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Personalmanagement, Mitarbeiterverhalten und

Kundenzufriedenheit im Dienstleistungskontakt
Eine empirische Analyse

Christiane Erbel

1. Gegenstand und Ausgangssituation der Analyse

Die Verbesserung der Dienstleistungsqualitét ist eine stdndige Herausforderung fiir das
Management. Dies gilt besonders fiir den Kontakt zwischen Mitarbeiter und Kunde.
Normann (1991) bezeichnet ihn als ,,Moment of Truth“, in dem sich dem Kunden,
durch die Verhaltensleistung des Mitarbeiters, die Dienstleistungskompetenz des Unter-
nehmens offenbart.

Gegenstand des Dienstleistungskontakts ist die Dienstleistungserstellung des Mitarbei-
ters fiir den Kunden. In der Dienstleistungsforschung wird allgemein davon ausgegan-
gen, dass der Kunde einen Bedarf fiir und Erwartungen an Dienstleistungen hat und die-
se mit der aktuellen Dienstleistungserfahrung vergleicht (Konfirmations-/Diskonfirmati-
ons-Paradigma). Werden Bedarf und Erwartungen des Kunden erfiillt, resultiert daraus
Kundenzufriedenheit (sieche z.B. Churchill & Surprenant, 1982; Oliver 1980,1996; Mef-
fert & Bruhn 1997). Die Kundenzufriedenheit wird deshalb als ein MaB fiir den Dienst-
leistungserfolg verwendet.

Die Kundenzufriedenheit mit dem Dienstleistungskontakt ist vor allem vom Mitarbei-
terverhalten abhingig, weil die Dienstleistungserstellung im Dienstleistungskontakt an
das Mitarbeiterverhalten gebunden ist (Corsten, 1988; Hilke, 1989), d.h. der Mitarbeiter
muss sich psychisch und korperlich einsetzen. Die Kundenzufriedenheit wird in Anleh-
nung an die multiattributive Einstellungsforschung (Rosenberg, 1965; Fischbein & Aj-
zen, 1975; Trommsdorft, 1975) als ein Konstrukt verstanden, dem Zufriedenheitsurteile
des Kunden hinsichtlich einer Vielzahl unterschiedlicher Dienstleistungsmerkmale
zugrunde liegen. Die Gesamtzufriedenheit setzt sich aus den Teilzufriedenheiten mit
den einzelnen Dienstleistungsmerkmalen zusammen. Fiir die Kundenzufriedenheit mit
dem Mitarbeiterverhalten im Dienstleistungskontakt wurden bisher folgende Zufrieden-
heitsmerkmale postuliert und teilweise empirisch bestétigt: Erscheinungsbild, Zuverlds-
sigkeit, Entgegenkommen, Fachwissen, Vertrauenswiirdigkeit und Einfiihlung des Mit-
arbeiters (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1988); Beziehungsqualitit, die der Mitarbei-
ter zum Kunden im Dienstleistungskontakt aufbaut (Surprenant & Solomon, 1987; Las-
sar & Mittal, 1996); Niitzlichkeit des Dienstleistungskontakts fiir den Kunden (Dsouza
und Jayakumar, 1995; Chandon, Leo & Philippe, 1997); reibungslose Abwicklung der
Kundenintention (Surprenant & Solomon, 1987; Chandon, Leo & Philippe, 1997); funk-
tionale Einbeziehung, definiert als der Grad, in dem der Kunde einen Beitrag zur
Dienstleistungserstellung leisten muss (Stanforth & Lennon, 1997).
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Wegen der hohen Bedeutsamkeit des Mitarbeiterverhaltens fiir die Kundenzufrieden-
heit, versuchen Dienstleistungsunternehmen die Verhaltensqualitit ihrer Mitarbeiter zu
sichern, vor allem durch Mafinahmen des Personalmanagements (z.B. Entlohnung, Fiih-
rung und Kontrolle, Personalauswahl, Leistungsmessung, Training). Es wird angenom-
men, dass mit diesen MaBBnahmen die Mitarbeiterdispositionen (z.B. Fachwissen, Ver-
haltenskonnen, Motivation) und die situativen Merkmale des Dienstleistungskontakts
(z.B. Arbeitsmittel, Zeit fiir die Dienstleistungserstellung) so beeinflusst werden kon-
nen, dass der Mitarbeiter das geeignete Verhalten im Dienstleistungskontakt zeigt.

Untersuchungen, die das Personalmanagement als Bedingung von Verhalten und Kun-
denzufriedenheit im Dienstleistungskontakt zum Gegenstand haben, belegen den Zu-
sammenhang zwischen dem Personalmanagement und der Kundenzufriedenheit (Babin
& Boles, 1996; Hartline & Ferrell, 1996; Singh, 1998; Zerbe, Dobni & Harel 1998;
Schneider, White & Paul, 1998). Sie kldren aber nicht auf, in welcher Weise sich das
Personalmanagement auf die Kundenzufriedenheit auswirkt. Wie oben angefiihrt, kann
angenommen werden, dass das Personalmanagement die Voraussetzungen beeinflusst,
die das Mitarbeiterverhalten im Dienstleistungskontakt bedingen, von dem wiederum
die Kundenzufriedenheit abhéngig ist. Die Annahmen dieser Wirkungskette wurden a-
ber bisher empirsch nicht iiberpriift. Hinzu kommt, dass bisher in der Dienstleistungs-
forschung die Kundenzufriedenheit mit dem Mitarbeiterverhalten merkmalsorientiert
erhoben wird. Erhoben wird z.B. die Kundenzufriedenheit mit der Hilfsbereitschaft oder
der Vertrauenswiirdigkeit der Mitarbeiter. Die Operationalisierung dieser Merkmale,
d.h. ihre Messung iiber objektiv bestimmbare Verhaltensweisen, steht ebenfalls aus. Fiir
das Dienstleistungsmanagement haben die genannten Erkenntnisliicken weitreichende
Folgen. Weil weder bekannt ist, welches Mitarbeiterverhalten im Dienstleistungskontakt
zur positiven oder negativen Zufriedenheitsbeurteilung durch den Kunden fiihrt, noch
welcher Zusammenhang zwischen dem Personalmanagement und dem Mitarbeiterver-
halten im Dienstleistungskontakt besteht, bleibt auch offen, welche Mafinahmen dazu
geeignet sind, die Verhaltensqualitidt der Mitarbeiter im Dienstleistungskontakt zu si-
chern.

In diesem Bericht sollen Ergebnisse einer empirischen Analyse dargestellt werden, die
sich mit dem Verhalten und der Kundenzufriedenheit im Dienstleistungskontakt und
dem Personalmanagement als Bedingung des Verhaltens und der Kundenzufriedenheit
befasste. Dabei konnten Erkenntnisse dariiber ermittelt werden, welche Verhaltenswei-
sen der Mitarbeiter einen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit haben, weiterhin ob
bzw. in welcher Weise das Personalmanagement Einfluss auf das Mitarbeiterverhalten
und die Kundenzufriedenheit nimmt.

Im weiteren wird iiber den Kontext, die Methoden, das Vorgehen und die Ergebnisse
der empirischen Analyse informiert. Abschlieend werden die zentralen Schlussfolge-
rungen dargelegt, die aus den Ergebnissen fiir den Einfluss des Personalmanagements
auf das Mitarbeiterverhalten und die Kundenzufriedenheit in Dienstleistungskontakten
gezogen werden konnen.
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2. Kontext, Methoden und Vorgehen der empirischen Analyse

Fiir die Aufkldrung der interessierenden Zusammenhénge wurde folgende Untersuchung
geplant:

Am Beispiel einer Dienstleistung, die einen Dienstleistungskontakt beinhaltet, sollte das
von den Kunden und den Mitarbeitern im Dienstleistungskontakt gezeigte Verhalten
durch Beobachtung erfasst und nach Inhalt, Qualitdt und Dauer ausgewertet werden.
Weiterhin sollte durch eine Kundenbefragung die Zufriedenheit mit den beobachteten
Dienstleistungskontakten erhoben werden. Um herauszufinden, ob Mitarbeiterdispositi-
onen einen Einfluss auf das Mitarbeiterverhalten und die Kundenzufriedenheit haben,
wurde eine Mitarbeiterbefragung geplant. Fiir die Untersuchung der Variable Personal-
management sollten alle Tétigkeiten erfasst werden, mit denen im untersuchten Unter-
nehmen auf die Mitarbeiter steuernd, leitend oder betreuend eingewirkt wird. Dann soll-
te die Qualitét dieser Tatigkeiten beurteilt und ermittelt werden, ob sich die Qualitatsun-
terschiede auf die Mitarbeiterdispositionen sowie das Verhalten und die Kundenzufrie-
denheit in den beobachteten Dienstleistungskontakten auswirkt.

Fiir das Untersuchungsvorhaben konnte ein Warenhaus gewonnen werden. Um den Ein-
fluss der Variable ,,Personalmanagement untersuchen zu kénnen, wurden vier Filialen
des Unternehmens ausgewdhlt, die eine vergleichbare Kundenstruktur haben und hin-
sichtlich ihrer Lage, baulichen Ausfiihrung, der Ausstattung der Verkaufsrdume, des
Sortiments und der Warenprésentation den gleichen Standard aufweisen. Dadurch wur-
de der Einfluss anderer moglicher Einflussvariablen der Kundenzufriedenheit und des
Verhaltens im Dienstleistungskontakt (personliche Voraussetzungen des Kunden und
Verkaufssituation) konstant gehalten und der Einfluss des Personalmanagements auf das
Mitarbeiterverhalten und die Kundenzufriedenheit miisste sich als ,,Filialeffekt* zeigen.
Als Betrachtungsgegenstand wurde der Kundenbesuch in der Damenoberbekleidung des
Warenhauses gewéhlt. Der Kundenbesuch beginnt, wenn der Kunde die Abteilung
betritt und endet, wenn er sie verldsst. Die Abteilung wurde ausgewahlt, weil hier mit
hoher Wahrscheinlichkeit im Rahmen des Kundenbesuchs ein Dienstleistungskontakt
stattfindet. Generell ist der Kundenbesuch im Warenhaus auf Selbstbedienung ausge-
legt. Bei der Kleiderauswahl muss der Kunde aber viele Kriterien beriicksichtigen (z.B.
Farbe, Stil, Passform, Stoffqualitit, Pflegekriterien, Tragekomfort). Trotz der Mdglich-
keit sich selbst zu bedienen, nimmt der Kunde deshalb hiufig das Bedienungs- und Be-
ratungsangebot der Verkaufer in Anspruch.

Das Untersuchungsvorgehen gliederte sich in folgende Schritte:

Zunichst wurde in den Filialen das Kunden- und Verkduferverhalten von 30 Dienstleis-
tungskontakten mit Videokamera und teilnehmender Beobachtung erfasst und in Ver-
laufsprotokollen nach Inhalt, Qualitit und Dauer beschrieben (zur Methode des Ver-
laufsprotokolls vgl. Barker & Wright, 1951). Zudem wurden bediente und beratene
Kunden nach Verlassen der Abteilung mit einem standardisierten Fragebogen interviewt
(41 Interviews). Dabei wurde zum einen die Gesamtzufriedenheit mit dem Dienstleis-
tungskontakt erhoben und zum anderen wurden alle Zufriedenheitsaspekte erhoben, die
bisher fiir das Mitarbeiterverhalten in Dienstleistungskontakten theoretisch postuliert
oder empirisch ermittelt wurden (Erscheinungsbild, Zuverlassigkeit, Entgegenkommen,
Fachwissen, Vertrauenswiirdigkeit und Einfiihlung des Mitarbeiters, Beziehungsquali-
tat, Niitzlichkeit, reibungslose Abwicklung der Kundenintention, funktionale Einbezie-
hung). Weiterhin wurden die Mitarbeiterdispositionen mit einem Fragebogen durch
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schriftliche Befragung der Verkaufer erfasst (34 Befragungen). Der Fragebogen enthielt
Items zu Mitarbeiterdispositionen, deren Einfluss auf das Mitarbeiterverhalten sich aus
den bisher vorliegenden Konzepten zum Zusammenhang zwischen dem Verhalten und
der Kundenzufriedenheit ableiten ldsst (vgl. z.B. Spiro, Pereault & Reynolds, 1977; So-
lomon, Surprenant, Czepiel & Gutman, 1985; Dsouza & Jayakumar, 1995; Chandon,
Leo & Philippe, 1997): Fachkompetenz, Rollenidentitit, Ambiguititstoleranz, Kunden-
wissen, Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme, Verhaltenskonnen, Fahigkeit zur Interak-
tionssteuerung. Durch eine Codierung wurde, unter Wahrung der Anonymitét aller Un-
tersuchungsbeteiligten, gewihrleistet, dass zu jedem beobachteten Dienstleistungskon-
takt das Kundenzufriedenheitsurteil und die Dispositionsauspragung des bedienenden
Verkéufers zugeordnet werden konnten.

In einem letzten Untersuchungsschritt wurde die Einflussvariable Personalmanagement
durch teilstrukturierte Interviews mit allen Personalverantwortlichen und mit einer re-
prasentativen Stichprobe von Verkdufern der Damenoberbekleidung erhoben (30 Inter-
views). Die Erhebung erfolgte differenziert nach den Prozesselementen des Personal-
managements (Planung, Ansprache, Rekrutierung, Integration, Arbeitssteuerung, Ent-
wicklung und Trennung). Die Interviewpartner wurden gebeten, zu jeder Management-
aktivitdt eines Prozesselements anzugeben, an welchen Managementaktivitdten sie be-
teiligt bzw. fiir welche sie verantwortlich sind und wie die Ausgestaltung der einzelnen
Aktivitdten ist (Zeitpunkt, Turnus, Dauer, Werkzeuge/Instrumente, Ergebnis). Die Ant-
worten wurden in einem Interviewprotokoll festgehalten. Dann wurde die Personalma-
nagementqualitdt jeder Filiale von 4 Personalmanagementexperten, differenziert nach
den Prozesselementen des Personalmanagements, im Verhéltnis zum Soll des Perso-
nalmanagements beurteilt. Als Soll des Personalmanagements wurden alle Formen der
Personalmanagementgestaltung vorgegeben, die nach dem bisherigen Stand der empiri-
schen Forschung (siehe o.a. Studien zum Zusammenhang zwischen dem Personalmana-
gement und der Kundenzufriedenheit) als geeignet erachtet werden, das Mitarbeiterver-
halten und die Kundenzufriedenheit positiv zu beeinflussen. Dies sind: Vermeidung von
Rollenambiguitit, Empowerment, Riickspiegelung von Kundenfeedback an die Mitar-
beiter, Serviceunterstiitzung und Zuarbeit anderer Mitarbeiter.

Rogelberg, Barnes-Farrell & Creamer (1999) untersuchten bei Arbeitsvermittlern den
Einfluss verschiedener Personlichkeitsdeterminanten und Arbeitsplatzcharakteristiken
auf die selbst eingeschitzte Dienstleistungsqualitit der Arbeitsvermittler. Es zeigte sich,
dass die Varianz der Dienstleistungsqualitit allein auf die Variable ,,Zeit fiir die Dienst-
leistungserstellung® zuriickzufithren war. Die Autoren zogen daraus den Schluss, dass
individuelle Dispositionen der Kundenkontaktmitarbeiter eher eine untergeordnete Rol-
le spielen, wenn sie nicht die situativen Voraussetzungen haben, eine gute Dienstleis-
tung zu erbringen. Demnach miissen alle Managementaktivititen in ihrer Wirkung so
aufeinander abgestimmt sein, dass die Erfiillung des Kundenbedarfs/ -erwartungen an
den Dienstleistungskontakt ,,just in time* gelingt. Als weiteres Soll-Kriterium fiir die
Beurteilung der Personalmanagementqualitdt wurde deshalb die prozessuale Abstim-
mung der Managementaktivititen vorgegeben. Fiir die Erhebung des Qualitétsurteils
wurde eine Bewertungsskala entwickelt. Es wurde aus der Kombination des Aspekts
praktiziertes Management und des Aspekts Systematisierungsgrad des Managements ei-
ne 6-stufige Skala zur Beurteilung der Personalmanagementqualitit konstruiert. Das
praktizierte Personalmanagement wurde 2-fach gestuft (fordert/erschwert das Erreichen
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der Soll-Kriterien) und der Systematisierungsgrad 3-fachgestuft (systematische Forde-
rung, es sind fordernde Instrumente vorhanden, keine Instrumente vorhanden).

3. Ergebnisse

3.1. Merkmalsdimensionen der Kundenzufriedenheit mit dem Dienstleistungskon-
takt

Zunichst wurden die Zufriedenheitsurteile der Kunden iiber den Dienstleistungskontakt
einer Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse mit anschlieender orthogonaler Ro-
tation) unterzogen, um die dimensionale Struktur der Kundenzufriedenheitsmerkmale
mit dem Dienstleistungskontakt zu ermitteln. Die Faktorenanalyse erbrachte, dass dem
Zufriedenheitsurteil des Kunden iiber den Dienstleistungskontakt vier Dimensionen
zugrunde liegen. Diese wurden, ableitend aus den auf ihnen ladenden Items, inhaltlich
wie folgt interpretiert:

Faktor 1 Beratungskompetenz des Mitarbeiters (Varianzaufkldirung: 27%,): Fachkompetenz und Fé-
higkeit des Mitarbeiters, sich in den Bedarf und die Intentionen des Kunden hineinzuversetzen,
den Kunden bei seiner Problemldsung/ Entscheidungsfindung zu unterstiitzen.

Faktor 2 Verfiigbarkeit des Mitarbeiters (Varianzaufkldrung 12%): potentielle Bereitschaft des Mitar-
beiters den Kunden bei Bedarf zu bedienen und zu beraten.

Faktor 3 Sympathie des Kunden fiir den Mitarbeiter (Varianzaufkldrung 10%): affektive Wirkung des
Verkéuferverhaltens auf den Kunden, soziale Wertschiatzung des Kunden durch den Mitarbei-
ter, Vertrauenswiirdigkeit des Verkduferverhaltens.

Faktor 4 Interaktionsinitiative des Mitarbeiters (Varianzaufklirung 8%): aktive Kontaktaufnahme und
effiziente Steuerung des Interaktionsverlaufs zur Erreichung der Kundenintentionen.

Alle Faktoren wurden im Mittel zwischen 1,5 und 2 (= zufrieden) beurteilt, mit erhebli-
chen Urteilsvarianzen innerhalb der Faktoren. Demnach gab es sowohl negative als
auch positive Beurteilungen innerhalb der Zufriedenheitsdimensionen, wobei insgesamt
die positiven Beurteilungen iiberwogen.

3.2. Kunden- und Mitarbeiterverhalten im Dienstleistungskontakt

In einem weiteren Auswertungsschritt wurde das in den Verlaufsprotokollen der Beo-
bachtungsstudie notierte Verhalten einer Inhaltsanalyse unterzogen. Dabei wurden die
einzelnen Handlungsschritte der beobachteten Interaktionen danach betrachtet, auf wel-
che Dienstleistungsinhalte sie gerichtet sind, ob sich auf ihrer Basis eine Aussage iiber
die Verhaltensqualitdt machen ldsst und welche Funktion sie fiir die Interaktionssteue-
rung haben. Auf Basis dieser Analyse wurden Verhaltenskategorien abgeleitet, denen
die einzelnen Handlungsschritte zugeordnet wurden. Dann wurde das Interaktionsver-
halten jedes protokollierten Dienstleistungskontakts nach diesen Merkmalen ausgewer-
tet (Merkmal im Dienstleistungskontakt ausgepréagt? Ja/Nein). In den folgenden Abbil-
dungen 1 und 2 sind, getrennt fiir die Verhaltensmerkmale der Kunden und der Verkéu-
fer, jeweils die prozentualen Anteile der beobachteten Kundenbesuche in der Abteilung
dargestellt, in denen die Verhaltensmerkmale auftraten.
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Abb. 1: Verhaltensmerkmale Kunde: prozentualer Anteil der Kundenbesuche, in denen
die Verhaltensmerkmale auftraten

0% 50% 100%
vor Kontakt alleine umgesehen | | 72%
in der Kontaktsituation aktiv | | 65%

setzt Entscheidungen | | 63%

zeigt negative Emotionen | | 63%

Zweifel erkennbar | | 63%
Wartezeit wahrend Interaktion | | 54%
zeigt positve Emotionen | | 54%

wahrend Interaktion mit Ware aktiv |:| 27%
Verhaltensmerkmale
Distanz zum Verkaufer erkennbar |:| 9% Kunde

Abb. 2:  Verhaltensmerkmale Verkdufer: prozentualer Anteil der Kundenbesuche, in
denen die Verhaltensmerkmale aufiraten

0% 50% 100%

volle Warenbedienung | | 85%

[81%

gestaltet Interaktion aktiv

setzt Entscheidungen | 63%

Kontaktende mit Verabschiedung | 63%

abwesend, holen/bringen Ware | 54%

in der Kontaktsituation aktiv | 45%

halt punktuell Kontakt | [41%

zeigt positive Emotionen | | 36%

ohne Bedienung mit Ware beschéftigt | | 36%

bedient gleichzeitig andere Kunden I:l 27%
unsicher in Interaktion :l 18%

fachliche Unsicherheit erkennbar I:l 9%

zeigt negative Emotionen I:l 9%
Verhaltensmerkmale

Distanz zum Kunden erkennbar I:l 9% Verkiufer
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Aus den Abbildungen 1 und 2 kann entnommen werden, dass sich die Kunden iiberwie-
gend bereits alleine in der Abteilung umgesehen haben, bevor es zum Dienstleistungs-
kontakt kommt (75% der Dienstleistungsbesuche = Kunde vor Kontakt alleine umgese-
hen). Die Kunden suchen mehr den Kontakt zu den Verkdufern (65% der Kundenbesu-
che = Kunde in der Kontaktsituation aktiv) als die Verkaufer den Kontakt zu den Kun-
den (45% der Kundenbesuche = Verkiufer in der Kontaktsituation aktiv). In der Inter-
aktion setzen die Kunden im gleichen Mafle Entscheidungen wie die Verkéufer (63%
der Kundenbesuche = Kunde/Verkaufer setzt Entscheidungen). Die Kunden zeigen et-
was mehr negative als positive Emotionen (63% der Kundenbesuche = Kunde zeigt ne-
gative Emotionen, 54% = Kunde zeigt positive Emotionen). Das typische Bedienungs-
verhalten der Verkdufer ist die volle Warenbedienung (85% der Kundenbesuche). Sie
tibernehmen iiberwiegend die Interaktionsfithrung (81% der Kundenbesuche = Verkiu-
fer gestaltet die Interaktion aktiv). Es sind nur wenige fachliche Unsicherheiten bei ih-
nen erkennbar (9% der Kundenbesuche). Sie zeigen deutlich mehr positive (36% der
Kundenbesuche) als negative Emotionen (9% der Kundenbesuche). Sie widmen sich
nicht immer nur einem Kunden, sondern bedienen auch mehrere Kunden gleichzeitig
(27% der Kundenbesuche = Verkdufer bedienen gleichzeitig andere Kunden) und sie
beschiftigen sich zu einem erheblichen Anteil mit bedienungsfremden Aufgaben (36%
der Kundenbesuche = Verkéufer ohne Bedienung mit Ware beschiftigt). Nur in 9% der
Kundenbesuche traten Kunden- und Verkéuferaktionen der Verhaltenskategorie ,,Dis-
tanz zum Interaktionspartner” auf. Dies deutet auf eine liberwiegend positive Bezie-
hungsqualitdt zwischen Kunden und Verkédufern in den beobachteten Kundenbesuchen
hin.

3.3. Einfluss des Mitarbeiterverhaltens auf die Kundenzufriedenheit mit dem
Dienstleistungskontakt

Fiir die Klarung der Frage, welchen Einfluss das Mitarbeiterverhalten im Dienstleis-
tungskontakt auf die Kundenzufriedenheit hat, wurde eine multiple Regressionsanalyse
durchgefiihrt. Die Kriteriumsvariablen waren jeweils die Kundenzufriedenheitsurteile
pro Zufriedenheitsfaktor des Dienstleistungskontakts™. Préadiktorvariablen waren je-
weils die Auspragungen des Interaktionsverhaltens in den Verhaltensmerkmalen™. Die
ermittelten Regressionsmodelle filir die vier Kriteriumsvariablen sind in folgender Ta-
belle 1 dargestellt, wobei die signifikanten Verhaltensmerkmale in der Reihenfolge der
Bedeutsamkeit ihrer Beta-Gewichte wiedergegeben sind.

"V Hierfiir wurde pro Kunde, fiir jeden Zufriedenheitsfaktor, ein Faktorwert gebildet (Berechung z-
standardisierter Koordinaten fiir jeden Fall pro Faktor).

" 1In jeder der vier Regressionsanalysen wurden alle Pridiktorvariablen in einem Schritt in die Regres-
sionsgleichung aufgenommen, bei einer Toleranz von 0,01.
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Tab. 1: Ergebnisse der Regressionsanalysen fiir die Kriteriumsvariablen: Zufrieden-
heitsfaktoren des Dienstleistungskontakts und den Prdidiktoren: Verhaltens-
merkmale

Sign. Verhaltensmerkmale BETA p-Niveau

1. Kundenzufriedenheit mit der Beratungskompetenz des Verkiufers

Rz = 91

F =11,32

p < 01

Verkaufer setzt Entscheidungen ,89 <,01
Bedient bei der Auswahl ,66 <,01
Kunde zeigt Zweifel ,61 <,01
Kontaktende mit Verabschiedung durch Verkaufer ,40 <,01

2. Kundenzufriedenheit mit der Verfiigbarkeit der Verkiufer

Rz = )94

F =15,18

p < .01

Verkéufer hilt punktuell Kontakt zum Kunden ,86 <,01
Verkéufer ohne Bedienung mit Ware beschiftigt 17 <,01

3. Sympathie des Kunden fiir den Verkéufer

Rz = 80

F = 9,55

p < ,01

Bedient bei der Auswahl ,83 <,01
Besuchsdauer ohne Dienstleistungskontakt (kurz, mittel, lang) ,70 <,01
Besuchsdauer mit Dienstleistungskontakt (kurz, mittel, lang) -,69 <,01
Verkéufer unsicher in der Interaktion -,40 <,01

4. Kundenzufriedenheit mit der Interaktionsinitiative der Verkaufer

R2 = 60

F = 398

p < ,01

Verkaufer in Kontaktsituation aktiv ,88 <,01
Verkéufer gestaltet Interaktion aktiv ,76 <01

Die Giite der multiplen Regressionskoeffizienten lassen darauf schliefen, dass aus dem
Verkduferverhalten (hier die Pradiktoren) sehr gut die Kundenzufriedenheit mit den ein-
zelnen Zufriedenheitsdimensionen des Kundenkontakts (hier die Kriteriumsvariablen)
vorhergesagt werden kann. Fiir jeden Kundenzufriedenheitsfaktor des Dienstleistungs-
kontakts ergab sich eine signifikante Regressionsgleichung p<.01. Daraus kann abgelei-
tet werden, dass der Kunde nicht pauschal den Gesamteindruck der Dienstleistungsbe-
gegnung bewertet, sondern bei der Bildung seines Zufriedenheitsurteils fiir jede Zufrie-
denheitsdimension bestimme Merkmale des Verkduferverhaltens heranzieht.

3.4. Einfluss des Personalmanagements auf das Mitarbeiterverhalten und die
Kundenzufriedenheit mit dem Dienstleistungskontakt

In den vier an der Untersuchung beteiligten Filialen war das Ist-Personalmanagement
durch Interviews erhoben worden. Die dabei angefertigten Interviewprotokolle wurden
pro Filiale zu einer Ist-Beschreibung zusammengefasst, differenziert nach den Prozess-
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elementen des Personalmanagements. Die Ist-Beschreibungen wurden Experten vorge-
legt. Diese beurteilten die Qualitdt des Ist-Personalmanagements pro Prozesselement
nach den Soll-Kriterien auf der Bewertungsskala 1-6 (1 = praktiziertes und systemati-
sches Personalmanagement fordert Erreichung der Soll-Kriterien; 6 = praktiziertes und
systematisches Personalmanagement erschwert Erreichung der Soll-Kriterien).

Mit einer einfaktoriellen multivariaten Varianzanalyse, mit der unabhingigen Variable
,Filiale (mit den Stufen ,Filiale 1-4*) und den Qualitdtsurteilen iiber die einzelnen
Prozesselemente als abhidngigen Variablen, wurde zunichst tiberpriift, ob die Personal-
managementqualitidt zwischen den Filialen unterschiedlich ist. In Abbildung 3 sind die
Ergebnisse der Varianzanalyse dargestellt.

Abb. 3: Mittelwerte Qualitdtsbeurteilungen Personalmanagement in den Filialen, F-
Werte und Signifikanzniveau der Mittelwertsdifferenzen zwischen den Filialen
(sign**<.01)

Planung

F= 26,80 sign**
Ansprache

F= 51,18 sign**
Rekrutierung

F= 29,53 sign**
Integration

F= 22,38 sign**
Arbeitssteuerung
F= 137,33 sign**
Entwicklung

F= 15,61 sign**
Trennung

F= 14,66 sign** Filiale 4 *

Filialel @
Filiale 2 L]

Filiale3 &

Am meisten Varianz klért das Prozesselement ,,Arbeitssteuerung® auf, ndmlich 25% der
Gesamtvarianz (QS / QS x 100). Auch die Prozesselemente ,,Ansprache* und ,,Pla-
nung® tragen erheblich zur Urteilsvarianz bei (die Prozesselemente klidren jeweils 17%
der Gesamtvarianz auf).

Die beiden Prozesselemente ,,Ansprache* und ,,Arbeitssteuerung® liegen in der Verant-
wortung der Abteilungsleiter, den direkten Vorgesetzten der Verkdufer. Die Erreichung
der Soll-Kriterien des Personalmanagements ist demnach sehr davon abhéngig, wie der
Abteilungsleiter seine Mitarbeiter fiithrt. Die Filialen 1 und 3 werden fast durchgéngig
besser beurteilt als Filiale 2 und 4. Ein Erkldrungsansatz kann aus den Mittelwertsdiftfe-
renzen zwischen den Filialen beim Prozesselement ,,Planung® abgeleitet werden. Wer-
den die Soll-Kriterien des Personalmanagements bei der Planung beriicksichtigt, wird
sie mit groferer Wahrscheinlichkeit auch bei der Ausgestaltung der nachfolgenden
Managementaktivitdten beriicksichtigt, weil diese oft das Resultat der Planung sind.
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Im folgenden sind die positiv bewerteten Ausgestaltungen der Prozesselemente Pla-
nung, Ansprache und Arbeitssteuerung dargestellt:

Planung:

Der Personalbedarf ergibt sich einerseits aus dem Verantwortungsbereich der Ver-
kdufer ,,interne Warenlogistik™ und ,,Warenprisentation im Verkaufsraum* und an-
dererseits aus dem Kundenaufkommen. Das Kundenaufkommen ist durch starke
Schwankung im Tages- und Jahresverlauf gekennzeichnet. Um solche Schwankun-
gen abzufangen, besteht entweder die Moglichkeit, Kapazititspuffer beim Verkaufs-
personals vorzuhalten oder die Mdglichkeit, durch eine exlaborierte Personalkapazi-
tits- und Einsatzplanung den Bedarf und die Kapazititen moglichst zeitgenau zur
Deckung zu bringen. Da sich die Arbeitzeiten der Verkdufer mit den Filialoffnungs-
zeiten decken, werden alle Arbeiten unter den Augen des Kunden durchgefiihrt. Ub-
licherweise setzen die Filialen in den Randzeiten mit weniger Kundenaufkommen
50% weniger Personal ein als in der Kernzeit. Die niedrige Besetzung in den Rand-
zeiten ist kritisch, weil in den Randzeiten auch die Arbeiten fiir die interne Warenlo-
gistik und die Warenprisentation durchgefiihrt werden miissen. Im Ergebnis steht in
der Randzeit durch den geringeren Personaleinsatz und den hoheren Arbeitsanfall im
Bereich Ware weniger Personalkapazitit pro Kunde zur Verfiigung als in der Kern-
zelt.

Im Gegensatz zu der iiblichen Vorgehensweise arbeitet die Filiale 3 iiber die gesamte
Offnungszeit zwar mit etwas weniger Personal als die anderen Filialen, aber mit kon-
stantem Kapazititseinsatz. Die Erfahrung der Filiale zeigt, dass mit mehr Personal
bereits ab Haus6ffnung die Arbeiten an der Ware schneller abgewickelt werden kon-
nen und dadurch die Personalkapazitit pro Kunde erhéht wird, ohne dafiir mehr Per-
sonal einzusetzen als in den anderen Filialen.

Ansprache:

Die kurzfristige Planung und Organisation der Arbeiten (Wer macht wann was?),
z.B. morgens bei Hausoffnung, birgt die Gefahr von Engpdssen. Diese konnen kurz-
fristig nicht mehr oder nur unter ,,Hektik* behoben werden. Es kommt zu Leistungs-
einbriichen, meist auf Kosten der Verkduferprdasenz fiir den Kunden. In Filiale 1
macht der Abteilungsleiter einen wochentlichen Besetzungsplan, den er mit den Ver-
kaufern jeweils fiir die Folgewoche durchspricht. Die Verkdufer organisieren dann
die Abstimmung ihrer Einsatzzeiten und ihre Arbeit selbst. Die Verbindung des Pro-
zesselements ,,interne Ansprache* mit dem Prozesselement ,,Arbeitssteuerung® zeigt
folgende Vorteile: 1. Die rechtzeitige Planung und Organisation der Arbeiten verrin-
gert die Gefahr von Engpéssen und Leistungseinbriichen; 2. Die Verkédufer haben
selbst den besten Uberblick iiber ihre Kapazititen. Planungs- und Besetzungsfehler
werden vermieden. 3. Zwischen den Verkédufern sind die Kommunikationswege fiir
die Organisation der Arbeiten kiirzer, als wenn die Absprachen zundchst mit dem
Abteilungsleiter getroffen werden. Die Planung und Organisation der Arbeiten ver-
laufen effizienter.

Arbeitssteuerung:

In der Filiale 1 organisieren die Verkdufer die Gestaltung ihrer Warenbereiche selbst.
Der Abteilungsleiter sichert das Gesamtergebnis, indem er sich iiber die Verande-
rungen regelméBig informiert und steuernd einwirkt, z.B. durch die Bereitstellung
benotigter Informationen oder Feedback. Die Verkdufer schilderten in den Inter-
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views, dass sie die Eigenstdndigkeit bei der Arbeit motiviert und sie sich selbst fiir
die Dienstleistungsqualitit verantwortlich fithlen. Der Abteilungsleiter schilderte,
dass er selbst entlastet ist, alle organisatorischen Bille in der Luft zu halten. Verkiu-
fer und Abteilungsleiter sind iibereinstimmend der Auffassung, dass ein Sog zur
Verbesserung der Dienstleistung entsteht, wenn die Verkdufer ihre téglichen Erfah-
rungen mit dem Kunden direkt in die Gestaltung der Abteilung einflieBen lassen
konnen.

Der Abteilungsleiter der Filiale 3 legt Wert auf die Unterscheidung zwischen dem
Prozess der tiglichen Organisation der Arbeiten und dem téglichen individuellen
Prozess der Fiihrung und Motivation jedes Verkdufers. Hinsichtlich der téglichen
Organisation der Arbeiten ist dem Abteilungsleiter wichtig, bei Arbeitsbeginn mit
den Verkdufern eine gemeinsame Situationssicht herzustellen, z.B.: Welche Kunden-
frequenz ist heute zu erwarten (z.B. Frequenzamplitude durch Werbung)? Welche
Art von Kunden erwarten wir heute (z.B. Familieneinkdufe samstags)? Welche Ware
wird er vorwiegend suchen (z.B. wetterabhidngige Einkiufe)? Wie reagieren wir dar-
auf? Zusitzlich gibt der Abteilungsleiter Informationen aus der Unternehmenszentra-
le oder der Geschiftsfiihrung der Filiale an die Verkédufer weiter, z.B. geplante Ver-
kaufsaktionen. Fiir die aus dem Informationsabgleich entstehenden Arbeitsaufgaben
wird dann die Abarbeitung organisiert. Wéhrend des Tages stellt der Abteilungsleiter
laufend einen Abgleich zwischen der Planung und der aktuellen Situation durch
,Management by walking around* her. Zum Abschluss der Offnungszeit stellen der
Abteilungsleiter und die Verkdufer wieder eine gemeinsame Situationssicht her, in-
dem sie die Erfahrungen des Tages austauschen (z.B. Was haben wir heute vom
Kunden erfahren? Wie war unser Erfolg und warum?), MalBnahmen planen, die sich
aus den Tageserfahrungen ergeben, und die Aufgaben des néchsten Tages durchspre-
chen. Parallel zur téglichen Arbeitsorganisation steuert der Abteilungsleiter den Pro-
zess der individuellen fachlichen Fiihrung und Motivation. Zu Arbeitsbeginn wird
jeder Verkédufer vom Abteilungsleiter begriilt. Es wird {iber die personliche Situation
des Verkdufers und seine Tagesziele gesprochen. Wihrend des Tages verbindet der
Abteilungsleiter die Steuerung der Arbeiten auch mit personlichem Feedback an die
Verkaufer. Bei der Verabschiedung der Verkéufer bedankt sich der Abteilungsleiter,
gibt Tages-Feedback, spricht dariiber, welche Aufgaben und Ziele am néchsten Tag
anstehen und motiviert fiir den nichsten Tag.

Im weiteren wurde der Frage nachgegangen, welchen Einfluss das Personalmanagement
auf das Mitarbeiterverhalten und die Kundenzufriedenheit im Dienstleistungskontakt
hat. Bei den hierfiir durchgefiihrten Zusammenhangspriifungen, wurde die Personalma-
nagementqualitit mit der Variable ,,Filiale* operationalisiert. Wie in Abschnitt 2 darge-
legt, miisste sich der Einfluss des Personalmanagements als ,Filialeffekt zeigen, da
sich die Filialen in den anderen mdglichen Einflussvariablen der Kundenzufriedenheit
und des Verhaltens im Dienstleistungskontakt (gleiche Kundenstruktur und standardi-
sierte Verkaufssituation) nicht unterscheiden. Um den Einfluss des Personalmanage-
ments auf die Kundenzufriedenheit zu ermitteln, wurde eine einfaktorielle Varianzana-
lyse mit der unabhédngigen Variable ,Filiale* und der Kundenzufriedenheit mit dem
Dienstleistungskontakt als abhéngige Variable durchgefiihrt. Die Mittelwerte der Kun-
denzufriedenheit pro Filiale mit dem Dienstleistungskontakt sind in Abbildung 4 darge-
stellt:
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Abb. 4: Mittelwerte Kundenzufriedenheit pro Filiale mit dem Dienstleistungskontakt
(sign. = p<.01)

. cher eher .
ja . . nein
ja nein
1 2 3 4
Filiale 1 | |1,89
Filiale 2 | |1,94
Filiale 3 |:|1,44
Filiale 4 | 2,18

Die Filialen zeigen sich signifikant unterschiedlich bei der Kundenzufriedenheit mit
dem Dienstleistungskontakt (F-Wert = 5,09, p<,01). Die Filialen 1 und 3, deren Perso-
nalmanagementqualitdt gut beurteilt wurde, zeigen eine signifikant hohere Kundenzu-
friedenheit als die Filialen 2 und 3, deren Personalmanagementqualitét eher schlecht be-
urteilt wurde. Daraus kann abgeleitet werden, dass die Ausgestaltung des Personalma-
nagements einen erheblichen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit mit dem Dienstleis-
tungskontakt hat.

Dann wurde tiberpriift, welchen Einfluss das Personalmanagement auf das Verhalten im
Dienstleistungskontakt hat. Mit den Daten aus Filiale 2 und 3 (da nur in diesen Filialen
Verhaltensbeobachtungen durchgefiihrt wurden), wurde ein Pearsons y>-Test zwischen
der Variable ,,Filiale* und allen Verhaltensmerkmalen durchgefiihrt, deren Einfluss auf
die Kundenzufriedenheit mit dem Dienstleistungskontakt in den in 3.3. dargestellten
Regressionsanalysen nachgewiesen wurde. Um die Kumulierung des a-Fehlers zu be-
riicksichtigen, die bei der Priifung einer Zusammenhangsthese durch mehrere Einzel-
vergleichstests entsteht, wurde eine a-Justierung vorgenommen™.

In folgender Abbildung 5 sind die signifikanten Kontingenzen aufgefiihrt (sortiert nach
Starke des y>-Werts). Zudem gibt das Schaubild pro Filiale wieder, in wie viel Prozent
der Kundenbesuche die Verhaltensmerkmale positiv ausgeprdgt waren (je grofler der
Balken, desto positiver die Auspridgung des Verhaltensmerkmals fiir die Férderung der
Kundenzufriedenheit):

3 Nach der Formel von Bortz (1993, S.248), wurde fiir das Signifikanzniveau von p = 0,05 wurde ein
Wert von 0,004 ermittelt.
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Abb. 5: signifikante Zusammenhdnge zwischen der Variable ,,Filiale” und den Merk-
malsausprdgungen des Kunden- und Verkduferverhaltens im Dienstleistungs-
kontakt, Pearsons y? (sign*<.05)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kontaktende mit Verabschie- Ja I:I 21%

dung durch Verkaufer
X?= 13,55 sign* |

| 80%

Verkiufer gestaltet Interaktion | | 68%
aktiv Ja |

X?= 12,77 sign*

|91%

Dauer Einkauf ohne Interakti- I:I 10%
on Kurz
| | 50%

X*= 10,06 sign*
[ ]10%

Dauer Einkauf mit Interaktion I
ang

= 7,46 sign* | | 50%
O Filiale 2
Verkdufer in Kontaktsituation I:I 30%
N (]
aktiv Ja O Filiale 3
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In Filiale 3, deren Personalmanagementqualitit besser beurteilt wurde und in der die
Kunden zufriedener mit dem Dienstleistungskontakt waren als Filiale 2, zeigen die Ver-
kaufer durchgingig das fiir die Férderung der Kundenzufriedenheit mit dem Dienstleis-
tungskontakt geeignetere Verhalten als Filiale 2. Die Verkédufer steuern aktiver die In-
teraktion (gesetztes Ende, aktive Interaktionsgestaltung, Kontaktinitiative) und begleiten
den Kunden mehr bei seinem Einkauf (Dauer Einkauf ohne Interaktion = kurz, mit In-
teraktion = lang).

Der o.a. Beschreibung, wie die Personalmanagementelemente in den einzelnen Filialen
ausgestaltet sind, kann entnommen werden, dass die Verkdufer der Filiale 2 weniger
Zeitkapazititen fiir die Kundenbedienung/-beratung zur Verfiigung haben als die Ver-
kaufer der Filiale 3. Als Ursache der Verhaltensunterschiede im Dienstleistungskontakt
zwischen Filiale 3 und Filiale 2 kann deshalb angenommen werden, dass die Verkdufer
der Filiale 3 das kundenzufriedenheitsférderndere Verhalten zeigen, weil sie fiir die
Kundenbedienung mehr Zeit zur Verfligung haben als die Verkédufer der Filiale 2.

Ein weiterer Erklirungsansatz ergab sich aus der Uberpriifung, welchen Einfluss die er-
hobenen Mitarbeiterdispositionen auf das Verhalten und die Kundenzufriedenheit im
Dienstleistungskontakt haben. Die hierzu durchgefiihrten Diskriminanzanalysen mit den
Verhaltensmerkmalen als Gruppierungsvariablen und den Mitarbeiterdispositionen als
abhingigen Variablen ergaben, dass der Zusammenhang zwischen den Verkauferdispo-
sitionen und dem Verhalten im Dienstleistungskontakt nur gering ist. Eine geringe dis-
kriminatorische Bedeutsamkeit ergab sich dabei fiir die Mitarbeiterdispositionen Fach-
kompetenz, Kundenwissen, Féhigkeit zur Perspektiveniibernahme, Verhaltenskonnen
und Fihigkeit zur Interaktionssteuerung. Die Dispositionen Rollenidentitdt und Ambi-
guititstoleranz erlangten keine diskriminatorische Bedeutsamkeit. Im weiteren wurde
der Einfluss des Personalmanagements auf die Mitarbeiterdispositionen tiberpriift. Hier-
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zu wurde eine einfaktorielle, multivariate Varianzanalyse durchgefiihrt, mit der unab-
hiangigen Variable ,,Filiale* und den Mitarbeiterdispositionen, die sich in den Diskrimi-
nanzanalysen als bedeutsam fiir die Verhaltensunterschiede der Verkdufer erwiesen hat-
ten. Dabei zeigten sich signifikante Unterschiede zwischen den Filialen bei der Disposi-
tion Kundenwissen. Das Kundenwissen der Verkdufer war in der Mitarbeiterbefragung
mit ,,Fragen zum Bedienungsbedarf und der Bedienungserwartung der Kunden* erho-
ben worden. Die Verkdufer der Filiale 3, deren Personalmanagementqualitdt mit gut be-
urteilt wurde, beantworteten die Fragen zum Bedienungsbedarf und der Bedienungser-
wartung des Kunden signifikant richtiger als die Verkdufer der Filiale 2, deren Perso-
nalmanagement eher schlecht beurteilt wurde. Als Ursache fiir dieses Ergebnis kann an-
geflihrt werden, dass der Verkdufer sein Verhalten im Dienstleistungskontakt nur dann
am Kundenbedarf/-erwartung ausrichten kann, wenn seine Annahmen iiber den Kun-
denbedarf/-erwartung mit dem tatsdchlichen Kundenbedarf/-erwartung iibereinstimmen.
Der Vorgesetzte in Filiale 3 ermoglicht den Verkdufern, im Rahmen der tdglichen Ar-
beitssteuerung, den von ihnen angenommen Kundenbedarf/-erwartung mit dem tatsich-
lichen  Kundenbedarf/-erwartung  abzugleichen = und ihr  Verhalten im
Dienstleistungskontakt entsprechend auszurichten.

4. Resiimee

In den Filialen 1 und 3, deren Personalmanagementqualitit gut beurteilt wurde, sind die
Kunden signifikant zufriedener als in den Filialen 2 und 3, deren Personalmanagement-
qualitét eher schlecht beurteilt wurde. Wie die weiteren Ergebnisse zeigten, sind die Un-
terschiede zwischen der Kundenzufriedenheit mit dem Dienstleistungskontakt in den Fi-
lialen darauf zuriickzufiihren, dass sich deren Mitarbeiter im Dienstleistungskontakt un-
terschiedlich verhalten. Die Verhaltensunterschiede wiederum sind bedingt durch die in
den Filialen unterschiedliche Einflussnahme des Personalmanagements auf die situati-
ven Bedingungen des Dienstleistungskontakts und die Mitarbeiterdispositionen.

Die hier dargestellte empirische Analyse versteht sich als beschreibend-explorativ. Auf-
grund der iiberwiegend geringen Stichprobengréf8en konnen die hier aufgefundenen Er-
gebnisse nur als empirische ,,Hinweise* und nicht als empirische ,,Belege* fiir die Aus-
gangsfragestellungen gewertet werden. Limitierend fiir die Ergebnisse ist auch anzufiih-
ren, dass fiir die Analyse exemplarisch ein Dienstleistungskontakt ausgesucht wurde. Je
nach Form und Inhalt des Dienstleistungskontakts konnte deshalb bei anderen Untersu-
chungen variieren, welche und in welchem MaR Verhaltensmerkmale fiir die Kundenzu-
friedenheit relevant sind. Auch variiert vermutlich die Relevanz verschiedener Merkma-
le der Bedingung Personalmanagement in Abhéngigkeit z.B. von der Branche, dem
Dienstleistungsgegenstand oder dem Standort. Trotzdem seien folgende allgemeine
Schlussfolgerungen aus den Ergebnissen abgeleitet:

Bisher fehlten vor allem Erkenntnisse dariiber, welches Mitarbeiterverhalten im Dienst-
leistungskontakt zur Kundenzufriedenheit beitridgt, welcher Zusammenhang zwischen
dem Personalmanagement und dem Mitarbeiterverhalten im Dienstleistungskontakt be-
steht und welche Mainahmen des Personalmanagements dazu geeignet sind, die Quali-
tat des Mitarbeiterverhaltens im Dienstleistungskontakt zu sichern. Die Ergebnisse die-
ser Untersuchung zeigen auf, dass das geeignete Mitarbeiterverhalten zur Férderung der
Kundenzufriedenheit im Dienstleistungskontakt nicht Ergebnis einzelner Personalma-
nagementmallnahmen oder -instrumente ist. Das geeignete Mitarbeiterverhalten zur
Forderung der Kundenzufriedenheit im Dienstleistungskontakt ist Ergebnis der prozes-
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sualen Ausgestaltung von Managementaktivititen, mit dem die Funktion ,,Verkdufer*
gesteuert wird. Zum einen sind Managementaktivititen bedeutsam fiir das Verhalten
und die Kundenzufriedenheit im Dienstleistungskontakt, mit denen die Arbeitsinhalte
und der zeitliche Einsatz der Verkdufer so aufeinander abgestimmt werden, dass die Er-
fiilllung des Kundenbedarfs/ -erwartungen im Dienstleistungskontakt ,,just in time* ge-
lingt. Zum andern sind Managementaktivititen bedeutsam fiir das Verhalten und die
Kundenzufriedenheit im Dienstleistungskontakt, die auf das Wissen der Mitarbeiter ii-
ber den Bedienungsbedarf und die Bedienungserwartungen des Kunden wirken.

Auffallend ist, wie bedeutsam das Managementhandeln bei den Prozesselementen Ar-
beits- und Kapazititsplanung, der Absprache der Arbeits- und Kapazititsplanung mit
den Verkéufern und der laufenden Arbeitssteuerung der Verkéufer fiir das Gelingen des
Dienstleistungskontakts ist. Als Erklarung fiir dieses Ergebnis kann angefiihrt werden,
dass iiber Personalmanagementelemente wie z.B. Rekrutierung, Integration und Ent-
wicklung bei den Mitarbeitern nur ein allgemeines Potenzial hergestellt werden kann,
im Dienstleistungskontakt das ,,richtige” Verhalten zu zeigen. Der ,,Moment of Truth*
wird aber durch viele unternehmensinterne und -externer Faktoren beeinflusst. So be-
einflusst z.B. eine Werbeaktion die Erwartungen des Kunden an den Dienstleistungs-
kontakt, beeinflusst z.B. das Wetter den aktuellen Warenbedarf des Kunden, oder es
werden z.B. im Verkaufsraum neue Warentriager aufgestellt, die zwar fiir eine bessere
Warenprisentation sorgen, aber von den Verkdufern haufiger aufgerdumt werden miis-
sen. Die Komplexitdt und die zeitliche Instabilitit der Einflussfaktoren auf das Gelingen
des Dienstleistungskontakts fiihren dazu, dass laufend ein Abgleich zwischen dem Ist-
Zustand der Bedingungen des Dienstleistungskontakts und dem aktuellen Be-
darf/Erwartungen des Kunden an den Dienstleistungskontakt hergestellt werden muss.
Dieser Abgleich vollzieht sich im Rahmen der Managementelemente Arbeits- und Ka-
pazititsplanung, der Absprache der Arbeits- und Kapazitdtsplanung mit den Verkaufern
und der laufenden Arbeitssteuerung. Die Ausgestaltung dieser Managementelemente ist
deshalb fiir die Qualitdtssicherung des Mitarbeiterverhaltens im Dienstleistungskontakt
entscheidend.
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