
D er Marktwert eines Unternehmens hängt maßgeblich vom Wissenskapital ab. Da-
runter versteht man das Wissen aller Organisationsmitglieder und die Fähigkeit
des Unternehmens, dieses Wissen für die nachhaltige Befriedigung der Kunden-

erwartungen einzusetzen. Zwei Arten werden unterschieden:
J Strukturkapital beschreibt organisatorische Strukturen, Beziehungen und Prozesse

sowie intelligente innovative (Dienstleistungs-)Produkte.
J Humankapital wird nach Heyse durch Wissen, Erfahrungen und Fertigkeiten, durch

Motivationen und Werte sowie durch Anpassungs-, Innovations- und Umsetzungsfä-
higkeiten gekennzeichnet.

Step 1: Analyse der Dialogfähigkeit
Bevor Kompetenzen gezielt weiterentwickelt werden können, müssen sie erst einmal ana-
lysiert werden. Es gibt hierzu unterschiedliche Möglichkeiten. Fragebögen (Papier, on-
line), Verhaltensbeschreibungen mit Levelorientierung, Kompetenzinterviews (persön-
lich/telefonisch), Rollenspiele etc.

Beispielhaft analysieren wir im Folgenden die Teilkompetenz „Dialogfähigkeit/ Kun-
denorientierung“. Die Merkmale dieser Teilkompetenz lassen sich in Anlehnung an Hey-
se/Erpenbeck wie folgt differenzieren: hervorragend, übertrifft die Erwartungen, ent-
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spricht den Erwartungen, Bedarf noch Ver-
besserungen, unakzeptables Verhalten
(siehe Kasten). Die einzelnen Beurtei-
lungskriterien können und sollen idealer-
weise unternehmensspezifisch angepasst
werden. Je konkreter Sie Ihr Unternehmen
analysieren, umso gezielter können Kom-
petenzentwicklungsmaßnahmen abgelei-
tet werden. Spitzenunternehmen wissen,
was sie für ihren Erfolg an Kompetenzaus-
prägung benötigen. Leistungslücken wer-
den möglichst geschlossen oder zumin-
dest optimiert.

Für die Analyse und zielgerichtete Ent-
wicklungsmaßnahmen haben Sie auch die
Möglichkeit für ein arbeitsbasiertes Kom-
petenzinterview. Diese Interviewfragen
orientieren sich auf tatsächlich durchlau-
fene Anforderungssituationen im Unter-
nehmen (siehe Kasten).

Schlüsselfunktion zur 
Kundenbegeisterung
Gerade für den Bereich „Stammkunden-
management“, aber auch im Team („inter-
ne“ Kundenorientierung, Stammmitarbei-
ter) spielt die (Teil-)Kompetenz „Dialogfä-
higkeit/Kundenorientierung“ eine Schlüs-
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 Bestätigung der
eigenen Leistung, sondern vielmehr aus
einer ernsthaften Auseinandersetzung mit
den Anforderungen des Kunden zur nach-
haltigen Optimierung der Prozesse.“

Step 2: Maßnahmen 
zur Kompetenzentwicklung
Methodisch können Entwicklungsmaß-
nahmen in Form von internen und exter-
nen Coachings, Seminaren, Workshops,
Selbsttrainingsprogrammen etc. für alle
geforderten Kompetenzen umgesetzt wer-
den. Wichtig ist bei sogenannten Kompe-
tenzentwicklungsprogrammen ein syste-
matisches Vorgehen. Einzelmaßnahmen
bleiben sehr oft wirkungslos. Auch müs-
sen mitarbeiterspezifische Persönlich-
keitsmerkmale im Hinblick auf einen opti-
malen Lernstrategiemix beachtet werden.
Eine wesentliche Zielsetzung in Anleh-
nung an Heyse/Erpenbeck ist es,
J den Mitarbeitern möglichst viele und

umfassende Möglichkeiten im Rah-
men ihrer täglichen Arbeit und ihrem
Arbeitsumfeld zu geben,

J eigene praktische Erfahrungen zu ma-
chen („Wer’s spürt, weiß es besser!“)

Wie steht es mit Ihrer Dialogfähigkeit/Kunden-
orientierung beziehungsweise der Ihrer Mitar-
beiter?

Hervorragend

J Hat eine erstaunliche loyale Kundenbasis
entwickelt

J Hat das volle Vertrauen der Kunden: 
Hält, was er verspricht, und kümmert sich
um eine schnelle Reaktion gegenüber den
Kunden

J Setzt sich ideenreich für das Finden von 
Lösungen für Kundenprobleme ein

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

Übertrifft die Erwartungen

J Baut feste Kundenbeziehungen auf und
pflegt diese

J Bringt stets Geduld gegenüber den Kunden
auf, verhält sich kompetent und professio-
nell gegenüber den Kunden

J Löst Kundenprobleme rasch und korrekt
J Repräsentiert das Unternehmen sehr gut
J Verhält sich gegenüber den Kunden würdig

und taktvoll auch unter starker Belastung
J Hat die Loyalität der Kunden häufig für das

Unternehmen gewonnen und gesichert

Entspricht den Erwartungen

J Tritt im Allgemeinen kompetent und profes-
sionell gegenüber den Kunden auf

J Ist höflich und verbindlich in der Kommuni-
kation gegenüber den Kunden und kennt
sich fachlich gut aus

J Präsentiert professionell
J Geht mit den Kundenbeziehungen verant-

wortlich um
J Bewältigt so gut wie alle herausfordernden

Kundensituationen

Bedarf noch Verbesserungen

J Ist mitunter sarkastisch
J Legt ein lässiges, unbekümmertes Verhal-

ten an den Tag
J Ist ungeduldig und genervt von Kunden, 

die viele Fragen haben
J Das Wissen und das Können hinsichtlich

Aufbau und Erhaltung von Kundenbeziehun-
gen bedürfen der Verbesserung

J Verliert immer wieder die Fassung bei 
Kunden

J Telefoniert während eines Kunden-
gespräches

Unakzeptables Verhalten

J Ist gegenüber Kunden ausfällig
J Ist herablassend und ignorant gegenüber

Kunden
J Verhält sich unhöflich bis abweisend
J Besitzt sehr schwache Kenntnisse über 

Kundenbeziehung

Top oder Flop?

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

J 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 ausgewählten Teil-
kompetenz „Dialogfähigkeit/Kundenori-
entierung“ zu bleiben: Exzellente Kunden-
orientierung ohne überdurchschnittliche
Menschenkenntnisse ist kaum möglich.“

Als Einstieg zum Training in diese Teil-
kompetenz verwende ich z.B. das DISG-
Modell nach Seiwert/Gay, da es relativ gut
verständlich 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. Dafür ist es wich-
tig, den Mitarbeitern Plattformen/(Frei-)
Räume in Form von Erfahrungsaustausch,
Fragestellungen, Tagebuch, Best-practice-
Berichten, Diskussion etc. zu geben. Diese
Plattformen können eine persönliche und/
oder virtuelle Kommunikation herstellen.
Gerade im Hinblick auf die Nachhaltigkeit
der Kompetenzentwicklung sind diese
Maßnahmen sehr wichtig.

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

Fragestellungen zur Dialog-
fähigkeit/Kundenorientierung

Prüfen Sie Ihre Mitarbeiter mit folgenden Fragen:
J Berichten Sie über eine Situation, in der Sie Ih-

re Menschenkenntnis effektiv dafür genutzt ha-
ben, ein größeres Kundenproblem zu lösen.

J Berichten Sie über einen Vorfall mit einem un-
glücklichen, ärgerlichen oder wütenden Kun-
den, mit dem Sie heute anders umgehen wür-
den. Was war für die damalige Situation ty-
pisch? Mit welchen eigenen Verhaltensweisen
waren Sie unzufrieden? Was würden Sie heute
anders machen?

J Berichten Sie über einen Kunden, der Ihnen
über Jahre treu blieb. Was haben Sie getan, da-
mit das so war?
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J Arbeiten an realistischen Praxissitua-
tionen mit „quick wins“,

J aktivierende Methodik und Didaktik,
J Einsatz von Trainern/Beratern/Coachs

mit praktischer Erfahrung,
J Maßnahmenlisten und Lernzielverein-

barungen,
J begleitende Führungs-, Feedback- und

Reflexionsgespräche,
J praxisrelevante Projektarbeiten und 

tig. Zu berücksichtigen sind nach Heyse/
Erpenbeck:
J eine genaue Analyse des Kompetenz-

bedarfs und definierte Lernziele,
J ganzheitliches Prozessdesign,
J Projektsteuergruppe,
J Intervallartigkeit der Trainingsmodule,
J Integration aller Beteiligten,
J aktives und kontinuierliches Einbezie-

hen der Führungskräfte,

Mit diesen konkreten Fragestellun-
gen können Sie die tatsächlichen
Erfahrungen einer Person in Bezug
auf die ausgeschriebene Tätigkeit
analysieren. Brillant einstudierte
Antworten, Schaumschläger, Täu-
schungskünstler etc. fliegen hier in
kürzester Zeit auf.
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konkrete (Teil-)Aufgaben,
J Transferworkshop,
J Mentoren für die Teilnehmer.
Im nächsten Fachartikel besprechen wir
die Einführung 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 gönnen Sie sich eins von 
den über 600 Jochen Schweizer Erleb-
nissen! body LIFE schenkt 
Ihnen die Anzahlung im Wert 
von € 40,–!

Die praktische und ro-
buste Planentasche in
dynamischer Streifen-

optik 
von VAUDE.

Z 01805 165 163 (14 ct./Min. aus dem dt. Festnetz, Handytarife abweichend)

www.bodylife.com/abo
Hier finden Sie noch weitere interessante Begrüßungsgeschenke!

Jetzt Geschenk sichern!

12 Ausgaben
pro Jahr für € 79,–**



A

34 body LIFE 1 I2009

BUSINESS XXXXX


