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Das Institut fur Marktorientierte Unternehmensfiuhrung

Das Institut fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung an der Universitit Mannheim versteht sich als
Forum des Dialogs zwischen Wissenschaft und Praxis. Der wissenschaftlich hohe Standard wird gewéhr-
leistet durch die enge Anbindung des IMU an die beiden Lehrstiihle fiir Marketing an der Universitét
Mannheim, die national wie auch international hohes Ansehen genieflen. Die wissenschaftlichen Direkto-
ren des IMU sind

Prof. Dr. Hans H. Bauer und Prof. Dr. Christian Homburg.

Das Angebot des IMU umfasst folgende Leistungen:

€ Management Know-How
Das IMU bietet Ihnen Veroffentlichungen, die sich an Manager in Unternehmen richten. Hier werden
Themen von hoher Praxisrelevanz kompakt und klar dargestellt sowie Resultate aus der Wissenschaft
effizient vermittelt. Diese Verdffentlichungen sind hiufig das Resultat anwendungsorientierter For-
schungs- und Kooperationsprojekte mit einer Vielzahl von international tatigen Unternehmen.

€ Wissenschaftliche Arbeitspapiere
Die wissenschaftlichen Studien des IMU untersuchen neue Entwicklungen, die fiir die marktorientierte
Unternehmensfiihrung von Bedeutung sind. Hieraus werden praxisrelevante Erkenntnisse abgeleitet
und in der Reihe der wissenschaftlichen Arbeitspapiere veroffentlicht. Viele dieser Veroffentlichungen
sind inzwischen in renommierten Zeitschriften erschienen und auch auf internationalen Konferenzen
(z.B. der American Marketing Association) ausgezeichnet worden.

@ Schriftenreihe
Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit dem
Gabler Verlag eine Schriftenreihe heraus, die herausragende wissenschaftliche Erkenntnisse auf dem
Gebiet der marktorientierten Unternehmensfiihrung behandelt.

€ Anwendungsorientierte Forschung
Ziel der Forschung des IMU ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse zu generieren, die fiir die marktori-
entierte Unternechmensfithrung von Bedeutung sind. Deshalb bietet Ihnen das IMU die Moglichkeit,
konkrete Fragestellungen aus Ihrer Unternehmenspraxis heranzutragen, die dann wissenschaftlich fun-
diert untersucht werden.

Wenn Sie weitere Informationen bendtigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut
fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung, Universitit Mannheim, L5, 1, 68131 Mannheim
(Telefon: 0621 / 181-1755) oder besuchen Sie unsere Internetseite: www.imu-mannheim.de.
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1. Kundenorientierte Mitarbeiter: Mit System zum Erfolg

Kundenorientierung ist kein neues Thema. Viele Unternehmen haben in den letzten Jah-
ren massiv Energie, Geld und Zeit in die Steigerung der Kundenorientierung investiert.
Vor diesem Hintergrund ist die Frage durchaus berechtigt, weshalb sich Unternehmen
auch in Zukunft noch mit Kundenorientierung auseinandersetzen sollen.

Ein Manager eines deutschen Grollunternehmens fragte uns vor einiger Zeit nach den
inhaltlichen Schwerpunkten unserer Arbeit. Seine Reaktion auf unsere Antwort war
deutlich: ,,Kundenorientierung? Das Thema ist doch mittlerweile durch.*

Auf ahnliche Auffassungen - wenn auch nicht so einfach formuliert - st6f3t man hin und
wieder. Sie basieren auf einem fatalen Fehlschluf3: Kundenorientierung wird in die brei-
te Palette der Managementmoden eingereiht. Diese Managementmoden haben einen
grofRen Teil der Diskussion in der Fachpresse der letzten Jahre vereinnahmt. Bei diesen
Managementmoden wird jedoch unterstellt, dal3 der ,,Stein der Weisen“ des Manage-
ments etwa alle zwei Jahre neu erfunden wird. Tatsache ist jedoch, dal es eine Reihe
von zentralen Erfolgsfaktoren des Managements gibt, die auf Dauer von Bedeutung
sind. Einer davon (selbstverstandlich nicht der einzige) ist Kundenorientierung. In wel-
chem Umfang ein Unternehmen in der Lage ist, seine Kunden zu verstehen, auf diese
einzugehen, ihre Bedirfnisse zu erfullen und sie so langfristig an das Unternehmen zu
binden, ist unter allen marktwirtschaftlichen Konstellationen ein Erfolgsfaktor. Wir sind
davon Uberzeugt, dall Kundenorientierung noch in Jahrzehnten ein aktuelles Manage-
mentthema sein wird, wenn niemand mehr Modebegriffe wie Lean Management oder
Business Process Reengineering gebraucht.

»Mag sein, aber sind die meisten Unternehmen heute nicht bereits in hohem Male kun-
denorientiert? Ist nicht davon auszugehen, dal} das Problem niedriger Kundenorientie-
rung in den meisten Unternehmen bereits gelost ist, so dal? diese sich anderen Aufgaben
zuwenden sollten?* So mégen einzelne Leser an dieser Stelle denken. Hierzu ist zweier-
lei zu sagen: Zum einen sind wir auf der Basis unserer Erfahrungen in verschiedenen
Branchen nicht der Auffassung, dal® viele Unternehmen bereits ein hohes Niveau an
Kundenorientierung erreicht haben. Sicherlich wurden einzelne Aspekte der Kundenori-
entierung optimiert. Andere Bereiche dagegen wurden bislang straflich vernachlassigt.
Hierzu gehort nach unseren Erfahrungen auch der Bereich, der in diesem Beitrag im
Vordergrund stehen soll: die Kundenorientierung einzelner Mitarbeiter.

Zum zweiten bleibt selbst in Unternehmen, die ein hohes Mal} an Kundenorientierung
erreicht haben, die Aufgabe Kundenorientierung aktuell. Es ist unrealistisch, Kunden-
orientierung auf ein gewisses Niveau zu bringen und dann davon auszugehen, dal} sie
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dort verharrt. Unternehmen, die nicht permanent in ihre Kundenorientierung investieren,
haben keine konstante, sondern riicklaufige Kundenorientierung.

Forciert man die Kundenorientierung nicht permanent aktiv, so schleichen sich nach
und nach Merkmale niedriger Kundenorientierung in das Unternehmen ein. Kunden-
feindliche Prozesse, Strukturen, Sprechweisen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern
sind nur einige Beispiele hierfur. Diese Prozesse vollziehen sich unspektakulér, sind
aber von grolRer Nachhaltigkeit. Der Volksmund beschreibt mit den Worten ,,die
schlechten Sitten kommen durch die Turritzen hinein* einen dhnlichen Prozef’. Kun-
denorientierung mufl3 daher permanent aktiv gestaltet werden. Kundenorientierung ist
fir Unternehmen, die in wettbewerbsintensiven Markten bestehen wollen, niemals
»durch®,

Nun stellt sich die Frage, inwieweit der neue, hier vorgestellte neue Ansatz sich von
bisherigen Malinahmen zur Steigerung der Kundenorientierung unterscheidet. Der An-
satz zur Steigerung der Kundenorientierung einzelner Mitarbeiter basiert auf jahrelanger
wissenschaftlicher Arbeit sowie intensiver Zusammenarbeit mit Unternehmen der ver-
schiedensten Branchen. Folgende grundsatzliche Merkmale unterscheiden diesen An-
satz von bisherigen MaRnahmen:

m Praxiserprobtheit: Die hier vorgestellten Konzepte sind umfassend praxiserprobt. Un-
ser Ansatz hat in jahrelangem Praxiseinsatz viel Feinschliff erfahren.

m Wissenschaftliche Fundierung: Die Instrumente und Methoden im Rahmen unseres
Ansatzes basieren auf fundierter wissenschaftlicher Arbeit. Hiermit ist nicht gemeint,
dal3 wir ein hohes Mal} an Abstraktion und Komplexitat anstreben. Allerdings ist es
gerade bei dem Thema, mit dem wir uns befassen, von zentraler Bedeutung, da3 man
sich auf wissenschaftliche Erkenntnisse stutzt.

m Systematik: Unser Ansatz zeichnet sich durch ein hohes Mal} an Systematik aus. Dies
basiert insbesondere darauf, dal? ein klarer Prozel3 fir die Anwendung der einzelnen
Instrumente und Methoden vorgegeben wird.

m Management by Fact: Hiermit ist gemeint, dall wir konsequent weiche Grof3en quan-
tifizieren. Die Frage, inwieweit ein Mitarbeiter eine kundenorientierte Einstellung
aufweist, inwieweit eine Fhrungskraft durch ihr Fihrungsverhalten Kundenorientie-
rung der Mitarbeiter unterstltzt oder behindert, wird bei uns auf der Basis von ent-
sprechenden Checklisten und Skalen quantitativ bewertet. Diese Philosophie beruht
auf der Uberzeugung, daR letztendlich Dinge, die man nicht messen kann, auch nicht
managen kann.

Im folgenden geben wir einen Uberblick tber den neuen Ansatz zur Steigerung der
Kundenorientierung einzelner Mitarbeiter. Zundchst stellt sich die Frage: Was bedeutet
es eigentlich, wenn ein Mitarbeiter kundenorientiert ist? Im Kern geht es hierbei um
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zwei Aspekte: die kundenorientierte Einstellung und das kundenorientierte Verhalten.
Kundenorientierte Einstellung bezeichnet eine Denkhaltung, die dadurch gepragt ist,
dal? der Mitarbeiter die Bedeutung von Kundenorientierung fur sein Unternehmen, aber
auch fur sich selbst verinnerlicht hat. Es ist also eine eher intern orientierte GroRe.
Kundenorientiertes Verhalten bezeichnet im Gegensatz hierzu das von auflen beob-
achtbare Verhalten eines Menschen im Kundenkontakt. Es geht z.B. darum, wie ein
Mitarbeiter mit Kunden kommuniziert, ob ein Mitarbeiter den Kunden aktiv zuhdrt usw.

Die Kombination dieser beiden Facetten der Kundenorientierung einzelner Mitarbeiter
flihrt zu einem zentralen Instrument im Rahmen unseres Ansatzes: dem Kundenorientie-
rungsprofil (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Das Kundenorientierungsprofil

Je nachdem wie die beiden Dimensionen der Kundenorientierung ausgepragt sind, ge-
langt man zu vier unterschiedlichen Konstellationen. Wirkliche Kundenorientierung
liegt dann vor, wenn die Kundenorientierung sowohl in der inneren Einstellung veran-
kert ist, als auch im dufReren Verhalten zu beobachten ist. Negative Kundenorientie-
rung liegt hingegen vor, wenn beide Dimensionen niedrig ausgepragt sind. Wir haben
festgestellt, da diese beiden Facetten durchaus nicht immer Hand in Hand gehen.
Vielmehr beobachtet man nicht selten, dal3 beispielsweise die Einstellung stark kunden-
orientiert ausgepragt ist, was fir das Verhalten eines Mitarbeiters aber nicht gilt. Der
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Grund dafir, daB ein Mitarbeiter, der Kundenorientierung verinnerlicht hat, der kun-
denorientiert sein mochte, dies nicht in entsprechendes Verhalten umsetzt, kann z.B. in
Kommunikationsdefiziten liegen. Wir bezeichnen diesen Typ Mitarbeiter tendenziell als
Ungeschliffenen. Auch die umgekehrte Konstellation, hohe Auspragung beim kunden-
orientierten Verhalten, aber geringe Auspragung bei der kundenorientierten Einstellung,
tritt nicht selten auf. Die typische Erklarung fur dieses Phanomen ist, dal Kundenorien-
tierung in Verhaltensseminaren anerzogen wurde. Es ist eine Art antrainierte, aufgesetz-
te Kundenorientierung. Etwas scherzhaft sprechen wir auch von der ,,amerikanischen*
Kundenorientierung. Diese Konstellation kann durchaus eine zeitlang zur vollstandigen
Zufriedenheit des Kunden flhren. Sie entlarvt sich allerdings, wenn es Probleme mit
dem Kunden gibt — beispielsweise bei einer Beschwerde —, dann wird sichtbar, inwie-
weit die Kundenorientierung tatsachlich in der Einstellung verankert ist.

GemaR der zweidimensionalen Struktur von Kundenorientierung umfalit der anschlie-
Rende Veranderungsprozel zwei Stufen (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Das Konzept zur Steigerung der Kundenorientierung im Uberblick

Werden Defizite in der kundenorientierten Einstellung festgestellt, so sind Verfahren
zur Einstellungsédnderung anzuwenden, auf die wir an spaterer Stelle noch eingehen
werden (vgl. Abschnitt 3). Es geht um Workshops und Coachingansétze. Diese Stufe ist



zu durchlaufen, wenn ein Mitarbeiter links unten oder links oben im Profil positioniert
ist.

Die zweite Stufe des Verénderungsprozesses, die entweder im Anschlul? an die Einstel-
lungsanderung oder unmittelbar nach der Bewertungsphase (vgl. Abbildung 2) greift,
zielt auf Verhaltenséanderungen ab. Diese sind Gegenstand von Abschnitt 4. Im Mittel-
punkt stehen hierbei Ansétze zum Kommunikations- und Wahrnehmungstraining.

Eine wichtige Frage, die wir in Unternehmen h&ufig gestellt bekommen, wenn wir die-
sen Ansatz vorstellen, lautet: Welche Gruppe von Personen im Unternehmen wird mit
diesem Ansatz angesprochen? Mit anderen Worten: Welche Personen setzen diesen
Ansatz im Unternehmen um?

Der Ansatz zur Steigerung der kundenorientierten Einstellung und des kundenorientier-
ten Verhaltens spricht in erster Linie alle Fiihrungskrafte mit Personalverantwortung in
den verschiedenen Unternehmensbereichen (Vertrieb, Service, Marketing, Produktion
usw.) an. Sie konnen mit den dargestellten Instrumenten die Kundenorientierung der
Mitarbeiter in ihrem Verantwortungsbereich systematisch steigern. Darlber hinaus kén-
nen sie gegebenenfalls in einem breit angelegten unternehmensweiten Verande-
rungsprozel eine tragende Rolle spielen.

Der Ansatz zur Steigerung der Kundenorientierung von Mitarbeitern weist unterschied-
liche Anwendungsmdglichkeiten auf: Zum einen ist er gleichermalen auf die externe
sowie die interne Kundenorientierung anwendbar, zum zweiten kann die Anwendung
sich auf den gesamten Ansatz oder auch auf einzelne Komponenten erstrecken.

Der erste Anwendungsaspekt bezieht sich auf die Betrachtung interner und externer
Kundenorientierung. Mit anderen Worten: Wir betrachten Kundenorientierung nicht
nur als ein Phdnomen an der Schnittstelle zwischen Unternehmen und ihren externen
Kunden. Auch innerhalb des Unternehmens gibt es vielfaltige Beziehungen, die den
Charakter von Anbieter-Kundenbeziehungen haben. Hier 143t sich der Begriff der inter-
nen Kundenorientierung anwenden. Stellt man, wie in Abbildung 3 dargestellt, interne
und externe Kundenorientierung gegeniiber, so ergeben sich vier grundsatzliche Kons-
tellationen.
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Abbildung 3: Ausprégungen interner und externer Kundenorientierung

Bei der ersten Konstellation, der echten Kundenorientierung, sind interne und externe
Kundenorientierung hoch ausgepragt. Dies ist der Fall, wenn die Kundenorientierung
nicht nur im AulRenverhéltnis, sondern auch als Prinzip der Zusammenarbeit zwischen
verschiedenen Abteilungen, Bereichen, Standorten usw. gelebt wird.

Wird Kundenorientierung hingegen weder im Innen- noch im Aufenverhéltnis aktiv
praktiziert und gefordert, konstatieren wir, dal? keine Kundenorientierung vorliegt.

Eine weitere nicht selten zu beobachtende Konstellation ist, daf} externe Kundenorien-
tierung zwar im Rahmen des Mdglichen praktiziert wird, die interne Leistungskette aber
nicht von Kundenorientierung gepragt ist. Dieses Phdnomen bezeichnen wir als ober-
flachliche Kundenorientierung. Sie wird typischerweise durch die Bereiche Vertrieb
und Marketing getragen, ohne umfassend im Unternehmen verankert zu sein. In dieser
Situation spielt der Vertrieb nicht selten die Rolle eines Puffers gegeniiber dem Kunden,
der versucht, die unternehmensinternen Probleme soweit wie mdglich vom Kunden
fernzuhalten. Dies gelingt manchmal gut und manchmal weniger gut. Auf die Dauer
bleibt diese Oberflachlichkeit dem Kunden nicht verborgen.



Die letzte mogliche Konstellation ist, dal’ interne Kundenorientierung im Unternehmen
grol3 geschrieben wird, aber nicht auf die externen Kunden des Unternehmens Ubertra-
gen wird. Diese Unternehmen sind durch eine gewisse Marktfremdheit gekennzeich-
net.

Der néchste Anwendungsaspekt bezieht sich auf den Umfang der Anwendung des
Ansatzes zur Steigerung der Kundenorientierung. Der Ansatz kann zum einen umfas-
send innerhalb eines breit angelegten Verénderungsprozesses angewendet werden. Die-
ser Prozel3 beginnt bei der Messung und geht anschliefend auf die Verdnderung der
Kundenorientierung in Einstellung und Verhalten Gber (vgl. Abbildung 2). Andererseits
kann der Ansatz auch selektiv angewendet werden. Dabei werden einzelne Teile des
Ansatzes herausgegriffen und umgesetzt. Dies kann beispielsweise die ausschlieRliche
Durchfiihrung von Verhaltenstrainings sein. Die Instrumente sind so konzipiert, dal3 sie
auch fir den isolierten Einsatz geeignet sind. In Tabelle 1 sind einige beispielhafte An-
wendungen des Ansatzes aufgefuhrt.
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Tabelle 1: Beispielhafte Anwendungen des Ansatzes zur Steigerung der Kundenorien-

tierung




2. Analysephase: Die weichen Faktoren mel3bar machen

Im Vorfeld von Veranderungsprozessen zur Steigerung der Kundenorientierung ist eine
Messung der derzeitigen kundenorientierten Einstellung und des kundenorientierten
Verhaltens vorzunehmen. Dies erfolgt auf der Basis von standardisierten Skalen und
Checklisten.

,Ist eine solch detaillierte und aufwendige Bewertung wirklich erforderlich? Sollte eine
Fuhrungskraft nicht auch ohne ein solches Instrumentarium in der Lage sein, die Kun-
denorientierung ihrer Mitarbeiter zu bewerten?* Derartige Fragen mag man sich an die-
sem Punkt stellen. Sicherlich kann ein guter Manager eine Einschéatzung der Kunden-
orientierung seiner Mitarbeiter intuitiv vornehmen. Auch zeigt die praktische Erfahrung,
dal? die systematische Bewertung zumeist nicht vollkommen andere Ergebnisse liefert
als die intuitive Bewertung. Dennoch haben wir festgestellt, dall selbst Manager, die
dem Instrument und dem — zugegebenermalien - damit verbundenen Aufwand anfangs
skeptisch gegeniberstanden, nach der ersten Anwendung in aller Regel nicht mehr dar-
auf verzichten wollen. Insbesondere drei Griinde sind hierfiir zu nennen:

1. Die intuitive Einschatzung der Kundenorientierung einzelner Mitarbeiter durch Fuh-
rungskrafte ist oft recht pauschal. Insbesondere die Unterscheidung zwischen kun-
denorientierter Einstellung und kundenorientiertem Verhalten liefert spatestens bei
dem Einsatz gezielter Malinahmen einen wesentlichen Zusatznutzen.

2. Intuitive Bewertungen werden oft durch momentane Beobachtungen und Gegeben-
heiten stark beeinfluBt — die Bewertung unterliegt also einem starken Zufallsfehler.

3. Auch der Vergleich mehrerer Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Kundenorientierung ist
nur auf der Basis eines systematischen Instrumentariums moglich.

Aus all diesen Griinden erweist sich eine systematische Bewertung in der Praxis zu-
meist als unerlailich. Im folgenden stellen wir zwei Instrumente zur Messung der kun-
denorientierten Einstellung und des kundenorientierten Verhaltens vor (zur Auswertung
und Interpretation der Ergebnisse der Messung vgl. ausfiuhrlich Homburg/Stock 2000).

Zur Messung der kundenorientierten Einstellung haben wir auf der Basis von psy-
chologischen Erkenntnissen ein Instrument entwickelt, das in der Praxis zahlreich ein-
gesetzt wurde. Hierbei wird die Einstellung in zweierlei Hinsicht gemessen: Zum einen
wird die innere Denkhaltung der Mitarbeiter gegeniiber ihren Kunden erfal3t. Dabei geht
es um Dinge wie Freude am Umgang mit Kunden und personliches Verantwortungsbe-
wuldtsein der Mitarbeiter flr die Zufriedenheit der Kunden. Zum anderen wird die kun-
denorientierte Einstellung Uber ihre direkten EinfluRgréRen erfalst. Wie wir spéter noch
erlautern werden (vgl. Abschnitt 3), geht es hierbei um Dinge wie Motivation, Erfah-
rungen im Kundenkontakt, Personlichkeitsmerkmale und Fiihrungsverhalten.
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Die Skala zur Messung der kundenorientierten Einstellung umfalt in ihrer vollen Lénge
13 Kriterien (vgl. hierzu Homburg/Stock 2000). Einige beispielhafte Kriterien sind in
Tabelle 2 aufgefuhrt.

XY...

.. fuhlt sich personlich fir die Zufriedenheit der Kunden verantwortlich.

.. macht der Umgang mit Kunden Spal3.

.. ist klar, daf3 das Gehalt letztendlich vom Kunden bezahlt wird.

.. verarbeitet negative Erfahrungen im Umgang mit Kunden konstruktiv.

.. hat bei Problemen mit Kunden nicht gleich Selbstzweifel, sondern geht
konstruktiv deren Lésung an.

.. empfindet haufigen Kundenkontakt als angenehm.

.. fallt es relativ leicht, sich in die Lage der Kunden zu versetzen.

Tabelle 2: Beispielhafte Kriterien zur Messung der kundenorientierten Einstellung

Die zweite Facette der Kundenorientierung ist das kundenorientierte Verhalten, fir
dessen Messung wir ebenfalls eine Skala entwickelt haben. Im Vergleich zur kunden-
orientierten Einstellung kdnnen kundenorientierte Verhaltensweisen von aufen beo-
bachtet werden und sind dadurch leichter zu beurteilen. Dennoch ist es wichtig, auch
hier eine gewisse Systematik anzulegen, um die Ergebnisse der Messung miteinander
vergleichbar zu machen. Dabei ist aullerdem darauf zu achten, dal3 die ganze Breite der
fur die Kunden wichtigen Verhaltensweisen der Mitarbeiter erfat wird. Wie bei der
Messung der Einstellung berticksichtigen wir hier neben allgemeinen Aspekten auch
zentrale EinflugréfRen des kundenorientierten Verhaltens. Nach unseren Erfahrungen
sind (neben der kundenorientierten Einstellung, die natirlich stark auf das Verhalten
wirkt) drei Bereiche von Bedeutung: Sozialkompetenz im Kundenkontakt, Fachkompe-
tenz und Mitarbeiterzufriedenheit (vgl. ausfiihrlich zu den EinfluBgréRen in Abschnitt
4).

Die Skala zur Messung des kundenorientierten Verhaltens umfalit in ihrer vollstdndigen
Lange elf Aussagen (vgl. hierzu Homburg/Stock 2000). In Tabelle 3 sind einige bei-
spielhafte Kriterien zur Bewertung des kundenorientierten Verhaltens dargestellt.
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XY...

.. unterstutzt die Kunden aktiv bei dem Erreichen ihrer Ziele.

.. diskutiert regelmafig mit den Kunden Uber ihre Bedurfnisse.

.. |aRt die Kunden ausreden und hort ihnen ausreichend zu.

.. achtet auf die Kérpersprache der Kunden, um sie besser zu
verstehen.

.. spricht die Sprache der Kunden.

.. bereitet wichtige Kundengesprache angemessen vor.

Tabelle 3: Beispielhafte Kriterien zur Messung des kundenorientierten Verhaltens

Nun stellt sich die Frage, wer die Kundenorientierung beurteilen soll. Nach unseren
Erfahrungen sind grundsétzlich zwei Perspektiven denkbar: Selbstbewertung durch die
Mitarbeiter und Fremdbewertung durch dritte Personen (in erster Linie Vorgesetzte,
Kollegen und Kunden).

In Bezug auf die Selbstbewertung ist anzumerken, dall Menschen dazu neigen, sich in
der Regel etwas besser einzuschétzen, als dies in Wirklichkeit der Fall ist. Dieses Phé-
nomen tritt insbesondere dann auf, wenn im Hinblick auf die Ergebnisse Konsequenzen
zu erwarten sind (Leistungsbeurteilung usw.). Eine Mdglichkeit, diesem Phédnomen bei
der Messung Rechnung zu tragen, ist der Vergleich zwischen den Selbst- und Fremd-
einschatzungen.

3. Kundenorientierung fangt bei der Einstellung an

Wenn wir in Unternehmen von der Steigerung der kundenorientierten Einstellung spre-
chen, werden wir haufig gefragt: ,,Sind Einstellungen Uberhaupt verdnderbar?“ Die
Antwort auf diese Frage lautet: ,,Ja, aber...”. Einstellungen sind verénderbar: Es handelt
sich jedoch um einen schwierigeren und langfristigeren Prozel3 als bei der Veranderung
von Verhaltensweisen.

Bei der Steigerung der kundenorientierten Einstellung greifen wir auf Erkenntnisse aus
der Psychologie zuriick. Die dort nachgewiesenen EinfluBgréRen auf die Einstellung
von Menschen haben wir auf die Kundenorientierung Ubertragen und in unser Konzept
integriert. Als entscheidende Einflugrofien haben wir die vier Bereiche aus Abbildung
4 identifiziert, auf die wir im folgenden n&her eingehen werden.
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Abbildung 4: EinfluBgroRen der kundenorientierten Einstellung und Instrumente zur
Steigerung

3.1 Motivation: Komplex und doch so einfach

Motivation basiert auf der einfachen Tatsache, dafl Menschen tendenziell denjenigen
Dingen besondere Aufmerksamkeit schenken, aus denen sie sich einen persénlichen
Nutzen versprechen. Fiihrt man sich diese Tatsache vor Augen, bedeutet hohe Motiva-
tion zu Kundenorientierung, dal die Mitarbeiter einen personlichen Nutzen fir sich in
der Kundenorientierung erkannt haben. In der Praxis konnten wir feststellen, dal} Mitar-
beiter mit hoher Motivation zu Kundenorientierung zumeist versuchen, durch Kunden-
orientierung personliche und unternehmensbezogene Ziele zu erreichen.

Zur Steigerung der Motivation zu Kundenorientierung sehen wir den Motivations-
Workshop als geeignetes Instrument an. In diesem Workshop geht es in erster Linie
darum, die Mitarbeiter dafiir zu sensibilisieren, wie Kundenorientierung das Erreichen
eigener und unternehmensbezogener Ziele fordert. Innerhalb des Workshops erarbeiten
die Teilnehmer den Nutzen, den sie personlich durch Kundenorientierung erzielen, so-
wie den Nutzen fir das Unternehmen durch Kundenorientierung. Hierbei ist es wichtig,
dal es gelingt, die Briicke zwischen Kundenorientierung und den personlichen Bedurf-
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nissen der Mitarbeiter zu schlagen. Mit anderen Worten geht es darum, den Mitarbeitern
zu verdeutlichen, wie sie durch Kundenorientierung ihre verschiedenen persénlichen
Bedurfnisse befriedigen kdnnen. Zur Veranschaulichung kann auf die klassische Kate-
gorisierung der Bedirfnisse nach Maslow (1970) zurlckgegriffen werden, in der finf
grundlegende Bedurfnisse des Menschen unterschieden werden: Existenz, Sicherheit,
Soziale Kontakte, Anerkennung und Selbstverwirklichung. In jeder Bedurfniskategorie
gibt es Ansatzpunkte fiir die Motivation zu Kundenorientierung. Hat ein Mitarbeiter
z.B. verstanden, dal? seine personliche Kundenorientierung einen Beitrag zur Sicherheit
seines Arbeitsplatzes leistet, so entsteht Motivation zu Kundenorientierung, weil hierin
eine Moglichkeit zur Befriedigung eines Sicherheitsbedurfnisses (Sicherheit des Ar-
beitsplatzes) gesehen wird. Ebenso kann z.B. durch positive Rickmeldung dem Aner-
kennungsbedirfnis des Mitarbeiters Rechnung getragen werden. In Abbildung 5 haben
wir beispielhaft dargestellt, wie die Verbindung zwischen Kundenorientierung eines
Mitarbeiters und der Befriedigung seiner Bedirfnisse geschaffen werden kann.

Hierarchie menschlicher Motive, welche die kundenorientierte Einstel-
Bedirfnisse lung des Mitarbeiters fordern

Ll Verwirklichen eigener Ideen im Kundenkontakt

. Personlichkeitsentwicklung durch Kundenkontakt

. Personliches Weiterkommen im Unternehmen durch
Kundenorientierung

. Positive Riickmeldung durch Kunden

Anerkennung der Vorgesetzten fur Kundenorientierung

/ . Erhalt einer Pramie fiir hohe Kundenorientierung

(1]
Selbst-
verwirk-
lichung

Kennenlernen vieler Menschen durch den Umgang
mit Kunden

Austausch von Informationen mit Kunden

Pflegen freundschaftlicher Geschaftsbeziehungen
mit Kunden

Soziale Kontakte

Sicherheit des Arbeitsplatzes durch zufriedene Kunden
Gehaltssteigerung durch Kundenorientierung (kun-

Sicherheit und Existenz * denorientierte Vergltungssysteme)

Abbildung 5: Bedurfnisse der Mitarbeiter im Zusammenhang mit Kundenorientierung

3.2 Personliches Ressourcen-Management: Die stillen Ressourcen des
Menschen

Eine weitere Schliisselgrofie fur die kundenorientierte Einstellung ist die Erfahrung im
Umgang mit Kunden. Insbesondere in schwierigen Situationen im Kundenkontakt
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flhlen sich Mitarbeiter vielfach personlich angegriffen und bauen ber kurz oder lang
ein regelrechtes ,,Feindbild Kunde* auf.

Der Vermeidung bzw. dem Abbau dieses negativen Kundenverstandnisses wirken wir
durch Coaching zum personlichen Ressourcen-Management entgegen. Dabei geht es
im Kern darum, dal der Mitarbeiter gewisse personliche Ressourcen aufbaut, um nega-
tive Erfahrungen im Kundenkontakt besser zu verarbeiten. Diese personlichen Ressour-
cen konnen bei dem Mitarbeiter selbst (psychische und korperliche Verfassung) oder im
sozialen Umfeld (Kollegen, Freunde usw.) liegen. Die Grundidee dieses auf psychologi-
schen Erkenntnissen basierenden Ansatzes ist, da Mitarbeiter mit negativen Erfahrun-
gen besser umgehen kénnen, wenn sie mit sich selbst im reinen sind. Ein Mitarbeiter,
der diese Ressourcen regelrecht heruntergewirtschaftet hat, ist in der Regel angespann-
ter und verkraftet einen schwierigen Kunden weniger gut als ein Mitarbeiter, der in ei-
nem gesunden Male Uber diese Ressourcen verfiigt.

Innerhalb des Coaching-Prozesses (vgl. zur Durchfiihrung und zu Coaching-Techniken
ausfihrlich Homburg/Stock 2000) gibt es verschiedene Ansatzpunkte innerhalb der per-
sonlichen Ressourcen, die in Abbildung 6 dargestellt sind.
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Abbildung 6: Ansatzpunkte des Ressourcen-Managements

3.3 Kundenorientierung erfordert Personlichkeit

Neben der Motivation zu Kundenorientierung und den Erfahrungen im Kundenkontakt
sind gewisse Personlichkeitsmerkmale erforderlich, damit ein Mitarbeiter eine positi-
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ve Einstellung gegeniber seinen Kunden aufbaut. An dieser Stelle konnte der Einwand
erfolgen, dal} sich die Personlichkeit tber die Lebensdauer eines Menschen hinweg
entwickelt hat und demzufolge nicht im Rahmen des Unternehmensumfeldes verander-
bar ist. Dieser Einwand ist teilweise berechtigt. Es geht hier auch nicht darum, aus ei-
nem ,,Elefanten einen Schmetterling* zu machen. Dennoch kdnnen bereits vorhandene
Personlichkeitsmerkmale ausgebaut und durch den Vorgesetzten unterstutzt werden,
ohne den Mitarbeiter in seinem Wesen zu veréndern.

Auf die Veranderung der Personlichkeitsmerkmale kann innerhalb eines Coaching-
Prozesses zur Personlichkeitsentwicklung eingewirkt werden. Dabei steht die Forde-
rung von drei Personlichkeitsmerkmalen im Mittelpunkt, welche die kundenorientierte
Einstellung beeinflussen: Selbstwertgefiihl, Einfuhlungsvermogen und Kontaktfreude.
Die hohe Ausprédgung dieser Merkmale ist VVoraussetzung dafiir, dafl der Mitarbeiter
langfristig eine positive Denkhaltung gegentiber Kunden aufbauen kann. Zu allen drei
Personlichkeitsmerkmalen werden umfassende MafRnahmen durchgefihrt.

Als Beispiel wollen wir an dieser Stelle ein Instrument zur Steigerung des Selbstwertge-
flhls vorstellen: die Vierfelder-Matrix zum Selbstwertgefiihl. Mit Hilfe dieses Instru-
ments werden im Rahmen des Coaching-Prozesses die Starken und Schwéachen des Mit-
arbeiters analysiert und in Bezug auf ihre Veranderbarkeit systematisiert. Darauf auf-
bauend werden MaRnahmen zur Persénlichkeitsentwicklung abgeleitet. Das Instrument
sowie die grundlegenden Empfehlungen sind in Abbildung 7 dargestellt.
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Abbildung 7: Vierfelder-Matrix des Selbstwertgefihls

Im ersten Bereich, dem Kraftbereich, sind solche Starken angesiedelt, die unverander-
bar sind (d.h. sie sind nicht ausbaubar und kénnen auch nicht verloren werden). Aus
dem Bewul3tsein um diese Starken konnen Mitarbeiter Kraft schopfen. Dieser Bereich
wird von Menschen mit geringem Selbstwertgefuhl haufig Gbersehen.

Neben dem BewuRtmachen der eigenen Starken ist eine weitere Mallnahme zur Steige-
rung des Selbstwertgefiihls der gezielte Ausbau von (veranderbaren) Starken (vgl. den
Potentialbereich in Abbildung 7).

Der dritte Bereich ist der Verbesserungsbereich. Hier sind Faktoren angesiedelt, die
zwar Schwéchen des Mitarbeiters darstellen, aber veranderbar sind.

Schliel3lich sind Schwéchen, die nicht verdnderbar sind, im Akzeptanzbereich angesie-
delt. Hierbei handelt es sich zumeist um negative Tatsachen aus der Vergangenheit
(MiRerfolge, Niederlagen usw.) oder Merkmale, die bereits seit langer Zeit vorliegen
(geringe KorpergroRe, Sprachfehler usw.). Die eigene Kenntnis dartiber, dal} an diesen
Schwéchen nichts mehr zu &ndern ist, wirkt sich besonders negativ auf das Selbstwert-
gefiihl des Mitarbeiters aus.
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Die in Abbildung 7 dargestellte Vierfelder-Matrix ist ein Systematisierungsinstrument
fur die Erstellung eines personlichen Starken-Schwéchen-Profils des Mitarbeiters. Die
Erarbeitung eines solchen Profils stiitzt sich auf die Beantwortung folgender Fragen:

m Welche Starken habe ich?
m Welche Schwachen habe ich?
m [nwieweit sind die einzelnen Starken und Schwéachen veranderbar?

Das resultierende Starken-Schwachen-Profil kann anhand der Vierfelder-Matrix darge-
stellt werden. Wichtig ist es, dal} der Vorgesetzte bei der Erarbeitung eines solchen
Stéarken-Schwéchen-Profils darauf hinarbeitet, dall alle vier Felder der Matrix belegt
sind.

3.4 Fuhrungsverhalten: Der Fisch beginnt am Kopf zu stinken

Neben verschiedenen EinfluRgréRen, die in den Mitarbeitern selbst begriindet liegen, ist
das kundenorientierte FUhrungsverhalten des Vorgesetzten eine entscheidende
Schlisselgrofie dafir, dal? die Mitarbeiter Kundenorientierung verinnerlichen. Bei dem
Fuhrungsverhalten des Vorgesetzten sind drei Dimensionen entscheidend: Leistungsori-
entierung, Mitarbeiterorientierung und Kundenorientierung.

Hohe Leistungsorientierung des Vorgesetzen ist insbesondere dadurch gekennzeich-
net, dal der Vorgesetzte die Unternehmensziele aktiv und regelméfig an seine Mitarbei-
ter kommuniziert und deren Leistungsziele danach ausrichtet. Im Gegensatz zur Leis-
tungsorientierung zeichnet sich die zweite Dimension des Flhrungsverhaltens - die
Mitarbeiterorientierung - dadurch aus, dafl der VVorgesetzte seinen Mitarbeitern per-
sonliche Wertschatzung entgegenbringt und deren personliche und berufliche Ziele nach
Madglichkeit beachtet. Hohe Kundenorientierung des Vorgesetzten zeichnet sich ins-
besondere dadurch aus, daR der Vorgesetzte Kundenorientierung durch sein eigenes
Verhalten vorlebt.

Auch in Bezug auf das kundenorientierte Fiihrungsverhalten vertreten wir die Auffas-
sung, dal dem Einsatz von Malinahmen eine systematische Messung vorausgehen muf3
(Management-by-Fact). Auf der Basis psychologischer Erkenntnisse und unserer Erfah-
rungen in der Unternehmenspraxis haben wir ein systematisches Bewertungsinstrument
entwickelt, aus dem in Tabelle 4 beispielhafte Kriterien aufgefihrt sind.
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Der Vorgesetzte...

Leistungsorientierung:

.. kommuniziert seinen Mitarbeitern aktiv und regelmaRig die Unternehmens-
ziele.

.. setzt sich und seinen Mitarbeitern klare Ziele.

.. bewertet regelmafiig den Grad der Zielerreichung seiner Mitarbeiter.

.. konzentriert sich auf die wichtigsten Aufgaben.

.. delegiert Aufgaben in sinnvoller Weise an seine Mitarbeiter weiter.

Mitarbeiterorientierung:

.. schatzt seine Mitarbeiter personlich.

.. nimmt Ricksicht auf die Belange seiner Mitarbeiter.

.. legt Wert auf gute zwischenmenschliche Beziehungen zu seinen Mitarbei-
tern.

.. macht es den Mitarbeitern leicht, frei und unbefangen mit ihm zu reden.

Kundenorientierung:

.. lebt Kundenorientierung vor.

.. richtet die Ziele der Mitarbeiter an Kundenorientierung aus.

.. erkennt kundenorientierte Verhaltensweisen seiner Mitarbeiter an.

.. spricht mit seinen Mitarbeitern haufig Uber die Bedeutung der Kunden fir
das Unternehmen.

Tabelle 4: Beispielhafte Kriterien zur Messung des kundenorientierten Filhrungsverhal-
tens

Im Rahmen der Auswertung und Interpretation der Ergebnisse wird ein Fiihrungsverhal-
tensprofil erstellt. Wir haben die Erfahrung gemacht, dall bestimmte Profilstrukturen
immer wieder auftreten. Diese haben wir in Abbildung 8 dargestellt.

Sind bei einem Vorgesetzten die Leistungs- und Mitarbeiterorientierung hoch, die Kun-
denorientierung hingegen gering ausgepragt, so sprechen wir von dem internen Opti-
mierer. Der VVorgesetzte bewirkt durch sein insgesamt kooperatives Verhalten eine rela-
tiv hohe Motivation seiner Mitarbeiter und fordert dadurch die Bereitschaft zu Kunden-
orientierung. Die Kundenorientierung wird jedoch weder durch den VVorgesetzten vorge-
lebt, noch explizit in seinem Verantwortungsbereich geférdert. Der Fokus liegt hier
demzufolge auf der Optimierung der internen Prozesse, wohingegen Kundenorientie-
rung weitgehend vernachldssigt wird.
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Ein weiterer Flhrungstyp, der leider immer noch relativ haufig in Unternehmen anzu-
treffen ist, ist der Treter. Dieser Vorgesetzte legt nahezu ausschlie3lichen Wert auf
Leistungen, die quantitativ mel3bar sind. Weichen Faktoren wie Mitarbeiter- und Kun-
denorientierung kann der Vorgesetzte hingegen wenig abgewinnen. Bei diesem Fih-
rungsverhalten ist es fiir die Mitarbeiter nahezu unmdglich, Kundenorientierung zu ver-
innerlichen oder gar zu leben.

Der Softie

Kunden-
orientierung

Der kupdenorientierte Manager
Kunden-
orientierung

Leistungs- Mitarbeiter-
orientierung orientierung

Der autoritare Kundenorientierte

Kunden-
orientierung

Leistungs- Mitarbeiter-
orientierung orientierung

Der interne Optimierer Der Treter

Kunden- Kunden-
orientierung orientierung

A A

Leistungs- Mitarbeiter- Leistungs- Mitarbeiter-
orientierung orientierung orientierung orientierung

Mitarbeiter-

Leistungs-
orientierung

orientierung

4

Abbildung 8: Typische Profile des Fiihrungsverhaltens

Das fur die Kundenorientierung forderlichste Verhalten legt der kundenorientierte
Manager an den Tag, bei dem alle drei Dimensionen hoch ausgeprégt sind. Neben dem
Einnehmen einer gewissen Vorbildfunktion durch eigene Kundenorientierung verein-
bart der Vorgesetzte regelmaRig Ziele im Zusammenhang mit Kundenorientierung mit
seinen Mitarbeitern. Diese Ziele haben motivierenden Charakter, da die Mitarbeiter ihre
eigenen Interessen darin wiederfinden.

Das kundenorientierte Fiihrungsverhalten hat hier einen besonderen Stellenwert, da es
in zweierlei Hinsicht auf die kundenorientierte Einstellung des Mitarbeiters einwirkt:
Zum einen direkt und zum anderen indirekt dadurch, daR der Vorgesetzte durch sein
Fuhrungsverhalten ebenfalls einen Einfluf} auf die Motivation, den Umgang mit negati-
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ven Erfahrungen im Kundenkontakt sowie die Personlichkeit des Mitarbeiters nehmen
kann (vgl. die gekrimmten Pfeile in Abbildung 4).

Das geeignete Instrument in diesem Bereich ist der Fuhrungsverhaltens-Workshop.
In diesem Workshop werden die drei Dimensionen des kundenorientierten Flhrungs-
verhaltens, deren Messung sowie Malinahmen zur Verbesserung behandelt (vgl. hierzu
ausfihrlich Homburg/Stock 2000).

Zur Steigerung der Mitarbeiterorientierung haben sich insbesondere folgende Maf3nah-

men als wirksam erwiesen:

m Fuhren regelméRiger Gesprache mit den Mitarbeitern Gber ihre Arbeitsinhalte, ihre
Zufriedenheit mit ihrem Arbeitsumfeld sowie ihre personliche Entwicklung im Un-
ternehmen.

m Praktizieren des Prinzips der offenen Tir und dadurch erleichterter Informationsaus-
tausch mit den Mitarbeitern.

m Management-by-Walking-Around, d.h. informeller Austausch mit den Mitarbeitern
durch regelmaRiges Aufsuchen der Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz.

m Unternehmen regelmaRiger gemeinsamer Aktivitaten des Vorgesetzten mit seinen
Mitarbeitern (Ausflige, Weihnachtsfeiern usw.).

Die zweite zentrale Dimension des Fuhrungsverhaltens, die Leistungsorientierung eines

Vorgesetzten, kann durch folgende Malinahmen geférdert werden:

m Ubertragen von madglichst in sich geschlossenen Aufgaben, fiir deren reibungsloses
Erfullen die Mitarbeiter verantwortlich sind.

m Gleichzeitiges Ubertragen der Verantwortung und Entscheidungskompetenz bei der
Delegation von Aufgaben.

m Einsetzen und Fordern der Mitarbeiter entsprechend ihren fachlichen Stérken.

m Festlegen von klar umrissenen Leistungszielen in Verbindung mit Terminen zur Leis-
tungserfillung.

m Systematisches Bewerten der Leistungserfolge im Rahmen von Mitarbeitergespra-
chen.

Wie bereits dargestellt, spiegelt sich das kundenorientierte Fuhrungsverhalten zum ei-
nen in eigenem Vorleben von Kundenorientierung und zum anderen durch das Fokus-
sieren der Kundenorientierung im eigenen Verantwortungsbereich wider. Kundenorien-
tierung kann durch folgende MaRRnahmen gefordert werden:

m Definition und Umsetzung systematischer (und fir die Mitarbeiter sichtbarer) Verhal-

tensweisen, die Kundenorientierung signalisieren.
m Starke Gewichtung von Kundenorientierung in Zielgesprachen mit Mitarbeitern.
m Systematisierung der Anerkennung fiir hohe Kundenorientierung der Mitarbeiter.
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Bislang ging es ausschliellich um die Steigerung der kundenorientierten Einstellung.
Dies ist jedoch lediglich der halbe Weg zur nachhaltigen Kundenorientierung der Mit-
arbeiter. Die zweite Halfte stellt das kundenorientierte Verhalten dar. Auf die Facetten
des kundenorientierten Verhaltens sowie dessen Veranderung gehen wir im folgenden
Abschnitt ausfihrlich ein.

4. Kundenorientierung geht beim Verhalten weiter

Bei der Steigerung des kundenorientierten Verhaltens setzten wir - ebenso wie bei der
kundenorientierten Einstellung - an den zentralen Einflulgrden an. Diese sind in Ab-
bildung 9 dargestellt. Gleichzeitig vermittelt diese Abbildung auch einen Uberblick der
zentralen Instrumente zur Steigerung des kundenorientierten Verhaltens, die wir in die-
sem Abschnitt behandeln.

Verhaltens-
anderung

Einstellungs-
anderung
Abschnitt 3)

EINFLUSS-
GROSSEN

Kundenorien-
tierte
Einstellung

Sozial-
kompetenz
Kunden-
orientiertes
Verhalten

Fachkom-
petenz

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Mitarbeite
orientierter
Veranderungs,
prozel

\/

Abbildung 9: EinfluRgrolien des kundenorientierten Verhaltens und Instrumente zur
Steigerung

Selbst-
organisation
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Die wichtigste EinfluBgroRe des kundenorientierten Verhaltens ist die kundenorien-
tierte Einstellung. Die Veranderung der kundenorientierten Einstellung wurde bereits
in Abschnitt 3 behandelt. Es ist allerdings darauf hinzuweisen, dal die Anwendung der
dort behandelten Instrumente indirekt auch einen Beitrag zur Steigerung des kundenori-
entierten Verhaltens leistet.

4.1 Sozialkompetenz als Schlissel zum kundenorientierten Verhalten

Eine weitere wichtige EinfluBgroRe des kundenorientierten Verhaltens ist die Sozial-
kompetenz im Kundenkontakt. Bei der Sozialkompetenz geht es im Kern um zwei
Dinge:

1. Wahrnehmungsfahigkeit: Hierunter wird die F&higkeit des Mitarbeiters verstanden,
die verbalen Informationen und nicht-verbalen Signale des Kunden wahrzunehmen.
Konkret geht es hierbei um das Wahrnehmen der gesprochenen Worte durch aktives
Zuhoren und das Verstehen nicht-verbaler Signale durch bewultes Beobachten so-
wie das Erkennen des Kundentyps.

2. Kommunikationsfahigkeit: Im Mittelpunkt stehen hierbei Aspekte wie kundenorien-
tierte Sprache, der Umgang mit Widerstanden, aber auch die Gestaltung des Ge-
sprachsverlaufs.

Zur Steigerung der Sozialkompetenz setzen wir an sechs Faktoren an, die fir den Erfolg
des Kundenkontaktes entscheidend sind (vgl. Abbildung 10).

Eine der wichtigsten Facetten ist das aktive Zuhdren und Beobachten. Hierbei geht es
im Kern darum, einerseits die Aussagen des Kunden vollstdndig aufzunehmen und an-
dererseits die nicht-verbalen Signale, die der Kunde durch seine Kdrpersprache aussen-
det, zu erkennen. Die beobachtbaren Signale kénnen jedoch nur eine wertvolle Ergéan-
zung zum aktiven Zuhdoren darstellen, nicht aber einen Ersatz bieten.

Bei dem Erkennen des Kundentyps geht es darum, relativ schnell im Kundenkontakt
den Personlichkeitstyp des Kunden herauszufinden (Redseliger, Positiver usw.) und
entsprechend mit diesen Kunden umzugehen. Wir haben die Erfahrung gemacht, dal3
man mit unterschiedlichen Kundentypen jeweils in anderer Weise umgehen sollte, um
dadurch besser deren Bedirfnissen gerecht zu werden. Beispielsweise ist auf einen eher
schuchternen Kunden vollig anders einzugehen als auf einen redseligen Kunden.
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Abbildung 10: Facetten der Sozialkompetenz im Uberblick

Wahrend es bei den zuvor genannten Facetten der Sozialkompetenz um die Wahrneh-
mung der Signale des Kunden ging, konzentrieren sich die weiteren Facetten auf die
Kommunikation des Mitarbeiters mit dem Kunden.

Bei der kundenorientierten Sprache geht es im Kern darum, die eigene Sprache so zu
gestalten, daB die Botschaft in der gewtinschten Form bei dem Kunden ankommt. Unse-
re Erfahrungen haben gezeigt, dal3 es hierbei insbesondere auf Aspekte wie Einfachheit
und Verstandlichkeit, aber auch Lésungsorientierung in der Sprache, ankommt.

Eine weitere Facette der Sozialkompetenz ist die nicht-verbale Kommunikation.
Hierbei geht es um das bewuBte Gestalten von vier Bereichen: Korperhaltung/
-bewegung, Gestik/Mimik sowie nicht-verbale Kommunikation am Telefon. Das be-
wullte Gestalten dieser (zumeist unbewuf3t ablaufenden) Bereiche leistet einen wesentli-
chen Beitrag zum Erfolg des Kundengespraches.

Beim Umgang mit Widerstanden geht es um Verhaltensweisen, mit deren Hilfe auf
Widerstande von Kunden reagiert werden kann (z.B. Puffermethode). Dariiber hinaus
kann durch Anwendung bestimmter Techniken (z.B. Bumerangmethode) der Wider-
stand des Kunden auch in ein positives Argument umgewandelt werden.

Bei der erfolgreichen Gestaltung des Gesprachsverlaufes konzentrieren wir uns auf
die Vorbereitung und Durchfiihrung. Bei der Vorbereitung, deren Bedeutung fir den
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Gesprachserfolg haufig unterschatzt wird, sollte man sich auf die eigenen Gesprachszie-
le, die Bedurfnisse des Kunden sowie wirksame Argumente konzentrieren.

Wenn wir diese Facetten in Unternehmen diskutieren, werden wir hdufig gefragt, ob
diese Dinge nicht einfach mit dem gesunden Menschenverstand gemeistert werden kon-
nen. Dieser Aussage stimmen wir nur zum Teil zu. Richtig ist sicher, daR es sich hier
um relativ plausible Dinge handelt, die offensichtlich auf den Erfolg des Kundenkontak-
tes wirken. Gerade diese Tatsache fihrt jedoch hdufig dazu, daR diese Bereiche von
vielen Mitarbeitern unterschétzt werden. So konnten wir in der Praxis immer wieder
massive Defizite bei diesen sechs Facetten der Sozialkompetenz feststellen — tbrigens
auch bei sehr exponierten Managern. Deshalb ist das Trainieren dieser Fahigkeiten be-
sonders wichtig.

4.2 Selbstorganisation: Das Chaos besiegen

Die dritte EinfluBgrofie auf das kundenorientierte Verhalten ist die Fachkompetenz. Sie

umfal’t im wesentlichen zwei Bereiche:

1. Fachspezifische Kenntnisse: Hierzu gehoren je nach Aufgabe gewisse Kenntnisse
uber die eigenen Produkte, sonstige technische Aspekte, betriebswirtschaftliche
Sachverhalte, Prozesse im Unternehmen sowie Kenntnisse Uber den Bedarf der
Kunden. Im Firmenkundengeschéft ist es dartiber hinaus von Bedeutung, dal} ein
Mitarbeiter die Produkte und Prozesse der Kunden kennt.

2. Selbstorganisation: Hierunter wird die Fahigkeit verstanden, die eigene Arbeitswei-
se reibungslos und effizient zu gestalten. Diese Fahigkeit fuhrt zu einer hohen Zu-
verlassigkeit und schnellen Reaktionsfahigkeit gegenuber den Kunden.

In unserem Konzept konzentrieren wir uns auf die Selbstorganisation. Die Fachkompe-
tenz ist Gegenstand von spezifischen Fachseminaren und Weiterbildungsprogrammen.
Die Anforderungen in diesem Bereich sind hochgradig unternehmens- und aufgaben-
spezifisch und kénnen daher hier nicht behandelt werden.

Als Ansatzpunkte zur Verbesserung der Selbstorganisation haben wir fiinf Kernbereiche
identifiziert, welche die organisatorischen Fahigkeiten eines Mitarbeiters ausmachen
(vgl. Abbildung 11).

Der konzeptionelle Arbeitsstil ist insbesondere dadurch gekennzeichnet, dal} die Mit-
arbeiter sich selbst Leistungsziele setzten, diese nach ihrer Prioritat verfolgen und ihren
Tagesablauf bewuRt planen.
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Abbildung 11: Kernbereiche der Selbstorganisation

Die Systematik der Schreibtischorganisation zeichnet sich insbesondere durch den
schnellen Zugriff auf benétigte Unterlagen sowie eine funktionierende Ablage aus.

Ein weiterer Bereich der Selbstorganisation umfalit das Managen der personlichen
Leistungsfahigkeit, die zu verschiedenen Tages- (und Nachtzeiten) unterschiedlich
hoch ist. Hierbei geht es darum, die zu erledigenden Arbeitsaufgaben und Termine ent-
sprechend der taglichen Leistungsfahigkeit zu verteilen. Beispielsweise sollten schwie-
rige Aufgaben eher auf den Morgen gelegt werden, wahrend leichtere Aufgaben eher
am Nachmittag erledigt werden sollten.

Gekonntes Delegieren zeichnet sich insbesondere dadurch aus, da der Vorgesetzte
zum einen erkannt hat, nicht alles selbst machen zu missen, und zum anderen klar defi-
nierte Aufgabenstellungen rechtzeitig an die geeigneten Mitarbeiter weitergibt.

Der letzte Kernbereich der Selbstorganisation, das konsequente Verhalten, driickt sich
zum einen in dem Vorbereiten und zielorientierten Fihren von Besprechungen (intern
oder mit Kunden) aus. Zum anderen subsumieren wir hierunter auch ein gewisses Mal3
an Selbstdisziplin im Umgang mit Kollegen und Vorgesetzten (vs. endloses Lamentie-
ren Uber Dinge im Unternehmen, die falsch laufen oder private Angelegenheiten anderer
Kollegen).
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4.3 Durch zufriedene Mitarbeiter die Kunden begeistern

Die vierte EinfluBgroRie auf das kundenorientierte Verhalten ist die Mitarbeiterzufrie-
denheit. Nur wirklich zufriedene Mitarbeiter sind in der Lage, die Kunden durch ihr
Verhalten zu begeistern. Andererseits ist darauf hinzuweisen, da Unzufriedenheit im-
mer ausstrahlt. Selbst wenn ein Mitarbeiter, der mit seinem Arbeitsumfeld unzufrieden
ist, sich vornimmt, den Kunden dies nicht merken zu lassen, wird seine Unzufriedenheit
sich auf sein Verhalten (Wortwahl, Korpersprache usw.) im Kundenkontakt auswirken.

Wir vertreten auch in Bezug auf die Mitarbeiterzufriedenheit die Auffassung, daR nur
Dinge, die systematisch gemessen werden, letztendlich auch gemanagt werden kénnen
(Management-by-Fact).

In der Psychologie wurden zahlreiche standardisierte Instrumente zur Messung der Mit-
arbeiterzufriedenheit entwickelt. Die praktische Erfahrung hat jedoch gezeigt, daf diese
standardisierten Instrumente lediglich als Grundgerist herangezogen werden konnen,
das auf die spezielle Unternehmenssituation anzupassen ist. In Tabelle 5 sind beispiel-
hafte Kriterien zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit aufgefiihrt.

Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen fir Sie zu?

® Ich bin mit meiner Arbeit alles in allem zufrieden.

® Meine Arbeit macht mir Spal3.

® Ich habe ein gutes Verhaltnis zu meinem Vorgesetzten.

® Wir haben einen guten Zusammenhalt unter den Kollegen.

®m Meine Arbeitsbedingungen (Arbeitsplatz, Arbeitszeit usw.) sind sehr gut.

® Ich spreche bei anderen Personen (Kunden, Bekannten usw.) positiv Uber
dieses Unternehmen.

Ich ermutige andere Personen (Freunde, Bekannte usw.), von diesem Unter-
nehmen Leistungen zu beziehen.

Ich beabsichtige nicht, die Arbeitsstelle zu wechseln.

Ich wéare auch bereit, in anderen Bereichen dieses Unternehmens zu arbei-
ten.

Tabelle 5: Beispielhafte Kriterien zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit und -
loyalitat

Eng verbunden mit dem Begriff Mitarbeiterzufriedenheit, der das Befinden des Mitar-
beiters im Unternehmen charakterisiert, ist die Loyalitat des Mitarbeiters zum Unter-
nehmen. Zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit greifen wir daher auf die Katego-
risierung von Homburg/Werner (1998) zuriick, die in der Praxis inzwischen breite An-
wendung gefunden hat. In dem Konzept werden die beiden Dimensionen Mitarbeiterzu-
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friedenheit und Mitarbeiterloyalitat als wesentliche Voraussetzungen fiir Kundenorien-
tierung betrachtet.

Hohe Zufriedenheit der Mitarbeiter zeichnet sich insbesondere dadurch aus, daf? die
Mitarbeiter insgesamt eine positive Einstellung zu ihrem Arbeitsumfeld haben. Hohe
Loyalitat der Mitarbeiter ist dadurch gekennzeichnet, dal} die Mitarbeiter sich an das
Unternehmen gebunden flhlen. In dem Konzept werden durch die Gegeniberstellung
der beiden Dimensionen Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterloyalitat vier Mitarbei-
tertypen unterschieden (vgl. Abbildung 12).

Der Mitlaufer Der Uberzeugte

Mitarbeiterloyalitat

Der

Absprungkandidat Der Job Hopper

Mitarbeiterzufriedenheit

Abbildung 12: Mitarbeitertypen in Abhéngigkeit von der Zufriedenheit und der Loyali-
tat

Mitarbeiter, die gleichzeitig hohe Zufriedenheit und hohe Loyalitat aufweisen, bezeich-
nen wir als Uberzeugte. Aufgrund ihrer hohen Zufriedenheit sind diese Mitarbeiter be-
reit, eigenverantwortlich zu handeln und tberdurchschnittlichen Einsatz zu erbringen.

Der gegenteilige Typ ist der sogenannte Absprungkandidat, der unterdurchschnittlich
zufrieden und loyal ist. Die derzeitige Tatigkeit wird nur beibehalten, bis eine andere
Alternative zur Verfligung steht.

Bei dem Mitlaufer, bei dem die Loyalitat hoch und die Zufriedenheit relativ gering ist,
beruht die Loyalitat in erster Linie darauf, daf die Mitarbeiter sich an bestimmte Unter-
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nehmensgegebenheiten (Arbeitsbedingungen, Bezahlung usw.) gewdhnt haben. Die
Unzufriedenheit ist darauf zuriickzufuhren, dal3 in Bezug auf Aspekte des Arbeitsum-
feldes, welche die Begeisterung fordern (Arbeitsinhalt usw.) eine gewisse Routine ein-
getreten ist. Auch die personliche Entwicklung im Unternehmen ist zumeist am oberen
Ende der Mdglichkeiten angelangt.

Ein gerade in jungen Unternehmen h&ufig anzutreffender Mitarbeitertyp ist der Job
Hopper. Dieser Typ Mitarbeiter ist hdufig bei Neueinsteigern (Trainees, High-
Potentials usw.) anzutreffen, die sich noch in ihrer beruflichen Orientierungsphase be-
finden. Bei diesen Mitarbeitern stehen Dinge wie Leistungserfolge sowie die personli-
che Weiterentwicklung im Vordergrund. Fur die geringe Loyalitat sind vielfach Defizite
verantwortlich, die sich in Aspekten wie relativ geringer Bezahlung oder stark bean-
spruchenden physischen Arbeitsbedingungen (insbesondere Arbeitszeiten) sowie relativ
hohem Konkurrenzdruck unter Kollegen widerspiegeln. Die Tatigkeit im Unternehmen
wird lediglich zur Erreichung eines Ubergeordneten Zieles (erste Berufserfahrung in
einem renommierten Unternehmen, Abschlu3 usw.) und somit als Sprungbrett fir eine
spater angestrebte Stelle bzw. Position angesehen.

Die Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit wird im Rahmen eines systematischen Ver-
anderungsprozesses vollzogen. Im Rahmen dieses Prozesses werden vier Stufen unter-
schieden (vgl. Abbildung 13).

Erfassen des
Ist-Zustandes

 /
\/

Feedback tber

Festlegen von
MalRnahmen

L I—

Erfolgskontrolle

Abbildung 13: Prozel3 zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit
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Der Prozeld zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit beginnt mit der Erfassung des
Ist-Zustandes. Hierbei geht es darum, die Mitarbeiterzufriedenheit systematisch zu mes-
sen. Im Anschlul} an die Messung der Zufriedenheit werden die Ergebnisse anhand der
Zufriedenheits-Loyalitats-Matrix (vgl. Abbildung 12) interpretiert.

Die zweite Phase des Verédnderungsprozesses beinhaltet das Feedback der Befragungs-
ergebnisse an die Betroffenen. Hierbei ist festzustellen, was an wen in Bezug auf die
Befragungsvorbereitung und -durchfiihrung bekannt gegeben wird.

Der Umgang mit den gewonnen Erkenntnissen aus der Mitarbeiterbefragung steht bei
der Festlegung von MafRnahmen im Vordergrund. Bei der Mitarbeiterzufriedenheit rei-
chen die Ansatzpunkte vom Ausbau der Beziehungen zu Vorgesetzten und Kollegen bis
hin zur Steigerung der personlichen Anerkennung, Verantwortung und Selbstverwirkli-
chung. Bei der Mitarbeiterloyalitat wird der Schwerpunkt der MaBnahmen auf die Ges-
taltung einer langfristigen Perspektive der Mitarbeiter im Unternehmen gesetzt.

Die vierte und letzte Phase innerhalb des Veranderungsprozesses beinhaltet die Erfolgs-
kontrolle. In dieser Phase geht es darum, die Wirksamkeit der durchgefuhrten Mal3nah-
men zu Uberprufen. Dies kann insbesondere erfolgen durch Wiederholungsmessungen,
personliche Gespréche mit Mitarbeitern sowie durch die Befragung der Kunden.

5. Zusammenfassung

In dem hier vorgestellten Ansatz fur Flhrungskréafte wird ein umfassendes Spektrum
von MalRnahmen vorgestellt, die sich im Kern auf zwei Dinge konzentrieren: die Steige-
rung der kundenorientierten Einstellung und des kundenorientierten Verhaltens einzel-
ner Mitarbeiter.

Mitarbeiter mit einer hohen kundenorientierten Einstellung zeichnen sich dadurch aus,
dal? sie Kundenorientierung in ihrer Denkhaltung verinnerlicht haben, weil sie insbe-
sondere einen personlichen Nutzen fir sich darin erkannt haben. Werden die Verhal-
tensweisen gegeniiber den Kunden (Aktives Zuhdren, Sprache, Umgang mit Widerstan-
den usw.) noch derart gestaltet, daB sie die Kundenzufriedenheit férdern, sprechen wir
von kundenorientiertem Verhalten.

Zur Steigerung der Kundenorientierung in Einstellung und Verhalten wird Fuhrungs-
kraften ein systematischer Ansatz an die Hand gegeben, der in drei Schritten ablauft:

Im ersten Schritt - der Messung - werden zwei Instrumente vorgestellt, mit denen Fih-
rungskréfte eine systematische Bewertung der kundenorientierten Einstellung sowie des
kundenorientierten Verhaltens ihrer Mitarbeiter vornehmen kénnen. Wir folgen hierbei
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dem Grundsatz, daR nur Dinge, die gemessen werden kénnen, letztendlich auch gema-
nagt werden kénnen (Management-by-Fact).

Wurden Defizite in der Kundenorientierung festgestellt, schlief3t sich im zweiten Schritt
die Steigerung der kundenorientierten Einstellung an. Hierbei wird an den zentralen
EinfluBgroRen angesetzt: Motivation, Erfahrungen im Kundenkontakt, Personlichkeits-
merkmale und kundenorientiertes Flhrungsverhalten. Fir jede Einflulgrofie werden
MaRnahmen vorgestellt, mit deren Hilfe Fuhrungskrafte die kundenorientierte Einstel-
lung ihrer Mitarbeiter steigern kdnnen.

Im AnschluB an die Einstellungsanderung schlieBt sich im dritten Schritt die Anderung
des kundenorientierten Verhaltens an. Dieser Schritt kann sich auch direkt an die Mes-
sung (Schritt 1) anschlieRen, wenn keine Defizite in der kundenorientierten Einstellung
festgestellt wurden. Auch bei dieser Grof3e wird an den zentralen EinfluRgréRRen ange-
setzt. Neben der kundenorientierten Einstellung sind die Sozialkompetenz, Fachkompe-
tenz und Mitarbeiterzufriedenheit die zentralen EinfluBgroRen des kundenorientierten
Verhaltens. Hinsichtlich jeder EinfluRgréfie wird eine Toolbox von MalRnahmen vorge-
stellt, mit deren Hilfe letztendlich das kundenorientierte Verhalten verbessert werden
kann.

In diesem Beitrag haben wir einen Ansatz vorgestellt, der Fihrungskréften einen syste-
matischen Zugang zur Steigerung der Kundenorientierung ihrer Mitarbeiter ermdglicht.
Wir sind davon (berzeugt, daB viele Unternehmen ihre Potentiale bei den ,,harten Fak-
toren der Kundenorientierung mittlerweile weitgehend ausgeschopft haben. Im Gegen-
satz hierzu existiert vielerorts bei den ,,weichen Faktoren“ noch viel Verbesserungspo-
tential. Die besten Produkte und Dienstleistungen hochgradig kundenorientierter Orga-
nisationsstrukturen und perfekte Kundeninformationssysteme werden letztlich nicht zur
Kundenbindung beitragen, wenn im Kundenkontakt Mitarbeiter mit fehlender kunden-
orientierter Einstellung, mangelnder Sozialkompetenz oder massiven Kommunikations-
defiziten auftreten. Es ist unsere Hoffnung, daR der neue Ansatz vielen Managern und
Unternehmen helfen wird, diese Verbesserungspotentiale bei der Kundenorientierung zu
realisieren.
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