nur wenig unterscheiden: Allen
sind die Werte Arbeit, Umwelt, Freizeit und Sicherheit
sehr wichtig, nur Religion bewegt sich im Bereich des
unwichtigen.

Zusammenfassend |a8t sich festhalten, daB Kunden
und Mitarbeiter handwerklicher Malerbetriebe zumin-
dest im schwabischen Raum in ihren Werthaltungen

Tab. 5: Wertpréferenz bei Kunden und Mitarbeitern

Uberhaupt
nicht
wichtig

sehr
wichtig

1 2 3 4 S 6
- + 3 1

n +
r t t + —{

Arbeit

Umwelt

Sicherheit

Freizeit

Religion

Kunden n = 494 @
_____ Mitarbeiter n = 184 @
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zwar eher an den traditionellen Pflichterfullungswerten
orientiert sind, daB aber auch der in der Debatte um
den Wertwandel diskutierte Trend hin zu mehr post-
materialistischen Werten den Befragten nicht fremd ist
und gemaBigte Unterstltzung findet. Aus der starke-
ren Betonung der traditionellen Werte erklart sich
moglicherweise, daB nach wie vor die traditionellen
Merkmale der handwerklichen Werte eine groBe Rolle
spielen. Mit der Zunahme postmaterialistischer Werte
ware dann ‘auch fur diesen Bereich eine starkere
Orientierung am Service zu prognostizieren, was
wiederum eine stérkere Einbeziehung personlicher
und menschlicher Aspekte erlaubt.

6. RESUME

Wie sind nun diese Ergebnisse in Hinblick auf die in
diesem Sektor des Dienstleistungsbereiches zu kon-
statierende Kundennahe bzw. Kundenferne zu bewer-
ten?

Fassen wir zusammen: Was die Kundenunzufrie-
denheit betrifft, so neigen die Mitarbeiter dazu, diese
zu unterschatzen. Dies ware psychologisch als Ab-
wehrmechanismus zu deuten, der bei den Mitarbei-
tern im Dienste der Aufrechterhaltung ihres status quo
bezlglich der Kundenbetreuung liegt. Dieses Ergeb-
nis sowie die Analyse des Verhaltnisses von Fremd-
und Selbstbildern bei der Wahrnehmung des idealen
und realen Malerbetriebes und — im Sinne einer
Personifizierung — des idealen und realen Malers
weist auf Handlungsbedarf seitens der Mitarbeiter hin,
der z. B. durch Schulung zu einem realistischeren
Kundenbild hinfihren konnte.

Die Giberragende Bedeutung des Leitwertes Qualitat
sowie dessen inhaltliche Spezifizierung auf der Kun-
denseite durch ,fachgerechtes Arbeiten” und ,korrek-
te Durchfihrung” gibt ebenfalls Hinweise darauf, wie
eine goBere Kundenndhe herzustellen ware. Damit
wird auch der in anderen empirischen Studien gefun-
dene Trend bestatigt (z. B. MEYER & MATTMULLER,
1987), die eine positive Korrelation zwischen Qualitat
und Unternehmenserfolg postulieren. Zugleich wird
aber auch konstatiert, daB immer noch eine zu geringe
Beachtung der Besonderheiten der Qualitdt von
Dienstleistungen vorherrscht.

Doch auch der Leitwert Service zeigte sich als
facettenreich und bedeutsam und kdnnte in Hinblick
auf weitere Kundennahe ausgebaut werden. Die relativ
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groBe Ubereinstimmung von Kunden und Mitarbeitern
im allgemeinen Wertehorizont schlieBlich gibt AnlaB
zur berechtigten Hoffnung darauf, daB die Devise
groBerer Kundenndhe umsetzbar wird.

LITERATUR

ASW-Report — Wertewandel. Was kommt, was geht, was
gilt? Marketing antwortet. Absatzwirtschaft, 1984, 2, 26-32.
Ellinghaus, D.: Aufbau und Konsistenz von Wertsystemen.
Eine Untersuchung von Wertvorstellungen bei Handwer-
kern. Kdln: Diss, 1969.

Flanagan, J.C.: The Critical Incident Technique. Psychol.
Bull. 51, 1954, 327-358.

Gutersohn, A.: Das Gewerbe in der modernen Marktwirt-
schaft. Berlin: Duncker & Humblot, 1977.

Inglehart, R.: The Silent Revolution. Princeton, 1977.
Klages, H.: Wertorientierungen im Wandel. Frankfurt: Cam-
pus, 1984.

Konert, F.J.: Vermittlung emotionaler Erlebniswerte als
Marketing Strategie fir gesattigte Markte. Marketing, 1986, 8,
3, 187-188.

Kroeber-Riel, W.: Konsumentenverhalten. Minchen: Vah-
len-Verlag, 1984.

Meyer, A. & Mattmdller, R.: Qualitat von Dienstleistungen
Marketing, 1987, 3, 187—-195.

Nerdinger, F. W.: Stabilitét, Zentralitdt und Verhaltensrele-
vanz von Werten. Problem und Entscheidung, 1984, 26,
86-110.

Noelle-Neumann, E. & Striimpel, B.: Macht Arbeit krank?
Macht Arbeit glicklich? Minchen: Piper, 1984.
Oldemeyer, E.: Zum Problem der Umwertung von Werten.
In: Klages, H. & Kmieciak, P. (Hrsg): Wertwandel und gesell-
schaftlicher Wandel. Frankfurt: Campus, 1979, 597-617.
Oppitz, G. & von Rosenstiel, L.: Wandel der Lebensstile?
Die Bedeutung von Kind und Konsum fir junge Ehepaare.
Marketing, 1983, 5, 263-270.

von Rosenstiel, L.. Wandel der Werte — Zielkonflikte bei
Fuhrungskréften? in: Blum, R. & Steiner, M. (Hrsg): Aktuelle
Probleme der Marktwirtschaft in gesamt- und einzelwirt-
schaftlicher Sicht. Berlin: Duncker & Humblot, 1984, 203—-
234.

Reuss, K.: Mittelstandsforderung in Baden-Wurtemberg
unter besonderer Berlcksichtigung betriebswirtschaftlicher
Probleme kleiner und mittlerer Betriebe. DBW, 1984, 4, 44,
553-563.

Schirmann, P.: Werte und Konsum. Minchen: unveroff.
Diss. 1987.

Steffenhagen, H.: Ansétze der Werbebewirkungsforschung
im Uberblick. Planung und Analyse, 1985, 12, 192-219;
262-267. °

109



