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Der (Kom petenz-) B e Sereim Oerblc

body LIFE 06/2009:
Fiihrung als Schliisselkompetenz

body LIFE 07/2009:

- Produktivitatssteigerung durch
Kompetenz
body LIFE 08/2009:
Gezielte Kompetenzentwicklung
body LIFE 09/2009:
Implementierung eines Kompetenzma-

nagementsystems, die ersten Schritte

body LIFE 10/2009:
Kompetenzmanagement - permanente
Weiterentwicklung als strategische
Flihrungsaufgabe

Kompetenzanalyse im Fitnessclub,
Teil 3: Gezielte Kompetenzentwicklung

Dialogfahigkeit ist die Schliisselkom- er Marktwert eines Unternehmens hédngt mapgeblich vom Wissenskapital ab. Da-
runter versteht man das Wissen aller Organisationsmitglieder und die Fahigkeit
des Unternehmens, dieses Wissen fiir die nachhaltige Befriedigung der Kunden-
erwartungen einzusetzen. Zwei Arten werden unterschieden:
zeigt Karl Drack Mittel und Wege, m Strukturkapital beschreibt organisatorische Strukturen, Beziehungen und Prozesse
um diese Fahigkeit gezielt zu sowie intelligente innovative (Dienstleistungs-)Produkte.
m Humankapital wird nach Heyse durch Wissen, Erfahrungen und Fertigkeiten, durch
Motivationen und Werte sowie durch Anpassungs-, [Innovations- und Umsetzungsfs-
wickeln. higkeiten gekennzeichnet.

petenz fiir eine hohe Kundenbin-
dung. Im dritten Teil seiner Serie

analysieren und effektiv weiterzuent-

Step 1: Analyse der Dialogfahigkeit
Bevor Kompetenzen gezielt weiterentwickelt werden konnen, miissen sie erst einmal ana-
lysiert werden. Es gibt hierzu unterschiedliche Méglichkeiten. Fragebdgen (Papier, on-
line), Verhaltensbeschreibungen mit Levelorientierung, Kompetenzinterviews (persdn-
lich/telefonisch), Rollenspiele etc.

Beispielhaft analysieren wir im Folgenden die Teilkompetenz ,Dialogfahigkeit/ Kun-
denorientierung”. Die Merkmale dieser Teilkompetenz lassen sich in Anlehnung an Hey-
se/Erpenbeck wie folgt differenzieren: hervorragend, tibertrifft die Erwartungen, ent-

Dialogfahigkeit
im Test
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. Top oder Flop?

Wie steht es mit Ihrer Dialogfahigkeit/Kunden-

orientierung beziehungsweise der Ihrer Mitar-
beiter?

. Hervorragend

= Hat eine erstaunliche loyale Kundenbasis
entwickelt

= Hat das volle Vertrauen der Kunden:
Hélt, was er verspricht, und kiimmert sich
um eine schnelle Reaktion gegeniiber den
Kunden

m Setzt sich ideenreich fiir das Finden von
Ldosungen fiir Kundenprobleme ein

= Die Beziehungen zu den Firmenkunden
sowie zu den individuellen Kunden sind
hervorragend

. Ubertrifft die Erwartungen

= Baut feste Kundenbeziehungen auf und
pflegt diese

= Bringt stets Geduld gegeniiber den Kunden
auf, verhalt sich kompetent und professio-
nell gegeniiber den Kunden

= | gst Kundenprobleme rasch und korrekt
= Repradsentiert das Unternehmen sehr gut

= Verhdlt sich gegeniiber den Kunden wiirdig
und taktvoll auch unter starker Belastung

= Hat die Loyalitdt der Kunden héufig fiir das
Unternehmen gewonnen und gesichert

. Entspricht den Erwartungen

= Tritt im Allgemeinen kompetent und profes-
sionell gegeniiber den Kunden auf

= |st hoflich und verbindlich in der Kommuni-
kation gegeniiber den Kunden und kennt
sich fachlich gut aus

= Prisentiert professionell

= Geht mit den Kundenbeziehungen verant-
wortlich um

= Bewaltigt so gut wie alle herausfordernden
Kundensituationen

. Bedarf noch Verbesserungen

= |st mitunter sarkastisch

= |egt ein lassiges, unbekiimmertes Verhal-
ten an den Tag

= |st ungeduldig und genervt von Kunden,
die viele Fragen haben

= Das Wissen und das Kénnen hinsichtlich

Aufbau und Erhaltung von Kundenbeziehun-

gen bediirfen der Verbesserung

= Verliert immer wieder die Fassung bei
Kunden

= Telefoniert wahrend eines Kunden-
gespréaches

. Unakzeptables Verhalten

= |st gegeniiber Kunden ausféllig

= |st herablassend und ignorant gegeniiber
Kunden

= Verhdlt sich unhdflich bis abweisend

= Besitzt sehr schwache Kenntnisse iiber
Kundenbeziehung
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spricht den Erwartungen, Bedarf noch Ver-
besserungen, unakzeptables Verhalten
(siehe Kasten). Die einzelnen Beurtei-
lungskriterien kdnnen und sollen idealer-
weise unternehmensspezifisch angepasst
werden. Je konkreter Sie [hr Unternehmen
analysieren, umso gezielter konnen Kom-
petenzentwicklungsmapnahmen abgelei-
tet werden. Spitzenunternehmen wissen,
was sie flir ihren Erfolg an Kompetenzaus-
pragung bendtigen. Leistungsliicken wer-
den moglichst geschlossen oder zumin-
dest optimiert.

Fiir die Analyse und zielgerichtete Ent-
wicklungsmapnahmen haben Sie auch die
Moglichkeit fiir ein arbeitsbasiertes Kom-
petenzinterview. Diese Interviewfragen
orientieren sich auf tatséchlich durchlau-
fene Anforderungssituationen im Unter-
nehmen (siehe Kasten).

Schlusselfunktion zur
Kundenbegeisterung

Gerade fiir den Bereich ,Stammkunden-
management”, aber auch im Team (,inter-
ne” Kundenorientierung, Stammmitarbei-
ter) spielt die (Teil-)Kompetenz ,Dialogfs-
higkeit/Kundenorientierung” eine Schliis-
selrolle. Wie sagte Deming schon vor vie-
len Jahren: ,Ein zufriedener Kunde kommt
wieder, ein begeisterter bringt seine
Freunde mit.” Bellabarba et al. betonen in
diesem Zusammenhang: ,Die Messung
der Kundenzufriedenheit besteht weniger
aus einer wohlwollenden Bestétigung der
eigenen Leistung, sondern vielmehr aus
einer ernsthaften Auseinandersetzung mit
den Anforderungen des Kunden zur nach-
haltigen Optimierung der Prozesse.”

Step 2: MaBnahmen

zur Kompetenzentwicklung

Methodisch kdnnen Entwicklungsmap-

nahmen in Form von internen und exter-

nen Coachings, Seminaren, Workshops,

Selbsttrainingsprogrammen etc. fiir alle

geforderten Kompetenzen umgesetzt wer-

den. Wichtig ist bei sogenannten Kompe-
tenzentwicklungsprogrammen ein syste-
matisches Vorgehen. Einzelmafnahmen
bleiben sehr oft wirkungslos. Auch miis-
sen mitarbeiterspezifische Persdnlich-
keitsmerkmale im Hinblick auf einen opti-
malen Lernstrategiemix beachtet werden.

Eine wesentliche Zielsetzung in Anleh-

nung an Heyse/Erpenbeck ist es,

m den Mitarbeitern moglichst viele und
umfassende Moglichkeiten im Rah-
men ihrer taglichen Arbeit und ihrem
Arbeitsumfeld zu geben,

m eigene praktische Erfahrungen zu ma-
chen (,Wer's spiirt, weif es besser!”)

. Fragestellungen zur Dialog-
fahigkeit/Kundenorientierung

Priifen Sie lhre Mitarbeiter mit folgenden Fragen:
= Berichten Sie iiber eine Situation, in der Sie Ih-
re Menschenkenntnis effektiv dafiir genutzt ha-
ben, ein groBeres Kundenproblem zu lésen.
Berichten Sie iiber einen Vorfall mit einem un-
gliicklichen, drgerlichen oder wiitenden Kun-
den, mit dem Sie heute anders umgehen wiir-
den. Was war fiir die damalige Situation ty-
pisch? Mit welchen eigenen Verhaltensweisen
waren Sie unzufrieden? Was wiirden Sie heute
anders machen?

Berichten Sie {iber einen Kunden, der lhnen
{iber Jahre treu blieb. Was haben Sie getan, da-
mit das so war?

m Einstellungen, Verhaltensweisen, Hand-
lungen etc. gezielt auszuprobieren

m konkrete (Aha-)Erlebnisse zu machen
und diese zu reflektieren, um weitere
Optimierungen abzuleiten.

Step 3: Kompetenzen
entwickeln und optimieren
Sich und andere besser zu verstehen ist
ein absolutes ,Muss” in der Dienstleis-
tung. Um bei unserer ausgewéhlten Teil-
kompetenz ,Dialogféhigkeit/Kundenori-
entierung” zu bleiben: Exzellente Kunden-
orientierung ohne tiberdurchschnittliche
Menschenkenntnisse ist kaum moglich.”

Als Einstieg zum Training in diese Teil-
kompetenz verwende ich z.B. das DISG-
Modell nach Seiwert/Gay, da es relativ gut
verstdndlich ist. Die vier Grundtypen sind
der Dominante, der Initiative, der Stetige
und der Gewissenhafte. Ein professionel-
ler Dienstleister kann sich auf andere ,Ty-
pen” sehr gut einstellen. Dafiir ist es wich-
tig, den Mitarbeitern Plattformen/(Frei-)
R&ume in Form von Erfahrungsaustausch,
Fragestellungen, Tagebuch, Best-practice-
Berichten, Diskussion etc. zu geben. Diese
Plattformen kénnen eine persdnliche und/
oder virtuelle Kommunikation herstellen.
Gerade im Hinblick auf die Nachhaltigkeit
der Kompetenzentwicklung sind diese
Mapnahmen sehr wichtig.

Hohe Individualitdt und ein abgesi-
cherter Lerntransfer sind bei Kompetenz-
entwicklungsprogrammen besonders wich-

Karl Drack - Abschluss als Magister der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaft an
L den Universitdten Linz (A) und Passau.

Mehrfache Trainerlizenzen fiir Verkauf,

Personlichkeits-, Fiihrungs- und Team-
‘ = W entwicklung, Spezialisierung im strategi-
schen Kompetenzmanagement. Langjahriger Studiolei-
ter und seit 1998 knapp 50 Unternehmensberatungs-
projekte und knapp 350 Einzelcoachings. Seit 1998
an der BSA-Akademie und der DHPG als Dozent und
Priifer. Kontakt: www.drack.com
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Tests zur Dialogfahigkeit
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tig. Zu berticksichtigen sind nach Heyse/
Erpenbeck:

m eine genaue Analyse des Kompetenz-
bedarfs und definierte Lernziele,
ganzheitliches Prozessdesign,
Projektsteuergruppe,

Intervallartigkeit der Trainingsmodule,
Integration aller Beteiligten,

aktives und kontinuierliches Einbezie-
hen der Fiihrungskréfte,
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Arbeiten an realistischen Praxissitua-
tionen mit ,quick wins”,

aktivierende Methodik und Didaktik,
Einsatz von Trainern/Beratern/Coachs
mit praktischer Erfahrung,
Mapnahmenlisten und Lernzielverein-
barungen,

begleitende Fiihrungs-, Feedback- und
Reflexionsgesprache,

praxisrelevante Projektarbeiten und

CLUBFUHRUNG | BUSINESS

e mm—— =y

[ !
TR R TG A TR EEE T E .4.\
-b e e ——— [ =
— f- = "‘S_ L2114

Mit diesen konkreten Fragestellun-
gen kénnen Sie die tatsdchlichen
Erfahrungen einer Person in Bezug
auf die ausgeschriebene Tatigkeit

| analysieren. Brillant einstudierte
Antworten, Schaumschlager, Tau-
schungskunstler etc. fliegen hier in
kurzester Zeit auf.

konkrete (Teil-)Aufgaben,

m Transferworkshop,
m  Mentoren fiir die Teilnehmer.
Im néchsten Fachartikel besprechen wir
die Einfiihrung eines Kompetenzmanage-
mentsystems. Sicherlich eine herausfor-
dernde Aufgabe, aber auch eine sehr loh-
nende — in Form von ausgezeichneten Er-
folgs(kenn)zahlen. Versprochen!

Karl Drack
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Holen Sie sich den Adrenalin-Kick
und gdnnen Sie sich eins von

nissen! body LIFE schenkt

lhnen die Anzahlung im Wert
von € 40,-!

Die praktis

buste Planentasche in
dynamischer Streifen-

E 01 805 1 65 1 63 (14 ct./Min. aus dem dt. Festnetz, Handytarife abweichend)
www.bodylife.com/abo
Hier finden Sie noch weitere interessante BegriuBungsgeschenke!

von VAUDE.

den liber 600 Jochen Schweizer Erleb-

che und ro-
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Ihre Leserpramie, die Sie einmalig erhalten, wird Ihnen ca. 2 Wochen nach Bezahlung

*  Bei Bezug einer Pramie ist Inr Abonnement jeweils friihestens nach 1 Jahr kiindbar.
der Rechnung zugestellt.

** Bezugspreis 2009 je EinzelJahresbezug in Deutschland inkl. MwSt. und Versand
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