~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Schlatter, Cornelia

Book

Die Ermittlung des Bedarfs an sozial-kommunikativen
Qualifikationen bei Fihrungspositionen der
Dienstleistungsbranche

Provided in Cooperation with:
Rainer Hampp Verlag

Suggested Citation: Schlatter, Cornelia (1998) : Die Ermittlung des Bedarfs an sozial-kommunikativen
Qualifikationen bei Fiihrungspositionen der Dienstleistungsbranche, ISBN 3-87988-271-1, Rainer
Hampp Verlag, Miinchen und Mering

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/116871

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/116871
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Cornelia Schlatter

Die Ermittlung des Bedarfs
an sozial-kommunikativen
Qualifikationen

bei Flihrungspositionen
der Dienstleistungsbranche

A 216057




4

BIBLIOTHEK




Sozial-kommunikative Qualifikationen bei Fithrungspositionen






Cornelia Schlatter

Die Ermittlung des Bedarfs an
sozial-kommunikativen Qualifikationen
bei Fiihrungspositionen

der Dienstleistungsbranche

jrcll“} /\\,Lg

b 26057

(AR

Rainer Hampp Verlag Miinchen und Mering 1998



© 1998

Die Deutsche Bibliothek - CIP-Einheitsaufnahme

Schlatter, Cornelia:
Die Ermittlung des Bedarfs an sozial-kommunikativen Qualifikationen
bei Fithrungspositionen der Dienstleistungsbranche / Cornelia Schlatter. -
Miinchen ; Mering : Hampp, 1998

Zugl.: Mannheim, Univ., Diss., 1997

ISBN 3-87988-271-1

Liebe Leserinnen und Leser!
Wir wollen Ihnen ein gutes Buch liefern. Wenn Sie aus irgendwelchen
Griinden nicht zufrieden sind, wenden Sie sich bitte an uns.

Dieses Buch ist auf sdurefreiem und chlorfrei gebleichten Papier gedruckt.

Rainer Hampp Verlag Miinchen und Mering
Meringerzeller Str. 16 D - 86415 Mering

Alle Rechte vorbehalten. Dieses Werk einschlieflich aller seiner Teile ist
urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung auflerhalb der engen Grenzen
des Urheberrechtsgesetzes ist ohne schriftliche Zustimmung des Verlags
unzulissig und strafbar. Das gilt insbesondere fiir Vervielfaltigungen, Mi-
kroverfilmungen, Ubersetzungen und die Einspeicherung in elektronische
Systeme.



Geleitwort

In vielen Wirtschaftszweigen hat der intensive Wettbewerb dazu gefuhrt, daR sich die Pro-
dukte verschiedener Anbieter nur noch geringflugig und fir die Nachfrager oft kaum noch
wahmehmbar unterscheiden. Fur diese Unternehmen ist die Qualitat des Service und der
Beratung zu einem wichtigen Erfolgsfaktor geworden. Besonders bei Dienstleistungsun-
ternehmen bieten Service und Beratung Chancen zur fimenspezifischen Profilierung bei
den Nachfragern. Die Mitarbeiter solcher Unternehmen, die direkt oder mittelbar mit Kun-
den in Kontakt kommen, haben deshalb einen groRen Einflul darauf, Chancen bei den
Nachfragern zu nutzen. Beim Personal mit Kundenkontakt und insbesondere bei Fih-
rungskréaften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich spielen daher neben den fachli-
chen Qualifikationen die sozial-kommunikativen Fahigkeiten eine wesentliche Rolle. Lan-
gerfristig héngt der Erfolg eines Untemnehmens entscheidend davon ab, dal gerade Fiih-
rungskréafte ihre sozial-kommunikativen Qualifikationen bei internen und externen Interes-
sensgruppen zur Geltung bringen (Multiplikatoreffekt). Die permanente Weiterbildung so-
zial-kommunikativer Qualifikationen wird so zu einer zentralen Aufgabe bei der Personal-
und Fuhrungskrafte-Entwicklung. Dabei besitzt die Ermittiung des entsprechenden Qualifi-
zierungsbedarfs und die Bestimmung der sozial-kommunikativen Bildungsinhalte eine be-
sondere Bedeutung.

Die vorliegende Arbeit stellt zunachst ein systematisch entwickeltes Konzept fur sozial-
kommunikative Qualifikationen vor, tber die Fuhrungskréfte im Vertriebs- und Kundenbe-
treuungsbereich verfigen missen. Im Kern beschéaftigt sich die Arbeit dann mit der Erfas-
sung des diesbeziglichen Qualifizierungsbedarfs bei der Zielgruppe. Den Schwierigkeiten
bei der Messung und Operationalisierung sozialer und sozial-kommunikativer Qualifikatio-
nen weicht die Arbeit nicht aus.

Des weiteren prasentiert die Verfasserin ein Konzept zur detaillierten Analyse der sozial-
kommunikativen Qualifikationen. "Schwache Signale" werden Uberpriift, inwieweit sie sich
als Indikatoren fur einen Weiterbildungsbedarf bei diesen Qualifikationen der Flhrungs-
krafte eignen. Eine anschlieBende Feinanalyse kombiniert einschlagige Instrumente zur
systematischen Erfassung des Weiterbildungsbedarfs bei den Fuhrungskraften von
Dienstleistungsunternehmen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich. In einem letzten
Schwerpunkt befaftt sich die Arbeit mit der Ableitung von Qualifizierungsinhalten aus dem
zuvor identifizierten Weiterbildungsbedarf, um so konkrete Ansatzpunkte fur das Training
der Zielgruppe mit sozial-kommunikativen Qualifikationen zu gewinnen.

Einerseits tragt die vorliegende Arbeit zur Intensivierung und Weiterentwicklung der wis-
senschaftlichen Forschung auf diesem Themengebiet bei. Andererseits vermittelt sie aber
auch den Verantwortlichen und direkten Vorgesetzten in Dienstleistungsunternehmen zahl-
reiche Anregungen far die Ermittlung eines Qualifizierungsbedarfs bei sozial-kommunika-



tiven Qualifikationen. Der Nutzen, den der Leser dieser Abhandlung gewinnen kann, be-
schrankt sich nicht auf den Dienstleistungsbereich. Auch Interessierte in der Industrie und
im Handel sowie in der Offentlichen Wirtschaft bekommen bei der Lekture Impulse fur jene
Bereiche eines Unternehmens, in denen persénliche Kontakte und interpersonelle Kom-
munikation sowohl intern wie auch extern aufgabenbedingt zu pflegen sind. Wegen dieser
Vorzige wunsche ich dieser Studie eine weite Verbreitung in der Wissenschaft und bei
den Entscheidungstragern fur die Personalentwicklung in der Wirtschatft.

Mannheim, im August 1997

Univ.-Professor Dr. Dres. h.c. Eduard Gaugler



Vorwort

Die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen im Rahmen des Personalauswahl-
prozesses und bei der Erfassung des Qualifizierungsbedarfs von Fuhrungs- und Fdhrungs-
nachwuchskréafen hat in den vergangenen Jahren permanent an Bedeutung zugenommen.
Trotz einer Vielzahl an vorhandenen Instrumenten, die eine Erfassung sozial-kommunika-
tiver Qualifikationen erméglichen sollen, fehlt Unternehmen haufig eine Ermittiungssyste-
matik, die von der Identifizierung und Festlegung relevanter Merkmale bis zur Bestimmung
erforderlicher Qualifizierungsinhalte reicht. Die vorliegende Arbeit feistet hierzu einen
Beitrag. )

In der Analyse wird die Dienstleistungsbranche fokussiert, da aufgrund der determinieren-
den Wesensmerkmale von Dienstleistungen gerade in dieser Branche der sozialen
Interaktion und Kommunikation eine nochmals gréere Relevanz zukommt als in anderen
Wirtschaftszweigen. Dennoch 180t sich auch ein Nutzen fir andere Branchen, in denen
ebenso sozial anspruchsvolle Funktionsberelche zu finden sind, feststellen.

Die vorliegende Untersuchung entstand wahrend meiner Assistententatigkeit am Lehrstuhl
und Seminar fur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Personalwesen und Arbeitswissen-
schaft an der Universitdt Mannheim. Die Arbeit wurde im Juli 1997 von der Fakultat fur
Betriebswirtschaftslehre der Universitat Mannheim als Dissertation angenommen.

Mein Dank gilt all denjenigen, die mir in den verschiedenen Phasen der Konzipierung und
Erstellung der Arbeit Hilfe geleistet haben. Ganz besonders danke ich Herrn Professor Dr.
Dres. h.c. Eduard Gaugler, der als Doktorvater die Untersuchung durch vielfaltige Anre-
gungen und konstruktive Kritik unterstitzt hat. Dank gebihrt ebenso Herrn Professor Dr.
Hans Bauer fur die Ubernanme des Korreferats und meinen zahlreichen Gespréchspart-
nern-in der Dienstleistungsbranche, durch welche eine recht praxisorientierte Ausrichtung
meiner wissenschaftlichen Untersuchung erméglicht wurde.

Meinen Eltern danke ich fur die geduldige und aufgeschlossene Férderung meiner berufli-
chen Plane und Interessen.

Ganz besonderer Dank gilt meinem Mann, Steffen Schlatter. Er hat die Entstehung meiner
wissenschaftlichen Arbeit in allen Phasen kritisch und zusprechend begleitet und unter-
stutzt. Ihm widme ich diese Arbeit.

Bensheim, im August 1997

Dr. Cornelia Schiatter
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A. Weiterbildung sozial-kommunikativer Qualifikationen als Komponen-
te eines umfassenden Qualititsmanagement in Dienstleistungsunter-
nehmen

I.  Skizzierung des Qualititsverstindnisses aus personalwirtschaftlicher Sicht

Die Dienstleistungsbranche’ (inklusive des Wirtschaftsbereichs Handel und Verkehr) stellt
mit 51,23% der Bruttowertschopfung die wichtigste Saule der deutschen Wirtschaft dar, die
ein seit Jahren stetiges Wachstum aufweist.? Zudem hat die Anzahl der Erwerbstatigen im
Dienstleistungsbereich im Jahre 1996 42,3% im Vergleich zu 34,9% im produzierenden
Gewerbe betragen.’

Aufgrund verscharfter Wettbewerbsbedingungen - speziell im deutschen Kredit- und Versi-
cherungsgewerbe durch immer einfacher zu imitierende Produkte® und in der Bera-
tungsbranche durch eine standig steigende Anzahl von Anbietern sowie zunehmend an-
spruchsvoller und kritischer werdender Kunden - wird der Qualitat der Beratungsleistung
eine groRe Bedeutung als strategischer Erfolgsfaktor zugemessen.® Untersuchungen, die
auf der Basis von PIMS-Daten durchgefihrt worden sind, haben gezeigt, da der ROI und
ROS entscheidend von der relativen Qualitat (diese bezieht sich auf die Qualitat der
Hauptbewerber) beeinflukt werden.®

Da das Profilierungspotential von Dienstleistungen aus o.g. Griinden an Grenzen stdit’,
wird den Dimensionen des "Service" und der "Beratung/Betreuung" eine bedeutende Stel-
lung eingeraumt.® Um eine intensive Kundenbindung durch Dienstleistungen zu erreichen,
ist es fur Unternehmen notwendig, differenzierter auf die Anforderungen und Erwartungen,
die Kunden an die Dienstieistungsqualitat stellen, einzugehen.® Um ein umfassendes Qua-
litdtsmanagement erfolgreich zu praktizieren, kommt neben dem eher fachlichen oder pro-
duktbezogenen Aspekt der Serviceleistungen den sozial-kommunikativen Qualifikationen

Unter diesem Begriff lassen sich u.a. das Kredit- und Versicherungsgewerbe, Beratungsdienstleistungen (Unterneh-
mensberatungen, Personalberatungen, Wirtschaftsprifungsgesellschaften, EDV-Beratungen etc.) subsumieren.

Vgl. die (vorldufigen) Daten des Bundesamtes fiir Statistik in Berlin fiir das Jahr 1996. Eine genaue Aufgliederung
zeigt, daB im Jahr 1996 von den o.g. 51,23% der Bruttowertschopfung 37,44% auf den Dienstleistungsbereich und
13,79% auf Handel und Verkehr entfallen. Vgl. auch die Ausfiihrungen und Abbildungen in Meffert/Bruhn (1995),
S. 13-14. Zu einem Uberblick iiber Struktur und Entwicklung des Dienstleistungssektors vgl. Albach (1989), 397-
420.

Vgl. dic Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 06.02.1997, S. 21.

Vgl. Bruhn/Hennig (1993a) S. 215. Vgl. auch Kroeber-Riel (1984), S. 210-214. KROFBER-RIEL bezieht sich auf
Produkte in gesittigten Mirkten, welche technisch immer dhnlicher werden, so daB eine gezielte Marktkommuni-
kation notwendig wird, um die Produkte eigenstindig zu positionieren.

Vgl. Bruhn/Hennig (1993b) S. 315.

Vgl. Buzzell/Gale (1989), S. 93-94 sowie Luchs/Neubauer (1986), S. 3.

Dennoch wird Dienstleistungen insgesamt die Bedeutung eines zentralen Erfolgsfaktors eingerdumt. Vgl. z.B.
WIMMER (1993), S. 213.

Vgl. Gerstung (1978), S. 94-95; Albers/Eggert (1988), S. 6. WIMMER betont, dah insbesondere das "Paket” aus
Sach- und Dienstleistungen Profilierungspotential besitzt und Kundenzufriedenheit bewirken kann. Vgl. Wimmer
(1993), S. 213.

Vgl. Bauer/Mierzwa (1992), S. 3 und die dort angegebene Literatur sowie S. 11; Benkenstein (1993), S. 1096; Metz
(1981), S. 130; Albers/Eggert (1988), S. 6~7 sowie vertiefend Kendall/Russ (1975) und v. Hippel (1978) und (1982).
RAFFFEE definiert als Zielsetzung des Marketing allgemein, daB Marketing an vorhandenen Bediirfnissen und Be-
darfen anzukniipfen sowie diese zu beeinflussen und neu zu schaffen habe. Vgl. Raffée (1979), S. 3.



des Personals eine mindestens ebenso wichtige Bedeutung zu."® Das Bemihen um den
einzelnen Kunden durch angemessenen Service und Beratung im Sinne einer ausgeprag-
ten Kundenorientierung'' und der Differenzierungsstrategie des Marketing' verlangt von
Mitarbeitern die Fahigkeit zur effektiven Kommunikation und einem intensiven In-
formationsaustausch mit Kunden hinsichtlich deren Erwartungen an die Dienstleistungs-
qualitat (z.B. Wunsch nach individueller Problemlésung).'

Anhand von Merkmalen, die es noch im Detail zu spezifizieren gilt (z.B. Aufgabenstruktur,
Interaktionspartner, Kommunikationsbedarf, Fllhrungsspanne etc.) lassen sich in Dienstlei-
stungsunternehmen sozial anspruchsvollere und sozial weniger anspruchsvolle Tatigkeiten
unterscheiden, welche die sozial-kommunikativen Anforderungen an den jeweiligen Stel-
leninhaber mafRgeblich bestimmen. In besonderem MaRe sozial anspruchsvoll, wie die
weiteren Ausfihrungen zeigen werden'®, erweisen sich die Funktionsbereiche der Kun-
denbetreuung und des Vertriebs in Dienstleistungsunternehmen'®, da sie einerseits eine
fur die Kundenorientierung relevante Schnittstelle innerhalb des  Dienst-
leistungsunternehmens (zwischen Vertrieb und Marketing sowie den ausfihrenden Berei-
chen)" und andererseits zwischen Dienstleistungsunternehmen und dem externen Umfeld
(primar Kunden und Kooperationsunternehmen) darstellen.'®

In diesem Zusammenhang kommt den Fahrungskréften als Trager des Fihrungsprozesses
im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich eine wichtige Rolle zu." Fuihrungskrafte allge-
mein sind fir die erfolgreiche Steuerung von Unternehmungen, in vorliegender Arbeit ins-
besondere definiert als soziale Systeme®™, um die daraus resultierenden sozial-

Vgl. Faix/Laier (1991), S. 8-9; Metz (1985), S. 130. Auch BAUER/MIERZWA betonen, dab die Qualifikation der
Mitarbeiter entscheidend ist. Vgl. Bauer/Mierzwa (1992), S. 9.

Vgl. Albers/Eggert (1988), S. 5-16; Borkel (1987), S. 24-25; Diller/Kusterer (1988), S. 211-220; Eggers (1994), S.
104-115. Vgl. ebenso vertiefend Bokranz/Kasten (1994); Haller (1993); Kromschroder (1993); Scharitzer (1994).
BAUER allerdings betont, daB Kundenorientierung fiir sich genommen nicht ausreichend ist, sondern dab Unter-
nehmen ebenso eine Wettbewerbsorientierung verfolgen miissen. Vgl. Bauer (1991a), S. 392,

Vgl. hierzu u.a. Becker (1988), S. 214-256; Scheuch (1986), S. 262; Meffert (1980), S. 223-224; Borkel (1987), S.
24. Vgl. auch die Strategien zur Marktsegmentierung im Dienstleistungsbereich in Meffert/Bruhn (1995), S. 101-
116.

Zu einer detaillierteren Kidrung des Begriffs "effektive Kommunikation” vgl. ausfiihrlich Abschnitt B.IV. Vgl. auch
Ratffée (1979), S. 9. RAFFEE betont, dab die Kommunikationspolitik an den Bediirfnissen Betroffener, damit auch
derjenigen der Kunden, auszurichten sei. Vgl. Fittkau/Schulz von Thun (1977), S. 102; Hausmann (1994), S. 41.
BOHNISCH/NOBAUER betonen die "kommunikative Qualitit” und ordnen sie der sozialen Kompetenz zu. Vgl.
Béhnisch/Nébauer (1995), Sp. 1946. Vgl. ebenso Grunwald (1989), S. 31; Kénig (1992), Sp. 2046; Bierhoff (1987),
Sp. 2028-2038.

Vgl. Metz (1985), S. 137 und 114; Driiger (1993), S. 34.

Vegl. die Ausfiithrungen und Begriindungen in den Abschnitten B.1I, B.III sowie in B.IV.2 und D.IL.3. Vgl. hierzu
auch die Argumentation von Blaschke (1987), S. 141.

Vgl. Glaser/Stober (1994), S. 987; Holzheu (1993), S. 92.

Vgl. Holzheu (1993), S. 91. HOLZHEU betont sogar das Zusammenwirken aller Abteilungen im Rahmen der Kun-
denbetreuung,

GAUGLER betont, daB insbesondere den Mitarbeitern mit Kundenkontakten gegeniiber der AuBenwelt die Repra-
sentanz des Unternehmens nach auBen zukommt. Mitarbeiter stellen eine bedeutsame Informationsquelle fiir Exter-
ne dar. Vgl. Gaugler (1994), S. 409. FAIX/LAIER betonen, dab der Vertriebsbereich ein Kommunikationsknoten-
punkt ist. Vgl. Faix/Laier (1991), S. 44,

Zur allgemeinen Bedeutung von Fithrungkriften vgl. u.a. Hungenberg (1990), S. 1 und 8.

Vgl. Fittkau (1990), S. 299. SCHOCH bezeichnet auch speziell den Verkauf als sozialen InteraktionsprozeB. Vgl.
Schoch (1969), S. 3. Vgl. ebenso Frohlich/Wellek (1972), S. 667, Glaser/Stober (1994), S. 987, Zentes (1986), S.
25. ZENTES betont den hohen Stellenwert der persénlichen Kommunikation beim persénlichen Verkauf.
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kommunikativen Anforderungen zu unterstreichen, in unterschiedlichem MaRe?' verant-
wortlich, da sie maigeblich an den Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben des un-
temehmerischen Fihrungsprozesses beteiligt sind.?

Im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich besitzen Fuhrungskréfte einen nochmals di-
rekteren EinfluR auf die Umsatzentwicklung und damit auf den Fortbestand des Un-
ternehmens. Die im Vergleich zu Fuhrungskréaften anderer Bereiche starkere Kopplung der
Personalbeurteilung an vorab definierte LeistungsgréRBen (Ergebnisverantwortung) un-
terstreicht dies.”®

Mittlere FUhrungskrafte im speziellen reprasentieren zudem im internen Bereich das Binde-
glied zwischen den oberen Fuhrungskraften, ggf. sogar der Unternehmensieitung®, und
den ihnen untergeordneten Stellen. In dieser Funktion haben sie flr einen wechselsei-
tigen, vertikalen (hierarchieebenentbergreifenden) und auch horizontalen (auf gleicher
Hierarchiestufe) Informationsaustausch zwischen diesen zu sorgenzs, der noch zu spezifi-
zierende sozial-kommunikative Anforderungen an die Fuhrungskréfte stelit. Der abtei-
lungsiibergreifende Informationsaustausch kommt hinzu® und auch der Querinformation
mift GAUGLER eine Bedeutung zu.”’ Der Einsatz kommunikativer Kompetenzen als spe-
zielle soziale Qualifikationen® bildet hierfir eine erforderliche Grundlage.”® Da Fiih-
rungskrafte im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich Personalverantwortung gegen-
Uber den ihnen unterstellten Mitarbeitern im Innen- und AuBendienst tragen, werden sie
somit auch fur MiRerfolge ihrer Mitarbeiter zur Verantwortung gezogen.® Um so be-
deutsamer ist es daher, die ihnen zugeordneten Personen hinsichtlich des geforderten
Qualitatsverstandnisses anzuleiten und als Vorbild zu dienen (Multiplikatoreffekt).*' Intern

2 Der Verantwortungsbezug ist u.a. abhingig von der Einordnung der Fithrungsposition in die gesamte Unterneh-

menshierarchie. von dem Aufgabenbereich, der Anzah! der unterstellten Mitarbeiter. Vgl. vertiefend Welge (1992),
Sp. 937-947.

Vgl. Hahn (1986), S. 21. Zu einer genaueren Kennzeichnung der Fithrungsrolle vgl. Wiswede (1995), Sp. 826-839,
insbesondere Sp. 829-831. Fiihrungskriften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich kommen in besonderem
MabBe gestalterische und mitplanende Funktionen zu. Die Fiihrungskrifte haben diec Aufgabe, spezielle Wiinsche
und Interessen der Kunden in unterschiedlichen Situationen zu erfassen und sie als Grundlage zur Modifizierung
von fachlichen Beratungsleistungen. Verhaltensweisen und anderen, ggf. weiterreichenden, gesamtunternchmensbe-
zogenen Aktivitdten zu beriicksichtigen. Vgl. Bruln/Hennig (1993b), S. 320. Zu Koordinationsfunktionen vgl. auch
Meffert (1992). Sp. 1218. Auch GAUGLER-KADEL erldutern, dab Fithrungskrifte zentral fiir dén Unterneh-
menserfolg sind. Vgl. Gaugler/Kadel (1994), S. 600.

Zu Gehaltsstrukturen bei Leitenden Angestellten vgl. vertiefend die Untersuchungen der Kienbaum Vergiitungsbe-
ratung (1994).

ZB. in Klein- und Mittelbetrieben der Dienstleistungsbranche.

Vgl. Fittkau (1990). S. 300 Gaugler (1995). Sp. 1176.

Vgl. v.a. Luthans/Hodgetts/Rosenkrantz (1988). S. 100-101.

Vgl. Gaugler (1995), Sp. 1176. Zu Kommunikationsbeziehungen vgl. ebenso zur Vertiefung Porter/Roberts (1976)
und Matern (1984), S. 83.

Die hier formulierte Unterordnung der kommunikativen Qualifikationen unter die sozialen Qualifikationen findet in
Abschnitt B.IIL1 detailliertere Erlduterung und Bestatigung.

Vgl. Fittkau (1990). S. 299-300: Berthel/Langosch (1989), S. 321; Snyder/Morris (1984), S. 461-465. Vgl. Fitt-
kaw/Schulz von Thun (1977). S. 102: Hausmann (1994), S. 41. BOHNISC'H/NOBAUER betonen die "kommunikati-
ve Qualitit" und ordnen sie der sozialen Kompetenz zu. Vgl. Béhnisch/Ngbauer (1995), Sp. 1946. Vgl. ebenso
Grunwald (1989), S. 31: Kénig (1992), Sp. 2046.

Vgl. Lingenfelder (1990), S. 35 und 45.

Vgl. Drewes (1992). 8. 944-945 und 952: Bruhn/Hennig (1993b), S. 325; Knebel/Schneider (1983), S. 90.

22

2

@

24
25
2
2

~N o

28

2

©

3

-



gut koordinierten "Teams" wird eine positive Wirkung auf Interaktionen mit Kunden nach-
gesagt.”

In den folgenden Ausfuhrungen ist in einem ersten Schritt zu prazisieren, welche konkre-
ten sozial-kommunikativen Qualifikationen im Detail fur Fithrungskrafte im Vertriebs- und
Kundenbetreuungsbereich eine berdurchschnittliche Bedeutung aufgrund stellen- und
positionsspezifischer Besonderheiten besitzen und in welchem Ausmafl sie vorhanden
sein sollen.®

Die langfristige Sicherung des Unternehmens hangt jedoch aus o.g. Grunden in entschei-
dendem Mafe davon ab, inwieweit FUhrungskrafte im Vertriebs- und Kundenbetreuungs-
bereich in der Lage sind, ihre sozial-kommunikativen Qualifikationen* zielorientiert einzu-
setzen und diese aktuellen sowie zukiinftigen Erfordernissen anzupassen.® Damit wird die
Weiterbildung sozial-kommunikativer Qualifikationen fokussiert, insbesondere die Ermitt-
lung des Qualifizierungsbedarfs und die Erfassung sozial-kommunikativer Qualifizie-
rungsinhalte. Die Weiterbildungsbedarfsermittlung ist jedoch mit zahlreichen Problemen
verbunden, die sich im Kern auf die grundsatzliche MeRbarkeit und Operationalisierbarkeit
sozialer und sozial-kommunikativer Qualifikationen beziehen.® Dies erschwert die prazise
Bestimmung sowohl der sozial-kommunikativen Anforderungen als auch Qualifikationen
erheblich. In der vorliegenden Arbeit wird in einem zweiten Schritt eine Ermittlungssyste-
matik® erarbeitet, mit Hilfe derer es erméglicht werden soll, erste Anzeichen fir einen vor-
handenen Weiterbildungsbedarf richtig aufzunehmen und zu interpretieren sowie weitere
Schritte im Sinne einer differenzierten Feinanalyse einzuleiten, um den méglicherweise
vorhandenen Bedarf zu prazisieren. Da eine Grobanalyse (die Aufnahme erster Anzeichen
verstanden als eine Art "schwacher Signale™®) meist zu pauschal, undifferenziert und vage
ist, wird die bedeutendere Aufgabe bei der Weiterbildungsbedarfsermittlung der Feinana-
lyse zukommen, welche sich in eine Anforderungs- und Qualifikationsermittlung gliedert.
Die vorliegende Arbeit wird in einer sich anschlieRenden Feinanalyse erlautern, welche
Probleme mit der Erstellung eines sozial-kommunikativen Anforderungsprofils einerseits
und der Erfassung sozial-kommunikativer Qualifikationskomponenten  andererseits verbun-
den sind. Im Zusammenhang mit der Ermittlung sozial-kommunikativer Anforderungen und
Qualifikationen stellt sich auch die spezielle Frage nach dem zu verwendenden Instru-
mentarium. Bei der Darlegung der Ermittlungssystematik wird auch diese Frage eingehend
behandelt werden.

%2 Zum Innen- und AuBenaspekt von Gruppen vgl. Kruse (1972), S. 1552-1554. Vgl. auch Borkel (1987), S. 25.
Schlecht gefiihrte Mitarbeiter bedingen eine Minderung der Kundenorientierung.

Vgl. Reetz (1989b), S. 24. REETZ weist auf die Differenziertheit sozialer und speziell kommunikativer Kompetenz
hin. Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.IV.2.b).

FITTKAU/SCHULZ VON THUN sehen in kommunikativen Grundfahigkeiten die Voraussetzung fiir nutzenbringen-
des Kooperieren. Vgl. Fittkau/Schulz von Thun (1977), S. 102.

GAUGLER/KADEL messen der Weiterbildung von Fithrungskriften eine besondere Bedeutung zu. Vgl.
Gaugler/Kadel (1994), S. 600. Vgl. auch Geissler (1983), S. 184.

Vgl. Kohnken/Kempf (1983), S. 211-213; Mungenast (1990), S. 49; Hargie/Saunders/Dickson (1981). Die Autoren
beziehen sich primér auf die Operationalisierung sozialer Qualxﬁkatwnen durch Verhaltensmerkmale.

Vel. hierzu vertiefend die von B4 UER vorgeschlagene allgemeine Grundstruktur von Entscheidungsprozessen, zu
welchem auch die Durchfithrung von WeiterbildungsmaBnahmen zu rechnen ist. Gewisse Ahnlichkeiten zu der
Konzeption der vorliegenden Arbeit sind festzustellen. Vgl. Bauer (1982), S. 219-220.

Vgl. hierzu detaillierter die Ausfithrungen in Kapitel C.
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Einen letzten Schwerpunkt der Arbeit werden die speziellen Problemfelder darstellen, die
bei der Ermittlung des Qualifizierungsinhalts im speziellen, bezogen auf sozial-kom-
munikative Qualifikationen, zu bertcksichtigen sind. Damit wird insbesondere der Trans-
ferproblematik, d.h. der Ableitung des Inhalts einer Qualifizierungsmafnahme aus dem
vorab identifizierten Weiterbildungsbedarf, Rechnung getragen.

>

Das folgende Schaubild stellt die Vorgehensweise und Analyse-Konzeption der Arbeit dar.

1. Schritt: Identifizierung "schwacher Signale™ als Indikatoren fiir mangelnde sozial-kommunikative
Qualifikationen

= fkonomische Kennziffern
© personenbezogene Kennziffern

Problem;  Ursachenzurechnung = madgliche Ursachen

® sozial-kommunikative Qualifikationen ® marktbezogene Ursachen
® weitere soziale Qualifikationen ® geseizliche Ursachen
® fachliche Qualifikationen ® stuative Ursachen
® methodische Qualifikationen ® Ursachenkombinationen
® produkt-, dienstieistungsspezifische Ursachen
2. Schritt: Sy ische Fei y des glei von Anforderungs- und Qualifikationsprofil

1. Erstellung eines Anforderungsprofils

2. Erstellung eines Qualifikationsprofils

3. Vergleich von Anforderungs- und Qualifikationsprofil zur identifizierung von:
® Deckungen
® Unterdeckungen
® Uberdeckungen

= Prizisierung des Weiterbildungsbedarfs

4

3. Schritt: Transformation des identifizierten Weiterbildungsbedarfs in einen Qualifizierungsinhait
(Lernziele)

=  Anforderungen: u.a.

® praktische Orientierung
® Realtatsnahe
® Einbeziehung zufallsbesti Situationskor ionen
® Dynamik, Flexibilitat

® Bearbeitbarkeit
°
°

Beriicksichtigung individueller Unterschiede
Ber{icksichtigung der Zusammensetzung und GréRe der Trainingsgruppe

Abbildung 1: Analyse-Konzeption - Vorgehensweise



. Vorgehensweise und Zielsetzung der Arbeit

Zielsetzung der nachfolgenden Ausfithrungen ist es zum einen, eine umfassende Dar-
stellung wichtiger Problemfelder, die bei der Bestimmung des Qualifizierungsbedarfs
und -inhalts zu beachten sind, zu erarbeiten, unter besonderer Beriicksichtigung der sozi-
al-kommunikativen Qualifikationen. Zum anderen werden neben der reinen Identifizierung
von Problemkreisen auch Lésungsméglichkeiten skizziert, inwieweit und in welcher Form
die zu erwartenden Schwierigkeiten zu reduzieren sind. Das Ergebnis der Arbeit soll, wie
bereits erlautert worden ist, eine Ermittlungssystematik orientiert an sozial-
kommunikativen Qualifikationen darstellen.

Zu betonen ist, dal die Untersuchung unter Beachtung von drei konkreten Bedingungen
erfolgt: Erstens wird eine Prazisierung der zu betrachtenden Mitarbeitergruppe anhand der
hierarchischen Einordnung vorgenommen. Im Mittelpunkt der Betrachtung werden Fih-
rungskrafte der mittleren Hierarchieebene stehen, deren Préazisierung noch in Abschnitt
B.Il erfolgen wird. Zweitens wird eine konkrete Branche der Analyse zugrunde gelegt, in
welcher gerade den sozial-kommunikativen Qualifikationen eine zunehmende Bedeutung
zugemessen wird:>® die Dienstleistungsbranche. Drittens findet eine Konzentration auf ei-
nen Funktionsbereich statt, welcher u.a. aufgrund des dominierenden Kundenkontakts als
"sozial anspruchsvoll" gilt. Eine genauere Betrachtung wird daher der Vertriebs- und Kun-
denbetreuungsbereich erfahren, der insbesondere in Dienstleistungsunternehmen eine
Schitsselfunktion einnimmt.

Die Vorgehensweise der Arbeit orientiert sich im wesentlichen an der allgemeinen Syste-
matik, die der Weiterbildungsbedarfsanalyse von Fuhrungskraften zugrunde gelegt wird.”
Das Ziel der vorliegenden Arbeit wird es nicht sein, als Analyseergebnis einen konkret
spezifizierten Weiterbildungsbedarf bezogen auf die 0.g. Mitarbeitergruppe zu prasentie-
ren, da sich die Arbeit primar auf Ausfihrungen der einschlagigen Fachliteratur sowie auf
empirische Studien, die sich fur die erforderlichen Fragestellungen heranziehen lassen,
stitzt. Als Ergénzung zu der Literaturbasis ist es der Autorin zudem moglich gewesen, Ge-
sprache mit Représentanten der angesprochenen Funktionsbereiche und mit Verant-
wortlichen der Personalabteilungen zu fuhren, um Gber die praktische Relevanz der in der
Arbeit vorgeschlagenen Vorgehensweise, der anzuwendenden Instrumente etc. informa-
tionen zu erhalten.

Das sich anschlieBende Kapitel B umfaflt eine grundsétzliche Erérterung und Eingren-
zung der fiir die Arbeit bedeutsamen begrifflichen Grundlagen.

Den Kern der Untersuchung bildet die eigentliche Bedarfsermittlung im Sinne einer
Grob- und Feinanalyse in den Kapiteln C bis G. Die in Kapite! C skizzierte Grobanalyse
ist, wie noch zu zeigen sein wird, ausschlieflich als eine erste Stufe bei der Ermittlung des
Weiterbildungsbedarfs zu sehen.

Die Anforderungsanalyse stellt dagegen die Grundlage fiir eine konsequente und syste-
matische Feinanalyse dar. Im Rahmen der Anforderungsanalyse werden ausgewdhlte
Methoden zur Erfassung eines stellenspezifischen Anforderungsprofils speziell auf ihre

iz Eine eingehendere Begriindung erfolgt in den Abschnitten B.1, B.II, B.III und B.IV.
Vgl. hierzu insbesondere das Schaubild in Abschnitt A.L



Eignung bei der zugrundeliegenden Mitarbeitergruppe und den damit aufgeworfenen Rah-
menbedingungen diskutiert.*' Dabei wird der Versuch unternommen, die Skizze eines An-
forderungsprofils fur Flhrungskrafte zu entwerfen, mit dem Schwerpunkt sozial-
kommunikative Qualifikationen.®

Es erfolgt ebenso eine eingehende Erérterung und Eignungstberprifung der Erfassungs-
methoden fur die tatsachlich gezeigten sozial-kommunikativen Qualifikationen von Fuh-
rungskraften sowie eine umfangreiche Darstellung der damit verbundenen spezifischen
Probleme (Qualifikationsanalyse).”

Ein Vergleich von Anforderungs- und Qualifikationsprofil schlieft sich an, um Defizite
bei der sozial-kommunikativen Kompetenz zu identifizieren und zu konkretisieren. Dabei
werden exemplarische Uber- und Unterdeckungen bei den sozial-kommunikativen Qualifi-
kationen naher erértert, um magliche Weiterbildungsbedarfe herauszustelien.”

Abschliefiend wird in Abschnitt G.Il erlautert, mit welchen Problemen die sich nun erge-
bende Transformation eines festgestelliten Weiterbildungsbedarfs in einen spezifi-
schen Qualifizierungsinhalt behaftet ist und welche Anforderungen an den Qualifizie-
rungsinhalt im Detail zu stellen sind.

Explizit ausgegrenzt werden in der vorliegenden Arbeit Méglichkeiten der Verringerung
bzw. Beseitigung von sozial-kommunikativen Defiziten. Die Konzipierung und Durchfih-
rung von QualifizierungsmaBBnahmen stellt zwar die unmittelbare Fortflihrung der Weiter-
bildungsbedarfsermittlung dar, birgt allerdings eine Fulle an zu untersuchenden Einzelfa-
cetten in sich, so daB das Untersuchungsziel dieser Arbeit deutlich Uberschritten werden
wirde. Die Weiterbildungsthematik wird daher nicht vertieft werden.

“ Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Kapitel D und E.
Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel D.

Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Kapitel F,

Vgl. hierzu Abschnitt G.I.
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B. Begriffliche Grundlagen und Eingrenzung der Thematik

I. Wesen und determinierende Elemente einer Dienstleistung

In der Literatur und Praxis existiert eine grofle Vielfalt an Versuchen, Dienstleistungen zu
typologisieren. Neben der Einteilung des Dienstleistungssektors in den eher &ffentlichen
oder privaten Bereich sind Unterscheidungen zu nennen, die u.a. nach konsumtiven oder
investiven Dienstleistungen sowie nach dem Individualisierungsgrad der Dienstleistungen
differenzieren.! In der vorliegenden Arbeit wird eine Konzentration auf einzelfallbezogene,
komplexe und beratungs- und know-how-intensive Dienstleistungen’ des privatwirtschaftli-
chen Sektors erfolgen®, da bei Dienstleistungen dieser Art eine umfassende Beratung und
Betreuung mit ausgepragtem personalem Bezug erforderlich ist.* Die Beziehung zum Kun-
den (soziale Kontakte, Kommunikation) ist intensiver als bei standardisierten Dienstlei-

stungen.’
hoch :
¢ Versiche- Unternehmens-
rungen berater
Steuer-
Wirtschafts- berater
prifer
Individua-
lisierungs-
grad
Offentliche
Hochschulen
niedrig
niedrig hoch
Interaktionsgrad

Abbildung 2: Typologie des Dienstleistungssektors anhand des Individualisierungs- und interaktionsgrads®

Anstelle einer annadhernd verbindlichen Definition fur den Begriff Dienstleistungen soll auf
drei zentrale Besonderheiten einer Dienstleistung naher eingegangen werden.

Das erste konstitutive Element einer Dienstleistung ist darin zu sehen, daBl die Dienst-
leistung im Rahmen des Dienstleistungserstellungsprozesses direkt an externen Faktoren

Vgl. hierzu vertiefend Benkenstein (1993), S. 1095-1116.

Zy dem Begriff know-how-intensive Produkte vgl. Albach (1989), S. 400.

Vgl. Drewes (1992), S. 942-944; Hilke (1989), S. 7.

BAUER verdeutlicht diese Gedanken anhand von Software-Anbietern, welche, abgesehen von Standardsoftware,

5 umfassende Problemldsungen zu offerieren haben. Vgl. Bauer (1991b), S. 226-227.
In den folgenden Ausfiihrungen wird daher die Rede von "beratungsintensiven Dienstleistungen” sein. Vgl. Drewes
(1992), S. 952; Wever (1993), S. 122. WEVER bezicht sich explizit auf die Finanzdienstleistungen von Banken. Die
Finanzberatung wird als sehr komplex, erklirungsbediirftig und beratungsintensiv dargestellt. B4 UER spricht spe-

¢ ziell bei Software von erklarungsbediirftigen Giitern bzw. Erfahrungsgiitern. Vgl. Bauer (1991b), S. 240-242.

Vgl. Benkenstein (1993), S. 1097.
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(am Menschen, z.B. am Kunden oder dessen Objekten) erbracht wird.” Dies bedingt einen
wesentlich direkteren sozialen Kontakt zum Kunden. Leistungserstellung und Lei-
stungsabgabe sind damit identisch.? Die Leistungserstelung durch den Anbieter erfolgt
auf der Grundlage interner Faktoren (Wissen, Fahigkeiten, Qualifikationen, Technologie
etc. des Anbieters) und unter Einbeziehung externer Groen, weshalb ein verstarkter,
wechselseitiger Informationsaustausch (intensive Kommunikation) erforderlich ist.®

Die Immaterialitit oder Intangibilitat der Leistung ist das zweite konstitutive Element
einer Dienstleistung.’® Die Dienstleistung ist als ein Leistungsversprechen zu betrachten,
dessen Eigenschaften ein Kunde vor Kauf oder Einsatz i.dR. nicht Gberprafen kann."" Dies
trifft in besonderem MafRe bei beratungsintensiven Dienstleistungen zu.'? Der Kunde wird
durch Einschatzung der Qualifikationen des Anbieters bzw. dessen internen Faktoren auf
eine spezifische Dienstleistungsqualitat hoffen, die jedoch intraindividuellen und interindi-
viduellen Schwankungen unterliegen kann (unterschiedliche Ausbildung, Erfahrung, so-
zialer Austausch etc.).™ Dienstleistungsunternehmen sind daher nur in gewissen Grenzen
in der Lage, ein konstantes Dienstleistungsergebnis zu garantieren (z.B. durch permanente
Leistungs- und Qualitatskontrollen ihrer Mitarbeiter, konsequente Schulung, kontinuierliche
Betreuung von Kunden durch einen adiquaten Betreuer)." Das Resultat einer Dienstlei-
stung weist ein mehr oder weniger hohes MaR an "Einzigartigkeit” auf, welches den unmit-
telbaren Vergleich von Dienstleistungen erschwert.” Die Immaterialitat hat zur Folge, dafl
eine - unter gleichen Bedingungen - wiederholbare Qualitatsmessung von Dienstleistungen
objektiv kaum durchfiihrbar ist.'® Dagegen ist der Anteil an Dienstleistungseigenschaften,
die wéhrend oder sogar erst nach dem Kauf zu bewerten sind, recht groB", da sich Er-
wartungen der Kunden zumeist erst im Laufe des Erstellungsprozesses festigen. '

Da Dienstleistungen als solche nicht gegenstandlich sind®, wird das Qualitatsrisiko, das
mit dem Kauf einer Dienstleistung verbunden ist, von Kundenseite als relativ gro? wahrge-
nommen.” Anbieter von Dienstleistungen sind somit nicht in der Lage, abgeschiossene
Objekte zu liefern, sondern werden nur ihre Qualifikationen zur Dienstleistungserstellung
anbieten.”’ Personliche Kommunikation und ein wechselseitiger Informationsaustausch,

; Vgl. Corsten (1986), S. 20. CORSTEN spricht von Simultaneitéit von Produktion und Verwertung.

o Vgl Corsten (1986), S. 20.

BAUER betont, dah bei erklarungsbediirftiger Software eine hohe Informationsleistung durch den Anbieter erfor-
derlich ist, woraus sich ergibt, dah Verkaufspersonal iiber eine hohe fachliche und soziale Kompetenz zu verfiigen
hat. Vgl. Bauer (1991b), S. 242. Vgl. Benkenstein (1993), S. 1098. BENKENSTEIN betont, dab der Erfolg und die
Qualitit einer Beratungsleistung von den Informationen abhingig sind, die der Kunde fiber sich und das Problem

10 Zur Verfiigung stellt. Vgl. Corsten (1990), S. 189.

11 Vgl. Corsten (1986), S. 24; Benkenstein (1993), S. 1097-1098; Meffert (1984),S. 4-5.

Vgl. Stauss/Hentschel (1990), S. 234.

Ausnahmen sind denkbar bei relativ stark standardisierten Dienstleistungen, die bei Kunden mit hnlichen Prife-

renzen und vergleichbaren persdnlichen und situativen Gegebenheiten bereits erfolgreich getestet oder eingesetzt
worden sind.

1 Vgl. Benkenstein (1993), S. 1098; Corsten (1986), S. 25-27; Corsten (1990),8. 23.

15 Vel Albers/Eggert (1988), S. 15; Lingenfelder (1990), S. 35. Vgl. zudem vertiefend Stauss/Hentschel (1990).

12 Vel Meyer (1984), S. 123,

15 V&l Meyer/Mattmiiller (1987), S. 189; Meffert (1984), S. 4-5.

18 Vgl Zeithaml (1981), S. 186.

Die Erwartungshaltung beziiglich der Dienstleistung ist besonders dann ausgeprigt, wenn Schwierigkeiten wih-

g rend/ei der Dienstleistungserstellung aufgetreten sind. Vgl. Brandt/Reffett (1989), S. 92.

20 SCHEUCH spricht von einem Nutzenversprechen. Vgl. Scheuch (1986), S.77.

Vgl. Lewis (1976); Gusemann (1981), zitiert nach Stauss/Hentschel (1990), S. 234. Nach B4 UER ist der Kauf von

Software durch eine hohe Informationsunsicherheit geprigt, und das wahrgenommene Risiko ist ebenso hoch. Vgl.

Bauer (1991b), S. 234.

' vgl. Meyer/Mattmiiller (1987), S. 188.

=
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insbesondere durch die FUhrungskréfte im Vertrieb und der Kundenbetreuung, spielen bei
der Erwartungsbildung und der Festigung von Vertrauen eine bedeutende Rolle.? Unsi-
cherheiten und wahrgenommene Risiken bzgl. der Qualitdt des Dienstleistungs-
ergebnisses werden auf diese Weise beim Kunden reduziert.”

Das dritte Wesensmerkmal einer Dienstleistung ist in der Beteiligung der Kunden am
ProzeR der Leistungserstellung zu sehen.?* Zwischen dem Unternehmen, welches die
Dienstleistung anbietet, primér repréasentiert durch die Fihrungskraft im Vertriebs- und
Kundenbetreuungsbereich, und dem Kunden findet ein Interaktionsprozefl statt. MEYER
spricht von der Integration des externen Faktors.?® Art, Dauer und Ergebnis des Erstel-
lungsprozesses werden in hohem MaBe von der Interaktionsbereitschaft und -fahigkeit des
Kunden (externer Faktor) beeinflut.*® Die Fuhrungskrafte des Vertriebs- und Kundenbe-
treuungsbereichs in Dienstleistungsunternehmen haben durch den Einsatz kommunikativer
Qualifikationen fur eine Aktivierung der Interaktions- und Integrationsbereitschaft Sorge zu
tragen.

Anhand der Erdrterung wesentlicher Merkmale von Dienstleistungen ist festzuhalten, daf
fur beratungsintensive Dienstleistungen eine ausgepragte Kommunikation mit Kunden
verlangt ist. In besonderem Mafe erfordert die fir Dienstleistungen notwendige Integration
des externen Faktors (Wunsche, Vorstellungen etc. der Kunden) bei der Lei-
stungserstellung eine intensive Kommunikation und Kooperation mit den Nachfragern, die
zwar nicht nur auf den Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich beschrankt sind, dieser
aber dennoch wegen seiner Schlitsselstellung” eine pragende Rolle firr die weitere Vor-
gehensweise einnimmt. Aufgrund der erforderlichen Kommunikation und Kooperation so-
wie denkbarer interpersoneller Konflikte werden insbesondere die sozial-kommunikativen
Qualifikationen der im Kundenbetreuungsbereich tatigen FUhrungskrafte einer genaueren
Betrachtung unterzogen.

Il. Konkretisierung der Zielgruppe "Fiihrungskréfte im Vertriebs- und Kundenbe-
treuungsbereich”

Aufgrund der Vielfalt an Bezeichnungen, die fur den Tétigkeitsbereich der Kundenakquisi-
tion und -betreuung in Dienstleistungsunternehmen Anwendung finden, ist es angebracht,
eine fur die vorliegende Arbeit verbindliche Konkretisierung des Vertriebs- und Kundenbe-

2 Die Schaffung und Erhaltung eines Vertrauensverhaltnisses zwischen dem Dienstleistungs-Anbieter und dem
Nachfrager einer bestimmten Dienstleistung gewinnen an Bedeutung und stellen hiufig den Ausgangspunkt fiir
konkrete Marketingmalinahmen dar, die auch im personalwirtschaftlichen Sinne wichtig sind (z.B. kontinuierliche
Qualifizierung der sozial-kommunikativen Qualifikationen des Verkaufs- und Betreuungspersonals zwecks Vertrau-
ensaufbau). Vgl. Hilke (1989), S. 16; Vgl. Hilke (1989), S. 17. HILKE spricht von der Herstellung persénlicher
Kontakte, einer individuellen Betreuung, dem Vorzeigen von Referenzen etc. Vgl. hierzu auch Bauer (1991b), S.
234 und 240 sowie 242,

Vgl. Stauss/Hentschel (1990), S. 234.

25 Vgl Benkenstein (1993), S. 1098; Corsten (1986), S. 31; Stauss/Hentschel (1990), S. 234.

26 Vgl Meyer (1983), S. 21-26; Meyer/Mattmiiller (1987), S. 189.

Vegl. Hilke (1989), S. 13.

Vgl. die Charakterisierung des Begriffs "Vertriebsleiter" bei Lingenfelder (1990), S. 25 sowie die Darstellung der
Spannungsfelder, in denen sich der Verkaufsleiter befindet, bei Schulz (1987), S. 232.
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treuungsbereichs vorzunehmen. In der nachfolgenden Analyse wird das Aufgabenfeld der
aktiven, direkten und indirekten Kundenbetreuung erértert werden.?

In Literatur und Praxis sind Positionsbezeichnungen mit korrespondierenden Bedeutungen
zu finden: Verkaufs- und Vertriebsmanagement®, Kunden- oder Kundengruppenmanage-
ment (Key-Account-Management)™ etc. Ob jedoch eine unmittelbare Gieichsetzung des
Begriffes "Kundenbetreuung" mit den oben angefilhrten Bezeichnungen erfolgen kann,
bedarf im Einzelfall einer differenzierten Uberprifung, welche Aufgabenfelder im Detail
unter den jeweiligen Begriffen subsumiert werden.'

Neben der Eingrenzung auf einen konkreten Funktionsbereich ist auch eine Eingrenzung
auf die hierarchische Position innerhalb des Funktionsbereichs und den dieser Position
zugeordneten Aufgaben vorzunehmen®, mit welchen konkrete Erwartungen verbunden
werden.*® Die fur die vorliegende Arbeit relevante Personengruppe befindet sich in einer
leitenden Funktion und z&hlt zu der Mitarbeitergruppe der mittleren Fuhrungskrafte®, ins-
besondere in GroBunternehmen. Als Vertriebsleiter (in der Praxis auch als Verkaufs- oder
Vertriebsdirektoren bezeichnet) wird diejenige Position umschrieben, welche die Leitung
eines in sich abgeschlossenen Teilbereichs des Vertriebs innehat.® Dies besagt, daR die
Fuhrungskraft im Kundenbetreuungsbereich einen inhaltlich abgegrenzten Kundenstamm
betreut - in vorwiegend indirekter Weise, d.h. Uber die Mitarbeiter sowie auch in seltenen
Fallen direkt (von der Beratung bei Neukontakten bis zum After-Sales-Service). Damit be-
sitzt die Fuhrungskraft Personalverantwortung fur die ihr untersteliten Mitarbeiter im Au-
Rendienst und oftmals auch fur die, ihrem Bereich zugeordneten Innendienstmitarbeiter,
wobei die im Innendienst tatigen Mitarbeiter auch mehreren Fihrungskréften gleichzeitig
unterstellt sein kénnen. Eine enge Zusammenarbeit mit der Marketingabteilung und an-
deren Funktionsbereichen des Unternehmens, insbesondere bei der Entwicklung vertriebs-
relevanter Marketingstrategien®, ist erforderlich. Explizit ausgegrenzt werden Fih-
rungskrafte, die in Spezialistenfunktionen inhaltlich anspruchsvolle Aufgaben wahrnehmen,
ohne direkte Anordnungskompetenzen zu besitzen.™

% uAktive" Kundenbetreuung im Sinne von Verkaufsberatung bei Neukontakter und potentielien Kun-

den/Interessenten und bei der Betrevung und Beratung bestehender Kunden (Abwicklung von Folgegeschiifien, Af-
ter-Sales-Service etc.) wird in dieser Arbeit abgegrenzt durch die "passive” Kundenbetreuung im Sinne einer "Kun-
denverwaltung” oder "Auftragsabwicklung", die eher den Tatigkeitsbereich des Vertriebsinnendienstes betrifft. Die
Begriffe der direkten und indirekten Kundenbetreuung finden im weiteren Verlauf eine genauere Eingrenzung. Vgl.
29 die Erdrterung in Abschnitt B.III.2.a)bb).
30 V8l Lingenfelder (1990), S. 22.
3¢ Zudem Begriff Kundenmanagement vgl. vertiefend Meffert (1992), Sp. 1215-1228,
Nach einer Untersuchung von HEIDRICK AND STRUGGLES INTERNATIONAL INC. wird belegt, daB 50% aller
Vertriebsleiter Aufgaben zu erfiillen haben, die dem Kunden- oder Key-Account-Management zugeordnet sind. Vgl.
Heidrick and Struggles International Inc. (1986), S. 9.
Nach ZEIDLER ist der Begriff "Position" neutraler anzuschen als "Status" und "Stellung" und stellt die dominieren-
de Bezeichnung in Wirtschaftsunternehmen dar. Der Begriff "Position” ist mit personalen und strukturalen Aspek-
ten behaftet. Vgl. Zeidler (1972), S. 36. Mit dem Statusbegriff dagegen verbindet sich eine Bewertung sozialer Posi-
3 tionen. Vgl. Mayrhofer (1995), Sp. 809.
34 Vel Mayrhofer (1995), Sp. 812; Morel (1980), S. 60-61.
Zu einer verbindlichen Charakterisierung der Zielgruppe "Fithrungskrifie" vgl. die Konkretisierung in Abschnitt
A1 LIMPENS betont, daB der Begriff “Fithrungskrifte" einen inhomogenen Personenkreis umfait. Vgl. Limpens
(1994), S.26.
Hiufig angewandte Trennungskriterien fiir den Vertriebsbereich in der Praxis sind die Region (national oder inter-
national, Region Nord oder Siid etc.), die Branche (Bank, Industrie, Offentliche Verwaltung etc.), die Einteilung in
35 Privat- und Geschifiskunden etc. Dies trifft vorrangig auf GroBunternehmen zu.
37 Vgl. Lingenfelder (1990), S. 25; Kiihn (1985), S. 4-11.
Vgl. Hahn (1985), S. 21-22.
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In den weiteren Betrachtungen wird die Position und der Funktionsbereich des Leiters der
Vertriebs- und Kundenbetreuung im Mittelpunkt stehen, der die zuvor grob skizzierten Auf-
gabenbereiche zu bewaltigen hat, und Fuhrungsverantwortung fur die ihm zugeordneten
Mitarbeiter sowie Umsatz- und Renditeverantwortung tragt.®® Im folgenden wird die Be-
zeichnung "Leiter der Kundenbetreuung" als verbindlicher Begriff fir die zuvor erlauterten
Funktionsbereiche verwendet.

ll. Kontextanalyse - Erérterung stellenspezifischer Determinanten bei Flihrungs-
kréften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich

1. Aligemeine Uberlegungen

Ausgehend von der These, daf® Unterschiede bei der Anwendung sozial-kommunikativer
Qualifikationen hinsichtlich stellen-, positions- und situationsspezifischer Faktoren fest-
zustellen sind®, werden in den folgenden Ausfilhrungen die Bedingungen, welche die An-
wendung kommunikativer Qualifikationen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich
mangeblich beeinflussen, analysiert.

Die Kommunikationsfahigkeit wird in der Literatur vielfach unter die sozialen Qualifikatio-
nen® subsumiert.*' Hinweise auf die Situationsbezogenheit sozialer Qualifikationen allge-
mein sind u.a. bei SONNTAG zu finden, der von der "Féhigkeit zu situationsangemesse-
nem Verhalten"* spricht. Auch BLASCHKE legt dar, dal soziale Qualifikationen grund-
satzlich situationsbezogen sind und damit fur verschiedene Aufgaben unterschiedlich zu
definieren seien.”® Soziale Qualifikationen sind daher stets auf ihr konkretes Handlungsfeld
hin zu spezifizieren und daher auf kulturbedingte, bereichs- und situationsspezifische Un-
terschiede zu untersuchen.* In Anlehnung an die Situationsbezogenheit sozialer Quali-
fikationen (aligemein) sind Analogien zu der Situationsbezogenheit der Kommunikationsf&-
higkeit aufgrund der Unterordnung unter den Komplex der sozialen Qualifikationen durch-
aus legitim. Zur Konkretisierung sozial-kommunikativer Qualifikationen von Fihrungs-
kraften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich ist eine detaillierte Analyse des so-
zialen Handlungsfeldes unabdingbar (Kontextanalyse).

Das Verhaltnis zwischen der zu betrachtenden Position (und den daraus resultierenden so-
zial-kommunikativen Anforderungen) und der Situation bilden das Zentrum der Untersu-

*® Vgl. Hungenberg (1990), S. 10. Angemerkt sei dennoch, dab cine Renditeverantwortung hauptséchlich in Unter-

39 Nehmen verwirklicht werden kann. die eine Profit-Center-Struktur besitzen.

Nach HINSCH/PFINGSTEN besitzen Situationen Aufgaben- und Anforderungscharakter, welche als Ausléser fiir
soziales Verhalten zu verstehen sind. Vgl. Hinsch/Pfingsten (1983), S. 10.

Nach GROBE-OETRINGHAUS werden soziale Qualifikationen als Wettbewerbsfihigkeit definiert, die zudem Per-
sonen in die Lage versetzen, das Zukunftsgeschehen zu antizipieren. Ahnlichkeiten zu der Bedeutung der kommu-
niksativen Qualifikationen, wie in Kapitel A dargelegt, sind offensichtlich. Vgl. GroBe-Oetringhaus (1993), S. 273-
275.

Vgl. z.B. Blaschke (1987), S. 141; Grunwald (1989), S. 32; de Grave/Schéppner (1989), S. 496; Faix/Laier (1991),
S. 45, Glaser/Stober (1994), S. 987 Hummel/Zander (1991), S. 139 (Soziale Intelligenz wir erbrtert als die Fhig-
2 keit wahrzunehmen, zu verstehen und mitzuteilen).

43 Sonntag (1989), S, 125,

a4 Vgl. Blaschke (1987), S. 154-155.

Vgl. Wendtland (1980), S. 7; Langenohl (1978), S. 24-28. Auch ALLPORT betont, dab die Situation das Verhalten
erheblich beeinflussen kann. Vgl. Allport (1961), S. 180-181 sowie Diller/Kusterer (1988), S. 214 und Blaschke
(1987), S. 148; Hinsch/Pfingsten (1983), S. 10.
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chung. Haufig wird in der Literatur ausschlieflich auf die Ermittlung sozialer Beziehungen -
unter Vernachlassigung des konkreten situativen Kontexts - verwiesen®, oder aber es fin-
det eine Beschrankung auf die Messung der formalen Organisationsstruktur und des Or-
ganisationskontexts statt. Eine integrative Betrachtung unterbleibt zumeist.

Als Voraussetzungen fur die Annahme objektiv existierender Situationsdeterminanten
(speziell die Organisationsstruktur) legen KIESER/KUBICEK dar, daf’ die Betrachtung der
jeweiligen situativen Faktoren einerseits unabhéngig von der individuellen Wahrnehmung
zu sein hat, und dafl andererseits Stabilitét im Zeitablauf bei der Ermittlung der Determi-
nanten gewdhrleistet sein muR.“® Die zweite Voraussetzung scheint bedingt erreichbar zu
sein, da bei der vorliegenden Problematik zwar sowohl in der langfristigen Zeitbetrachtung
als auch im Tagesablauf Anderungen der determinierenden Variablen auftreten konnen,
aber dennoch eine gewisse grundsétzliche Stabilitat unterstelit werden darf. Daraus laRt
sich fir die sozial-kommunikativen Anforderungen der SchiuBl ziehen, daf® zumindest von
"Grundanforderungen" ausgegangen werden kann, die fir die beschriebene Position
grundsatzlich charakteristisch sind. Eine Aktualisierung und Modifizierung dieser Mindest-
anforderungen haben dennoch stattzufinden, soweit sich bei den einzelnen Determinanten
prazisere Daten ermitteln lassen.

GréRere Zweifel sind allerdings der ersten Voraussetzung entgegenzubringen. Geman
psychologischen Sichtweisen sind Situationen gerade nicht als (objektiv erfallbare) raum-
lich-zeitliche Umweltausschnitte erfaRbar, sondern werden von der subjektiven Wahrneh-
mung und dem personlichen Erleben/der individuellen Erfahrung in starkem MafRe Uber-
strahlt.” Dies bedingt wiederum, daR wahrgenommene Situationen nur als personenab-
hangige Konstrukte definiert werden kénnen. Die begriffliche, inhaltliche Fixierung ist in
Abhangigkeit von Wahrnehmungs- und Interpretationsprozessen zu sehen.® Fur die Be-
stimmung sozial-kommunikativer Anforderungen bedeutet dies, daR eine annahernd objek-
tive Erfassung relevanter Umweltfaktoren durch eine einzelne Person kaum méglich bzw.
problematisch ist, und es idealiter angeraten sei, mehrere Bewertungspersonen an der Be-
stimmung und Bewertung sozial-kommunikativer Anforderungen zu beteiligen.”® Daraus
folgt fur die Festlegung sozial-kommunikativer Anforderungen, daB bei einer vorliegenden
Bewertung zu hinterfragen ist, wer an der Bewertung der Anforderungen beteiligt gewesen
ist, welchen Bezug diese Person zu der zu beurteilenden Position hatte etc. Zusétzlich ist
zu berticksichtigen, daR der einzelnen Person Grenzen durch die menschliche Informati-
onsaufhahme- und Informationsverarbeitungskapazitat®™ gesetzt sind, so dal es nur még-
lich sein wird, Ausschnitte der Situationsvariablen und der sich daraus ergebenden sozial-
kommunikativen Anforderungen zu erfassen. Unter Berlcksichtigung dieser Ausfuhrungen
ist die Annahme objektiv existierender Situationsvariablen entscheidend zu relativieren.

Vgl. Hatzelmann/Wakenhut (1995), S. 135.

Vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 175.

Vgl. Hatzelmann/Wakenhut (1995), S. 136.

Vel Kieser/Kubicek (1992), S. 176.

Welche Personen im Detail fiir die Ermittlung und Bewertung herangezogen werden konnen, wird in Kapitel E
genaver erdrtert werden. Dennoch wird ein Zusammenschluf aus mehreren potentiell in Frage kommenden Perso-
nen in der betrieblichen Praxis aus Griinden der Wirtschaftlichkeit weniger von Bedeutung sein.

Vgl. Greif (1983), S. 317.



14

Situationen sind daher als selektive Abbilder definierbar.”’ KIESER/KUBICEK sprechen
treffend von einer perspektivischen Rekonstruktion.®

Die folgenden Ausfihrungen orientieren sich einerseits an Ausflihrungen und Untersu-
chungen in der Literatur™ sowie an Gesprachen und Praxisberichten von Personen, die in
leitender Funktion im Kundenbetreuungsbereich in Dienstleistungsunternehmen tétig sind.

2.  Stellen- und positionsspezifische Determinanten

a) Aufgabenstruktur

Als Aufgabenstruktur™ allgemein wird das Geflige bzw. die Zusammensetzung der einzel-
nen, z.T. sehr unterschiedlichen, in einem Aufgabenbereich identifizierbaren Einzelaufga-
ben verstanden.®® In Anlehnung an FISCHER wird speziell unter Fihrungsaufgabe die Ta-
tigkeit derjenigen Mitarbeiter verstanden, die "... eine leitende, anleitende oder dispo-
nierende Tatigkeit austiben".® Eine recht haufig in Literatur und Praxis anzutreffende Un-
terscheidung der Tatigkeit von Fuhrungskréften differenziert nach ausfihrenden und dispo-
sitiven Tétigkeiten.” Dispositive Aufgaben weisen einen hohen Grad an planerischen und
kontrollierenden Komponenten auf®, die zum einen Selbstindigkeit und Eigen-
verantwortlichkeit des Leiters der Kundenbetreuung fur sich selbst und die ihnen zugeord-
nete Aufgabe erfordern. Zum anderen wird aber auch die Kommunikation und Kooperation
mit anderen Stellen im Betrieb®™ oder weiteren Personen als winschenswert betrachtet
(z.B. bei Partizipation von der Aufgabenstellung betroffener Personengruppen® oder bei
neuartigen, komplexen Aufgaben®™ mit einem hohen Problemgehalt)™. Ist damit eine An-
leitung weiterer personaler Aufgabentrager im Betrieb angesprochen, ist die Rede von so-

genannten "instanziellen Fithrungsaufgaben”.®®

Es ist ermittelt worden, daR Manager, entgegen der vorherrschenden Meinung, wesentlich
starker vom Tagesgeschaft in Anspruch genommen werden als dies Ublicherweise ver-
mutet wird.® Dies hat zur Folge, da Tatigkeiten, die der Leiter der Kundenbetreuung im
Rahmen seines Funktionsbereiches zu erflllen hat, nicht grundsétzlich einer hohen Plan-

Vgl. Hatzelmann/Wakenhut (1995), S. 136; Pitzold (1993), S. 61.

Vel. Kieser/Kubicek (1992), S. 176.

Vgl. u.a. die Studie von LINGENFELDER, die recht genau versucht, das Aufgabenspektrum des Vertriebsleiters
einzugrenzen. Vgl. Lingenfelder (1990).

Vgl. Hinsch/Pfingsten (1983), S. 10; Aschauer (1970), S. 83. 4SCHAUER bezieht sich auf Determinanten, die fiir
Gruppen relevant sind.

Vgl. Frieling (1975), S. 22. FRIELING spricht von den "Gegenstandsbereichen” einer Aufgabe. Vgl. ebenso Glasl
(1980), S. 84-85. Dic Teilaufgaben konnen potentielle Konfliktgegenstinde darstellen.

Fischer (1961), S. 7.

GAUGLER hebt explizit hervor, daf auch Nicht-Fithrungsaufgaben von Fithrungskriften wahrgenommen werden
(z.B. bei gemischten Instanzen). Vgl. Gaugler (1966), S. 65-66.

Vgl. Liebel/Oechsler (1987), S. 61.

Vgl. Gaugler (1966), S. 78.

Kooperation im weitesten Sinne kann ebenso durch Gesetze fixiert sein. In Angelegenheiten, die der Information,
Anhoérung oder der Zustimmung bestimmter Interessensgruppen bediirfen, ist es denkbar, dab eine Zusammenarbeit
entweder gesetzlich vorgeschrieben oder Giber Sondervereinbarungen bindend geregelt ist (z.B. Anhdrungs- und
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats bei personellen Angelegenheiten nach § 99 BetrVG oder bei Betricbsverin-
derungen gem. §§ 111-113 BetrVG).

Vgl. Frieling (1975), S. 39.

Vgl. vertiefend Kriiger (1972); Grunwald/Redel (1987).

64 Vel hierzu vertiefend Gaugler (1966), S. 79-85.

Vgl. Grunwald (1990), S. 164,
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barkeit®® unterliegen (z.B. bei Problemkunden oder Krisenentscheidungen im Vertriebsbe-

reich®™). Psychologische Bedingungen (Zeitdruck, Stress, Unsicherheit etc.)* stellen wei-
tere relevante Einflisse auf die planerischen Tatigkeiten und die erforderlichen sozial-
kommunikativen Qualifikationen dar.

Der Leiter der Kundenbetreuung trégt Personalverantwortung fur die ihm unterstellten Mit-
arbeiter im Innen- und AuBendienst; im fachlichen (auf die Aufgabenerfillung bezogen)
und sozialen Bereich (Verhalten gegentber in- und externen Interaktionspartnern).s8 Infor-
mation und Kommunikation stellen in diesem Zusammenhang Instrumente zur Vertrau-
ensbildung im Unternehmen® und eine wesentliche Grundlage fur die Durchfiihrung der
Einzelaufgaben, die noch genauer eingegrenzt werden, dar. WELGE spricht von der "in-
formationellen Rolle"®, die eine Fuhrungskraft u.a. anzunehmen hat (Erfassung, Spei-
cherung und Weitergabe von Informationen). Die Flhrungskraft nimmt damit u.a. die Rol-
len eines Beobachters, Sprechers, Senders, Empfangers etc. im in- und externen Umfeld

™ Uber die angesprochenen Rollen des Leiters der Kundenbetreuung werden spezifi-
sche sozial-kommunikative Qualifikationen thematisiert, auf die in den nachfolgenden
Ausfuhrungen differenzierter eingegangen wird.”?

Die genaue Analyse, welche sozial-kommunikativen Qualifikationen zur Erflllung der Ziel-
setzungen des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereichs nétig sind, macht eine detail-
lierte Aufgliederung des Gesamttatigkeitsspektrums in die bedeutsamsten Einzelaufgaben
bzw. Funktionen unabdingbar.”

aa) Koordinations- und Planungsfunktion

Abgeleitet aus den Soll-Vorgaben der Unternehmensleitung™ fur den Vertriebs- und Kun-
denbetreuungsbereich hat der Leiter der Kundenbetreuung durch die Gestaltung und Im-
plementierung einer den Innen- und AuRendienst betreffenden Vertriebskonzeption™ fir
die Erreichung der Vertriebs- und Kundenbetreuungsziele Sorge zu tragen. Durch die
Erstellung von Umsatzprognosen, aus denen die Vorgaben fur den AuBendienst hervor-
gehen, und die Koordination der Auftrdge wird eine Abstimmung der Aktivitaten fir den
Innen- und Aufendienst {ggf. auch den Servicebereich) notwendig.”” Damit ist vorrangig

& Vgl. Fittkau (1990), S. 304. GAUGLER unterscheidet explizit in vorhersehbare und nicht vorhersehbare Fiihrungs-

aufgaben. Die Vorhersehbarkeit und Vorausbestimmbarkeit stellen wesentliche Bedingungen fiir die Organisierbar-
e Keit einer Aufgabe dar. Vgl. Gaugler (1966), S. 97-100.
pos Vgl. Knebel/Schneider (1983), S. 95; Brinkmann/Knoth/Kramer (1982), §. 285,
Vel. Frieling (1975), S. 22 ("psychologisches Milieu"); Brinkmann/Knoth/Krimer (1982), S. 285; Hatzel-
s Mann/Wakenhut (1990), S. 110; Naschold (1972), 5. 76.
6o Zu einer allgemeinen Differenzierung der Personalverantwortung vgl. Frieling (1975), 8. 39.
Vgl. Volk (1989), S. 83.
71 Vel Welge (1992), Sp. 943.
15 Vel Welge (1992), Sp. 942-943.
73 Vgl. die Ausfithrungen in den Abschnitien B.IV und D.IL 1 bis D.IV.
Fiir die lgeschreibung der Situation ist die Selektion einzelner Bedingungen notwendig. Vgl. Gebert/v. Rosenstiel
(1989), S. 24.
Auch Instanzen haben fremdbestimmte Fithrungsaufgaben wahrzunehmen. Eine Ausnahme bildet die oberste In-
45 stanz. Vgl. Gaugler (1966), S. 82.
76 Vgl Lingenfelder (1990), S. 34 und 35.
Die Erreichung von Kundenzufriedenheit zihlt BAUER zwar zu den Ziclen des Marketingbereiches, jedoch sind
Isterschneldungen zu den Zielen und Aufgaben des Leiters der Kundenbetreuung offensichtlich. Vgl. Bauer (1995),
p. 1661
Vgl. Lingenfelder (1990), S. 25; Schulz (1987), S. 232-233.
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die funktionsbereichsinterne Koordination angesprochen (Vertriebsorganisation, -planung
und Einsatzsteuerung).”

Weitere Koordinationsprobleme sind denkbar, wenn die Zusammenarbeit mit anderen un-
ternehmensinternen Funktionsbereichen erforderlich wird. Wissenschaftliche Erérterungen
sowie Praxiserfahrungen dokumentieren, dal Abstimmungen in besonderem MalRe zwi-
schen dem Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich und dem Marketingbereich erwiinscht
sind.”® LINGENFELDER betont ebenso die Mitwirkung des Vertriebsleiters bei der Ent-
wicklung von Marketingstrategien®™, um unternehmensin- und -externe Rahmenbe-
dingungen des Vertriebsmanagement einflieRen zu lassen.®

Eine zusatzliche Dimension erfahrt der Koordinationsprozess bei der fur beratungsintensi-
ve Dienstleistungen Ublichen Integration des externen Faktors. Wahrend die internen Ge-
gebenheiten wenigstens in MaBen plan- und abschétzbar sind®, 14Rt sich tber den exter-
nen Faktor kaum disponieren. Angaben tber gewiinschte Intensitatsgrade® der Integration
und Uber Kundenerwartungen sind zu erfragen. In der Praxis wird die eigentliche Er-
fassung der Kundenbedurfnisse, mit Ausnahme einiger weniger GroRkunden, Aufgabe der
im AuRendienstbereich und Betreuungsbereich des Innendienstes tatigen Mitarbeiter sein;
die Kundenbedurfnisse zu koordinieren, in Abstimmung mit internen Ressourcen, ist je-
doch Aufgabe der Fihrungskraft.®* Auf diese Weise wird das Risiko einer Fehlplanung mi-
nimiert und der Orientierung an Kundenwlinschen Rechnung getragen.®

bb) Betreuungs- und Beratungsfunktion

Die Funktion der Betreuung und Beratung ist in zweierlei Hinsicht zu betrachten: zum ei-
nen im Sinne der Kundenbetreuungsfunktion (externer Bereich), zum anderen im Sinne
von Personalfithrung der dem Leiter der Kundenbetreuung unterstellten Mitarbeiter (inter-
ner Bereich).?* Die Beratung von Kollegen oder auch Vorgesetzten wird an dieser Stelle
explizit ausgegrenzt, da Uberschneidungen zu der Planungs- und Koordinationsfunktion
evident sind.

Kundenbetreuung wird in der vorliegenden Analyse in einem umfassenden Sinn gesehen:
einerseits als Form einer eher indirekten Kundenbetreuung Uber die dem Leiter der Kun-
denbetreuung zugeordneten Mitarbeiter im Innen- und Auendienst. In der Praxis repré-

e Vgl. Meffert (1992), Sp. 1217. MEFFERT bezieht sich auf die Aufgaben eines Kundenmanagers. Koordination

erfolgt sowohl im internen Bereich als auch zwischen externen Bereichen (Produktmanagement und Vertrieb). Vgl.
ebenso Lingenfelder (1990), S. 25 und S. 34-35.

Vgl. vertiefend die Studie von Heidrick and Struggles International Inc. (1986); Lingenfelder (1990), S. 30-32; Bau-
er (1995), Sp. 1660-1661; Troll (1972), S. 288; Schulz (1987), S. 233.

Vgl. Lingenfelder (1990), S. 30. BAUER erldutert als abnehmerbezogene Ziele u.a. die Produkt-, Service- und In-
formationsqualitit. Vgl. Bauer (1995), Sp.1661.

Vgl. Lingenfelder (1990), S. 45-49. Allerdings besteht die Gefahr der Informationsverzerrung, wenn ausschlieBlich
die tiber den AuBendienst ermittelten Marktbewertungen die Grundlage fiir Anderungen bilden. Vgl. Fouss/Solomon
(1980), S. 36-39.

Sofern die Interaktionspersonen dem Leiter der Kundenbetreuung mit ihren Stirken und Schwichen anndhernd
bekannt sind.

Vgl. Corsten (1984), S. 260-261.

Vgl. Schulz (1987), S. 233; Troll (1972), S. 288; Lingenfelder (1990), S. 35. LINGENFELDER geht genauer auf die
Vertriebsplanung ein.

Differenzierungsmoglichkeiten bieten sich besonders bei den Serviceleistungen an. Vgl. hierzu Eggers (1994), S.

7
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113,
8 ygl. Lingenfelder (1990), S. 32-45; Schulz (1987), S. 233; Troll (1972), S. 289.
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sentiert er die Anlaufstelle fir Ruckfragen und Beschwerden hinsichtlich der Qualitat der
durch seine Mitarbeiter erbrachten Leistung etc. - haufig in letzter Instanz.¥” Andererseits
ist es in der Praxis insbesondere in mittelstandischen Unternehmen verbreitet, dal der
Leiter der Kundenbetreuung direkt als Kundenberater und -betreuer eingesetzt wird.® Al-
lerdings sind unterschiedliche Ansichten Uber die Intensitat dieser direkten Betreuungs-
funktion festzustellen. DILLER/KUSTERER sehen das Kundenmanagement ausgewahiter
GroRkunden, z.B. Aushandeln verbindlicher Zentralvereinbarungen®, eher als eine Neben-
funktion von Vertriebsleitern an (Aufgabe eines Account-Managers).” Eine intensivere
Kundenbetreuungsfunktion liegt dann vor, wenn auferordentlich komplexe Beratungsfalle,
u.U. bei Problemkunden oder bei besonders wichtigen Kunden (auch Gro3kunden), zu be-
arbeiten sind. Es handelt sich hier jedoch kaum um Erstkontakte, sondern um bereits be-
stehende Kundenkontakte.®' Bei solchen Fallen hat der Leiter der Kundenbetreuung oft
eigene Prasentationstermine® beim Kunden durchzufihren. Eine Unterstitzung durch sei-
ne Mitarbeiter ist denkbar, kann allerdings auf Wunsch der Kunden abgelehnt werden.®

Die zielorientierte Filhrung aller im Innen- und Aufiendienst tatigen Mitarbeiter™ ist fur die
Gesamtzielerreichung des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereichs von groRer Bedeu-
tung, da sie die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und den Erfolg des Funktionsbe-
reichs beeinfluit.*® Eine Motivierung der Vertriebsmitarbeiter® ist tiber eine Vielzahl von
Mdglichkeiten erreichbar und wird meist im Zusammenhang mit einem auf Kooperation
ausgerichteten Fihrungsklima” gesehen, auf welches die Fihrungskraft maRgeblichen
EinfluR hat.*® Zentrale Merkmale einer mitarbeiterzentrierten Fihrung sind u.a. ein tenden-
ziell eher kooperativer Fuhrungsstil und eine ausgeprégte Delegationsbereitschaft der
Fuhrungskrafte, um im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich eine gréRere Marktnahe
zu erreichen.®® Die Interaktion und Kommunikation nimmt daher, wie noch zu zeigen sein
wird, eine wichtige Rolle ein. Der Grad der Delegation in Dienstleistungsunternehmen ist
u.a. in Abhangigkeit von der Wettbewerbsintensitat und dem AusmaR der Standardisierung
der Dienstleistung zu betrachten, da bspw. komplizierte Sonderaufgaben nach einer eher

& Vgl. Drewes (1992), S. 947. Die Qualititskontrolle umfafit nach DREWES neben Absatz- und Ergebniskontrollen,

Kontrollgesprichen, Kundenbefragungen etc. auch ein organisiertes Reklamationswesen fiir eine systematische Be-

arbeitung von Reklamationen und Auswertungen von Reklamationsursachen. Vgl. ebenso die Ausfithrungen in Ab-

schnitt C.V.

Vgl. v.a. die Studie von Heidrick and Struggles International Inc. (1986), S. 9.

Vgl. Lingenfelder (1990), S. 32-33.

Vgl. Diller/Kusterer (1985), S. 10.

Erstkontakte werden iiblicherweise von AuBendienstmitarbeitern wahrgenommen.

Vgl. Holzheu (1993), 5. 90.

Eine intensive Wahrnehmung der Kundenbetreuungsfunktion im dargestellten Sinne ist speziell in mittelstdndi-

schen Unternehmen zu finden, in welchen die Anzahl der zur Verfiigung stehenden Aufiendienstmitarbeiter we-

sentlich eingeschrinkter ist und somit weniger Beratungsfunktionen delegiert werden konnen.

Vgl. Troll (1972), S. 288; Lingenfelder (1990), S. 35.

Vgl. u.a. Welge (1992), Sp. 942; Zeidler (1972), S. 129. ZEIDLER bestitigt den positiven Zusammenhang zwischen

Fiihrungsposition und Fithrungsfihigkeiten: je hoher die Fithrungsposition, umso grober die Bedeutung der Fiih-

g Tungsfahigkeiten.

Vgl. GroBe-Octringhaus (1993), S. 277, 280-284,

Vgl. Grénroos (1982), S. 79. GRONROOS unterscheidet im dem dort dargesteliten Qualititskonzept nach techni-

scher Qualitit (z.B. Know-How) und funktionaler Qualitiit, welche u.a. das Betriebsklima umfabt.

Fiir den Kundenbetreuungsbereich ist ein kooperatives Betriebsklima insbesondere deshalb von Bedeutung, da Au-

Benwirlliunggn auf Kunden wesentlich direkter als in anderen Funktionsbereichen iiber das Kundenkontaktpersonal
maglich sind.

% Vgl. Wunderer/Grunwald (1980b), S. 26-27. Mangelnde Serviceorientierung in GroBbetrieben findet ihre Ursache
u.a. in Anonymitit. Kurze Informationswege und Kundennihe aufgrund stirkerer Delegation sind als vorteilhaft
einzuschitzen. Vgl. Borkel (1987), S. 25.
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zentralisierten Bearbeitung verlangen'®, um den Gesamtiberblick zu behalten und auf
diese Weise eine effektivere Koordination zu gewahrleisten. Den Mitarbeitern wird durch
die Delegation jedoch die Mdglichkeit gegeben, ihre Erfahrungen, Ideen und ihr fachliches
Wissen in die gemeinsame Zielerreichung einzubringen. Die Identifikation mit den zu errei-
chenden Zielen wird erméglicht,'” wodurch die Bereitschaft, Initiative und Engagement zu
zeigen, positiv beeinflut werden kann.'®

b) Fihrungsspanne

Mit der Position und/oder dem Aufgabenbereich des Leiters der Kundenbetreuung sind
sowoh! Entscheidungsbefugnisse als auch Weisungsbefugnisse gegeniber den ihm unter-
stellten Mitarbeitern verbunden. Personalverantwortung ist bereits angesprochen worden.
Als fur die vorliegende Arbeit verbindliche Definition wird die Subordinationsquote bzw.
Fuhrungsspanne als ... die Anzahl der einer Instanz direkt untergeordneten Stellen™®
charakterisiert. In der angelséchsischen und deutschen Fihrungsliteratur ist eine Vielzahl
ahnlicher Begriffe zu finden, die jedoch differentielle Unterschiede aufweisen.'® Auf sie
soll an dieser Stelle nicht detaillierter eingegangen werden.

Von besonderer Relevanz fur die in dieser Arbeit interessierende Orientierung an sozial-
kommunikativen Qualifikationen sind die Auswirkungen, die eine unterschiedlich groRe
Anzahl an unterstellten Innen- und AuRendienstmitarbeitern (verstanden als zu fUhrende
Mitarbeiter bzw. anzuleitende Aufgabentrager)'® auf die Anwendung bestimmter Kommu-

nikationsfahigkeiten hat.'®

c) Kommunikations- und Kooperationspartner

Jede Handlungs- und Kommunikationssituation wird durch die beteiligten Personen sténdig
neu festgelegt und unterliegt einer permanenten Dynamik.'” Diese stellen jedoch nur im
Ausnahmefall eine in sich homogene Gruppe dar, sondern sind anhand zusétzlicher, ver-
haltensrelevanter Merkmale differenzierbar.*®

10y Vgl. Biischgen (1992), Sp. 1199.

100 Vel Volk (1989), 8. 83; wud (1973), S. 289.

105 VEL Wild (1973), 8. 289,

104 Kieser/Kubicek (1992), S. 151.
In der angelsichsischen Literatur ist die Rede von einer "span of control", die sich jedoch enger an den Kontrollbe-
griff und weniger an die allgemeine Fithrung von Mitarbeitern anlehnt ("span of management"). Vgl. zu einer de-
taillierten Kritik Koontz/O Donnell (1955), S 83. KOSIOL verwendet ebenso den eher kontrollorientierten Begriff
der Leitungsspanne. Vgl. Kosiol (1962), S. 108.

106 V8l Gaugler (1966), S. 145.
Die Vorstellung URWICKs einer einheitlich limitierten Subordinationsquote ist in der Literatur auf vielfaltige Kritik
gestoBen. Die Anzahl der einer Instanz unterstellten Mitarbeiter wird vielmehr in Abhéngigkeit diverser Leistungs-
bedingungen gesehen. Vgl. Urwick (1938), zitiert in Gaugler (1966). Vgl. v.a. Simon (1955), S. 19; Gasser (1952),
S. 327. Gutenberg (1962), S. 116-117;, Homans (1960), S. 119. Chester (1961), S. 28-29; Fischer/Gaugler (1958), S.
30-31, S. 96-97 und S. 161-162, zitiert nach Gaugler (1966), S. 148. Vgl. auch die Aufstellung der relevanten Lei-

107 stungsbedmgungen bei Gaugler (1966), S. 148-150,
Vgl. Wendtland (1980), S. 40; Glasl (1980), S. 97, Brinkmann/Knoth/Kriamer (1982), S. 351. Einen wesentlichen
Indikator fiir die Messung sozial-kommunikativer Anfordenmgen sehen BRINKMANN/KNOTH/KRAMER in der
Zlaghéoc;ers Kog;aktpartner. Umorientierungen werden notig, um eventuell Friktionen einzudimmen. Vgl. Wendtland
( 1

108 Vel. Nieder (1977), S. 97. NIEDER definiert verhaltensrelevante Individual- und Gruppenmerkmale. Vgl. ebenso
Hinsch/Pfingsten (1983), S. 10; Aschauer (1970), S. 83; Hargie/Saunders/Dickson (1981), S. 12.
HARGIE/SAUNDERS/DICKSON betonen die Ben‘lcksichtigung der Rollen und Ziele der Interaktionspartner.
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Im Innenverhaltnis sind im wesentlichen vier Typen von Personengruppen zu unterschei-
den, mit denen der Leiter der Kundenbetreuung in regelméafigem Kontakt steht und kom-
muniziert'®: die ihm unterstellten Mitarbeiter des Innen- und Aufiendiensts, ggf. vertriebs-
unterstitzende Stellen, z.B. Telefonmarketing, Kollegen aus anderen Funktionsbereichen
und seine Vorgesetzten. Grundsétzlich ist bei internen Personen anzumerken, dall zwar
aufgrund der gemeinsamen Zugehorigkeit zu einem Unternehmen partiell die gleichen
Grundwerte und Einstellungen vorhanden sind'", jedoch weitere personen- und/oder ab-
teilungsbezogene Unterschiede ("Abteilungskultur") zu berlicksichtigen sind, an denen sich
die Interaktionspartner zu orientieren haben.

Im AuRenverhaltnis'" 4Rt sich die Anzahl der relevanten Personengruppen nicht generell
begrenzen, da der Leiter der Kundenbetreuung als Reprasentant des Dienstlei-
stungsunternehmens in der Offentlichkeit vielfaltige Beziehungen unterhalt. Die fur den
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich wichtigsten Gesprachspartner sind Kunden'"
und Absatzmittler (im Dienstleistungsbereich sind dies Kooperationsunternehmen, wie z.B.
Unternehmensberatungen, Tochtergesellschaften, Partner im Rahmen von Finanzdienst-
leistungen, sonstige Absatzmittler).""® Bei externen Personen ist eher nicht von gleichen
unternehmensbezogenen Grundwerten auszugehen.'" BIERHOFF sieht in den wahrge-
nommenen Ahnlichkeiten von Personlichkeit, Werten etc. der Kontaktpartner'" einen we-
sentlichen EinfluRfaktor auf die Interaktion und Kommunikation.'"® Fir eine effektive Ko-
operation und Konfliktbewaltigung sind daher (noch 2zu spezifizierende) sozial-
kommunikative Qualifikationen unerlaglich, die es erméglichen, sich eingehend mit den
Eigenschaften, Grundeinstellungen, Zielen und Stimmungen der Kooperationspartner'”’
auseinanderzusetzen und insbesondere Schliisselpersonen zu identifizieren.'"® Weitere
personliche (individuelle), nicht gruppenspezifische Charakteristika sind zusétzlich zu be-
ricksichtigen.'"®

In den weiteren Ausfuhrungen wird bewuBt darauf verzichtet, ausschlieRlich nach in- und
externen Kommunikationspartnern zu unterteilen, da weitere Variablen zu berlcksichtigen
waéren. Vielmehr erfolgt die Analyse sozial-kommunikativer Qualifikationen zusatzlich an-
hand weiterer themenrelevanter Merkmale, z.B. hierarchische Einordnung der Interakti-

Vgl Kerres (1993), S. 66-67. KERRES spricht von der "Binnenkommunikation”, die zwischen Mitgliedern einer
Organisation stattfindet. Vgl. auch die von SCH! UHLEIN vorgenommene Emtellung der Kommumkauonspartner
110 Ciner Fihrungskraft. Vgl. Schiihlein (1996), S. 6-7.

1“ Vgl. Glasl 1980, S. 102. GLASL spricht von innerer Kohision der Konﬂlktpanelen Wegener (1982), S. 200.

Vgl. Kerres (1993) S. 66-67. KERRES spricht von "AuBenkommunikation", die zwischen Mitgliedern einer Orga-

nisation und Nicht-Mitgliedern derselben Organisation zusta.nde kommt,

113 Vel. die Ausfihrungen von LINGENFELDER zum Kund Vgl. Li felder (1990), S. 32-33.

114 Vel Troll (1972), S. 289; Lingenfelder (1990), S. 33.
Vgl. Steinmann/ Schrey(igg (1993), S. 585. STEINMANN/SCHREYOGG sprechen von unverwechselbaren Vorstel-
lungs- und Orientierungsmustern, die das Verhalten der Mitarbeiter nach innen und auBen auf nachhaltige Weise

115 Pragen. Damit erfolgt eine Abgrenzung gegeniiber dem externen Umfeld.

116 Vel. Bierhoff (1988), S.37.

In der Literatur wird relativ ibereinstimmend der sozialen Beziehung, die zwischen den kooperierenden Personen

besteht, eine besondere Bedeutung zugemessen. Vgl. bspw. Hatzelmann/Wakenhut (1990), S. 110; Frieling (1975);

S. 39; Brinkmann/Knoth/Krdmer (1982), S. 146; Wegener (1982), S. 206. Die Art und Qualitit der sozialen Bezie-

hung beeinfluft nach BACHARACH/LAWLER die Produktivitit. Vgl. hierzu vertiefend Bacharach/Lawler (1980).

Es wird davon ausgegangen, daB sie den Informationsaustausch hemmt oder fordert. Vgl. vertiefend v. Rosenstiel
(1978).

112 WEGENER spricht nur von Konfliktparteien. Vgl. Wegener (1982), S. 206); Hinsch/Pfingsten (1983).

116 Vel Wegener (1982), S. 206.

Vgl. Hinsch/Pfingsten (1983).

112
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onspartner, Erfahrungen der Interaktionspartner mit dem Dienstleistungsunternehmen und
Anzahl der Interaktionspartner (Uberschneidungen zu der Fihrungsspanne sind evi-
dent).”

d) Réiumlich-zeitliche Bedingungen

Die rdumlichen und zeitlichen Gegebenheiten stellen Rahmenbedingungen dar, die einen
noch zu spezifizierenden Einflul auf Handlungen und sozial-kommunikative Qualifikatio-
nen ausiben.™

Von einiger Bedeutung fur den Einsatz kommunikativer Qualifikationen scheint insbeson-
dere die genauere Erérterung unterschiedlicher Zeitabschnitte'® des direkten Kundenbe-
ratungsprozesses zu sein.

Aus der Vielzahl aller denkbaren raumlichen EinfluBfaktoren wird im folgenden der insbe-
sondere fur den Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich charakteristische Wechsel des
Einsatzortes beriicksichtigt.””® Da der Leiter der Kundenbetreuung vielfaltige Kontakte im
Innen- und auch im AuBenverhéltnis zu pflegen hat, existiert fur ihn haufig kein konstanter
Einsatzort. Zum einen ist es denkbar, dal Gesprache mit Interaktionspartnern im Dienstlei-
stungsunternehmen (d.h. im gewohnten Umfeld) stattfinden. Zum anderen ist ebenso héu-
fig der Einsatz bei Geschéftspartnern vor Ort zu nennen.

e} Ausgestaltungsform der Kommunikationsbeziehungen

Die Ubermittlung von Informationen stellt, wie bereits erértert worden ist, eine wichtige
Funktion der Fuhrungskrafte eines Unternehmens dar.' Die Umsetzung der Kommunika-
tion erfolgt auf unterschiedliche Weise und kann nach der persénlich-mindlichen (z.B. Ge-
sprach), der telefonisch-fernmundlichen und der schriftlichen Ausgestaltungsform differen-
ziert werden.'®®

Nach empirischen Untersuchungen von NEUBERGER ist festzustellen, daR Fuhrung ganz
entscheidend durch direkte, mindliche Kontakte realisiert wird.'® Auch GAUGLER weist
auf die Relevanz mundlicher, persénlicher Information hin, da sie sofortige Reaktionen er-
maglicht.'” Auf der Basis diverser empirischer Studien Uber das Arbeits- und So-
zialverhalten kommt GRUNWALD zu dem SchluB}, da 60 bis 80% der Gesamtarbeitszeit
fur die verbale Kommunikation aufgebracht werden'?®. Das Gesprach'® im weitesten Sinne
kann auf unterschiedliche Arten ausgestaltet sein: in Abhangigkeit von der Zahl der Ge-

:g? Vel. hierzu auch die Studie von Haythorn et al. (1956), insbesondere S. 56 (Fithrungsstrukturen).

122 V8l hierzu vertiefend Kriger (1972), Grunwald/Redel (1987); Hinsch/Pfingsten (1983), S. 10.
123 Vel Diller/Kusterer (1988), S. 213.
124 VEl. Hatzelmann/Wakenhut (1990), S. 110.
Vgl. Titscher (1987), Sp. 1206. GAUGLER kennzeichnet Information als Fithrungsaufgabe und -mittel. Vgl.
425 Gaugler (1995), Sp. 1175 und 1180.
Differenzierungen dieser Art werden in dhnlicher Weise vorgenommen bei Titscher (1987), Sp. 1206 und Gaugler
126 (1995), Sp. 1175-1176.
127 Vgl. Neuberger (1984), S. 133-134.
128 Vel Gaugler (1995), Sp. 1180.
129 V8l Grunwald (1990), 8. 163.
Zur Relevanz des Instruments "Gesprich" vgl. Hsher (1993), S. 6-7; Bruhn/Hennig (1993b), S. 323; Meffert (1992),
Sp. 1224.
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sprachsteilnehmer (Einzel- oder Gruppengesprach'®), von dem zugrundeliegenden The-
mengegenstand (Beratungs-, Forder-', Verkaufsgespréch), von den Kommunikations-
partnern (Mitarbeitergesprach'®?, Kundengespréch) etc.

Zur Information einer gréBeren Anzahl der dem Leiter der Kundenbetreuung unterstellten
Mitarbeiter bieten sich regelméRig oder auBerordentlich einberufene Meetings und Grup-
penbesprechungen an.'®

Im AuBenverhéltnis (Kunden, Kooperationsunternehmen) findet der persénlich-mandliche
Kontakt (Verkaufsgespréache, Diskussionsrunden, Verhandlungen, Vortrage, Prasentatio-
nen etc.) ebenfalls grofe Anwendung.'*

Bei grofRen raumlichen Distanzen ist die telefonische Kommunikation wichtig. Nach Studien
von BRINKMANN/KNOTH/KRAMER existiert eine positive Korrelation zwischen der An-
wendung fernmindlicher Kommunikation und dem Absatzbereich im Vergleich zu anderen
Funktionsbereichen.'*® Gegeniber dem Innendienst, den vertriebsunterstitzenden Stellen
und gegentiber dem Vorgesetzten finden Telefonate haufig Anwendung zwecks kurzer
Rucksprachen und Abstimmungen bezuglich der Aufgabenerfullung.®® Im AuRenverhéltnis
werden Telefonate zum einen dazu benutzt, An- und Ruckfragen ohne groRen Zeitverlust
abzuwickeln, zum anderen um Post-Sales-Aktivitdten zu betreiben, d.h. auch kurzfristig
Informationen, z.B. tiber die Zufriedenheit der Kunden, einzuholen (Kundenpflege).'™”

GemaR der bereits zitierten empirischen Untersuchungen von BRINKMANN/KNOTH/
KRAMER ist auch eine positive Korrelation zwischen der Anwendung schriftlicher Kommu-
nikation und dem Absatzbereich im Vergleich zu anderen Funktionsbereichen zu finden.'®
Dieses Ergebnis ist allerdings hinsichtlich des Aufgabenbereichs des Leiters der Kunden-
betreuung und der speziellen Relevanz der mundlichen Kommunikation bei FUhrungskraf-
ten'® zu relativieren, da sich die Untersuchungen auf den gesamten Absatzbereich er-
strecken.

Besonders im Auenverhaéltnis spielt die schriftliche Kommunikation eine wesentliche Rol-
le. Im Gegensatz zur mundlichen Ausgestaltungsform, persdnlich oder fernmindlich, hat
schriftliches Informationsmaterial einen verbindlicheren Charakter'”, da Anspriiche seitens
des Kunden und des Dienstleistungsunternehmens damit verbunden sein kénnen. '

130
131
132

Vgl. Gaugler (1995), Sp. 1180.

Vgl. Héher (1993), S. 6-7.

433 V8l hierzu vertiefend Neuberger (1980a).

134 V8l. Volk (1989), S. 84; Gaugler (1995), Sp. 1180.

135 Vel Drager (1993), S. 34.

436 VEL Brinkmann/Knoth/Krimer (1982), S. 186.

Bei der Kommunikation mit Aufendienstmitarbeitern werden Telefonate dann erforderlich, wenn aufgrund des

Einsatzortwechsels kein personliches Gesprich zustande kommt (z.B. mehrtigiger Einsatz in einer bestimmten Re-

gion), eine aktuelle Berichterstattung aber dennoch erwiinscht ist. Telefonische Kommunikation ist auch zwischen

Kollegen verschiedener Niederlassungen als geeignete Kommunikationsform anzusehen, wenn aufgrund der rdum-

137 lichen Trennung nur an vereinzelten Terminen im Jahr personliche Gespréiche moglich sind.
BRINKMANN/KNOTH/KRAMER betonen eine positive Korrelation zwischen der fernmiindlichen Kommunikation

138 und dem Absatzbereich. Vgl. Brinkmann/Knoth/Kramer (1982), S. 181 und 186.

130 V8l Brinkmann/Knoth/Kramer (1982), S. 184-185. .

140 Vel dic obigen Ausfithrungen zur verbalen Kommunikation.

Vgl. Luthans/Hodgetts/Rosenkrantz (1988), S. 104. LUTHANS/HODGETTS/ROSENKRANTZ erértern zu den

Funktionen schriftlicher Kommunikation, daB diese in der Lage ist, eine Bedeutungsvielfalt zu reduzieren und daher

, S0 selbstklarend wie moglich sein sollte.

Zu denken ist dabei im speziellen an Kaufvertrige, die mit wechselseitigen rechtlichen Verpflichtungen einherge-

hen.
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3. Resiimée

Die Skizzierung des stellen- und positionsspezifischen Kontexts des Leiters der Kunden-
betreuung bildet die notwendige Voraussetzung fir die in Kapitel D erfolgende Erdrterung
der sozial-kommunikativen Anforderungen, die sich einerseits aus dem stellenspezifischen
Umfeld des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereichs und andererseits aus der hierarchi-
schen Position der Fuhrungskraft und den damit verbundenen Aufgaben ergeben.

Da allerdings erstens nicht von der Position und Aufgabe des Leiters der Kundenbetreu-
ung'® ausgegangen werden kann und andererseits nicht alle der dargestellten Kontextva-
riablen in einem gleichen Umfang permanent das soziale Umfeld und den Aufgabenbereich
des Leiters der Kundenbetreuung pragen, ist es fir die Ermittiung des spezifischen Wei-
terbildungsbedarfs in der Praxis notwendig, auf bestimmte Konstellationen der erdrterten
Kontextvariablen einzugehen, um einerseits die sozial-kommunikativen Anforderungen zu
prazisieren und zu bewerten, und um andererseits die benétigten Qualifikationen einzu-
grenzen. Dies wird ansatzweise in Abschnitt D.II.3 erfolgen. Es wird dann zu untersuchen
sein, welche Kontextvariable welchen Einflud auf die Auspragung der sozial-kommu-
nikativen Anforderungen hat. Auf diese Weise wird eine ndherungsweise Bewertung er-
méglicht. Unmittelbar basierend auf den identifizierten Kontextvariablen und Anforderun-
gen sind Aussagen zu den benétigten sozial-kommunikativen Qualifikationen méglich, wel-
che in Abschnitt B.IV eine genauere Betrachtung erfahren werden.

IV. Grundlegende sozial-kommunikative Qualifikationen bei Flihrungskréaften im
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich von Dienstleistungsunternehmen

1. Inhaltliche Prézisierung des Begriffs "Qualifikation"

Der Begriff Qualifikation bedarf zunéchst einer préziseren Differenzierung. In der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur ist keine einheitliche und allgemein verbindliche Meinung dartiber
zu finden, wie Qualifikationen zu charakterisieren sind. Nach HOELEMANN/ SPENGLER
sollen Qualifikationen allgemein dazu beitragen, Persénlichkeitsmerkmale aus der Sicht
der Arbeitsaufgabe zu klassifizieren und darzulegen.'®

"In Anlehnung an die amerikanische und angloamerikanische Managementliteratur® glie-
dert auch HUNGENBERG Qualifikationen in drei unterschiedliche Dimensionen.*® Zum
einen unterscheidet er Wissen, welches nochmals in fach- oder funktionsbezogenes Wis-
sen, FUhrungs- und Allgemeinwissen zu unterteilen ist. Damit kann das rein theoretische
Wissen angesprochen sein, welches zunéchst keinerlei Hinweise auf die tatsachliche Fa-
higkeit zur Umsetzung gibt. Ebenso ist das praktische Wissen unterscheidbar, welches auf
Erfahrungen basiert. Fir die vorliegende Arbeit ist insbesondere das theoretische und
praktische Fiihrungswissen relevant, da durch das Fuhrungswissen eine explizite Beto-

142 Unterschiede sind, wie bereits erértert worden ist, anhand der organisatorischen Einordnung, der GréBe des
143 Dienstleistungsunternchmens etc. maglich.

Vgl. Hoelemann/Spengler (1978), S. 11.

Vel. vertiefend Ajzen (1987), S. 1-63 und die dort angegebene Literatur; Bagozzi (1981), S. 607-627; Buss/Craik
145 (1984), S. 241-301; Jucius (1975), S. 244-245.

Vgl. Hungenberg (1990), S. 14.
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nung der sozial-kommunikativen Dimension zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter er-

folgt.

Den zweiten Bereich stellen Féhigkeiten'* dar, die sachbezogener, personal-sozialer und

konzeptioneller Art sein kénnen. Ahnliche Einteilungen von Fahigkeiten unterscheiden
nach fachlichen, sozialen und methodischen Fahigkeiten."” Entscheidend fur das Vorhan-
densein von Fahigkeiten ist das Wissen um die Umsetzbarkeit theoretischer und prakti-
scher Kenntnisse. In der nachfolgenden Betrachtung werden primér die sozialen bzw. per-
sonal-sozialen Fahigkeiten betont, zu denen die kommunikativen Féhigkeiten gezahlt wer-
den'148

Den dritten Bereich der Qualifikationen bilden Haltungen, die sich zum einen in der Lei-
stungsbereitschaft einer FUhrungskraft &uBern, und die von Werten, Einstellungen, Er-
wartungen, Wiinschen etc. beeinflut werden,'* Zum anderen stellen sie auch die Grund-
lage dafur dar, inwieweit und in welchem Ausmaf Fuhrungskrafte gewillt sind, sich in so-
ziale Interaktionen (Kommunikation, Kooperation etc.) einzubringen' und soziale Prozes-
se dadurch zu steuern.

In den folgenden Ausfihrungen wird die zuvor dargelegte, umfassende Betrachtungsweise
fur den Qualifikationsbegriff zugrunde gelegt.

Neben dieser differenzierten Betrachtung ist Qualifikation als relationaler Begriff zu verste-
hen, der Uber den zwischen einer Person (ihrem Wissen, ihren Féhigkeiten und Haltungen)
und ihrer situativen Umwelt (Anforderungen, die sich aus dem internen und externen Ar-
beitsumfeld, den Interaktionspartnern etc. ergeben) bestehenden Zusammenhang definiert
wird."' Der Einsatz und die Inhalte sozial-kommunikativer Qualifikationen orientieren sich
an dem konkreten sozialen Handlungsumfeld des Leiters der Kundenbetreuung'®, welches
in Abschnitt B.1Il naher erlautert worden ist und in die Bewertung der Anforderungen mit-
einflieit." Alle drei zuvor erlauterten Qualifikationskomponenten bestimmen die Qualifi-
kation einer Fuhrungskraft und stellen die Basis ihrer Leistung dar.’™

Die sozialen Qualifikationen werden zudem sowohl in der Literatur als auch in der Praxis
haufig mit dem Konzept der Schliisselqualifikationen in Verbindung gebracht." Unter
Schlusselqualifikationen werden in Abhéngigkeit von der zu betrachtenden Forschungs-
richtung unterschiedliche Inhalte subsumiert. Abgegrenzt werden Schitsselqualifikationen
von rein formalen Féhigkeiten, die berufs- oder arbeitsplatzspezifisch sind und die zur

::: Zu Fihigkeitskomponenten vgl. Katz (1955), S. 33-35.

148 Vel z.B. Stein/Weitz (1992), S. 8.
Vgl. z.B. Blaschke (1987), S. 141; Grunwald (1989), S. 32; de Grave/Schoppner (1989), S. 496; Faix/Laier (1991),
S. 45; Reitzig/Sarges (1990), S. 566.
BERGLER/SIX heben hervor, dal Einstellungen die Identitéit von Personen prigen. Vgl. Bergler/Six (1972), S.
1404.
19 Zur Informationsbereitschaft vgl. Gaugler (1967), S. 5.

Vgl. Reetz (1989a), S. 4 und Konig (1992), Sp. 2047, Bohmsch/Nobaucr (1995), Sp. 1946. Vgl. hierzu auch vertie-

15 fend Beck (1980) und White (1959), S. 297-333. Vgl Dulisch (1986), S. 118-119.

Vgl. hierzu Greif (1983), S. 312-320 sowie vertiefend Wine (1981), S. 3-35. GREIF und WINE beziehen sich all-
153 Bemein auf soziale Qualifikationen.
15 4 Vel. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt D.I1.3.
55 Vel v. Rosenstiel (1975), S. 77-86.
5 7u ausgewihlten Konzepten der Schlusselquah.ﬁkatlonen und weiterfithrenden Kritiken vgl. Dahrendorf (1956);
Mertens (1974); Roth (1966); Roth (1971); Roth (1976); Reetz (1989a); Reetz (1991); Gaugler (1987); Zabeck
(1989) und (1991); Hausmann (1994), S. 40. Zu der Zuordnung der kommunikativen Qualifikationen zu Schliissel-
qualifikationen vgl. Grunwald (1990), S. 165.

149
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Ausibung einer speziellen Tatigkeit bendtigt werden.'® Schlusselqualifikationen werden
als situationsunspezifisch betrachtet; ihnen wird kein unmittelbarer Bezug zu praktischen
Tatigkeiten zugestanden.™ Neueren Konzepten zufolge' wird Schlusselqualifikationen
sehr wohl die Eigenschaft zugestanden, situationsgerechte Verhaltensweisen zu ermégli-
chen, wodurch sich eine generelle Problematik ergibt, welche ZABECK als "Schlisselqua-
lifikationen-Dilemma" beschreibt: "Je aligemeiner bzw. situationsunspezifischer die Schlls-
selqualifikationen definiert werden, desto wahrscheinlicher ist es, da} der Transfer mii3-
lingt, sie also die ihnen zugesprochenen Leistungen nicht zu erfullen vermégen. Je enger
bzw. situationsspezifischer die Schiusselqualifikationen gefal3t werden, desto weiter entfer-
nen sie sich von der ihnen zugesprochenen Funktion, unabhéngig von der konkreten Aus-
pragung zu bewaltigender Anforderungen, Effizienz zu entfalten"'™. Da die im vorliegen-
den Fall zu betrachtenden Qualifikationen sehr wohl einen Bezug zu dem vorliegenden
Kontext aufweisen'®, welcher in der erérterten Literatur auch thematisiert wird, wird auf
eine genauere Kennzeichnung des Zusammenhangs zwischen sozial-kommunikativen
Qualifikationen und Schlusselqualifikationen verzichtet, zumal dieser Zusammenhang nur
einen Randaspekt der Weiterbildungsanalyse darstellt.

Aus der vorangegangenen Darstellung des Qualifikationsbegriffs ergibt sich fur die vorlie-
gende Arbeit folgendes gravierendes Problem, auf welches noch genauer eingegangen
wird®®': Auch wenn der Begriff "Qualifikationen” in der 0.g. umfassenden Weise (Wissen,
Fahigkeiten, Einstellungen) Anwendung finden wird, ist zur Ermittiung sozialer Qualifika-
tionen ein Ruckgriff auf beobachtete Verhaltensweisen unabdingbar, Dies wirft die Proble-
matik haufig schwierig zu bewaltigender Schiufolgerungen auf.'® Ein Ruckgriff auf Quali-
fikationen und Eigenschaften'®, die aus beobachtetem Verhalten geschlossen werden, ist
erforderlich. Eine derartige Schluffolgerung stellt eine Zirkelerklarung dar, da die aus dem
Verhalten geschlossenen Eigenschaften wiederum zur Erlduterung des beobachteten Ver-
haltens verwendet werden.'®

2. Relevante sozial-kommunikative Qualifikationen im Vertriebs- und Kundenbe-
treuungsbereich

a) Aligemeine Uberlegungen

In der Literatur sind vielfaltige Ansétze fur die inhaltliche Prazisierung sozialer Qualifikatio-
nen zu finden, die auch speziell die Kommunikationsfahigkeit beriicksichtigen.'® Im fol-
genden wird nun der Versuch unternommen, diejenigen Inhalte kommunikativer Qualifika-

15> Vgl. Notz (1956), S. 553-568.
158 Vgl Mertens (1974), S. 40.
150 V8l u.a. vertiefend Beck (1980) und Dulisch (1986).
160 Zabeck (1991), 8. 57.
161 Vgl hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt D.II
162 VL. speziell Abschnitt B.IV.3 zu der Operationalisierungsproblematik sozial-kommunikativer Qualifikationen.
163 Vel hierzu im Detail die Ausfilhrungen in den Gliederungspunkten E.I3, EIL.2 und F.
Zu der in der Literatur und Praxis vorherrschenden Begriffsvielfalt (Eigenschaften, Qualifikationen, Fihigkeiten,
454 Fertigkeiten etc.) vgl. vertiefend Laucken (1974).
165 Vgl. Wunderer/Grunwald (1980a), S. 124.
Vel. z.B. Blaschke (1987), S. 141; Grunwald (1989), S. 32; de Grave/Schoppner (1989), S. 496; Faix/Laier (1991),
S. 45; Glaser/Stober (1994), S. 987, Hummel/Zander (1991), S. 139.
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tionen darzustellen, die insbesondere flr den Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich die
gréRte Bedeutung besitzen.

Soziale Qualifikationen allgemein werden in der Literatur zumeist in enger Verbindung mit
persénlich-charakterlichen Eigenschaften gesehen, denen, ausgehend von der Eigen-
schaftstheorie der FUhrung, ein maRgeblicher EinfluR auf den FUhrungserfolg von Perso-
nen zugesprochen wird. '®

Kommunikationsfahigkeit und -bereitschaft' im speziellen stellen wesentliche Vorausset-

'S fur Kooperationen'® und ‘den Umgang mit anderen Personen dar.””® Fur den

Kundenbetreuung kommt der Kommunikationsfahigkeit im wesentlichen' die
Funktion der gezielten Informationssteuerung' zwischen ihm und seinen Interaktions-

partnernm 174

zur Erreichung funktionsbereichs- und unternehmensbezogenef Ziele zu.:
Kommunikationsmodellen zufolge', welche zwischenmenschliche Kommunikationspro-
zesse'”® abzubilden und zu beschreiben versuchen, tbermittelt ein Sender eine Nachricht
Uber ein Medium an einen Empfénger und erféhrt aus dessen Reaktion, inwieweit das

Kommunikationsziel erreicht wurde.”” Da der Leiter der Kundenbetreuung in einer Vielzahi

tee Die klassische Eigenschaftstheorie- oder auch Personlichkeitstheorie der Fithrung geht von der Annahme aus, daB
aufierordentlich hervortretende Eigenschaften eines Fithrenden fiir das Zustandekommen von Fithrungserfolg ver-
antwortlich sind. Die Eigenschaften eines Fiihrers werden als unabhingig von Aufgaben- und Gruppenerfordernis-
sen und Situationsfaktoren betrachtet. Vgl. Wunderer/Grunwald (1980a), S. 113. Zu einer ausfiihrlicheren Kritik an
der Eigenschaftstheorie der Fithrung vgl. Gouldner (1950), zitiert nach Aschauer (1970). Vgl. u.a. auch Neuberger
(1976), S. 104-110 und S. 46-47; Gibb (1969), S. 268. Es wird davon ausgegangen, dahl personliche Eigenschaften
zeitlich stabil sind. Vgl. Schuler/Moser (1992), Sp. 1910. Neuere Ausfithrungen zu der Eigenschaftstheorie der Fiih-
rung besagen jedoch, daB Fithrungseigenschaften sehr wohl situativ bedingt sein kénnen. Vgl. hierzu bspw. Stogdill
(1974), 8. 17-18. Als Auslaser fiir eine situative Anpassung sind Anderungen der Zielvorgaben, unterschiedliche
Gruppen ungen etc. denkbar.
Parallelen sind zwischen Information und Kommunikation zu zichen. GAUGLER erlautert, daB auch speziell die
Informationsbereitschaft eine wichtige Voraussetzung fiir Information darstellt. Vgl. Gaugler (1967), S. 5und S. 18-
168 21. VOLK spricht von Verstindigungsbereitschaft. Vgl. Volk (1989), S. 84. Vgl. auch Berthel (1992), S. 282.
In der Literatur wird besonders dem Zusammenhang zwischen Kommunikation und Interaktion eine grofe Bedeu-
tung zugemessen. Dabei ist nicht klar abzugrenzen, welcher der beiden Termini der umfassendere Begriff ist. Vgl.
Graumann (1972), S. 1118. REIMANN beschreibt die Beziehung zwischen Kommunikation und Interaktion wie
folgt: "Kommunikation und Interaktion bedingen sich gegenseitig: Kommunikation ist allgemeine Voraussetzung
fiir zwischenmenschliches Handeln, fiir die wechselseitige Beeinflussung und die reziproke Verhaltenssteuerung von
Individuen" (Reimann (1966), S. 31). Nach HASELOFF dient die Kommunikation als Voraussetzung fiir die In-
teraktion. Vgl. ebenso Haseloff (1969), S. 152, vertiefend Newcomb (1953), sowie Lersch (1965), S. 54. LERSCH
charakterisiert Interaktion ebenfalls als wechselseitige Bezichung und betrachtet Kommunikation als die wesentliche
Voraussetzung fiir Interaktion. Er bezeichnet Interaktion als "... das Insgesamt dessen, was zwischen zwei oder
o mehr Menschen in Aktion oder Reaktion geschicht” (Lersch (1965), S. 53).
Kooperation wird an dieser Stelle zunéchst recht allgemein als Zusammenarbeit definiert und stellt das Gegenteil ei-
nes Verhaltens dar, welches auf Konkurrenz und Wettbewerb ausgerichtet ist. Vgl. Bungard (1990), S. 317; Bier-
hoff/Miiller (1993), S. 43. Die kooperative Orienticrung ist von der Wettbewerbs- und altruistischen Orientierung
abzugrenzen. Vgl. Esser (1975), S. 118. Die Mitglieder einer Gruppe unterstitzen andere, ihr Ziel zu erreichen.
HOELEMANN/SPENGLER charakterisieren Kooperation als "sachlich abgestimmtes, kommunikatives, helfendes
Mitwirken an gemeinsamen Aufgaben” (Hoelemann/Spengler (1978), S. 98). Vgl. hierzu auch Wimmer/Neuberger
170 (1981), S. 191; Graumann (1972), S. 1122,
471 Vgl. Bohnisch/Nobauer (1995), Sp. 1946; Fittkaw/Schulz von Thun (1977), 8. 102.
472 Zu weiteren Zwecken der speziell innerbetrieblichen Information vgl. Gaugler (1967), S. 7-13.
173 Vel. Graumann (1972), S. 1150; Baacke (1980), S. 147; Gaugler (1967), S. 6.
174 Vgl. hierzu im Detail Gliederungspunkt B.II1.2.¢).
Vgl. hierzu vertiefend Argyris/Schon (1977) und (1989). Die Effektivitit der Organisation steigt, wenn sich die
Organisationsmitglieder intelligent verhalten. Soziale und kommunikative Fihigkeiten werden nach GROSE-
OETRINGHAUS unter einer strategischen Orientierung gesehen (Fahigkeit, soziale Prozesse auf Wettbewerbsvor-
175 teile auszun'chte.n) Vgl. GroBe-Oetringhaus (1993), S. 271.
17¢ Vel. hierzu vertiefend dic Kommunikationsmodelle von SHANNON/WEAVER. Vgl. Shannon/Weaver (1949).
Vgl. Gaugler (1967), S. 5-6. Nach GAUGLER ist Information als ein personaler und interpersonaler Akt zu verste-
hen, OESTERREICH/RESCH bezeichnen die Ubermittlung von Informationen als kommunikative Akte. Vgl.
Oesterreich/Resch (1985), S. 274.
Vgl. bspw. Hofstitter (1972), S. 293; Maletzke (1963), S. 37-40.

167
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von fir ihn relevanten sozialen Situationen’”® sowohl die Rolle des Senders als auch des
Empfangers einnimmt'’®, lassen sich auf der Basis dieses Kommunikationsmodells ver-
schiedene kommunikative Qualifikationen'®® benennen, auf die im weiteren noch differen-
ziert eingegangen wird.

Nachricht

Medium

Feedback ¢

Medium

Abbildung 3: Kommunikationsmodell**’

Die von der Autorin gewahlte Systematisierung sozial-kommunikativer Qualifikationen ori-
entiert sich an dem Konzept der "Sozialen Intelligenz" von THORNDIKE. THORNDIKE de-
finiert die soziale Intelligenz als "the ability to understand men and women, boys and girls -
to act wisely in human relations"."® Die Charakterisierung umfaiit zwei Bedeutungskompo-
nenten, die fir den personen- und situationsadaquaten Umgang mit Interaktionspartnern
von Relevanz sind: kognitive und aktionale Qualifikationen. Diese sind z.T. auch in mo-
difizierter Form von anderen Systematisierungsversuchen aufgenommen worden.'®® Damit
wird auch, wie noch im Detail zu zeigen sein wird, der Vorstellung entsprochen, daR sich
soziale Situationen im wesentlichen durch Anforderungen kognitiver und aktionaler Art
auszeichnen, denen mit differenzierten kognitiven und aktionalen Qualifikationen begegnet
werden muBl. In den folgenden Ausfihrungen werden die erforderlichen sozial-kommuni-
kativen Qualifikationen zunachst recht knapp und weitestgehend auf allgemeiner Basis
dargestellt, da damit die Grundlage fur die weitere Analyse in Form eines theoretischen
Konzepts geschaffen werden soll.

1

1;; Vgl. hierzu insbesondere Abschnitt B.IIL

Vgl. Neuberger (1980a), S. 23; Brinkmann/Knoth/Kriamer (1982), S. 140 (Enkodierungs- und Dekodierungsfihig-
keiten werden angesprochen); Watzlawick/Beavin/Jackson (1982), S. 23; Lattmann (1975b), S. 246. Zu den Sender-
, und Empfingerqualititen der Kommunikationsfahigkeit vgl. auch Luthans/Hodgetts/Rosenkrantz (1988), S. 173.
Vgl. vertiefend die Ausfithrungen von CHOMSKY zu kommunikativen Fihigkeiten in Chomsky (1966) und
Chomsky (1969). Vgl. Pike (1954-1960); Bergler zitiert nach Volk (1988a), S. 33; Watzka (1989), S. 1074.
Vgl. Fittkau (1990).
Thorndike (1920), S. 228. In Erginzung zu THORNDIKE vgl. Gibbs/Widaman (1982) zur sozialen Intelligenz und
Argyris (1962), Bales (1970), Foote/Cottrell (1955), Crott (1979), Schiihlein (1996) zur interpersonalen Kompetenz
183 9ZW. Zum interpersonalen Verhalten.
Vgl. u.a. Dépfner (1989), S. 2; Argyle (1972), S. 384-390; Shure/Spivack (1972), S. 348-353; Preiser (1977), S.
134.

18
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182
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1. Kognitive Qualifikationen

= kommunikative Empfangerqualitdten zum Zwecke der
Selbstwahrnehmung und
Umweltwahrnehmung (Interaktionspartner, Situation):

zu differenzieren nach:

Inhaltsdimension
Beziehungsdimension
Selbstoffenbarungsdimension
Appelidimension

2. Aktionale Qualifikationen

<  kommunikative Senderqualitidten zum Zwecke der
EinfluBnahme auf die Interaktionspartner: ~

2u differenzieren nach:

inhaltsdimension
Beziehungsdimension
Selbstoffenbarungsdimension
Appelidimension

Abbildung 4: Kommunikative Qualifikationskomponenten, orientiert an Fittkau (1990)

b) Erérterung sozial-kommunikativer Qualifikationen

aa) Kognitive Qualifikationen™

Die erste Komponente, umschrieben als die Fahigkeit, Individuen und deren Handeln zu
verstehen, ist als kognitive Einschatzung der eigenen Person (Selbstwahrnehmung), der
Interaktionspartner und der situativen Gegebenheiten (Umweltwahrnehmung) zu inter-
pretieren.”® Damit verbunden ist die Fahigkeit zur Empathie, d.h. die Fahigkeit, sich in die
Person des Interaktionspartners (ihr Denken, Handeln, ihre Rolle etc.)'®® zu versetzen, und
ihre Reaktionen, Emotionen und Verhaltensweisen durch die Rolleniibernahme zu antizi-
pieren.”™ Die kognitive Einschatzung resultiert aus einer effektiven Informations-
verarbeitung'®, die durch aktives Zuhéren'® und die Fahigkeit zur Metakommunikation'®
erméglicht wird (Empfangerqualitaten der Kommunikation).

134 Zu der Bedeutung der kommunikativen Empfingerqualititen in Kommunikations- und Kooperationsprozessen vgl.
insbesondere Fittkau (1990), S. 303; Fittkaw/Schulz von Thun (1977), S. 102; Fréhlich/Wellek (1972), S. 667; Dri-
185 86T (1993), S. 34; Jahnke (1975); Patzold (1993), S. 29, 57-58; Meichenbaum/Butler/Gruson (1981), S. 36-60.
ARGYLE grenzt den Begriff der sozialen Kompetenz u.a. auf die perzeptionellen Qualifikationen ein, welche mit
vergleichbaren Inhalten der kognitiven Qualifikationen belegt sind. Vgl. Argyle (1972), S. 384-390 sowie Eintei-
486 lungen nach Shure/Spivack (1972), S. 348-353; Hargie/Saunders/Dickson (1981).
487 Zu den konkreten Interaktionspartnern des Leiters der Kundenbetreuung vgl. Abschnitt B.II1.2.c).
Vgl. Dymond (1948), S. 228-233; Kerr/Speroff (1954), S. 269-276; Watzka (1989), S. 1074; Mead (1968), S. 183,
Rose (1962), S. 3-19; Gordon (1979), S. 64-70. Durch die rechtzeitige Antizipierung kénnen Konflikte, soweit dies
gewiinscht ist, vermieden werden, wobei zu betonen ist, dah Konflikte einen ambivalenten Charakter besitzen und
auch produktive Krifte ausldsen kénnen. Vgl. Glasl (1980), S. 329 und Berthel/Langosch (1989), S. 322. Zur Em-
pathie vgl. ebenso Teutsch (1976), S. 146; Tetlock (1981), Metz (1985), S. 146; Leicher/Kierig (1993), S. 36;
Wegener (1982), S. 212; Berthel (1992), S. 281; Flavell et al. (1968), S. 208-209; Luthans/Hodgetts/Rosenkrantz
5 (1988), 8. 111; ‘Wunderer/Grunwald (1980b), S. 228. WUNDERER/GRUNWALD sprechen von sozialer Sensitivitét.
189 V&l Dépfner (1989), S. 1-8.
Vgl. u.a. Brinkmann/Knoth/Krimer (1982), S. 4 und 140; Fittkau (1990), S. 303; Delhees (1983), S. 428, Dil-
ler/Kusterer (1988), S. 214; Holzheu (1993), S. 91; Lumma (1988), S. 35; Hargie/Saunders/Dickson (1981), S. 18-
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In Anlehnung an BRINKMANN/KNOTH/KRAMER differenziert FITTKAU die Kommunikati-
on nach dem Inhalts-, Beziehungs-, Selbstoffenbarungs- und Appellaspekt.191 Analogien zu
Einzelfacetten der Kommunikationsfahigkeit sind méglich.'*

Auf der Inhaltsebene wird die Fahigkeit verlangt, sich selbst und die Umwelt "richtig", im
Sinne von "eindeutig”, "fehlerlos" etc. wahrzunehmen und zu analysieren. Informationen,
die von der Umwelt weitergegeben werden, gelten nur dann als "eindeutig" wahrge-
nommen, wenn die intendierte Bedeutung vom Empfanger auch aufgenommen und verar-
beitet wurde.'®® REIMANN spricht von einer vollzogenen Bedeutungsvermittiung. '

Auf der Beziehungsebene sind z.B. Vertrauen, emotionale Zuwendung, Machtanspriche
und Aversionen zu identifizieren'®®, die Stérungspotentiale innerhalb einer sozialen Bezie-
hung darstellen kénnen."®® Auch die Sensitivitat fur ein informelles Kommunikationssystem,
welches das formelle Kommunikationsnetz Gberlagert'”, kann far die Vermeidung oder
Behebung von Kommunikationsstérungen und sozialen Konflikten relevant sein.

Sozial-kommunikative Qualifikationen auf der Selbstoffenbarungs- und Appellebene' sind
nach Einschatzung der Autorin vermehrt Aktionen und konkreten Handlungen zuzuordnen,
so daR an dieser Stelle eine vertiefte Darstellung vernachléssigt werden soll.

bb) Aktionale, handlungsorientierte Qualifikationen

Die zweite Komponente wird als aktionale, handlungsorientierte Dimension im Umgang mit
anderen Personen ausgelegt.'®® Zu den aktionalen Qualifikationen zahlen kommunikative
Fahigkeiten, die sich sowohl verbal als auch nonverbal duRern kénnen ?® In der Praxis ist
eine absolute Trennung verbaler und nonverbaler Kommunikationselemente kaum még-
lich.®' Verhalten in spezifischen Situationen hat immer Mitteilungscharakter. Dies ist

20; Hilke (1989), S. 28; Volk (1989), S. 33; Tausch/Tausch (1979); Faix/Laier (1991), S. 43; Lu-
thans/Hodgetts/Rosenkrantz (1988), S. 115.
Zu der hier angesprochenen Metakommunikation vgl. Schulz von Thun (1977), S. 11; Titscher (1987), Sp. 1208;
Hargie/Saunders/Dickson (1981), S. 18-20 HARGIE/SAUNDERS/DICKSON priagen den Ausdruck "Paralanguage".
Fiir die nachfolgenden Ausfiihrungen vgl. Fittkau (1990), S. 301; Schulz von Thun (1977), S. 10; Brink-
12 Mann/Knoth/Kramer (1982), S. 4; Watzlawick/Beavin/Jackson (1982), S. 53.
103 V8l Fittkau (1590), S. 301-304.
Vgl. Gaugler (1967), S. 6. GAUGLER erlautert, daB Information erst dann endet, wenn der Empfinger, an den sich
die Information richtet, diese aufgenommen hat, und in der beabsichtigten Form auf die Information reagiert. Vgl.
auch Merk (1994), S. 43; Unger (1994), S. 68; Watzlawick/Beavir/Jackson (1982), S. 53; Berthel/Langosch (1989),
S. 321; de Grave/Schoppner (1989), S. 496; Brinkmann/Knoth/Kridmer (1982), S. 135; Lattmann (1975b), S. 249.
Vgl. Reimann (1966), S. 75.
Vgl. Baacke (1980), S. 155-163; Volk (1988a), S. 33; Preiser (1977), S. 134. Zu den Determinanten "Macht" und
auch "Vertrauen", auch in Verbindung mit Kommunikation, vgl. die empirischen Forschungsarbeiten von Argyle
(1985), S. 117-125; Schulz von Thun (1981), S. 162-175; Diller/Kusterer (1988), S. 215; Hilke (1989), S. 16; Go-
lembiewski/McConkie (1975), S. 162; Volk (1989), S. 83; Bierhoff (1987), Sp. 2028-2038.
Zu den Begriffen formelle und informelle Kommunikation vgl. 0.V. (1992), S. 21. Auch WATZLAWICK/ BEAVIN/
JACKSON betonen den Beziehungsaspekt. Vgl. Watzlawick/Beavin/Jackson (1982), S. 53.
Vgl. Brinkmann/Knoth/Kridmer (1982), S. 132; Luthans/Hodgetts/Rosenkrantz (1988), S. 121-122.
Vgl. Fittkau (1990), S. 303. FITTKAU zihlt zu den Empfangerqualititen auf der Appellebene die Wahrnehmung
499 der Wiinsche des Interaktionspartners und die Kldrung der eigenen Interessen.
200 VEL Sowarka (1990), S. 286,
Vgl. Lumma (1988), S. 33. Durch Mimik, Gestik, das 4uBere Erscheinungsbild etc. wird ebenso kommuniziert, wie
durch rein sprachliche Verstindigung. Im Verhalten lassen sich u.U. Eigenschaften von Kommunikationspartnern
erkennen, die bei sprachlicher Kommunikation verdeckt oder iiberspielt werden, wie z.B. Nervositit, Neugier,
Angst, Vgl. auch Wegener (1982), S. 212; Scherer/Wallbott (1984), Vorwort;, Vopel/Kirsten (1984), S. 107; Har-
gie/Saunders/Dickson (1981), S. 18-24; Watzka (1989), S. 1072 und 1074; Preiser (1977), S. 134; Argyle (1972), S.
201 183; Harrison (1973), Hecht/Andersen/Ribeau (1989); Faix/Laier (1991), S. 48.
Vgl. Watzka (1989), S. 1074; Preiser (1977), S. 191.
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gleichzusetzen mit Kommunikation. WATZLAWICK beschreibt diesen Tatbestand zu-
treffend mit der Aussage: "Man kann nicht nicht kommunizieren" und "Man kann sich nicht

nicht verhalten" >

Neuere Ausfiihrungen zu sozialen Qualifikationen heben ebenso explizit die aktionalen
Kommunikationsfahigkeiten hervor™, die sich primar auf die Senderqualitdten der Kom-
munikators beziehen. Zu aktionalen sozialen Verhaltensweisen zéhlen auch Qualifi-
kationen, die den Aufbau von Kooperationen sowie eine Konfliktvermeidung und -
austragung bezwecken (Beherrschen von Strategien, Taktiken, Regelungsmechanismen
etc. der Konfliktaustragung).®®

Die Differenzierung der Empféngerqualitdten in die Inhalts-, Beziehungs-, Selbstoffenba-
rungs- und Appelldimension wird auch bei den Senderqualitéten beibehalten.

Auf der Inhaltsebene ist speziell die verstandliche Informationsvermittiung angespro-
chen.”® Empirischer Forschungsarbeiten von LANGER/SCHULZ VON THUN/TAUSCH zu-
folge lassen sich unter diesen Begriff einfache pragnante und gegliederte Ausfuhrungen
subsumieren (u.a. wenig Fremdworter, erklarte Fachbegriffe) 2

Auf der Beziehungsebene ist es von Bedeutung, sich durch spezifische Verhaltensweisen
(z.B. konfliktvermeidendes Verhalten) an dem Personenkreis zu orientieren, mit dem ein
Kontakt aufgebaut oder erhalten werden soll.?” Uber den Beziehungsaspekt wird ebenso
deutlich, welche Einstellung® der Sender zu dem Empfanger hat. ™

Zu den kommunikativen Senderqualitaten auf der Selbstoffenbarungsebene gehéren
Techniken zur Selbstdarstellung, welche eigene I[nteressen, Geflhle, das eigene Rollen-
verstandnis etc. verdeutlichen sollen (das Aussenden sog. "Ich-Botschaften™).?'® Authen-
zitat und Verhaltenskongruenz spielen nach FITTKAU eine wesentliche Rolle, um eine
dauerhafte und glaubwiirdige Selbstdarstellung zu erméglichen?" Als aktionale Kom-
ponenten sozialer Qualifikationen lassen sich auch bei ARGYLE u.a. die F&higkeit zur

202
203
204

Watzlawick/Beavin/Jackson (1982), S. 51.

Vgl. u.a. Watzka (1989), S. 1074-1075; de Grave/Schéppner (1989), S. 496.

Vgl. Schulz von Thun (1977), S. 9 und 12; Fittkaw/Schulz von Thun (1977), S. 102; Glasi (1980), S. 329-372; Fitt-

kau (1990), S. 299-300; Berkel (1990), S. 329-333, Zu aktionalen Qualifikationen sind auch Gesprichstechniken

und Verhandlungsstile zu zihlen, welche die Kooperationsbereitschaft beider Partner sicherstellen. Vgl. Bauer

205 (1992), S. 1204-1205.

Zu der innerbetrieblichen Information erlautert G4 UGLER, daft Informationen bei den Mitarbeitern ankommen und
von ihnen aufgenommen werden sollen. Vgl. Gaugler (1995), Sp. 1176. Vgl. auch Merk (1994), S. 43; Volk
(1988a), S. 33.

206 Vgl. die empirischen Studien von Langer/Schulz von Thun/Tausch (1981) sowie Luthans/Hodgetts/Rosenkrantz
(1988), S. 110.

7 Korrelationsstatistische empirische Ergebnisse, die auf Untersuchungen von STOGDIJLL beruhen, weisen verschie-
dene Eigenschaften, wie z.B. Diplomatie, Taktgefiihl, Freundlichkeit, aus, die eine recht hohe durchschnittliche
Korrelation besitzen. Diese ist als relativ hoher Zusammenhang zu interpretieren, d.h. die 0.g. sozialen Eigenschaf-
ten korrelieren signifikant mit dem Fithrungserfolg. Vgl. Stogdill (1974), S. 35. GAUGLER erlautert, dab es bei der
innerbetrieblichen Informationsvermittlung auf Zielgruppenorientierung ankommt, um Fehlinformationen zu ver-
meiden. Vgl. Gaugler (1995), Sp. 1179. Vgl. auch Faix/Laier (1991), S. 45 (Fahigkeit, Kontakt herzustellen). Auch
die Art und Weise, wie Konflikte ausgetragen werden, ist zu den bezichungsorientierten Qualifikationen zu zihlen.

208 Zu dem Begriff des "Verhandlungsstils” vgl. Bauer (1992), S. 1204.

200 Eine gegenseitige, positive Einstellung ist anzustreben. Vgl. Bauer (1992), S. 1204.

Schulz von Thun (1977), S. 10 und 47. Vgl. auch Merk (1994), S. 43; Unger (1994), S. 68, Watzla-

wick/Beavin/Jackson (1982), S. 53; Berthel/Langosch (1989), S. 321; de Grave/Schéppner (1989), S. 496; Brink-

210 mann/Knoth/Kramer (1982), S. 135.

Vgl. z.B. Gordon (1979), S. 107-112; Hargie/Saunders/Dickson (1981), S. 152-153; Watzka (1989), S. 1075; Tit-

4 Scher (1987), Sp. 1207.

Vgl. Fittkau (1990), S. 302.

20
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Selbstdarstellung sowie zur Extraversion und Dominanz identifizieren.*”> KRAPPMANN
differenziert u.a. die ldentitatsdarstellung als handlungsorientiertes Element, weiches mit
der Vorstellung THORNDIKESs durchaus Analogien aufweist.’”

Auf der Appellebene &uBlern sich aktionale Qualifikationen in einer konkreten EinfluRnah-
me auf den Interaktionspartner.?™

Einige Autoren sprechen des weiteren von einer emotionalen und/oder motivationalen
Teildimension der sozialen Qualifikationen®"®, unter welche auch sozial-kommunikative
Qualifikationen subsumiert sind. Da sich jedoch die emotionale soziale Kompetenz in kon-
kreten Verhaltensweisen und auch "Appellen" &ufert (z.B. Ausdricken situations-
angemessener Gefuhle™'®), wird diese Teildimension im vorliegenden Fall der aktionalen
Komponente zugeordnet. Dennoch wird die motivationale Teildimension als kommunikati-
ons- und handiungsbestimmende Grofe betrachtet.

3. Operationalisierungs- und Ermittlungsproblematik sozial-kommunikativer Qua-
lifikationen

a) Vorschldge zur Operationalisierung sozial-kommunikativer Qualifikationen im
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich

Als Gbergreifendes Problem bei der Ermittlung kognitiver und aktionaler Qualifikationen er-
weist sich deren Handhabung und Operationalisierung. Auf grundlegende Operationalisie-
rungsversuche in der Literatur solt nachfolgend nicht detaillierter eingegangen werden, da
sie sich im wesentlichen auf die Operationalisierung und Messung sozialer Intelligenz all-
gemein konzentrieren und far die Ermittlung des individuellen Weiterbildungsbedarfs ein-
zelner Personen zu komplex und zudem wenig flexibel und anpassungsfahig sind, um den
speziellen Gegebenheiten in der vorliegenden Analyse Rechnung zu tragen.?"”

Nach der zuvor erérterten Charakterisierung®*® weisen sozial-kommunikative Qualifikatio-
nen Wissens-, Fahigkeits- und Einstellungsmerkmale®® auf, die sich in konkreten Eigen-
schaften einer Person oder deren beobachtbaren Verhaltensweisen &uern. Zur Festle-
gung konkreter Beurteilungsmerkmale fir sozial-kommunikative Qualifikationen ist daher
nicht auf allgemeinguitige, feststehende GréRen bzw. Beurteilungskriterien zurlickzugrei-

nz Vel. Argyle (1972), S. 384-390;, Watzka (1989), S. 1074-1075. TITSCHER legt dar, dal Vorgesetzte bei kommuni-
213kativen Akten sich selbst gewollt oder unbewuft darstellen. Vgl. Titscher (1987), Sp. 1207.
214 Vgl. Krappmann (1969), S. 168-173.

Vgl. Fittkau (1990), S. 303; Schulz von Thun (1977), S. 10; Baacke (1980), S. 163; Merk (1994), S. 43; Oester-
215 reich/Resch (1985), S. 280.
16 Vel Dopfner (1989), S. 1-8; Argyle (1972), S. 384-390; Fittkaw/Schulz von Thun (1977), S. 102 und 107.
217 Vel Dopfner (1989), 8. 2. . ) i
Das erste anerkannte Operationalisierungskonzept geht auf MOSS/HUNT zuriick, die auf der Basis von
THORNDIKES Charakterisierung der Sozialen Intelligenz zur Ermittlung derselben den "George Washington So-
cial Intelligence Test" ("GWSIT") entwickelten. Vgl. hierzu vertiefend Thorndike/Stein (1937), Hunt (1928), S. 317
und Moss/Hunt (1927), S. 108. Weitere Operationalisiecrungsansitze, die z.T. nur einzelne Determinanten sozialen
Verhaltens beriicksichtigen, gehen z.B. auf Bronfenbrenner/Harding/Gallway (1958), Cline (1964), Tagiuri (1969)
oder Guilford (vgl. speziell Guilford/Hoepfner (1976)) zuriick. Zur Feststellung der Berufseignung wurden bspw.
spezielle Testverfahren zur Ermittlung der sozialen Kompetenz entwickelt. Vgl. hierzu bspw. das CPI (California
Personality Inventory) nach Gough (1982) oder den FSK (Fragebogen zur Erfassung sozialer Kompetenz) nach
Schuler/Funke (0.Jg.).
Vgl. die erérterten sozial-kommunikativen Qualifikationen in den Abschnitten B.IV.1 und 2.
Zu ciner dhnlichen Charakterisierung vgl. auch Engriser (1974), S. 223.
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fen. Es muB vielmehr untersucht werden, welche Gré3en mehr oder weniger fur die vorlie-
gende Thematik geeignet sind.?°

Beurteilungsmerkmale bzw. -kriterien stellen den MaRstab fur die Einschatzung und Ein-
stufung dar®' und reprasentieren den "Schlusselbereich'?? von Mitarbeiterbewertungs-
systemen. In der Literatur werden vorrangig drei Typen von Beurteilungsmerkmalen®® un-
terschieden: Persénlichkeitsmerkmale, verhaltensorientierte Beurteilungskriterien und Lei-
stungsergebniskriterien. Inwieweit sich diese Beurteilungsmerkmale auf die Ermittlung so-
zial-kommunikativer Teilqualifikationen anwenden lassen, bedarf einer genaueren Analyse.

Persdnlichkeitsmerkmale, im Sinne relativ konstanter Eigenschaftenzz“, sind als theoreti-
sche Konstrukte? zu verstehen, die nicht unmittelbar beobachtbar sind, sondern erst er-
schlossen werden mussen, bspw. Uber das Verhalten.?® Umgekehrt tragen Per-
sonlichkeitsmerkmale dazu bei, Verhalten vorherzusagen und zu erklaren.?®” Der richtigen
Interpretation wird besonders im Hinblick auf die Mehrdeutigkeit und Ambiguitat bestimmter
Eigenschaftsbegriffe eine wesentliche Funktion beigemessen.

Da die Erfassung sozial-kommunikativer Qualifikationen im Hinblick auf die Leistungs-
zielerreichung des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich®®® erfolgt, erscheint es bei der
Bewertung von Persdnlichkeitsmerkmalen fragwtrdig, inwieweit einerseits die eigentlich zu
messende Leistung, die mittels sozial-kommunikativer Qualifikationen erbracht wird, und
andererseits Verhaltensweisen tatsachlich Uber Persénlichkeitsmerkmale erfafit werden
kénnen oder héchstens das "Potential zur Leistung™® bzw. das "Potential zu Verhalten".
Wahrend aktionale Qualifikationen noch relativ gut beobacht- und erfalibar sind und Ruick-
schlisse von dem konkret beobachteten Verhalten auf eine vorhandene Eigenschaft des
Leiters der Kundenbetreuung denkbar sind®', fallt es bei den kognitiven Qualifikationen
aufgrund mangelnder oder unzureichender Beobacht- und Erfalbarkeit sowie begrifflicher
Uneindeutigkeit®*? ungleich schwerer, von einer erbrachten Leistung oder einem gezeigten
Verhalten auf eine vorhandene Eigenschaft zu schlieBen.?® Eine kausale Zuordnung von
spezifischen Verhaltensweisen oder Leistungsergebnissen zu Eigenschaften ist damit bei

22014 der Literatur wird die Auswahl der Beurteilungsmerkmale als ein gravierendes Problem des Beurteilungsprozes-

ses angesehen. Vgl. hierzu bspw. Mungenast (1990), S. 39-51; Beyss (1983), S. 263-278; Gaugler et al. (1978), S.
1 77-79; Gaugler et al. (1981), S. 81-86; Bernhard (1975), S. 60.

227 Vel. Lattmann (1975a), 8. 55.

223 Becker (1992), S. 149, -
Vgl. u.a. die Einteilungen der Beurteilungsmerkmale bei Lueger (1993), S. 31-36, Domsch/Gerpott (1987), Sp.

224 1652; Schuler (1989a), S. 414-430; Schuler/Funke (1993), S. 238-243.

225 Vgl. Schuler/Moser (1992), Sp. 1910.

226 Vgl. Rosenstiel, v. (1987), S. 138.

227 Vgl. Lattmann (1975a), S. 60.

228 Vgl. Schuler/Moser (1992), Sp. 1910.

22g Vgl Latham/Wexley (1981), 8. 37.
GAUGLER ET AL. kommen zu dem Schlub, daB in der Literatur Personlichkeitsmerkmale zum einen als leistungs-
bestimmend, zum anderen als ohne wesentlichen Einflub auf die Leistung angesehen werden. Vgl. hierzu vertiefend
Gaugler et al. (1978), S. 42-45 sowie die dort angegebene weiterfithrende Literatur. Gerade im Falle des Leiters der
Kundenbetreuung steht zudem, wie noch zu zeigen sein wird, eine klare, leistungsorientierte Zielvorgabe fiir seinen

230 Funktionsbereich im Mittelpunkt.

31 Vel. Schuler (1989a), S. 406.

Die Subjektivitit ist als relativ hoch einzuschitzen. In Analogie zu der reinen Eigenschafisbeurteilung vgl. Schuler
(1989a), S. 406.

22 Die richtige Wahrnehmung von Umweltfaktoren 148t sich erst anhand von aktionalen Qualifikationen, die der

Wahrnehmung folgen, bewerten.

Zu den Vor- und Nachteilen der Eigenschaftsbeurteilung vgl. Schuler (1989a), S. 406. Analogien zu Problemen bei

der Eigenschaftsbeurteilung von kognitiven Qualifikationen sind aus den 0.g. Griinden durchaus legitim.
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kognitiven Qualifikationen problematisch. Da zudem die wissenschaftliche Unterstitzung
fur die Erfassung der Leistung Uber die Persénlichkeitsmerkmale insgesamt wenig ausge-
pragt™ ist, wird anderen Beurteilungskriterien der Vorzug gegeben.

Die Beobachtung ist insbesondere bei der Erfassung und Beurteilung sozial-
kommunikativer Qualifikationen auRerordentlich wichtig.”® SCHULER fordert Beurtei-
lungsmerkmale, die sich an beobachtbarem Verhalten ausrichten®®, wobei die Notwendig-
keit der Deutung und SchluRfolgerung ein zentrales Problemfeld darstellt.** In der Theorie
wie auch in der Beurteilungspraxis ist die Rede von verhaltensbezogenen Beurteilungs-
kriterien®™® oder verhaltensorientierten Beurteilungsskalen.”® DOMSCH/ GERPOTT
kommen zu dem Schlu}, dall die auf das Leistungsverhalten bezogenen, beobachtbaren
Merkmale Personlichkeitsmerkmalen entsprachen®®, die als Voraussetzung fir das indivi-
duelle Verhalten anzusehen sind. Diese Auffassung wird auch von WUNDERER/
GRUNWALD vertreten®'. Eine derartige Vorgehensweise stoRt allerdings ebenso an Be-
schréankungen, da sozial-kommunikative Qualifikationen aus mehreren Teilqualifikationen
bestehen, die sich der direkten Beobachtbarkeit z.T. entziehen oder zumindest unzurei-
chend beobachtbar sind. Dies trifft insbesondere, wie bereits erlautert, auf die kognitiven
Empfangerqualitaten zu (aktives Zuhéren, Empathie, Fahigkeit zur Metakommunikation,
soziale Informationsverarbeitung).?* Sie mussen erneut erschlossen werden. Aktionale
Qualifikationen erweisen sich jedoch dagegen als besser beobachtbar.

Sozial-kommunikative Qualifikationen werden in der Praxis primér als Verhaltensmerkmale
erfait und unterliegen damit der Beobachtung durch dritte Personen.*” Es bleibt zu be-
méngeln, dal beobachtete sozial-kommunikative Verhaltensweisen (auch die, wie oben
bereits skizziert, recht gut zu beobachtenden Senderqualitdten) nicht notwendigerweise
die tatsachliche Beféhigung zu kommunikativer Kompetenz und damit die tatséchlich zu
ermittelnden sozial-kommunikativen Qualifikationen reprasentieren miissen.”** Neben der
Deutungsvielfalt, Verzerrungen etc. ist des weiteren anzumerken, dal gerade bei Fuh-
rungskréften umfangreiche Beobachtungen (z.B. auch fest angekindigte Beobachtun-
gen)®® aus vielerlei Grinden nicht immer anzuwenden oder anzuraten**®, dagegen perma-

4 Vgl. Schuler (1989a). S. 405 und S. 406 fiir eine ausfithrliche Gegeniiberstellung der Vor- und Nachteile von Eigen-
295 Schaftskriterien bei der Personatbeurteilung.

Sozial-kommunikative Qualifikationen dufern sich verbal und nonverbal, so dah eine gewisse Beobachtbarkeit ge-

g Wihrleistet ist. Vgl. Fittkau (1990), S. 299.
7 Vel. Schuler (1978), S. 144.

238 Zur SchluBfolgerungsproblematik vgl. die Ausfithrungen in den Kapiteln D bis G.
739 Vel Lueger (1993), S. 33. .
240 Zur weiteren Vertiefung und weiteren Modifikationen dieser Merkmale vgl. Domsch/Gerpott (1985a), S. 666~680.
241 Vel Domsch/Gerpott (1985a), S. 667.
Vgl. Wunderer/Grunwald (1980a), S. 124.
Der Interpretationsspielraum ist insbesondere bei kognitiven Empfingerqualititen sehr weit. Zum einen kann die
beobachtete Mimik irrefithrend sein und nicht die tatsichlichen Qualifikationen wiedergeben. Zum anderen kénnen
sich geistige Fahigkeiten zum Teil nur schwer in konkreten Verhaltensweisen ausdriicken (z.B. soziale Informati-
43 ODSVerarbeitung).
244 V8l Lueger (1993), S. 31-34 und die dort angegebene Literatur. .

Treffendes Verstellen oder bewulit ausgeiibte "Schauspielkunst” konnen das Ergebnis verfilschen. Vgl. zu dieser
245 Problematik, speziell bei der Durchfithrung von Assessment-Center-Verfahren Jeserich (1995b), S. 724.

Gerade bei Fithrungskraften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich stellt der sich stindig wechselnde Einsat-
246 20Tt €in wesentliches Hindernis dar .

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt F.I1.4.
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nente kleinere Beobachtungen durch den direkten Fachvorgesetzten (z.B. bei Bespre-
chungen, internen Prasentationen) recht gut durchfuhrbar sind.*”

Eine weitere Méglichkeit, sozial-kommunikative Qualifikationen in der Praxis zu beurteilen,
ist Uber den Ruckgriff auf Leistungsergebniskriterien méglich, da auch soziales Verhal-
ten und speziell kommunikatives Verhalten zielgerichtet zu erfolgen hat*® und nicht aus-
schlieflich dem Selbstzweck dient. Leistungsergebniskriterien (unterschieden werden
“harte" und "weiche" Kriterien®®) stellen einen objektiveren MaRstab als die voran erlau-
terten Kriterien® dar, anhand dessen ermittelt und bewertet wird, ob der Mitarbeiter ein
zielorientiertes Verhalten zeigt, d.h. inwieweit das mit den sozial-kommunikativen Qualifi-
kationen und Verhaltensweisen (sowohl Empfanger- als auch Senderqualitaten) verfolgte
Ziel/lErgebnis auch tatsachlich erreicht worden ist. Dabei ist zu berlcksichtigen, dal auch
Leistungsergebnisse durch in- und externe Einflusse determiniert werden®®' Der fur die
Anwendung sozial-kommunikativer Qualifikationen bedeutsame stellenspezifische Kontext,
unter dem ein bestimmtes Ergebnis zustandekommt, wird weitestgehend auler acht ge-
lassen.”® Dies ist insbesondere deshalb zu betonen, da gerade der Leiter der Kundenbe-
treuung primar anhand von reinen Leistungsergebniskriterien beurteilt wird.?*®

Eine differenzierte Auseinandersetzung mit dem sozial-kommunikativen Verhalten erfolgt
auf dieser Ebene jedoch nicht. Somit scheinen ali diejenigen Verhaltensweisen fur die
Zielerreichung gerechtfertigt zu sein, die zu dem veranschiagten Ziel fuhren®* Die
Schluf¥folgerungsproblematik bleibt ebenso bestehen.

Fur die weitere Analyse dominieren verhaltensbezogene Beurteilungsmerkmale, welche,

der bisherigen Argumentation folgend, die gréRte Relevanz fur die Ermittlung sozial-
kommunikativer Qualifikationen besitzen.

247 Allerdings bleibt fraglich, inwieweit Situationen der direkten Beratungsaufgabe und das daraus resultierende Ver-
halten auf diese Weise ermittelbar sind, da nicht immer eine Beurteilungsperson (z.B. direkter Fachvorgesetzter)
den unmittelbaren BeratungsprozeB begleiten wird. Zum einen sind hierfiir zeitliche Griinde zu nennen, zum ande-
ren kann es cine Frage der sozialen Erwiinschtheit sein (Irritationen beim Kunden). Zur Beobachtung vgl. vertiefend

24g den Abschnitt F.11.4. Zu fortlaufenden, stichprobenhaften Beobachtungen vgl. Neuberger (1990), 8. 157.

249 Vel Hargie/Saunders/Dickson (1981).

Zu einer genaueren Erlduterung der "harten” und "weichen" Leistungsergebniskriterien vgl. vertiefend Smith

250 (1976), S_753-775.

Insbesondere quantifizierbare Leistungsergebnisse erméglichen eine intersubjektive Nachpriifbarkeit durch Zihlen
und Messen. Vgl. Bieding et al. (1971), S. 23; Schaefer (1967), S. 150. Zur Charakterisierung quantitativer und
qualitativer Leistungsstandards vgl. Segesser (1970), S. 13-14. Allerdings ist zu vermerken, daB nur Teilbereiche
einer Tatigkeit durch eine Quantifizierung wiedergegeben werden und somit nicht quantifizierbare Aspekte ver-
nachléssigt werden. Vgl. Walter (1957), S. 36; Schrey6gg (1974), S. 5. Durch festgelegte Leistungskriterien wird

251 €ine Versachlichung und Erleichterung der Beurteilungserstellung erreicht. Vgl. Gaugler et al. (1981), S. 39.

252 Vel Miiller (1974), S. 117, Schioeberg (1970), S. 17.

Vgl. Schuler (1978), S. 143. NEUBERGER hebt hervor, dab insbesondere der Interaktion von Person und Situation

eine grofe Bedeutung zukommt. Vgl. Neuberger (1980b), S. 35.

Vgl. z.B. Schulz (1987), S. 233; Troll (1972), S. 288. Quantitative Ziele zur Kontrolle von Marketingstrategien sind

z.B. der Gewinn, Marktanteil. Vgl. Bauer (1995), Sp. 1664-1665. Die Orientierung an quantitativen Zielen ist im

Vertriebsbereich verstirkt anzutreffen.

Dies hieBe bspw., daBk bewuBte inhaltliche Falschaussagen (Senderqualitit) zu einem VertragsabschiuB fithren wiir-

den, obwohl dieser auf (bewuBten) semantischen Stérungen beruht. GroBere Vertrauensschiiden (Reklamationen,

Abbruch der Geschiftsbeziehung etc.) kénnen die Folge sein.

253

254
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b) Anforderungen an die Beurteilungsmerkmale

Eine wesentliche Anforderung an die Beurteilungsmerkmale ist in der Vollsténdigkeit zu
sehen, d.h. alle relevanten Einzelmerkmale miissen identifiziert sein.>® Auch wenn nicht
mit absoluter Sicherheit behauptet werden kann, daf} alle, auch zukinftig relevanten Ein-
zelmerkmale dargelegt wurden, so sind dennoch recht differenziert Einzelkomponenten der
kommunikativen Qualifikationen erértert worden, die ein abgerundetes und detailliertes
Vorgehen erméglichen.

Ein Problem wird - analog des an dieser Stelle durchaus legitimen Vergleichs zu Eigen-
schaften®® - aufgrund der mangelnden Eindeutigkeit™ kognitiver und aktionaler Qualifi-
kationen aufgeworfen. Insbesondere die kognitiven Qualifikationen werden meist sehr un-
einheitlich charakterisiert und definiert?® Eine starkere Konkretisierung der zu be-
obachtenden Qualifikationskomponenten (Inhalts-, Beziehungs-, Selbstoffenbarungs- und
Appelldimension) und Verdeutlichung der jeweiligen Unterschiede und Facetten durch
Verhaltensrichtbeispiele®™®, auf welche noch im Detail eingegangen wird, leisten einen ent-
scheidenden Beitrag zur Verbesserung der Aussagekraftigkeit und zu einer differenzierten
Betrachtung der Beurteilungsmerkmale. Wahrmehmungsverzerrungen und Uberlappungen
bei den Einzeldimensionen der sozial-kommunikativen Qualifikationen sind zwar nicht voll-
standig zu beheben, jedoch sinkt das Risiko von Wahrnehmungsverzerrungen durch die
Konkretisierung von Beurteilungsmerkmalen ?*

FELDMANN legt zudem dar, daB ein Beurteiler eine beim Beurteilten festgestellte spezifi-
sche Eigenschaft oder Verhaltensweise mit weiteren typischen Persénlichkeitsmerkmalen
und Verhaltensweisen in Verbindung bringt, die nach der Sichtweise des Beurteilers eng
miteinander verbunden sind und kovariieren. Wird nun ein konkretes Merkmal festgestellt
und beurteilt, ist die Wahrscheinlichkeit sehr groR3, dal die Wahrnehmungsverzerrung (un-
bewuRt) zu HALO-Effekten fiihrt.®' Derartige Probleme sind bei den Teildimensionen der
kognitiven und aktionalen Qualifikationen denkbar, da diese z.T. inhaltliche Gemeinsam-
keiten oder Uberschneidungen aufweisen.*®?

Da insbesondere die kognitiven Qualifikationen (speziell die beziehungsorientierten Quali-
fikationen und die Metakommunikation) sowie die nonverbalen Qualifikationen der Kom-
munikationsfahigkeit (die Beziehungs- und Selbstoffenbarungsdimension)®® meist auf ei-
nem hohen Abstraktionsniveau formuliert sind, ist der Interpretationsspielraum far diese
Teildimensionen recht weit. Der Beurteiler bezieht sich meist auf Konkretisierungen, die er

255

2ce Vgl Beyss (1983), S. 265.

Vgl. hierzu Wunderer/Grunwald (1980a), S. 124-125. Vgl. auch die von NEUBERGER zitierten Untersuchungen in
257 Neuberger (1976), S. 48.
Die Eindeutigkeit reprisentiert nach Brandstitter eine wichtige Anforderung an Beurteilungsmerkmale. Vgl.
Brandstitter (1970), S. 716. Vgl. hierzu auch Gaugler et al. (1978), S. 78. GAUGLER ET AL. betonen die Eindeu-
25 tigkeit und Unterscheidbarkeit.
Vgl. hierzu die Ansitze zur Messung sozialer Intelligenz, zu der u.a. auch die kognitiven Qualifikationen gezahlt
werden. Vgl. speziell Thorndike (1920); Hunt (1928). Die Interpretationsvielfalt ist bei mehreren Beurtei-
259 lungspersonen daher recht grofi, wodurch eine Vergleichbarkeit erschwert wird. Vgl. Mungenast (1990, S. 49.
260 Vel die Ausfiihrungen in Abschnitt F.I1.2.
Vgl. lligen/Feldmann (1983), S. 180-181. Vgl. hierzu ebenso noch detaillierter die Ausfithrungen in den Kapiteln D
bis F.
28 Vgl. Feldmann (1985), S. 71.
Vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt B.IV.2.
Verbale Qualifikationen lassen sich insgesamt besser konkretisieren, da sie sprachlich simulierbar und inhaltlich
festzulegen sind. Dies trifft insbesondere auf die Inhalts- und Appelldimensionen zu.
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zur Préazisierung seiner eigenen Verhaltensweisen heranzieht.?®* Die Selbstwahrnehmung
bestimmter fir ihn relevanter Verhaltensaspekte wird seine Beurteilung dominieren.?®

Bei der Beurteilung anhand verhaltensorientierter Kriterien (insbesondere bei den bezie-
hungsorientierten Empfanger- und Senderqualitdten und bei den selbstof-
fenbarungsorientierten aktionalen Qualifikationen, die recht "anféllig" fir Interpretationen
sind/®® lassen sich Wahrnehmungsverzerrungen in MaRen reduzieren. ILGEN/
FELDMANN betonen, dal? Wahrnehmungs- und Erinnerungsverzerrungen dadurch herab-
gesetzt werden kénnen, indem Verhaltenskriterien so stark wie méglich konkretisiert wer-
den und auf diese Weise einer Abstraktion entgegengewirkt wird.”” Dies ist méglich durch
Abstufungsgrade verhaltensbezogener Kriterien (erneut ist die Bedeutung von Verhal-
tensrichtbeispielen zu betonen®?), um den Interpretationsspielraum so gering wie maglich
zu halten und HALO-Effekten zu begegnen. Die Wahrscheinlichkeit, daf Dimensionen zur
Beurteilung herangezogen werden, die der Selbstwahrnehmung des Beurteilers entstam-
men, wird ebenso reduziert, wenn auch nicht véllig vermieden.

Ergebnisorientierte, "harte” (im Sinne quantifizierbarer) Beurteilungskriterien weisen nach
LUEGER die geringste Empfindlichkeit gegentiber Wahrnehmungsverzerrungen auf*®® und
werden gerade im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich verstarkt angewandt.?® Um
allerdings zu dem stellenspezifischen Kontext und den daran orientierten Verhaltenswei-
sen Bezug zu nehmen, sind gemaR LATHAM/WEXLEY Situationsvariablen zu ber{icksich-
tigen”", die wiederum Attribuierungen bewirken koénnen. Quantifizierbare, ergebnisorien-
tierte Beurteilungskriterien sind fir die sozial-kommunikativen Qualifikationen weniger an-
wendbar.?"? Zudem wirde die alleinige Verwendung "meRbarer" Leistungsergebniskriterien
nur einen Bruchteil des gesamten Leistungsverhaltensspektrums wiedergeben.?

Qualitative, "weiche" Ergebniskriterien (hierzu lassen sich inhaltsbezogene aktionale Qua-
lifikationen z&hlen, die recht konkrete, relativ gut nachvollziehbare qualitative Zielsetzun-
gen beinhalten) dagegen weisen eine &hnliche Problematik auf wie verhaltensorientierte
Beurteilungskriterien. Dennoch lassen sich bei den inhaltsorientierten aktionalen Qualifi-

64 Dies ist die Konsequenz mangelnder Objektivitit, wie sie bei der Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen
hiufig in Erscheinung tritt.
Vgl. Lueger (1993), S. 220-221. Es handelt sich um Qualifikationen, die auch fiir den Beurteiler relevant sein kén-
nen, um seiner Beurteilungsaufgabe bspw. ausreichend gerecht zu werden (speziell inhaits- und be-
265 zlehungsonenuarte kognitive Qualifikationen).
267 V8l. hierzu die vorangegangenen Ausfithrungen zu den Typen von Beurteilungskriterien.
Vgl. Iigen/Feldmann (1983), S. 180. Auferdem sei angemerkt, daB sich die Operationalisierung von Verhaltensbe-
griffen meist an Indikatoren anlehnt, die sich in einem spezifischen Verhalten konkretisieren lassen. Es ist im wei-
teren zu kldren, wie ein Verhalten konzipiert sein mub und welche Verhaltensweisen als Indikatoren fiir spezifische
Gitegrade stehen, welche die Fiihrungskraft hinsichtlich eines kommunikativ angemessenen Handelns zu zeigen
6g Defdhigen. Vgl. Wendtland (1980), S. 187.
Auf die Problematik von Verhaltensbeispielen wird im Rahmen der Qualifikationsanalyse noch differenzierter Be-
6o ZUg gEnommen.
270 Vel Lueger (1993), S. 222.
271 Vel Schulz (1987), S. 233; Troll (1972), S. 288.
Vgl. Latham/Wexley (1981) S. 43. Die Einbeziehung situations- und stellenspezifischer Kontextfaktoren ist insbe-
sondere im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich von Bedeutung, da dieser durch eine Fiille stellenspezifischer
27 Determinanten gepréigt ist. Vgl. Gliederungspunkt B.II1.
Neben der Feststellung, dab die fiir die Arbeit relevanten sozial-kommunikativen Qualifikationen Eigenschaften und
Verhaltensmerkmale représentieren, dienen sozial-kommunikative Qualifikationen auch der Ziclerreichung. Den-
noch 4Bt sich der exakte Beitrag, der kommunikativen Qualifikationen dabei zukommt, kaum ausreichend quantifi-
zieren.
Vgl Lugger (1993), S. 35 und die dort angegebene Literatur. Vgl. ebenso Walter (1957), S. 36 und Schreydgg
(1974). 8. 5.
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kationen im Vergleich zu anderen Teildimensionen der Kommunikationsfahigkeit gréRere
Prazisierungen feststellen.”

Anzuraten ware ein kombinativer Einsatz verschiedener Kriterien, der erstens hinsichtlich
einer ganzheitlichen, vollstdndigen Erfassung diverser sozial-kommunikativer Quali-
fikationen und zweitens hinsichtlich einer gréeren Eindeutigkeit angeraten ist. Besonders
erfolgversprechend erscheint im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich eine Kombinati-
on aus Leistungsergebniskriterien, die allerdings fur sich betrachtet, weniger in der Lage
sind, Verhalten zu erfassen, und prazise formulierten und zweckmaRig operationalisierten
sozial-kommunikativen Verhaltensmerkmalen sowie qualitativen Leistungsergebniskriterien
fur eine Feinanalyse. Die ausschlielliche Anwendung von Eigenschaften und Persénlich-
keitsmerkmalen entspricht aus den o.g. Grinden weniger den Zielsetzungen einer anna-
hernd objektiven Beurteilung in dem vorliegenden Kontext.

Da der stellenspezifische Kontext fur die vorliegende Problematik von entscheidender Be-
deutung ist, beinhaltet die geforderte Konsistenz von Beurteilungsmerkmalen (Uberein-
stimmendes Verhalten ist in gleichen oder vergleichbaren Situationen zu zeigen) weitere
Schwierigkeiten. Wie MISCHEL?®, ROTH?"® und MILES? bereits gezeigt haben, ist nicht
grundsétzlich von einem konsistenten Verhalten von Flhrungskraften auszugehen.”® Mi-
LES im speziellen hat auf Unterschiede im Fuhrungsverhalten hingewiesen, die in der Per-
son des Interaktionspartners (Kollege oder Untergebener) begriindet sind.*”® Dieser Zu-
sammenhang ist bereits in Abschnitt B.lll.2.c) angedeutet worden. Die Erdrterung des
stellenspezifischen Kontexts hat verdeutlicht, dal alle sozial-kommunikativen Qualifi-
kationskomponenten in unterschiedlichem MaRe von den stellenspezifischen Einfluifakto-
ren tangiert werden. Als besonders anféllig fur eine mangelnde Konsistenz von Verhail-
tensweisen sind die beziehungsorientierten Senderqualitdten zu betrachten, da sie anhand
der beriicksichtigten Interaktionspartner in starkem MaRe variieren kénnen.”®

Gerade bei den sozial-kommunikativen Qualifikationen ist eine besondere Anforderung an
die Beurteilungsmerkmale in der Beobachtbarkeit™' zu sehen, weshalb ein deutlicher
Schwerpunkt bei den nachfolgenden Ermittlungsverfahren auf Verhaltensmerkmalen im
weitesten Sinne liegen wird.

g;‘; Spezifische fachliche Inhalte lassen sich hiufig priziser formulieren als Beziehungserwartungen.

276 V8l hierzu vertiefend Mischel, (1968), zitiert in Wunderer/Grunwald (1980a), S. 125.

o77 Vel hierzu vertiefend Roth (1969).

Vgl. hierzu vertiefend Miles (1975).

MISCHEL, ROTH und MILES beziehen sich auf Fiihrungsverhalten aflgemein. Relativierungen hinsichtlich der

279 Sozial-kommunikativen Qualifikationen sind angebracht.

(Iin Abschnitt C.II.2 wird die Relevanz der Kommunikations- und Kooperationspartner noch genauer erldutert wer-
en.

80 Auch wenn der Versuch unternommen werden wiirde, sehr sorgfiltig alle fitr die Kommunikation relevanten Cha-
rakteristika der potentiellen Interaktionspartner zu identifizieren, wird es nach wie vor méglich sein, mit Personen
zu kommunizieren, die zwar derartige Charakteristika besitzen, dies jedoch in einer "neuen" Merkmalsstruktur, die

281 &L zu einem inkonsistenten Verhalten fithrt.

Vgl. hierzu Gaugler et al. (1978), S. 78.

2
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4. Resiimee

In den vorangegangenen Abschnitten ist der Begriff der sozial-kommunikativen Qualifika-
tionen inhaltlich prazisiert worden, d.h. es wurden einzelne Qualifikationskomponenten der
sozial-kommunikativen Kompetenz erdrtert.

Die Qualifikationskomponenten sind insbesondere fur eine detaillierte und systematische
Weiterbildungsbedarfsanalyse von Bedeutung, bei der das Anforderungsprofil der Stelle
und Position des Leiters der Kundenbetreuung dem Qualifikationsprofil, d.h. den tatsachli-
chen Qualifikationen, gegenubergestellt wird, um Defizite differenziert zu ermitteln. Eine
derartige Weiterbildungsbedarfsanalyse wird die vorliegende Arbeit dominieren.?®

Dennoch sei angemerkt, daBl es in der Praxis durchaus Ublich sein kann, auf eine detail-
lierte Analyse u.a. aus Zeit- und Aufwandsgrinden sowie aufgrund mangelnder Kenntnisse
bezuglich der Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs®* zu verzichten. Unternehmen be-
schranken sich meist darauf, anhand einiger weniger "schwacher" Signale im Aufgabenbe-
reich oder Umfeld des Leiters der Kundenbetreuung auf sozial-kommunikative Defizite zu
schlieBen. Eine derartige Vorgehensweise greift zwar insgesamt zu kurz, da sie oberflach-
lich und undifferenziert ist. Dennoch kénnen "schwache" Signale die Funktion erster Indi-
katoren fOr ein Defizit bei sozial-kommunikativen Qualifikationen darstellen. Dieser Tatbe-
stand wird in der vorliegenden Arbeit einer systematischen und detaillieten Analyse an-
hand des Vergleichs von Anforderungs- und Qualifikationsprofils vorausgeschickt, um zu
skizzieren, anhand welcher "Frihwarnindikatoren" erste Hinweise auf mangelnde‘sozial-
kommunikative Qualifikationen mdéglich sind.

282 . - " . : -
283 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in den Kapiteln D bis G.
Dies trifft vorrangig auf kleinere und mittelstindische Unternehmen zu.
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C. lIdentifizierung "schwacher Signale" als erste Indikatoren fiir man-
gelnde sozial-kommunikative Qualifikationen

.  Einleitende Uberlegungen

Das Konzept der "weak signals" geht auf ANSOFF zurtick.! Der Leitgedanke seines Kon-
zepts besagt, dal sich Uberraschend eintretende Ereignisse durch "schwache Signale" im
Sinne schlecht definierter Informationen anktndigen. Von Interesse flr die unternehmeri-
schen Entscheidungstrager ist es, vage Entwicklungstendenzen, die von strategischem
interesse sein kénnen, mdglichst frihzeitig zu identifizieren, um Uberprifungen, Anpas-
sungen und Erweiterungen strategischer Ausrichtungen vornehmen zu kénnen.?

Auch wenn Qualifizierungsmafnahmen fur Fihrungskréafte nicht unmittelbar mit Strategien
gleichzusetzen sind, so wird der Personalentwickiung dennoch ein langfristiger und "inve-
stiver" Charakter ahnlich dem der Strategien nachgesagt.’ PersonalentwicklungsmaRnah-
men stellen zunachst Aufwendungen fir das Unternehmen dar, wahrend der konkrete Nut-
zen im vorhinein nicht exakt prazisierbar ist, sich vielleicht erst zu einem spéteren Zeit-
punkt, ggf. sogar Uberhaupt nicht, einstellen wird. Dem Unternehmen wird daher &ko-
nomischen Uberlegungen zufolge sehr viel daran liegen, ein mdéglichst gutes Aufwands-
Nutzen-Verhaltnis zu erreichen, d.h. eine Relation, die sehr nahe an dem tatsachlich vor-
handenen Weiterbildungsbedarf orientiert ist, um die entstandenen Aufwendungen zu
rechtfertigen.* Eine Nutzengarantie 14t sich daraus jedoch nicht ableiten.

Um den tatsachlichen Weiterbildungsbedarf zu identifizieren, stehen dem Unternehmen
verschiedene Vorgehensweisen zur Verfugung, auf die spéater in den Kapiteln D bis G noch
genauer eingegangen wird.

Als erster Schritt fur die Ermittiung des Weiterbildungsbedarfs ist die Identifizierung
"schwacher Signale" zu betrachten, aus welchen sich Hinweise auf einen méglicherweise
vorhandenen Qualifizierungsbedarf ableiten lassen.’ Es wird noch genauer im Rahmen der
Ursachenzurechnung zu untersuchen sein, inwieweit sich aus den ermittelten "schwachen
Signalen" tatsachlich Schlusse auf einen Weiterbildungsbedarf allgemein und ein Defizit
bei den sozial-kommunikativen Qualifikationen im speziellen ziehen lassen. Der ldentifi-
zierung und Analyse "schwacher Signale" wird eine Frihwam- oder Friherkennungsfunk-
tion® zugewiesen.” Die Analyse "schwacher Signale" findet darin Anwendung, Probleme
und Konflikte sozialer Art im Sinne von sozial-kommunikativen "Schwéchen” des Leiters
der Kundenbetreuung zu erkennen, um rechtzeitig Gegensteuerungsmaf3nahmen in Form

Vgl. vertiefend Ansoff (1975).

Vgl. Ansoff (1975), S. 1-10.

Vgl. hierzu u.a. Meier (1995), S. 2 und S. 12-14; Sattelberger (1995), S. 19-20.

Dabei gewinnt die Optimierung von PersonalentwicklungsmaBnahmen und die Evaluation dieser an Bedeutung. Vgl.

hierzu Thierau/Stangel-Meseke/Wottawa (1992), S. 229-233.

Vgl. Neuberger (1994), S. 165. NEUBERGER spricht explizit von Frihwarnsignalen, anhand derer ein aktueller

s Bedarf erkannt werden kann. .
Vgl. hierzu vertiefend Ansoff (1975). Zu Frithwarnsystemen vgl. die Beitrige in Albach/Hahn/Mertens (1979) sowie

; Hahn (1983), S. 4-6; Kirsch/Trux (1979), S. 50. .

HANSEN bezeichnet Verbraucherabteilungen als Friihwarnsysteme, da die in diesen Verbraucherabteilungen einge-

henden Reklamationen, Beschwerden etc., wie noch genauer erértert werden wird, als Frithwarnfunktionen ausge-

wertet werden kénnen. Vgl. Hansen (1979), S. 120-127.

FNZ N I
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von Qualifizierungsmafinahmen einzuleiten. Dies geschieht unter der priméren Zielset-
zung, noch gravierendere Folgen, als sie bislang eingetreten sind, zu vermeiden. Hierfur
ist die Auswahl erklarungsrelevanter Symptome, Indikatoren und Kennziffern erforderlich.®

Eine Ursachenzurechnung und Problematisierung maéglicher Schluf3folgerungen, die sich
aus der Ursachenzurechnung ergeben, missen sich in einem zweiten Schritt an-
schlielen. Dies geschieht in Form einer systematischen und detaillierten Untersuchung mit
Hilfe "klassischer" Analyseinstrumente. Durch den Vergleich von Anforderungs- und Quali-
fikationsprofil kann der Weiterbildungsbedarf umfangmégig und inhaltlich préazisiert wer-
den.

Il. Auswahl méglicher Indikatoren

Die gezielte Selektion von Indikatoren fir mangelnde sozial-kommunikative Qualifikationen
bereitet gréBere Probleme, da der in der Praxis primér statffindende Ruckgriff auf lei-
stungsorientierte Kennzahlen® nur der indirekten Ermittlung von sozial-kommunikativen
Defiziten dient. Insbesondere Leistungsergebniskriterien werden zur Beurteilung herange-
zogen. Diese stellen jedoch ausschliefllich einen ersten Anhaltspunkt dar, um mdgliche
Schwéchen, die u.U. in der Person der Fuhrungskraft begrindet sein kénnen, aufzuzeigen.
Da erforderliche sozial-kommunikative Verhaltensweisen in Verbindung mit konkreten Lei-
stungszielen zu sehen sind, hat ein bestimmtes Verhalten zielorientiert zu erfolgen. Wird
ein vorgegebenes Leistungsziel erreicht, wird oftmals der vage Schiufl auf bestimmte
(auch sozial-kommunikative) Qualifikationen zugelassen. Inwieweit das festgestellte Defizit
jedoch in persénlich-charakterlichen Merkmalen, situativen Faktoren, fachlichen Charakte-
ristika etc. begriindet ist, muB? in einer weiterfithrenden, detaillieten Analyse ermittelt wer-
den.” Das Nichterreichen konkreter Leistungsergebnisziele muft nicht notwendigerweise
als Ausgangspunkt fur die Ermittlung von sozial-kommunikativen Defiziten gesehen wer-
den. In stark leistungsorientierten Unternehmen allerdings werden Leistungsergebnis-
kriterien als alleiniges Kriterium fUr die Beurteilung einer Flhrungskraft verwendet, ohne
den Grund fur das mangelhafte Ergebnis genauer zu analysieren. Bei einer Fthrungskraft
in der hier betrachteten Position liegt es nahe, daf? eine (mehrfach) nicht erreichte Kenn-
zahlengrélle, die weitreichende Implikationen fir das gesamte Unternehmen hat, den Aus-
schlag darlber geben kann, sich von der Fiihrungskraft zu trennen.

Fur die Fuhrungskréfte im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich stellen 6konomische
Kennziffern die zunichst bedeutsamsten Indikatoren dar." Unter den 6konomischen
Kenngréflen besitzt die Umsatz- und Gewinngréfle die gréfite Signalwirkung im Sinne
"schwacher Signale”."? Obwoh! Teilumsatzziele von den Mitarbeitern des Leiters der Kun-
denbetreuung erbracht werden, tragt er die Fuhrungs- und Gesamtverantwortung fur den
ihm zugeordneten Bereich. Sozial-kommunikative Qualifikationen kénnen bei der Pla-

nungs- und Koordinationsfunktion und bei der Flhrung einer gréReren Zahl an Mitarbeitern

S Vgl Neuberger (1994), . 165.
10 Bezogen auf den Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich.
4 Vel die Ausfithrungen in den Abschnitten D bis G.
12 Vgl. Leiter u.a. (1982), S. 70; Riemer (1986), S. 20.

Vgl. Leiter n.a. (1982), S. 70; Riemer (1986), S. 20.
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hilfreich sein."® Desweiteren trifft der Leiter der Kundenbstreuung vertriebsspezifische
Rahmenabkommen, welche die Umsatzerbringung in bedeutendem MaRe tangieren. Auch
hierfur sind Kooperationen mit verschiedenen Interaktionspartnern nétig.” Eine tie-
fergehende Untersuchung hat aber auch zu erdrtern, inwieweit die Flhrungskraft bspw.
einen Umsatzeinbruch unmittelbar zu verantworten hat (eigene Vertriebsfalle, ver-
triebspolitische Rahmenregelungen etc.), oder ob ihr dies indirekt zuzuschreiben ist (z.B.
falsches Fihrungsverhalten gegentiber ihren Mitarbeitern). Obwohl racklaufigen Umsatz-
zahlen eine Signalwirkung zukommt, bedarf es einer sorgfaltigen Ursachenanalyse, um in
angemessener Weise Qualifizierungsentscheidungen treffen zu kénnen.

Eine besonders im Verkaufsbereich relevante KenngréiRe stellt die Reklamations- und
Beschwerdequote'® dar. Wahrend Umsatzeinbriiche auch durchaus extern attribuiert
werden, geben Beschwerden' und UnzufriedenheitsauBerungen deutlich erste Hinweise
auf Mangelzustande im Unternehmen.!” Dennoch betonen KRAUS ET AL., dal Reklama-
tionen haufig kaum als bedrohliche Gefahren wahrgenommen werden."® In den weiteren
Ausfuhrungen wird unterstellt, da mangelnde Kunden- und auch Mitarbeiterzufriedenheit
ihren Grund in defizitarem sozial-kommunikativen Verhalten besitzen kann. ' Differenzierte
Untersuchungen massen darlegen, inwieweit eine dienstleistungsspezifische Ursache
(auch "Produkt'mangel der Hilfsmittel, z.B. Software, Zinsvereinbarungen) vorliegt oder ob
unzureichendes sozial-kommunikatives Verhalten der Fuhrungskraft oder ihrer Mitarbeiter
der Grund ist.

Whéhrend die Beschwerde offenkundig geschieht, ist eine besondere Beachtung den ver-
deckten Reaktionen zuzumessen, die recht schwer zu identifizieren sind. Bereits der vor-
ab dargestellte Umsatzriickgang wird durchaus zu verdeckten Reaktionen gerechnet. Un-
ter verdeckten Reaktionen ist nach METZ ein indirektes Reagieren (z.B. Schweigen) zu
verstehen, welches jedoch offensichtlich keine wirkliche Zufriedenheit mit der Leistung ins-
gesamt ausdriickt.® Da sozial-kommunikative Qualifikationen einen wesentlichen Beitrag
zur Dienstleistungserstellung, Servicequalitat etc. liefern?, stellen sie einen maRgeblichen
EinfluRfaktor auf die Kundenzufriedenheit dar.?* Als Indikatoren sind bspw. fehlende Wie-
derholungskiufe”, Beratungsbesuche, eine Anderung des Kaufverhaltens® oder eine

13
14
15
186

Vgl. die Ausfithrungen in den Abschnitten B.II1.2.a) und b) sowie Abschnitt D.I1.2 bis 3.

Vgl. die Ausfithrungen in den Abschnitten B.II1.2.a) und ¢).

Vgl. Leiter u.a. (1982), S. 70; Riemer (1986), S. 21 und 76; Graf (1990), S. 32.

Eine genauere Beschiftigung mit dem Instrument der Beschwerde verdeutlicht, daf Beschwerden mit einer AuBen-
wirkung und Beschwerden ohne Aufienwirkung zu unterscheiden sind. Nach METZ besitzen insbesondere Be-
schwerden, die vor anderen Kunden geduBert werden, einen Multiplikatoreffekt, was sich sehr nachteilig auf die
Kundenkontakte auswirken kann. Kunden, die ihren Unmut im Beisein weiterer (ggf. potentieller) Kunden duBern,
wird unterstellt, da sie ein groBes Bediirfnis besitzen, ihre Unzufriedenheit darzulegen. Sie beabsichtigen, beste-
henden oder potentiellen Kunden die Nachteile des Produkts bzw. der Dienstleistung, der Beratung und Betreuung
etc., die sie selbst erfahren haben, offenzulegen und Kunden zu "warnen" bzw. fiir Schwachstellen zu sensibilisie-
ren. Vgl. Metz (1985), S. 224-226.

Vgl. Riemer (1986), S. 21 und 76. EIMANNSBERGER (1981) unterscheidet personliche, telefonische und schriftli-
che Reklamationen. Vgl. Eimannsberger (1981), S. 15-29.

Vel. Kraus et al. (1986), S. 122.

PARASURAMAN/ZEITHAML/BERRY erértern als eine bedeutsame Qualititsdimension das Einfilhlungsvermdgen,
d.h. die Bereitschaft und Fihigkeit auf Wiinsche der Kunden einzugehen. Vgl. hierzu vertiefend Parasura-
man/Zeithaml/Berry (1988), S. 12-40.

2 Vel Graf (1990), S. 5; Metz (1985), S. 228.

22 Vgl hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.L

23 Vel hierzu vertiefend Parasuraman/Zeithaml/Berry (1988), S. 12-40.

Zu Wiederholungskaufen vgl. Riemer (1986), S. 20; Hansen/Schoenheit (1987), S. 12.

Vgl. Graf (1990), S. 3; Riemer (1986), S. 22.
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Schwerpunktverlagerung der Geschifte” etc. denkbar. Eine Ursachenzurechnung ist
ebenso schwierig durchzuftthren. Im Bankenbereich sind bspw. riickldufige Kontoum-
sitze zu nennen®®, die u.U., d.h. vorbehaltlich weiterer Untersuchungen, einen ersten An-
haltspunkt fir Unzufriedenheit darstellen.

Als das deutlichste und ultimative Zeichen fur mangelnde Zufriedenheit wird der Abbruch
der Geschiftsbeziehung” gesehen. Auch an dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, daf
andere Grinde fur die Beendigung des Kontakts maglich sind.?® Der Begriff "Geschaftsbe-
ziehung" geht im vorliegenden Fall (iber die klassische Beziehung zum Kunden hinaus, da
der Leiter der Kundenbetreuung (zum gréten Teil tiber seine Mitarbeiter) vielféltige Be-
ziehungen im in- und besonders externen Umfeld zu pflegen hat?® Im weitesten Sinne wird
daher in der vorliegenden Arbeit auch das Verhaltnis zum Mitarbeiter als "Geschéftsbezie-
hung" definiert. Hierfur existieren jedoch andere Kennziffern, auf welche noch eingegan-
gen wird. Die Abwanderung von Kunden und Kooperationspartnern zu Konkurrenzunter-
nehmen steht in direktem Bezug zu UmsatzeinbuBen, da sich die Abwanderung von Ge-
schaftspartnern recht gut anhand des bisherigen Umsatzes quantifizieren 148t % Allerdings
1aRt sich nur schwer prognostizieren (ggf. erneut tber den Rickgriff auf Vermittlungen und
Umsétze in der Vergangenheit), welche potentiellen Umsétze Uber Kooperationspartner
tatsachlich zu erwarten gewesen waren. Bei dem Indikator "Abbruch der Geschaftsbezie-
hung" bzw. "Abwanderung der Kunden" ist es relevant zu untersuchen, inwieweit ein di-
rekter Kontakt zum Leiter der Kundenbetreuung vorgelegen hat oder ob der Kontakt aus-
schlieBlich Uber dessen Vertriebsmitarbeiter erfolgt ist. Insbesondere im erstgenannten
Fall sind deutlichere Hinweise auf Schwéachen des Leiters der Kundenbetreuung im per-
sénlichen Kontakt zu externen interaktionspartnern méglich, die allerdings ohne eine de-
tailliertere Analyse spekulativ und vage bleiben.

Im unternehmensinternen Umfeld sind eine Vielzah! von "Kooperationsbeziehungen" zu
finden. Wird riickliufiges Kooperationsverhalten® festgestellt (z.B. aufgrund fehlender
Treffen, Absprachen oder Kompromisse zwischen Kollegen), ist dies als ein Zeichen fir
eine moéglicherweise mangelnde Kooperationsbereitschaft zu werten. Sowoh! im in- als
auch externen Bereich sind die Senkung der Besuchsquote und die Meidung bestimm-
ter Personen als Indikatoren anzusehen®, wobei vorauszusetzen ist, dai Vergleichskenn-
zahlen vorliegen.

Der Erreichungsgrad weiterer vertriebspolitischer Ziele (z.B. Marktanteil, Distributions-
quote, Deckungsbeitrag, Diffusion neuer Produkte® etc.) kann ebenso Indikatorfunktion

® Vgl Metz (1985), S. 229-230.

2 Vel Metz (1985), S. 230,
Vegl. Riemer (1986), S. 22 und 71. Auch LINGENFELDER bezeichnet die Kunden- oder Mittlerbindung als wichtig-
stes vertriebspolitisches Ziel. Diese Kennziffer bewertet er als die fiir den Vertriebsbereich bedeutsamste Kennziffer.

.5 Vel Lingenfelder (1990), S. 121

2 Vgl Abschnitt C.IV.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt B.IIL2.c).

Bei wachsenden Unternehmen wird die Messung jedoch recht problematisch sein, da sich u.U. Kompensationsef-

fekte ergeben konnen.

Vgl. Delhees (1983), S. 373.

Vgl. Metz (1985), S. 229-230. METZ bezieht sich in seinen Ausfithrungen primér auf den unternehmensexternen

33 Bereich (Kunden). Eine Anwendung im internen Unternehmensfeld ist jedoch ebenfalls denkbar.

Vgl. Lingenfelder (1990), S. 121.

31
32
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besitzen.® Eine genauere Analyse des spezifischen Flhrungsverhaltens und damit per-
sonenbezogener Kennzahlen ist jedoch unabdingbar.

Wiahrend sich die bislang erlauterten Indikatoren auf Kennzahlen bezogen haben, welche
primar das externe Umfeld berGhren, wird in den nachfolgenden Ausfuhrungen auf Indika-
toren im internen Bereich eingegangen.

Ein insgesamt niedriges oder sinkendes Leistungsniveau und ein langer oder steigen-
der Zeitbedarf fur die Aufgabenerfullung®, auf die gesamte. Abteilung oder auf einzelne
Mitarbeiter bezogen, kénnen in der Praxis als Anzeichen von Unzufriedenheit der Mitar-
beiter gewertet werden. Inwieweit in dem Flhrungsverhalten des direkten Vorgesetzten die
Ursache zu finden ist, bedarf ebenso einer differenzierten Analyse.

Weitere personenbezogene Kennziffern wie bspw. Fluktuationsraten, Fehlzeitenquoten®
werden zudem meist direkt mit inadaquatem Fahrungsverhalten in Verbindung gebracht.”
Whéhrend bei 6konomischen Gréen primér die Planungs- und Koordinationsfunktionen
sowie die Aufgabe der FUhrungskraft als Betreuer und Berater im externen Umfeld an-
gesprochen sind®, wird bei den personenbezogenen KenngréRen vorrangig die Bera-
tungs- und Betreuungsfunktion im internen Umfeld® tangiert. Mangelnde Motivierung der
unterstellten Mitarbeitern®, eine falsche Personalauswah! oder -zuordnung im Rahmen
des Personaleinsatzes, unzureichende Personalentwicklungsmainahmen etc. kénnen die
Ursache fir eine fehlende oder ungentgende Bindung an das Dienstleistungsunternehmen
sein, welche auch Auswirkungen auf das externe Umfeld hat.* Hohe oder steigende Ab-
wesenheiten stehen ebenso in einem engen Zusammenhang mit einem sinkenden Lei-
stungsniveau.”” Ein niedriges Leistungsniveau wiederum wird sich ebenso als 6konomi-
sche GréRe niederschlagen, was die These erhartet, da3 der Ruckgang bestimmter Lei-
stungsergebnisgréfen nicht ausschlieflich auf produktspezifische oder externe Faktoren
zurGckzufihren ist. Eine mangelnde "persénliche” Bindung an das Unternehmen - bedingt
durch das soziale Verhalten des Leiters der Kundenbetreuung - kann bewirken, daR die
Innen- und Auendienstmitarbeiter auch im Umgang mit Kunden kaum motiviert sind und
wenig Uberzeugend auftreten. Damit wird es erschwert, ein Vertrauensverhéltnis zu den
jeweiligen Kontaktpersonen aufzubauen. Dem Fuhrungsverhalten kommt im Sinne der so-
zialen Verhaltenssteuerung eine pragende Rolle zu.

Derartige Kennziffern konnen in der Praxis mit einem monatlichen Controlling gekoppelt sein. Die Ergebnisse

45 flieBen direkt in die Beurteilung ein.

Vgl. Leiter u.a. (1982), S. 36.

Zu den EinfluBifaktoren auf die Arbeitszufriedenheit im Zusammenhang mit Fluktuation und Fehlzeiten vgl. Gau-

57 glerMartin (1979). S. 100-102 sowie die dort angegebene Literatur. Vgl. ebenso Delhees (1983), S. 373.

Vgl. Leiter u.a. (1982), S. 36.

Vgl. die Abschnitte B.IIL.2.a)aa) und bb).

Vgl. die Abschnitte B.II1.2.a)bb).

Zur Messung von Arbeitszufriedenheit vgl. vertiefend Neuberger/Allerbeck (1978).

Insbesondere in der Unternehmenspraxis wird den Fehlzeiten als Indikator fiir eine mangelhaft wahrgenommene

4, Personalfunktion eine nicht geringe Bedeutung zugemessen.
Vgl. hierzu die grundlegenden Ausfithrungen zur Bezichung von Leistung und Arbeitszufriedenheit von
March/Simon (1958), March/Simon (1967), Coch/French (1948), Morse/Reimer (1958), Neuberger (1974), Schwab
(1976), S. 408-430. DRUMM betont desweiteren, da bei einer Personalzuordnung die Anforderungen der Stelle
und die Eignung des zuzuweisenden Mitarbeiters moglichst gut iibereinzustimmen haben. Auch das Vorhandensein
von Motivationsbarrieren wird betont. Vgl. Drumm (1989), S. 201.
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Fur die vorliegende Problematik ist nochmals zu betonen, daR die zuvor dargestellte Aus-
wahl an Indikatoren nur erste Anhaltspunkte fur einen Qualifizierungsbedarf bei Fuhrungs-
kraften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich darstellen. Als indikatoren mit "Frih-
warncharakter” sind sie einer genaueren Analyse zu unterziehen. Derartige Kennziffern
ergeben erstens nicht nowendigerweise tatsachliche Hinweise auf ein defizitédres Verhalten
im sozial-kommunikativen Bereich. Zweitens ist die Bezeichnung von o0.g. Kennziffern als
"schwache Signale" ggf. nicht treffend, insbesondere dann, wenn "Schaden" bereits in ho-
hem AusmalR eingetreten ist. Die Analyse relevanter Kennziffern ist jedoch durchaus in der
Lage, weiteren "Schaden” zu verhindern, soweit addquate MaBnahmen eingeleitet werden.

lll. Konkretisierung der "Dringlichkeit"

Eine Prazisierung des Konstrukts "Dringlichkeit" ist, bezogen auf die Qualifizierung, bis-
lang noch nicht umfassend und themenbezogen vorgenommen worden. Vereinzelt finden
sich Hinweise darauf, welche Indikatoren und welche weiteren, zusatzlich zu berucksichti-
genden Tatbestande far ein besonders dringliches Reagieren seitens der Unternehmens-
leitung bzw. des direkten Vorgesetzten der Fuhrungskraft sprechen.” In die weiteren, recht
knapp gehaltenen Ausfithrungen zur Konkretisierung der "Dringlichkeit” flieBen zudem
Praxisberichte ein.

Eine Mdoglichkeit einer Anndherung an den Begriff der "Dringlichkeit” erfolgt aus inhaltlich-
qualitativer Sicht. Der Vorgesetzte des Leiters der Kundenbetreuung hat zu ermitteln, wie
bedeutsam die Veranderung bestimmter Kennziffern insgesamt fir das Unternehmen ist
("Umfang" bzw. inhaltliche Auspragung der Kennziffern). Somit wird es einen Unterschied
machen, ob ein relativ unbedeutender Kleinkunde seine Verbindung mit dem Dienst-
leistungsunternehmen auflést oder mehrere GroRkunden Vertrage in einem betrachtlichen
Volumen stornieren. Auf diese Weise entgehen dem Unternehmen erhebliche Umsatze,
die nach GréRe des Volumens den Fortbestand des Untemehmens gefahrden kénnen.*
Der Wunsch nach einer schnellen Klarung dieses Sachverhalts wird entsprechend dring-
lich sein.

Neben der qualitativen Spezifizierung ist die quantitativ-zeitliche Dimension, welche die
Haufigkeit bestimmter Ereignisse (z.B. Beschwerden, Stornierungen, nicht zustandege-
kommene Vertrage/Abschlisse, regelmaRige Fluktuation im Vertriebs- und Kundenbetreu-
ungsbereich) berticksichtigt, ebenso von groRer Bedeutung.*® Die Haufigkeit des Auftre-
tens konkreter Vorfalle mu dem Vorgesetzten signalisieren, daR ein Eingreifen von seiner
Seite notwendig ist. Eine erhdhte Dringlichkeit primér quantitativer Art liegt auch dann vor,
wenn sich Vorfélle mit ein- und denselben Interaktionspartnern haufen. Dennoch muf® be-
tont werden, daR die ausschlieBliche Betonung der quantitativen Dimension nicht notwen-
digerweise ein Ausdruck fur die Dringlichkeit bestimmter Vorfalle zu sein hat. Einzelne Er-
eignisse kénnen inhaltlich aussagekraftiger sein.*

** NEUBERGER bspw. weist darauf hin, dab sich Personalentwicklungsbedarfe durch eine unterschiedliche Dringlich-
keit, Fristigkeit und Bedeutung auszeichnen und betont die rechtzeitige Erkennung von Symptomen, Frithwarnsi-
44 Bnalen etc. Vgl. Neuberger (1994), S.165.
Dies trifft insbesondere bei kleineren und mittleren Dienstleistungsunternehmen zu.
Vgl. Meffert/Bruhn (1981), S. 601-602.
Vgl. Graf (1990), S. 104-105 (Fehlende Reprisentanz von Beschwerden und UnzufriedenheitsduBerungen).
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Eine Méglichkeit, den Ursachen fur derartige Vorfélle recht schnell nachzugehen, stellt ei-
ne AniaRbeurteilung dar.*” Die AnlaRbeurteilung stellt eine recht flexible Form der Beur-
teilung von Leistung und Verhalten dar, da sie auBerhalb der Regelbeurteilungstermine
durchfihrbar ist und in "besonderen Fallen" zusétzliche und aktualisierte Informationen
Uber die zu beurteilende Person kurzfristig zur Verfugung stellt. Im Regelfall sind die "An-
lasse" in einem engen Zusammenhang mit einer unmitteibar anstehenden Personalent-
scheidung zu sehen (z.B. personaleinsatzbedingte Entscheidungen, Entgeltiberprifun-
gen).

Eine wesentliche Rolle im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich nehmen auerordent-
lich stattfindende oder ungewothnliche Vorfélle ein, die zum AnlaR einer vorgezogenen Be-
urteilung genommen werden kénnen. Die Nichterreichung signifikanter Kennzahlen (6ko-
nomischer und personenbezogener Art) gibt oftmals den Ausschlag dariiber, ob das Un-
ternehmen Uber die genauen Ursachen eines spezifischen Vorfalls weitere Informationen
zu erhalten winscht. In der Praxis wird in derartigen Fallen nicht notwendigerweise auf
eine umfassende und komplexe Form der Beurteilung (z.B. schriftliche Beurteilungsbégen),
wie sie im Rahmen einer Regelbeurteilung Ublich ist, zurlickgegriffen, sondern es wird ten-
denziell eher Gebrauch von knapp gehaltenen Mitarbeitergespréachen gemacht, in welchen
recht kurzfristig und flexibel die wichtigsten Fakten thematisiert werden. Eine knapp ge-
haltene Dokumentation schlieBt sich an. Inwieweit ein derart stattfindendes, dokumentier-
tes Mitarbeitergesprach als eine Anlalbeurteilung zu verstehen ist, ist jedoch z.T. anzu-
zweifeln, da eine Anlalbeurteilung in der 0.g. Form einen geringeren Umfang besitzt und
damit nur einen Teiibereich der Regelbeurteilung abdeckt. So werden nur diejenigen Lei-
stungs- und Verhaltensmerkmale Bertcksichtigung finden, in welchen die Ursachen fur
den kritischen Vorfall gesehen werden.

Ein wesentlicher Kritikpunkt an Anlalbeurteilungen wird in der Tatsache gesehen, dal der
fur die Beurteilung herangezogene AnlaR die sich anschlieBende Bewertung mafgeblich
im positiven wie im negativen Sinne beeinflussen kann.” Es besteht die Gefahr, daR eine
Beurteilung nicht objektiv genug durchgefihrt wird. Der Anla? im Sinne eines oftmals "kriti-
schen Ereignisses" fihrt zu einer Verfalschung der tatsachlichen Leistung bzw. des sozi-
al-kommunikativen Verhaltens. Dieser Fall ist besonders bei Fuhrungskréften im Vertriebs-
und Kundenbetreuungsbereich von groer Bedeutung, in welchem der Erfolg einer Flh-
rungskraft, wie bereits erldutert worden ist, in der Praxis im wesentlichen an bestimmten
KenngréRen gemessen wird. Ein enormer Schwund an Kundenkontakten kann zum Anlal
einer auferordentlichen Beurteilung genommen werden. Dennoch sollte auch in diesen
Féllen der Versuch unternommen werden, éhnilich der Verwendung einer Regelbeurteilung,
die gesamte Persdnlichkeit des Beurteilten und dessen Leistung zu bewerten und sich
nicht in einseitiger Weise auf einen Teilbereich zu beschranken. Zumindest muR die Sen-
sibilitdt vorhanden sein, dall es sich bei der skizzierten Anlallbeurteilung ausschlieBlich
um eine ausschnitthafte Beurteilung (reduziert auf die "kritischen" sozial-kommunikativen

7 MUNGENAST unterscheidet AnlaBbeurteilungen, fiir die verschiedenartige ausschlaggebende Griinde vorliegen
konnen, und Regelbeurteilungen, d.h. Beurteilungen, die in regelmiBigen, geplanten zeitlichen Abstinden stattfin-
43 den. Vgl Mungenast (1990), S. 79-84.
40 Vel Gaugleru.a. (1978), S. 71; Jansen (1984), S. 210; Schacfer (1983), S. 175.
Auf die Methode der "Kritischen Ereignisse” wird in Abschnitt E.IIL.2 genauer eingegangen.
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Verhaltensweisen) handelt. Eine Regelbeurteilung hat sich zum geplanten Zeitpunkt unab-
dingbar anzuschlieRen®, um die in der AnlaRbeurteilung festgesteliten Ergebnisse zu ob-
jektivieren und starker zu fundieren.”

Die "klassische" Regelbeurteilung, die in geplanten zeitlichen Abstadnden durchgefiihrt
wird, wird in Abschnitt E.1l.1 bis 5 einer genaueren Untersuchung unterzogen.

Die Regelbeurteilung suggeriert die Moglichkeit, rechtzeitig lenkend in Milsténde einzu-
greifen, da regelmagig Entwicklungen und Veranderungen der Fuhrungskraft festgehalten
werden. Besonders im Kunden- und Vertriebsbereich ist es zu empfehlen, nicht erst darauf
zu warten, daB ein Defizit evident auftritt oder bereits groBen Schaden hervorgerufen hat,
sondern sich Uber regelmaRige Beurteilungen einen fortlaufenden Eindruck tber die als
relevant erachteten kognitiven und aktionalen Qualifikationen zu verschaffen. Regelbeur-
teilungen stellen damit eine praventive MaRnahmen dar, welche, soweit eine unmittelbare
Reaktion auf die Bewertung folgt, Schadigungen fur das Unternehmen vermeiden helfen.

Fir die praktische Umsetzung ist die Frage des Beurteilungsintervalls von groer Bedeu-
tung. Die einschldgige Literatur zu diesem Thema setzt sich mit einer Vielzahl von Grin-
den auseinander, die sowohl fir kirzere als auch fir langere Zeitraume sprechen.”? Da im
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich oftmals Kennzahlenvereinbarungen oder -
vorgaben fur eine Beurteilung zugrunde liegen, die fir einen konkreten Zeitraum gelten
(z.B. Geschaéftsjahr), sind zeitliche Abweichungen schwierig zu realisieren. In der Softwa-
rebranche als einem Teilbereich der Dienstleistungsbranche kénnen kirzere Intervalle
vereinbart sein (z.B. Quartale). Die Vereinbarung kirzerer Zeitr&ume kann recht problema-
tisch sein. Auch wenn bspw. die ersten drei Quartale eines Geschéftsjahres schlecht ab-
geschlossen wurden, kann eine Uberdurchschnittliche Zielerreichung im vierten Quartal zu
einem guten Gesamtergebnis fuhren. Gerade bei beratungsintensiven Dienstleistungen ist
es méglich, daR dber mehrere Quartale hinweg an Kundenkontakten "gearbeitet” wird, die
ein Gberdurchschnittlich groRes Umsatzvolumen versprechen (z.B. Versicherungen der
gesamten Belegschaft eines Unternehmens, Softwareprojekte in Konzernen).

Da der bei dieser Vorgehensweise entstehende Aufwand nicht unbetrachtlich ist, wird einer
"einheitlichen" Beurteilung, bei der der Zeitpunkt der Regelbeurteilung mit der Kennzah-
lenkontrolle verbunden ist, in der Praxis der Dienstleistungsunternehmen der Vorzug - ins-
besondere in dem dieser Arbeit zugrundeliegenden Funktionsbereich - gegeben.®

50

51 Vgl Mungenast (1990), S. 81.

Desweiteren ist zu kritisieren, dafl AnlaBbeurteilungen oftmals dazu verwendet werden, bereits getroffene Per-
sonalentscheidungen nachtréglich formal zu legitimieren. Diese Form der Anwendung von Anlafbeurteilungen ist
jedoch fiir die hier zu behandelnde Thematik weniger von Bedeutung, da primér der zu ermittelnde Weiterbil-

5, dungsbedarf im Mittelpunkt steht. Vgl. Lessmann (1982), S. 118.

=5 Vel bspw. Jansen (1984), S. 210; Stachle (1987), S. 224; Gaugler w.a. (1979), S. 106-107.

BRANDSTATTER legt dar, daB fir die Periodisierung der Beurteilungsintervalle keine allgemeinen Regelungen
vorzugeben sind. In der Literatur ist die vorherrschende Meinung zu finden, dab die Terminierung von Leistungs-
beurteilungen zweckgebunden (z.B. kiirzere Zeitraume fiir eine Entgeltuberpmfung langere Zeitraume fiir eine
Laufbahnplanung) zu erfolgen habe. Die Praxis im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich zeigt, da der primére
Zweck der Leistungs- und Verhaltensbeurteilung in der Uberpriifung bestimmter Kennzahlen zu finden ist, welche
im Regelfall jéhrlich - von Geschiftsjahr zu Geschéftsjahr - neu zu fixieren sind. Vgl. Brandstitter (1970), S. 722;
Beyss (1983), S. 315; Eckardstein v./Schnellinger (1978), S. 307.
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IV. Zurechnungs- und Schlufifolgerungsproblematik

Durch die Identifizierung sich schwach abzeichnender Entwicklungstendenzen - im vorlie-
genden Fall speziell negativer Tendenzen im Sinne von Defiziten - soll ermdglicht werden,
daR rechtzeitig Uberpriifungen und Anpassungen der sozial-kommunikativen Qualifikatio-
nen vorgenommen werden. Eine differenzierte Uberprifung sozial-komunikativer Qualifi-
kationen wird allerdings erst durch eine systematische Analyse erméglicht, auf die in den
Kapiteln D bis G eingegangen wird.

Die Hauptproblematik der Identifizierung "schwacher Signale" als Indikatoren fur mangeln-
de sozial-kommunikative Qualifikationen ist in der Schluf3folgerung zu sehen, inwieweit die
erfalten Entwicklungstendenzen tatsachlich kommunikative Defizite andeuten, oder ob die
Ursachen nicht vielmehr in anderen Faktoren begriindet sind.> Die folgenden Aus-
fuhrungen sollen aufzeigen, welche weiteren Ursachen im Rahmen der vorliegenden The-
matik ebenso zu bertcksichtigen und kritisch zu reflektieren sind, um einerseits den Auf-
wand flr eine detaillierte Untersuchung sinnvollerweise zu begrenzen und um andererseits
gezielter auf die eigentlich interessierenden Variablen eingehen zu kénnen, bevor eine
systematische Analyse erfoigt.

Da die sozial-kommunikativen Qualifikationen den (allgemeinen) sozialen Qualifikationen
zugeordnet werden™, ist bei der Ursachenermittiung zunachst zu identifizieren, inwieweit
andere soziale Qualifikationen, die nicht zu der kommunikativen Kompetenz im engen
Sinne zu rechnen sind, den Grund fur die negative Entwicklungstendenz darstelien. Ob-
wohl die kognitiven und aktionalen kommunikativen Qualifikationen eine wesentliche
Grundlage fir die soziale Verstandigung, Kooperation und Zusammenarbeit darstellen®,
existiert kein feststehendes, allgemein gultiges und Uberpriiftes Konzept, welches die so-
zialen Qualifikationen vollstandig mit den kommunikativen Qualifikationen gleichsetzt. An-
deren Ausfiuhrungen folgend sind neben den kommunikativen noch weitere Qualifikationen
zu der sozialen Kompetenz zu zahlen, z.B. Eigeninitiative, Selbsténdigkeit, Frustrationsto-
leranz, Selbstvertrauen, Lernfahigkeit etc.>” Anhand der mangeinden inhaltlichen Prazisie-
rung der Teilqualifikationen wird deutlich, da neben den kommunikativen Qualifikationen
noch weitere soziale Qualifikationen die Ursachen fur eine ermittelte negative Entwick-
lungstendenz darstellen kénnen, die sich als Verhaltensweisen auRern.*® Insbesondere die
personenbezogenen Kennziffern, welche Indikatoren fir den internen Bereich darstellen,
sind auf andere soziale Qualifikationen hin zu analysieren, da die personenbezogenen
Kennziffern in starkerem MaRe von den sozial-charakterlichen Merkmalen der Interakti-
onspartner abhangig sind als die 8konomischen Kennziffern.*®

Vgl. hierzu die nachfolgenden Ausfithrungen.
Vgl zB Blaschke (1987). S. 141, Grun“ald (1989), S. 32; de Grave/Schéppner (1989), S. 496; Faix/Laier (1991),

S. 4

Vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt B.IV.2.

Vgl. bspw. Stein/Weitz (1992), S. 8; GroBe-Oetringhaus (1993), S. 275-277. Es stellt sich die begriindete Frage,
inwieweit zwischen den eben genannten Teilqualifikationen der sozialen Kompetenz und den sozial-
kommunikativen Qualifikationen partielle Uberschneidungen zu finden sind. Dies ist jedoch bereits bei der Ein-
grenzung auf die sozial-kommunikativen Qualifikationen thematisiert worden, so dab auf eine erneute Darstellung
verzichtet wird.

Es wird jedoch deutlich, daf sich cine Abgrenzung einzelner sozialer Qualifikationen durch die Uneindeutigkeit
so recht schwierig gestaltet und die Ursachenzurechnung erschwert.

Bei ﬁkor(ljomischen Grofien ist eine nochmals grofere Vielfalt an potenticllen Ursachen denkbar, wic noch zu zeigen
sein wird.

58



47

Bei der Ursachenzurechnung ist ebenso zu untersuchen, inwieweit andere Qualifikatio-
nen als die sozialen, z.B. die eingangs unterschiedenen fachlichen und methodischen
Qualifikationen, den Grund fur die negative Auspragung der Kenngréfie darstellen. Gera-
de bei erklarungsbedurftigen und beratungsintensiven Dienstleistungen kommt es neben
dem Aufbau eines Vertrauensverhéltnisses durch sozial-kommunikative Qualifikationen auf
die fachkompetente Beratung des Kunden bzw. des Kooperationspartners an, der ebenso
eine vertrauensbestimmende Wirkung nachgesagt wird.* Mangelnde fachliche Kompeten-
zen (auch diejenigen der Vertriebsinnen- und -auflendienstmitarbeiter) fuhren dazu, daB
fachlich unzureichende oder im Extremfall fehlerhafte/falsche Informationen weitergegeben
werden, die mit weitreichenden Folgen fur Kunden und Anbieter verbunden sein kénnen.®'
Die Auswahl von fachlich kompetenten Mitarbeitern ist Aufgabe des Leiters der Kundenbe-
treuung.®? Ihm kommt auch die Funktion der (fachlichen) Einarbeitung seiner Mitarbeiter
zu, entweder in eigener Person oder koordinierend durch Mitarbeiter, die bereits seit [an-
gerer Zeit der Abteilung angehéren (interne Beratungs- und Betreuungsfunktion). Unzurei-
chende fachliche Qualifikationen kénnen den Grund fir einen Umsatzriickgang oder fur
eine Erhéhung der Reklamations- und Beschwerdequote, den Abbruch von Geschéaftsbe-
ziehungen etc. darstellen.® Im internen Umfeld ist es denkbar, daR es aufgrund mangeln-
der fachlicher Kompetenz zu Akzeptanzproblemen zwischen den untersteliten Mitarbeitern
und dem Leiter der Kundenbetreuung kommt.** Je nach offensichtlichem Vorhandensein
fachlicher Defizite des Vorgesetzten kann dies zu Motivationsproblemen und Unzufrieden-
heit bei den Mitarbeitern fihren, was wiederum der Ausléser fUr eine geringere Arbeitslei-
stung der Innen- und AuBendienstmitarbeiter, héhere Fehlzeiten und eine gréflere Nei-
gung zur Fluktuation ist. Das Vorhanden- bzw. Nichtvorhandensein sozial-kommunikativer
Qualifikationen ist daher im Vergleich zu den fachlichen Qualifikationen von geringerer
Bedeutung.

Werden z.B. Umsatzziele oder Verkaufszahlen nicht in vollem MaRe erreicht, kann dies
auch in einer mangelnden methodischen Fahigkeit, sich selbst und seine Mitarbeiter zu
koordinieren, Prioritdten fur die insgesamt anfallenden Aufgaben zu setzen, zuverlassig
und flexibel zu sein etc. begriindet sein.% Methodische Schwéchen haben ebenso Auswir-
kungen auf das Verhdltnis zum Kunden, soweit dieses von ineffektiven Abstimmungen,
einer falschen Prioritatensetzung etc. direkt oder indirekt (Uber eine mangelhafte Koordina-
tion zwischen dem Leiter der Kundenbetreuung und den Innen- und AuBendienstmitarbei-
tern) betroffen ist. Der "Unmut" des Kunden kann sich in den dargelegten Kennzahlen nie-
derschlagen. Auch die mégliche Unzufriedenheit der Mitarbeiter (diese missen haufig die
Fehler ihres Vorgesetzten, d.h. dessen fehlerhafte oder unzureichende Planung, Koordi-

& Vel. hierzu vertiefend Parasuraman/Zeitham/Berry (1988), S. 12-40; Gronroos (1984), S. 36-44.

s Vel Bruhn/Stauss (1995), Vorwort S. 5-8.

Vgl. Churchill/Ford/Walker (1985), S. 20; Lingenfelder (1990), S. 59. LINGENFELDER betont die Qualifikation
der Mitarbeiter als strategischen Erfolgsfaktor mit personalpolitischem Bezug. Somit ist es Aufgabe des Leiters der
Kundenbetreuung, fachlich kompetente Mitarbeiter auszuwihien .

Zu der Wirkung fachlicher Qualifikationen im Umgang mit Kunden vgl. Parasuraman/Zeithaml/Berry (1988), S.
12-40; Gronroos (1984), S. 36-44.

SCHULZ betont die Bedeutung einer fundierten Ausbildung. Vgl. Schulz (1987), S. 233 und auch Troll (1972), S.
288-289.

Vgl. Bruhn (1995), S.28; Parasuraman/Zeithaml/Berry (1988), S. 12-40.
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nation und Abstimmung ausgleichen) wird sich in personenbezogenen Indikatoren &duflern.
Damit wird das Problem der Ursachenzurechnung verkompliziert.

Neben qualifikationsbedingten Ursachen sind weitere, aulerhalb des Qualifikationsbe-
reichs liegende Grinde fur das Auftreten "schwacher Signale" denkbar. Einen gravieren-
den EinfluRfaktor auf Umsatz, Absatzzahlen etc. stellt die angebotene Dienstleistung selbst
dar (dienstleistungsspezifische Ursachen).®® Gerade bei erklérungsbedurftigen und be-
ratungsintensiven Dienstleistungen kommt es im Gegensatz zum Verkauf von Standard-
produkten in entscheidendem MaRe darauf an, dal einerseits die Orientierung an Kun-
denwinschen in die "Produkt"gestaltung kontinuierlich Eingang findet.” Die Orientierung
an Kundenwinschen und Erwartungen, die auf Kundenseite geweckt werden, ist, wie be-
reits eingehend erldutert worden ist, in hohem MafR3e von den sozial-kommunikativen Qua-
lifikationen abhéngig, so daRk es zu Uberschneidungen in der Ursachenzurechnung kom-
men kann.®® Andererseits kénnen auch dienstleistungsspezifische Ursachen in der Fehler-
haftigkeit des verwendeten "Materials" (auch Hilfsmittel, Informationen etc.) begriindet
sein. Inwieweit derartige Fehler dem Unternehmen immer vollstandig bekannt sind, bleibt
anzuzweifeln (z.B. Fehler in Softwareanwendungen, die nur unter bestimmten Umstanden
und spezifischen Konstellationen zu Tage treten). Dennoch hat das Unternehmen und
auch speziell der Leiter der Kundenbetreuung dafir Sorge zu tragen, daR die Dienstlei-
stungen eine hohe Qualitat und gréBtmaogliche Fehlerlosigkeit aufweisen. Die Dienstlei-
stung kann zudem aufgrund ihrer spezifischen Ausgestaltung und ihrer Eigenarten im Ver-
gleich zu den Dienstleistungen anderer Anbieter unattraktiv sein, so dal Umsatzriickgéan-
ge, sinkende Verkaufszahlen etc. auf Dienstleistungsspezifitaten zurickzufihren sind.*
Marktstudien, Kundenbefragungen, intensive Kundengesprache sowie Konkurrentenanaly-
sen werden im aligemeinen zwar als recht aufwendig angesehen, ermdglichen aber eine
zielgruppenorientierte Vorgehensweise und eine spezifische Annaherung an Kundenwin-
sche.” Auf diese Weise kénnen Dienstleistungen verbessert und optimiert werden.

Umsatzriickgénge bzw. -einbriiche etc. sind desweiteren auch auf marktbezogene Ursa-
chen zuriickzufihren. So ist bspw. denkbar, daR sich die Anzahl an Anbietern in dem spe-
zifischen Segment, in welchem das Unternehmen tétig ist, erhdht hat. Der Konkurrenz-
druck verscharft sich und je nachdem, wie detailliert das Unternehmen ex-ante dartber
informiert gewesen ist, wird es dem ggf. drohenden Umsatzriickgang mehr oder weniger
gut begegnen.71 Es lait sich jedoch nicht zwangslaufig folgern, dai ein oder mehrere neue
Mitbewerber zu einem Umsatzriickgang fuhren.”™

Desweiteren ist zu analysieren, inwieweit allgemeine Rezessionstendenzen das Dienstlei-
stungsunternehmen tangieren, so dal Umsatzruckgénge durch allgemeine Marktentwick-
lungen und ein insgesamt recht zurtckhaltendes Verhalten der Kunden verursacht wur-

& Vgl. Garvin (1988), $.66-74. GARVIN bezieht sich auf die Qualitit eines Produkts oder einer Leistung.
Vgl. Bruhn (1995), S.28.
so Vel die Ausfiihrungen in den Abschnitten B.I und B.IIL.2.
Vgglééﬁerzu vertiefend die Ergebnisse der Zufriedenheitsforschung, z.B. bei Parasuraman/Zeithami/Berry (1986) und
(1988).
7 Zu cinzelnen Instrumenten und der Funktion gezielter Kommunikation und Informationsbeschaffung vgl. Bruhn
4 (1995), 8. 171-174. Vgl. Drewes/Klee (1995), S. 510-514.
Vgl. Rosenberger (1995), S. 467-468.
Insbesondere wird dies dann weniger zutreffen, wenn das Dienstleistungsunternchmen einen hervorragenden Ruf
hinsichtlich "Produkt”- und Servicequalitit besitzt und eine herausragende Position am Markt besitzt.

-~
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den.” Eine detaillierte Untersuchung, auch z.B. eine Konkurrentenanalyse™, hat darzule-
gen, inwiefern auch andere Mitbewerber von diesen Entwicklungen erfalt worden sind.
Lassen sich Parallelen zu der Situation anderer Anbieter feststellen und bestéatigt weiteres
(statistisches) Datenmaterial, z.B. Marktstudien neutraler Institute, derartige Entwicklun-
gen, kann vorsichtig behauptet werden, daft die Ursache fur sinkende Absatzzahlen und
Umsatzrickgange in allgemeinen Rezessionstendenzen zu sehen ist. Wird dagegen tber
eine Konkurrentenanalyse verdeutlicht, daf die Mitbewerber von den "angeblichen" Markt-
entwicklungen nicht tangiert werden, hat eine weitere Untersuchung die "wahren" Grunde
fur die Umsatzeinbuen zu identifizieren.

Es ist auRerdem ausdricklich darauf hinzuweisen, dafd sehr enge Verzahnungen zwischen
produkt- bzw. dienstleistungsspezifischen Ursachen und marktbezogenen Ursachen exi-
stieren. Wie schon erlautert worden ist, muf} eine insgesamt schlechte Konjunktur (fehlen-
de Absatzméglichkeiten, zurtickhaltendes Nachfrageverhalten der (potentiellen) Kunden)
nicht notwendigerweise auf Dienstleistungsunternehmen negative Einflisse ausuben.
Vielmehr werden relevante Einflusse direkt von der Dienstleistung und ihren Zusatzlei-
stungen ausgehen.” Speziell serviceorientierte und personenbedingte "Komponenten" der
Dienstleistung sind auf ihre Relevanz hinsichtlich des Umsatzes, der Absatzzahlen etc.
differenzierter zu untersuchen.

In die marktbezogenen Ursachen flieBen auch gesetzliche EinfluBfaktoren mit ein. Durch
gesetzliche Restriktionen kann die angebotene Dienstleistung "Attraktivitats"einbulen
beim Nachfrager bewirken, durch welche Umsatzrickgénge bedingt werden (z.B. denkbar
bei Finanz- und Versicherungsdienstleistungen). Durch gesetzliche Auflagen verursachte
Umsatzrickgénge werden dem Leiter der Kundenbetreuung kaum angelastet werden, wo-
bei eine detailliertere Analyse wiederum Hinweise darauf geben kann, ob es der Leiter der
Kundenbetreuung in spezieller Zusammenarbeit mit dem Marketingbereich unterlassen
hat, rechtzeitig auf derartige Anderungen einzuwirken und Gegenmafinahmen einzuleiten.
Welche Rolle den sozial-kommunikativen Qualifikationen oder weiteren Qualifikationen
zugekommen ist, wird nur durch gezielte Gesprache mit den Beteiligten und das Hinzufl-
gen weiterer Analyseinstrumente ausfindig zu machen sein.”

Bei der Ursachenanalyse mussen ebenso allgemeine situative Faktoren Berlcksichtigung
finden, die in vielféltiger Weise den externen Beratungs- und VerkaufsprozeR3, aber auch
den internen FuhrungsprozeR tangieren. Eine schlechte Tagesform, unglnstige Verhand-
lungsbedingungen bei (potentiellen) Kunden etc. sind nur bedingt durch sozial-
kommunikative Qualifikationen steuerbar, sondern entziehen sich vielmehr sehr oft den
EinfluBméglichkeiten des Leiters der Kundenbetreuung. Da situative Ursachen meist durch
eine gewisse UnregelméaRigkeit gekennzeichnet sind, kénnen sich die Betroffenen nur
schwer darauf einstellen. Eine gezielte EinfluRnahme wird kaum realisierbar sein.”

™ Zu einem tieferen Einstieg in Benchmarking vgl. u.a. Boxwell (1994), Camp (1994), Watson (1993), Rolstadas
74 (1995a), Rolstadas (1995b).
Vegl. Rosenberger (1995), S. 467-468.
76 Zur Bestimmung der Dienstleistungsqualitét vgl. Bruhn (1995), S. 29-31 und die dort angegebene Literatur.
Vgl. Drewes/Klee (1995), S. 514-515.
Eine Ausnahme stellen regelmiBig oder nach bestimmten GesetzesmiBigkeiten eintretende situative Faktoren dar.
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Neben der bislang dargestellten monokausalen Ursachenzurechnung sei auch darauf ver-
wiesen, dal} eine multikausale Ursachenzurechnung denkbar ist, die vermutlich realisti-
scheren Gegebenheiten entspricht.”® Die eindeutige Benennung einer konkreten Ursache
wird nur im seltensten Falle aufgrund einer fundierten und adaquaten Informationsbasis
méglich sein.” Bedingt durch eine haufig unvollkommene Informationsgrundlage fallt ei-
nerseits eine eindeutige Ursachenzurechnung schwer; es lassen sich meist nur Tendenzen
beziiglich einer prazisen Ursache ausmachen. Andererseits sind nicht immer alle Einzelur-
sachen zu identifizieren, da sie als Einzelursachen haufig nicht in Erscheinung treten, son-
dern in einem Ursachenverbund verzerrt werden. Derartige Ursachenkombinationen zu
erkennen und auf Einzelursachen hin zu analysieren, ist mit einer Vielzahl an Schwierig-
keiten verbunden, welche an dieser Stelle jedoch nicht weiter vertieft werden.

V. Regelung der Zusténdigkeiten und Anlaufstellen

In einem engen Zusammenhang mit der Systematisierung potentieller Indikatoren ist die
Erérterung der far eine Sammlung und Kanalisierung wesentlicher Faktoren in Frage kom-
menden Personen oder institutionellen Einrichtungen zu sehen.®

Da Fuhrungskrafte im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich von existentieller Bedeu-
tung far den Fortbestand der Unternehmung sind und je nach hierarchischer Einordnung
einen nicht unbetréchtlichen Einflul auf das Unternehmensgeschehen besitzen, ist eine
schnelle Reaktion auf angezeigte Schwéachen zu forcieren, um weitere negative Folgen
schnellstméglich zu reduzieren oder zu eliminieren. ‘

Der fur den externen Personenkreis haufig genutzte zentrale Kunden- oder Beschwerde-
dienst® weist jedoch meist eine zu lange Bearbeitungs- und Reaktionszeit au®®: damit ist
eine forcierte Reaktion kaum moglich. Allerdings ist permanent ein Ansprechpartner fur
Ruickfragen und Beschwerden vorhanden; die gezielte Zuordnung und Weiterleitung der
Reklamationen oder Beschwerden benétigt jedoch erneut Zeit. Zudem ist zu betonen, daf
in derartigen Funktionen nicht notwendigerweise Personen beschéftigt sind, die mit den
konkreten Dienstleistungsgegebenheiten des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereichs
vertraut sind.®* Den im Beschwerde- und Kundendienst tatigen Mitarbeitern wird es auf-
grund dieser Tatsache ggf. schwer fallen, eine treffende Ursachenzurechnung vorzu-
nehmen.® Selbst bei vordergriindig produkt- bzw. dienstleistungsspezifischen Problemen
ist genauer zu untersuchen, inwieweit eine mangelhafte Beratungsleistung des Leiters der
Kundenbetreuung selbst oder seiner Mitarbeiter dafir verantwortlich ist, dai der Kunde auf
Dienstleistungsmangel nicht hingewiesen worden ist. Dies kann, wie noch detailliert erldu-
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Vgl. hierzu Drewes/Klee (1995), S. 508-509, die eine umfassende Qualititskontrolle erértern,

Vgl. hierzu Drewes/Klee (1995), S. 508-509.

GRAF spricht davon, dah Beschwerden zu kanalisieren sind und Zustiindigkeiten festgelegt werden miissen. Vgl.
Graf (1990), S. 57, Meffert/Bruhn (1981), S. 611 sowie Riemer (1986), S. 272. .
Fiir die vorliegende Thematik ist insbesondere der kaufméinnische Kundendienst relevant. Vgl. Nieschlag/Dichtl/
Horschgen (1994), S. 249. Zu den Vor- und Nachteilen eines zentralen Beratungs-, Betreuungs- oder Servicedienst
vgl. Graf (1990). S.101-103. Auch HOFFMANN spricht ¢in personliches und telefonisches Beschwerdemanagement
an. Vgl. Hoffinann (1991). S. 20 und 23.

Dies trifft in besonderem Mafe auf schriftliche Beschwerden zu. Vgl. Hoffmann (1991), S. 21.

Eine Ausnahme bildet ein im Innendienst des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich angesiedelter Kundendienst,
84 Welcher Reklamationen zu bearbeiten hat.

Vgl. Graf (1990). S. 105. Als Voraussetzungen fiir einen Mitarbeiter in einem zentralen Beschwerdedienst nennt
GRAF u.a. Erfahrung im Unternehmen, Erfahrungen mit den Kunden und insgesamt gute Unternehmenskenntnisse.
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tert wird, auf mangelnde kognitive und aktionale Qualifikationen zdrﬂckgeft’]hrt werden. Be-
schwerde&uerungen des Kunden sind jedoch nicht immer prazise genug formuliert, als
daf} eine klare Ursachenzurechnung erfolgen kénnte.

Wird in der Beschwerde bereits konkret Bezug genommen zu dem (angeblich) defizitaren
Verhalten eines Kundenberaters, fallt die direkte Zuordnung der Beschwerde zu einem An-
sprechpartner (in diesem Falle dem Vorgesetzten des Beraters) wesentlich leichter. Aller-
dings wird es zu diesem Zeitpunkt, d.h. ohne eine tiefergehende Analyse, nicht méglich
sein, die Ursachen auf die sozial-kommunikativen Qualifikationen des Leiters der Kunden-
betreuung einzugrenzen. Es ist weiter zu erértern, inwieweit situative Einflisse oder unzu-
reichende fachliche Qualifikationen das beméangelte Verhalten mitbeeinflut haben. Im Be-
schwerde- und Kundendienst tatige Mitarbeiter besitzen dartiber hinaus im Regelfall kei-
nerlei Weisungsbefugnisse gegeniber Kundenberatern bzw. Vertriebsbeauftragten und
den Fuhrungskraften. Sie fungieren ausschliefllich als Mittler im Rahmen der Bearbeitung
einer Reklamation und stellen meist den ersten Anlaufpunkt fr Kundenbeschwerden dar.

Im internen Bereich ist sehr oft eine Art "Kummerbriefkasten" als zentrale Einrichtung zu
finden. Fraglich ist allerdings, inwieweit die eingehenden Informationen erste Hinweise auf
Schwachstellen im Vorgesetztenverhalten der FUhrungskraft gegeniber ihren Mitarbeitern
geben, oder ob allgemeine, z.B. organisatorische Angelegenheiten, Gegenstand des
Kummerkastens sind. Es ist denkbar, daf dieser anonyme Weg eher gewahit wird, um Un-
zufriedenheit bezuglich unzureichender kommunikativer Qualifikationen zu &ufern als die
direkte Ansprache der Fuhrungskraft oder gar deren Vorgesetzten. Praxisberichte belegen,
daR der letztgenannte Weg im internen Bereich nur sehr selten gewahlt wird, da die sich
"beschwerenden" Personen oftmals personliche Konsequenzen flrchten - eine Angst, die
aus der vergleichsweise niedrigeren hierarchischen Einordnung resultiert. Kritisch in die-
sem Zusammenhang ist insbesondere die Tatsache zu sehen, daf bei Beschwerden die-
ser Art das Fuhrungsverhalten des Leiters der Kundenbetreuung angesprochen werden
wurde, Uber welches Aufschlisse hinsichtlich der sozial-kommunikativen Qualifikationen
erhofft werden. Erneut ist zu betonen, dal die genannten Ursachen der Beschwerde vor-
dergriindig zunachst in keinem Zusammenhang mit den sozial-kommunikativen Qualifika-
tionen stehen brauchen, bei einer differenzierten Analyse jedoch belegt werden kann, daR
die Grinde fur die Beschwerde sehr wohl in den kognitiven und aktionalen Qualifikationen
zu finden sind. Bei dem Instrument "Kummerkasten" bleibt u.a. fragwdrdig, inwieweit die
mit der Auswertung der "Beschwerden" beauftragte Person in der Lage sind, Kon-
sequenzen aus den dargelegten Problemen zu ziehen® und damit ziigig zu reagieren.

Die Méglichkeit, daf der Leiter der Kundenbetreuung in eigener Person die Anlaufstelle
far Beschwerden und Unzufriedenheitsduerungen reprasentiert, ist ebenfalls zu erwégen
und stellt eine sehr praxisnahe Regelungsform dar.®® In dem Abschnitt B.111.2 wurde bereits
ausfithrlich dargelegt, daR es eine Aufgabe des Leiters der Kundenbetreuung sein kann,
Beschwerden im Kundenbereich zu bearbeiten. Es stellt sich nun die zwingende Frage,
inwieweit der Leiter der Kundenbetreuung selbstkritisch und offen genug ist, Re-

& Weisungsbefugnisse sind im Normalfall nicht vorhanden, da die mit der Auswertung beauftragten Personen entwe-
der in die Linie (in Dienstleistungsunternehmen z.B. in den Marketing- oder Vertriebsbereich) integriert sind oder
g5 ihr zuarbeiten. Vgl. Nieschlag/Dichtl/Horschgen (1994), S. 992-1000.
Vgl. Hoffmann (1991), S. 18 zu dezentralen Formen eines Beschwerdemanagements.



52

klamationen, die sich zunachst ausschiiellich auf seine Mitarbeiter beziehen, seinem ei-
genen Fehlverhalten zuzuordnen. Es ist die begrindete Frage zu klaren, ob die Fihrungs-
kraft tatsachlich die Fahigkeit und die Bereitschaft zur Eigenkritik und objektiven Relativie-
rung besitzt.¥ Uber derartige Beschwerden wird dem Vorgesetzten die Mdglichkeit gege-
ben, Informationen Uber das Fremdbild seiner Mitarbeiter von ihm zu erhalten.®® Fehlt dem
Leiter der Kundenbetreuung jedoch die kritische Distanz zu dem eigenen Fuhrungsverhal-
ten®, wird er Reklamationen kaum auf sich selbst beziehen. Einerseits nehmen Fih-
rungskrafte haufig an, dal ihre Personlichkeit ausgereift sei, und da damit kein Grund zur
Beanstandung ihres Fihrungsverhaltens vorhanden sein konne.® Andererseits werden
Fuhrungsschwéachen oftmals mit Personlichkeitsdefiziten gleichgesetzt, was eine Tabuisie-
rung dieses Themas zur Folge hat.*'

Griinde fir eine unzureichende Selbstkritik oder die mangeinde Bereitschaft, Konsequen-
zen hinsichtlich des erkannten und selbstdiagnostizierten Verhaltensdefizits einzuleiten,
sind in vielen Aspekten zu finden.” Die Anderung des bislang praktizierten FGhrungsver-
haltens, insbesondere bezogen auf die sozial-kommunikativen Qualifikationen, kann eine
Verunsicherung der Mitarbeiter bedeuten. Zudem ist es mdglich, daf mit einer Anderung
des FUhrungsverhaltens bewuBt oder unbewuBlt eine Aushdhlung der eigenen Flhrungs-
position bzw. des eigenen EinfluBpotentials assoziiert wird.® Da eine Anderung des Fih-
rungsverhaltens und der darunter subsumierten sozia-kommunikativen Qualifikationen ggf.
Rechtfertigungen gegeniber dem Vorgesetzten des Leiters der Kundenbetreuung bewir-
ken wird und .auf diese Weise Verhaltensfehler aufgedeckt werden, wird der Leiter der
Kundenbetreuung versuchen, "unnétige” Rechtfertigungen, d.h. Rechtfertigungen, bei de-
nen seine eigene Autoritat als Fuhrungsperson in Frage gestellt wird, zu vermeiden.**
Vertuschung und die Verantwortlichmachung anderer externer Personen, Mitarbeiter oder
Kollegen® fiir den der Reklamation zugrunde liegenden Tatbestand, sind als Konsequen-
zen denkbar.*® Auf diese Weise werden die eigentlichen Ursachen der Beschwerden nicht
erforscht und behoben.”’

Auch die Vertriebsmitarbeiter im Innen- wie AuBendienst sind als potentielle, nicht in-
stitutionalisierte, "dezentrale" Anlaufstellen fir UnzufriedenheitsauRerungen denkbar.*®

& Dies wiirde ein Hinterfragen seiner Einstellung zum Thema Mitarbeiterfilhrung mit sich bringen. Vgl. Kuhn (1993),
S. 23,
Vgl. Reinecke (1983), S. 49.
Vgl. Kuhn (1993), S. 23. Bislang praktiziertes sozial-kommunikatives Filhrungsverhalten wird unreflektiert iiber-
oo nommen, Fehler werden bei den Mitarbeitern gesucht.
o1 Vel Doring (1988), S. 129; Weber (1987), Sp. 323.
g2 Vgl Schlichting (1990), 8. 3.
LUTHANS/HODGETTS/ROSENKRANTZ legen dar, dab Menschen ihre (auch interpersonelle) Realitit hiufig so
interpretieren, dab sie zu ihnen paBt. Inwieweit daher Konsequenzen ergriffen werden, bleibt fraglich. Vgl. Lu-
g3 thans/Hodgetts/Rosenkrantz (1988), S. 102.
Vgl. Cummings/Schwab (1973), S. 107; Schlichting (1990), S. 3. Dadurch daf die Fithrungskraft annimmt, ihre
Personlichkeit sei ausgereift, wird das eigene Fiihrungsverhalten kaum mehr in Frage gestellt. AuBlerdem wird mit
dem Zugeben von Schwichen bei ansteigender Position der Fishrungskrifte Selbstunsicherheit assoziiert. Vgl. auch
o4 Doring (1988), S. 129; Weber (1987), Sp. 323.
Vgl. Reinecke (1983), S. 106; Neuberger (1980a), S. 36. Da nicht jeder Mensch ein neutrales Selbstbild entwickeln
o5 kann, kommt es zu subjektiven Bewertungen.
o6 Zu Abwehrmechanismen vgl. Neuberger (1980a), S. 36-38.
Fiihrungskrifte miissen lernen, ihre eigenen Stirken und Schwichen zu analysieren und anzunehmen, Vgl. Henes-
o7 Kamahl (1992), S. 20,
og Auberdem ist die Bereitschaft zu einer Verhaltensinderung zu hinterfragen. Vgl. vertiefend Argyris/Schén (1989).
Vgl. Graf (1990), S. 99; Hoffmann (1991), S. 18.
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Erneut ist es eine Frage der Prazision durch den Kunden, inwieweit Unzufriedenheitsaue-
rungen direkt auf soziales Verhalten und speziell soziale kommunikative Qualifikationen
bezogen sind. Werden keine konkreten Hinweise auf mangelnde Sender- und Empfénger-
qualitédten gegeben, stehen die Innen- und Auflendienstmitarbeiter vor dem Problem der
Interpretation der vom Kunden vorgebrachten Unzufriedenheitsduerungen. Inwieweit sich
ihre Interpretation mit den AuRerungen der Kunden tatsachlich deckt, bleibt fragwirdig und
hangt in besonderem Mafe von den persénlichen kommunikativen Qualifikationen des In-
nen- und AuBendienstmitarbeiters (speziell von dessen Empféngerqualitdten) ab.

Es ist als eine Frage des Vertrauens zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitern anzusehen,
inwieweit derartige Unzufriedenheitsdulerungen bezuglich der sozial-kommunikativen
Qualifikationen unbefangen an den Leiter der Kundenbetreuung weitergeleitet werden, der
in diesem Falle der direkte Vorgesetzte ist. Die Praxis deutet an, daf einerseits Ausspra-
chen dieser Art eher die Seltenheit sind, dall andererseits aber durchaus ernstzu-
nehmende und begriindete AuRerungen iiber vermeintliches Fehlverhalten®™ des Leiters
der Kundenbetreuung von den Mitarbeitern Uber Kunden&uBerungen aufgenommen wer-
den. Fuhrungskrafte zweifeln sehr oft an, inwieweit Mitarbeiter aus dem Innen- und Au-
Rendienst des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereichs tatsachlich in der Lage sind,

derartige KundenauRerungen als berechtigt zu beurteilen.'®

Auf oberster Ebene stellt die Direktion oder der Vorstand eines Unternenmens’™' eine

haufig frequentierte Anlaufstelle fur Beschwerden, insbesondere bei Dienstleistungs-
unternehmen'®, dar. Kunden gehen davon aus, daf} tber die direkte Ansprache des ober-
sten Management eine groflere Dringlichkeit ihres Problems bzw. ihrer Unzufriedenheit
signalisiert wird.'® Oftmals sind Beschwerden beim Vorstand als eine Art "letzter Hilfe" zu
werten, nachdem andere Méglichkeiten der direkten Ansprache der Betroffenen (Leiter der
Kundenbetreuung oder dessen Mitarbeiter) zu keinem ausreichenden Erfolg gefihrt ha-
ben. Seitens der Praxis ist ebenso bestétigt worden, dafd ein macht- und Uberlegenheits-
demonstrierendes soziales Verhaiten des Leiters der Kundenbetreuung oder seiner Mitar-
beiter eine gewisse Reizfunktion besitzt, welche eine Intervention der Kunden bei der Ge-
schéaftsfuhrerebene oder beim Vorstand auslést.

Nach Kenntnisnahme der Direktion bzw. des Vorstands erfolgt eine systematische Bear-
beitung und Auswertung der Rekiamationen'®, woraus sich die Unternehmensleitung wei-
tere Hinweise auf Schwachstellen erhofft.'® In der Tat wird davon ausgegangen, daflt die
Geschéftsfuhrerebene direkt an sie gerichteten Beschwerdebriefen trotz der hohen zeitli-
chen Belastung mit einer gréReren Dringlichkeit nachgeht, als wenn sie auf dem Gblichen

® Der Ausdruck "vermeintliches Fehlverhalten" bezieht sich auf vom Kunden (oder auch vom Mitarbeiter) empfunde-
100 ES Fehlverhalten, welches zu tiberpriifen ist.

Vgl. Wunderer/Grunwald (1980b), S. 129-130; Reinecke (1983), S. 107, Sowohl WUNDERER/GRUNWALD als
auch REINECKE beziehen sich allgemein auf das Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhalten. Handlungen des Leiters der
Kundenbetreuung kénnen durchaus kundenfreundlichem Verhalten widersprechen, jedoch situativ und personen-
101 b€ZOgeN angemessen sein (z.B. straffe Fithrung bei Problemkunden).

102 Vel Metz (1985), S. 224, _ )

103 Praxisberichten zufolge tritt dies insbesondere bei Banken und Versicherungsunternehmen auf.

Fiir Kunden scheint es dariiber hinaus eine gewisse Genugtuung zu besitzen, daft auch recht hoch angesiedelte Fiih-
rungskrifte "Vorgesetzte" besitzen, von denen sie insbesondere wegen Fehlverhaltens oder sonstigen Problemen be-
langt werden konnen.

Vgl. Metz (1985), S. 224.

% Im Regelfall erfolgt nach der Kenntnisnahme eine Weiterleitung an die betroffenen oder angesprochenen Stellen.
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Beschwerdeweg Uber Probleme und Schwachstellen informiert wird (im Regelfall tiber die
ihr untergeordneten Fuhrungskrafte).

VI. Resiimee

Die dargestelite Auswahl an Indikatoren stellt nur erste Anhaltspunkte fur einen Qualifizie-
rungsbedarf bei Fihrungskréften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich dar. Als In-
dikatoren mit "Frihwarncharakter”" sind sie jedoch unbedingt einer genaueren Analyse zu
unterziehen, da sich vielfaltige Ursachen hinter der Auspragung bestimmter Kennzahlen
verbergen kénnen. Besonders probiematisch gestaltet sich die Tatsache, da3 neben den
sozial-kommunikativen Ursachen weitere Grunde denkbar sind, die zum einen recht eng
mit den sozial-kommunikativen Qualifikationen verbunden und daher schwer isoliert zu
identifizieren sind. Zudem kénnen die Grinde fur die relevanten Kennzahlenverénderun-
gen in vollig anderen Bereichen zu finden sein, so daB es fur das Unternehmen verhang-
nisvoll ware, von vorhandenen "schwachen Signalen" unmittelbar auf ein defizitdres sozial-
kommunikatives Verhalten zu schlieRen. Auf diese Weise werden die eigentlichen Ursa-
chen vernachléssigt und situativ falsche Entscheidungen getroffen, die eine groBe Scha-
digung des Unternehmens bewirken kénnen.'®

Das Ergebnis der ldentifizierung "schwacher Signale” ist darin zu sehen, da3 das Unter-
nehmen in einem ersten Schritt Uberhaupt auf mégliche MiRstande, worin diese auch im-
mer begrindet sein mégen, aufmerksam gemacht wird." In einem zweiten Schritt ist in
Erfahrung zu bringen, welche der identifizierten Kennzahlen direkt von mangelnden sozial-
kommunikativen Qualifikationen beeinflult werden. Dies erscheint insbesondere durch
eine systematische Analyse denkbar, die es im nachfolgend zu erértern gilt.

Aus den vorangegangenen Ausflhrungen zu der Identifizierung "schwacher Signale" (&Rt
sich der Schluf ziehen, daB die als bedeutsam erachteten Kennzahlen nur bedingt fur die
Ermittlung eines Weiterbildungsbedarf hinsichtlich der sozial-kommunikativen Qualifikatio-
nen geeignet sind. Die vorhandene Multikausalitat erschwert die konkrete Zuordnung von
Symptomen zu eindeutigen Ursachen.

Eine differenzierte Weiterbildungsanalyse, welche auf definierten sozial-kommunikativen
Anforderungen aufbaut, und diese mit den tatsachlich vorhandenen Qualifikationen des
Leiters der Kundenbetreuung vergleicht, wird einen préziseren Einblick geben, worin Defi-
zite im sozial-kommunikativen Bereich im Detail zu finden sind. Diese ermittelten Defizite
geben wiederum Aufschlu dartber, wo genau Qualifizierungsmanahmen anzusetzen
haben.

1% Durch die Vernachlassigung produkt- und dienstleistungsspezifischer Ursachen werden die angebotenen Dienstlei-

stungen keiner genaueren Analyse unterzogen. Veralterungen und gesunkene Attraktivitit werden demzufolge zu

spat erkannt; die KenngréBen werden sich entsprechend weiter verschlechtern, sofern keine GegenmaBnahmen ein-
eleitet werden.

gObwuhl dic Bezeichnung "Frithwarncharakter" nicht immer treffend ist - es kann bereits "Schaden" fiir das Unter-

nehmen cingetreten sein - wird das Dienstleistungsunternehmen durch die Analyse relevanter Kennziffern in die

Lage versetzt, weiteren, noch gréBeren “Schaden” zu verhindern.

107
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D. Anforderungsanalyse - Konkretisierung sozial-kommunikativer An-
forderungen unter Bezugnahme auf ausgewéh!te Kontextvariablen

I. Vorgehensweise

Die Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung sind im Rahmen der vorliegenden
Thematik positionsbedingt und situativ, d.h. aus der konkreten Arbeitssituation des Funkti-
onsbereichs resultierend, abzuleiten. Als kommunikative Arbeitsanforderungen definieren
BRINKMANN/KNOTH/KRAMER allgemein "Anforderungen an das Verhalten der Arbeits-
kréfte, die sich aus dem Zweck der Informationstibertragung im direkten oder indirekten
Umgang mit anderen Menschen ergeben."' Eine differenzierte Analyse der einzelnen
Komponenten kontext- und stellenspezifischer Arbeitssituationen?, wie sie bereits in Ab-
schnitt B.lll erfolgt ist, stellt die Grundlage fur eine detaillierte und prazisierte Anforde-
rungsanalyse dar.

Die Erstellung eines Anforderungsprofils fir den Leiter der Kundenbetreuung, orientiert an
den sozial-kommunikativen Anforderungen, hat im Detail mehrere Einzelschritte zu durch-
laufen.® In einem ersten Schritt ist es von Bedeutung, die einzelnen stellenspezifischen
sozial-kommunikativen Anforderungsarten zu identifizieren und prézise zu formulieren, so
daB in einem spateren Schritt ein Vergleich zwischen Anforderungen und tatsachlich vor-
handenen Qualifikationen erméglicht wird. Um einen adaquaten Vergleich zwischen Anfor-
derungs- und Qualifikationsprofil zu erméglichen® wird sich die Identifizierung und Grup-
pierung relevanter sozial-kommunikativer Anforderungen fur FUhrungskréafte im Vertriebs-
und Kundenbetreuungsbereich im Detail an der Einteilung sozial-kommunikativer Qualifi-
kationen, wie sie bereits in Abschnitt B.IV.2.b) erértert worden ist, orientieren. Auf diese Art
und Weise ist gewahrleistet, dal bei einem Vergleich von Anforderungen und tatsachlich
vorhandenen Qualifikationen von der gleichen Basis ausgegangen werden kann. Uber-
und Unterdeckungen sind leichter und eindeutiger identifizierbar. Das Instrumentarium fir
die Ermittlung sozial-kommunikativer Anforderungen wird noch eingehend erértert und be-
urteilt werden.®

Zweitens ist eine Bewertung der Anforderungsarten vorzunehmen, um das Ausmal} der
sozial-kommunikativen Anforderungsarten zu konkretisieren.® Eines der bedeutsamsten
Probleme in diesem Zusammenhang ist die damit verbundene quantitative Préazisierung,
die im Falle der sozial-kommunikativen Anforderungen nur néherungsweise durchzufihren
ist.

-

Brinkmann/Knoth/Kramer (1982), S. 4.

Vgl. Berthel (1989), S. 109-110.

Zu den Aufgaben und Phasen der Anforderungsanalyse vgl. bspw. Neuberger (1976), S. 114-118; Hungenberg
(1990), S. 136-138; Drumm (1989), 8. 131-138; Hentze (1994), S. 202-210; Thommen (1991), S. 596-608.

Ein sinnvoller Vergleich ist nur dann méglich, wenn von einer identischen Basis ausgegangen werden kann. Die
erforderlichen sozial-kommunikativen Qualifikationen miissen auf den vorhandenen Anforderungen aufbauen und
sich gewissermaBen in ihnen "widerspiegeln". Die unmittelbare Anlehnung an die bereits erléuterte Einteilung der
sozial-kommunikativen Qualifikationen findet auch deshalb Bestitigung, da bereits in den Erérterungen zum Kon-
text in Abschnitt B.III deutlich auf Anforderungen hingewiesen worden ist, die sich im wesentlichen auf Sender-
und Empfingeranforderungen konzentrieren.

Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Kapitel E.

Vgl. hierzu die Ausfilhrungen in den Abschnitten D.I1.2 und 3.

~
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In einem dritten Schritt hat eine Gewichtung der Anforderungen zu erfolgen’, um die rela-
tive Bedeutung der einzelnen Anforderungen abzuschatzen. Dabei sind folgende mégliche
Varianten der Gewichtung zu unterscheiden: Zum einen ist die relative Bedeutung der ein-
zelnen sozial-kommunikativen Anforderungen zueinander festzuhalten. Zum anderen hat
eine Gewichtung der sozial-kommunikativen Anforderungen insgesamt im Vergleich zu
weiteren (allgemeinen) sozialen Anforderungen stattzufinden. Zudem kann eine Gewich-
tung der sozial-kommunikativen Anforderungen innerhalb der sozialen Anforderungen in
Relation zu den tbrigen Anforderungen (z.B. fachlich, methodisch) erfolgen.

Aufgrund mangelnden konkreten empirischen Materials kann es nicht das Ziel der Anforde-
rungsbewertung und der -gewichtung sein, ein nach unterschiedlichen Auspragungsgraden
exakt prazisiertes Anforderungsprofil fur die zugrundeliegende Position zu entwickeln.
Vielmehr wird der Versuch unternommen, unter Bezugnahme auf Bewertungsansatze fir
die diskutierten Kontextvariablen und auf die daraus resultierenden sozial-kommunikativen
Anforderungen, Hinweise zu geben, wovon eine unterschiedliche Anforderungsbewertung
und -gewichtung der Position "Leiter der Kundenbetreuung" abhéngig sein kann, und mit
welchen Problemen die Bewertung sozial-kommunikativer Anforderungen und die Er-
mittlung eines Anforderungsprofils verbunden ist. Jedoch soll wenigstens naherungsweise
versucht werden, ein Anforderungsprofil fur die Position des Leiters der Kundenbetreuung
mit dem speziellen Ausschnitt der sozial-kommunikativen Anforderungen zu skizzieren und
zu erldutern.

. Identifizierung und Bewertung der sozial-kommunikativen Anforderungen fiir die
Position des Leiters der Kundenbetreuung

Wie bereits dargelegt worden ist, sind in einem ersten Schritt relevante, positions- bzw.
stellenspezifische sozial-kommunikative Anforderungen festzulegen, die den Rahmen des
Anforderungsprofils und die Grundlage fur die Bestimmung des Qualifikationsdefizits dar-
stellen.

Die Bewertung jeder identifizierten Anforderungsart hat zum Ziel, das Ausmaf der kogniti-
ven und aktionalen Anforderungsarten, d.h. die Anforderungshdéhen, zu konkretisieren. Die
Ermittiung der Auspragungsgrade einzelner Anforderungsarten stellt ein insgesamt schwie-
riges Unterfangen dar. Eines der bedeutsamsten Probleme in diesem Zusammenhang ist
die mit der Bestimmung der Anforderungshdéhen einhergehende qualitative und - soweit
mdglich - quantitative Prazisierung. Es ist zu erdrtern, welche Bewertungs- und MeRansét-
ze zu verwenden sind, und welche naherungsweisen Auspragungsgrade sich im vorlie-
genden Fall feststellen lassen. Die Frage, welche Verfahren speziell fur die Identifizierung
und Bewertung sozial-kommunikativer Anforderungen im vorliegenden Kontext geeignet
sind, wird in Kapite!l E behandelt werden.

Gezielte Kontextanalysen®, die nicht nur die Identifizierung von EinfluRvariablen zum Ge-
genstand haben, sondern auch den Versuch beinhalten, diese zu messen®, représentieren

7 Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt D.IIL

¢ Vel Greif (1983), 8. 312; Hatzelmann/Wakenhut (1995), S. 135.
Die empirische Sozialforschung definiert Messung im allgemeinen als Zuordnung von Zahlengréfien zu den zu un-
tersuchenden Gegenstinden gemif vorab fixierter Regeln.
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Anhaltspunkte fur eine Bewertung der Anforderungen.' Da im vorliegenden Fall bereits
eine Erérterung stelienspezifischer Determinanten bei Fuhrungskraften im Vertriebs- und
Kundenbetreuungsbereich in Abschnitt B.1ll stattgefunden hat, soll auf sie bei der Bewer-
tung der kognitiven als auch aktionalen Anforderungen Bezug genommen werden.

Die nachfolgend zu diskutierenden Anséatze fur mégliche MaRe geben einige Hinweise far
die Bewertung sozial-kommunikativer Anforderungen und erméglichen somit Schluffoige-
rungen fur das Anforderungsprofil des Leiters der Kundenbetreuung, welche es noch im
Detail zu erértern gilt.

Es ist desweiteren darauf zu verweisen, dai einige der "Bewertungsansatze", die in die-
sem Kontext erértert werden, nur einer unzureichenden oder keiner empirischen Prafung
unterzogen werden konnten. Daher wird eine Problematisierung nicht vorrangig auf der
Basis allgemeiner empirischer Zielsetzungen erfolgen, sondern im wesentlichen unter dem
Aspekt der Anwendbarkeit und Eignung im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich.

Um in den folgenden Ausfuhrungen Uberschneidungen zu vermeiden, beschrankt sich die
Autorin speziell bei der Bewertung auf die bedeutsamsten Teilaspekte der ange-
sprochenen Kontextvariablen bzw. die sich daraus ergebenden Ausprégungen der sozial-
kommunikativen Anforderungen.

1. ldentifizierung und Prizisierung sozial-kommunikativer Anforderungsarten

In den folgenden Ausfuhrungen wird zunachst knapp erortert, welche grundséatzlichen so-
zial-kommunikativen Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung gestelit werden.
Dabei erfolgt eine Orientierung an den bereits skizzierten sozial-kommunikativen Qualifi-
kationen. Die Anforderungsarten werden eine weitere stellenspezifische Prézisierung bei
der Bewertung der Anforderungen erlangen.

a) Kognitive Anforderungen

Die Charakterisierung des stellen- und positionsspezifischen Kontexts des Leiters der
Kundenbetreuung in Abschnitt B.III hat dargelegt, daR sich anhand unterschiediicher Stei-
len- und Situationsdeterminanten verschieden stark ausgepréagte kognitive Anforderungen
fur die FOhrungskraft ergeben. Far den Leiter der Kundenbetreuung entstehen kognitive
Anforderungen durch die Erfordernis, seine Interaktionspartner, bestimmte Umweltfaktoren,
seine eigene Person etc."’ bei Kooperationen wahrnehmen zu mussen. Kognitive Anforde-
rungen resultieren aus der Empfangerfunktion, die der Leiter der Kundenbetreuung bei der
Kommunikation wahrzunehmen hat. ‘

Wie dies bereits bei der Erérterung der kognitiven Qualifikationen verdeutlicht worden ist,
ist nach einem Inhaits- und einem Beziehungsaspekt zu differenzieren. Die Einteilung in
eine inhaltsbezogene und beziehungsorientierte Dimension ist auch auf die kognitiven
Anforderungen zu Ubertragen. Inhaltsbezogene kognitive Anforderungen ergeben sich aus

° Fiir den vorliegenden Fall vgl. auch die in Abschnitt B.IIT durchgeﬁlhrte Kontextanalyse, welche primér die Identi-
41 fizierung von Kontextvariablen zum Gegenstand hatte.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt B.IV.2.b)aa) zu den kognitiven Qualifikationen und die dort angegebene

Literatur.
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der kommunikativen Erfordernis, sich selbst und die Umwelt "richtig" wahrzunehmen, d.h.
informationen, unabhéngig davon, wie diese vermittelt werden, ' eindeutig zu interpretieren
und der Sachlage angemessene Schlufifolgerungen daraus zu ziehen."

Beziehungsorientierte kognitive Anforderungen sind darin zu sehen, daB der Leiter der
Kundenbetreuung mit Personen zu kooperieren hat, die sich anhand einer Vielzahl von
Merkmalen unterscheiden. Er muB in der Lage sein, zwischenmenschliche Stérungspoten-
tiale verschiedenster Art, informelle "Netzwerke" etc. zu identifizieren, um anschlieBend
adéaquat reagieren zu kénnen.

b) Aktionale Anforderungen

Aktionale Anforderungen ergeben sich aus der Senderfunktion, welche der Leiter der Kun-
denbetreuung bei Kommunikationsprozessen wahrzunehmen hat. Auch die aktionalen
Anforderungen sind analog der aktionalen kommunikativen Qualifikationen in eine Inhalts-,
Beziehungs-, Selbstoffenbarungs- und Appelldimension zu unterteilen.*

Auf der Inhaltsebene entstehen fur den Leiter der Kundenbetreuung aktionale Anforderun-
gen, Informationen inhaitlich prazise und fur die Kommunikationspartner versténdlich zu
vermittein.

Der Beziehungsaspekt impliziert fur die Fuhrungskraft weitere aktionale Anforderungen,
d.h. sich bspw. bezlglich der Verhaltensweisen an den Kommunikationspartnern zu orien-
tieren (u.a. Vertrauen zu wecken und Konflikte zu vermeiden).

Aus dem Selbstoffenbarungsaspekt ergeben sich aktionale Anforderungen in der Form,
daR sich der Leiter der Kundenbetreuung selbst, angemessen an die jeweilige Situation,
Aufgabe etc., darzustellen hat, um damit auch das eigene Rollenverstédndnis zu verdeut-
lichen.

Durch die konkrete EinfluBnahme auf Kommunikationspartner wird die FUhrungskraft mit
appellbezogenen aktionalen Anforderungen konfrontiert, die sich aufgrund verschiedener
Situationskonstellationen in unterschiedlicher Ausprégung darstellen.

2. Aligemeine Bewertungsansiitze fiir sozial-kommunikative Anforderungen an-
hand spezifischer Kontextfaktoren

Aufgabenstruktur und Fithrungsspanne

Fur die Messung der Aufgabenstruktur allgemein und den aus ihr abzuleitenden sozial-
kommunikativen Anforderungen lassen sich einige Ergebnisse, die einerseits auf
KIESER/KUBICEK zuruckgehen oder andererseits von ihnen weiterentwickelt worden sind,
heranziehen. Das von PUGH u.a. fur die funktionale Spezialisierung thematisierte MaBl an

12 Die weiteren Ausfiilhrungen werden verdeutlichen, dahb nochmals feine Unterschiede bei den sozial-kommunikativen
13 Anforderungen herauszustellen sind, je nachdem iiber welches "Medium" Informationen vermittelt wurden.
Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.IV.2.b)aa) zu den kognitiven Qualifikationen und die dort angegebene
Literatur.
Fiir die nachfolgenden Ausfiihrungen vgl. die Aussagen in Abschnitt B.IV.2.b)bb) zu den aktionalen Qualifikationen
und die dort angegebene Literatur.
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Unterspezialisierungen (auch als Rollen- oder Stellenspezialisierung'® bezeichnet), wel-
ches die Teilspezialisierungen einer Stelle umfaft, 1aRt sich fur das Funktionsspektrum des
Leiters der Kundenbetreuung eingeschrankt anwenden. Durch die Summierung von Tétig-
keiten anhand quantitativer Skalen 1aRt sich der Umfang an Einzelaufgaben feststellen.'®
Verbale Beschreibungen charakterisieren inhaltliche Unterschiede zwischen den Einze-
laufgaben, welche damit Hinweise auf die Auspragung sozial-kommunikativer Anforderun-
gen zulassen. Nach GAGSCH nimmt die Komplexitat einer Aufgabe und das AusmaR der
Problembewaltigung" zu, je geringer die Ahnlichkeit der Teilaufgaben einer Stelle oder
Position ist."® Es l&ft sich daher zunichst recht pauschal®® auf ein tendenziell hohes Mai
an sozial-kommunikativen Anforderungen schlielen, da einerseits das Aufgabenspektrum
umfangreich ist und andererseits die bei dem Leiter der Kundenbetreuung angenommenen
Teiltatigkeiten z.T. erhebliche inhaltliche Unterschiede aufweisen, auf die in den nachfol-
genden Ausfiihrungen detailliert Bezug genommen wird.? ‘

Als ein Aufgabenbereich des Leiters der Kundenbetreuung wurde die Koordination und
Planung identifiziert. Durch die Spezialisierung innerhalb des Unternehmens wird ein Ko-
ordinationsbedarf zwischen einzelnen Funktionen (z.B. Marketing und Vertrieb) oder Ob-
jektbereichen (z.B. Lebensversicherung und Sachversicherung) ausgelost, da die Orientie-
rung am Gesamtunternehmensziel maRgeblich fur alle Teilbereiche ist. Eine Bestimmung
der Intensitat der Interdependenzen arbeitsbezogener Art?', welche die Anforderungen di-
rekt bestimmen, erfolgt dabei Uber das AusmaR der materiellen, informationellen und zeit-
lichen Abhéangigkeit eines Stelleninhabers von weiteren, fur ihn relevanten in- und exter-
nen Stellen” bzw. Personengruppen.

Zum einen laRt sich quantitativ der Umfang der Abhangigkeiten festhalten. Dies kann
durch einfache Addition geschehen (Bildung einer Summe an Abhangigkeiten), woraus
sich im Vergleich zu anderen Arbeitsplatzen in ersten Anséatzen zeigen laRt, wie hoch die
Abstimmungshaufigkeit und damit der Koordinationsbedarf bei der Position des Leiters der
Kundenbetreuung ist. Es ist jedoch fur eine prazisere Bewertung sozial-kommunikativer
Anforderungen unabdingbar, die Angaben zu der Intensitat der Abh&dngigkeiten u.a. durch
zeitbezogene MaRe zu vervollstandigen (z.B. stundenmafige Belastung, Arbeitstage).
AusschlieRlich zeitbezogene MaRe haben wiederum den Nachteil, daR Uber die tatsachli-
chen sozial-kommunikativen Anforderungen zunachst wenig Aussagen méglich sind.®® Es
liegt weitestgehend am Beurteiler selbst, sich Uber Erfahrungswerte und die persénliche
Einschatzung der identifizierten Interdependenzen Angaben zu der inhaltlichen Intensitét

Vgl. Pugh u.a. (1968), S. 93-105 sowie Pugh/Hickson (1971), S. 84.

Vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 176. KIESER/KUBICEK sprechen vom Umfang der Arbeitsteilung, welche sich auf
die gesamte Organisation oder auf die einzelne Stelle bezichen kann. Im vorliegenden Kontext ist insbesondere die
einzelne Stelle von grofier Bedeutung.

Ein hohes Mab an Problembewiltigung deutet, der bisherigen Argumentation der vorliegenden Arbeit folgend, auf
hohe sozial-kommunikative Anforderungen hin.

Vgl. vertiefend Gagsch (1980).

Eine genauere Erdrterung wird in Abschnitt D.I1.3 erfolgen. .

Zu ciner differenzierten Darstellung des gesamten Aufgabenspektrums vgl. nochmals Abschnitt B.1I1.2.a). Eine
ausschlieBlich groBe Summe an Einzelaufgaben stellt damit nicht grundsitzlich die Voraussetzung fiir ein hohes
MaB an sozial-kommunikativen Anforderungen dar; inhaltliche Unterschiede miissen hinzukommen.

5 Vel Kieser/Kubicek (1992), S. 95.

Vgl. Kubicek (1975), S. 41 u. 310.

Die zeitliche Belastung sagt zunichst nur wenig dariiber aus, wie intensiv sich die sozial-kommunikativen Anforde-
rungen darstellen.
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zu verschaffen. Am ehesten wird der Leiter der Kundenbetreuung in eigener Person dar-
{iber Informationen geben kénnen.** Die Kenntnis einzelner Funktionsbereiche, ggf. sogar
der Interaktionspartner, kann das Ergebnis prazisieren helfen, allerdings auch, aus noch
zu erérternden Griinden®, zu einer Verzerrung beitragen. Den bisherigen Ausfihrungen
folgend, welche die Schnittstellenfunktion des Leiters der Kundenbetreuung betonen, ist
von einem hohen Planungs- und Koordinationsbedarf auszugehen. Die kognitiven und
aktionalen Anforderungen sind, zunéchst pauschal betrachtet, als hoch einzustufen.

Zum anderen sind zur weiteren Prazisierung der Interdependenzen verbale Beschreibun-
gen heranzuziehen, um die Art der Abhangigkeit und die sich daraus ergebenden sozial-
kommunikativen Anforderungen inhaltlich prazise zu bestimmen. Dies bedeutet, daR de-
tailliert festzuhalten ist, welche weiteren Stelleninhaber neben dem Leiter der Kundenbe-
treuung von Interdependenzen betroffen sind, was der Bezugspunkt der Abhangigkeit ist
(z.B. interdisziplinare Aufgabenstellungen, formale Unterstellungen) etc.

In den weiteren Ausfuhrungen® wird detailliert erdrtert, welche Auswirkungen die Aspekte
der Planungs- und Koordinationsfunktion auf die Ausprégung der Teildimensionen der ko-
gnitiven und aktionalen Anforderungen haben.” Es wird jeweils der Versuch unternommen,
die Anforderungshéhe naherungsweise zu bestimmen.

Hinsichtlich der Bewertung der aus der externen Betreuungs- und Beratungsfunktion
resultierenden sozial-kommunikativen Anforderungen von Fluhrungskréften existieren bis-
lang keine in der Literatur erérterten oder empirisch erhobenen Male. Einen wesentlichen
EinfluRfaktor auf die Bedeutung sozial-kommunikativer Anforderungen stellt die Haufigkeit
speziell der direkten Inanspruchnahme von Beratungsleistungen durch die Fuhrungskraft
dar. Die indirekte Inanspruchnahme Uber die Vertriebsinnen- und -aulendienstmitarbeiter
dagegen représentiert einen Schwerpunkt der Fuhrungsaufgaben des Leiters der Kunden-
betreuung.

In enger Verbindung mit der Haufigkeit der in Anspruch genommenen Beratungsleistung ist
die zeitliche Dauer der Beratung zu sehen, die ebenso wie die Haufigkeit der Inanspruch-
nahme in quantitativen Skalen bedingt erfalbar ist. Spezifische sozial-kommunikative An-
forderungen lassen sich jedoch zunachst nur sehr ungenau aus diesem MaR ableiten, da
keinerlei Grinde fur das AusmaR der zeitlichen Dauer ersichtlich sind. Daher sind zu-
séatzlich qualitative Beschreibungen in Form verbaler, inhaltlicher Beschreibungen eben-
falls erforderlich, um den Beratungsumfang® und die Beratungstiefe? zu bestimmen, wel-
che recht unterschiedlich sein kénnen. Konkrete Aussagen zu den kognitiven und aktio-
nalen Anforderungen sind daher zun&chst nur schwer méglich.

Die Messung der internen Beratungs- und Betreuungsfunktion erweist sich durch ihre
Vielschichtigkeit (das Spektrum reicht von personalwirtschaftlichen Aufgaben bis zu Fih-
rungs- und Motivationsfunktionen) als auRerst komplex. Dennoch lassen sich die zu der

;g Zu den moéglichen Bewertungspersonen vgl. die Ausfithrungen in Kapitel E.

26 vl hierzu im Detail die Ausfihrungen in Abschnitt E.IIL

, Vgl Abschnitt D.IL.3.
Aus den Ausfithrungen sind dariiber hinaus auch Schliisse méglich, welche Bedeutung die erforderlichen sozial-
kommunikativen Qualifikationen in dem vorgegebenen Kontext im Detail besitzen.
Vgl. hierzu die Ausfithrungen in den Abschnitten B.II1.2.a)bb) und D.IL3.
Der Begriff "Beratungstiefe" stellt das Ausma$ dar, inwieweit der Leiter der Kundenbetreuung ausschlieBlich iiber
Rahmenabkommen zu verhandeln hat oder auch Detailwissen vermittelt.
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internen Betreuungsfunktion gehdrenden Tatigkeitsbereiche nach Art und zeitlichem Um-
fang ermitteln. Aufgrund des in Anspruch genommenen zeitlichen AusmaRes und der in-
haltlichen Ausgestaltung sind unterschiedliche Bewertungen der kognitiven und aktionalen
kommunikativen Anforderungen ableitbar.®

Sowohl im externen als auch im internen Betreuungs- und Beratungsbereich hat der Leiter
der Kundenbetreuung Informationen zu vermitteln. Auch fir die Betreuungs- und Bera-
tungsfunktion sind sowohl qualitative als auch quantitative MaRe zu erdrtern. Der Gesamt-
umfang aller empfangenen und weitergeleiteten Informationen gibt einen Hinweis darauf,
inwieweit der Leiter der Kundenbetreuung eine zentrale Schnittstelle fur den Informa-
tionsaustausch darstelit, die mit hohen kognitiven und aktionalen Anforderungen versehen
ist. Allerdings ist die praktische Realisierung der Ermittlung des Gesamtumfangs an Infor-
mationen sehr aufwendig. Wesentlich bedeutsamer fir die konkrete Formulierung sozial-
kommunikativer Anforderungen sind allerdings differenziertere Maf3e, welche die Richtung
und den Inhalt der Information bestimmen und quantitativ belegen, wie haufig die jeweilige
Informationsrichtung in Anspruch genommen wird (Haufigkeit der Informationsrichtung). Es
ist fur das Anforderungsprofil sehr aufschiufireich, festzulegen, mit welcher Hier-
archieebene ein haufiger oder weniger haufiger Kontakt besteht, um die benétigten sozial-
kommunikativen Anforderungen einzugrenzen und bezlglich der hierarchischen Ebene zu
spezifizieren. Wie bereits erldutert worden ist, ist insgesamt - begriindet durch die Schnitt-
stellenfunktion des Leiters der Kundenbetreuung® - von einem hohen Informationsumfang,
und daraus resultierend, auch von hohen kognitiven und aktionalen Anforderungen auszu-
gehen.

Interaktionspartner

Fur eine Charakterisierung der sich aus der Variable Interaktionspartner ergebenden so-
zial-kommunikativen Anforderungen bietet sich die Messung der Anzahl der Perso-
nen/Persgnengruppen sowie - angereichert durch inhaltliche Beschreibungen - die Mes-
sung der Homogenitat (bzw. Heterogenitét) der Personengruppe an. Als problematisch
kann sich bei der Bestimmung der Homogenitat die Zuordnung von Individuen zu be-
stimmten Personengruppen anhand festzulegender Kriterien erweisen, da eine Zuordnung
nicht immer absolut méglich ist. Wie noch anschlieRend zu erértern sein wird, haben ins-
besondere Personen und Personengruppen, die andere persénliche Eigenschaften als der
Leiter der Kundenbetreuung besitzen, einen groen Einflul auf die Ausprégungen der ko-
gnitiven und aktionalen Anforderungen.™

0 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt D.I1.3.a) bis b). Da der Leiter der Kundenbetrenung Mitarbeiter zu fith-
ren hat, die, wie bereits erldutert worden ist, unterschiedlich geprigt sind (verschiedenartige Einstellungen, Fahig-
keiten etc.), dies trifft auch auf Bewerber zu, wird er insbesondere auch bei einer hohen zeitlichen Belastung sowohl
kognitiv als auch aktional gefordert sein; die zeitliche Intensitit wirkt dabei verstiirkend auf die sozial-
kommunikativen Anforderungen. Von einer zeitlich hohen Belastung 148t sich allerdings nur bedingt auf das Aus-
maB an Anforderungen schiiefen; weitere inhaltliche Faktoren miissen in diese Uberlegungen einbezogen werden.
Da das zu erstellende Anforderungsprofil fiir die Position des Leiters der Kundenbetreuung personenunabhingig zu
sein hat (d.h. unabhingig von der Person des Leiters wie auch von dessen Mitarbeitern), sind Unterschiede, die in
den personlichen und fachlichen Unterschieden des Vorgesetzten wie auch der Mitarbeiter begriindet liegen, nicht
zu beriicksichtigen. Sehr wohl jedoch ist diese Problematik zu thematisieren.

Vgl. hierzu vertiefend die Ausfiihrungen in Abschnitt B.ITL

Heterogenitit hat ein individuelles Einstellen auf die jeweilige Mentalit4t und auf sonstige personliche Merkmale
zur Folge.

31
32
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Um zum einen die Art der zwischen den Interaktionspersonen bestehenden Beziehungen
und zum anderen die Kohasion zwischen den Individuen aufzuzeigen, lassen sich bspw.
verbale Beschreibungen der Beziehungsstrukturen heranziehen. Aussagen zu wechselsei-
tigen Abhangigkeiten®, insbesondere konfliktintensiven Beziehungen, tragen entscheidend
dazu bei, die kognitiven und aktionalen Anforderungen zu konkretisieren.>

Auch eine Unterscheidung nach formellen und informellen Beziehungsstrukturen35 hilft, die
sozial-kommunikativen Anforderungen zu prézisieren. Das Ersplren informeller Beziehun-
gen birgt ausgepréagtere sozial-kommunikative Anforderungen in sich als die Identifizierung
formeller Strukturen.*®

Als bedeutsam fir die sozial-kommunikativen Anforderungen hat sich weiterhin die Po-
sition und hierarchische Eingliederung der Interaktionspartner herauskristallisiert. Zur Be-
stimmung der hierarchischen Eingliederung ist die Gliederungstiefe zu bertcksichtigen,
welche die Anzahl der hierarchischen Ebenen reprasentiert.”” Somit ist die Position des
Leiters der Kundenbetreuung und seiner Interaktionspartner zu bestimmen. Wie auch KIE-
SER/KUBICEK bemerken, steht bei dieser Betrachtung weniger die strukturelle Gliederung
des Stellengefuges im Mittelpunkt als die "rangmaBige Differenzierung zwischen den Or-
ganisationsmitgliedern"®, die sich aus der hierarchischen Gliederung des Stellengefuges
ergibt. Durch zusatzliche verbale Beschreibungen sind differenzierte Aussagen zu der zu
betrachtenden Position (Ausstattung mit entsprechenden Weisungs- und Ent-
scheidungskompetenzen etc.) méglich, die in das soziale Anforderungsprofil einflieRen
kénnen (d.h. inwieweit die FUhrungskraft bspw. mit gleichrangigen Personen oder Uber-
bzw. unterstellten Partnern kooperiert). Die daraus resultierenden sozial-kommunikativen
Anforderungen werden in den weiteren Ausfihrungen differenziert dargelegt.

Sozial-kommunikative Anforderungen, die sich aus einzelnen Eigenschaften der Interakti-
onspartner ergeben (z.B. Erfahrung, beruflicher Hintergrund, Ausbildung), lassen sich bis
auf wenige Ausnahmen (d.h. Merkmale, die zu quantifizieren sind, wie z.B. Dauer der Be-
triebszugehdrigkeit) nur Uber qualitative Skalen abbilden, die unterschiedliche Abstufun-
gen wiedergeben.* Durch das Zuordnen von quantitativen Gréen zu den Abstufungen
wird eine bedingte Quantifizierbarkeit ermdglicht.

Réaumlich-zeitliche Bedingungen

Zur Spezifizierung der réumlich-zeitlichen Determinanten 14t sich die Kontakthaufigkeit
heranziehen, um die zeitliche Intensitat zu dokumentieren. Diese ist bereits bei der Pla-
nungs-, Koordinations- sowie Betreuungs- und Beratungsfunktion und den daraus resultie-
renden Anforderungen erértert worden. Um prazisere Angaben zu den sozial-
kommunikativen Anforderungen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich machen zu

 Hine "Unverbindlichkeit" von Beziehungen, die keinerlei Abhangigkeiten beinhalten wiirde, stellt im vorliegenden
34 Kontext eher die Ausnahme dar.
Vgl. hierzu im Detail die Ausfiihrungen in Abschnitt D.11.3.
Vgl. Glasl (1980), S. 103-104.
Da speziell informelle Interaktionsbezichungen weniger transparent sind, formelle dagegen in Grenzen plan- und
57 vorhersehbar erscheinen. treten sozial-kommunikative Anforderungen in besonderem Mafle in den Vordergrund.
38 PUGH u.a. sprechen von "vertikaler Spanne”. Vgl. hierzu vertiefend Pugh u.a. (1968), 8. 65-105.
39 Kieser/Kubicek (1992), S. 150.

Vel. die in Abschnitt D.I1.3 dargelegten differenzierten Ausfithrungen.
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kénnen, sind ebenso zusétzliche qualitative Spezifizierungen notwendig (z.B. langere zeit-
liche Dauer bei potentiellen Neukunden, kurzere zeitliche Inanspruchnahme bei "Pfle-
ge"kontakten des Kundenstamms), die nicht generell zu fixieren sind.*

Der Einsatzortwechsel als eine den Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich determinie-
rende Variable &Rt sich in der Praxis recht gut quantitativ erfassen, indem die Haufigkeit
der internen Einsatzortnutzung und die Haufigkeit der externen Einsatzortnutzung gemes-
sen und in Relation zueinander gebracht wird. Obwohl der relative Zeitanteil, wie noch
differenziert erértert werden wird, Hinweise auf die Bewertung der sozial-kommunikativen
Anforderungen geben kann, sei dennoch kritisch angemerkt, daf eine isolierte Betrachtung
des Zusammenhangs zwischen dem relativen Zeitanteil, dem Einsatzort und den damit
verbundenen sozial-kommunikativen Anforderungen problematisch ist. Die speziellen sozi-
al-kommunikativen Anforderungen, die zwar primér durch den Einsatzort bedingt werden,
sind sekundar von weiteren Variablen abhangig.*' Durch die Hinzunahme weiterer deter-
minierender Variablen werden die mit der rdumlichen Dimension verbundenen Anforderun-
gen relativiert, so dal auch bei der Erfassung dieser Determinante eine inhaltliche Be-
schreibung weitere Aspekte aufzeigt, die fur die genaue Erdrterung der sozial-
kommunikativen Anforderungen notwendig ist.

Ausgestaltungsform der Kommunikationsbeziehungen

Fur die Bewertung der sozial-kommunikativen Anforderungen, die sich aus der Ausgestal-
tungsform der Kommunikationsbezichungen ableiten lassen, lassen sich recht un-
problematisch, wenn auch zeitaufwendig, die Form der bei der Kommunikation ausge-
tauschten_Information (schriftlich, mdindlich, visuell) und die Héufigkeit der Nutzung di
Kommunikationsformen quantitativ festhalten. Eine eingehende Prazisierung der jeweiligen
Ausgestaltungsformen ist fir die Konkretisierung der sozial-kommunikativen Anforderun-
gen notwendig und findet eine differenzierte Erdrterung in Abschnitt D.11.3.

3. Niherungsweise Bewertung sozial-kommunikativer Anforderungen

In den folgenden Ausfuhrungen sollen Bewertungen der Dimensionen sozial-
kommunikativer Anforderungen erértert werden. Die Bewertung einzelner Anforderungs-
komponenten nimmt dabei auch Bezug zu der diesen Einzeldimensionen zugemessenen
Bedeutung innerhalb des Aufgabenspektrums des Leiters der Kundenbetreuung.

Zudem sei darauf hingewiesen, daR es aufgrund mangelnder Uberschneidungsfreiheit
nicht immer zu gewéhrleisten ist, jeden Kontextfaktor in seiner Wirkung auf die sozial-
kommunikativen Anforderungen isoliert zu behandeln, sondern daR inhaltlich &hnliche
Aspekte zusammmengefalit werden.

o Es bleibt wiederum dem Bewerter iiberlassen, inwieweit er den bereits vorhandenen und potentiellen Kundenstamm
des Unternehmens oder des speziellen Bereichs, fiir welchen der Leiter der Kundenbetreuung zustindig ist, anni-
hernd kennt und die damit verbundenen sozial-kommunikativen Anforderungen priziser einschitzen kann. Fiir die
Bestimmung der Anforderungen ist deutlich danach zu unterscheiden, inwieweit ein "typisches" Klientel vorhanden

) ist oder Kunden, die nach individuellen Merkmalen, Priferenzen sehr verschieden sind.

Z.B. inwieweit der Kunde, der das erste Mal vor Ort besucht wird, dem Leiter der Kundenbetreuung bereits seit
einiger Zeit gut bekannt ist etc.

4



64

a) Inhaltsbezogene kognitive Anforderungen

Aufgabenstruktur und Fiihrungsspanne - Planungs- und Koordinationsfunktion

Inhaltsbezogene kognitive Anforderungen ergeben sich fur den Leiter der Kundenbetreu-
ung aus der Aufgabe, dal® er Informationen, die von seinen Mitarbeitern, Kollegen oder
Vorgesetzten im Rahmen der internen Planungs- und Koordinationsfunktion® weitergege-
ben werden, "eindeutig" aufzunehmen und semantische Stérungen (hervorgerufen durch
die Verwendung derjenigen Sprachcodes und Fachsprachen, wie sie fur o.g. Personen-
gruppen oder deren Positionen typisch sind)® zu identifizieren hat.** Unterschiedliche
Sprachsysteme im Betrieb sind das Ergebnis einer Zuordnung zu einem spezifischen Auf-
gaben- und Funktionsbereich, zu verschiedenen Hierarchiestufen etc. oder werden bedingt
durch persénliche Charakteristika (Alter, gesellschaftliches Umfeld der Interaktionsperson
etc.).® Nimmt der Leiter der Kundenbetreuung falsche oder unzureichende Informationen
von seinen Innen- und speziell AuRendienstmitarbeitern® (Bottom-Up-Information oder
upward-communication)* auf, die fur die weitere Vertriebsplanung relevant sind (z.B. Mo-
difizierung von Vertriebsaktivitaten), hat dies unmittelbare Auswirkungen auf weitere Pla-
nungsschritte (z.B. auf Vertriebs- und Marketingstrategien®), die mit dem direkten Fach-
vorgesetzten oder einem ggf hierarchisch gleichrangigen Kollegen aus der Mar-
ketingabteilung einer Abstimmung bedtirfen. Aufgrund einer mangelinden Modifizierung
zukiinftiger Vertriebsaktivitaten wird einer Kundenorientierung nicht ausreichend nachge-
kommen. Das Unternehmen wird mit empfindlichen negativen Konsequenzen konfrontiert.*

Uber eine inhaltlich richtige Interpretation von Verhaltensweisen seiner Mitarbeiter, z.B. in
(Feedback)-Gesprachen™, ist es méglich, (indirekte) Kritik an seinem eigenen Verhalten in
Erfahrung zu bringen®' und auf negativ bewertete Verhaltensweisen, Fuhrungsschwachen
etc. hingewiesen zu werden. Die geforderte Selbstwahrnehmung (Aufnahme von Zwi-

“2 vgl. Troll (1972), S. 288. TROLL spricht von der Koordinierungsverantwortung, Vgl. auch Berthel (1992), S. 282;

Fittkau (1990), S. 299; Albers/Eggert (1988), S. 15.
Vgl. Graumann (1972), S. 1119; Brinkmann/Knoth/Kramer (1982), S. 5 und 158; Luthans/Hodgetts/Rosenkrantz
(1988), S. 106.
Vgl. Baacke (1980), S. 155-163. Der Planungs- und KoordinationsprozeB kann durch das Aufeinandertreffen
schlchtspezlﬁscher Codes wesentlich behindert werden. Vgl. auch Lattmann (1975b), S. 252.

oth/Krimer (1982), S. 5 und 158.
Vgl Knebel/Schneider (1983), S. 89. Da der Leiter der Kundenbetreuung, wie in Gllederungspunkt B.III1.2.a)bb)
beschrieben, oftmals nur fiir die Betreuung einiger besonders wichtiger Kunden direkt zustindig ist, ist es denkbar,
dab er die Kundenerwartungen nicht vollstindig wahrnimmt, wie dies das direkte Kontaktpersonal, die Aufien-
dienstmitarbeiter, eher in der Lage ist. Vgl. hierzu Bruhn/Hennig (1993b), S. 323; Fouss/Solomon (1980).
Bei unternehmerischen Planungsprozessen hat sich der Begriff der retrograden Koordination und der progressiven
Plankoordination etabliert. Vgl. u.a. Ihde (1993), S. 236. Zur angesprochenen "Upward-Communication” vgl. Zeit-
haml/Berry/Parasuraman (1988), S. 38. Nach ZEITHAML/BERRY/PARASURAMAN wird diese Form der Kommu-
nikation nur selten genutzt, da tatsdchliche oder nur empfundene hierarchische Ebenen eine Selektion oder Zuriick-
haltung von Informationen bewirken kénnen. Vgl. auch Gaugler (1995), Sp. 1183; Bruhn/Hennig (1993b), S. 323,
Luthans/Hodgetts/Rosenkrantz (1988), S. 99-100 und Wunderer/Grunwald (1980b), S. 178.
Vgl. Troll (1972), S. 288. TROLL bezeichnet die Mitwirkung und ggf. auch Mitentscheidung als Marketing-
Mitverantwortung.
Zu einer Darstellung der Schnittstelle Verkauf und Marketing und der damit verbundenen Aufgaben vgl. Troll
(1972), S. 288-289 sowie Schulz (1987), S. 233. Vgl. auch Albers/Eggert (1988), S. 6-7; Riemer (1986), S. 246.
TROLL betont, dab die permanente Leistungsiiberwachung, speziell der im Aufiendienst titigen Mitarbeiter, anhand
systematischer Erfolgskontrollen, gerade im Verkaufsbereich von groBer Bedeutung ist. Feedback kann auch im
Sinne eines Coaching verstanden werden. Vgl. Schulz (1987), S. 233. Vgl. auch Argyle (1972), S. 183.
Vgl. Lumma (1988), S. 106; Schulz von Thun (1977), S. 92 und 95. Feedback sollte wechselseitig genutzt werden.
Vgl. auch Hausmann (1994), S. 41.
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schentdnen, die sich nicht nur auf das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Verhaitnis beziehen miis-
sen)™, stellt hohe Anforderungen an die Metakommunikation. Derartige Hinweise sind ge-
rade im Kundenbetreuungsbereich von groRer Bedeutung, da es in hohem Male der Fith-
rungskompetenz des Leiters der Kundenbetreuung zukommt, als Vorbild zu fungieren, um
das Vertriebsteam zu starken und zu motivieren.

Bei zeitlich knapp bemessenen Gespréchen mit Kollegen und speziell Mitarbeitern muf
der Leiter der Kundenbetreuung in kurzer Zeit in der Lage sein, inhaltlich relevante infor-
mationen zu selektieren, aufzunehmen und zu verarbeiten (identifizierung der Prioritaten
und Ziele seiner Interaktionspartner durch eine erhéhte In-
formationsverarbeitungskapazitét). Insbesondere problemintensive und komplexe Gespra-
che beanspruchen viel Zeit; die sozial-kommunikativen Anforderungen sind als hoch ein-
zustufen.®

Auch in der umgekehrten Betrachtungsweise (Top-Down-Information oder downward com-
munication)* werden an den Leiter der Kundenbetreuung hohe kognitive Anforderungen
gestellt. Aufgrund einer mangelhaften inhaltlichen Wahrnehmung ist er bspw. nicht in der
Lage, vertrieblich relevante Mitteilungen™ in der von seinem Vorgesetzten oder Kollegen
gewlnschten, inhaltlich prazisen Form an seine eigenen Mitarbeiter weiterzugeben.*®

Aufgabenstruktur und Fithrungsspanne - Betreuungs- und Beratungsfunktion

Durch Fehlinterpretationen® kénnen Reklamationen, die von den Kunden selbst oder den
Mitarbeitern an den Leiter der Kundenbetreuung herangetragen werden, nicht in einer vom
Kunden gewiinschten Form bearbeitet und weitergeleitet werden.*® Kritische Punkte der
Dienstleistungserstellung gemeinsam mit dem Kunden zu erértern®, wird als ein wichtiger
Beitrag zur Problembewalitigung angesehen. Hierfur ist eine angemessene, zunéchst in-
haltliche Wahrnehmung und sorgféltige Erforschung des Umfelds, des Kundenproblems
und der Kundenerwartungen erforderlich.® Fehlinterpretationen der Umwelt (Situation und
Kunden) in der Kontaktphase kénnen die nachfolgende Beratung zum Scheitern bringen,
wenn bereits zu Anfang an mangelhaften Voraussetzungen (d.h. an falsch interpretierten
Winschen/Anforderungen des Kunden) angesetzt wird. In der Beratungsphase stellt ein

%2 Kritik am Fithrungsverhalten kann auch Parallelen zu der Art des Aufiretens gegeniiber Kunden verdeutlichen.

Hiufig jedoch werden derartige Parallelen von den betreffenden Personen verleugnet; eine Ubertragbarkeit wird
5 ausgeschlossen.

GAUGLER legt dar, daf effektive Kommunikation das Wissen um Kenntnisse, Einstellung etc. des Empfingers von
54 Informationen voraussetzt. Vgl. Gaugler (1967), S. 18, Vgl. auch Metz (1985), S. 78.
55 Vgl ua. Ihde (1993), S. 236: Luthans/Hodgetts/Rosenkrantz (1988), S. 97-99.

Vgl. Troll (1972), S. 288.
Insbesondere bei kundenrelevanten Informationen werden die Innen- und AuBendienst-Mitarbeiter nur schwerlich in
der Lage sein, sich gegeniiber Kunden den Wiinschen der Unternehmensleitung entsprechend zu verhalten. Uber-
schneidungen zu den aktionalen Qualifikationen sind offensichtlich. Vgl. auch Fittkau (1990), S. 299-300.
Vgl. Vopel/Kirsten (1984). S. 107-108. Thematisiert werden Fehlinterpretationen, die aufgrund einer unterschiedli-
chen Bedeutung verbaler und nonverbaler Nachrichten zustande kommen.
Eine Problemlésung wird avisiert, die nicht in allen Punkten den tatséichlichen Interessen des Kunden entspricht.
Vgl. auch Albers/Eggert (1988), S. 6-7: Riemer (1986), S. 246.
Vgl. Faix/Laier (1991). S. 43. .
Vgl. Faix/Laier (1991). S. 42. Enwihnt sei auch an dieser Stelle, daB erneut Uberschneidungen zwischen kognitiven
und aktionalen Qualifikattonen zu Tage treten, da fiir eine gemeinsame Erorterung der Problemlosung beide Quali-
fikationen zur gleichen Zeit benétigt werden. Vgl. Hargie/Saunders/Dickson (1981), S. 12. Zwecks Antizipation von
Fehlinterpretationen und einer Zielgruppenorientierung bei der Information empfiehlt G4 UGLER die Beriicksichti-
gung von Unterschieden im Wissensstand. im allgemeinen Bildungsstand und in der Einstellung zum Unternehmen.
Vgl. Gaugler (1995). Sp. 1179. Vgl. Metz (1985), S. 137 und Argyle (1972), S. 179-180.
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inhaltlich prézises Zuhéren des Leiters der Kundenbetreuung die Basis fur die Spe-
zifikation der recht abstrakten Dienstleistung® (Klarung von Einwanden, Ruckfragen etc.)
dar. Es ist wichtig, inhaltlich zu klaren, welche Schwerpunkte der Gesprachspartner setzt,
um ihn weder zu langweilen, noch ihn zu tberfordern.? Die Prazisierung der Dienstlei-
stung (exakte inhaltliche Wahrnehmung des vom Kunden Gewlinschten) bewirkt hohe in-
haltsbezogene kognitive Anforderungen, um die mit der Umsetzung beauftragten Innen-
und AuBendienstmitarbeiter den Kundenwiinschen entsprechend zu instruieren.®

Bei zeitlich knapp bemessenen Kundenberatungsterminen mufl der Leiter der Kundenbe-
treuung in kurzer Zeit in der Lage sein, inhaltlich, d.h. fur die Beratungsleistung relevante
Informationen zu selektieren, aufzunehmen und kundengerecht zu verarbeiten (Identifizie-
rung der Prioritdten und Ziele der Kunden und Kooperationspartner durch eine erhéhte
Informationsverarbeitungskapazitat), wobei gerade Beratungsleistungen mit einer hohen
Erklarungsbedurftigkeit, wie sie im vorliegenden Fall unterstellt werden, viel Zeit beanspru-
chen und die inhaltsbezogenen kognitiven Anforderungen als hoch einzustufen sind.*

Wie bereits bei der Planungs- und Koordinationsfunktion sowie der externen Betreuungs-
und Beratungsfunktion detailliert ausgefuhrt worden ist, gilt auch bei der internen Be-
treuungs- und Beratungsfunktion, welche an dieser Stelle bewuft sehr knapp behandelt
werden soll, daf der Leiter der Kundenbetreuung bei zeitlich kurz bemessenen Gespra-
chen mit seinen Mitarbeitern in kurzer Zeit in der Lage sein muf, inhaltlich relevante Infor-
mationen zu identifizieren. Je problemintensiver und komplexer das Gespréach ist, desto
heher sind die inhaltsbezogenen kognitiven Anforderungen einzuschatzen %

Interaktionspartner

In der Anzahl der Interaktionspartner (im Innenverhéltnis verdeutlicht durch die Fihrungs-
spanne®) sind ebenso inhaltsbezogene kognitive Anforderungen an den Leiter der Kun-
denbetreuung zu sehen. Hinsichtlich der Informationsaufnahme und -verarbeitung muB der
Leiter der Kundenbetreuung in der Lage sein, eine ggf. erhéhte, inhaltlich recht heterogene
Menge an Informationen”, die aus unterschiedlichen Sprachsystemen resultieren, aufzu-
nehmen und zu durchdenken (ausgeprégte Fahigkeit zur Umweltwahrnehmung und zur
sozialen Informationsverarbeitung). Es ist darauf zu verweisen, dal® die Bedeutung unter-
schiedlicher Sprachsysteme, verschiedener Typen von Unternehmenskulturen etc. auf die
sozial-kommunikativen Anforderungen bereits an anderer Stelle sehr differenziert darge-
legt worden ist oder noch erértert werden wird, so dal auf eine erneute ausfithrliche Erér-

6t

62 Vgl. Corsten (1986), S. 24: Benkenstein (1993), S. 1097-1098; Meffert (1984), S. 4-5.

Dies ist insbesondere dann von weitreichender Bedeutung, wenn sich der Verkaufsleiter bei besonders schwierigen
Akquisitionsproblemen oder auch bei wichtigen GroBauftrigen personlich einschaltet. Vgl. hierzu die Ausfithrungen
bei Troll (1972), S. 289. Vgl. auch Argyle (1972), S. 179-180.

Vgl. Troll (1972). S. 288. Nach TROLL hat der Verkaufsleiter die Fachverantwortung zu iibernchmen, um eine
fachgerechte Leitung der Kundenbetreuung, der Auiendienstorganisation etc. zu garantieren. Zudem kommt ihm
die Kontrollverantwortung zu. d.h. die Uberwachung aller grundsitzlichen und wichtigen Planungs-, Steuerungs-
und Arbeitsvorginge der Verkaufsabteilung.

&5 Vgl. auch Metz (1985). S. 78 Gaugler (1967), S. 18.

Vgl. Gaugler (1967). S. 18. Vgl auch Metz (1985), S. 78.

Uberschneidungen zu Aspekten der Fithrungsspanne sind evident, jedoch kaum vermeidbar.

Einerseits wird dies bedingt durch die Vielfiltigkeit der vorgebrachten Interessen der unterschiedlichen Gesprichs-
partner, andererseits durch die Heterogenitit der Anwendung findenden Sprachsysteme. Zu der Heterogenitéit indi-
vidueller Interessen in Gruppen vgl. Kruse (1972), S. 1559. Vgl. auch Baacke (1980), S. 155-163.
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terung verzichtet wird.®® Die mangelnde Fahigkeit zur Informationsverarbeitung vertrieblich
relevanter Fakten kann schwerwiegende Folgen fur den Vertriebsbereich oder sogar das
ganze Unternehmen haben.®

Ré&umlich-zeitliche Bedingungen

Die Anforderungen, die durch zeitliche Rahmenbedingungen bewirkt werden, sind bereits,
mit anderen Kontextfaktoren verknUpft, dargestellt worden, so daB eine erneute Ausfih-
rung unterbleibt.

Bei den rédumlichen Bedingungen ist hervorzuheben, daf der Leiter der Kundenbetreuung
bei einem Beratungsgespréch im Unternehmen des Kunden eine héhere soziale Wahrneh-
mungsféhigkeit benétigt, um das fur das Verkaufsgesprach relevante Umfeld des Kunden
inhaltsbezogen einzuschatzen, als wenn das Gesprach im Dienstleistungsunternehmen
stattfindet.”® Eine sich zudem in Anzahl und Zusammensetzung verandernde Gruppe an In-
teraktionspartnern (Anzahl und Zusammensetzung ist nicht immer planbar, da Personen
aus wichtigem AnlaB weggerufen werden kénnen, wéhrend andere hinzugezogen werden)
stellt weitere inhaltsbezogene kognitive Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreu-
ung, um seine Umwelt (Interaktionspartner, situative Gegebenheiten) differenzierter wahr-
nehmen zu kénnen.

Ausgestaltungsform der Kommunikation

Insbesondere bei Telefonaten und Schriftverkehr mit Kunden sind die inhaltsbezogenen
kognitiven Anforderungen im Vergleich zu persénlichen Gespréachen als tendenziell héher
einzuschatzen. Der Leiter der Kundenbetreuung ist dazu angehalten, intensiver auf Zwi-
schenténe zu achten, da eine Bezugnahme zu der Mimik und Gestik der Interaktionspart-
ner nicht méglich ist (Fahigkeit zur Metakommunikation).” Stérungspotentiale und Kon-
flikte kénnen schlechter aufgenommen werden. Es ist jedoch méglich, die Gefahr falscher
oder ungenigender Wahrmehmungen durch Erfahrung im Telefonieren oder die genaue
und persdnliche Kenntnis der Kontaktpersonen und deren Erwartungshaltung zu minimie-
ren.”” Dies wird ihm im internen Bereich oder bei bekannten Kunden oder Kooperations-
partnern tendenziell besser gelingen als bei externen, weniger bekannten Partnern.

g V8l hierzu die bisherigen und weiteren Ausfithrungen in den Abschnitt D.I1.3.
70 VEL Troll (1972), S. 288-292; Riemer (1986), S. 246.
Auch bezichungsrelevante Faktoren sind dabei zu identifizieren (z.B. Macht, Gate-Keeper-Positionen). Zu dem hier
angesprochenen Modell des "buying center” vgl. Webster/Wind (1972), S. 12-19. Vgl. auch Graumann (1972), S.
1162. Zusitzlich zu der Wahrnehmung anderer Kommunikationspartner kommt in verstirktem MaBe auch die
71 Wahmehmung des situativen Umfelds hinzu.
72 Vgl. Titscher (1987), Sp. 1208.
Da der Leiter der Kundenbetreuung insbesondere Schliisselpersonen direkt betreut, ist davon auszugehen, daB er
diese bereits eingehender kennengelernt hat. Vgl. Troll (1972), S. 289. Das Wissen um Kenntnisse, Einstellungen,
Standpunkte und Bildungsstand der Empfanger von Informationen ist erforderlich, um die Gefahr von Fehlinter-
pretationen zu minimieren. Vgl. Gaugler (1967), S. 18; Hargie/Saunders/Dickson (1981), S. 12; Metz (1985), S.
114; Benkenstein (1993), S. 1096; Miiller/Nachreiner (1981), S. 284. Je besser sich Personen kennen, desto validere
Verhaltensvoraussagen sind moglich.
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b} Beziehungsorientierte kognitive Anforderungen

Aufgabenstruktur und Fiihrungsspanne - Planungs- und Koordinationsfunktion

Auf der Beziehungsebene werden in der speziellen Position, in weicher sich der Leiter der
Kundenbetreuung befindet, ebenso hohe kognitive Anforderungen an die Fuhrungskraft
gestelit. So hat er Beziehungsstérungen zwischen Interaktionspartnern zu identifizieren™,
die den Planungs- und Koordinationsproze negativ tangieren kénnen. Beziehungs-
stérungen auBern sich bspw. in mangelndem Vertrauen, Aversionen gegenuber den Inter-
aktionspartnern™, mangeinder Kommunikationsbereitschaft’® und konkreter Machtaus-
ibung gegeniber Personen™, die insbesondere bei beratungsintensiven und erklarungs-
bedurftigen Dienstleistungen, bei denen es aus bereits erérterten Griinden einer verstark-
ten Zusammenarbeit bedarf, zu gravierenden Problemen flhren kénnen.” Bezie-
hungsorientierte kognitive Anforderungen werden auch durch informelle Kommunikations-
strukturen™ im internen Umfeld bewirkt. Die Sensitivitat hierfur kann fir die Minimierung
von Kommunikationsstérungen hilfreich sein.”

Da bei Planungs- und Koordinationsprozessen haufig Konkurrenzdenken und Egoismen
zwischen den ihm unterstellten Mitarbeitern vorhanden sind, benétigt der Leiter der Kun-
denbetreuung eine hohe soziale Sensitivitat.*® Die gemeinsame Ausrichtung der Vertriebs-
aktivitaten, welche speziell fur die AuBenwirkung bedeutsam ist® wird blockiert, so daf
eine einheitliche vertriebliche Vorgehensweise untergraben wird. Mit zunehmender Fih-
rungsspanne und steigender Heterogenitat der unterstellten Mitarbeiter® sind gréRere
Anforderungen an die beziehungsorientierten Empféngerqualitdten des Leiters der Kun-
denbetreuung zu erwarten, da Gruppenprozesse, insbesondere bei gréReren Gruppen,
haufig in hohem Mafie dynamisch und wenig transparent sind.*

Die Anforderungen, die mit der Weitergabe von Informationen an die ihm untersteliten Mit-
arbeiter oder im Rahmen der indirekten Kundenbetreuung® an den Leiter der Kundenbe-

& Vgl. Holzheu (1993), S. 91. Nach HOLZHEU legt der Kunde einen groBen Wert auf die Qualitit der sozialen Bezie-

hung und das wechselseitige Vertrauen. BERKEL betont, daB menschliche Probleme und Sachprobleme getrennt
voneinander zu behandeln sind. Vgl. Berkel (1990), S. 333. Vgl. ebenso Bierhoff/Miiller (1993), S. 42; de Gra-
ve/Schoppner (1989), S. 496; Volk (1988b), S. 126; Preiser (1977), S. 134.

Vgl. Wegener (1982), S. 206-207 sowie vertiefend Bieder (1988). Zu Bedingungen fiir Vertrauen vgl. vertiefend
Butler (1991), S. 643-663. Vgl. ebenso Wunderer/Grunwald (1980b), S. 274; Diller/Kusterer (1988), S. 218 und die
dort angegebene Literatur; Holzheu (1993), S. 92; Sinetar (1988), S. 73-79; Mishra/Morrissey (1990), S. 443-485;
Lattmann (1975b), S. 253; Bieder (1988), S. 139.

Eine mangelnde Kommunikations- und Informationsbereitschaft kann auch in rein sachlichen Fakten begriindet

+ sein. Vgl. Gaugler (1967), S. 19-21.

Vgl. Baacke (1980). S. 155-163.

Das Vertrauensverhiltnis und die wechselseitige Kommunikation werden gerade bei Dienstleistungsunternehmen
immer wieder als sehr wichtig angesehen. Vgl. Corsten (1990), S. 189; Hilke (1989), S. 16; Holzheu (1993), S. 92.
Vgl. Brinkmanw/Knoth/Krimer (1982), S. 132; Grunwald (1990), S. 164; Volk (1989), S. 83.

Zu den Begriffen formelle und informelle Kommunikation vgl. 0.V. (1992), 8. 21.

SCHULZ betont auch den Konflikt zwischen den Ziclen und Verhal isen des Innendi und der speziellen
Situation des AuBendienstes. Vgl. Schulz (1987), S. 232.

Vgl. Troll (1972), S. 288; Schulz (1987), S. 232; Lingenfelder (1990), S. 34-35.

Die Heterogenitit bezieht sich z.B. auf fachliche und menschlich-charakterliche Qualifikationen. Vgl. hierzu auch
Gaugler (1966), S. 148.

Vgl. Nieder (1977), S. 97. NJEDER betont die Bedeutung der Gruppenstruktur, -grobe und Zusammensetzung der
Gruppe fiir die Leistung der Gruppe, auf welche die kommunikative Kompetenz Einflub nimmt. Vgl. Feger (1972),
S. 1630. FEGER hilt fest, dab der Grad der Einigkeit mit zunehmender GruppengrdBe abnimmt. Vgl. auch Miil-
ler/Nachreiner (1981), S. 158. Kruse (1972), S. 1559.

Die Weitergabe von Informationen als solche wird den Senderqualifikationen zugerechnet.
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treuung gestellt werden, sind mit einem hohen MaR an Empathie® versehen, welche Re-
aktionen und Verhaltensweisen bei Weitergabe oder Zuriickhaltung spezifischer Informa-
tionen® zu erwarten sind und welche aufgabenbezogenen und sozialen Folgen sich fur
seinen Funktionsbereich und die AuBenwirkung auf Kunden ergeben.®’

Hohe beziehungsorientierte kognitive Anforderungen sind ebenso aufgrund weiterer Be-
ziehungsprobleme speziell im Verhéltnis zu dem Marketingbereich denkbar, welcher dem
Vertriebsbereich inhaltlich sehr eng angelehnt ist.®® Insbesondere bei einer hierarchischen
Gleichstellung beider Bereiche ist die Wahrscheinlichkeit gro, dal neben Abteilungsego-
ismen und persdnlichen Vorbehalten speziell Machtanspriche der einzelnen Person eine
Koordination vertrieblich relevanter Angelegenheiten behindern.® Der Leiter der Kunden-
betreuung hat Machtpotentiale zu erfassen und fir die vertrieblichen Koor-
dinationsaktivitaten, fur welche er eine Mitverantwortung tragt™, auf ihre Relevanz hin zu
bewerten.

Aufgabenstruktur und Fiihrungsspanne - Betreuungs- und Beratungsfunktion

Zu den kognitiven Anforderungen, welche die Betreuungs- und Beratungsfunktion an den
Leiter der Kundenbetreuung stellt, gelten vorwiegend die gleichen Feststellungen, die be-
reits bei der Planungs- und Koordinationsfunktion getatigt wurden (Identifizierung von Be-
ziehungstdrungen etc.)

Bei der direkten Kundenbetreuung hat der Leiter der Kundenbetreuung permanent, d.h. in
allen Phasen des Beratungsprozesses, auf "Schltsselreize” zu achten, die den Beratungs-
prozeR und das persénliche Verhaltnis zum Kunden maRgeblich beeinflussen kénnen.”
"Schltisselreize" sind bspw. in Stimmungen und Einstellungen der Kunden oder in den
Machtverhéltnissen zwischen den Interaktionspartnern zu sehen. Auch die identifizierung
sogenannter "Schitisselpersonen” auf der Kundenseite ist fir den positiven Fortgang des

& Uberschneidungen zu den Senderqualititen sind nicht vermeidbar. Da der Fokus jedoch auf der Empathie liegt, ist

s die Erdrterung den Empfiingerqualititen zugeordnet.

Vgl. Berthel (1992), S. 282. Ein wesentliches Anliegen im Rahmen der Kommunikation ist es, die richtige Informa-
tion an den richtigen Adressaten weiterzugeben. Vgl. auch Drewes (1992), S. 944; Butler (1991), S. 643-663; Tay-
lor (1990), S. 33-36. Zum Informationsbedarf von Mitarbeitern vgl. Gaugler (1995), Sp. 1179 und die dort angege-
bene Literatur (Unterscheidung in aufgabenbedingte Informationen und Hintergrundswissen sowie motivationsbezo-
gene Informationen). Zu Hinweisen auf Inhalt und Gegenstand der Information vgl. desweiteren Gaugler (1967), S.
27-28.

Gerade bei der indirekten Kundenbetreuung wird eine personliche Unterstiitzung des Mitarbeiters durch den Leiter
der Kundenbetrenung nur auf auferordentlich wichtige Fille beschrinkt sein. Er sollte die notwendige Sensitivitit
besitzen, um nicht das Gefiihl des Aufdringens beim Mitarbeiter zu erwecken, ihm aber dennoch ein Angebot zur
verstirkten Kooperation im Bedarfsfalle zu offerieren. In diesem Zusammenhang ist auch die Delegation von Auf-
gabenbereichen und Entscheidungsbefugnissen an die Mitarbeiter zu diskutieren, um eine groBere Marktnihe und
intensivere Kundenbetreuung zu bewirken. Vgl. Knebel/Schneider (1983), S. 88; Bartscher/Gaugler (1993), S. 210;
Borkel (1987), S. 25. Zur Delegation im Bankgewerbe vgl. Biischgen (1992), Sp. 1199.

Zu Konflikten zwischen Abteilungen vgl. vertiefend Kieser (1983).

Vgl. Lingenfelder (1990), S. 30-32; Kieser (1983), S. 443; Kieser (1991), S. 161-163.

Vgl. Troll (1972), S. 288.

Angesprochen sind hiermit insbesondere informelle Machtstrukturen. Speziell bei Erstkontakten werden erhohte
Anforderungen an die sozial-kommunikativen Qualifikationen gestellt. Vgl. z.B. Brinkmann/Knoth/Krimer (1982),
S. 132 und 166. Vgl. auch Graumann (1972), S. 1150-1160.

BAACKE verwendet den Begriff der "Positionsrollen”, die sich aufgrund aktueller Interaktions- und Kommunikati-
onsbezichungen dndern. Vgl. Baacke (1980), S. 141. Der Leiter der Kundenbetrenung mufl demnach in Erfahrung
bringen, welche Person in der gerade zugrundeliegenden Sitwation von herausragender Bedeutung ist. GRAUMANN
spricht von kommunikativen Rollen, die dafiir verantwortlich sind, daf Kanalsegmente fiir die Kommunikation ge-
6ftnet werden (Gate-Keeper-Rollen). Vgl. Graumann (1972), S. 1162.
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Beratungsgesprachs relevant. Dies trifft insbesondere fir die Kontaktphase zu,® da das
Erreichen eines Informationsvorsprungs gegenuber Konkurrenzanbietern zu diesem Zeit-
punkt entscheidend sein kann.* Zusatzliche beziehungsrelevante kognitive Anforderungen
werden aufgrund zeitlich eng bemessener Beratungstermine aufgeworfen, da der Leiter
der Kundenbetreuung relativ schnell eine soziale Beziehung und ein Vertrauensverhéltnis
zum Kunden aufzubauen hat (speziell hohe Anforderungen an die soziale Informati-
onsaufnahme und -verarbeitung).*

Zur Charakterisierung sozial-kommunikativer Anforderungen bei der Betreuungs- und Be-
ratungsfunktion findet an dieser Stelle eine Konzentration der Ausfilhrungen auf die klassi-
schen Personalfunktionen statt, da Ahnlichkeiten mit bereits erérterten Teildimensionen zu
finden sind.

Bereits bei der Personalauswahl und -zuordnung im Rahmen von Bewerbungs- oder Per-
sonalgespréchen (z.B. bei internen Versetzungswiinschen) ist der Leiter der Kundenbe-
treuung damit konfrontiert, sich aus den mindlich und schriftlich vermitteiten Informationen
und den gezeigten Verhaltensweisen abzuleiten, inwieweit die betreffende Person von ih-
ren Qualifikationen und Einstellungen dem Unternehmen allgemein®™ und im spezielien
dem Vertriebsbereich zuordenbar ist.” Da interne und externe Bewerber oftmals (z.B. bei
attraktiven Stellenangeboten) zu gewissen "Beschdnigungen” neigen, hat der Leiter der
Kundenbetreuung durch seine soziale Wahrnehmungsféhigkeit die tatsachlichen Bedurf-
nisse des Bewerbers zu ermitteln, auch durch Deutung des nonverbalen Verhaltens.*®
Werden Fehlinterpretationen nicht aufgedeckt, kann dies insbesondere im Vertriebs- und
Kundenbetreuungsbereich zu schwerwiegenden Folgen fuhren (Unzufriedenheit, Abwan-
derung von Kunden aufgrund mangelnder oder fehlender Beratung und Betreuung, Ima-
geeinbuRe etc.).*® Es wird deutlich, dal eine Abgrenzung zu den inhaltsbezogenen kogni-
tiven Anforderungen nicht einzuhalten ist.

Fur die Personalzuordnung’™ benétigt der Leiter der Kundenbetreuung detaillierte Infor-
mationen Uber Wunsche, Interessen und Fahigkeiten der unterstellten Mitarbeiter, aber
auch Detailwissen uber Kundenanforderungen.'' Aufiern Kunden bspw. den Wunsch,
nicht von sténdig wechselndem Kontaktpersonal betreut zu werden (kognitive Dissonanzen
kénnen bewirkt werden)'®, sondemn (ber einen langeren Zeitraum eine verbindliche Kon-

 Durch eine geschickte Gesprachsfiihrung und Fragetechnik wird der Leiter der Kundenbetreuung aufgefordert sein,

zu ermitteln, wer die Konkurrenzanbieter sind, um ein gezieltes Vorgehen zu erméglichen.
Eine Ursache fiir eine ausgeprigte Beziehungsorientierung ist in dem zunehmenden Verdringungswettbewerb zu
sehen. Vgl. Schulz (1987), S. 232.
Zum Aufbau einer sozialen Bezichung sind auch aktionale Qualifikationen erforderlich. Vgl. die Ausfiihrungen in
den Abschnitten D.I1.3.c) bis ). auch Holzheu (1993), S. 92.
Vgl. Lingenfelder (1990), S. 34-35.
Es handelt sich hierbei weniger eine Zuordnung, wic sic anhand der fachlichen Eignung zustande kommt.
BRUHN/HENNIG fordern, daB bei der Auswahl von Mitarbeitern, die im direkten Kontakt mit Kunden arbeiten, die
Beachtung sozialer Fihigkeiten zentral ist. Auf diese Weise konnen Beziehungsstérungen, insbesondere bezogen auf
das Verhéltnis zu Kunden vermieden werden. Vgl. auch Bruhn/Hennig (1993b), S. 328; Berthel (1992), S. 281;
g5 Lingenfelder (1990), S. 34.
g Vel Watzka (1989), S. 1074, Wegener (1982), S. 212.

100781 Holzhen (1993), S. 91.

Personalzuordnung ist als Zuweisung von Bewerbern aber auch von bisherigen Mitarbeitern zu konkreten Arbeits-
plitzen im Vertriebs- und Kundenbetrenungsbereich zu verstehen. Vgl. Drewes (1992), S. 944.

Vgl. Churchill/Ford/Walker (1985), S. 20; Schulz (1987), S. 233; Troll (1972), S. 288; Lingenfelder (1990), S. 35.
PETERS/WATERMAN betonen das unbedmgte Einhalten von Versprechen gegeniiber dem Kunden. "Versprechen"
sind im Dienstleistungsbereich meist personenabhéngig. Mit dem Wechsel des Kundenkontaktpersonals fiihit sich
das Unternehmen gegebenenfalls nicht mehr verantwortlich fiir vereinbarte Aktionen. Dies kann kognitive Disso-
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taktperson als Ansprechpartner zu haben (zwecks besserer Orientierung und Koordinati-
on)'® wird der Leiter der Kundenbetreuung dies beriicksichtigen miissen, um Konflikte auf
Kunden- und Mitarbeiterseite abzufangen.'®

Die Qualifizierung der Vertriebsmitarbeiter'® besitzt besonders in Dienstleistungsunter-
nehmen einen hohen Stellenwert,'® da einerseits die Aktualitat des fachspezifischen Wis-
sens (auch Aufrechterhaltung von Qualitatsstandards) eine wesentliche Determinante fur
den Erfolg des Unternehmens darstellt.’” Andererseits nimmt der soziale Bereich eine
herausragende Rolle ein'®, so daR Mitarbeiter auch Trainingsformen wahrnehmen, die
speziell die sozialen Umgangsformen schuten.'® Die kontinuierliche Ermittlung der Anfor-
derungen, die an die Vertriebsmitarbeiter im Innen- und Auendienst gestelit werden, so-
wie die Gegenlberstellung der individuellen Fahigkeiten und der Bereitschaft der Mit-
arbeiter stellen eine regelmagig wahrzunehmende Aufgabe des Leiters der Kundenbetreu-
ung dar, die dazu beitragt, Beziehungsstérungen im Verhaltnis zum Kunden zu vermei-
den.”® Im Verhaltnis zum Kunden treten Beziehungsstérungen oftmals als Folge einer
mangelhaften Dienstleistung auf'"", die sich zumeist in Reklamationen dufiern''? und das
Vertrauensverhaltnis negativ beeinflussen (Emotionalisierung von Beschwerden)."”® Die
regelmaBig stattfindende Personalbeurteilung, speziell der AuRendienstmitarbeiter (im
Sinne einer tatsachengetreuen Wahrnehmung und Erfassung des sozialen Leistungsver-
haltens), erméglicht Leistungskontrollen'", ber die der Leiter der Kundenbetreuung friih-
zeitig Einflud auf die Zielerreichung seines Funktionsbereiches und auf die Quali-
tatssicherung zu nehmen vermag.’"® Dadurch ergeben sich hohe beziehungsorientierte
kognitive Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung, sich in die Empfindungen
des Kunden, die mit einer Reklamation verbunden sind, hineinzuversetzen, und Verstand-
nis fir dessen Verargerung zu zeigen."'® Auch die Ermittlung der Bereitschaft des Kunden,

nanzen beim Kunden bewirken. Vgl. Peters/Waterman (1982), S. 157-171. Eine optimale Abstimmung aller Zusa-
gen gegeniiber Kunden kann durch ein Account-Management erreicht werden, Vgl. Ehrlinger (1979), S. 261-273.
Durch ein Kundengruppen-Management kann die Verantwortung fiir einheitliche Behandlung von Kunden erreicht

103 Werden. Vgl. Albers/Eggert (1988), S. 15.

104 Vgl Glasl (1980), S. 138; Borkel (1987), S. 25.

SCH ULg hebt auch die Festlegung eines Personalplans als Fiihrungsaufgabe des Verkaufsleiters hervor. Vgl. Schulz
(1987), S. 233.

1% ber Begriff Qualifizierung und Personalentwicklung bezieht sich zum einen auf die Sicherung der Leistungsfihig-
keit und -bereitschaft der Mitarbeiter im Innen- und AuBendienst (zB. durch gezielte Schulungen), zum anderen
aber auch auf die optimale Gestaltung des Eingliederungsprozesses von neuen Vertriebsmitarbeitern. Vgl. Hilke

105 (1989), S. 28; Lingenfelder (1990), S. 35; Schulz (1987), S. 233.

Vgl. Lingenfelder (1990), S. 34; Churchill/Ford/Walker (1985), S. 20; Albers/Eggert (1988), S. 15; Drewes (1992,

S. 944; Blaschke (1987), S. 142.

Gerade bei beratungsintensiven Dienstleistungen ist es erforderlich, daf die Vertriebsmitarbeiter iiber ein groBeres

fachliches Wissen verfiigen als bei standardisierten Produkten. Der Kunde legt explizit Wert auf eine fachkundige

405 und umfassende Beratung. Vgl Szallis (1981), S. 84, Borkel (1987), S. 24; Glaser/Stober (1994), . 987.

Vgl. Blaschke (1987), S. 143; Faix/Laier (1991), S. 43; Gerstung (1978), S. 94-95; Metz (1981), S. 130; Dil-
ler/Kusterer (1988), S. 212,

110 Vel Blaschke (1987), S. 143; Faix/Laier (1991), S. 43.

117 Uberschneidungen zu den aktionalen Qualifikationen der kommunikativen Kompetenz sind evident.

Rein personliche Aversionen seien an dieser Stelle bewuBt aufier acht gelassen, da sie nicht ausschlieflich das Ver-

112 hiltnis zum Kunden betreffen. Vgl. bspw. Szallis (1981), S. 84; Metz (1985), S. 120.

Auch die Abwanderung von Kunden ohne eine vorangegangene Beschwerde ist denkbar. Vgl. vertiefend Metz
(1985).

113 Vgl Drewes (1992), S. 947.

115 Vel Troll (1972), S. 290; Lingenfelder (1990), S. 27.

Vgl. Troll (1972), S. 290. Uberschneidungen zu Senderqualititen, speziell zum Appellaspekt, des Leiters der Kun-
denbetreuung sind evident.

Vgl. Metz (1985), S. 137; Leicher/Kierig (1993), S. 36; Albers/Eggert (1988), S. 5; Diller/Kusterer (1988), S. 214,
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sich weiterhin in eine gemeinsame Problemlésung (aktive Konfliktbewaltigung) zu integrie-
ren, birgt hohe beziehungsorientierte kognitive Anforderungen.'"”

Interaktionspartner

Je gréRer die FUhrungsspanne ist und je heterogener die Gruppe der unterstellten Mitar-
beiter zudem ist, umso ausgepragter zeigen sich tendenziell die beziehungsorientierten ko-
gnitiven Anforderungen.''® Eine grofie Fiihrungsspanne jedoch muft nicht notwendigerwei-
se implizieren, daB die beziehungsrelevanten Anforderungen an den Leiter der Kundenbe-
treuung hoch sind.'® Einen wesentlichen EinfluRfaktor auf den Umfang der Fihrungs-
spanne stellt u.a. auch die individuelle Aufgabe der untersteliten Mitarbeiter dar, dh. in-
wieweit die Aufgabe routinisierbar oder planbar ist etc. Geht allerdings eine hohe Fih-
rungsspanne einher mit einer heterogenen Zusammensetzung der Mitarbeiter, kénnen die
beziehungsorientierten kognitiven Anforderungen dadurch ansteigen.

Ausgestaltungsform der Kommunikationsbeziehungen

In Mitarbeitergesprachen und Gruppenbesprechungen werden hohe beziehungsorientierte
kognitive Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung gestellt, um Stérungen in der
Beziehung zu seinen Mitarbeitern, die insbesondere Uber verdeckte sprachliche AuRerun-
gen mitgeteilt werden, rechtzeitig zu identifizieren (z.B. Motivationsdefizite aufgrund man-
gelnder oder unangemessener Fuhrung).™® Stérungen in der Beziehung zum Mitarbeiter
kénnen sich im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich direkt in Verhaltensweisen ge-
geniber dem Kunden &uRlern (uneinheitliches Auftreten des Leiters der Kundenbetreuung
und seiner Mitarbeiter gegentiber Kunden)."' Verunsicherungen auf Kundenseite sind
denkbare Folgen.

In Gesprachen und Telefonaten (auch mit Vertretern anderer Bereiche oder Kunden) wird
der Leiter der Kundenbetreuung tber die sprachliche Ausdrucksweise seines Interaktions-
partners auf Beziehungsstérungen achten. Zudem hat der Leiter der Kundenbetreuung
insgesamt differenziert wahrzunehmen, auf welche Ausgestaltungsform der Kommunikati-
ons- und Kooperationsbeziehung der Kunde positiv reagiert und wann er sich "bedrangt”
fuhlt.'?

Vgl Baacke (1980), S. 159-161; Fittkau (1990), S. 303.
In Mitarbeiterbesprechungen (reffen bei entsprechend heterogener Gruppenzusammensetzung eine Vielzahl unter-
schiedlicher Meinungen aufeinander, wie sie in einem Einzelgesprich effektiver aufzunehmen und zu steuern sind.
Mit zunehmender Gruppengrébe nimmt der Grad der Einigkeit in der Gruppe ab. Vgl. Feger (1972), S. 1630. Vgl.
gauch Miiller/Nachreiner (1981), S. 283; Forster (1981), S. 158; Kruse (1972), S. 1559.
Zu weiteren EinfluBfaktoren auf das Ausmal} der Fishrungsspanne vgl. Kieser/Kubicek (1983), S. 154-155 sowic die
grundlegenden empirischen Studien von Woodward (1965), S. 32. Die daraus resultierenden Anforderungen sind
120 Jeweils zu modifizieren.
Zur Motivierung der Vertriebsmitarbeiter vgl. Lingenfelder (1990), S. 35 und 40-45 sowie vertiefend die empirische
Studie von HUELLEN zu Motivationsinstrumenten fiir Innen- und AuBlendienstmitarbeiter. Vgl. Huellen (1986).
Vgl. Brinkmann/Knoth/Kramer (1980), S. 155; Berthel (1992), S. 284; Borkel (1987), S. 25; Drewes (1992), S. 944.
Die Fithrung der Verkaufsabteilung durch allgemeine Fuhmngsanwexsungen ist Aufgabe des Verkaufsleiters im
Rahmen seiner wahrzunehmenden Personalaufgaben. Vgl. Troll (1972), S. 288.
Auch wenn dem persénlichen Gespréich im allgemeinen das Primat eingerdumt wird, so ist dennoch vorstellbar, dab
Kunden den zunichst unverbindlicheren schriftlichen Informationen eine grofiere Bedeutung zumessen. Zu der
Identifizierung von Kundenwiinschen vgl. Albers/Eggert (1988), S. 6-7; Diller/Kusterer (1988), S. 214.
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¢) Inhaltsorientierte aktionale Anforderungen

Aufgabenstruktur und Fiilhrungsspanne - Planungs- und Koordinationsfunktion

Eine effektive Koordination der Innen- und AuBendienstmitarbeiter durch den Leiter der
Kundenbetreuung ist durch die Verwendung zielgruppenadéquater Sprachsysteme zu rea-
lisieren, da auf diese Weise eine flr den Empfanger der Information verstandliche Ver-
mittlung erméglicht wird und die Wichtigkeit bestimmter Vertriebsaktivitaten in der fur den
Empféanger relevanten "Sprache" aufgezeigt wird.'® Die inhaltsorientierten aktionalen An-
forderungen, die an den Leiter der Kundenbetreuung gestellt werden, sind aufgrund der
Schnittstellenfunktion und dem damit einhergehenden "Repertoire" an unterschiedlichen
Sprachsystemen, welches er zu besitzen hat, als hoch einzustufen. Innen- und Auflen-
dienstmitarbeiter unterscheiden sich meist zudem relativ stark in ihrer Einstellung zum Ge-
samterfolg des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereichs, was wiederum die aktionalen
kommunikativen Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung erhéht.'** Dies hat zur
Folge, dall der Bezug zu Umsatz, Kostendenken und, nicht zuletzt auch fur den Kunden
sichtbar, zu einer Qualitatsverbesserung der Leistungen des Funktionsbereichs oftmals
verloren geht. Der Leiter der Kundenbetreuung muf} inhaltlich die gemeinsame Zielorien-
tierung des gesamten Vertriebsbereichs betonen.'*

Eine der Hauptaufgaben der Flhrungskrafte im allgemeinen und des Leiters der Kun-
denbetreuung im besonderen ist es, die Mitarbeiter Uber festgelegte Zielvorgaben zu in-
formieren und im Einklang mit ggf. unternehmensweit getroffenen, vertriebsspezifischen
Zentralvereinbarungen zu fuhren.'”® Da die Ziele des Management haufig recht abstrakt
und umfassend formuliert sind, bedarf es der Verwendung einer "Sprache”, welche die
Vorgaben der Geschéftsfuhrung in operationale, fur den Innen- und Auendienst verstand-
liche, handlungsorientierte Ziele tbersetzt."” Uber zielgruppenspezifische Informationen
sind Mitarbeiter besser in der Lage zu erkennen, welchen Beitrag'?® sie personlich oder als
Gruppe zu leisten haben.

In diesem Zusammenhang ist das Feedback als spezielle Form der Information im Vorge-
setzten-Mitarbeiter-Verhaltnis'*® mit hohen inhaltsbezogenen aktionalen Anforderungen zu
thematisieren.'™ Damit sich aus dem Geben von Feedback keine Konflikte ergeben, muf

123 Vgl. Schulz (1987), S. 232. Dem Verkaufsleiter kommt die Funktion des Ubersetzens und der Integration zu. Er hat
die Interessen beider Seiten auszugleichen und zu harmonisieren. Vgl. Berthel/Langosch (1989), S. 321; Brink-
mann/Knoth/Kridmer (1982), S. 5 und 158; Preiser (1977), S. 134; Baacke (1980), S. 157; Drager (1993), S. 34.
Vgl. Schulz (1987), S. 232. Wihrend AuBendienstmitarbeiter schon tiber die iiblicherweise praktizierte Kopplung
der Entlohnung an finale Grofen wesentlich stirker umsatzorientiert handeln, fehlt dies hiufig bei Mitarbeitern im
Innendienst, deren Aufgabenfeld sich im Regelfall auf Verwaltungstitigkeiten (z.B. Auftragsabwicklung) be-
schrinkt. Eine Kopplung an finale Grofien erfolgt bspw. fiber Provisionen und Erfolgsbeteiligungen. Zur leistungs-
45 Orientierten Vergiitung fiir den Verkaufsauflendienst vgl. Hartan/PreiBler (1980), S. 16-72,
Vgl. Schulz (1987), S. 232. SHERIF ET AL. sprechen von der Schaffung iibergeordneter Ziele. Vgl. hierzu vertie-
fend Sherif et al. (1961).
Vgl. Knebel/Schneider (1983), S. 86; Kufi/Kehr (1988), S. 613-614; Schulz (1987), S. 232; Fittkau (1990), S. 299-
300. Vgl. Berthel/Langosch (1989), S. 321; Brinkmann/Knoth/Krimer (1982), S. 5 und 158; Preiser (1977), S. 134;
127 Baacke (1980), S. 157; Dréger (1993), S. 34.
128 Vel. Schutz (1987), S. 232; Fittkau (1990), S. 300.
129 Vgl. Knebel/Schneider (1983), S. 86.
130 Eine Zuordnung zu der internen Betreuungs- und Beratungsfunktion ist ebenso méglich.
LUMMA definiert Feedback als eine spezielle Form der Kommunikation, durch die bestimmten Personen, insbeson-
dere den Mitarbeitern, verdeutlicht wird, wie sie auf die Feedback gebende Person, z.B. den Vorgesetzten, wirken
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der Leiter der Kundenbetreuung versuchen, seine Aussagen inhaltlich prazise zu formulie-
ren, z.B. durch die konkrete Bezugnahme auf in der Vergangenheit vermehrt vorgefallene
kritische Gegebenheiten im Innen- oder Aulendienst (Vermeidung von Bewertungen zu-
gunsten inhaltlich praziser Beschreibungen)'. Durch Feedback vermittelt der Leiter der
Kundenbetreuung auch die vom Unternehmen gewlnschte Qualitatsmentalitat (speziell in
der angedachten Auenwirkung).'®

Die Weitergabe von Informationen im Sinne einer regelmaBigen Berichterstattung durch
den Leiter der Kundenbetreuung erstreckt sich auBerdem auf die oberen Flhrungskrafte
bzw. die nachst hohere Fihrungsebene.'® Gerade fur die Information héherer Hier-
archiestufen muB sich der Leiter der Kundenbetreuung inhalitlich von der einseitigen Ori-
entierung an seinen Bereichszielen I6sen'™*, welche ein magliches Konfliktpotential in der
Beziehung zum Vorgesetzten darstellt, und den Bezug zu gesamtunternehmensbezogenen
Zielen knipfen.'™ Zudem hat der Leiter der Kundenbetreuung als Reprasentant und
Sprachorgan seines Funktionsbereichs'™® fur eine sinngemae Ubermittiung ver-
triebsspezifischer Probleme seiner Mitarbeiter (speziell der AuBendienstmitarbeiter) zu
sorgen und diese bei Planungsprozessen, sowohl mit dem Marketingleiter als auch mit
seinem Vorgesetzten zu thematisieren. Hohe inhaltsbezogene aktionale Anforderungen
sind die Folge. Das Vertrauen der Mitarbeiter gegentiber dem Leiter der Kundenbetreuung
kann steigen, wenn sie erkennen, daR sich der Leiter der Kundenbetreuung fur ihre ver-
trieblichen Belange einsetzt.'” Auf diese Weise ist es méglich, dail die Eigenleistung oder
-initiative seiner Mitarbeiter Wirdigung durch héhere Stellen findet. Dadurch erfolgt eine
Antizipation denkbarer interpersonaler Konflikte'®, welche die Beziehung des Leiters der
Kundenbetreuung zu seinen unterstellten Mitarbeitern belasten kénnen, sowie eine Moti-
vierung der Mitarbeiter.™® An dieser Stelle ist zu betonen, da Uberschneidungen zu den
beziehungsorientierten aktionalen Anforderungen nicht vermeidbar sind.

und wie deren Absichten, Ziele etc. aus der Sicht der Feedback gebenden Person gesehen werden. Vgl. Lumma
431 {1988), 8. 106; Schulz von Thun (1977), S. 97; Drewes (1992), S. 944.
132 Vel Lumma (1988), S. 107.
133 V8l Drewes (1992). S. 945, Bruhn/Hennig (1993b), S. 325; Borkel (1987), 8. 25.
Vgl. Troll (1972), S. 290. Die Berichterstattung umfaBt u.a. ein zeitraumbezogenes Reporting der aktuell realisier-
ten Umsatz- und Kontaktzahlen etc., eine meist mit Wahrscheinlichkeiten bewertete Jahres- oder Monatsvorschau
an Umsatzgrofen, potentiellen Neukunden, eine Darstellung der Betreuungsaktivititen und Ergebnisse der Zusam-
menarbeit mit diversen anderen Funktionsbereichen (z.B. Marketing). Die Erliuterung von Problemfillen und die
Erérterung vertricbsrelevanter Entwicklungen, welche Impulse fiir neue Unternehmensstrategien geben konnen, fiigt
sich nach Bedarf an. Neben der Erlduterung von Verbesserungsvorschldgen, GegenmafBnahmen etc. wird der Leiter
der Kundenbetreuung die Gelegenheit der Berichterstattung auch dafiir nutzen, neue Ideen z.B. beziiglich des Kun-
denmanagement, der Marketing- und Vertriebskonzeption etc. seinem Vorgesetzten vorzustellen. Nach WELGE
mub die Fiihrungskraft auch Innovationen bewirken kénnen, um den Bestand und die Entwicklung des Unterneh-
mens auch in Zukunft zu sichern. Vgl. Welge (1992), S. 943-944.
Zu den Zielen von Vertriebsleitern vgl. Lingenfelder (1990), S. 28-30.
Vgl. Sherif et al. (1961): Wunderer (1990); Kieser (1983), S. 443. Obwohl sich KIESER auf Abteilungsziele und
Konflikte zwischen Abteilungen bezieht, sind auch gewisse Schluffolgerungen fir die vorliegende Thematik zu zie-
hen. Insbesondere das schichtspezifische Ubersetzen ist in diesem Zusammenhang bedeutungsvoll. Vgl. Brink-
mann/Knoth/Krimer (1982), S. 5 und 158. .
Vgl. Brinkmann/Knotl/Krimer (1982), S. 165. BRINKMANN/KNOTH/KRAMER beziehen sich nur auf die Vertre-
tung des Funktionsbereichs und des Unternehmens nach aubien. Jedoch représentiert der Leiter der Kundenbetreu-
137 UNg seinen Funktionsbereich auch im unternehmensinternen Bereich. Vgl. Hoher (1993), S. 5 und 6.
Vgl. Hoher (1993), S. 5-6; Butler (1991), S. 643-663; O Reilly (1977), S. 632-635; Bierhoff/Miiller (1993), S. 42-
51. An dieser Stelle sei auf Uberschneidungen mit bezichungsorientierten Senderqualititen hingewiesen.
Es handelt sich hierbei auch um kognitive Qualifikationen, die benétigt werden.
Vgl. Drewes (1992). S. 941. DREWES bezieht sich in seinen Ausfiihrungen auf Unternehmen des Bankensektors.
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Bei abteilungsubergreifenden Abstimmungen zwischen dem Vertriebs- und Marketingbe-
reich'® treten semantische Kommunikationsstérungen durch die Verwendung unter-
schiedlicher Sprachsysteme tendenziell weniger haufig auf, da der Marketing- und der
Vertriebsbereich in der Praxis einander recht dhnliche Aufgabenfelder™' darstellen.'? Je-
doch ist anzumerken, daR} auch in diesen Bereichen eine unterschiedliche Umsatz- und
Kostenorientierung vorherrschen kann'*, wodurch eine unterschiedliche Gewichtung der
Vertriebsziele hervorgerufen werden kann, und die inhaltsbezogenen aktionalen Anforde-
rungen betont werden. Der Leiter der Kundenbetreuung wird daher bei Abstimmungspro-
zessen mit dem Marketingleiter insbesondere inhaltlich auf ihn einwirken, daR die Ziele
seines Funktionsbereichs in kiinftige Strategien einbezogen werden.' Eine treffende, in-
haltlich uberzeugende Darstellung vertriebspolitisch relevanter Rahmenbedingungen kann
entscheidend dazu beitragen, das Verstandnis hinsichtlich vertriebsspezifischer Probleme
und Ansichten zu férdern.'

Aufgabenstruktur und Fithrungsspanne - Betreuungs- und Beratungsfunktion

Bei der direkten Betreuungs- und Beratungsfunktion wird insbesondere die Kommunikation
mit externen Interaktionspartnern betont, speziell mit Kunden und Kooperationsunterneh-
men'® (Unternehmensberatungen, Vertriebsgesellschaften, branchenfremde Unterneh-
mungen, Messen, Ausstellungen etc.)'”. Neben funktionsbereichs- oder hierarchiespezifi-
schen Unterschieden in der Kommunikation treffen bei dieser Form der Kooperation héufig
vollkommen verschiedene Unternehmensphilosophien und -kulturen aufeinander, welche
die sozial-kommunikativen Anforderungen nochmals erhohen.' Die eindeutige Vermitt-
lung der Unternehmensphilosophie des Dienstleistungsunternehmens ftritt hinzu zwecks
Kundenbindung.'*

In der Phase der Kontaktaufnahme und wahrend der Informations- und Beratungsphase
hat der Leiter der Kundenbetreuung auf die Genauigkeit und Versténdlichkeit der von ihm
Ubermittelten Informationen Wert zu legen und semantische Stdrungen, welche durch die

40

41 Vel Lingenfelder (1990), S. 30.

Bei véllig unihnlichen Funktionsbereichen, bspw. Vertrieb und Rechnungswesen, ist dies eher der Fall. Vgl. Kieser
(1983), S. 443; Kieser (1991), S. 162.
In theoretischen Ausfithrungen allerdings wird insbesondere das strategische Marketing als eine Fithrungskonzepti-
on betrachtet, welche deutlich iiber das Verstindnis des Vertriebs und Verkaufs hinausgeht. Zum Grundkonzept des
143 Strategischen Marketing vgl. Raffee (1985), S. 5.
Zu den Folgen nicht leistungsorientierter Vergiitung im AuBendienst vgl. Hartan/PreiBler (1980), S. 9-10. Wahrend
die Umsatzentwicklung fiir den Vertriebsbereich direkte Auswirkungen auf die Zusammensetzung und Hohe seiner
Vergiitung hat, ist bislang eine Kopplung des Entgelts mit dem durch Marketingaktivititen initiierten Umsatz in der
Praxis kaum realisiert worden. Die Hauptursache fiir diese Handhabung ist in einer problembehafteten Zurechnung
von Umsatzerfolgen zu MarketingmaBnahmen zu sehen. Im Bereich der Werbung allerdings erfolgt durchaus eine
Uberpriifung des Werbeerfolgs. Jedoch findet dies haufiger Anwendung bei Konsumgiiterherstellern. Zu Werbetests
vgl. vertiefend Rehorn (1988) sowie zur Werbewirkungskontrolle u.a. Kroeber-Riel/Meyer-Hentschel (1972).
Dies ist besonders relevant bei einer niedrigeren hierarchischen Einstufung des Vertriebs- im Gegensatz zum Mar-
ketingbereich.
Weitere Einfliisse auf Konflikte zwischen Abteilungen sind u.a. empfundene Unterschiede in den Zielen, Werten
und Einstellungen. Vgl. Kieser (1991), S. 163.
Ziel derartiger Kooperationen ist die Forderung des eigenen Produkts durch Produktkombinationen, z.B. im Rah-
men von Allfinanz-Strategien. Vgl. hierzu bspw. Peiner (1989), S. 69.
14 Vel. Troll (1972), S. 290.
149 V8l Steinmann/Schreydgg (1993), S. 585.

Die Vermittlung der Unternechmensphilosophie und Unternehmenskultur kann Entscheidungen und Problemls-
sungsprozesse positiv beeinflussen, soweit sich die vermittelte Kultur mit den Erwartungen der Kommunikations-
partner deckt. Vgl. Steinmann/Schrey6gg (1993), S. 598.

1
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Verwendung unterschiedlicher Sprachsysteme'® maglich sind, zu vermeiden. Die Ange-
messenheit und Erwlinschtheit einer "Fachsprache" ist hinsichtlich des Personenkreises zu
prifen.’' Im Rahmen des Beratungsgespréches erfolgt eine Erérterung derjenigen Dienst-
leistungen, auf die sich bereits in Vorgesprachen geeinigt worden ist. Fur die Darstellung
der angebotenen Dienstleistungen kommt es in besonderen MaRe auf die Ubersicht-
lichkeit, Pragnanz und Verstandlichkeit der Prasentation und Darstellung an."® Die von
dem Leiter der Kundenbetreuung geduBerten Versprechen bezuglich der Qualitat der
Dienstleistungen missen realistischen Gegebenheiten entsprechen und inhaltlich korrekt
sein (zeitliche Verfugbarkeit, Realisierbarkeit etc.), da beim Kunden Erwartungen geweckt
werden'®, zu deren Erfullung das Dienstleistungsunternehmen unter Bezugnahme auf den
Leiter der Kundenbetreuung rechtlich verpflichtet wird (basierend auf der vertraglichen
Ausgestaltung). Da das mit dem Kauf von Dienstleistungen wahrgenommene Quali-
tatsrisiko aufgrund der Intangibilitat durchaus hoch ist, kommt der persénlichen Kommuni-
kation allgemein und den inhaltsbezogenen Senderqualitaten im besonderen bei der Er-
wartungsbildung eine herausragende Bedeutung zu.'™ Die inhaltsbezogenen aktionalen
Anforderungen sind daher insgesamt als hoch einzustufen. Der Leiter der Kun-
denbetreuung ist zudem fortwahrend dazu angehalten, zu entscheiden'®®, welche der még-
licherweise an ihn herangetragenen Fragen sich zurlckstellen lassen, ohne kommunika-
tive Stérungen beim Kunden auszulésen, und welche der Fragen unmittelbar beantwortet
werden miissen, um den Inhalt seiner Informationen noch genauer zu erfassen.'®

In der Evaluationsphase kann eine sachliche und inhaltlich prazise Erérterung derjenigen
Aspekte, mit denen sich das angebotene Produkt von der Konkurrenz abhebt, den Be-
wertungsprozeR positiv beeinflussen.’™ In der Praxis tragen u.a. die Vermittlung von Refe-
renzkunden oder die Weitergabe sog. "experience qualities"™® entscheidend zur Redu-
zierung primér inhaltlicher Unsicherheiten bezlglich der Leistungsqualitat bei (ins-
besondere bei potentiellen Kunden).'™ Berichte von Referenzkunden verfestigen zudem
das Vertrauensverhaltnis und dammen mégliche Konflikte ein.'® Somit ist es als eine in-
haltsbezogene aktionale Anforderung an den Leiter der Kundenbetreuung zu betrachten,
daf er zu entscheiden hat, wann es fiir den Fortgang des Beratungsprozesses sinnvoll ist,
auf Referenzen zu verweisen.

% Es kann in gewisser Weise vorausgesetzt werden, daBl die Interaktionspartner eine vergleichbare Position innehaben
154 und auch der Funktionsbereich Ahnlichkeiten aufzeigt, die durch die Geschifisbeziehung bedingt sind.

Uberschneldungen zu kognitiven Qualifikationen sind nicht zu vermeiden. Vgl. Wever (1993), S. 122 und 130,

®2 Dies wird in besonderem Mafe bedingt durch die Immaterialitit und Komplexitit der Dienstleistung. Vgl. zudem

3Fm.kau (1990), S. 301; Berthel/Langosch (1989), S. 321; Metz (1985), S. 78.

Vgl. Leicher/Kierig (1993) S. 30 und 35; Drewes (1992) S. 943; Peters/Waterman (1982), S, 170; Hilke (1989), S
154 19; Scheuch (1982), S. 109.
155 CORSTEN spricht von "personal selling". Vgl. hierzu Corsten (1990), S. 189,

WELGE spricht von der “Entscheidungsrolle”, die eine Fithrungskraft innezuhaben hat und durch die Reaktionen

auf Stérungen ad hoc moglich sind. Vgl. Welge (1992), S. 944. Mit der Entscheidungsrolle sind im Vorfeld einer
155 Entscheidung auch kognitive Anforderungen verbunden. Vgl. auch Berthel (1992), S. 282.

HILKE nennt als eine wesentliche Anforderung an die dienstleistende Person die Flexibilitit, ad-hoc auf Eigenarten
157 und Wiinsche des Nachfragers zu reagieren. Vgl. Hilke (1989), S. 28.

Zur Bedeutung der Konkurrentenanalyse vgl. Steinmann/Schreyogg (1993), S. 182-185. Vgl. auch Driger (1993),

s85. 3
Vgl Stauss/Hentschel (1990}, S. 234. Vgl. auch die Studie von Butler (1991), S. 643-663 sowie Corsten (1990), S.
189,

:zg Bei bestehenden Kunden sind Referenzen ebenso angebracht, wenn die Dienstleistungspalette sehr umfangreich ist.
Vgl. Albers/Eggert (1988), S. 6; Sinetar (1988), S. 73-79; Mishra/Morrissey (1990), S. 443-485; Taylor (1990), S.
33-36.
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Wie bereits bei den Ausfuhrungen zur Planungs- und Koordinationsfunktion festgestellt
worden ist, muB der Leiter der Kundenbetreuung auch bei Kundenberatungsgespréchen,
die zeitlich sehr knapp bemessen sind, in kurzer Zeit diejenigen Informationen vermitteln,
die von Kunden- bzw. Mitarbeiterseite gewiinscht sind."' Dadurch sind die inhaltsbezoge-
nen aktionalen Anforderungen als recht hoch im Vergleich zu einer "normalen” Zeitbemes-
sung einzustufen. Ist die Zeitdauer des Kontakts groRziigig bemessen, hat er dagegen die
Moglichkeit, mehr Zeit fur die Beantwortung von Rickfragen, die Erérterung von Un-
klarheiten etc.' zu verwenden, um zu Uberzeugen und um das Vertrauensverhaltnis zu
starken.'® :

Bei der indirekten Kundenbetreuung kommt dem Leiter der Kundenbetreuung u.a. die
Funktion der gezielten Weiterleitung von Kundenbeschwerden und Reklamationen'® zu.'®
Die daraus resultierenden inhaltsbezogenen aktionalen Anforderungen'® beziehen sich
auf die gewissenhafte Behandlung von Reklamationen (Prifung des Sachverhalts und sy-
stematische Ermittiung der Ursachen)'®’, sowie auf die zigige und zielgerechte (d.h. auch
inhaltlich prazise) Weiterleitung an die verantwortlichen Stellen, um eine an Kundenwin-
schen orientierte Problemlésung zu erreichen.'® Als Konsequenz hiervon sind Mitarbeiter,
soweit notwendig oder vom Kunden erwiinscht, neu zu instruieren'® oder bei gra-
vierenden, in der Person des Mitarbeiters liegenden Ursachen sogar durch andere zu er-
setzen (Problem der Personalzuordnung). Eine mangelnde inhaltliche Prazisierung und
Weiterleitung der Kundeninteressen kann zu einer Abwanderung von Kunden fahren.'”

Interaktionspartner

Die hierarchische Einordnung der Kommunikations- und Kooperationspartner gibt erste
Hinweise auf deren Entscheidungsbefugnisse, Zielsetzungen, Einstellungen etc., auf wel-
che der Leiter der Kundenbetreuung insbesondere auch inhaltlich Bezug zu nehmen hat."”

®" Insbesondere bei Kundengespréchen wird sich der Leiter der Kundenbetreuung an den "zeitlichen Wiinschen" der
Kunden ausrichten, da diese in einer fordernden Position sind.

Vgl. Fittkau (1990), S. 303.

Der Leiter der Kundenbetreuung hat nach einem erfolgreichen Beratungsgesprich dafiir Sorge zu tragen, dab die
Innen- und Aulendienstmitarbeiter, die mit der zu erbringenden Qualitit der Dienstleistung beaufiragt werden, be-
ziiglich der Kundenwiinsche inhaltlich prizise instruiert werden (kundengerechte Bearbeitung des Beratungsfalles).
Vgl. Drewes (1992), S. 944. Zu der angesprochenen Qualititssteuerung zihlen nach DREWES u.a bedarfsgerechte
Beraterinformation, Schulung, Training, Lob, Kritik etc. Vgl. auch Albers/Eggert (1988), S. 6. Das positive Image,
welches der Leiter der Kundenbetreuung dem Kunden vermittelt hat, ist durch die ihm untersteilten Mitarbeiter auf-
recht zu erhalten, da die Erwartungshaltung fiir die weiteren Schritte entsprechend hoch sein wird. Nach DILLER

, ist eine Erhdhung der Beratungsqualitét durch Schulungen anzuraten. Vgl. Diller (1987), S. 91.

Beschwerden sind als Chancen zu schen, konkrete Verbesserungsvorschldge von Kundenseite aufzunchmen. Vgl
Albers/Eggert (1988), S. 6-7, Peters/Waterman (1982), S. 83,

Vgl Leicher/Kierig (1993), §. 16 und vertiefend Riemer (1986); Graf (1990), S. 33-34. Durch die personliche Ein-
schaltung der oberen Fithrungsebene wird Reklamationen eine groBere Bedeutung zugemessen, die besonders im
Dienstleistungsgewerbe beziiglich der erforderlichen Service- und Kundenorientierung gerechtfertigt erscheint. Vgl.
Drewes (1992), S. 947.

Zusitzlich zu den Senderqualititen sind ebenso Empfingerqualititen relevant, so dab keine exakte Trennung mag-
lich ist.

Vgl. Albers/Eggert (1988), S. 7; Leicher/Kierig (1993), S. 14; Drewes (1992), S. 944.

Vegl. Albers/Eggert (1988), S. 6.

Gef. findet eine neue Kundenzuordnung statt. Vgl. Troll (1972), S. 290.

Vgl. Stauss/Hentschel (1990), S. 234. Lerneffekte, die sich aus bestehenden Geschafisbeziehungen ergeben, werden
nicht zu einer Verbesserung der Dienstleistungsqualitit und zu einer stirkeren Beriicksichtigung der Kundenwiin-
sche genutzt. Vgl. Diller/Kusterer (1988), S. 212; Leicher/Kierig (1993), S. 14; Faix/Laier (1991), S. 44.
BRUHN/HENNIG stellen fest, dab divergierende Einstellungen in verschiedenen Ebenen eines Unternehmens zu
finden sind. Vgl. Bruhn/Hennig (1993b), S. 324.
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Bei Personen, die der gleichen Hierarchiestufe wie er selbst angehéren, kann der Leiter
der Kundenbetreuung durchaus voraussetzen, daf} Sprachsysteme und unternehmerische
Orientierungen, die mit der hierarchischen Ebene in Verbindung gebracht werden, auf bei-
den Seiten anndhernd vorhanden sind (z.B. ein bestimmtes Vokabular, strategische Aus-
richtungen etc.). Dennoch bedarf es bei Abteilungen oder Funktionsbereichen einer ande-
ren Fachrichtung des fachspezifischen Ubersetzens, um eine inhaltlich prézise Informa-
tionstibermittiung zu gewshrleisten, wodurch die Anforderungen steigen.

Far Interaktionspartner, die nicht der Hierarchiestufe des Leiters der Kundenbetreuung
angehoren, ihm demnach Gber- bzw. unterstellt sind, ist ein schichtspezifisches Transferie-
ren aufgrund unterschiedlicher Sprachsysteme notwendig.'™ Wahrend im Innenverhaltnis
von einer gemeinsamen branchen- und unternehmensbezogenen Sprache auszugehen ist,
tritt im AuBenverhéltnis noch das Problem des Fachjargons und der Vermittlung unterneh-
mensspezifischer Werte hinzu.' Dieser Fall stellt die vergleichsweise grofiten inhaltsbe-
zogenen aktionalen Anforderungen dar.

Die Auspragung der inhaltsbezogenen Senderqualitéten 143t sich auch anhand der Erfah-
rungen, welche die Interaktionspartner mit dem betreffenden Unternehmen gemacht ha-
ben, konkretisieren. Bei potentiellen Kunden und Neukunden' muR der Leiter der Kun-
denbetreuung wiederum neben dienstleistungspezifischen Details auch grundséatzliche In-
formationen, u.a. Gber das Unternehmen, die Unternehmensphilosophie, die eigene Per-
son, seine Mitarbeiter etc. in Gesprache einflieBen lassen. Falsche oder beschénigte in-
formationen kénnen Unglaubwirdigkeit und den Abbruch der (sich anbahnenden) Ge-
schaftsbeziehungen hervorrufen. '™

Analogien dieser Problematik sind im internen Bereich zu finden. Sind die Mitarbeiter im
Innen- und Auflendienst schon langer mit der Dienstleistung und den Unternehmensspe-
zifika (u.a. auch Qualitatsverstandnis) vertraut, wird der Leiter der Kundenbetreuung fach-
und unternehmensspezifisch von derselben kommunikativen Basis ausgehen."”” Das Pro-
blem des schicht- bzw. hierarchiespezifischen und des personenbezogenen Ubersetzens
bleibt jedoch bestehen. Haben die dem Leiter der Kundenbetreuung zugeordneten Mitar-
beiter bislang noch nie in der Praxis (z.B. Hochschulabsolventen) oder in anderen Unter-
nehmen (gleiche oder andere Branche) gearbeitet, tritt die Vermittlung dienstleistungs- und
unternehmensbezogener Details der vertrieblichen Aktivitaten hinzu.'”® Die inhaltsbezoge-
nen aktionalen Anforderungen, die an den Leiter der Kundenbetreuung herangetragen
werden, sind als hoch anzusehen.

172 Vgl Brinkmann/Knoth/Keimer (1982), S. 5 und 158. Vgl. Berthel/Langosch (1989), S. 321; Brink-
173 mann/Knoth/Kridmer (1982), 8. 5 und 158; Preiser (1977), S. 134; Baacke (1980), S. 157, Driger (1993), S. 34.
474 Zu dem Begriff des hierarchischen Kommunikationskonzepts vgl. Blaschke (1987), S. 150.
175 Vel. Steinmann/Schreydgg (1993), S. 585, Brinkmann/Knoth/Krimer (1982), S. 5 und 158.
Neben Neukunden sind im AuBenverhiltnis auBerdem potentielle Kunden (sog. "prospects”) und Altkunden (beste-
hende Kunden) unterscheidbar. Zur Kennzeichnung von Kunden anhand eines Kundenportfolios vgl. auberdem Du-
17 binski/Ingram (1984), S. 33-41. .
Vgl. Bruhn (1982), S. 2 (mangelnde Ubereinstimmung zwischen subjektiven Erwartungen und tatsichlich erlebter
Motivbefricdigung).
Eine Identifizierung mit den Grundwerten des Unternehmens ist zwar nicht generell vorauszusetzen, dennoch ist
17 grundsitzlich zu unterstellen, daB diese den Mitarbeitern bekannt sind.
Dies bezieht sich primir auf die Problematik der Vermittlung einer Unternehmensphilosophie oder spezieller Un-
ternechmenswerte bzw. -leitlinien. Vgl. Steinmann/Schreydgg (1993), S. 585. .
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Ausgestaltungsform der Kommunikation

Speziell bei Meetings, Besprechungen, Diskussionsrunden, Konferenzen, Sitzungen etc.”™

kénnen Mitarbeiter aus dem Vertriebs- und anderen Funktionsbereichen mit unterschiedli-
chen individuellen Merkmalen anwesend sein'®, so daR der Leiter der Kundenbetreuung
eine fur alle Mitarbeiter verstandliche Sprache verwenden und iber bspw. Riickfragen oder
Stellungnahmen gewahrleisten mu'®', dal seine Mitteilungen verstanden wurden.® Die
inhaltsbezogenen aktionalen Anforderungen, die an den Leiter der Kundenbetreuung ge-
stellt werden, sind als hoch einzustufen. Da die menschliche Aufnahmefahigkeit'®® speziell
fur neue Inhalte begrenzt ist, sind Informationen richtig zu dosieren, d.h. sie sollten an dem
Informationsbedarf'® und der Aufnahmekapazitat der Empfénger orientiert sein, um eine
Uberforderung der Mitarbeiter zu vermeiden.'® Sinnvoll bei Ausfithrungen vor einem gro-
Reren Publikum ist auch, die sprachlichen Erlduterungen inhaltlich durch schriftliches Ma-
terial (graphische Darstellung, Tabellen etc.) zu untermauern.® Die Anwendung eines Mi-
xed-Media-Ansatzes' kann dazu beitragen, bereits mundlich dargelegte Informationen
eindringlicher zu illustrieren (z.B. Nutzung des PCs bei Prasentationen von Software-
Anbietern) und MiRverstandnisse, Horfehler, Folgen von Unaufmerksamkeit etc. (als po-
tentielle Ursachen fur Konflikte) zu reduzieren'®, wodurch die Anforderungen an den Leiter
der Kundenbetreuung steigen.

In Telefonaten wird der Leiter der Kundenbetreuung verstérkt dem Inhalt der von ihm zu
ubermittelnden Nachricht sowie der sprachlichen Ausdrucksweise'® (Tonfall, Betonung
etc.) zur Unterstltzung des Inhalts Bedeutung zumessen, da der Einsatz von Mimik, Gestik

nicht méglich ist.'®°

Formen schriftlicher Kommunikation, wie z.B. die Angebots- und Kaufvertragsausgestal-
tung, betreffen einerseits in besonders wichtigen und heiklen Féllen, andererseits in indi-
rekter Form Aufgaben des Leiters der Kundenbetreuung.'' Kundengerechte Losungen
(z.B. Angebotsgestaltung) sind schlussig und fur den Kunden inhaltlich nachvollziehbar zu
dokumentieren.'® Obwoh! die Anforderungen, die sich aus diesen Kontextfaktoren erge-
ben, als nicht unbetrachtlich anzusehen sind, resultieren deutlich héhere Anforderungen
aus der mandlichen Kommunikation, welche weniger plan- und steuerbar ist, sondern eher

7 ygl. Humm (1978), S. 187; Volk (1989), S. 84.
18 Vel. hierzu Kieser (1983}, S. 443-446; Kieser (1991), S. 161-162.

Uberschneidungen zu den kognitiven Quallﬁkauonen sind evident. Je oberﬂﬁchllcher dic Information verarbeitet
182 Wird, desto haufiger ist eine Wiederholung notwendig. Vgl. Unger (1994), 8. 7
183 Vel Neuberger (1980a), S. 64.
4 Zur Aufnahmefahigkeit der informierten Personen vgl. Gaugler (1967), S. 18-21.
185 Zu einer differenzierten Darstellung des Informationsbedarfs der Mitarbeiter vgl. Gaugler (1995), Sp. 1179.
Bei Vortrigen und Verkaufspriisentationen im internen aber auch speziell externen Bereich hat der Leiter der Kun-
denbetrevung Schwerpunkte zu setzen, um Einzelaspekte geniigend differenziert darzustellen. Interessen der Kom-
munikationspartner kristallisieren sich hiufig erst im Laufe eines Vortrags heraus. Vgl. Neuberger (1980a), S. 95.
Dies trifft speziell bei Vortrdgen und Prisentationen im externen Bereich zu. Dennoch sollte vermieden werden, die
Kommunikationspartner mit umfangreichem Zahlenmaterial und komplizierten Darstellungen zu tiberfordern. Auch
bei schriftlichem Informationsmaterial ist ein groBer Wert auf Verstindlichkeit und Prignanz zu legen.
Vgl. Neuberger (1980a), S. 96; Graumann (1972), S. 1182.
so Vel Neuberger (1980a), S. 97.
Vgl Fihrmann (1982), S. 139.
Ubersclmeldungen zu der Selbstoffenbarungsdimension der kommunikativen Senderqualifikationen sind zu beto-

186
187
188

190

Vgl Troll (1972), S. 288-292.
Zudem hat schriftliches Material einen starken Einflufl auf das Unternehmensimage, da es im Vergleich zu person-
lichen Gesprichen, Telefonaten etc. "weiterreichbar" ist.

192
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situativ bedingt ist. Bei schriftlicher Kommunikation dagegen sind Abstimmungen und ein
weiteres Einholen von Rat méglich.

d) Beziehungsorientierte aktionale Anforderungen

Aufgabenstruktur und Fithrungsspanne - Planungs- und Koordinationsfunktion

Auf der Beziehungsebene der Kommunikationsfahigkeit hat der Leiter der Kundenbetreu-
ung seinen Interaktionspartnern ein Angebot zur Kooperation zu machen, welches wenig
Aversionen und Konflikte' aktiviert.'

Ein dienstleistungspezifisches Problem, welches gravierende Konsequenzen fir die bezie-
hungsorientierten aktionalen Anforderungen beinhaltet, wird durch die unzureichende Kon-
kretisierbarkeit, Individualitdt und Komplexitdt der Dienstleistungen aufgeworfen, da
Dienstleistungen nur in Form eines "Dienstleistungsversprechens"'® vermitteloar sind.'*
Es sind insbesondere individuelle Schwankungen der Dienstleistungserstellung, bedingt
durch die mit der Dienstleistungserstellung beauftragten Mitarbeiter im Innen- und Aullen-
dienst, bei vertriebsrelevanten Koordinationsentscheidungen zu bertcksichtigen.'” Der
Leiter der Kundenbetreuung hat auf inter- und intraindividuelle Schwankungen'® seiner
Mitarbeiter rechtzeitig zu reagieren, um gegentber Kunden, aber auch gegeniber dem
internen Bereich (Kollegen, Vorgesetzte, Geschéftsfiihrung) die Qualitét der vereinbarten
Beratungsleistung aufrechtzuerhalten. Die beziehungsorientierten aktionalen Anforderun-
gen sind ais hoch einzustufen. Seinen untersteliten Mitarbeitern mufl der Leiter der Kun-
denbetreuung die Vorstellungen und Winsche einer qualitatsorientierten Kundenbetreu-
ung auch eigenstandig vorleben. Das von ihm gezeigte verbale und nonverbale Verhal-
ten'® ist mit seiner Vorbild->* und Beratungsfunktion®' als Vorgesetzter zu vereinbaren.
Der Leiter der Kundenbetreuung versucht auf diese Weise, die Motivation und den Lei-

%2 Dennoch kann auch die bewubte Konfliktstimulierung die Grundlage fiir eine wirkliche Problemlésung sein, da auf
diese Weise latent vorhandene Konflikte, welche das Verhiltnis zu anderen Interaktionspartnern ggf. bereits beein-
trichtigt haben, bewuBt gemacht und offengelegt werden. Zur bewufiten Konfliktstimulierung und -eskalation vgl.

1a4 Glasl (1980), S. 191-225.
Er benotigt zunichst die Fahigkeit zur Kldrung von Machtverhiltnissen, die sowohl kognitive als auch aktionale
Komponenten beinhaltet. Vgl. Berthel/Langosch (1989), S. 321 und 324; Riemer (1986), S. 121; Corsten (1990), S.
189; Lattmann (1975b), S. 253. Zu einem Verhandlungsstil, welcher die gegenseitige Kooperationsbereitschaﬁ bei-
195 der Parteien sicherstelit vgl. Bauer (1992), S. 1204.
196 Vgl Berekoven (1983), S. 21.
Wie bereits zuvor erlédutert worden ist, kann die Individualitit von Dienstleistungen, d.h. die Beriicksichtigung spe-
zifischer Kundenwiinsche, eine Umvenellung der Aufgaben und der betreffenden Mitarbeiter zur Folge haben. Zu
denken ist hierbei bspw. an das Individualversicherungsgeschift mit fallweiser Ausgestaltung bei gewerblichen
Kunden. Vgl. hierza Farny (1992), Sp. 2575. Ebenso ist das Individualgeschift im Bankenbereich zu beriicksichti-
gen, 2.B. bei einer Unternehmensfinanzierung. Vgl. hierzu Drewes (1992), S. 942, 944 und 952. DREWES spricht
von zielgruppenorientierter Zuordnung von Beratern im Sinne einer Qualititssteuerung. Vgl. Corsten (1986), S. 29.
197 V8l auch Troll (1972), S. 289.
108 V8l Corsten (1986), S. 25.
99 Vel Corsten (1986), S. 25.
Es treten Uberschneidungen zur der Selbstoffenbarungsdimension der kommunikativen Senderqualifikationen auf.
® Die Fithrungskraft beeinflut in ihrer Vorbildfunktion die Einstellungen der Mitarbeiter und deren Willen bzw.
Bereitschaft zur Zusammenarbeit. Vgl. Knebel/Schneider (1983), S. 90; Brinkmann/Knoth/Kridmer (1982), S. 155.
Zur Vorbildfunktion des Management allgemein vgl. auch Drewes (1992), S. 952,
Das Feedback als spezielle Form der Information im Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhiltnis muB sich auf Handlungen
und Verhaltensweisen im Kundenbetreuungsbereich beziehen, die der Mitarbeiter auch zu dndern in der Lage ist, da
dies sonst Frustration und interpersonale Konflikte hervorrufen kann. LUMAMA formuliert explizit das Postulat der
Angemessenheit von Feedback. Vgl. Lumma (1980), S. 107-108.
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stungsbeitrag seiner Mitarbeiter zu sichern®®, die Identifikation zu férdern und gegenseiti-
ges Vertrauen zu erhalten. Auch im AuBenverhaltnis wird aufgrund Gberzeugender und in
sich stimmiger Verhaltensweisen®® ein grofieres Vertrauen entstehen.

Bei Abstimmungsprozessen zwischen dem Marketing- und Vertriebsbereich ist neben der
Inhalts- auch die Beziehungsorientierung notwendig, um auf den Marketingleiter in der
Form einzuwirken, daB die Ziele seines Funktionsbereiches ausreichend Berucksichtigung
finden.™ In der Praxis sind fur die hierarchische Eingliederung des Vertriebs- und Marke-
tingbereichs unterschiedliche Varianten zu finden.?” Zum einen ist denkbar, daR der Mar-
ketingbereich direkt der Geschéftsleitung unterstellt ist; der Vertriebsbereich erhalt Anwei-
sungen von dem Marketingbereich. Formale Regelungen kénnen die Mitwirkungsrechte
des Leiters der Kundenbetreuung auf ein Minimum reduzieren. In diesem Fall sind tenden-
ziell gréRere Kooperations- und damit Beziehungsanstrengungen notwendig, um den Mar-
ketingleiter von vertriebspolitischen Erfordernissen zu Uberzeugen. Die daraus resul-
tierenden kommunikativen Anforderungen sind vergleichsweise (d.h. im Vergleich zu ande-
ren Einordnungsformen) hoch. Auch Koordinationsprozesse zwischen hierarchisch gleich-
rangigen Positionen reprasentieren hohe beziehungsorientierte aktionale Anforderungen,
da Abteilungsegoismen in groRem Umfang zu iberwinden sind.*® Dennoch sind die bezie-
hungsorientierten aktionalen Anforderungen als tendenziell geringer einzustufen, da im
Vergleich zu der vorherigen Variante eine "bessere" Ausgangsposition vorliegt. Darlber
hinaus ist in der Praxis auch die Variante zu finden, die es dem Leiter der Kunden-
betreuung erlaubt, eigene Vorstellungen uUber Koordinations- und Kooperationsbe-
strebungen, notfalls auch gegen den Willen seiner Interaktionspartner, durchzusetzen.
Dabei kommt der Beziehungsorientierung die Funktion zu, ein Klima der Verstandigung
beizubehalten und die vorhandene Machtposition nicht zu Lasten des Vertrauens anderer,
hierarchisch niedriger Stellen zu verwenden (Vermeidung von Konflikten). Die sozial-
kommunikativen Anforderungen, die sich daraus ergeben, sind zwar tendenziell geringer
einzustufen, als dies bei den vorherigen Varianten der Fall gewesen ist. Dennoch durfen
die in dieser Position erforderlichen beziehungsorientierten aktionalen Anforderungen, wie
sie zuvor dargelegt worden sind, nicht unterschéatzt werden.

Aufgabenstruktur und Fithrungsspanne - Betreuungs- und Beratungsfunktion

Reklamationen stellen gravierende Stérungen in der Beziehung und im Vertrauensverhalt-
nis zum Kunden dar, und reprasentieren damit hohe beziehungsrelevante aktionale Anfor-
derungen.” Der Leiter des Kundenbetreuungsbereichs, "... in dem die Erfahrungen, Anre-

Vgl Drewes (1992), S. 944.

Die gewiinschten, idealen Verhaltensweisen und Werte (Soll-Vorstellungen) sollten sich in dem tatsichlich gezeig-
ten Verhalten (Ist-Verhalten) widerspiegeln. Die Basis hierfiir kann in einem einheitlichen Fithrungs- und Kommu-
nikationssystem geschen werden. Vgl. hierzu Schulz (1987), S. 233.

Zudem kann die einseitige Orientierung auf die eigene Organisationseinheit die Ursache fiir Konflikte darstellen.

o5 V8l Wunderer (1990) sowie Bierhoff/Miiller (1993), S.47.

% Um das organisatorische Verhltnis von Marketing und Verkauf festzulegen, ist vorab zu definieren, welche Inhalte
im Detail unter dem Begriff "Marketing” verstanden werden. Vgl. Bauer (1993), Sp. 2743-2744. BAUER erliutert
desweiteren, dab die Marketingorganisation an in- und externen Faktoren ausgerichtet ist. Zu den nachfolgenden
205 Organisationstypen vgl. Nieschlag/Dichtl/Horschgen (1994), S. 993-998.

507 Zu Konflikten zwischen Abteilungen vgl. Kieser (1983), S. 443.

Vgl. Drewes (1992), S. 947.
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gungen und Wiinsche der Kunden zusammenlaufen® hat berechtigte Reklamationen an-
zuerkennen®®, um weiteren, sich anbahnenden Konflikten entgegenzuwirken. An ihm als
letzte Instanz liegt es, das Vertrauensverhaltnis im Sinne einer persénlichen, emotionalen
Bindung®'® (personenbezogenes Image®"") eventuell neu aufzubauen. Auch die Pflege der
Kundenbeziehung nach Vertragsabschluf? unmittelbar durch ihn bzw. Gber die Instruktion
seiner Mitarbeiter (z.B. After-Sales-Service, Kundenschulungen)*” dient dem Zweck der
langfristigen Kundenbindung.?*

Bei der direkten Kundenbetreuung bedarf es vorbereitend einer grundlichen Aufbereitung
zufriedenheits- und beschwerderelevanter Informationen und somit auch derjenigen Rah-
menbedingungen®', die ggf. in der Vergangenheit zu Irritationen im Vertrauensverhaltnis
gefuhrt haben (Vermeidung "sensibler" Punkte in dem Beratungsgesprach, die Konfliktpo-
tentiale darstellen).'® Auch eine Anderung des Gesprachsstils kann situativ notwendig
sein.?”® Die beziehungsorientierten aktionalen Anforderungen sind als hoch anzusehen. Es
sei zudem angemerkt, dal die aktionalen Anforderungen auf der Beziehungsebene Uber-
schneidungen zu der Selbstoffenbarungsdimension aufweisen, die zu einem spéteren Zeit-
punkt noch einer genaueren Betrachtung unterzogen werden.

Soweit der Leiter der Kundenbetreuung in die Informationsphase des Kundenberatungs-
prozesses eingebunden ist, wird er speziell in dieser Phase intensiv bemiht sein, einen
persénlichen Kontakt zu den Interaktionspartnern aufzubauen, um die Bildung eines Ver-
trauensverhéltnisses frihzeitig zu bewirken oder bei bestehenden Kontakten dieses zu
festigen bzw. Lésungen zu bestehenden Problemen anzubieten.?” Ist die Informationspha-
se zeitlich eng bemessenen, mufl der Leiter der Kundenbetreuung, wie bereits erértert
worden ist, relativ schnell ein Vertrauensverhaltnis zum Kunden aufbauen kénnen, was
aufgrund der hohen Erklarungsbedurftigkeit der Dienstleistungen nochmals grélere be-
ziehungsorientierte aktionale Anforderungen an ihn stellt (Tendenz zu Fehlverhalten ist
grofer) 28

Auf eine explizite Darstellung der beziehungsorientierten aktionalen Anforderungen, die
bei der internen Betreuungs- und Beratungsfunktion zu finden sind, soll an dieser Stelle
verzichtet werden, da sich Uberschneidungen und Ahnlichkeiten zu den bisherigen Ausfiih-
rungen feststellen lassen.

208

208 Faix/Laier (1991), S. 44.

Auf diese Weise wird VerantwortungsbewuBtsein demonstriert. Vgl. Leicher/Kierig (1993), S. 14 und 71 sowie
Hansen/Schoenheit (1987), S. 18-19.
Vgl. Hilke (1989), S. 16; Corsten (1990), S. 176.
Vgl. Corsten (1990), S. 189; Hilke (1989), S. 18.
Vgl. Albers/Eggert (1988), S. 6; Metz (1985), S. 215. .
Eine unaufdringliche Beziehungspflege kann einen guten Beitrag dazu leisten (Beibehaltung des Kunden in der
Vertriebsdatenbank, schriftliches Festhalten seiner Wiinsche, Interessen sowie Ursachen fiir Aufkiindigung der Ge-
schiftsbeziehungen, fallweises Zusenden von gezielt ausgesuchtem Informationsmaterial, Einladungen zu Vortrdgen

etc).
212 Vgl. Bruhn (1982). S. 161,
Uberschneidungen zu den kognitiven kommunikativen Qualifikationen sind offensichtlich. Zu Konfliktlésungsstra-
tegien vgl. Berkel (1990), S. 329.
Vgl. Bacthge/Overbeck (1986), S. 290. BAETHGE/OVERBECK fordern eine differenzierte sozial-kommunikative
Kompetenz, die den flexiblen Umgang mit unterschiedlichen Situationen gewihrleistet. Vgl. auch Bierhoff/Miiller
217(1993), S. 42; Blaschke (1987), S. 148; Langenohl (1978), S. 24-27; Faix/Laier (1991), §. 42.

s Vgl. Schulz von Thun (1977), S. 12.
Vgl. Metz (1985), S. 78.
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Interaktionspartner

Bei der Kooperation und Kommunikation mit verschiedenen Interaktionspartnern, wie sie
far den Funktionsbereich und die Position des Leiters der Kundenbetreuung cha-
rakteristisch sind, sind aktionale Anforderungen fir den Leiter der Kundenbetreuung darin
zu sehen, die Einsteliungen und "Werte" seiner interaktionspartner zu identifizieren.”*®
Sind die Interaktionspartner weniger bekannt oder génzlich unbekannt, sind die aktionalen
Anforderungen als hoher einzustufen, als wenn der Leiter der Kundenbetreuung mit ihm
bekannten Personen agiert.

Von groller Bedeutung far die Konkretisierung der beziehungsrelevanten aktionalen Anfor-
derungen ist die Bestimmung von Beziehungsstrukturen zwischen Individuen. Insbesonde-
re in Situationen, die zuné&chst wenig einsichtig und transparent, ggf. sogar konfliktintensiv
erscheinen, werden an den Leiter der Kundenbetreuung hohe beziehungsrelevante aktio-
nale Anforderungen gestellt. Die Identifizierung des Beziehungsgefuges kann ebenso dazu
beitragen, die meist noch bedeutsameren informellen Strukturen zu erkennen und nutzen-
stiftend einzusetzen.

Réaumlich-zeitliche Bedingungen

Findet ein Kundenberatungsgesprach im Dienstleistungsunternehmen statt, erhalt der
Kunde einen detaillierteren Einblick in das Unternehmen (Umgangston zwischen den Mit-
arbeitern, Service, Mentalitat, Sorgfaltigkeit, etc.).?”?® Der (potentielle} Kunde hat damit
umfangreichere Méglichkeiten, das Unternehmen kennenzulernen, und kann auf diese
Weise detailliertere Vergleiche anstellen (empfundene Ahnlichkeiten zwischen dem Kun-
den und Dienstleistungsunternehmen), inwieweit er den Kontakt zu dem Dienstleistungs-
unternehmen intensivieren méchte. Es liegt am Leiter der Kundenbetreuung, daf die nach
auflen vermittelten Werte des Qualitatsversténdnisses und des Kooperationsempfindens
(speziell verdeutlicht durch die Beziehungsorientierung) auch im unternehmensinternen
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich, welchen der Kunde bei seinem Besuch ken-
nenlernt, praktiziert und "gelebt" werden (Vermittlung von Glaubwtrdigkeit zum Aufbau von
Vertrauen).?' Die beziehungsrelevanten aktionalen Anforderungen sind im Vergleich zu
einem Kundenberatungsgespréch, welches im Unternehmen des Kunden stattfindet, aus
den bereits dargelegten Grinden tendenziell niedriger, aber dennoch als recht hoch einzu-
stufen.

Ausgestaltungsform der Kommunikationsbeziehungen

Diskussionen vor einem gréReren Plenum, ebenso wie z.B. Besprechungen/Meetings mit
den eigenen Mitarbeitern oder Vertretern anderer Abteilungen, haben zur Folge, dafd der
Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung aufgrund der Quantitat und der Heterogenitat der

219 Dabei bezieht sich die Autorin auf Einstellungen, Werte etc., die durch die hierarchische Eingliederung, der Zuge-

200 horigkeit zu einer bestimmten sozialen Schicht etc. bewirkt werden.

22¢ Der Kunden wird direkter und umfassender mit der Unternehmenskultur des Unternehmens vertraut gemacht.
Damit wird erneut das Spannungsfeld zwischen den Zielsetzungen des eigenen Unternehmens und den Erwartungen
und Forderungen der Kunden angesprochen. Vgl. Troll (1987), S. 232; Mishra/Morrissey (1990), S. 443-485; Sine-
tar (1988), S. 73-79.
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Gruppe tendenziell erschwert wird, speziell im Vergleich zu Einzelgesprachen.?? Die Inter-
essen, Wunsche und Praferenzen insbesondere der externen Kommunikationspartner®,
soweit sie nicht bereits dem Leiter der Kundenbetreuung bekannt sind, sind schwerer ein-
zuschatzen™*, wodurch die sozial-kommunikativen Anforderungen steigen.

e) Selbstoffenbarungsorientierte aktionale Anforderungen

Aufgabenstruktur und Fiihrungsspanne - Planungs- und Koordinationsfunktion

Neben noch weiteren Anwendungsbereichen gewinnt die Selbstoffenbarungsdimension
der sozial-kommunikativen Anforderungen insbesondere bei Abstimmungsprozessen zwi-
schen dem Marketing- und Kundenbetreuungsbereich und bei Besprechungen zwischen
dem Leiter der Kundenbetreuung und héheren hierarchischen Ebenen an Bedeutung. Die
aktionalen Anforderungen, die bei Abstimmungsprozessen zwischen dem Marketingleiter
und dem Leiter der Kundenbetreuung im Rahmen der Koordinations- und Planungsfunktion
zum Zwecke der Selbstdarstellung an den Leiter der Kundenbetreuung gestellt werden,
sind als insgesamt hoch einzuordnen. Dies 14Rt sich insbesondere auf die in diesen Fallen
hierarchisch schlechtere Position zurtickfUhren, in welcher sich die FUhrungskraft befindet.
Eine positive Selbstdarstellung® als Senderqualitat wird dem vorzubringenden Anliegen
mehr Glaubwurdigkeit und Uberzeugungskraft verleihen, obwohl sich der Leiter der Kun-
denbetreuung aufgrund seiner hierarchischen Eingliederung in einer ggf. schlechteren
Ausgangsbasis fur Verhandlungen befindet.?®

Weitere denkbare Anwendungsfelder, in denen dem Selbstdarstellungsaspekt der aktio-
nalen Anforderungen eine Bedeutung zukommt, werden an dieser Stelle vernachlassigt.?’

Aufgabenstruktur und Fihrungsspanne - Betreuungs- und Beratungsfunktion

Eine positive Form der Selbstdarstellung wird gerade bei der externen Beratungs- und Be-
treuungsfunktion als ein wichtiges kommunikatives Erfordernis betrachtet.?® Insbesondere
die personliche "Selbstdarstellung" des Leiters der Kundenbetreuung wird von Kunden als
reprasentativ fir den gesamten Funktionsbereich angesehen® und besitzt eine nicht zu

22 Eine Ausnahme bilden Gruppen, die sich durch Gemeinsamkeiten, eine gewisse Homogenitit und empfundene
Ahnlichkeiten hinsichtlich der Person, Einstellungen etc. des Leiters der Kundenbetreuung, auszeichnen. Vgl.
203 Miiller/Nachreiner (1981), S. 283; Feger (1972), S. 1630; Kruse (1972), S. 1559.
Im internen Umfeld, speziell bei den eigenen Mitarbeitern, wird der Leiter der Kundenbetreuung auf derartige Er-
204 fahrungswerte zuriickblicken kénnen.
Ein stindiger Vergleich von Erwartungen und Erfiillungen wird sich zwecks Steuerung und Kontrolle anschliefen.
226 V8l Metz (1985), S. 114,
Zu einer positiven Selbstdarstellung tragen auch inhaltliche und bezichungsorientierte Elemente, die bereits erértert
worden sind, bei. Sie &uBern sich auch in nonverbalen Verhaltensweisen (z.B. selbstsicheres und tiberzeugendes
206 Aufireten). Vgl. Schulz von Thun (1987), S. 19.
Personliche Aversionen des Marketingleiters, welche die Abstimmungsprozesse in hohem MaBe beeintriichtigen
227 konnen, bleiben an dieser Stelle unberticksichtigt.
o5 Uberschneidungen zu der Inhalts- und Beziehungsdimension der aktionalen Anforderungen sind zu finden.
229 Vgl. Brinkmann/Knoth/Kriamer (1982), S. 165; Parsons (1951), S. 100.
Durch die Art der Selbstdarstellung, das personliche Auftreten etc. des Leiters der Kundenbetreuung werden von
Kund ite (auch sei der Kooperationsunternchmen) Riickschliisse auf die ihm unterstellten Mitarbeiter im In-
nen- und AuBendienst gezogen.
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unterschatzende AulRenwirkung. Daher wird der Leiter der Kundenbetreuung bemiht sein,
diesen aktionalen Anforderungen so nahe wie maéglich zu kommen.

Bei der direkten Kundenbetreuung ist die Form der Selbstdarstellung in allen Phasen des
Beratungsprozesses bedeutungsvoll. In der Phase der Kontaktaufnahme und der Phase
der eigentlichen Beratung ist sie von Bedeutung, um das personenbezogene Image von
Dienstleistungen zu formen, und um Interesse und Vertrauen zu sichern. Der Selbstoffen-
barungsaspekt ist sowohl bei Kontakten, die im Dienstleistungsunternehmen als auch im
Unternehmen des Kunden stattfinden, relevant, wobei der Leiter der Kundenbetreuung ge-
rade in seiner vertrauten Umgebung das gesamte Umfeld (Mitarbeiter, Raumlichkeiten etc.)
zur Selbstdarstellung nutzen kann.zi0 Die aktionalen Anforderungen, die hinsichtlich der
Selbstdarstellung speziell durch die direkte Kundenbetreuung bedingt werden, sind als
hoch einzustufen.

Bei der indirekten Kundenbetreuung, speziell bei der Abwicklung von Reklamationen, kann
die Art und Weise, wie der Leiter der Kundenbetreuung fur die Behebung des Problems
eintritt (z.B. persénliches Auftreten und Engagement, Nachvollziehbarkeit der von ihm be-
nannten L&sungswege), einen positiven EinfluR auf das oftmals gestérte Ver-
trauensverhaltnis des Kunden zum Unternehmen haben.®®' Die aktionalen Anforderungen
an den Leiter der Kundenbetreuung sind damit als hoch einzuschéatzen.

Da eine positive Selbstdarstellung auch Auswirkungen auf die Personaifihrung und Moti-
vation der Mitarbeiter im Innen- und AuRendienst hat, ergeben sich hieraus weitere hohe
aktionale Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung.”*

Ausgestaltungsform der Kommunikationsbezichungen

Gespréache, Vortrage, Prasentationen etc. dienen immer ein Stuck weit der bewufiten oder
unbewufBiten Selbstdarstellung und bedingen hohe aktionale kommunikative Anforderun-
gen an den Leiter der Kundenbetreuung.®® Bei persénlicher, mindlich stattfindender
Kommunikation wird in besonderem MaRe das nonverbale Verhalten des Leiters der Kun-
denbetreuung fur Selbstdarstellungszwecke eingesetzt ** Bei Telefonaten dient primar der
Tonfall und die Ausdrucksweise der Selbstdarstellung, wahrend bei schriftlicher Kommuni-
kation der Art der Farmulierung ein groRer EinfluR zugemessen wird.”*® Auch Stimmungen
und Emotionen kénnen auf diesem Wege vermittelt werden.

230

3¢ Es sind Uberschneidungen zu den raumlich-zeitlichen Bedingungen herauszustellen.

In umgekehrter Weise kann eine abgebrochene Kommunikation zu Abwanderung und negativer Mund-zu-Mund-
Propaganda fithren. Vgl. Riemer (1986), S. 246; Vgl. auch Metz (1981), S. 130; Siichting/Boening (1971), S. 364-

370.
232 | INGENFELDER betrachtet die Forderung und Motivation der Mitarbeiter im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbe-
reich als einen strategischen Erfolgsfaktor. Vgl. Lingenfelder (1990), S. 59. "Lebt" der Leiter der Kundenbetreuung
in eigener Person die vom Unternehmen gewiinschte Kunden- und Serviceorientierung vor, so stellt er ein Vorbild
fiir seine Mitarbeiter dar (Multiplikatoreffekt). Vgl. Drewes (1992), S. 944-945; Bruhn/Hennig (1993b), S. 325.
Vgl. Fittkau (1990), S. 301.
Nach 7ITSCHER kommt bei Interaktionen den nonverbalen Signalen im Zweifelsfalle eine gréBere Bedeutung zu
als den sprachlich formulierten Inhalten. Vgl. hierzu Titscher (1987), Sp. 1206. Nach SCHERER kann Sympathie
bspw. aus dem Blickkontakt geschlossen werden. Vgl. hierzu vertiefend Scherer (1984).
Da bei schriftlicher Kommunikation nicht der Tonfall oder andere Faktoren in die Interpretation der kommunizier-
ten Inhalte einbezogen werden kénnen, gibt ausschlieBlich die Art der Formulierung Hinweise auf Zwischentdne.
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Selbstoffenbarungsorientierte aktionale Diskussionen vor einem gréReren Plenum, ebenso
wie z.B. Besprechungen/Meetings mit den eigenen Mitarbeitern oder Vertretern anderer
Abteilungen, haben zur Folge, daR der Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung aufgrund
der Quantitat und der Heterogenitat der Gruppe tendenziell erschwert wird, im Vergleich zu
Einzelgesprachen.” Die Interessen, Winsche und Préaferenzen insbesondere der exter-
nen Kommunikationspartner237, soweit sie nicht bereits im Unternehmen und bei dem Leiter
der Kundenbetreuung bekannt sind, sind schwerer einzuschatzen®®, wodurch die sozial-
kommunikativen Anforderungen steigen.

f)  Appellorientierte aktionale Anforderungen

Die Betrachtung des Appellaspekts der aktionalen Anforderungen wird recht knapp gehal-
ten, da auch bei diesem Teilaspekt Uberschneidungen zu der Inhalts- und Bezie-
hungsdimension zu finden sind. Auf diese Weise sollen Wiederholungen vermieden wer-
den.

Aufgabenstruktur und Fiihrungsspanne - Planungs- und Koordinationsfunktion

Abstimmungen zwischen dem eigenen Funktionsbereich und weiteren Abteilungen bedin-
gen z.T. hohe appellbezogene aktionale Anforderungen. Von dem Leiter der Kundenbe-
treuung wird verlangt, Uber verbales und nonverbales Verhalten auf seine In-
teraktionspartner und den Planungsprozess EinfluR zu nehmen.? Dies trifft insbesondere
bei einer hierarchischen Gleich- oder Héherstellung des Marketingbereichs oder anderer
Bereiche im Vergleich zum Vertriebsbereich zu, wie bereits ausgeflhrt worden ist. Appell-
bezogene kommunikative Anforderungen, die aus dem Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhaltnis
resultieren, werden differenzierter im Rahmen der internen Beratungs- und Betreuungs-
funktion behandelt.

Aufgabenstruktur und Fiihrungsspanne - Betreuungs- und Beratungsfunktion

Die appellbezogenen aktionalen Anforderungen sind bei der externen Beratungs- und Be-
treuungsfunktion als hoch einzustufen. Der Leiter der Kundenbetreuung hat insbesondere
bei der indirekten Kundenbetreuung intensiv auf seine Mitarbeiter einzuwirken. Die Innen-
dienstmitarbeiter haben dafur Sorge zu tragen, dal® Beschwerden weiterbearbeitet werden,
um das von den Kunden gewinschte Ergebnis zu erzielen. Liegen die Ursachen der Re-
klamation in dem Verhalten oder der fachlichen Kompetenz der AuRendienstmitarbeiter

28 Eine Ausnahme bilden Gruppen, die sich durch Gemeinsamkeiten, eine gewisse Homogenitit und empfundene
Ahnlichkeiten hinsichtlich der Person, Einstellungen etc. des Leiters der Kundenbetreuung, auszeichnen. Vgl
» Muiller/Nachreiner (1981), S. 283; Feger (1972), 8. 1630; Kruse (1972), S. 1559.
Im internen Umfeld, speziell bei den eigenen Mitarbeitern, wird der Leiter der Kundenbetreuung auf derartige Er-
fahrungswerte zuriickblicken kénnen.
Ein stindiger Vergleich von Erwartungen und Erfiillungen wird sich zwecks Steuerung und Kontrolle anschliefen.
230 V8l Metz (1985), S. 114.
Zu dem Appellaspekt vgl. Fittkau (1990), S. 301 und 303; Schulz von Thun (1977), S. 10,
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begrundet, sind die Mitarbeiter Uber die Reklamationsursachen zu informieren und der
Leiter der Kundenbetreuung hat MalRnahmen zur Behebung der Ursachen einzuleiten.*”

Der Leiter der Kundenbetreuung wird bemuiht sein, auf die Mitarbeiter einerseits und den
Kunden andererseits intensiv einzuwirken, um das Verrauen in das Dienst-
leistungsunternehmen zu stabilisieren.?*' -

Bei der direkten Kundenbetreuung hat der Appellaspekt der Kommunikationsféhigkeit
Auswirkungen auf die Weckung von Kundeninteresse (speziell in der Phase der Kontakt-

aufnahme) und die Bindung des Kunden an das Unternehmen/den Geschaftsabschluf.

Im internen Bereich (Personalfiihrung und speziell Personalbeurteilung®) erstrecken sich

die aktionalen Anforderungen auf den "Appell” als deutliche Anerkennung®* bei der Zieler-
reichung oder -unterschreitung, um die Motivation der Mitarbeiter auch far den né&chsten
Beurteilungszeitraum zu sichern.?® Liegt eine Zielunterschreitung des Mitarbeiters vor,
werden an den Leiter der Kundenbetreuung andere kommunikative Anforderungen gestelit.
Der Leiter der Kundenbetreuung hat fruhzeitig mit den Mitarbeitern ein Gesprach zu su-
chen. Der Appell dient primar als Hinweis auf eine Anderung des Leistungsverhaltens sei-
ner Mitarbeiter.>*® Als appellbezogene aktionale Anforderung wird an den Leiter der Kun-
denbetreuung herangetragen, das richtige "Mal}" sowohi an Anerkennung als auch an Kri-
tik zu treffen, um den Mitarbeiter auch weiterhin fur seine Arbeit zu motivieren.

Ausgestaltungsform der Kommunikation

Gerade bei mundlicher (persénlich und telefonisch), jedoch auch bei schriftlicher Kommu-
nikation sind die appellbezogenen aktionalen Anforderungen als hoch einzuschatzen. "Ap-
pelle" sind bei diesen Kommunikationsformen bedeutsam und der Leiter der Kun-
denbetreuung kann unterschiedliche Mittel einsetzen, um seine Ziele zu erreichen. Bei
Gesprachen sind Mimik, Gestik, Tonfall etc. anzuwenden, wahrend er bei schriftlicher
Kommunikation stark auf seine Formulierungsfahigkeiten angewiesen ist, um auf seine In-
teraktionspartner einwirken zu kénnen.?¥

lll. Gewichtung der sozial-kommunikativen Anforderungen

Die Gewichtung der Anforderungen hat zum Ziel, die relative Bedeutung einzelner Anfor-
derungen und Anforderungskomponenten abzuschatzen. Wie bereits erértert worden ist,

40 Konsequenzen sind SchulungsmafBnahmen fiir die betroffenen Mitarbeiter, Umbesetzungen bis hin zu Entlassungen.
241 V8L bspw. Drewes (1992), S. 944. ) )
242 Uberschneidungen zur Bezichungsdimension werden sichtbar.
FITTKAU betont den Abbau von Widerstinden und Dissonanzen, der durch Appelle méglich ist. Vgl. Fittkau
(1990), S. 303.
243 Gerade im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich wird der regelméBig stattfindenden Beurteilung eine groBe
Bedeutung zugemessen. da auf diese Weise ein Vergleich von erreichter Leistung mit den Leistungsvorgaben konti-
nuierlich gewihrleistet ist. Die Durchfithrung der Personalbeurteilung zihlt damit zu einer der wichtigsten Aufga-
ben, die der Leiter der Kundenbetreuung im Rahmen der Personalfunktion bzw. Beratungs- und Betreuungs- sowie
Planungs- und Koordinationsfunktion wahrzunehmen hat.
Vgl. Fittkau (1990), S. 303.
Auf diese Weise kann das Vertrauen in die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Bezichung positiv beeinflubt werden.
Vgl. Berkel (1990). S. 333. Uberschneidungen zum Inhalts- und Beziehungsaspekt der Kommunikationsfahigkeit
sind evident.
Vgl. Faix/Later (1991), S. 44. FAIX/LAIER betonen die Fahigkeit, sich ausdriicken zu kénnen.

245
248

247
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sollen zum einen Hinweise®® auf die relative Bedeutung der einzelnen sozial-kommu-

nikativen Anforderungskomponenten zueinander festgehalten werden. Zum anderen ist es
ebenso denkbar, eine Gewichtung der sozial-kommunikativen Anforderungen insgesamt im
Vergleich zu weiteren relevanten sozialen Anforderungen durchzufihren. Da allerdings
keine eindeutigen Informationen zu weiteren sozialen Anforderungen des Leiters der Kun-
denbetreuung vorliegen®®, die zu den bisher dargestellten kommunikativen Anforderungen
Uberschneidungsfrei sind, wird auf eine derartige Gewichtung in den folgenden Ausflhrun-
gen verzichtet, die in hchem Male spekulativ ware. Zudem ist es méglich, daBl eine Ge-
wichtung der sozial-kommunikativen Anforderungen innerhalb der sozialen Anforderungen
in Relation zu den Ubrigen Anforderungen (z.B. fachlich, methodisch) erfolgt. Da hierzu in
der Theorie wie auch in der Praxis unterschiedliche Meinungen Uber die Einstufung der so-
zialen Anforderungen im Vergleich zu den methodischen und fachlichen Anforderungen zu
finden sind (auch bezogen auf die Position des Leiters der Kundenbetreuung), wird auf
eine derartige Gewichtung ebenso verzichtet, da sie zu uneindeutig wére.

Das Hauptproblem fur die Gewichtung sozial-kommunikativer Anforderungen ist priméar
darin zu sehen, daB Gewichtungen speziell von Eigenschaften (sowie eigenschafts- oder
verhaltensorientierten Anforderungen) wissenschaftlich nur schwer begriindbar sind.?® In
der Literatur wird vermehrt darauf verwiesen, daR Uber die relative Bedeutung und die
Struktur von Eigenschaften bislang keinerlei prazise Informationen vorliegen.®' Eine Ge-
wichtung kann daher in der vorliegenden Arbeit nur anhand der relativen Bedeutung vor-
genommen werden, die den einzelnen Anforderungskomponenten im Rahmen der stellen-
und positionsspezifischen Kontextfaktoren des Leiters der Kundenbetreuung néherungs-
weise zukommt.

Der Ermessensspielraum wird insbesondere bei freien Gewichtungen®? als hoch angese-
hen. Beurteiler sind in der Lage, durch Auslassen, Hervorheben und Hinzuftgen einzelner
Merkmale oder Anforderungen®? Einfluf auf die Gewichtung der Anforderungen bzw. An-
forderungskomponenten zu nehmen. Der Beurteiler kann sich damit auf die spezifischen
Belange eines Arbeitsplatzes oder einer Position konzentrieren. Allerdings ist die Gewich-
tung einzelner sozial-kommunikativer Anforderungen in héherem MafRe als die Gewichtung
von aufgaben- und leistungsorientierten Merkmalen von der individuellen Wahrnehmung
des Beurteilers abhingig. Die Subjektivitat der Gewichtung erhéht sich auf diese Weise®*
und die Vergleichbarkeit der ermittelten Ergebnisse wird reduziert, >

“% Da die Struktur und relative Wichtigkeit von Eigenschaften oder auch verhaltensorientierten Merkmalen, zu denen
auch die sozial-kommunikativen Anforderungen, wie bereits dargelegt worden ist, zu rechnen sind, weitestgehend
unbekannt sind, sind Gewichtungen im vorliegenden Fall kaum wissenschaftlich begriindbar. Vgl. hierzu Wunde-

9 rer/Grunwald (1980a), S. 112-129; Neuberger (1976), S. 19-45.
Soweit auf Anforderungsprofile oder -skizzen zu der Position des Leiters der Kundenbetreuung zuriickgegriffen
werden kann, sind hiufig Uberschneidungen zwischen einzelnen Anforderungen zu finden. Zudem lassen sich eine
Vielzahl angeblich "weiterer" sozialer Anforderungen sinngemaf mit einigen der im Rahmen der vorliegenden Ar-
beit identifizierten Komponenten sozial-kommunikativer Anforderungen in Verbindung bringen. Die vorherrschen-
o de Begriffsvielfalt kann zu Verwirrung fishren.
251 Vgl Wagner (1985), S. 111-112; Zander/Knebel (1982), S. 39-61.
Vgl. Lorenz (1975), S. 70-71; Wibbe (1974), S. 53. Vgl. auch die analoge Argumentation von
WUNDERER/GRUNWALD und NEUBERGER zur Ablehnung der Eigenschaftstheorie der Fithrung in Wunde-
s, rer/Grunwald (1980a), S. 112-129. Vgl. auch Neuberger (1976), S. 19-45.
253 Zu einer Einteilung moglicher Gewichtungsfaktoren vgl. Mungenast (1990), §. 58.
254 Vel Mungenast (1990), S. 59.
255 Vgl. Neuberger (1980), S. 36 Beyss (1983), S. 286.
Vgl. Gaugler u. a. (1978), S
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Zur ndherungsweisen Gewichtung der einzelnen Komponenten der sozial-kommunikativen
Anforderungen wird implizit auf die Ergebnisse der in Abschnitt D.11.3 durchgefthrten Be-
wertung zurtickgegriffen. Die dort erfolgten Ausfihrungen legen den SchiuR nahe, dafl den
inhaltsbezogenen und beziehungsorientierten kognitiven sowie aktionalen Anforderungen
im Aufgabenbereich des Leiters der Kundenbetreuung die gréRte Bedeutung im Vergleich
zu den anderen Anforderungskomponenten zukommt.2*® Dies I4Bt sich einerseits dadurch
begrinden, dald die inhaltlich "richtige" Aufnahme und Weitergabe von Informationen so-
wie die Orientierung an den Kommunikationspartnern als Basis fur eine effektive Kommu-
nikation gesehen wird.”* Auf eine nochmals differenziertere Gewichtung, die speziell die
relative Bedeutung zwischen inhaltsbezogenen und beziehungsorientierten Anforderungen
thematisiert, soll in der vorliegenden Analyse bewullt verzichtet werden, da das Ergebnis
zu spekulativ und wenig begrindbar wére. Der gleiche Sachverhalt trifft auf die separate
Gewichtung der kognitiven und aktionalen Anforderungen zu. Differenzierte und eindeutige
Ergebnisse sind fur die Position des Leiters der Kundenbetreuung oder aligemein nicht
auszumachen. Die Autorin begrindet die vorgeschlagene "Gleichsetzung" der kognitiven
und aktionalen Anforderungen, bezogen auf den Inhalts- und Beziehungsaspekt, damit,
dal es gerade bei dem Vertrieb von erklérungsbedurftigen Dienstleistungen in hohem Ma-
Re auf die "richtige" (d.h. inhaltlich eindeutig und am Kooperationspartner orientiert) Wahr-
nehmung und Interpretation von Informationen im internen und externen Bereich ankommt.
Die ad&dquate Weitergabe von Informationen im Sinne der aktionalen Anforderungen setzt
Uberhaupt erst voraus, daR Information "richtig" aufgenommen worden ist. Da der Leiter
der Kundenbetreuung in einer Schnittstellenfunktion téatig ist, die in hohem MaRe durch
einen "aktions-" bzw. handlungsorientierten Charakter gepréagt ist, erweisen sich die aktio-
nalen Anforderungen, die an die FUhrungskraft gestellt werden, als quasi selbstverstand-
lich fur diese Position.

Obwoh! die selbstoffenbarungsorientierten und appellbezogenen Anforderungen fir die
Stelle und Position des Leiters der Kundenbetreuung ebenso charakteristisch sind, kommt
ihnen eine vergleichsweise geringere Bedeutung zu als den bisher erérterten Anforderun-
gen. Dies ist einerseits bereits formal dadurch verdeutlicht worden, daR auf eine explizite
Darstellung des Selbstoffenbarungs- und Appellaspekis der kognitiven Anforderungen auf-
grund vielzahliger Uberschneidungen verzichtet wurde.?® Andererseits ist bei der Bewer-
tung der aktionalen Anforderungen immer wieder betont worden, dal der Selbstoffenba-
rungs- und Appellaspekt der aktionalen Anforderungen nicht in gleichem Mafle Uber-
schneidungsfrei hinsichtlich anderer aktionaler Anforderungen ist, wie dies noch bei den
inhaltsbezogenen und beziehungsorientierten aktionalen Anforderungen annshernd ge-
wahrleistet werden konnte > Die selbstoffenbarungs- und appellorientierten Anforderun-

gen sind daher in der ihnen zugesprochenen Bedeutung®® im Vergleich zu den als beson-

257 Vel. hierzu ausfiibrlich die Argumentation in den Anschnitten D.IL2 und D.IL3,
Vgl. die Ausfithrungen von Blaschke (1987), S. 148-153 sowie die dort zitierte Literatur; Haseloff (1969), S. 152;
255 Chomsky (1969). S. 16-24: Baacke (1980), S. 155-161.
o Vgl die Ausfulrungen in Abschnitt D.IL3.
260 V8l die Ausfithrungen in Abschnitt D.II.3.
Die Bedeutung, die den sozial-kommunikativen Anforderungen zugesprochen wird, ist ausfiihrlich im Rahmen der
Bewertung in Abschnitt D.11.3. erértert worden,
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ders relevant erachteten inhalts- und beziehungsorientierten Anforderungen als tendenziell
geringer einzustufen.

Die nachfolgende Skizze eines Anforderungsprofils fur die Position des Leiters der Kun-
denbetreuung soll die verschiedenen Ansétze der Bewertung und Gewichtung néa-
herungsweise verdeutlichen.

IV. Skizze eines Anforderungsprofils fur die Position des Leiters der Kundenbe-
treuung

Die nachfolgend dargestellten Auspragungen und Gewichtungsangaben sind primér orien-
tiert an den Ausfihrungen in Abschnitt D.11.3. Sie entsprechen einer gewissen, kaum zu
vermeidenden Willkiir, die, wie bereits erlautert worden ist, bei der Ermittlung eigen-
schafts- oder verhaltensorientierter Merkmale unterstellt werden muR. Feinere Differenzie-
rungen, auch dies ist zuvor erértert worden, sind wissenschaftlich kaum belegbar.

Es wurde eine Skalierung (Funfer-Skala) gewahit, die das in der Praxis "Ubliche" Maf fur
die Festlegung von Auspragungsstufen wiedergibt.?®' Die relative Bedeutung im Sinne der
Gewichtung wird in einer Prozentzah! angegeben.

Insbesondere die Festlegung der Auspragungsstufen gibt bei der Weiterbildungsbedarfs-
analyse (speziell dem Vergleich zwischen Anforderungs- und Qualifikationsprofil) Auf-
schiuB uber Uber- und Unterdeckungen hinsichtlich einzelner Anforderungsmerkmale. Die
Angaben zur relativen Bedeutung einzelner Anforderungskomponenten liefern einen we-
sentlichen Beitrag fur die Feststellung der Relevanz der jeweiligen identifizierten Defizite.
Defiziten bei Anforderungsmerkmalen, denen eine grof3e Bedeutung zugemessen wird, ist
mit einer gréReren Prioritat nachzugehen, als bei Anforderungsmerkmalen, die als weniger
bedeutsam angesehen werden.

61 7u der Skalenproblematik vgl. Hughes (1974), S. 3-43,
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Anforderungsmerkmal Ausprigung Gewichtung
1 = sehr gering
§ = sehr hoch
1. Kognitive Anforderungen
inhaltsbezogene Anforderungen 5 20%
beziehungsorientierte Anforderungen 5 20%

2. Aktionale Anforderungen

inhaltsbezogene Anforderungen 5 20 %
beziehungsorientierte Anforderungen 5 20 %
selbstoffenbarungsorientierte Anforderungen 3 10 %
appeltorientierte Anforderungen 3 10 %

100 %

Abbildung 5: Anforderungsprofil des Leiters der Kundenbetreuung, orientiert an sozial-
kommunikativen Anforderungen

V. Resiimee

Die Bewertung erfolgte anhand einer Vielzahi von Einzelfaktoren, die den Stellenkontext
des Leiters der Kundenbetreuung pragen, und die, ebenso wie die Gewichtung, Plausibili-
tatsuberlegungen und einer gewissen Subjektivitat und Willkir der befragten Personen
unterliegt. Im Einzelfall kann das Anforderungsprofil andere Auspragungen annehmen.

Fur die weitere Untersuchung werden jedoch die zuvor préazisierten, bewerteten und ge-
wichteten sozial-kommunikativen Anforderungen als Grundlage fur die Ermittlung des
Qualifizierungsbedarfs dienen, indem den Anforderungen die tatsachlich vorhandenen
Qualifikationen in ihren jeweiligen Ausprégungen gegeniiber gestellt werden.
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E. Anforderungsanalyse - Methoden zur Erfassung eines Anforderungs-
profils fiir den Leiter der Kundenbetreuung

. Voriiberlegung

Wahrend im vorherigen Kapitel die sozial-kommunikativen Anforderungen’ einer inhaltli-
chen Prazisierung unterzogen worden sind, wendet sich die Autorin nun der Methodik der
Anforderungsanalyse zu. Kapitel D und E sind integrativ zu betrachten; der Systematik we-
gen jedoch werden sie in der vorliegenden Analyse getrennt voneinander betrachtet.

In der Literatur wird eine Vielzah! an Methoden fur die Anforderungsermittiung allgemein?
erortert, die in unterschiedlicher Weise den Ansprichen, die an Anforderungsermittiungs-
methoden fur FUhrungskréfte in dem vorliegenden Kontext gestellt werden, Rechnung zu
tragen vermégen.® Fur Verfahren zur Ermittlung der sozial-kommunikativen Anforderungen
bei FUhrungskréften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich sind Anspriche zu be-
rucksichtigen, die sich aus den (z.T.) recht unterschiedlichen Zielsetzungen der betroffe-
nen Interessensgruppen ableiten lassen. Die nachfolgend erdrterten Bewertungskriterien
fur Anforderungsermittiungsverfahren® orientieren sich primar an den Zielen der Dienstlei-
stungsunternehmen und der mit der Entwicklung und Durchfihrung von Anforde-
rungsanalysen beauftragten Personen sowie an Zielen der zu beurteilenden Fuhrungs-
krafte im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich. Die Fuhrungskréfte im Vertriebs- und
Kundenbetreuungsbereich werden ein begrundetes Interesse an der Anforderungs-
ermittlung haben, da auf diese Weise diejenigen sozial-kommunikativen Anforderungen
bestimmt werden, die zu einem spéateren Zeitpunkt fur die Beurteilung der tatsachlich vor-
handenen Qualifikationen herangezogen werden.

In den nachfolgenden Ausfiihrungen werden klassische Instrumente der Anforderungser-
mittlung dominieren, d.h. Verfahren, die nicht ausschlieRlich fir die Ermittlung von fih-
rungsrelevanten Anforderungen® konzipiert worden sind. Die Grinde hierfir sind erstens
darin zu sehen, daf} es sich bei diesen Verfahren um sehr komplexe und aufwendige Me-
thoden der Arbeitsanalyse handelt?, welche nach fest vorgegebenen Arbeitselementen
vorgehen. Obwoh! diese Arbeitselemente verhaltensorientiert ausgerichtet sind und durch

Vgl. hierzu die erérterten sozial-kommunikativen Anforderungen in D.II und das Anforderungsprofil in D.IV. An-
forderungen werden in diesem Zusammenhang als persnliche Leistungsvoraussetzungen definiert, welche Fiih-
rungskrifte bendtigen, um die an ihren Aufgabenbereich und Arsbeitsplatz gestellte Leistung zu erfiillen. Vgl. Hun-

2 genberg (1990), S. 126.
Zur Ableitung von Anforderungen aus Personlichkeitskonzepten vgl. z.B. Stogdill (1948), Ghiselli (1966) und Ghi-
selli (1968), die den konkreten situativen Kontext weitestgehend auBer acht lassen. Zu der Ableitung von Anforde-
rungen aus Aufgaben und Stellenzielen vgl. Berthel/Koch (1985), S. 58; Schmid (1974), S. 19-25. Obwohl die oft-
mals angewandte Ermittlung von Anforderungen aus Aufgaben und Stellenzielen wesentlich besser auf Stellen-
merkmale Bezug nimmt, geht auch sie nicht auf den stellenspezifischen, situativen Kontext ein. Zu der im Rahmen
der vorliegenden Analyse relevanten Ableitung der Anforderungen aus der Arbeitssituation vgl. Berthel/Koch

5 (1985), S.758: Stachle (1982), S. 342-345; Hungenberg (1990), S. 128.

4 Vgl hierzu bspw. die Ubersicht bei Bernardin/Beatty (1984), S. 15-20; Schneider/Schmitt (1986), S. 29-33.

5 Vgl hierzu die Darstellung der Kriterien bei Hungenberg (1990), S. 138-139 sowie Mungenast (1990), S. 16-31.
Zu einem Uberblick iiber Ermittlungsverfahren zur Erfassung von Anforderungen an Fiihrungskrifte vgl. u.a.
Schneider/Schmitt (1986), Bernardin/Beatty (1984), McCormick (1979). Zu einer genaueren Erérterung der Pro-

¢ Dblematik und Vorgehensweise bei der Arbeitsbewenung von Fiithrungspositionen vgl. Neuberger (1976), S. 114-180.
Vgl. bspw. den "Position Analysis Questionnaire”, welcher sich aus 194 Arbeitselementen zusammensetzt. Vgl.
McCormick/Cunningham/Thornton (1967); McCormick/Jeanneret/Mecham (1972); Frieling/Kannheiser, Lindberg
(1974); Fnelmg/Graf Hoyos (1978).
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die Skalenverankerung Hinweise auf Wichtigkeit, Haufigkeit, Zeitdauer etc. zulassen’,
bauen sie auf den klassischen Instrumenten, wie z.B. Stellenbeschreibung, Organisations-
diagramme, auf.® Zweitens ist anzumerken, daRl das "Fihrungsverhalten” des Leiters der
Kundenbetreuung nur einen Ausschnitt der sozialen Anforderungen darstellt. im Aufga-
benfeld des Leiters der Kundenbetreuung sind Téatigkeiten zu finden, die nicht eindeutig als
fuhrungsrelevant zu kennzeichnen sind, z.B. Teilaufgaben der externen (direkten) Betreu-
ungs- und Beratungsfunktion, so daf spezielle Verfahren zur Ermittlung von Anforderun-
gen an Fuhrungskrafte weniger sinnvoll und ggf. zu Uberdimensioniert wéren. Drittens
stellen die sozial-kommunikativen Anforderungen, soweit sie Uberhaupt explizit in struktu-
rierte Fragebdgen integriert sind, meist nur einen recht kleinen Teilausschnitt der fuhrungs-
relevanten Anforderungen dar. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird daher auf die
"primaren" Ermlttlungsmethoden zurtickgegriffen, die zudem eine héhere Flexnbllltat besit-
zen kénnen.®

AbschlieRend soll nochmals betont werden, daR es fur die Ermittlung von Anforderungen
an Fuhrungskréafte bereits seit einigen Jahren eine Vielzahl an inhaltlich festgelegten Fra-
gebdgen zur Anforderungsanalyse gibt, die in der vorliegenden Arbeit aus den oben ge-
nannten Grinden jedoch weitestgehend vernachlassigt werden. ™

. Bewertungskriterien

1. Methodische Qualitit

Mit dem Anspruch der methodischen Qualitat'" wird den Zielsetzungen der Entschei-
dungstrager des Dienstleistungsunternehmen (z.B. direkter Vorgesetzter der Zielgruppe),
der mit der Entwicklung und Durchfihrung beauftragten Personen und den Zielen der be-
troffenen Flhrungskréafte Rechnung getragen.

Die in der Literatur am héaufigsten diskutierten Anspriche an MeRvorgange stellen die
Gutekriterien Validitat, Objektivitat, und Reliabilitit dar.”” Sie dienen im vorliegenden
Fall der Fundierung von Personalentscheidungen und besitzen daher auch fir die Weiter-
bildungsbedarfsanalyse im vorliegenden Kontext eine beachtenswerte Bedeutung.™

Vgl. die Ausfithrungen in Hungenberg (1990), S. 140-142; Levine/Ash/Hall/Sistrunk (1983), Balzereit (1980), S.
186.

Vgl. hierzu auch bspw. den "Management Position Description Questionnaire” nach Tornow/Pinto (1976), welcher
auf "klassischen” Ermittlungsmethoden aufbaut.

Wihrend die Verfahren zur Anforderungsermittlung bei Fiihrungskriften meist nach einem festen Schema (d.h. fest

vorgegebene Arbeitselemente) durchgefithrt werden, kommt es bei den "klassischen” Verfahren auf den Vorgesetz-

ten, die Unternehmensleitung etc. an, welche Einzelaspekte in eine Stellenbeschreibung etc. aufgenommen werden

und wie detailliert diese zu erfolgen hat,

Unterschiedliche Formen der Befragung allerdings, welche die Grundlage fiir eine Vielzahl strukturierter Fragebo-

gen darstellen, werden thematisiert. Vgl. zB. den "LBDQ" (Leader Behavior Description Questionnaire) nach

Hemphill/Coons (1957), dem im Zusammenhang mit der Ermittlung des Fiihrungsverhaltens eine recht grofe Be-

deutung zukommt.

Vgl. Hungenberg (1990), S. 138.

Fiir eine detaillierte Diskussion dieser Bewertungskriterien vgl. bspw. Grunow (1976), S. 27; Schuler (1989b), S.

423-427; Hilgenfeld (1985). S. 125-127; Latham/Wexley (1981), S. 64-70.

MUNGENAST spricht von der "Entscheidungsfunktion”, die derartigen Evaluationsprozessen zukommt. Vgl. Mun-

genast (1990). S. 16-17 in Anlehnung an Oechsler (1988), . 335.

10
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Validitat

Unter Validitat ist das AusmaR der Genauigkeit und Prazision zu verstehen, mit der die
Erfassungsmethode auch tatsachlich das miflt, was sie zu ermitteln hat oder zu ermitteln
vorgibt." Im vorliegenden Fall sind dies prézise benannte sozial-kommunikative Anforde-
rungskomponenten als Leistungsvoraussetzungen der Stelle des Leiters der Kundenbe-
treuung. Die Entscheidungstrdger des Dienstleistungsunternehmens und die betroffenen
Fihrungskréafte werden ein begriindetes Interesse daran haben, daR die Anforderungen
prazise ermittelt werden, um spétere Schwierigkeiten (z.B. Interpretationsprobleme) beim
Vergleich der sozial-kommunikativen Anforderungen mit den tats&chlichen sozial-
kommunikativen Fahigkeiten zu vermeiden.

Die empirische Sozialforschung geht auf unterschiedliche Validitatstypen ein. Fur die zu-
grunde liegenden Ausfithrungen ist insbesondere die inhaltliche Validitat von Relevanz.
Eine hohe inhaltliche Validitat liegt dann vor, wenn das MeRverfahren den zu ermittelnden
Sachverhalt bzw. eine reprasentative Stichprobe desselben ermittelt, in diesem Falle die
konkretisierten sozial-kommunikativen Anforderungskomponenten. Die inhaltsvaliditat wird
von Plausibilitatstberlegungen bestimmt.'®

Bei der Ermittlung sozial-kommunikativer Anforderungen wird detailliert zu untersuchen
sein, inwieweit einerseits die zu erhebenden Stellen- und Kontextfaktoren und andererseits
die daraus abzuleitenden Anforderungen auch tatséchlich ermittelt werden kénnen. '

Objektivitit auf allgemeiner Ebene

Eine objektive Messung liegt dann vor, wenn mehrere voneinander unabhéngige Beurteiler
zu einem identischen Ergebnis kommen."” Willktrermittiungen, bedingt durch die einseitige
Bestimmung der sozial-kommunikativen Anforderungen, sollen vermieden werden. Das
Kriterium der Objektivitat ist demnach auch in enger Verbindung mit der Auswahl des Er-
mittlungspersonals zu sehen. Objektivitdt zu gewahrleisten, bedeutet fir den Ermittler, die
von ihm erhobenen Daten weitgehend unabhéngig von seiner eigenen Person zu erhe-
ben.'

LIENERT differenziert desweiteren in eine Durchfilhrungs-, Auswertungs- und Interpretati-
onsobjektivitat.”® Fur die vorliegende Arbeit nimmt insbesondere die In-
terpretationsobjektivitét eine wesentliche Stellung ein, da sozial-kemmunikative Anforde-
rungen nochmals in stérkerem MaRle als bspw. fachliche Anforderungen "erschlossen”
werden mussen und sich einer eindeutigen Festlegung und Bewertung haufig entziehen.®

Vgl. Mungenast (1990), S. 18.
Vgl. Wunderer/Grunwald (1980a), S. 39-40.
Dies trifft dann zu, wenn das Erhebungsverfahren einen recht weiten Interpretationsspielraum 148¢t. Das Standardi-
sierungsausmal (Grad und Art der Ermittlungskategorien) ist in einem engen Zusammenhang mit dem In-
terpretationsspielraum und somit auch der Genauigkeit zu sehen. Zum einen ist es moglich, die Interpretati-
onsvielfalt durch den Standardisierungsgrad zu reduzieren. Zum anderen jedoch ist nicht auszuschlieBen, dab we-
sentliche Facetten der Stellen- und Kontextvariablen und der kommunikativen Anforderungen, welche fiir die Wei-
terbildungsbedarfsermittlung notwendig wiren, durch ein hohes Mab an Standardisierung "unterschlagen” werden.
Vgl. Drumm (1989), S. 45.
Vgl. u.a. Hungenberg (1990), S. 138; Hampp (1985), S. 8; Lessmann (1982), S. 103.
20 Vgl Lienert (1969), S. 13-14.

Vgl. hierzu die Ausfithrungen in den Abschnitten B.IV.3 und D.IL

17
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Obwohl ein vélliger Ausschluf subjektiver Einflusse kaum méglich ist”’, lassen sich jedoch
MafRnahmen zur Reduzierung von Subjektivitat heranziehen.”

Bei der Wahrnehmung von Situationen durch das Beurteilungspersonal schlagen
STIEFEL/KAILER vor, eine vom Beurteiler echte gegenwartige Situation, an welcher sich
sozial-kommunikative Anforderungen ausrichten, eine wahrgenommene gegenwartige und
eine wahrgenommene gewunschte Situation zu unterscheiden. Aufgrund der un-
terschiedlichen Wahrnehmung der Ermittiungspersonen tritt das Problem auf, daB die indi-
viduelle Wahrnehmung einer Arbeitssituation von der tatsachlichen, "echten" Problemlage
in erheblichem MaRe abweichen kann.”® Die Problematik der Objektivitat tritt in gravieren-
der Weise auf. .

Im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich ist diese Schwierigkeit besonders evident, da
gerade dieser Funktionsbereich eine Schnittstellenfunktion innehat, wie bereits dargelegt
worden ist. Um ein ausgewogeneres, d.h. objektiveres Bild tber die soziale Arbeitssi-
tuation und sozial-kommunikative Anforderungen zu erhalten, mussen unterschiedliche
Perspektiven/Positionen Bericksichtigung finden.

Objektivitédt in Verbindung mit der Auswahl des Ermittlungspersonals

Bei der Auswahl des Ermittlungspersonals ist, neben den noch zu erérternden persénli-
chen Merkmalen, u.a. auf die Anzahl der Personen und deren Zugehoérigkeit zu un-
terschiedlichen hierarchischen Ebenen zu achten. Von der hierarchischen Stufe des Beur-
teilers und der Anzahl der Personen kénnen verschiedenartige Einflusse auf die Ob-
jektivitat der Ermittlung ausgehen®, die noch genauer untersucht werden. In der Literatur®
werden fur die Uberprifung der Eignung des Beurteilungspersonals spezielle Bewertungs-
kriterien diskutiert, die in einem engen Zusammenhang mit der Wahrnehmungsproblematik
stehen und somit auch die Objektivitat in nicht unbetrachtlichem Mafe tangieren.

Die Ermittlungsperson muf} Uber die Gelegenheit verfigen, eine ausreichende Beobach-
tung der sozial-kommunikativen Erfordernisse einer Stelle durchzufiihren. Beziglich der zu
ermittelnden sozial-kommunikativen Anforderungen ist es insbesondere bedeutsam, daf
der Zeitraum der Ermittiung insoweit ausreichend ist, damit situativ bedingte Anforde-
rungskomponenten richtig in die Gesamtanforderungen des Vertriebs- und Kundenbetreu-
ungsleiters einzuordnen sind. Uber Beobachtungswiederholungen und Erfahrung bei der
Anforderungsermittiung wird sichergestelit, dal die beobachteten EinfluRfaktoren und die
daraus resultierenden Anforderungen auch tatsachlich den Funktionsbereich der Fih-
rungskraft determinieren und keine situativen Ausnahmen darstellen. Da Wiederholungen
des Ermittlungsvorgangs und die Bereitstellung von erfahrenem Personal kostenintensiv
sind, steht dieses Bewertungskriterium speziell im Konflikt zu dem noch zu erlduternden

Vgl. Hampp (1985), S. 8.

Denkbar wiren MaBnahmen wie bspw. eine Mehrfachbeurteilung oder ein hohes StandardisierungsausmaB, welches
Interpretationsspielriume reduziert. Vgl. hierzu bspw. Lattmann (1975a), S. 111-117 und Attestander (1991), S.
178-179.

NN
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Vgl. Stiefel/Kailer (1982), 8. 29.

Vgl. Lattmann (1975a), S. 118-130.

Vgl. fiir die weiteren Ausfilhrungen u.a. Gaugler/Mungenast (1995), Sp. 1429-1430; Lattmann (1975a), S. 107-111;
Latham/Wexley (1981), S. 79; Gaugler v.a. (1978) S. 69; Domsch/Gerpott (1985c), 8. 37.
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Kriterium der Wirtschaftlichkeit.”® Zudem ist einerseits zu Uberlegen, dal ein direkter Be-
zug zu der Tétigkeit und dem Funktionsbereich der Fuhrungskraft vorhanden sein sollte,
um den Kontext und die damit verbundenen Anforderungen besser beurteilen zu kénnen.
Dabei wird unterstellt, dall ein mangelnder Bezug zu Tétigkeit oder Funktionsbereich und
die damit oftmals verbundene fehlende Einordnung in den spezifischen Kontext die Gefahr
von Spekulationen erhéht. Damit steigt auch das Risiko der Subjektivitat, die es ausdriick-
lich zu vermeiden gilt ("Blindheit", mangeinde Neutralitat/Objektivitat). Andererseits wird
betont, daB sich Beurteilungspersonal, welches nicht in unmittelbarem Zusammenhang zu
der Tatigkeit der zu beurteilenden Person steht, unvoreingenommener der Bewertung
stellt.” Differenzierte Unterschiede werden in der nachfolgenden Analyse herausgestelit
werden.

Das Erhebungspersonal ist anhand der Féhigkeit auszuwéhlen, die zu bestimmenden so-
zial-kommunikativen Anforderungen in den charakteristischen Kontext des Leiters der
Kundenbetreuung einordnen und eine qualifizierte Erfassung und Bewertung vornehmen
zu kénnen.” Eine wichtige Voraussetzung fur die Fahigkeit zur Anforderungsermittiung ist
in der Erfahrung der jeweiligen Ermittlungsperson zu sehen. Personen, die selbst Mitar-
beiterverantwortung zu tragen haben, wie bspw. der direkte Vorgesetzte des Leiters der
Kundenbetreuung, werden eine tendenziell gréRere Erfahrung in der Anforderungsermitt-
lung einbringen kénnen. Allerdings ist nicht grundsatzlich von der hierarchischen Einord-
nung einer Person auf deren Fahigkeiten zur Umsetzung zu schlieRen®, so dafl neben
dem direkten Fachvorgesetzten auch andere potentiell in Frage kommende Ermittiungs-
personen einer kritischen Betrachtung unterzogen werden mussen.*

Die ermittelnde Person mufl auch die Bereitschaft besitzen, eine Bestimmung der stellen-
und kontextbezogenen Anforderungen durchzufuhren. Es ist denkbar, daB fur die Anforde-
rungsermittiung verschiedene, grundsétzlich in Frage kommende Personen aus un-
terschiedlichsten Griinden Vorbehalte duBern.®® Negative Auswirkungen auf die Zusam-
menarbeit werden befurchtet, so dafl das Unternehmen bestrebt sein muf, eine annahernd
von den betroffenen Parteien akzeptierte Regelung zu erreichen. Dies wird méglich sein,
indem sorgfaltig etwaige Vorbehalte, denkbare soziale Konfliktsituationen etc. durch Be-
fragungen, Beobachtungen und weitere Erhebungsverfahren antizipiert werden und aus-
reichend Bericksichtigung bei der Auswahl der Ermittlungspersonen finden.

% Da die Beobachtung ohnehin als personell sehr aufwendig charakterisiert wird, wiirden Beobachtungswiederholun-
gen die Kosten weiter ansteigen lassen. Vgl. Nienhiiser (1993), S. 88. Laufende Beobachtungen dagegen zeichnen
sich durch geringen Aufwand an Zeit und Geld aus. Vgl. Drumm (1989), S. 46.

Die Praxis jedoch zeigt eher, daB "klassischerweise" der direkte Vorgesetzte diese Aufgabe iibernimmt, auch im
Falle der Beurteilung des Leiters der Kundenbetreuung. Es wird nochmals im Detail zu untersuchen sein, inwieweit
der direkte Vorgesetzte die 0.g. Voraussetzungen tatsichlich mitbringt. Vgl. Locher/Teel (1988), S. 140, Gaugler
u.a, (1978), S. 125,

Vgl. Lattmann (1975a), S. 107-111; Latham/Wexley (1981), S. 79.

Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen zu Wissen, Fahigkeiten und Bereitschaft in Abschnitt B.IV.

Vgl. hierzu die nachfolgenden Abschnitte, die sich mit einer Bewertung der in Frage kommenden Ermittlungsver-
fahren auseinandersetzen. Vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt E.IIL

Vgl. die Ausfibrungen und genaveren Untersuchungen in Abschnitt E.IIIL

2
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Reliabilitdt

Mit Reliabilitat wird das AusmaRB an Zuverladssigkeit bezeichnet, mit dem Anforderungen
ermittelt werden, unabhangig davon, was im speziellen gemessen wird.* Die verwendeten
Erhebungsverfahren haben unter gleichen bzw. vergleichbaren Bedingungen und mit den-
selben zu beurteilenden Personen, d.h. den Fahrungskréften im Vertriebs- und Kundenbe-
treuungsbereich, zu gleichen Ergebnissen zu kommen.* Das MeRergebnis wird damit als
reproduzierbar angenommen. Verfahren, die zu stark divergierenden Ermittlungsergebnis-
sen flhren, sollten daher fur die Anforderungsbestimmung von Fuhrungskraften keine Be-
ricksichtigung finden.*

2. Akzeptanz

Speziell bei der Ermittlung der sozial-kommunikativen Anforderungen von Fuhrungskréften
kommt der Akzeptanz des Beurteilerkreises und auch der Akzeptanz des anzuwendenden
Erhebungsverfahrens eine besondere Bedeutung zu.*® Akzeptanz ist als das Ausmaf an
Duldung, Zustimmung oder Ablehnung eines Erhebungsverfahrens durch die betroffenen
Personengruppen, im vorliegenden Fall speziell durch die Fuhrungskréfte im Vertriebs-
und Kundenbetreuungsbereich®, zu definieren.®” Damit lassen sich verschiedene Grade
der Akzeptanz unterscheiden.* Die Einstellung der Fuhrungskrafte bei der Ermittlung so-
zial-kommunikativer Anforderungen hat Auswirkungen auf die konkrete Vorgehensweise
bei der Erhebung und die Ausgestaltung des Ermittlungsverfahrens.* Bei der Bestimmung
der sozial-kommunikativen Anforderungen ist aufgrund der hohen Interpretationsan-
falligkeit mit mangelnder Eindeutigkeit zu rechnen, welches Verfahren zu préferieren ist,
um das Spektrum der vorhandenen Anforderungen auch tatséchlich abzudecken. Hinzu
kommt ebenso, dal} sozial-kommunikative Anforderungen in wesentlich stérkerem MaRe
als fachliche Anforderungen in unmittelbarer Verbindung zu der Personlichkeit der Fih-
rungskrafte zu sehen sind und der Ermittiungsprozess "brisanter” ist.* Fehlende Akzep-
tanz, z.B. auch begrindet durch mangelnde Partizipation der Betroffenen, was insbeson-
dere bei Fuhrungskréften, die ein Mitentscheiden gewohnt sind, problematisch sein kann,
wird ggf. Unzufriedenheit bzw. Ablehnung und im Extremfall bewuRlte Urteilsverfalschun-
gen zur Folge haben.* Dariiber hinaus kénnen auch Faktoren wie z.B. die wahrge-
nommene Objektivitat und Verstandlichkeit die Akzeptanz beeinflussen.”

Zudem muf die Person des Ermittlers von den Fuhrungskréften akzeptiert werden. Gerade
bei dieser Zielgruppe mufl genau uberlegt sein, welche Person deren sozial-

Vgl. Hungenberg (1990), S. 138.

Vgl. Mungenast (1990), S. 18.

Vgl. Hungenberg (1990), S. 156.

Bet folgenden ausgewihiten Autoren wird die Akzeptanz von Beurteilungsverfahren thematisiert: vgl. Gaugler v.a.
(1978), S. 83-86; Gaugler n.a. (1981), S. 117-333; Lessmann (1981), S. 108-111; Hungenberg (1990), S. 139 und S.
156-157.

Auf weitere betroffene Personengruppen ist bereits kurz eingegangen worden.

Im Rahmen von Leistungsbeurteilungen definiert BEYSS Akzeptanz allgemein, d.h. ohne speziell Fiihrungskrifte zu
akzentuieren.

Vgl. Mungenast (1990), S. 20.

Vgl. Hungenberg (1990), S. 139.

Waihrend fachliche Anforderungen recht gut festzulegen und kontrollierbar sind. sind Persénlichkeits- und Verhal-
tensmerkmale schwer zu prizisieren und kaum objektiv zu fixieren.

Vgl. hierzu Gaugler/Lay/Schilling (1979), S. 44.

Vgl. Hungenberg (1990), S. 156-157.
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kommunikative Anforderungen zu ermitteln hat. Fuhrungskréfte werden sich ein entspre-
chendes Bild Uber die fachlichen, methodischen und auch sozialen Kompetenzen etc. der-
jenigen Personen, die fur die Bestimmung der Anforderungen in Frage kommen, gebildet
haben, zumal es sich im Regelfall um Personen handeln wird, mit denen ohnehin eine auf-
gabenbezogene Beziehung unterhalten wird.*® Daher ist die Befirchtung darin zu sehen,
dal einige Personen als nicht “fahig"” angesehen werden, eine qualifizierte Anforderungs-
ermittlung der Position des Leiters der Kundenbetreuung durchzufithren.

3. Wirtschaftlichkeit

Das Bewertungskriterium Wirtschaftlichkeit bezieht sich im wesentlichen auf Kosten-
Nutzen-Relationen®, anhand derer die Eignung der Ermittlungsmethoden zu analysieren
ist. Damit sind vorrangig die Ziele des Dienstleistungsunternehmens angesprochen.

Da im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich zur Anforderungsermittlung nicht alle
denkbaren Verfahren in gleicher Weise anzuwenden sind bzw. durch die spezielle Aus-
richtung an den sozial-kommunikativen Anforderungen ggf. weitere, nicht Ublicherweise
praktizierte Methoden Berilcksichtigung finden, ist eine differenzierte Feststellung des Ko-
sten-Nutzen-Verhéltnisses erforderlich. In diesem Zusammenhang ist besonders die Be-
stimmbarkeit des Aufwands und, soweit méglich, der Kosten relevant sowie eine néhe-
rungsweise Dokumentation des Nutzens. Wahrend die Aufwendungen im allgemeinen
recht gut zu beziffern und zu quantifizieren sind, lassen sich tber den Nutzen allerdings
nur vage Aussagen treffen.*

In recht enger Verbindung zu der Wirtschaftlichkeit eines Verfahrens ist die Praktikabilitat
(im Sinne der Durchflhrbarkeit) zu sehen. Bei der Diskussion der Praktikabilitat wird primar
die Frage aufgeworfen, ob die Anwendung und Durchfuhrung eines speziellen Ermitt-
lungsverfahrens an bestimmte Voraussetzungen geknipft ist, welche die Anwendung ein-
schranken und die Durchfilhrung zusatzlich komplizieren.*® Die Durchfihrbarkeit wird in
einem nicht unbetrachtlichen Mate von dem Aufgaben- bzw. Funktionsbereich und den
dort zu bertcksichtigenden Rahmenbedingungen beeinflut.” Zu thematisieren sind ins-
besondere die Phasen der Vorbereitung, Durchfiihrung und Auswertung. *®

4. Dokumentierbarkeit

Da Methoden der Anforderungsermittlung im oben verstandenen Sinne zielgerichtet und
mit der Einleitung nachfolgender QualifizierungsmaBnahmen far FGhrungskréafte im Ver-
triebs- und Kundenbetreuungsbereich verbunden sind, wird die Dokumentierbarkeit* der

2 Vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt E.IT], in denen detailliert auf die Ermittlungspersonen Bezug genommen wird.
45 Vgl. Mungenast (1990), S. 22.

2 Vel Bartslke (1972), S. 652.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt E.III, in welchem auch detailliert die Voraussetzungen und Anwen-
dungsbedingungen, die speziell bei der Ermittlung sozial-kommunikativer Anforderungen zu beachten sind, erértert
werden.

Dies konnen im Detail eine geringe Planbarkeit der Einzelaufgaben, eine Unregelmabigkeit des Aufgabenanfalls,
wechselnde rdumliche Einsatzbedingungen etc. sein.

Aufwendungen, die fiir die Anwendung der jeweiligen Methode anfallen, sind zu dokumentieren, da sie Hinweise
auf mogliche Hindernisse bei der Durchfithrung geben konnen, soweit sie fixierbar sind.

GRUNOW spricht von "Formalisierung”, die er als einen kontrollierten und gleichférmigen Ablauf von Bewertun-
gen versteht. Vgl. Grunow (1976), S. 64.
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durch spezifische Verfahren ermittelten Ergebnisse befurwortet. Durch die verbindliche
formale Bestimmung sozial-kommunikativer Anforderungen wird die Basis fur den nachfol-
genden Vergleich mit den tatsachlich vorhandenen Qualifikationen erst erméglicht. Die
schriftliche Dokumentation suggeriert ein héheres Mal an Objektivitat™, welches gerade
bei sozial-kommunikativen Anforderungen und Qualifikationen, die in hohem Mafe inter-
pretationsanfallig sind, wichtig ist. Inwieweit die Objektivitat jedoch tatsachlich erhéht wird,
ist im Einzelfall zu untersuchen. Anforderungsprofile werden auf diese Weise transparen-
ter. Uber eine Standardisierung und Strukturierung wird eine Vergleichbarkeit ver-
schiedener Anforderungsprofile gewahrleistet. Auf diese Weise lassen sich Mafinahmen
zur Qualifizierung von Fuhrungskréften, bezogen auf die sozial-kommunikativen Qualifika-
tionen, effektiver rechtfertigen. Den Zielsetzungen der Entscheidungstrager und denen der
Fuhrungskrafte wird damit entsprochen. '

Desweiteren dient die Dokumentierbarkeit auch der Evaluierung. Eine kontinuierliche
Uberprifung der Kosten-Nutzen-Relationen ist nur durchfuhrbar, wenn die Anfor-
derungsermittiung systematisch und anhand nachvollziehbarer Vorschriften, Kriterien, Re-
gelungen etc. ablauft.”'

lll. Eignungsiiberpriifung ausgewahlter Methoden zur Erfassung sozial-
kommunikativer Anforderungen

Im folgenden werden diejenigen Alternativen fir die Analyse des Tatigkeitsbereichs des
Leiters der Kundenbetreuung und fur die damit verbundenen sozial-kommunikativen An-
forderungen an den Leiter der Kundenbetreuung dargestellt, welche fur die Anfor-
derungsbestimmung innerhalb des vorliegenden Kontexts in der Theorie und Praxis die
groRte Bedeutung besitzen. Die Methoden werden einer Beurteilung anhand der vorab
bestimmten Bewertungskriterien unterzogen. Fundierte empirische Ergebnisse zu der hier
behandelten speziellen Thematik liegen nicht in umfassendem Sinne vor. Dennoch werden
Ergebnisse zu Untersuchungen, die allgemein die erorterten Verfahren zum Gegenstand
haben, nachfolgend hinsichtlich inrer Ubertragbarkeit auf die vorliegende Thematik Gber-
pruft. DarUber hinaus hat die Personalforschung auf konkrete personalwirtschaftliche Pro-
blemstellungen bezogene Ermittlungsmethoden als Varianten des bislang praktizierten
Instrumentariums entwickelt™, die ebenfalls - soweit geeignet - Beriicksichtigung finden.

Vorab ist zu erwéhnen, daR die dargestellten Methoden einerseits einzeln in der Praxis An-
wendung finden kdnnen, dall man sich andererseits aber auch gerade von einem kombina-
tiven Einsatz der Ermittlungsverfahren erhofft, die Wahrscheinlichkeit der Richtigkeit der
Bedarfsermittlung zu erhéhen.*

%0 NIENHUSER weist jedoch darauf hin, dah Dokumente nur einen Ausschnitt des Gesamtanalyseprozesses darstellen,
4 was wiederum zu falschen SchluBfolgerungen fiihren kann. Vgl. Nienhiiser (1993), S. 83.
52 Vgl Mungenast (1990), S. 25.
Vgl. hierzu Weber (1992), speziell Sp. 1697-1698.
Vgl. Humm (1978), S. 27.
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1. Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse ist eine Methode der Sekundérerhebung, d.h. die im Rahmen der
Dokumentenanalyse zu untersuchenden schriftlichen Informationsquellen® wurden bereits
durch eine Primérerhebung (z.B. durch Befragung oder Beobachtung) ermittelt.

Uber den Umfang der zur Dokumentationsanalyse gehérenden Informationsquellen besteht
in der Literatur keine Einigkeit. LATTMANN zahlt zur Dokumentenanalyse u.a. folgende
Informationsquellen: Leistungs- und Qualifikationsblatter, Organisationsdiagramme, Ar-
beitsablauf- und Funktionsdiagramme, Stellenbeschreibungen, Arbeitsplatzbewertungen,
Arbeitsplatzbeschreibungen etc.®® DUBS ET AL. erganzen die Dokumentenanalyse um
Datenmaterial der schriftlich fixierten Unternehmungspolitik, wie z.B. Leitbilder, Fihrungs-
leitlinien, Grundsatze, Fuhrungskonzepte.*®

Anhand der Vielzahl der zur Dokumentenanalyse z&hlenden Einzelanalyseinstrumente
wird deutlich, daf ein Schwerpunkt auf denjenigen Methoden liegen wird, die sich in einem
heheren Mafle als andere fur die Ermittlung der fur die Position des Leiters der Kundenbe-
treuung relevanten sozial-kommunikativen Anforderungen eignen. Von besonderer Be-
deutung sind primar Organigramme, Arbeitsplatzanalysen und daraus resultierende Stel-
lenbeschreibungen, sowie bedingt auch Fuhrungsrichtlinien bzw. -grundsétze. insbesonde-
re die erst genannten Methoden nehmen auf den individuellen, den Funktionsbereich der
Fuhrungskraft kennzeichnenden Kontext Bezug, wahrend Analysen, die sich bspw. mit der
schriftlich fixierten Unternehmungspolitik auseinandersetzen, weniger funktionsbereichs-
spezifisch, sondern eher fUhrungskraftecharakteristisch und gesamtunternehmensbezogen
sind.

a) Organigramme®

Organigramme geben Hinweise auf Uber- und Unterstellungsverhaltnisse des Leiters der
Kundenbetreuung, wodurch sich die internen Interaktionspartner (zugeordnete Mitarbeiter
und Uberstellte Vorgesetzte) identifizieren lassen (Benennung der Funktion innerhalb des
Stellengefuges).

Validitét

Aus dem Organigramm kann die Fuhrungsspanne durch die entsprechende Zuordnung der
untersteliten Einzelpositionen (Innen- und Aulendienstmitarbeiter) zu dem Leiter der Kun-
denbetreuung abgeleitet werden. In jedem Fall sind aber Hinweise zur konkreten Aufga-
benstellung (z.B. durch weitere schriftliche Informationen) und zu persénlichen Merkmalen
der unterstellten Mitarbeiter zu ergénzen, die aus dem Organigramm nicht sichtbar werden.

Uber die Fuhrungsspanne sind Hinweise auf sozial-kommunikative Anforderungen mog-
lich, welche sich aus der internen Beratungs- und Betreuungsfunktion ableiten lassen. Da
die dem Leiter der Kundenbetreuung unterstellten Mitarbeiter jedoch nicht weiter persén-

* Die Informationsquellen beruhen auf internem und externem Datenmaterial, z.B. 6konomischen und personenbezo-
55 genen Kennziffern. Vgl. Metz (1985), S. 222.

Vgl. Lattmann (1974), S. 32.
57 Vgl. Dubs et al. (1974), S. 31.

Vgl. Humm (1978), S. 19.
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lich charakterisiert werden, lassen sich aus der Leitungsintensitat nur recht allgemeine
Hinweise auf die sozial-kommunikativen Anforderungen ableiten. Eine kleinere Anzahl von
Mitarbeitern, die unselbstandig sind und einen schwierigen Charakter besitzen, bedingen
u.U. intensiver ausgepragte sozial-kommunikative Anforderungen als eine groRe Anzahl
selbstandig handelnder Innen- und Auendienstmitarbeiter, die einen kooperativen und ei-
genverantwortlichen Umgang pflegen. Wie jedoch bereits erértert worden ist, reprasentiert
eine gréRere Anzahl an unterstellten Mitarbeitern tendenziell héhere sozial-kommunikative
Anforderungen hinsichtlich der kognitiven Inhalts- und Beziehungsdimension.*® Einzelfalle
sind allerdings differenziert zu betrachten. Bei einer gréReren Anzahl von Mitarbeitern wird
sich der Leiter der Kundenbetreuung auf eine Vielzahl unterschiedlicher Sprachsysteme
und eine erhdhte Menge an Informationen einstellen mussen.

Aufgrund der Anzahl der dem Leiter der Kundenbetreuung unterstellten Mitarbeiter &0t
sich z.B. abschatzen, wie oft die FUhrungskraft Feedbackgesprache mit ihren Mitarbeitern
zu fuhren hat, wie oft sie sich mit Personalentwicklungsmafnahmen fur ihre Mitarbeiter zu
beschéftigen hat etc. Eine genaue Prazisierung der damit angesprochenen Inhalts-, Bezie-
hungs- und Appelldimension der aktionalen Anforderungen gelingt allerdings nur grob, d.h.
ausschliellich in Abhangigkeit von der Anzahl der Mitarbeiter. Hinweise auf eine hcohe
Heterogenitat der unterstellten Mitarbeiter, die auf ein hohes MaR an Empathie schlielen
lassen (Beziehungsdimension der kognitiven Anforderungen), sind Gber die organisatori-
sche Zuordnung bedingt méglich (z.B. Innen- oder AuRendienst).

Es ist allerdings zu beachten, daR eine Fihrungskraft auch mit funktionalen Weisungs-
rechten® ausgestattet sein kann, die sich méglicherweise auf weitere, nicht mit den direkt
unterstelliten Personen identische Mitarbeiter beziehen (z.B. Mitarbeiter in Projekten). Der-
artige Weisungsbefugnisse sind nicht direkt aus einem Organigramm heraus erkennbar,
haben aber dennoch einen entscheidenden EinfluR auf die sozial-kommunikativen Anfor-
derungen, da sich die Anzahl der zu fihrenden Mitarbeiter erhéht und die bereits ange-
sprochenen Anforderungen steigen. Das Organigramm gibt hinsichtlich des zu ermittein-
den Anforderungsprofils nur den formal ersichtlichen Teilbereich der Fhrungsspanne (di-
rekt unterstellte Mitarbeiter) wieder, welcher die sozial-kommunikativen Anforderungen
mitbestimmt.

Interne Interaktionspartner auf Kollegenebene sowie speziell externe Interaktionspartner
lassen sich formal nicht konkretisieren. Denkbar ist, daR in dem Organigramm, wie dies in
der Praxis nachtraglich oftmals hinzugefugt wird, fur den internen Bereich Verbindungsli-
nien zwischen den Instanzen eingezeichnet sind.*® Zu der "Starke" dieser Verbindung, die
fur die Prazisierung der sozial-kommunikativen Anforderungen notwendig wére, wird aller-
dings nichts ausgesagt. Uber die Funktionsbezeichnung der Instanz ist auRerdem nur zu
belegen, daB der Leiter der Kundenbetreuung per definitionem an einer Schnittstelle zur
AuBenwelt agiert und u.a. Kunden relevante Interaktionspartner darstellen. Uber weitere
externe Interaktionspartner laBt sich nur spekulieren. Sich daraus ergebende sozial-

:g Vgl. detailliert die Ausfithrungen in den Abschnitten D.I1.3.a) und b).
Vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 133. KIESER/KUBICEK definieren funktionale Weisungsrechte als fachliche Wei-
g0 Sungsbefugnisse, die auf konkrete Aufgaben begrenzt sind.
Die Unternehmenspraxis spricht von sog. "dotted lines”, welche informelle Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehungen
und auch Kollegenbezichungen kennzeichnen.
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kommunikative Anforderungen sind ausschliellich anhand des Organigramms kaum zu
prazisieren, da Hinweise auf die genaue inhaltliche Ausrichtung der Position des Leiters
der Kundenbetreuung in Organigrammen nicht vorhanden sind.®'

Durch die Zuordnung zu einer konkreten hierarchischen Ebene 1483t sich ebenfalls nur sehr
grob abschatzen, inwieweit die FUhrungskraft tendenziell eher mit operativen oder strate-
gische Aufgaben beschéaftigt ist. Hierbei kann die Gliederungstiefe erste Hinweise beisteu-
ern; die UnternehmensgréBe und Branche bilden wesentliche, determinierende Va-
riablen.” So ist es von Bedeutung, ob der Leiter der Kundenbetreuung in gréReren
Dienstleistungsunternehmen auf unterer Flihrungsebene oder in mittelgroRen Unterneh-
men auf der mittleren Ebene eingeordnet ist. Aus dem direkteren oder indirekteren Kontakt
zu der Unternehmensleitung einerseits und zu den operativen Bereichen andererseits las-
sen sich einige, wenn auch nur grobe Hinweise auf die sozial-kommunikativen Anforderun-
gen ableiten. Durch die direktere Nahe zu der Unternehmensspitze ist zu folgern, daR es
eine wesentliche Aufgabe des Leiters der Kundenbetreuung ist, Soll-Vorgaben der Unter-
nehmensleitung oder das gewlinschte Qualitatsbewufitsein der Beratung und Betreuung
inhaltlich prazise und beziehungsorientiert weiterzuleiten, was eine inhaltlich korrekte
Wahrnehmung voraussetzt (inhaltsbezogene aktionale und kognitive Anforderungen). Dies
ist insbesondere deshalb von Bedeutung, da bei einer unmittelbaren Anbindung an die
Unternehmensleitung eine meist gréfRere Anzahl von darunterliegenden Ebenen existiert.
Somit kommt es darauf an, dal die vom Leiter der Kundenbetreuung zu vermitteinden In-
formationen korrekt und versténdlich weitergegeben werden, um Mideutungen und
Fehlinterpretationen weitestgehend auszuschlieBen. Umgekehrt ist es bei einer niedrige-
ren hierarchischen Einstufung des Leiters der Kundenbetreuung wichtig, Informationen, die
Uber den direkten Vorgesetzten von der Unternehmensleitung weitergegeben werden, in-
haltlich prazise aufzunehmen und vage oder milversténdliche Formulierungen zu hinter-
fragen, um zu gewahrleisten, daB die von der Unternehmensleitung angedachten Informa-
tionen auch inhaltsgetreu weitergeleitet werden (inhaltsbezogene kognitive und aktionale
Anforderungen).

Zu weiteren, fur die vorliegende Thematik relevanten sozial-kommunikativen Anforderun-
gen sind keine direkten Aussagen ableitbar, da inhaltliche Ausfuhrungen, die z.B. fur die
Charakterisierung der Aufgabenstruktur notwendig waren, in einem Organigramm (Ubli-
cherweise) fehlen. Ebenso fehlen exakte Hinweise auf interne und externe Interaktions-
partner®, die raumlich-zeitlichen Bedingungen und die Ausgestaltungsform der Kommuni-
kationsbeziehungen.

Das Kriterium der Validitat wird daher, den bisherigen Ausfiihrungen folgend, bei der aus-
schliefllichen Verwendung von Organigrammen zur Anforderungsbestimmung bedingt er-
fullt, wenn primar die sozial-kommunikativen Anforderungen, die aus den erérterten Kon-
textvariablen resultieren, betrachtet werden.® Dadurch wird deutlich, daf Organisations-

Vgl hierzu Kieser/Kubicek (1983), S. 132-133 und 165-166. Organigramme sind als Hilfsmittel zu betrachten, um
das Stellengefiige einer Organisation graphisch darzustellen. Aus Organigrammen wird lediglich die Stellendefini-
tion ersichtlich.

Vgl. Kieser/Kubicek (1983), S. 153-154, 191-192 und 224.

Ausnahmen stellen, wie bereits dargestellt, die direkt unterstellten Mitarbeiter und die direkten Vorgesetzten dar.
Allerdings werden bei der Auswertung von Organigraramen eine Vielzahl von Faktoren, die fiir die genave Ermitt-
lung des Kontexts und der Anforderungen relevant sind, auBer acht gelassen. Dies ist bereits erldutert worden.

62
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diagramme héchstens als zuséatzliches Instrument fur die Anforderungsbestimmung An-
wendung finden sollten. Hinweise auf kontextspezifische sozial-kommunikative Anforde-
rungen sind zu grob und spekulativ, so dafR eine geringe Validitat unterstellt werden mug.

Objektivitét

Organigramme suggerieren aufgrund ihres formalen Charakters ein hohes Maf an Objekti-
vitét, welches allerdings zu relativieren ist. Organigramme stellen komprimierte Informatio-
nen zur Verfagung, die mit Verfahren der Primarerhebung®, z.B. Befragung, erfait worden
sind, und die, wie noch im Detail zu zeigen sein wird, u.U. ein hohes MaR an Subjektivitat
aufweisen.®® Auch wenn sich ein gewisses Defizit an Objektivitat nicht verleugnen laRt,
sind die im Rahmen von Organigrammauswertungen konkretisierten Kontextfaktoren (Fih-
rungsspanne, Zuordnung zu einer konkreten Hierarchieebene) in der Realitat, d.h. im
Funktionsbereich des Leiters der Vertriebs- und Kundenbetreuung, u.a. von dem Leiter der
Kundenbetreuung selbst und dessen Vorgesetzten zu berpriifen.”

Die Wahrnehmungsproblematik ist bei der Auswertung von Organigrammen, bezogen auf
die vorab dargestellten Variablen (Benennung der Interaktionspartner, Fahrungsspanne
etc.), als wenig evident anzusehen. Wenn jedoch abzuschétzen ist, in welchem konkreten
Ausmag sich die interne Beratungs- und Betreuungsfunktion bspw. darstellen 183t, mussen
weitere Informationsquellen® Beracksichtigung finden, um die Gefahr von Spekulationen
(z.B. bei der Existenz funktionaler Weisungsrechte) und Verzerrungen zu reduzieren. Hin-
weise auf daraus resuitierende sozial-kommunikative Anforderungen lassen sich allerdings
nur folgern.

Im Zusammenhang mit der Objektivitét ist ebenso die Frage zu diskutieren, wer fur die
Auswertung der Organisationsdiagramme geeignet ist. Der Leiter der Kundenbetreuung
kennt seine Interaktionspartner und er wird sehr prazise wissen, wie grof} seine Flhrungs-
spanne ist und wem gegeniber er Weisungsbefugnisse hat, so daf} eine recht realitatsge-
treue Wiedergabe moglich ist. Da die Fuhrungskraft ihre tatséchlichen Weisungsbefugnis-
se kennt, kénnen die sozial-kommunikativen Anforderungen umfassender ermittelt werden
(z.B. bei nicht aus dem Organigramm ersichtlichen funktionalen Weisungsbefugnissen).
Allerdings ist auch denkbar, daB der Leiter der Kundenbetreuung versuchen wird, die tat-
sachlich vorhandenen Befugnisse zu beschénigen (Betonung funktionaler Wei-
sungsbefugnisse, obwoh! diese in einem nur sehr geringen Ausmaf, z.B. sporadisch, oder
Gberhaupt nicht vorhanden sind), um die an ihn gesteliten Anforderungen zu betonen und
die Bedeutung der eigenen Person starker herauszustellen.*® Die tatsachengetreue Er-
fassung der sozial-kommunikativen Anforderungen ist damit in Frage zu stellen. Der Leiter

65

o Vel wa. Humm (1978), S. 18.

Ein hohes Maf an Subjektivitit ist u.a. dann vorzufinden, wenn nur eine spezifische Personengruppe oder sogar nur
eine Person fiir die Ermittlung herangezogen und kein Gremium gebildet wird.

Der Leiter der Kundenbetreuung und der direkte Fachvorgesetzte sind die Personen, die durch die tigliche Arbeit
einen unmittelbaren Einblick in den Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich haben. Unterstellte Mitarbeiter er-
kennen aus Organigrammen zunichst ausschlieBlich ihre eigene Zuordnung zu der Fihrungskraft; die Zuordnung
ihrer Kollegen zu der Fithrungskraft ist nur zu erahnen, da formale und funktionale Weisungsbefugnisse, wie bereits
erliutert worden ist, auseinanderfallen konnen.

Vgl. die Ausfithrungen in den Abschnitten E III.1.b) bis E.ITL3.

Vgl. Knebel/Schneider (1985), S. 79. Die sachliche Richtigkeit der in einer Stellenbeschreibung durch den Stel-
leninhaber dargelegten inhaltlichen Stellenmerkmale ist als recht gering anzuschen.

87
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der Kundenbetreuung sollte daher nicht allein eine Auswertung des Organisationsdia-
gramms vornehmen,

Far eine Erhéhung der Objektivitat ist es angebracht, mehrere Personen/Personengruppen
mit der Auswertung zu beauftragen, soweit dies auch wirtschaftlich zu vertreten ist.” Zieht
man den Vorgesetzten der Fuhrungskraft hinzu, kénnen o.g. Beschénigungen realitatsna-
her modifiziert werden. Es besteht jedoch die Gefahr, daf der Vorgesetzte auf Anforderun-
gen beharrt, die zu einem friheren Zeitpunkt festgelegt worden sind, ohne die tatsachli-
chen Gegebenheiten und Realitdten des Leiters der Kundenbetreuung néher zu betrach-
ten.”" Durch regelmaRig stattfindende Gesprache zwischen ihm und dem Leiter der Kun-
denbetreuung wird es ihm erméglicht, Gber die aktuellen sozial-kommunikativen Anforde-
rungen informiert zu sein, vorausgesetzt der Leiter der Kundenbetreuung zeigt sich "mit-
teilungsfreudig” und offen.

Die Integration von Mitarbeitern und Kollegen der Fithrungskraft ist héchstens in einge-
schranktem MaBe zu diskutieren. Da es das Hauptanliegen der Organigrammauswertung
im Rahmen der Anforderungsanalyse ist, die kontextspezifischen, sozial-kommunikativen
Anforderungen so realitdtsnah wie méglich zu erfassen, macht es Sinn, diese Personen-
gruppen erganzend zur Uberpriffung aufzufordern, inwieweit die im Organigramm darge-
stellten Uber- und Unterstellungsverhéltnisse den Tatsachen entsprechen. Auf diese Wei-
se kann Uberprift werden, ob die von der Flhrungskraft skizzierten Angaben den in-
formationen der Mitarbeiter und Kollegen entsprechen. Dabei ist allerdings in Betracht zu
ziehen, dafl Gegebenheiten, die nicht formal im Organigramm abgebildet wurden, erneut
anfallig fur bewuflite oder unbewuBte Verzerrungen seitens dieser speziellen Personen-
gruppen sind. Zu groBe Abweichung sollten daher einer detaillierteren Analyse durch
"neutrale Instanzen", z.B. durch Verantwortliche der Personalabteilung, unterzogen wer-
den.™ Auch eine "Mehrfach"ermittlung dient der Relativierung. Der direkte Fachvorgesetzte
ist hierfur weniger geeignet, da seine Feststellungen im Regelfall in die Ermittlungsergeb-
nisse miteinflieBen und damit keine Neutralitdt gewahrleistet ist. Es sei ebenso erwahnt,
dall gerade die Personengruppen der Mitarbeiter und Kollegen nicht immer die er-
forderliche Akzeptanz durch die Fuhrungskrafte erfahren.”

Reliabilitat

Angaben zur Reliabilitat sind recht schwierig vorzunehmen. Bei den weitestgehend objektiv
erfallbaren und ableitbaren Kontextvariablen (siche oben) ist die Reliabilitat als hoch ein-
zuschatzen. Dagegen sind bei anderen Faktoren, die nur indirekt im Organigramm ent-
halten sind (z.B. Aufgabenstruktur), keine wirklich zuverldssigen Angaben zu machen.
Daraus laBt sich auch fur die Ermittlung der sozial-kommunikativen Anforderungen der
Schluf} ziehen, daB} die abgeleiteten Anforderungen wenig zuverlassig sind.

;? Die sich daraus ergebenden Zielkonflikte sind zu beriicksichtigen.

7o Dennoch wird die sachliche Richtigkeit als hoch angesehen. Vgl. Knebel/Schneider (1985), S. 79.

Da die Personalabteilung mit der Vorbereitung, Planung und Durchfithrung von Weiterbildungsmafnahmen anhand

eines spezifischen Weiterbildungsbedarfs betraut ist, kann sie gravierende Differenzen nochmals, soweit gewollt,
tiberpriifen.

73 Vgl Kiefer (1995), S. 664-667; Jeserich (19953), S. 674-675.



105

Akzeptanz

Der Auswertung von Organisationsdiagrammen als Ermittlungsverfahren fir sozial-
kommunikative Anforderungen wird, soweit dies in der Praxis eruierbar gewesen ist, eine
recht geringe Akzeptanz entgegengebracht. Begriindet wurde dies durch die unzureichen-
de Erfassung der die Position des Leiters der Kundenbetreuung determinierenden Ein-
fluRfaktoren und den daraus resultierenden sozial-kommunikativen Anforderungen. Zu
betonen ist, dal den "scheinbar”" objektiven, formalen, organisatorischen Regelungen, in-
formelle Regelungen entgegenstehen kénnen, aufgrund derer erstens das Argument der
Objektivitat in entscheidendem Male zu relativieren ist. Zweitens erfolgt die Identifizierung
und Bewertung der sozial-kommunikativen Anforderungen auf diese Weise unvollstandig.
Wie bereits dargelegt worden ist, wirken sich informelle Regelungen auf die Auspragung
inhalts- und beziehungsrelevanter Anforderungen aus. Kritisiert wird auch die z.T. fehlende
Aktualitat der Organisationsschaubilder.

Wirtschaftlichkeit

Die Kosten fur die Anwendung des Ermittiungsverfahrens sind als recht gering anzusehen.
Es entstehen keine Erstaufwendungen fur die Erstellung eines Organigramms, da organi-
satorische Schaubilder und Diagramme im Regelfall in Gro3unternehmen bereits vorhan-
den sind.”* Somit fallen ausschliefllich Auswertungsaufwendungen’s an, die sich primar
anhand der aufgewendeten Stunden und dem Lohn- bzw. Gehaltssatz des Beurteilers be-
rechnen lassen, sowie Folgekosten fur den Einsatz weiterer Ermittiungsverfahren, die auf-
grund der Defizite dieses Verfahrens erforderlich werden. Eine exakte Nutzenbestimmung
wird kaum méglich sein. Bestenfalls lassen sich grobe Schatzwerte ableiten, da eine ein-
deutige Nutzenzurechnung mit groRen Schwierigkeiten behaftet ist.”® Naherungsweise laft
sich von Nutzen sprechen, wenn die Ermittlungsziele, in diesem Falle die Bestimmung so-
zial-kommunikativer Anforderungen, erreicht worden sind, was allerdings nur partiell erfullt
wird. Problematischer dagegen erweist sich die Situation in kleineren und mittelstandi-
schen Unternehmen, in denen Organigramme haufig nicht vorhanden sind.” Es sind Erst-
und Auswertungsaufwendungen in die Ermittlung der sozial-kommunikativen Anforderun-
gen einzukalkulieren, soweit dieses Instrument durch den recht hohen Vorbereitungsauf-
wand und den nicht besonders hohen Nutzen nicht als unwirtschaftlich und wenig prakti-
kabel betrachtet wird und damit von vornherein auszuschliefen ist.

4 Organigramme kennzeichnen die Struktur des Fiihrungssystems und den daraus resultierenden organisatorischen

Aufbau. Vgl. hierzu bspw. VoBbein (1984), S. 40-46; Hill/Fehlbaum/Ulrich (1981), S. 170-223; Stein-
mann/Schreyogg (1993), S. 373-422.

Fiir detailliertere Ausfithrungen zu Aufwendungen im Rahmen von Beurteilungsverfahren allgemein vgl. Gaugler
u.a. (1981), S. 111-116. GAUGLER u.a. beziehen sich nicht explizit auf die Auswertung von Organigrammen. Den-
noch lassen sich einige allgemeinen Parallelen zu der hier diskutierten Problematik ziehen. Vgl. Gau-
gler/Lay/Schilling (1979), S. 72-76; Bernardin/Beatty (1984), S, 210.

Fiir die Nutzenzurechnung bei Organigrammauswertungen ist die Literatur nicht ergiebig genug, um konkrete Aus-
sagen fassen und belegen zu kénnen. Die genannte Problematik wird jedoch im Rahmen der Leistungsbeurteilungs-
verfahren thematisiert. Vgl. hierzu bspw. Schuler (1980), S. 185; Grunow (1976), S. 100; Lessmann (1982), S. 106-
107.

KIESER/KUBICEK betonen, dah das Vorhandensein eines Organigramms im wesentlichen von dem Formalisie-
rungsgrad der Organisation abhingig ist. GroBunternehmen weisen tendenziell einen héheren Formalisierungsgrad
auf. Vgl. Kieser/Kubicek (1983), S. 132-133.
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Der Auswertung von Organigrammen mit dem Ziel der Bestimmung sozial-kommunikativer
Qualifikationen kann héchstens eine begrenzte Praktikabilitét im hier verstandenen Sinne
bescheinigt werden. Einerseits sind keine nennenswerten spezifischen Rahmenbe-
dingungen zu beachten, die die Durchfiihrung der Methode geféhrden oder beeintrachti-
gen wirden. Andererseits jedoch muf? betont werden, dal die Praktikabilitat in groBem
MaRe davon abhéngig ist, inwieweit die oben dargestellten Probleme gel6st werden.

Dokumentierbarkeit

Das Kriterien der Dokumentierbarkeit ist recht schwierig zu beurteilen, da die Auswertung
von Organisationsdiagrammen nicht den "typischen" formalisierten Ermittlungsverfahren
entspricht. Die Vorgehensweise der Auswertung und die Auswertung an sich sind jedoch
dokumentierbar, was auch eine gewisse Vergleichbarkeit ermdéglicht.

Zusammenfassend lat sich sagen, dafl Organigramme weniger gut geeignet sind, sozial-
kommunikative Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung ausreichend zu erfas-
sen. Somit bietet es sich an, Organigramme als "Einstieg" fur eine nachfolgende, préazisere
Ermittlung zu verwenden, um durch die duBere Form des Stellengefuges™ (erste) Hinweise
auf die FUihrungsspanne, die interne Beratungs- und Betreuungsfunktion sowie bedingt auf
die internen Kommunikations- und Kooperationspartner und sich daraus ergebende sozial-
kommunikative Anforderungsmerkmale zu erhaiten.

b) Blueprinting

Als eine weitere Form der Dokumentenanalyse, speziell auf den Kundenbetreuungsbereich
von Dienstleistungsunternehmen bezogen, ist die Methode des Blueprinting zu berlick-
sichtigen, welche im Kern die systematische Analyse des Dienstleistungsproduktions- und
-konsumprozesses und dessen Darstellung in einem Ablaufdiagramm umfat.”® Entwickelt
wurde das Instrument von SHOSTACK insbesondere fir die Planung und Kontrolle von
Dienstleistungsangeboten.®

Validitat

Das Blueprinting erméglicht es, Konflikte anhand von Schnittstellen (bspw. zwischen Mar-
keting und Vertrieb, dem Leiter der Kundenbetreuung und den AuRendienst- oder Innen-
dienstmitarbeiter) im prozessualen Ablauf zu identifizieren und eine Ursachenanalyse
durchzufthren, da alle Aktivitdten eines Unternehmens (insbesondere die kundenbezoge-
nen) sowie die fur Konflikte maRgeblichen wechselseitigen Abhangigkeiten visualisiert wer-
den. Das Verfahren stellt insbesondere eine gute Mdglichkeit dar, Kundenkontakt-
situationen und deren Auswirkungen im Unternehmen, wie sie sich bspw. im Rahmen der
externen Beratungs- und Betreuungsfunktion des Leiters der Kundenbetreuung, direkt oder
indirekt Uber seine Mitarbeiter, ergeben kdnnen, konfliktbezogen zu erfassen (u.a. rédum-

78 Vgl Kieser/Kubicek (1992), S. 126 und 160.
g0 V8l Stauss/Hentschel (1990), S. 232.

Vgl. Shostack (1982), S. 49-63; Shostack (1984a), S. 133-139; Shostack (1984b), S. 27-43; Shostack (1985), S. 243~
253; Shostack (1987), S. 34-43.
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lich-zeitliche Bedingungen sowie interne und externe Interaktionspartner). Primar ist eine
interne Problemidentifizierung struktureller Konfliktursachen méglich; Hinweise auf soziale
Konflikte sind daher anhand der strukturellen Informationen des Ablaufdiagramms maéglich.
Sozial-kommunikative Anforderungen mussen jedoch "erschlossen” werden. Auch wenn
aufgrund eines Ablaufdiagramms diverse Schnittstellen offen gelegt werden, 148t sich dar-
aus noch nicht ableiten, ob und in welchem MaRe diese tatsachlich konfliktbehaftet sind,
und ob daher insbesondere inhalts- und beziehungsbezogene kommunikative Anforderun-
gen zu betonen sind.®' Aus den strukturellen Diagrammen ist ersichtlich, ob und inwieweit
Zusammenarbeit erforderlich ist. Ob allerdings die auf den Dienstleistungserstel-
lungsprozef® bezogene Kooperation mit einem groRen, geringeren oder keinem Kon-
fliktpotential verbunden ist, wird nur anhand der strukturellen Diagramme nicht exakt deut-
lich. Es sind keine exakten Aussagen zu dem (potentiellen) Konfliktausma® bzw. der Kon-
fliktstarke und den daraus abzuleitenden sozial-kommunikativen Anforderungen méglich,
wenn auch davon auszugehen ist, da® aus der Anzahl der Schnittpunkte (z.B. Marketing
und Innen- und Aulendienstbereich und Unternehmensleitung und Kunden etc.) tendenzi-
ell durchaus auf ein gréReres Konfliktpotential geschlossen werden kann.* Prazisere Hin-
weise sind dann méglich, wenn durch weitere Instrumente (z.B. durch Stellenbeschreibun-
gen, Befragung und Beobachtung) Mdglichkeiten gegeben sind, um gezielt Schnittstellen
oder andere aus dem Ablaufdiagramm kritisch hervortretende Punkte und Bereiche de-
taillierter zu untersuchen.

Es ist zu betonen, dal das Blueprinting nur erste Hinweise auf stellenspezifische Kontext-
variablen und daraus resultierende sozial-kommunikative Anforderungen zu geben in der
Lage ist und weitere Instrumente hinzugezogen werden missen. Weitere Beachtung fin-
den demnach bspw. differenzierte Befragungen®, welche genauere Informationen zu den
tatsachlichen sozial-kommunikativen Anforderungen einbringen kénnen. Der Methode des
Blueprinting kommt daher nur eine recht begrenzte Validitat zu.

Objektivitét

Die Objektivitat dieses Instruments ist in engem Zusammenhang mit der Person zu sehen,
welche das Ablaufdiagramm zu erstellen hat. Folgt man der von SHOSTACK vor-
schlagenen Vorgehensweise, dafl alle Komponenten bzw. Aktivitdtselemente einer
Dienstleistung ermittelt und dokumentiert werden mussen, bevor eine Méangelanalyse er-
folgts“, so liegt der SchiuB nahe, daR der Leiter der Kundenbetreuung, der den Ge-
samtuberblick Uber die spezifischen sozial-kommunikativen Anforderungen besitzt, einen
wesentlichen’Anteil daran hat, derartige Details fur eine prazisere Analyse beizusteuern.®

Vgl. die Ausfiihrungen in Gliederungspunkt D.I1.3.

Damit sind Andeutungen insbesondere auf die inhalts- und bezichungsorientierten kognitiven und aktionalen An-
forderungen méglich. Vgl. auch die zuvor dargelegten Ausfithrungen zu den Teilkomponenten sozial-
kommunikativer Anforderungen in Abschnitt D.II.3, in denen auch die Beziehung zwischen Konflikten und kogni-
tiven und aktionalen Anforderungen dargelegt worden ist.

Vgl. Shostack (1985), S. 247-248.

Vgl. Shostack (1985), S. 247-248.

Verzerrungen und Manipulationen sind dennoch nicht auszugrenzen.
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Akzeptanz

Zur Akzeptanz dieses Erhebungsverfahrens lassen sich ebenfalls nur recht vage Aussa-
gen treffen. Zum einen ist das Verfahren besser als Organigramme in der Lage, aufgrund
der prozessualen Betrachtungsweise, Konfliktstellen im Sinne von Konfliktpartnern, kon-
fliktbehafteten Aufgabenbereichen etc. zu identifizieren. Dadurch sind Schiisse auf die
inhalts- und beziehungsrelevanten kognitiven und aktionalen Anforderungen abzuleiten,
durch welche erméglicht wird, differenzierter auf Kommunikationspartner einzugehen und
auf diese Weise Konflikte abzuschwéchen oder zu vermeiden.®® Ein sachlicher und préazi-
ser Informationsaustausch liefert hierzu einen guten Beitrag.””

Ebenso werden metakommunikative Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung
angesprochen, die sich in Stérungen innerhalb einer sozialen Beziehung &uBern kénnen.
Da das Blueprinting insbesondere auf den Dienstleistungserstellungsproze Bezug nimmt,
sind primar Stérungen in der Beziehung zum Kunden angesprochen. Uber die Konflikt-
stellen werden auch die anderen Teildimensionen der kognitiven und aktionalen kommuni-
kativen Qualifikationen angesprochen. Dennoch muf} deutlich betont werden, dal es einer
ergénzenden Methode (z.B. Befragung) zur tatséchlichen Uberpriffung bedarf. Das Blue-
printing solite aus den o0.g. Griinden nicht als eigenstandiges Instrument Anwendung fin-
den.

Wirtschaftlichkeit

Sind im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich bereits Ablaufdiagramme vorhanden, so
kénnen sie, ohne weiteren Aufwand zu verursachen, zur Anforderungsanalyse hin-
zugezogen werden. Die Wirtschaftlichkeit des Verfahrens ist jedoch zu relativieren, wenn
die Dokumentation des Dienstleistungserstellungsprozesses zu erfolgen hat (Vorberei-
tungsaufwendungen). Eine endglltige Bewertung der Wirtschaftlichkeit lalt sich nur in
Verbindung mit den Instrumenten vornehmen, die fir die weitere Analyse erforderlich sind.
Die Erstellung eines Ablaufdiagramms ist zudem an verschiedene Bedingungen geknupft,
welche die potentielle Eignung als Erfassungsinstrument relativieren. Hierzu zahlen u.a.
die Qualifikation, Gelegenheit und Zeit des Erstellers.

Dokumentiertbarkeit

Die Ergebnisse des Blueprinting sind dokumentier- und kontrollierbar®, so daB eine gewis-
se Vergleichbarkeit gewahrleistet ist.

Als Resumee ist festzuhalten, daR Gber das Blueprinting erméglicht wird, den im Kunden-
betreuungsbereich bedeutsamen DienstleistungserstellungsprozeR zu visualisieren. Einige
Kontextfaktoren® kénnen auf diese Weise identifiziert werden. Der Beitrag zu der Bestim-
mung der sozial-kommunikativen Anforderungen ist jedoch als moderat anzusehen, wie
oben bereits dargelegt worden ist. Sozial-kommunikative Anforderungen werden nicht ex-

Vgl hierzu insbesondere die Argumentation in Abschnitt D.IL3.
ss Vel auch die Ausfithrungen in Abschnitt D.I1.3.

89 % Dokumentier- bzw. kontrollierbar im Sinne einer Uberpriifung mit den tatsichlichen Gegebenheiten.
Vgl. die zuvor dargelegten Ausfithrungen,
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zit benannt, sondern unterliegen, wie auch Organigramme, der Schlufifolgerung der mit der
Ermittlung des Anforderungsprofils beauftragten Personen. Fir eine Prazisierung sozial-
kommunikativer Anforderungen scheint es daher unabdingbar notwendig zu sein, auf
schriftlich formulierte, verbindliche Informationen zurlckzugreifen, welche exaktere Hin-
weise zu der Stelle und Position des Leiters der Kundenbetreuung umfassen.

c) Stellenbeschreibung

Der Stellenbeschreibung kommt fur die detailliertere Analyse der Aufgabenstruktur eines
spezifischen Arbeitsplatzes sowie weiterer Variablen die gréfte Bedeutung zu.® Die drei
klassischen Komponenten der Stellenbeschreibung sind das Aufgabenbild, das Instanzen-
bild und das Leistungsbild der zugrunde liegenden Stelle.®" Diese drei Komponenten wer-
den nachfolgend einer detaillierteren Analyse unterzogen, um den Beitrag fur die Bestim-
mung der sozial-kommunikativen Anforderungen zu konkretisieren.

Validitit - beurteilt anhand des Aufgabenbilds

Der Stellenbeschreibung geht eine Arbeitsanalyse® voraus, die fur die genaue Charakteri-
sierung der Aufgabenstruktur von groler Bedeutung ist (Aufgabenbild). Die Téatigkeits-
bzw. Aufgabenanalyse stellt den Schwerpunkt der Arbeitsanalyse dar. Der Arbeitsplatz des
Stelleninhabers, im vorliegenden Fall des Leiters der Kundenbetreuung, wird in das so-
ziale Umfeld eingebunden, um die Anforderungen in Abh&ngigkeit von den Arbeits-
bedingungen darzustellen. Daher wird die Arbeitsaufgabe haufig nach Funktionen, Aufga-
ben/Inhalten und Aufgabenbedingungen, zu welchem das physiologische und psychologi-
sche Milieu sowie das Arbeits- und Aufgabenmilieu zahlen, differenziert.” Es erfolgt meist
eine analytische Aufteilung der Aufgaben in kleinere Einheiten (Unteraufgaben und Ver-
haltenselemente, die entweder in sog. Aufgabeninventaren (task inventories)™ systema-
tisch erfallt oder in einer logisch sequentiellen Abfolge (hierarchische Aufgabenanalyse
bzw. "hierarchical task analysis") dargestellt werden. Da sowohl die Stellenbeschreibung
als auch die vorgelagerten Aufgabeninventare etc. sekundéres Datenmaterial beinhalten,
ist darauf zu verweisen, dal} derartigen "Auflistungen” im Regelfall mundliche oder schrift-
liche Befragungen vorausgehen. Obwohl diese spezielle Problematik noch in vertiefender
Form behandelt wird™, sei an dieser Stelle bereits angemerkt, daB bei verschiedenartigen
Problemen, die erst bei den verwendeten Sekundarinformationen entdeckt werden, bereits
bei der Primarerhebung die Ursache zu lokalisieren ist.* Dies ist fur die Bestimmung sozi-
al-kommunikativer Anforderungen insofern von Bedeutung, als daR die Anforderungen
durch inkorrekte Aufgabenbenennungen nicht immer realitatsgetreu benannt werden, son-
dern von bewuften Manipulationen der Ermittlungspersonen” in entscheidendem MaRe

90
9
92

Vegl. u.a. Humm (1978), S. 19 und 37; Hoclemann/Spengler (1978), S. 28-99.

Vgl. u.a. Hentze (1994), S. 202; Wrabetz (1973), S. 14-17; Knebel/Schneider (1993), S. 15; Mentzel (1989), S. 59.
Vgl. Hentze (1980), S. 92-105 sowie vertiefend Frieling (1975) und Otis/Leukart (1954) zur personenorientierten
Arbeitsanalyse.

Vgl. Frieling (1975), S. 22.

Vgl. bspw. Christal/WeiBmiiller, 1977; AT & T, 1980.

Vgl. Gliederungspunkt E.II1.2.

So ist bspw. der Wahrheitsgehalt und die Realitdtsnihe einer Stellenbeschreibung in Abhingigkeit von dem Erstel-
ler der Stellenbeschreibung zu sehen, welche im folgenden erdrtert werden.

Zu den in Frage kommenden Ermittlungspersonen vgl. die weiteren Ausfithrungen.
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tangiert werden (z.B. Uberbetonung oder Vernachldssigung einzelner Teilaspekte der so-
zial-kommunikativen Anforderungen).

Obwohi derartige Aufgabenanalysen primar auf kaufménnische oder technische Ausbil-
dungsberufe, Sachbearbeitertatigkeiten ohne Fuhrungsverantwortung etc. ausgerichtet
sind, l&Rt sich eine bedingte Anwendbarkeit auch fur die Aufgabenstruktur von Fuh-
rungspositionen sowie in eingeschranktem MaRe fir die sozial-kommunikativen Anforde-
rungen festhalten. Bemangelt wird jedoch begriindeterweise, dal bei der Arbeitsanalyse
die "Oberflachenstruktur” der Tatigkeit dominiert.®® Primar wird die &uRere Abfolge von
Aufgaben untersucht; eine Analyse der psychischen Prozesse dagegen, welche einen
nicht zu unterschatzenden Einflu auf die Tatigkeitselemente und die Anforderungen ha-
ben, wird nur selten gewahrleistet.*® Die von FRIELING thematisierten "Bedingungen” der
Aufgabe'™ sind insbesondere bei Fuhrungskraften im Vertriebs- und Kundenbe-
treuungsbereich von Bedeutung, da nicht immer gleichbleibende EinfluRfaktoren unterstelit
werden kénnen (z.B. Wechsel des Arbeitsplatzes).’”' Die gewéhnlichen Aufgabeninventare
bieten daher wenig Spielraum fiir die Besonderheiten von Fuhrungspositionen. Eindeutige
sozial-kommunikative Anforderungen sind in den Ublichen Aufgabeninventaren kaum zu
finden. Dies impliziert, daB fur die Bestimmung der sozial-kommunikativen Anforderungen
ein Ruckgriff auf Aufgabeninventare notwendig ist, in denen explizit diejenigen Aspekte der
Aufgaben des Leiters der Kundenbetreuung aufgeftthrt sind, die soziale und auch kommu-
nikative Implikationen besitzen. Da jedoch in "gewdhnlichen" Aufgabeninventaren aus-
schliefllich die Aufgaben des Stelleninhabers dargestellt sind, diese jedoch sehr prazise,
sind die sozial-kommunikativen Anforderungen schliellich aus den prazisierten Aufgaben
abzuleiten. Soweit Hinweise auf die Haufigkeit und RegelmaRigkeit des Vorkommens spe-
zifischer Tatigkeiten gegeben sind, lassen sich Aussagen zu der Starke der Teilkompo-
nenten der sozial-kommunikativen Anforderungen naherungsweise formulieren. SONNTAG
erortert jedoch, daRB die in Aufgabeninventaren analysierten Tatigkeiten nicht in einem Ge-
samtzusammenhang betrachtet werden, sondern dal es das ausschlieRliche Ziel der Er-
stellung von Aufgabeninventaren ist, rein funktionsbezogene Qualifikationen zu erfas-
sen.' Fur die Erfassung der sich aus der Aufgabenstruktur ergebenden sozial-
kommunikativen Anforderungen ist eine funktionale Betrachtungsweise notwendig, da dif-
ferenzierte Hinweise zu den einzelnen Teilfunktionen, die der Leiter der Kundenbetreuung
zu erfullen hat, méglich sind. Bezlglich der situativen Bedingtheit des Vertriebs- und Kun-
denbetreuungsbereichs und der hier betrachteten Position werden damit jedoch wesentli-
che Aspekte vernachlassigt.'®

Zu weiteren Anforderungen sind kaum Aussagen mdéglich. Vereinzelte Hinweise lassen
sich auf die Anforderungen, die aus der Ausgestaltungsform der Kommunikations- und Ko-
operationsbeziehungen resultieren, ableiten, wenn derartige Aussagen bereits bei der
Charakterisierung der Aufgabenstruktur getroffen werden (z.B. Hinweis darauf, im Rahmen

98
ge Vgl Sonntag (1992), 8.139.
oo Auf die (psychologischen) Arbeitsbedingungen geht bspw. FRIELING genauer ein. Vgl. vertiefend Frieling (1975).

101 Vel Frieling (1975), S. 22.

102 Vel die Ausfiihrungen in Gliederungspunkt B.IT1.2.d).

103 Vel Sonntag (1992), S. 139.
Vgl. hierzu die in den Abschnitten B.III und D.I1.3 erorterten stellenspezifischen Determinanten und die ich daraus
ergebenden sozial-kommunikativen Anforderungen.
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welcher Aufgabe der Leiter der Kundenbetreuung mit welchen Interaktionspartnern zu-
sammenzuarbeiten hat)."* Aufgabeninventare zur Beschreibung der Aufgabenstruktur des
Leiters der Kundenbetreuung legen nicht jeden Teilbereich der Gesamtaufgabe in einer
derart detaillierten und akribischen Weise dar, wie dies bspw. bei technischen Ausbil-
dungsberufen oder Sachbearbeitertatigkeiten méglich ist. Die Einzelaufgaben der externen
und internen Betreuungs- und Beratungsfunktion und daraus resultierende inhalts- und be-
ziehungsorientierte kognitive und aktionale Anforderungen lassen sich recht gut analytisch
aufstellen.'™ Implikationen fur den Selbstoffenbarungs- und Appellaspekt der aktionalen
Anforderungen sind ebenfalls naherungsweise moglich, jedoch stellen die Inhalts- und Be-
ziehungsdimension die grundlegenderen und aussagekréaftigeren Aspekte dar.'®

Wesentlich problematischer erfolgt eine annahernd genaue Bestimmung der sozial-
kommunikativen Anforderungen bei der Planungs- und Koordinationsfunktion. Da insbe-
sondere diese Aufgaben in hohem MaBe den Wechselwirkungen mit anderen Kontextfak-
toren (speziell Interaktions- und Kommunikationspartner, Ausgestaltung der Kommunikati-
onsbeziehungen) unterliegen, muB eine systematische Aufstellung diese Faktoren beriick-
sichtigen. Allerdings werden diese Aspekte haufig nur unzureichend, wie bereits ausge-
fahrt, in der Stellenbeschreibung aufgefuhrt.

AbschlieRend ist nochmals zu betonen, daR die hier diskutierten Aufgabeninventare, die
ihren Ursprung in der Arbeitswissenschaft haben und daher fur die Dienstleistungsbranche
zunachst wenig Bezug aufweisen'”, Idealvorsteliungen reprasentieren. Bei Fhrungsposi-
tionen speziell im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich ist die situative
"Stor'anfalligkeit und die Beherrschung durch das jeweilige Tagesgeschéft sehr hoch, so
dal diese Idealvorstellungen zwar als eine Art Soll-Anforderungen beibehalten werden
kénnen, jedoch im Einzelfall einer starken Relativierung bedarfen. Fur die Bestimmung der
sozial-kommunikativen Anforderungen |48t sich daraus ableiten, daf3 die "tblichen" Aufga-
beninventare recht schwer in der Lage sind, in einem ersten Schritt die stellenspezifischen
Determinanten prazise zu erfassen (z.B. Konkretisierung der Kommunikations- und Ko-
operationspartner, rdumlich-zeitliche Bedingungen), und in einem zweiten Schritt, die sozi-
al-kommunikativen Anforderungen zu identifizieren.

Neben der umfassenden und recht detaillierten Prazisierung der Aufgabenstruktur'®, die
aus der Aufgaben- bzw. Arbeitsanalyse abgeleitet wird, werden im "Aufgabenfeld" der
Stellenbeschreibung'® auch die Entscheidungs- und Weisungskompetenzen naher cha-
rakterisiert, was insbesondere bei der Betrachtung von Fuhrungskraften eine grofle Be-
deutung besitzt. Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse sind zum einen inhaltlich zu

% Es konnen Hinweise auf regelmiBige Treffen und Besprechungen mit angrenzenden Funktionsbereichen, Abstim-
mungen mit Vorgesetzten oder verbindliche Gespriche mit den unterstellten Mitarbeitern in der Stellenbeschrei-
bung enthalten sein.

Vgl. die Ausfiihrungen in den Abschnitten D.I1.3.a), b), ¢) und d).

Vgl. die Argumentation in Abschnitt D.I1.3.

Nach Meinung der Autorin sind zwar gravierende Unterschiede in der zu betrachtenden Branche hervorzuheben,
dennoch sind entscheidende Gemeinsamkeiten bei den Funktionsbereichen, Stellen etc. zu finden, die eine bedingte
Ubertragba.rkelt rechtfertigen.

Nach HENTZE sollten in das Aufgabenbild alle anfallenden Aufgaben aufgenommen werden, unabhéngig davon, ob
diese taglich, wéchentlich oder monatlich auftreten. Vgl. Hentze (1994), S. 205. Bei den stark situativ bedingten
Aufgabenfeldern von Fithrungskriften, insbesondere denjenigen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich, bleibt
oo dies jedoch fraglich.

Vgl Wunderer (1982), S. 324,

105
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charakterisieren, d.h. sie beziehen sich auf das Objekt, die Gegebenheiten etc., auf wel-
che(s) sich die zugewiesenen Kompetenzen erstrecken. Auf diese Weise sind Hinweise
auf die relative Bedeutung der Einzelaufgaben herzuleiten.'® Lassen sich relative Un-
terschiede im Sinne einer ersten Gewichtung festhalten, sind Schlulfolgerungen fur die
daraus resultierenden sozial-kommunikativen Anforderungen mdéglich. Bei Weisungsbe-
fugnissen, die inhaltlich, d.h. auch funktionsbezogen, charakterisiert werden, werden ins-
besondere die inhaltsorientierten aktionalen Anforderungen betont, um Anordnungen in-
haltlich korrekt an die Adressaten weiterzugeben. Ebenfalls angesprochen sind indirekt die
beziehungs-, appell- und selbstoffenbarungsorientierten aktionalen Anforderungen, da es
bei der Ausibung von Entscheidungs- und Weisungsbefugnissen in hohem MaRe auf die
Orientierung an den Interaktionspartnern ankommt, den "richtigen Ton" zu treffen und Ver-
stimmungen (intern wie auch extern) zu vermeiden. In diesem Zusammenhang finden auch
die kognitiven kommunikativen Qualifikationen (insbesondere der Beziehungsaspekt) Er-
wéhnung, um in Abhangigkeit von den Interaktionspartnern zu entscheiden, welche Art des
Appells (z.B. autoritdr oder kooperativ) angebracht erscheint. Wie bereits thematisiert,
werden fur die Ausiibung von Weisungsbefugnissen auch die selbstoffenbarungsorien-
tierten aktionalen Anforderungen angesprochen.'"

AuRerdem sind Entscheidungs- und Weisungskompetenzen personenbezogen zu definie-
ren, so daf Hinweise auf die FUhrungsspanne sowie auf Anzahl und Zusammensetzung
der internen Interaktionspartner méglich sind, die wiederum hilfreich fur die Bewertung der
Anforderungen sind.'"? In einer Stellenbeschreibung ist prazise darzulegen, gegeniber
welchen Personen(gruppen) (z.B. unterstellte Mitarbeiter oder projektweise zugeordnete
Personen) der Leiter der Kundenbetreuung Weisungsbefugnisse besitzt, um eine klare
Abgrenzung vorzunehmen.'™ Auf diese Weise werden die in Organigrammen graphisch
angedeuteten Kompetenzen inhaltlich prazisiert und untermauert.""* Durch die Darlegung
personenbezogener Weisungskompetenzen lassen sich primar Schlufifolgerungen auf die
aktionalen kommunikativen Anforderungen ziehen, insbesondere auf die Beziehungs- und
Inhaltsdimension (z.B. soziale Orientierung und zielgruppenspezifische Sprache). Ebenso
kénnen die appell- und selbstoffenbarungsorientierten aktionalen Anforderungen naher
spezifiziert werden, wenn die internen Interaktionspartner prazisiert worden sind (ist bspw.
eine striktere Form der Anweisung bei den Auflendienstmitarbeitern ratsam etc.). Die Er-
mittlung kognitiver kommunikativer Anforderungen ist nicht zu vernachlassigen, da sie, wie
bereits an anderer Stelle erértert worden ist, in enger Verbindung zu den aktionalen Anfor-
derungen zu sehen ist.""> Erfolgt die Wahrnehmung inhaltlich korrekt und auf die Zielgrup-
pe bezogen, kann eine adaquatere aktionale Anpassung erfolgen. Der Leiter der Kunden-

"% Eine Fithrungskraft besitzt z.B. wesentlich groBere Weisungsbefugnisse im Rahmen der internen und externen Be-
111 Fatungs- und Betreuungsfunktion als bei der Ausiibung der Planungs- und Koordinationsfunktion.

Die Art und Weise der Selbstdarsteltung und die Uberzeugungskraft, die nicht nur inhaltlich, sondern auch iiber die

Personlichkeit (z.B. Zielstrebigkeit, Ausstrahlung) vermittelt wird, ist bei derjenigen Person, die Weisungsbefugnis-
112 S¢ innehat, wichtig fiir das Ergebnis, das mit Entscheidungs- und Weisungsbefugnissen verbunden ist.
413 Vel hierzu die Ausfiihrungen in den Abschnitten D.I1.2 und D.I1.3.
414 Vgl. Hentze (1994), S. 204.

5 Vgl. die Ausfithrungen zu der Fithrungsspanne in den Abschnitten B.IIL2.b) und D.11.2.
Sie stellt die Grundlage fiir die aktionalen Anforderungen dar.
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betreuung muR ber Zwischenténe aufnehmen, inwieweit ablehnende Haltungen etc. bei
seinen Interaktionspartnern zu finden sind, um adaquater zu reagieren.'”®

Validitét - beurteilt anhand des Instanzenbilds

Aus dem Instanzenbild'"” einer Stellenbeschreibung, welches die fihrungsorganisatorische
Einordnung (speziell die Unter- und Uberstellungsverhéltnisse) verdeutlicht, lassen sich
nur bedingt, neben der konkreten Benennung der Interaktionspartner, Hinweise auf Kom-
munikations- und Kooperationsbeziehungen und deren Ausgestaltungsform'™® ableiten.
WUNDERER bemangelt, dall der Hinweis auf die Zusammenarbeit mit anderen internen
und externen Stellen in Literatur wie Praxis kaum beachtet wird, obwoh! dies insbesondere
auch hinsichtlich des praktizierten Fithrungsstils von einiger Bedeutung sei."*® Auch nach
Meinung der Autorin sind auf diese Weise wichtige grundsétzliche Anhaltspunkte fur die
Form der Kommunikation und Kooperation und den damit verbundenen aktionalen als auch
kognitiven kommunikativen Anforderungen herleitbar, insbesondere auf die inhalts-, bezie-
hungs- und appellorientierten Anforderungen. Dies ist bereits an anderer Stelle erlautert
worden.'® Fir genauere Spezifizierungen dieser Art allerdings ist der Ruckgriff auf Verfah-
ren, die eine noch detailliertere Analyse erméglichen, unerlaglich.

Aussagen zu raumlich-zeitlichen Bedingungen sowie weiteren kennzeichnenden Kontext-
bedingungen und daraus resuitierenden Anforderungen sind schwer realisierbar. Meist ist
ausschlieBlich ein recht knapp gehaltener Hinweis auf den u.U. raumlich wechselnden Ein-
satz des Leiters der Kundenbetreuung zu finden, der als Grundlage fur die Ableitung kom-
munikativer Anforderungen dient. Insbesondere die beziehungs- und inhaltsorientierten
kognitiven und aktionalen Anforderungen sind bei einem haufigen raumlichen Wechsel
angesprochen, da damit auch ein Wechse! der Interaktionspartner und insbesondere des
sozialen21LJmfelds einhergeht, auf welches sich der Leiter der Kundenbetreuung einzustel-
len hat."

Die Stellvertretungsregelung 1aRt sich auch zu den rédumlich-zeitlichen Determinanten im
weitesten Sinne z&hlen. Da sich aus ihr jedoch wenig vertriebs- und kundenbetreuungs-
spezifische Besonderheiten ergeben, wird dieser Aspekt an dieser Stelle nicht weiter ver-
tieft.

Validitét - beurteilt anhand des Leistungsbilds

Das Leistungsbild’? einer Stellenbeschreibung umfafit die wichtigsten (Leistungs)-

Anforderungen an den Stelleninhaber, meist in der Form verbaler Charakterisierungen.
Diese umfassen konkret benannte Fahigkeiten (auch soziale Qualifikationen), Erfahrungen
etc., welche der Stelleninhaber zu besitzen hat. Da die erforderlichen Qualifikationen an
den stellenspezifischen Anforderungen orientiert sind, sind sozial-kommunikative Anforde-

'1® Vgl. die Ausfithrungen in den Abschnitten B.IV.2.b), D.Il und D.IIL.

Vgl. Wunderer (1982), S. 324.

Vgl. die Darstellung in Hentze (1994), S. 207.

Vgl. Wunderer (1982), S. 324.

Vgl. die Ausfiihrungen in den Abschnitten D.I1.3.

Vgl. die Ausfiihrungen in den Abschnitten D.I1.3.a) und c).
Vgl. Wunderer (1982), S. 324.
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rungen benennbar. Die eigens durchgefuhrte Analyse mehrerer Stellenbeschreibungen
von Fihrungspositionen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich hat allerdings ge-
zeigt, dal derartige Verhaltensanforderungen meist recht pauschal und unverbindlich for-
muliert sind (z.B. Aussagen zu allgemeinen Fihrungsanforderungen oder persénlichen
Charakterztigen als sozial-kommunikative Anforderungen). Auch Hinweise auf soziale An-
forderungen wie "Teamorientierung", "Offenheit”" etc. waren zu finden, die jedoch meist zu
allgemein, d.h. nicht auf konkrete kommunikative Gegebenheiten bezogen, gehalten wa-
ren. Daraus laRt sich schliefen, daB die in einer Stellenbeschreibung enthaltenen Lei-
stungsanforderungen, soweit sie zu allgemein gehalten sind, einen recht geringen Beitrag
zu der prazisen Bestimmung der kommunikativen Anforderungen liefern. Je detaillierter
diese jedoch an den kommunikativen Gegebenheiten und der erwarteten Leistung ausge-
richtet sind, umso stérker wirde dem Anspruch einer prazisen Darlegung sozial-kom-
munikativer Anforderungen Rechnung getragen, was in der Praxis jedoch einen Zielkonflikt
mit dem Anforderungskriterien der Wirtschaftlichkeit aufwirft.

HOELEMANN/SPENGLER schlagen vor, die Kategorie "Fuhrung" in der Stellenbeschrei-
bung nach folgenden Teilbereichen aufzugliedern'”, aus denen spezifische sozial-
kommunikative Anforderungen resultieren: Delegieren, Kontrollieren, Kooperieren und Be-
raten. Die MaRe, die hierfiur vorgeschlagen werden, sind detailliert unterteilt (inhalts-, in-
teraktionspartner- und objektbezogen, abwicklungsspezifisch, zeitlich etc.). Bei einem der-
art detaillierten Vorgehen zur Erarbeitung von Stellenbeschreibungen, welches insgesamt
als zeitaufwendig und kostenintensiv'?* einzuschétzen ist, ist ein recht guter Beitrag far die
Bestimmung der sozial-kommunikativen Anforderungen flur Flhrungspositionen im Ver-
triebs- und Kundenbetreuungsbereich zu erwarten. Es werden Dimensionen erfafit, die
zum einen direkt (Kooperieren und Beraten) als wesentliche Charakteristika der zugrunde
gelegten Position, zum anderen indirekt (Delegieren als Aspekt der internen Beratungs-
und Betreuungsfunktion) erfalt werden.

Durch die Prazisierung der Delegation sind primér inhalts- und beziehungsorientierte ko-
gnitive Anforderungen identifizierbar, da mit Delegation verbunden wird, daR der Leiter der
Kundenbetreuung in der Lage ist, aufgrund von AuBerungen und Leistungen seiner Mitar-
beiter inhaltlich prazise und personenspezifisch zu entscheiden, ob er der betreffenden
Person eine vertrieblich wichtige Aufgabe eigenverantwortlich tbertragt. Auf diese Weise
wird der Inhalt und das AusmaR der Delegation festgelegt. Die Fulhrungskraft hat detailliert
“auszuloten”, ob der Mitarbeiter die geforderte Leistung zu erbringen vermag'® (bezogen
auf seine persénlichen Fahigkeiten und die Motivation und Bereitschaft, dies zu tun). Ist
die Delegationsentscheidung getroffen, ist es die dringliche Aufgabe des Leiters der Kun-
denbetreuung, die delegierten Funktionen inhaltlich korrekt und personenspezifisch an den
Mitarbeiter zu vermitteln (aktionale Anforderungen).

:;i Zu den folgenden Ausfithrungen vgl. Hoelemann/Spengler (1978), S. 28-99.

125 Die Vorgehensweise steht damit in einem Zielkonflikt mit dem Beurteilungskriterium der Wirtschaftlichkeit.
Gerade im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich kann eine Delegationsentscheidung mit sehr weitreichenden
Folgen fiir das Unternehmen verbunden sein, wenn sich herausstellt, daB der Mitarbeiter die an ihn delegierte Auf-
gabe nur unzureichend ausfiillt, ggf. das Unternehmen sogar auf diese Weise schidigt (mangelnde fachliche Quali-
fikation, fehlende Kundenorientierung etc.).
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In enger Verbindung mit der Delegation ist im Rahmen der vorliegenden Thematik die
Kontrolle zu sehen, da es eine wesentliche Voraussetzung fur eine effektive Delegation ist,
eine der Delegation angemessene Kontrolle durchzufuhren (d.h. Mitarbeitern auch den
notwendigen Freiraum fUr ihre Arbeit einzurdumen, ohne permanent die erbrachte Leistung
zu hinterfragen). Dadurch entstehen Anforderungen (Inhalts- und Beziehungsaspekt) an
die kognitiven Qualifikationen des Leiters der Kundenbetreuung, da er ermittein muB, wel-
che Form und welches AusmaR an Kontrolle bei dem betreffenden Mitarbeiter notwendig
ist. Ebenso hat sich der Leiter der Kundenbetreuung danach zu verhalten (aktionale Anfor-
derungen).

Die Prazisierung der Beratungsfunktion tragt in entscheidendem MaRe dazu bei, die in-
halts-, beziehungs-, selbstoffenbarungs- und appellorientierten kognitiven und aktionalen
Anforderungen einzugrenzen, soweit Hinweise auf die "zu beratende" Personengruppe
vorhanden sind oder Informationen zu den Inhalten und "Themen" der Beratung existie-
ren.'”® Im vorliegenden Fall ist die Beratungsfunktion, wie bereits mehrfach erldutert wor-
den ist, auf interne und externe Personengruppen anwendbar, so dal dieser Kategorie der
Stellenbeschreibung eine besonders wichtige Rolle einzurdumen ist.

In einem engen Zusammenhang mit der Beratungsfunktion ist die Kooperationsfunktion fur
den Leiter der Kundenbetreuung zu sehen.'” Anhnlich wie auch bei der Beratungsfunktion
ist es moglich, tber die inhaltliche und interaktionspartnerspezifische Konkretisierung ins-
besondere die inhalts- und beziehungsorientierten kognitiven und aktionalen Anforderun-
gen zu bestimmen.

Das Kriterium der Validitat wird demnach bei der Auswertung von Stellenbeschreibungen
(Aufgaben-, Instanzen-, Leistungsbild) bedingt erfullt.'® Die Aufgabenstruktur kann gut
anhand der Stellenbeschreibungen skizziert werden, wobei einige Teilbereiche besser, an-
dere dagegen weniger gut'”® erlautert werden. Da keine prazisen, quantifizierbaren Mafie
der Validitat méglich sind, lassen sich nur tendenzielle Aussagen treffen. Demzufolge mu
betont werden, daB nicht alle fur die Position des Leiters der Kundenbetreuung relevanten
sozial-kommunikativen Anforderungen durch die Stellenbeschreibung erfafit werden. Eini-
ge sozial-kommunikative Anforderungen'™ kénnen jedoch wenigstens, wenn auch nicht
exakt prazisierbar, benannt werden.

Objektivitét

Wird eine Bewertung der Stellenbeschreibung anhand der vorab definierten Kriterien vor-
genommen, so tritt ebenso wie bei Organigrammen das Problem auf, dal den Stellenbe-
schreibungen ein recht hohes AusmaRl an Objektivitdt zugemessen wird (zum einen be-
dingt durch den formalen Charakter von Stellenbeschreibungen, zum anderen durch den

% Auf diese Weise wird ermoglicht, dab sich der Leiter der Kundenbetreuung beziiglich seiner kommunikativen Qua-
lifikationen inhaltlich, personenbezogen, auftretensspezifisch etc. an den gegebenen Anforderungen ausrichten
kann.

Allerdings wird iiber die Beratungsfunktion u.U. nur ein Teil derjenigen Personengruppen, mit denen die Fiih-
128 Tungskraft zu kooperieren hat, angesprochen.
120 /UMM weist Stellenbeschreibungen allgemein eine mittlere bis hohe Validitat zu. Vgl. Humm (1978), S. 147.
130 Vel die vorangegangenen Ausfithrungen.
Vgl. hierzu die vorangegangenen Ausfiihrungen zu dem Aufgaben-, Instanzen- und Leistungsbild der Stellenbe-
schreibung.
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vielfachen Einsatz dieser in der Praxis).”™ Da die in Stellenbeschreibungen verwerteten
Informationen allerdings Uber Befragungen, Beobachtungen etc. erhoben worden sind,
sind subjektive Einflisse nicht auszuschlieRen.”™ Dennoch lassen sich die benannten
Kontextfaktoren (z.B. Aufgabenstruktur) und die daraus resultierenden Anforderungen in
der Praxis recht gut im konkreten Funktionsbereich des Leiters der Kundenbetreuung
durch die Auswertung schriftlicher Informationen, Beobachtungen etc. Uberprifen.

In der Literatur wird aulerdem die Frage diskutiert, wer Stellenbeschreibungen aufzustel-
len hat.** Diese Frage ist insbesondere fur die Kiarung der Objektivitat bedeutend, wobei
keine prazisen MaRe fur die Objektivitat anzugeben sind. Ist der Vorgesetzte des Leiters
der Kundenbetreuung fur die Erstellung der Stellenbeschreibungen und die Ermittlung der
sozial-kommunikativen Anforderungen verantwortlich, so wird ihm ein gréRerer Weitblick
zugestanden." Der Vorgesetzte ist sich insbesondere der Einordnung der Stelle in den
gesamtunternehmensbezogenen Prozess bewuRt. Er hat die Stelle des Leiters der Kun-
denbetreuung vielieicht eigens - in Zusammenarbeit mit der Organisationsabteilung oder
der Unternehmensleitung - konzipiert. Da Anforderungen jedoch auch meist gewinschte
Ideal-Vorstellungen wiedergeben, die ggf. nicht in vollem MaRe der Realitat entsprechen,
ist ebenso auf die von der Fihrungskraft erlebte und wahrgenommene Situation zurtick-
zugreifen.'® Subjektive Uber- und Unterbewertungen' sind denkbare Folgen, welche die
objektive Darstellung der sozial-kommunikativen Anforderungen erheblich mindern. Wah-
rend der Vorgesetzte die relevanten Kontextvariablen und die sozial-kommunikativen An-
forderungen speziell von der Einordnung in die Gesamtstruktur kennt, hat der Leiter der
Kundenbetreuung aufgrund von Detailkenntnissen innerhalb seines Aufgaben- und Téatig-
keitsbereichs bessere Gelegenheit, die Kontextvariablen und die sich daraus ergebenden
sozial-kommunikativen Anforderungen realitatsgetreu zu erfassen. Die Gefahr subjektiver
Verzerrungen ist allerdings nicht volistédndig auszuschlieRen. Fur den Vorgesetzten wird es
sicherlich auch ein nicht zu unterschatzendes zeitliches Problem darstellen, sich im Detail
mit der spezifischen Arbeitssituation seines Mitarbeiters auseinanderzusetzen.*’ Die Fa-
higkeit zur Festlegung der Stellenbeschreibung und zur Ermittlung sozial-kommunikativer
Anforderungen ist individuell von den Fahigkeiten der Beurteilungspersonen abhéangig, so
dafl auf der Basis dieser Arbeit keine allgemein verbindlichen Aussagen getroffen werden
kénnen. Die Bereitschaft, einerseits vom Vorgesetzten, andererseits von der Fihrungs-
kraft, eine Ermittlung durchzufihren, wird primér von persénlichen und zeitlichen Aspekten
determiniert sein. Persoénliche Aversionen und macht- und mikropolitische Einflisse kén-
nen dazu fuhren, dal gleichzeitig auch die Akzeptanz herabgesetzt ist, wenn nur eine
Partei die sozial-kommunikativen Anforderungen aus der Stellenbeschreibung ableitet. Ei-
ne kombinative Erstellung, die sich aus einem Entwurf durch den Stelleninhaber und einer

1
1
133

3% Vel. Humm (1978), S. 147.
Vegl. Frieling (1974).
éﬁus(éeg ;/erantwonlichkeit fiir die inhaltliche Ausgestaltung der Stellenbeschreibung vgl. Knebel/Schneider (1993),
13; Vgl. Leiter u.a. (1982), S. 209; Knebel/Schneider (1985), S. 79.
MUNGENAST erldutert, dah es durchaus moglich ist, dab der Vorgesetzte das Tatigkeitsspektrum seiner Mitarbeiter
nicht prizise genug kennt. Vgl. Mungenast (1990), S. 41.
Vgl. Limpens (1994), S. 98. Vgl. ebenso hierzu die Bewertung der Eignung verschiedener, potentiell in Frage
137 kommender Ermittlungspersonen in Knebel/Schneider (1993), S. 86.
Vgl. Neuberger (1980), S. 29. NEUBERGER bezieht sich auf die Personalbeurteilung allgemein. Da allerdings die
Anforderungsanalyse die Voraussetzung fiir Beurteilungsverfahren darstellt, sind Analogien durchaus legitim.
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Uberprifung und Autorisierung durch den direkten Vorgesetzten ergibt, stellt einen recht
praktikablen und realitatsnahen Kompromil fir die Ermittlung sozial-kommunikativer An-
forderungen dar, der ein hoheres MaR an Objektivitat besitzt.

Desweiteren ist durchaus in Erwagung zu ziehen, abteilungsfremde Personengruppen, z.B.
die Organisations- oder Personalabteilung oder sogar externe Berater, mit der Ermittiung
sozial-kommunikativer Anforderungen zu beauftragen.' Auch wenn die Organisationsab-
teilung die Ubergreifenden Zusammenhénge innerhalb der Gesamtunternehmensstruktur
kennt und im Vergleich zu anderen Abteilungen und Stellen einheitliche Ma3stdbe verwen-
det, kénnen sich Probleme daraus ergeben, daf die fur die Erfassung der sozial-kommu-
nikativen Anforderungen in dem speziellen Kontext notwendigen Detailkenntnisse nicht in
ausreichendem Mafe' vorhanden sind. Aufgrund des mangeinden Fach- und Funk-
tionsbezugs wird der Organisationsabteilung in diesem Zusammenhang eine geringere
Akzeptanz entgegengebracht werden.

Auch bei der Personalabteilung ist davon auszugehen, daBl Detailkenntnisse beziglich des
Fach- und Funktionsbezugs nicht in dem MaRe vorhanden sind, wie dies bei dem Leiter
der Kundenbetreuung oder dessen Vorgesetzten der Fall ist. Allerdings kénnen sich Syn-
ergien ergeben, wenn die Personalabteilung ohnehin Stellenbewertungen fur eine Lohn-
und Gehaltsfestsetzung durchzuflhren hat, so da Stellenbeschreibungen und Arbeitsbe-
wertungen in einer Hand konzentriert liegen."*® Fir den Leiter der Kundenbetreuung wird
jedoch begriindeterweise der Eindruck entstehen, daR nicht nur die Feststellung der sozi-
al-kommunikativen Anforderungen verfolgt wird, sondern daR die durch die Auswertung der
Stellenbeschreibung ermittelten Ergebnisse direkt als SollgréBen fur seine Ge-
haltszusammensetzung verwendet werden. Gewisse Vorbehalte bei der Fuhrungskraft wé-
ren die Konsequenz.

Externen Beratern kommt der Vorteil zu, daR sie unvoreingenommen der Festiegung von
Stellenbeschreibungen und der Ermittlung der sozial-kommunikativen Anforderungen be-
gegnen und dabei Erfahrungen™' aus anderen, z.T. ahnlichen (Dienstleistungs-) Unter-
nehmen einflieRen lassen kénnen.' Da externe Berater im Regeifall zum einen den Um-
gang mit FOhrungskréften gewohnt sind, zum anderen durch die Dienstleistungen und Ser-
vicefunktionen ihrer eigenen Beratertatigkeit eine gewisse Affinitadt zu Fuhrungspositionen
im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich besitzen, wird ihre Einbeziehung einen
durchaus positiven Impuls fur die Anforderungsanalyse darstellen.** Durch den meist nur
sporadischen Einsatz in dem Dienstleistungsunternehmen wird der externe Berater jedoch
wenig Gelegenheit dazu haben, den Arbeitsplatz betriebsspezifisch zu bewerten, ohne auf
die Hilfe interner Stellen angewiesen zu sein. Diese Tatsache |aRt die Integration von ex-
ternen Beratern héchstens als zusétzliche Mdéglichkeit adaquat erscheinen. Zudem wird
externen Beratern haufig Skepsis bis hin zu Ablehnung entgegengebracht, da ihre Aktivi-

138 Vgl. Knebel/Schneider (1993). S. 85-92. Speziell zu der hier unterstellten Neutralitit und Erfahrung externer Bera-
139 ter vgl. Fieten (1979), S. 395 und Schéren (1977), S. 99-103.

140 D:h. 1m gleichen Mabe. wie dies bei dem Leiter der Kundenbetreuung und dessen Vorgesetziem vorhanden ist.

Ein Einsatzbereich der Stellenbeschreibung ist die Lohn- und Gehaltsfestsetzung, bei welcher die Stellenbeschrei-
141 bung als Grundlage fiir die Personalbeurteilung dient. Vgl. Hentze (1994). S. 203.

142 Vgl. Becker/Langosch (1995), S. 29.

14 Vel. Fieten (1979), S. 395 und Schiren (1977), S. 99-103.

Vgl. Knebel/Schneider (1985). S. 78-79. KNEBEL/SCHNEIDER befiirworten die Einbeziehung neutraler Personen.
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téten aus der Perspektive der Mitarbeiter (in diesem Fall der Fuhrungskréfte) als Einmi-
schung in betriebsinterne Angelegenheiten betrachtet werden.'* Die Hinzunahme externer
Berater ist letztlich auch eine nicht zu unterschatzende Kostenfrage, die in einem Zielkon-
flikt zu dem Kriterium der Wirtschaftlichkeit steht.'®

Reliabilitsit

Angaben zur Reliabilitdt sind auf der Grundlage der vorliegenden Ausfihrungen kaum

méglich. Im Vergleich zu den vorher diskutierten Organigrammen ist allerdings eine ten-

denziell gréBere Reliabilitdt zu vermuten, die im Detaillierungsgrad der Stellenbeschrei-
" bung begrindet ist.

Akzeptanz

Der Auswertung von Stellenbeschreibungen als Ermittlungsverfahren fir Kontextvariablen
einerseits und sozial-kommunikative Anforderungen andererseits kommt in der Praxis im
Vergleich zu Instrumenten der Primarforschung eine eher geringe Akzeptanz zu. Obwohi
Stellenbeschreibungen oder Stellenprofile in Dienstleistungsunternehmen in der Regel
vorhanden sind, wird die Aktualitat von Stellenbeschreibungen angezweifelt'®®, sowie die
haufig idealisierende Darstellungsweise der Stellenbeschreibungen.

Dabei sind nochmals Unterschiede herauszustellen: In einigen (hauptséchlich mittelstandi-
schen) Dienstleistungsunternehmen sind Stellenbeschreibungen sehr knapp gehalten'”,
nur die Hauptfunktionen sind genannt sowie grundsétzliche Leistungsanforderungen. Diffe-
renziertere Aussagen zu den sozial-kommunikativen Anforderungen fehlen weitestgehend.
Von Seiten der Vertriebs- und Kundenbetreuungsfithrungskréfte wird die Meinung gedu-
Rert, zwar Uber die Existenz derartiger Stellenbeschreibungen informiert zu sein, dennoch
im Detail wesentlich genauer Bescheid zu wissen, welche Einzelaufgaben sie zu bewalti-
gen haben und welche sozial-kommunikativen Anforderungen an sie nach eigener Ein-
schatzung und Erfahrungen gestelit werden. Die Akzeptanz der Stellenbeschreibung als
Instrument zur Anforderungsermittlung ist somit als recht gering einzustufen.

Etwas anders wiederum zeigt sich die Akzeptanz von Stellenbeschreibungen als Analy-
seinstrument in denjenigen (z.T. gréReren) Dienstleistungsunternehmen, die deutlich aus-
gearbeitete Stellenprofile aufweisen.'® In den Stellenbeschreibungen werden u.U. sehr
facettenreich Einzelaufgaben mit den entsprechenden Anforderungen, vermehrt auch mit
den notwendigen sozial-kommunikativen Anforderungen in dem in dieser Arbeit definierten
Sinne, charakterisiert, so daf die Erstellung eines Anforderungsprofils fir den Leiter der
Kundenbetreuung bedeutend erleichtert wird. Dennoch wird die Verwendung von Stellen-
beschreibungen zur Bedarfsanalyse priméar als Zusatzinstrument angewandt, eine de-
tailliertere Befragung o.4. ist unerlaglich.

Y Zu der Berater/Klienten-Beziehung und speziell dem Aufbau von Vertrauen als Voraussetzung zur Zusammenar-
5 beit vgl. French/Bell (1994), S. 208-219.
Es ist fraglich, inwieweit insbesondere kleinere und mittlere Dienstleistungsunternehmen in der Lage sind, externe
145 Berater, deren hohe Honorare durch die Unternehmenspraxis bestitigt worden sind, zu beauftragen.
147 Vgl. Knebel/Schneider (1993), S. 97-105.
148 Dies bezieht sich primir auf Fithrungspositionen in mittelstindischen oder kleineren Dienstleistungsunternehmen.
Vgl. Schwarz (1990), S. 332-335; Wunderer (1982), S. 331.
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Wirtschaftlichkeit

Die Kosten fur die Anwendung der Stellenbeschreibung als Ermittlungsverfahren sind als
recht gering einzustufen'*®, sofern eine Stellenbeschreibung fur den Leiter der Kundenbe-
treuung bereits im Unternehmen existiert.'™ Daher sind nur Auswertungsaufwendungen
und ggf. Folgeaufwendungen fur die Inanspruchnahme weiterer Analyseinstrumente auf-
grund der oben beschriebenen Méangel zu berechnen. Werden Stellenbeschreibungen je-
doch zum ersten Mal erarbeitet, sind zudem Erstellungskosten zu bericksichtigen, die je
nach beteiligter Person unterschiedlich hoch sein kénnen (Honorarsétze fur externe Bera-
ter; Opportunitatskosten bei Gehéltern der beteiligten Fihrungskréfte etc.) Eine Nutzenbe-
stimmung weist die bereits im Rahmen der Organigrammbewertung diskutierten Probleme
auf.”®' Es ist jedoch anzunehmen, daft der Nutzen je nach Detaillierungsgrad und realisti-
scher Darstellung der Stellenbeschreibung um einiges héher als bei Organigrammen ist,
wenn der Nutzen als Erreichung der Ermittiungsziele definiert wird.

Der Auswertung von Stellenbeschreibungen kommt eine recht gute Praktikabilitat zu'®, da
keine spezifischen Rahmenbedingungen fur die Durchfuhrung des Verfahrens zu bertck-
sichtigen sind.

Dokumentierbarkeit

Ahnlich wie auch Organisationsdiagramme sind Stellenbeschreibungen als ein wesentli-
ches Merkmal der Formalisierung'™ zu betrachten, aufgrund dessen Arbeitsplatze nach
mehr oder weniger detaillierten Kategorien verglichen werden kénnen. Die Auswertungser-
gebnisse der Stellenbeschreibungen fir die Weiterbildungsbedarfsanalyse, d.h. die kon-
kreten sozial-kommunikativen Anforderungen, sind recht gut dokumentierbar, so daf} bei
den im Rahmen der Weiterbildungsbedarfsanalyse zu ermitteinden Defiziten (durch den
Vergleich von Anforderungs- und Qualifikationsprofil) weniger MiBverstéandnisse entstehen.
Die Anforderungen an die Position des Leiters der Kundenbetreuung sind speziell auch fur
die Fuhrungskraft jederzeit einseh- bzw. nachlesbar, so daf} im Falle der Feststellung ei-
nes Defizits bei den sozial-kommunikativen Qualifikationen und bei mangelnder Akzeptanz
dieses Defizits durch den Leiter der Kundenbetreuung auf die Stellenbeschreibung zu Do-
kumentationszwecken zurtckgegriffen werden kann.

Die Stellenbeschreibung ist im Rahmen der Anforderungsanalyse insbesondere fur eine
gezielte Ermittlung der Aufgabenstruktur, einiger wesentlicher réaumlich-zeitlicher Varia-
blen, der Interaktionspartner, bedingt auch der Fuhrungsspanne und der sich daraus erge-
benden sozial-kommunikativen Anforderungen von grofer Bedeutung. Die Ausgestal-
tungsform der Kommunikationsbeziehungen dagegen wird im Regelfall kaum explizit be-
riicksichtigt.™ Es ist zu betonen, daR die in Stellenbeschreibungen zu findenden Aussa-

148

155 Vgl. Humm (1978), S. 147.

Stellenbeschreibungen finden desweiteren als Orienticrungshilfe z.B. bei der Einfithrung neuer Mitarbeiter, bei
151 Umstrukturierungs- und Reorganisationsmafnahmen Anwendung. Vgl. Kieser n.a. (1990), S. 30.

> Vgl. die Ausfihrungen in Gliederungspunkt E.III. 1.a).
153 Vgl. Humm (178), S. 147.
154 Vel. Kieser/Kubicek (1992), S. 188.
Es ist in der Praxis nicht auszuschlieien, dafl auch die Ausgestaltungsform der Kommunikationsbeziehungen in
cine Stellenbeschreibung Eingang findet.
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gen zu sozial-kommunikativen Anforderungen zwar durchaus hilfreich™ sind, allerdings
auch einigen, bereits erdrterten Grenzen unterliegen. Speziell fur die dieser Arbeit zugrun-
de liegende Problematik ist es wichtig, daB eine Differenzierung nach Teilaspekten der
sozial-kommunikativen Anforderungen erfolgt. Sozial-kommunikative Anforderungen wer-
den meist nur recht pauschal genannt, d.h. ohne gezielt auf die einzelnen Teildimensionen
Bezug zu nehmen. Damit sind derartige Anforderungen zu abstrakt und interpretationsan-
fallig. So ist im Detail zu klaren, welche Interpretationsvielfalt sich hinter der zu be-
trachtenden Anforderung verbirgt und welche konkrete Interpretation im Rahmen der stel-
lenspezifischen Aufgaben angedacht ist. Letzteres wird in gezielten Gesprachen (speziell
mit dem direkten Vorgesetzten) erfolgen.'® Insbesondere die einzelnen sozial-kommuni-
kativen Anforderungskomponenten missen ausgedeutet werden. Am Beispiel rhetorischer
Anforderungen sei dargestelit, dal mit dem Begriff zwar primar aktionale Anforderungen
verbunden werden (Inhalts-, Beziehungs-, Selbstoffenbarungs- und Appellaspekt), jedoch
werden auch die kognitiven Anforderungen angesprochen. Dieser Zusammenhang ist be-
reits mehrfach erlautert worden.' Es ist deutlich herauszustellen, dald die Aufgliederung
der Anforderungen an die kommunikative Kompetenz, so wie sie in der Stellenbeschrei-
bung dargestellt wird, weitestgehend in dem Ermessen des Ermittlers der sozial-kommuni-
kativen Anforderungen und seiner sonstigen “Informationsquellen™'®® liegt.

d} Fihrungsgrundsétze

Speziell fur die Ermittlung sozial-kommunikativer Anforderungen im unternehmensinternen
Bereich, d.h. konkret im Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhaltnis, lassen sich die Fahrungs-
grundsétze eines Dienstleistungsunternehmens heranziehen. '

Folgt man der Definition von BARTSCHER/GAUGLER, dann reprasentieren Fihrungs-
grundsatze "schriftlich fixierte Verhaltensrichtlinien, die alle Vorgesetzten und ihre Mitar-
beiter dem taglichen Fihrungsprozefl im Unternehmen verbindlich zu Grunde legen sol-
len"'®. Obwohl Fuhrungsgrundsatze (primér) auf den internen Bereich ausgerichtet sind,
1403t sich dennoch auch eine gewisse Beziehung zum externen Bereich knupfen. Flh-
rungsgrundsatze werden aus den Unternehmensleitlinien abgeleitet, in welche die Ziele
und Normen unternehmensin- und -externer Anspruchsgruppen, z.B. auch Kunden, einflie-
Ren.™ Trotz der Einbeziehung externer Interaktionspartner ist der primare Anwendungs-
bereich der Fuhrungsgrundséatze eindeutig auf die Fuhrungsfunktionen des Leiters der
Vertriebs- und Kundenbetreuung im "klassischen” Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhaltnis zu
begrenzen, speziell auf die interne Betreuungs- und Beratungsfunktion.

s Bezogen auf die bislang dargesteliten Instrumente der Anforderungsanalyse ist den Stellenbeschreibungen der
grobte Beitrag fiir die Bestimmung der sozial-kommunikativen Anforderungen zuzumessen.

Vgl. hierzu die Ausfithrungen zu dem Instrument der Befragungen.

Vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt D.I1.3.

Vgl. hierzu insbesondere die Ausfithrungen in Abschnitt E.ITL2.

Auch H UMM schidgt die Beriicksichtigung von Leitbildern, Fiihrungsrichtlinien etc. vor. Vgl. Humm (1978), S.
146.

Bartscher/Gaugler (1993), S. 213.

Vgl. Wunderer/Grunwald (1980a), S. 404.

157
158
159

161
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Validitit

FUhrungsgrundsétze enthalten Aussagen zu dem vom Unternehmen gewlnschten Fih-
rungsstil (z.B. kooperative Fihrung)'® sowie zu dem damit verbundenen Partizipations-
grad des Mitarbeiters an Entscheidungen. Daraus lassen sich Hinweise auf die Einzelkom-
ponenten der sozial-kommunikativen Anforderungen herleiten. Insbesondere sind dabei
die inhalts- und beziehungsorientierten kognitiven und aktionalen Anforderungen zu nen-
nen. Der Hinweis auf kooperative FUhrung impliziert, dafy der Leiter der Kundenbetreuung
in seiner Art, Mitarbeiter zu fUhren, sehr stark an deren Winschen und Interessen (den
sozialen Belangen) orientiert sein muf® und dies Uber sein Verhalten zum Ausdruck zu
bringen hat (beziehungsorientierte aktionale Anforderungen). Die Art der Selbstdarstellung
und die Form der Appellaustibung orientieren sich ebenso an dem gewlnschten Fih-
rungsstil, um Konformitat mit dem Inhalt der Fihrungsgrundsatze zu erreichen. Es ist aller-
dings jeweils zu prazisieren, was im Detail unter den angesprochenen Flhrungsrichtlinien
zu verstehen ist'®® nur auf diese Weise ist es dem Ermittler der Anforderungen méglich,
konkrete Hinweise fur das Anforderungsprofil zu verwerten.

Die in Fuhrungsgrundsatzen enthaltenen Informationen zur Personalentwicklung der Mit-
arbeiter sowie zu Anreiz- und Gratifikationssystemen'®* erlauben es, die grundsatzliche
Einstellung des Unternehmens (auch der Fuhrungskréfte) gegenuber ihren Mitarbeitern
aufzuzeigen'®, formuliert als Erwartungen, die sich auf die Eigeninitiative des Mitarbeiters
beziehen. Durch Fihrungsgrundsatze wird damit die Funktion und Bedeutung des Vorge-
setzten im internen FuhrungsprozeR dargelegt. Daraus lassen sich Hinweise auf die inter-
ne Kundenberatungs- und -betreuungsfunktion des Leiters der Kundenbetreuung ableiten
und die damit verbundenen sozial-kommunikativen Anforderungen. Insbesondere werden
kognitive Anforderungen (speziell die inhaltsbezogenen Anforderungen) thematisiert, die
mafdgeblich dafur sind, daf der Vorgesetzte die Leistung seiner Mitarbeiter im Innen- und
AuRendienst "richtig", d.h. den Tatsachen entsprechend, erkennt und an der Leistung ori-
entierte Konsequenzen folgen 14Rt. Beziehungsorientierte Anforderungen treten dann auf,
wenn es gezielt darum geht, herauszufinden, welche Anreizsysteme und Gratifikationen fir
welchen Mitarbeitertyp geeignet sind.'®® Aktionale Anforderungen sind besonders bei den
sich anschlieBenden Beurteilungs- und Personalgesprachen im Rahmen der Personalent-
wicklung zu finden. Dabei werden grundsétzlich alle Anforderungskomponenten angespro-
chen, wobei die inhalts- und beziehungsorientierten Anforderungen dominieren. Die
selbstdarstellungsorientierten Anforderungen werden im Gegensatz zu den appellorien-
tierten Anforderungen weniger von Bedeutung sein, da es im Rahmen der Perso-
nalentwicklung nicht so sehr auf die Selbstdarstellung des Leiters der Kundenbetreuung

192 Vgl. Finzer/Mungenast (1990), S. 50.
154 Fehlinterpretationen sind weitestgehend auszuschliefen.
5 Vgl Finzer/Mungenast (1990), S. 51.
Die Einstellung und Bereitschaft war als eine Teildimension der Qualifikation definiert worden. Vgl. hierzu Gliede-
166 TUNgSpunkt B.IV.
Es ist zu unterstellen, dab in der betrieblichen Praxis unterschiedliche Mitarbeitertypen zu finden sind, die durch
verschiedenartige Anreizsysteme zu motivieren sind, so daf es in der richtigen Wahmehmung und der daraus fol-
genden Entscheidung der Fithrungskraft liegt, die Anreize zu offerieren, die den Interessen der Mitarbeiter am ehe-
sten entsprechen. Probleme kénnen in der mangelnden Realisierbarkeit der Moglichkeiten oder in zu hohen Kosten
begriindet sein. Zu unterschiedlichen Mitarbeitertypen vgl. bspw. die Typologie von MCGREGOR, SCHEIN etc.
Vegl. McGregor (1960) sowie die Konzeption von SCHEIN in Staehle (1973), S. 102.
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ankommt, sondern wesentlich starker auf dessen Einwirkung auf die unterstellten Mit-
arbeiter.

Von weiterer Relevanz fur die beziehungsorientierten aktionalen Anforderungen ist der
Hinweis in Fhrungsgrundsatzen auf die Gestaltung allgemeiner'® personlicher Beziehun-
gen und sozialer Strukturen, bezogen auf das Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhéltnis. The-
matisiert werden bspw. Formen einer vertrauensvollen Zusammenarbeit, Offenheit und
Kommunikationsstrukturen'® anhand von Erwartungen (zu verstehen als soziale Anforde-
rungen) an Mitarbeiter und Vorgesetzte. Eine konkrete Benennung sozial-kommunikativer
Anforderungen hat unternehmensspezifisch zu erfolgen.

Die konkrete Transformation von FOhrungsgrundséatzen in sozial-kommunikative Anforde-
rungen erfoigt unter einigem Vorbehalt. Zum einen ist nicht grundsétzlich gewéhrleistet,
daR in den FUhrungsgrundséatzen eines Unternehmens explizit Aussagen zu kommunikati-
ven Anforderungen an Fuhrungskréfte enthalten sind, sondern héchstens allgemeine Ver-
haltensnormen fur das Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhaltnis,'® Zudem ist zu erlautern, dal
Fuhrungsgrundsétze allgemeine Verhaltensrichtlinien darstellen, die ohne spezifischen
Bezug zu dem Funktions- und Tatigkeitsbereich des Leiters der Kundenbetreuung sind."™
Somit bleibt es weitestgehend dem Ermittler sozial-kommunikativer Anforderungen Gber-
lassen, aus den Verhaltensregein im Detail Aussagen zu einzelnen Anforderungskompo-
nenten zu ersehen. Es ist, wie bereits erwédhnt worden ist, sehr differenziert zu Uberprifen,
wie einzelne FOhrungsgrundsétze zu interpretieren sind, um sich dem damit verbundenen
Sinngehalt anzunahern und die sozial-kommunikativen Anforderungen zu préazisieren.

Neben den Problemen, wie sie auch bei anderen bereits diskutierten Méglichkeiten der
Dokumentenanalyse zu finden sind'', sind nachfolgend einige, speziell auf Fih-
rungsgrundsatze bezogene Schwierigkeiten mit der Auswertung von FUhrungsgrundsétzen
im Rahmen der Anforderungsanalyse zu erortern.

Die Validitat ist fur die vorliegende Bewertung in starkem MaRe anzuzweifeln, da keine
explizite Berlcksichtigung des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereichs stattfindet. Es ist
anzumerken, dal® es auch nicht der priméren Zielsetzung von Fihrungsgrundsétzen ent-
spricht, detailliert auf Abteilungs- oder Funktionsbereichsbelange einzugehen. Die ge-
samtunternehmensbezogene Sichtweise dominiert. Sicherlich lassen sich Unterschiede bei
der angesprochenen Zielgruppe der Fihrungsgrundsétze festhalten, FGhrungsgrundsétze
kénnen sich auf alle Mitarbeiter oder nur auf die Vorgesetzten, auf das Unternehmen, ei-
nen gesamten Konzern etc. beziehen'”?, dennoch ist es nicht gewollt, funk-
tionsbereichsspezifische Unterschiede zu thematisieren. Das primére Ziel der Formulie-
rung von Fahrungsgrundsatzen ist darin zu sehen, allgemein verbindliche Ver-
haltensrichtlinien vorzugeben, um Zusammenhalt, Identitét und die Bindung an das Unter-

167 Damit ist an dieser Stelle gemeint, daf in Fithrungsgrundsitzen nicht das spezielle Mitarbeiter-Vorgesetzten-
168 Verhaltnis im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich, sondern allgemeine soziale Beziehungen enthalten sind.
169 Vel Wild (1974), S. 174.

Zur Begriffskldrung von "Fithrungsgrundsiitzen" vgl. die Ausfithrungen in Wunderer/Grunwald (1980a), S. 424-426
170 und die dort angegebene Literatur.

Es ist Sinn und Zweck von Fiihrungsgrundsitzen, dab sie fiir das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Verhéltnis im gesamten
471 Unternehmen zu gelten haben.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen zu Organigrammen, Blueprinting und Stellenbeschreibungen in den Abschnitten
472 E-1IL.1.a) bis ¢).

Vgl. Bartscher/Gaugler (1993), S. 213.
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nehmen zu foérdern. Im Sinne einer Orientierung fur den Fuhrungsprozess soll durch Fih-
rungsgrundsatze eine gemeinsame, systematische Vorgehensweise aller Fuhrungskréfte
gewahrleistet werden.' Verschiedene Typen von FUhrungsgrundsétzen in unterschiedli-
chen Funktionsbereichen eines Unternehmens wiirden eine Zersplitterung dieser ldentitat
bewirken. Es 1aRt sich herausstellen, daf die Fuhrungsfunktionen des Leiters der Kunden-
betreuung in den Fuhrungsgrundsatzen allgemeiner konzipiert sind als bspw. die interne
Beratungs- und Betreuungsfunktion in der Stellenbeschreibung, so da} nur eine bedingte
Anwendung der Fuhrungsgrundsatze auf die interne Beratungs- und Betreuungsfunktion
mdéglich ist.

In der Tat besitzen Fuhrungsgrundsatze den Vorteil, dal sie explizit die Fihrungsfunktion
von Vorgesetzten thematisieren (Organigramme und Stellenbeschreibungen sind dazu
kaum in der Lage) und auch verbindliche Hinweise auf die sozial-kommunikativen Anforde-
rungen zur Verfugung stellen kénnen. Desweiteren lassen sich Aussagen zur gewlnschten
Ausgestaltungsform der Kommunikations- und Kooperationsbeziehungen treffen, allerdings
nur auf allgemeiner Ebene. Wie bereits erértert worden ist, sind in den Fihrungsgrundsat-
zen Hinweise auf regelmaRig durchzufthrende Mitarbeiter- oder Beurteilungsgespréche,
verstarkte Delegation etc. enthalten, aus denen sich in eingeschrénktem MaRe inhalts- und
beziehungsorientierte kognitive und aktionale Anforderungen ableiten lassen. Allerdings
bleiben derartige Aussagen recht allgemein formuliert; der Bezug zum Vertriebs- und Kun-
denbetreuungsbereich ist nicht explizit angedacht. Die Ubernahme der ermittelten sozial-
kommunikativen Anforderungen ist daher fur den hier interessierenden Funktionsbereich
zu hinterfragen und zu relativieren. Zu sozial-kommunikativen Anforderungen, die sich aus
anderen relevanten Kontextvariablen ergeben, wird kaum Bezug genommen, so dal} das
Instrument der Filhrungsgrundsatze, zunéchst bezogen auf die Validiat'*, ausschlieRlich
als erganzende Methode fur die interne Beratungs- und Betreuungsfunktion angesehen
werden kann."”®

Objektivitat

Das Kriterium der Objektivitat wird nur bedingt erfullt, da Fuhrungsgrundséatze zumeist von
der Unternehmensleitung und/oder den (oberen) Fuhrungskréften eines Unternehmens
erarbeitet werden und somit eine einseitige Perspektive dessen, was im Verhaltensbereich
erforderlich und gewtnscht ist, vorherrscht. Eine explizite Partizipation der Mitarbeiter wird
zwar vielfach gefordert’, ist aber in der Praxis durchaus anzuzweifeln'””, was zu Lasten
der Glaubwurdigkeit von Werten wie "kooperativer Fihrung" gehen kann. Der Leiter der
Kundenbetreuung wird je nach Stellung und Position im Dienstleistungsunternehmen an
der Festlegung der unternehmensweiten Fuhrungsgrundséatze beteiligt sein. Wird daher
der direkte Vorgesetzte des Leiters der Kundenbetreuung oder sogar der Leiter der Kun-

173

174 Vgl. Lattmann (1975b), S. 54-56.

Vgl. Humm (1978), S. 146. HUMM miBt der Analyse von Fithrungsrichtlinien allgemein bei der Bedarfsermittlung
475 ¢ine hohe Validitit zu.

Inwieweit Filhrungsgrundsitze in der Lage sind, Aussagen zu weiteren Kontextvariablen zur Verfiigung zu stellen,
17 bleibt in der Tat anzuzweifeln.

- Vgl. Finzer/Mungenast (1990), S. 52.

Die Beteiligung der Mitarbeiter ist in enger Verbindung mit der praktizierten Unternechmenskultur zu sehen. Eine

generell stark ausgeprigte kooperative Orientierung wird auch auf die Erarbeitung der Fithrungsgrundsitze Einflu

nehmen.
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denbetreuung selbst mit der Ableitung sozial-kommunikativer Anforderungen aus den Fih-
rungsgrundsatzen betraut, so sind die Anforderungen ausschlieBlich an den von der Un-
ternehmensleitung gewlinschten Vorstellungen orientiert. Er weill dann jedoch recht prézi-
se, was mit den einzelnen Verhaltensnormen intendiert ist. Inwieweit die betroffenen Mitar-
beiter einbezogen wurden, ist zu hinterfragen.

Reliabilitét

Aussagen zur Reliabilitat von Fuhrungsgrundsétzen, bezogen auf die vorliegende Thema-
tik sind in der Literatur nach Kenntnisstand der Autorin nicht zu finden. Ersetzt man Relia-
bilitat durch den nicht exakt deckungsgleichen, aber in der Praxis haufig ersatzweise an-
gewandten Begriff der "Nachvollziehbarkeit", so 1aRt sich darlegen, daR die Ableitung sozi-
al-kommunikativer Anforderungen in hohem Mafe von der individuellen interpretation der
Ermittlungsperson abhéngt. Auch die Vertrautheit mit den Fuhrungsgrundsatzen und das
Wissen um die intendierten Verhaltensweisen, die mit Fuhrungsgrundséatzen bezweckt
sind, kann das Anforderungsprofil in entscheidender Weise beeinflussen. Ermittlungsper-
sonen, die nicht im Unternehmen beschétftigt sind (z.B. externe Berater) oder die in ausfih-
renden Funktionen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich arbeiten (z.B. Mitarbeiter
des Leiters der Kundenbetreuung), werden unter Umstanden zu unterschiedlichen Ergeb-
nissen kommen. FUr Externe fehlt haufig die Kenntnis unternehmensspezifischer Gegeben-
heiten und Grinde, die zu der Aufstellung von FUhrungsgrundsétzen gefahrt haben, sowie
die differenzierte Kenntnis darUber, was im Detail mit den FUhrungsgrundsatzen intendiert
ist.

Bei untersteliten Mitarbeitern tritt ein ahnliches Problem auf. Es ist in hohem Mafe davon
abhéngig, inwieweit die Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten tber Sinn und Zweck der Fih-
rungsgrundsétze instruiert worden sind, um Einheitlichkeit zu gewahrleisten. Da es nur
theoretisch angedacht werden kann, die unterstellten Mitarbeiter in die Bestimmung des
Anforderungsprofils einzubinden, dies jedoch praktisch, insbesondere bei FUhrungskraften,
nicht verwirklicht ist, soll auf ein nédheres Eingehen verzichtet werden.

Oftmals ist bereits ein gro3es Problem damit verbunden, daf} selbst der Leiter der Kunden-
betreuung nicht personlich in die Ersteliung der FUhrungsgrundsatze integriert gewesen
ist. Hat eine unzureichende Information Gber die beabsichtigten Wirkungen stattgefunden,
so kann er selbst nur die sozial-kommunikativen Anforderungen bestimmen, die sich seiner
Meinung nach (die inhaltlich richtige Interpretation spielt eine bedeutsame Rolle) aus den
Fohrungsgrundsétzen ableiten lassen, ausgehend von der Meinung seines Vorgesetzten
und seiner eigenen Interpretation der Verhaltensrichtlinien. Konkrete Aussagen zur Relia-
bilitat lassen sich jedoch nicht in gewlinschtem MaRe treffen.

Akzeptanz

Die Akzeptanz dieses Verfahrens ist nicht eindeutig zu belegen. Zu kritisieren ist die aus-
schnitthafte und insgesamt unzureichend differenzierte Ermittiung, die nicht auf alle fur die
vorliegende Arbeit relevanten sozial-kommunikativen Anforderungen bei FOhrungs-
positionen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich eingeht. Wie erlautert worden ist,
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werden Fuhrungsgrundsatze kaum als alleiniges Instrument zur Ermittlung sozial-
kommunikativer Anforderungen Anwendung finden.

Die Richtlinienfunktion von FUhrungrundsatzen ist zwar grundsétzlich fur die Ermittlung
sozial-kommunikativer Anforderungen relevant, verleiht aber den ermittelten Anforderun-
gen einen grundsétziichen, (fast starren) Charakter, der nicht in jeder Situation im Ver-
triebs- und Kundenbetreuungsbereich haltbar ist (Gefahr, den Fuhrungsspielraum von
Fuhrungskraften einzuengen).”® Die praktische Anwendbarkeit von Fihrungsgrundsétzen
ist zu hinterfragen und die Richtlinienfunktion zu relativieren. Fihrungsgrundsétze besitzen
in der betrieblichen Praxis insbesondere dann eine aligemein geringe Akzeptanz, wenn sie
nur “leere Worthilsen" darstellen, und die tatsachliche Umsetzung der gewinschten,
"idealen" Verhaltensweisen in starkem MafBe mit den Soll-Standards kollidiert."” Diese
Problematik besitzt unmittelbare Konsequenzen fur die Ermittlung sozial-kommunikativer
Anforderungen. Es besteht die Gefahr, dal die sozial-kommunikativen Anforderungen, die
in Fuhrungsgrundsatzen festgelegt sind, von Seiten des Leiters der Kundenbetreuung
nicht ernst genommen werden, da sie die praktische Umsetzung vor Augen haben, und
sich mit den Anforderungen nicht identifizieren kénnen. '®

Wirtschaftlichkeit

Zur Uberprifung der Wirtschaftlichkeit ist im wesentlichen auf Analogien zu der Bewertung
von Organigrammen und Stellenbeschreibungen zu verweisen.”™ Allerdings kommt hinzu,
daR Fihrungsgrundsatze nur einen Teilausschnitt der relevanten sozial-kommunikativen
Anforderungen abdecken und somit im expliziten Vergleich zu Stellenbeschreibungen
recht hohe, zusétzliche Kosten fur weitere notwendige Instrumente entstehen.

Eine genaue Bemessung des Nutzens ist zwar nicht méglich, dennoch spricht fir die Ver-
wendung von Fihrungsgrundsatzen, daf auf diese Weise, wie bei kaum einem anderen
Instrument'®? der Bezug zu Fihrungspositionen und Fuhrungsanforderungen in besonde-
rem MaRe Berlcksichtigung findet. Es ist denkbar, dal in der Praxis dieses Instrument
speziell dann gerechtfertigt ist, wenn der Vertriebsleiter eine grétere Anzah! an Innen- und
AuRendienstmitarbeitern zu fihren hat, so daR der internen Beratungs- und Betreuungs-
funktion eine bedeutendere Rolle zukommt als bei einer geringeren Fihrungsspanne.

Aufgrund der oftmals unzureichenden Konkretisierung von Fihrungsgrundsatzen™ und
der damit verbundenen hohen Interpretationsanfélligkeit der einzelnen Normen besitzen

e Vgl. Finzer/Mungenast (1989), S. 408. Der Leiter der Kundenbetreuung kann ein situativ adidquates kommunikati-
ves Verhalten zeigen, ohne exakt an den Fithrungsgrundsitzen orientiert gewesen zu sein. Dennoch wird man ihm
gute sozial-kommunikative Fithrungseigenschaften nachsagen, obwohl er die geltenden Fiihrungsgrundsitze und die

o daraus resultierenden Anforderungen, die als Beurteilungsgrundlage dienen, miBachtet hat.

Ursachen hierfiir sind v.a. in einem ausgeprigten Wunschdenken zu schen, ohne daB sich das Dienstleistungsunter-

nehmen eingehender mit den reellen Gegebenheiten beschiftigt hat (u.a. situative Gegebenheiten, Bereitschaft und

Fihigkeiten der Fithrungskrifte und der Mitarbeiter).

Vgl. Wunderer/Grunwald (1980a), S. 439-440. WUNDERER/GRUNWALD erdrtern Anforderungen an die formelle

Normensetzung, um mogliche Problemkreise und Losungsmaglichkeiten darzustellen.

Vgl. Humm (1978), S. 146. HUMM mift der Auswertung von Fiihrungsrichtlinien einen geringen Aufwand zu.

Der Beitrag der bislang diskutierten Verfahren hinsichtlich der sozial-kommunikativen Anforderungen ist als recht

183 Bering eingeschitzt worden.

Wic bereits erldutert worden ist, ist die mangelnde Konkretisierung intendiert, um ein einheitliches Verhalten im
gesamten Unternchmen zu gewiéhrleisten. Zu starke Differenzierungen, z.B. anhand von Funktionsbereichen, wer-
den bewubt nicht gewollt, da keine vereinheitlichende Orientierung méglich ist.
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Fuhrungsgrundséatze eine vergleichsweise geringe Praktikabilitat fur die Ermittlung sozial-
kommunikativer Anforderungen.

Insgesamt kommt den Fuhrungsgrundsétzen eher eine erganzende Bedeutung zu, voraus-
gesetzt, sie sind an realitatsnahen Gegebenheiten und Anforderungen orientiert und geben
nicht in zu hohem MaRe Ideal- bzw. Wunschvorstellungen wieder, wodurch speziell auch
eine geringe Akzeptanz bewirkt wird. .

2. Befragung

Wahrend die Sekundérforschung, wie aus der Diskussion der Dokumentenanalyse hervor-
gegangen ist, u.a. mangelnde Aktualitét, eine nicht ausreichende Genauigkeit und eine
defizitare Detailliertheit aufweist, ist Gber die Primarforschung eine wesentlich feinere Dif-
ferenzierung qualitativer Art méglich und Informationsliicken sind im Einzelfall zu schlie-
Ben.’™ Die Sekundarforschung erweist sich u.U. als kostengtnstiger'®, wobei zu betonen
ist, da bei der genauen Betrachtung einzelner Instrumente nochmals andere Ergebnisse
erwartbar sind. Zudem ist zu Gberlegen, da gerade aus Grunden der Ungenauigkeit zu
den Methoden der Sekundarforschung weitere Instrumente der Primarforschung hinzutre-
ten missen, was einen Anstieg der Kosten bedingt.'®

Bei der Primarforschung werden Informationen zu empirischen Sachverhalten durch origi-
nare Erhebungen gewonnen (personelle Informationsquellen). Die am haufigsten an-
gewandten Methoden im Beurteilungskontext sind die Befragung und die Beobachtung.
Insbesondere bei der Befragung sind zahlreiche unterschiedliche Varianten denkbar. Sie
stellt die am haufigsten angewandte und wichtigste Erhebungsmethode der Priméarfor-
schung dar, deren Aufgabe es ist, "planmafig und systematisch Aussagen tber ein genau
definiertes Untersuchungsziel zu treffen"'®.

In Dienstleistungsunternehmen werden Formen der Befragung, oft auch in Verbindung mit
Beobachtungsmethoden, fir Qualitdétsmessungen, speziell bezogen auf die Bera-
tungsqualitat (in diesem Fall besonders die externe Beratungs- und Betreuungsfunktion),
herangezogen, um Schwéchen bei der Beratungsqualitat zu reduzieren oder zu beseitigen
und speziell um Probleme im Umgang mit Kunden zu vermeiden.'® Diese Problemstel-
lungen orientieren sich deutlich am Themenkern der vorliegenden Arbeit.

Anhand unterschiedlicher Kriterien (u.a. Befragungssituation, befragte Personen, Grad der
Standardisierung, Haufigkeit der Befragungsdurchfiuhrung, inhaltliche Ausrichtung)'® las-
sen sich verschiedene Arten von Befragungen aufzeigen, die fur die vorliegende Proble-

1ot Vgl. Humm (1978), S. 18.

186 VBl Metz (1985), S. 237 sowie vertiefend Schifer/Knoblich (1978), insbesondere S. 327-328.

Diese Betrachtung lifit die Nutzenerwiigung zun4chst auier acht.

Metz (1985), S. 238.

Vgl. Bruhn/Hennig (1993a), S. 222.

Vgl. bspw. Weber (1992), Sp. 1698. Wird bspw. die Befragungssituation gewihlt, so erfolgt eine Differenzierung in
miindliche oder schriftliche Befragungen. Einzel- oder Gruppenbefragungen sind anhand der jeweils gleichzeitig
befragten Personen zu unterscheiden. Nach dem Grad der Standardisierung ist auBerdem eine Unterteilung in stan-
dardisierte, halbstandardisierte und nichtstandardisierte Befragungen moglich. Weitere Befragungsmethoden sind
anhand der Hiufigkeit der Befragungsdurchfithrung zu differenzieren, und immer hiufiger findet man - auch spezi-
ell im Dienstleistungsbereich - Befragungsformen, die spezifische inhaltliche Ausrichtungen aufweisen. So sind
bspw. spezielle Instrumente entstanden, wie die "Sequentielle Ereignismethode”, dic "Problem-Detecting-Methode"
etc., auf die in Abschnitt E.III.3 eingegangen wird.
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matik nicht in gleicher Weise relevant sind. An dieser Stelle ist darauf zu verweisen, daf
nur die fur die vorliegende Arbeit relevanten Untersuchungstypen wiedergegeben werden
und daB die Charakterisierungen nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit erheben. In den
weiteren Ausflihrungen in dieser Arbeit wird die Befragung primér anhand der Befragungs-
personen und der inhaltlichen Ausrichtung beurteilt, die zur Ermittlung der Kon-
textvariablen und der sozial-kommunikativen Anforderungen den nach Einschétzung der
Autorin groften Beitrag fur die Anforderungsanalyse liefern. Dem Strukturierungs- und
Standardisierungsgrad wird insbesondere fur die Validitat der Analyse eine wesentliche
Bedeutung zugemessen'®, so dafl dieses Kriterium in Ergénzung zur personenbezogenen
und inhaltlichen Komponente von Befragungen Erwéhnung findet.

Validitat der miindlichen Befragung

Inwieweit das Kriterium der Validitat durch mundliche Befragungen erfullt wird, ist zum ei-
nen von der Konzeption des Interviewleitfadens und zum anderen von der Konkretisierung
der Fragen anhand der zu ermitteinden Kontextvariablen und sozial-kommunikativen An-
forderungen abhangig. Da ein Interview die Méglichkeit einer relativ flexiblen Handhabung
bietet, hangt es in aulerordentlich hohem Mafe von der Féhigkeit des Interviewers und
der fragetechnischen Gestaltung des Interviews ab, das Gesprach zu steuern und das zu
Uberprafen und informationstechnisch zu verarbeiten'*, was als anforderungsrelevant im
Rahmen des spezifischen Kontexts des Leiters der Kundenbetreuung angesehen wird
(aufbauend auf den Ergebnissen der Analyse von Organigrammen, Stellenbeschreibungen
etc.)."”? Das Kriterium der Validitat kann bei der Verwendung von Organigrammen und
Stellenbeschreibungen jedoch auch nur bedingt erfillt werden', so daf das zu erwarten-
de Validitatsergebnis bei einer Befragung nur partiell verbesserbar ist. Eine potentielle
Méoglichkeit der Verbesserung der Validitat besteht u.a. darin, neben den bereits identi-
fizierten Variablen die Interviewpartner nach weiteren, ihnen relevant erscheinenden Kon-
textfaktoren und sozial-kommunikativen Anforderungen zu befragen. Durch die Befragung
mehrerer Personen existiert dann nochmals die Méglichkeit, weitere bedeutende Variablen
aufzunehmen. Neben der Informationsverarbeitungsféhigkeit des Interviewers ist die Vali-
ditat auch in besonderem Mafe von dessen Urteilskompetenz abhéngig, die wesentlich die
inhaltliche Qualitat (im Sinne von Genauigkeit) der mindlichen Befragung beeinfluit.'* Da
der Interviewer auch in der Lage sein muf}, Informationen nicht nur zu erfassen, sondern
auch adaquat, d.h. auf den Kontext und die Aufgaben des Leiters der Kundenbetreuung im
oben verstandenen Sinne bezogen, zu interpretieren, ist Wissen und Erfahrung bezuglich
der Durchfuhrung der Anforderungsanalyse erforderlich, welches es ihm erlaubt, Einsicht
in relevante Zusammenhange zwischen Kontextfaktoren und sozial-kommunikativen Anfor-
derungen zu nehmen.'® Daraus 146t sich die Forderung ableiten, daf die Person, die mit
der Durchfihrung der Befragung und der Ermittlung sozial-kommunikativer Anforderungen

190
191
192

Zu der These der Erhéhung der Genauigkeit vgl. die kontrire Diskussion bei Spohring (1989), S. 163.

Vgl. hierzu vertiefend Schuler/Funke (1989); Webster (1982).

SARGES definiert dies als Anforderungsbezogenheit des Interviews. Vgl. Sarges (1995), S. 478; Schuler/Funke
(1989), S. 281-320.

192 Vgl die Ausfithrungen zur Validitit in Abschnitt E.1IL 1 (Dokumentenanalyse).

5 Vel. Schuler/Funke (1989), S. 296.

Vgl. Schuler/Funke (1989), S. 281-320. Prognosen sollen verstirkt auf semantischer und nicht auf einer rein analy-

tisch-technischen Ebene erfolgen. Vgl. Sarges (1995), S. 478.
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beauftragt wird, mit den Gegebenheiten des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich ver-
traut ist, um die Bedeutung einzelner Faktoren angemessen zu bewerten.

Verzerrungen, welche die Validitat entscheidend tangieren kénnen, lassen sich u.a. durch
sogenannte "board-interviews"'® vermeiden, an welchen mehr als ein Interviewer beteiligt
ist. Es ist dabei speziell an eine Kooperation von Personalabteilung und direkten Vorge-
setzten zu denken, welche im Gegensatz zur Einbeziehung externer Berater eine kosten-
gunstigere Variante darstellt. Zudem wird einerseits der als wichtig erachtete direkte Bezug
zu dem Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich, andererseits aber auch eine gewisse
Neutralitat gewahrt.'”

Tiefergehende und trennscharfere Informationen zu sozial-kommunikativen Anforderungen
(d.h. zu den einzelnen Anforderungskomponenten)'® lassen sich durch spezielle Frage-
techniken ermitteln.*®® Von KLEMPP/MCCLELLAND werden desweiteren sogenannte "be-
havioral interviews" thematisiert”®, die sich auf die eingehendere Untersuchung positiv
bewaltigter beruflicher Schltsselsituationen und Verhaltensanforderungen konzentrieren.

Auch wenn (ber die Ergebnisse empirischer Untersuchungen dokumentiert wird, daf} die
Validitat von Interviews als nicht besonders hoch einstufen ist™”, so sind mindliche Befra-
gungen gerade bei sozial-kommunikativen Anforderungen dennoch nicht als generell un-
brauchbar abzuweisen. Interviews liefern, wie bereits dargestellt worden ist, Hinweise zu
sozial-kommunikativen Anforderungen und Verhaltensweisen in kritischen beruflichen Si-
tuationen.?®

Neuerer Studien zufolge erhéht sich die Validitat durch eine starkere Strukturierung.®

Validitét schriftlicher Befragungen (auch der CIT-Methode)

In diesem Zusammenhang ist auch die Validitat schriftlicher Befragungen zu diskutieren.
Uber die Fragebogentechnik ist eine bessere Steuerung der Befragungsgegenstande
mdoglich, da relevante Kontextvariablen und sozial-kommunikative Qualifikationen direkt
ermittelt werden.”® Mit ausgepragterem Strukturierungsgrad steigt allerdings auch die In-
flexibilitat, auf zusatzliche, tber die Befragungspartner eingebrachte Faktoren einzugehen.
Die Validitat wird daher nur so gut sein, wie die dem Fragebogen zugrunde gelegten Ein-
zelaspekte des Kontexts und der sozial-kommunikativen Anforderungen sowie deren Pré-
zision und Eindeutigkeit. Halbstrukturierte Fragebégen, in denen zwar Fragen und Ant-
worten standardisiert vorgegeben sind, bei denen jedoch desweiteren die Mdglichkeit be-
steht, zusatzliche, eigene Erfahrungen und Anregungen aufzunehmen, stellen einen Kom-
promif} dar, der allerdings im Sinne der Validitat nicht eindeutig beurteilt werden kann. Im

Vgl hierzu vertiefend Arvey/Campion (1982), S. 281-322.
97 Nicht auszugrenzen ist die Problematik, daB auch gegenitber dem Vorgesetzten gewisse Vorbehalte bestehen kon-
o en, die u.U. zu einer gezielten Informationsfilterung fithren.
® Es ist nicht immer davon auszugehen, dab alle Einzeldimensionen sozial-kommunikativer Anforderungen ohne
groBere Probleme exakt aufgenommen werden.
Derartige Fragetechniken gehen auf Ghiselli zuriick. Vgl. Ghiselli (1966), S. 389-395.
Vgl. hierzu vertiefend Klempp/McClelland (1986), S. 31-50.
Vgl hierzu vertiefend Hunter/Hunter (1984), S. 72-98; Arvey/Campion (1982), S. 281-322.
Vgl Sarges (1995), S. 476.
Vgl. bspw. die Studien von Marchese/Muchinsky (1993), S. 18-26; Wright/Lichtenfels/Pursell (1989), S. 191-199.
Vgl. Spohring (1989), S. 162.
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Vergleich zu mundlichen Interviews sind bei schriftlichen Befragungen weniger Verzerrun-
gen bei der Ermittlung und Bewertung sozial-kommunikativer Anforderungen zu erwarten.
Die Steuerung und Kontrolle kognitiver Prozesse bei den befragten Personengruppen wird
jedoch erschwert, beim Beurteiler dagegen aufgrund der Strukturierung erhsht*®
NIENHUSER gibt auRerdem zu bedenken, daf die innere Konsistenz eines mundlichen
Interviews wesentlich einfacher zu Uberprifen ist, als bei der schriftlichen Befragungsme-
thode. ™

Auch die Befragung anhand kritischer Ereignisse (Critical Incidents Technique or Method,
im folgenden CIT-Methode genannt), die als Sonderform der Befragung herausgestellt
worden ist, ist einer Validitatsuberprifung zu unterziehen. Anhand der CIT-Methode wird
im Rahmen der Anforderungsanalyse versucht, durch gezielte Befragung nach kritischen
Ereignissen in der Vergangenheit aus kritischen, problembehafteten Situationen sozial-
kommunikative Anforderungen abzuleiten. Da nicht von einer einheitlichen Durchfih-
rungsweise der CIT-Methode ausgegangen werden kann, sind auch die Validi-
tatsergebnisse der CIT-Methode in starkem MaRe von der Auspréagungsform tangiert. Die
Genauigkeit der Erfassung leidet haufig darunter, daR sich die aus kritischen und problem-
behafteten Ereignissen abgeleiteten sozial-kommunikativen Anforderungen zumeist kaum
oder nur sehr schwierig abgrenzen lassen. Zudem ist fraglich, inwieweit Schluf3folgerungen
von den in einer kritischen Situation gezeigten Verhaltensweisen auf sozial-kommunikative
Anforderungen moglich sind. Kontextvariablen lassen sich dagegen praziser abgrenzen,
was jedoch von der Differenziertheit der Betrachtungsweise abhangig ist.27

Durch die Koppelung der CiT-Methode an die Erfahrungen und das Erinnerungsvermégen
wird ein weiterer Problemkreis aufgeworfen, der die Validitat beeinfluf3t. Fur den Interview-
er hat zweifelsfrei deutlich und erkennbar zu werden, was die Umstande des kritischen Er-
eignisses im Sinne sozial-kommunikativer Anforderungen gewesen sind, wie es sich zuge-
tragen hat und welche daran beteiligten Personen mit welchem Verhalten (aufbauend auf
den konkretisierten Anforderungen) reagiert haben.*®

BITNER/BOOMS/TETREAULT beschreiben dies als folgende Anforderung an die Fahig-
keiten des Interviewpartners: Das kritische Ereignis mufl so prazise dargestellt und formu-
liert sein, dall es dem Beurteiler erlaubt ist, sich ein detailliertes Bild der situativen Um-
stande im Sinne der Anforderungen an das Verhalten zu machen.?* Primar ausgehend von
dieser Voraussetzung ist der CIT-Methode speziell bei der Befragung von Kunden ein ho-
hes MaR an Eindeutigkeit zuzumessen.?" Fir die Anforderungsanalyse ergeben sich damit
folgende Implikationen: Je konkreter die situativen Gegebenheiten beschrieben werden,
umso detaillierter ist es méglich, die sozial-kommunikativen Anforderungen, welche die
konkrete Situation determinieren, zu identifizieren.

In engem Zusammenhang mit der Genauigkeit der Ermittiung ist die Vollstandigkeit der
durch die CIT-Methode gewonnenen Informationen zu sehen. Es ist wahrscheinlich, exakte

2% Vgl. Nienhilser (1993), S. 87.
7 Vel Nienhtiser (1993), S. 87.
208 Vgl. Frieling (1975), S. 46; Stiefel/Kailer (1982), S. 78.
209 V8L Stauss/Hentschel (1990), S. 241.
210 VEL Bitner/Booms/Tetreault (1989), S. 98; Bruhn/Hennig (1993a), S. 223-224.
Vgl. Bitner/Nyquist/Booms (1985), S. 49.
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Forschungsergebnisse sind bislang nicht heranzuziehen, daB die Problemvielfalt, die sich
im Umgang mit Kunden, d.h. bei der Beratungs- und Betreuungsfunktion des Leiters der
Kundenbetreuung, ergibt, in einem groBen Umfang ermittelt wird, und daR sogar tber die
Darstellung der kritischen Ereignisse, Probleme, die z.B. in Beschwerden bislang nicht ex-
plizit thematisiert wurden, auf diesem Wege identifiziert werden.?" Von Bedeutung bei kri-
tischen Situationen bzw. Ereignissen sind insbesondere die inhalts- und bezie-
hungsorientierten kognitiven und aktionalen Anforderungen. in Konfliktsituationen, zu de-
nen die kritischen Ereignisse bedingt zahlen, kommt es in hohem MaRe darauf an, durch
die inhaltlich korrekte Aufnahme und Weitergabe von Informationen die Situation zu "ent-
scharfen", wobei die Beziehungsdimension zusatzlich bedeutsam ist (Reduzierung und
Minimierung des bei kritischen Ereignissen vorhandenen Konfliktpotentials durch Ein-
schatzung der Interaktionspartner und Ausrichtung an deren Interessen, Einstellungen
etc.).

Da sich die dargestellten Situationen und die daraus resultierenden sozial-kommunikativen
Anforderungen auf die Vergangenheit und z.T. auch auf die Gegenwart beziehen, ist die
prognostische Validitat des CIT-Verfahrens anzuzweifeln.*

Es 1aRt sich zusammenfassend festhalten, dall bei qualitativen Aufgabenstellungen, wie
sich dies bei der vorliegenden Anforderungsanalyse (ldentifizierung der relevanten, kon-
textspezifischen Variablen und Ermittlung der sozial-kommunikativen Anforderungen) dar-
stellt, das halbstrukturierte Interview die geeignetere Methode représentiert. Zum einen ist
eine klare inhaltliche Richtlinie vorgegeben, welche das Interview addquat strukturiert, zum
anderen besitzt die Befragung den notwendigen Spielraum, um weitere Aspekte, insbe-
sondere erganzende, anforderungsrelevante Antworten der Befragten zu integrieren.

Da es sich auRerdem gerade bei den sozial-kommunikativen Anforderungen um Erwartun-
gen und subjektive Einstellungen handelt und eine (eindeutig) quantitative Bewertung nicht
durchgeftihrt werden kann, ist eine empirische Analyse kaum durchfGhrbar. Weniger inten-
siv strukturierte Interviews stellen damit Verfahren dar, die eine aus oben genannten
Grinden vergleichsweise hohe Validitat besitzen. 2"

Objektivitdt der miindlichen Befragung (Interview) - Beurteilung durch den direkten
Vorgesetzten

Die Frage nach der Objektivitat ist bei der mandiichen Befragung (Interview)** in auReror-

dentlich hohem Mafle von der Auswahl der Befragungspersonen abhéngig. Bei der Befra-
gung des direkten Vorgesetzten des Leiters der Kundenbetreuung®® zu den sozial-
kommunikativen Anforderungen bleibt zu iberlegen, inwieweit der Vorgesetzte wirklich in
der Lage ist, das Aufgabenfeld und den Funktionsbereich seiner Mitarbeiter prazise zu er-
fassen. Tatsachlich werden ihm wesentliche, das Aufgabenfeld der Fuhrungskraft deter-
minierende Faktoren bekannt sein, zumal davon auszugehen ist, dafl es auch die Aufgabe

2 Vgl. Stauss/Hentschel (1990), S. 244; Bruhn/Hennig (1993a), S. 224.

213 Vel Isenegger (1972), S. 89 und 137.

214 Vel. Spohring (1989), S. 161-162,

5Zu Interviews vgl. vertiefend u.a. Sarges (1995), S. 475-489.
Vgl. hierzu den "Fragebogen fiir Vorgesetzte und Kollegen von Vertriebsleitern” in Lingenfelder (1990), S. 304-
327, welcher ebenso fachliche und soziale Kriterien beriicksichtigt.
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des direkten Fachvorgesetzten gewesen ist, die Stellenbesetzung des Leiters der Kunden-
betreuung vorzunehmen.?'® Dies betrifft insbesondere die grundsatzliche Aufgabenstruk-
tur®”, die Fuhrungsspanne, die Ausgestaltung der Kommunikations- und Kooperations-
beziehungen sowie in groben Zugen auch die Interaktionspartner, da der Vorgesetzte die-
se Teilbereiche wesentlich mitbestimmt. Das Wissen um das Ausmaf der Fihrungsspanne
jedoch lant zunachst noch keine prazisen Aussagen zu den sozial-kommunikativen Anfor-
derungen zu, da der direkte Vorgesetzte tUber die persénlichen Merkmale der Unterstellten
des Leiters der Kundenbetreuung nur auf Informationen zuriickgreifen kann, die entweder
eigene, ausschnitthafte Erfahrungen mit den Unterstellten darstellen oder auf Informatio-
nen zurckgehen, die ihm von dem Leiter der Kundenbetreuung vermittelt wurden und da-
her subjektiv sind. Inwieweit er zudem in der Lage ist, die fur den Leiter der Kun-
denbetreuung charakteristische "Beratungs- und Betreuungsfunktion”, welche sich von den
Funktionen der Planung, Information und Personalfihrung®*® deutlich abhebt, sowie spezi-
elle situative Variablen detailliert zu bestimmen und sozial-kommunikative Anforderungen
daraus abzuleiten, ist fraglich. Die Einbeziehung des Leiters der Kundenbetreuung wird
daher immer deutlicher erforderlich. Im Vergleich zu den Instrumenten der Do-
kumentenanalyse vermag eine Befragung des Vorgesetzten allerdings ein wesentlich fa-
cettenreicheres und abgerundeteres Bild der Kontextfaktoren zu geben. Organigramme,
Stellenbeschreibungen, Arbeitsplatzanalysen und Fihrungsgrundsétze waren nur in der
Lage, Ausschnitte aus dem relevanten Spekirum der Kontextvariablen darzustellen?'®
Demgegeniber stellt die direkte, mundliche Befragung des Vorgesetzten eine deutliche
Verbesserung dar.

Fur die Ermittlung sozial-kommunikativer Anforderungen wird in erster Linie der direkte
Vorgesetzte herangezogen, da die sozial-kommunikativer Anforderungen diejenigen Maf3-
stabe darstellen, die zur regelmaRigen Beurteilung durch den Vorgesetzten verwendet
werden. Aufgrund seiner héhergestellten Position ist er in der Lage, zu beurteilen, ob es
Aufgabe der Fuhrungskraft ist, bspw. verstarkt mit Kunden zu agieren, sich starker der
Personalfuhrung von einer gréfleren Anzahl an Auflendienstmitarbeitern anzunehmen oder
inwieweit der Leiter der Kundenbetreuung in hohem MaRe in Gruppen- und Projektarbeit
eingebettet ist. Dem direkten Vorgesetzten ist die Gewichtung der Einzelaufgaben be-
kannt. Durch Gesprache, die der Vorgesetzte regelmagig mit dem ihm untersteliten Leiter
der Kundenbetreuung zu fiuhren hat, sind inhaltliche Konkretisierungen und realitats-
getreue Modifizierungen sozial-kommunikativer Anforderungen maéglich.

ne Dem gegeniiber steht die Moglichkeit, dafl auf der Position des Vorgesetzten ein personeller Wechsel stattgefunden
hat und der Leiter der Kundenbetreuung bereits linger im Unternehmen beschiftigt ist als der Fachvorgesetzte.
Damit ist das Problem aufgeworfen, daB der Fachvorgesetzte nur auf eine von ihm nicht mitentworfene Stellenbe-
schreibung zuriickgreifen kann. So wird er sich iiber SchluBfolgerungen aus Gesprichen und Beobachtungen einen
247 Eindruck dariiber verschaffen, was sein Mitarbeiter genau aufgabenmiBig zu erledigen hat.
Hinsichtlich der Aufgabenstruktur wird der Vorgesetzte gewisse Affinitdten mit seiner eigenen Funktion unterstel-
len (insbesondere bei der Koordinations- und Planungs-, der Informations- und der Personalfunktion). Dies kann je-
doch zu einer Pauschalierung und Nivellierung der Kontextvariablen fiithren. Die eigentlichen situativen Spezifika
werden kaum beriicksichtigt.
Diese Funktionen sind Fithrungskriftepositionen iiblicherweise gemeinsam, so daB der Fachvorgesetzte des Leiters
der Kundenbetreuung bei diesen Aufgaben die grobten Uberschneidungen zu seiner eigenen Position finden wird,
21g und ihm daher eine Einschétzung leichter fallt.
Vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt E.IIL.1.
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Die Bereitschaft, u.a. auch sozial-kommunikative Anforderungen fir den Leiter der Kun-
denbetreuung aufzustellen, wird seitens des Vorgesetzten vorhanden sein, da auf diese
Weise auch eine starkere Obijektivierung der spéater erfolgenden Beurteilung ermdglicht
wird.#® Aulerdem stellt die interne Beratungs- und Betreuungsfunktion, wie oben bereits
erlautert, einen wesentlichen Teil seiner eigenen Fuhrungsaufgabe dar.?!

Objektivitédt der miindlichen Befragung (Interview) - Beurteilung durch den Leiter der
Kundenbetreuung

Als Interviewpartner im Rahmen der mundlich durchgefihrten Befragung ist an zweiter
Stelle der Leiter der Kundenbetreuung selbst zu nennen. Er erflllt das Kriterium "Gelegen-
heit” in héherem MaRe als der Vorgesetzte. Dennoch hebt LIMPENS deutlich hervor, da
Fuhrungskrafte dazu tendieren, bestimmte, fur die gesamte Beurteilung wichtige Anforde-
rungen ggf. UberméRig zu betonen.?? Sind mehrere, ahnlich konzipierte Stellen im Unter-
nehmen zu finden, lassen sich die Ergebnisse in einem direkten Vergleich bedingt absi-
chern.”® Die Bestimmung und Einschatzung der sozial-kommunikativen Anforderungen
wird (den vorab genannten Fall ausgeschlossen) detaillierter und realistischer erfolgen,
soweit die FUhrungskraft in der Lage ist, relevante Kontextfaktoren und daraus resultieren-
de Anforderungen als solche zu identifizieren. Die selektive Wahrnehmung oder die Wahr-
nehmung auBerordentlich bedeutsamer, ggf. haufig wiederkehrender Einflusse vermag das
Ergebnis zu verfalschen; ebenso eine Gbertriebene Selbstdarstellung.?** Bei der genauen
Charakterisierung der kognitiven als auch aktionalen Anforderungen bei der Beratungs-
und Betreuungsfunktion und rdumlich-zeitlichen Bedingungen sind im Vergleich zum di-
rekten Vorgesetzten prézisere Informationen zu erwarten, wobei ein groRer EinfluR vom
Erinnerungsvermogen, der Informationsverarbeitung, der Offenheit”® und Selbstein-
schatzung der Fohrungskraft ausgeht

Fur den Leiter der Kundenbetreuung ist es denkbar, auf vielfaltige Erfahrungen im in- und
externen Interaktionsbereich zurickzublicken und, soweit er dafur sensibilisiert ist und
auch die Fahigkeit zur Selbstkritik besitzt, Anderungen bei den kognitiven und aktionalen
Anforderungen zu bewirken (z.B. Modifizierung der Anforderungen durch Integration von
Kundenwiinschen). Kritisch ist daran zu bemerken, daR der Leiter der Kundenbetreuung
auf diese Weise dazu "gezwungen" wird, sein eigenes bisheriges Verhalten, welches sich
an den Anforderungen orientiert hat, zu Uberprufen und zu Uberdenken; eine Tatsache, die

2§° Erkl4rungen zu den Beurteilungsmerkmalen sind besser erlduter- und dokumentierbar.
222 Vgl. die Ausfihrungen in Abschnitt E.IIL1.
Dies wird bei Fithrungskriften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich in noch ausgeprigterem MaBe fiir sozi-
al-kommunikative Anforderungen zutreffen, um die sozialen Schwierigkeiten, die gerade im Vertriebsbereich ver-
223 Stirkt zu Tage treten, zu betonen.
204 VEL Limpens (1994), S. 95-96.
225 Vgl Esser (1995), S. 649. .
Maoglicherweise stellen bestimmte Kontextvariablen im in- und externen Bereich fiir den Leiter der Kundenbetreu-
ung negative Erinnerungsmomente dar, welche er nicht zu einer "Besonderheit" im situativen Kontext hervorheben
206 Mochte, so dab dies verschwiegen wird.
Zu den thematisierten Primérinformationen, tiber welche die Fithrungskraft verfiigt, vgl. Lattmann (1975a), S. 129.
Obwohl sich L4TTMANN auf die Erfassung der Leistung bezieht, ist eine bedingte Ubertragung auch auf die Anfor-
derungsanalyse durchfijhrbar.



133

vielen Fuhrungskraften z.T. grofe Probleme bereitet.*’ Infolge einer Anpassung der sozi-
al-kommunikativen Anforderungen kann die Flhrungskraft daher wesentlich praziser die
Anforderungskomponenten®® eingrenzen und Sender- und Empféangeranforderungen im
Detail darlegen. Zu kléren bleibt u.a. die Frage, inwieweit ggf. zu stark differenzierte An-
forderungen generell winschenswert sind, da der Blick fur das Wesentliche aus dem
Blickfeld gerat. Somit kénnte der Eindruck entstehen, dafl die vom Vorgesetzten benann-
ten Idealvorstellungen die wichtigsten "Grundpfeiler” fur sozial-kommunikative Verhaltens-
weisen vorgeben und weitere, Uber die Fuhrungskraft eingebrachte Details verwirrend,
wenn nicht sogar Uberflissig seien. Dem ist entgegenzuhalten, daB es, wie aus der voran-
gegangenen Argumentation deutlich geworden ist, gerade bei den hier diskutierten sozial-
kommunikativen Anforderungen in entscheidendem MafRe auf eine Konkretisierung an-
kommt, um Pauschalierungen und interpretative Schwierigkeiten zu vermeiden. Auf eine in
hohem Mafe facettenreiche Darstellung ist zugunsten einer relativ prézisen, ggf. durch
Richtbeispiele angereicherten Erldauterung der sozial-kommunikativen Anforderungen zu
verzichten.

Die Bereitschaft des Leiters der Kundenbetreuung, sozial-kommunikative Anforderungen
zu ermitteln, kann als recht hoch eingestuft werden, wenn unterstellt wird, dal die Fih-
rungskraft die Méglichkeit wahrnimmt, auf diese Weise direkt auf den sich an die Anforde-
rungsanalyse anschlielenden Beurteilungsvorgang Einflu zu nehmen. Durch die Modifi-
zierung entscheidender Anforderungen kann eine Bewertung der von der FUhrungskraft
tatsachlich gezeigten Verhaltensweisen beeinfluit werden.? Allerdings ist die Aussage-
kraft der gesamten Beurteilung zu relativieren.

Gerade im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich, der sich als recht vielgestaltig, ab-
wechslungsreich und tendenziell zeitlich wenig planbar prasentiert, ist einzuwenden, dan
die Ermittlung der Kontextfaktoren und die Aufstellung der sozial-kommunikativen Anforde-
rungen recht zeitaufwendig ist, so daR diese zusatzliche Aufgabe des Leiters der Kunden-
betreuung als eine weitere zeitliche Belastung angesehen wird, welcher die Fuhrungskraft
gof. eher widerwillig nachkommt.®®

Objektivitidt der miindlichen Befragung (Interview) - Beurteilung durch weitere Perso-
nen (Kollegen, Mitarbeiter, Externe)

Weitere Impulse fur die Anforderungsanalyse, aber auch nicht zu unterschatzende Schwie-
rigkeiten sind erwartbar, wenn sowohl Koffegen und Mitarbeiter als auch Kunden und Ko-
operationsunternehmen in die Ermittlung der sozial-kommunikativen Anforderungen im
weitesten Sinne integriert werden.?®' Es ist zu betonen, dal Vorbehalte, speziell seitens
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Vgl. Farr (1991), S. 57-80.
Vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt D.II.1.

Werden die sozial-kommunikativen Anforderungen durch den Leiter der Kundenbetreuung nivelliert, wird automa-
tisch die sich moglicherweise ergebende Diskrepanz zwischen den Anforderungen und den Qualifikationen redu-
ziert, Er wird dadurch insgesamt positiver beurteilt werden.

Auber der Leiter der Kundenbetreuung sicht in dieser Aufgabe eine Méglichkeit, den Beurteilungsvorgang ent-

231 Scheidend zu beeinflussen, wie bereits dargelegt worden ist.

Zu Kriterien, welche die fachlichen und sozialen Qualifikationen des direkten Vorgesetzten betreffen, vgl. den Fra-
gebogen, welcher auch auf Aspekte der Vorgesetztenbeurteilung eingeht, in Leiter u.a. (1982), S. 122-133 und ins-
besondere S. 130-132. Vgl. ebenso den "Fragebogen fiir Vorgesetzte und Kollegen von Vertriebsleitern” in Lingen-
felder (1990), S. 304-327, welcher ebenso fachliche und soziale Kriterien beriicksichtigt.

230
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des Leiters der Kundenbetreuung, existieren, die gegen eine Beteiligung von Kollegen und
Mitarbeitern sprechen. AuRerungen von Kollegen und Mitarbeitern werden meist als unbe-
rechtigte Kritik verstanden.”® Auflerdem wird den unterstellten Mitarbeitern meist die Fa-
higkeit abgesprochen, die Anforderungen ihrer Vorgesetzten prazise zu kennen

Der Einbeziehung von Kundenanregungen und -kritik als Hinweise auf gednderte sozial-
kommunikative Anforderungen wird dagegen offener begegnet, da Kundenwinsche im
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich von Dienstleistungsunternehmen ais Moglich-
keiten der Profilierung und Verbesserung aufgefait werden.”

Sowohl die internen Gruppen (Kollegen und Mitarbeiter) als auch die externen Personen-
kreise (Kunden und Kooperationsunternehmen) sind im Vergleich zu den zuvor dis-
kutierten Ermittlungspersonen weniger gut geeignet, die sozial-kommunikativen Anforde-
rungen insgesamt zu erfassen, da sie nur in vereinzelte Teilbereiche des gesamten Inter-
aktions- und Aufgabenspektrums Einblick besitzen. Dies stellt vorrangig ein Problem man-
geinder Gelegenheit dar. Auf diese Weise werden wichtige sozial-kommunikative Anforde-
rungen nicht aufgenommen.

Dagegen ist es durchaus moglich, speziell von Kunden Hinweise zu den sozial-
kommunikativen Anforderungen zu erhalten. Kunden kénnen, wenn sie gezielt danach ge-
fragt werden, Hinweise auf gewlinschtes kognitives und aktionales Verhalten (speziell auf
die damit einhergehenden inhalts-, beziehungs- und selbstoffenbarungsorientierten aktio-
nalen Anfarderungen)® des Leiters der Kundenbetreuung geben, soweit sie direkt mit ihm
in Verbindung stehen. Inwieweit sich allerdings derartige "Hinweise" in konkrete sozial-
kommunikative Anforderungen transformieren lassen, ist zu hinterfragen und stellt sich in
hohem Mafe als problematisch dar. Eine durchaus praktikable Moglichkeit, aus einfachen
Hinweisen die Notwendigkeit abzuleiten, diese in konkrete Anforderungen zu trans-
formieren, ist darin zu sehen, da der Ermittler der sozial-kommunikativen Anforderungen
darauf zu achten hat, wie haufig gleichartige Anregungen zu den sozial-kommunikativen
Verhaltensweisen des Leiters der Kundenbetreuung oder aber dem Verhalten der ihm un-
terstellten Mitarbeiter genannt werden.® Obwohl vereinzelte und unterschiedliche Aussa-
gen nicht generell zu ignorieren sind®’, so sind jedoch vermehrt auftretende AuBBerungen
berechtigterweise als Anlal zu sehen, modifizierte oder neue sozial-kommunikative An-
forderungen festzulegen. Damit dient die Haufigkeit als Kriterium fir das Ableiten von An-
forderungen aus Hinweisen.

Hinzutreten kann ebenso eine Analyse der Gegebenheiten im Vertriebs- und Kundenbe-
treuungsbereich bei Mitbewerbern im Sinne einer "Konkurrentenanalyse’, um zu eruie-
ren, wie relevant derartige Hinweise von Kunden innerhalb, ggf. sogar auflerhalb der
Dienstleistungsbranche, sind. Wiinschen Kunden bspw. ein verstarktes Eingehen auf indi-

2 Vgl. Jeserich (1995a), S. 674-675. _
234 Zu der Problematik von Mitarbeiterurteilen vgl. Kiefer (1995), S. 664-667.
s Vgl. Bruhn/Hennig (1993a), S. 214,
Dies sind Qualifikationen, die fiir den Kunden direkt erfahrbar sind, wihrend bei kognitiven kommunikativen Qua-
2 lifikationen die Interpretationsanfilligkeit hoher ist.
Hierbei ist es allerdings unabdingbar notwendig, derartige Hinweise zu dokumentieren, da sonst keine Transparenz
237 Uber die Haufigkeit vorliegt. Die Einbettung in ein Frahwarnsystem ist erforderlich.
s Vgl. Albers/Eggert (1988), S. 7 und die dort angegebene Literatur.
Zu einem tieferen Einstieg in Benchmarking vgl. u.a. Boxwell (1994), Camp (1994), Watson (1993), Rolstadas
(1995a), Rolstadas (1995b).
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viduelle Wunsche bei der Dienstleistungsberatung, so hat dies-auch deutliche Auswirkun-
gen auf die kognitiven und aktionalen Anforderungen und verlangt nach einer systemati-
schen Verfolgung durch das Unternehmen. Ein erster Schritt, auch im Rahmen einer aus-
gepragten Kundenorientierung, kann die explizite Fixierung dieses Hinweises (z.B. in
Stellenbeschreibungen) auf die sozial-kommunikativen Anforderungen sein.

Dies betrifft auch diejenigen Hinweise der Kunden auf sozial-kommunikative Anforderun-
gen, welche zunéchst direkt an die Innen- und AuBendienstmitarbeiter gerichtet sind, je-
doch auch indirekt verschiedene Teilfunktionen der Aufgabenstruktur der Fuhrungskraft
betreffen (Koordinations- und Planungsfunktion sowie interne Betreuungs- und Bera-
tungsfunktion).

Wahrend insbesondere Kunden meist recht offen ihre Wiinsche vorbringen und daher von
einer recht hohen Bereitschaft auszugehen ist, ist im internen Bereich, speziell bei den
Mitarbeitern, die wesentliche Impulse fur die interne Betreuungs- und Beratungsfunktion
liefern kénnten, Loyalitat™ oder Befangenheit zu erwarten. AuRerungen bei mindlichen
Befragungen kénnen aus diesen Griinden manipuliert sein und sind daher als wenig ob-
jektiv einzuschatzen.

Objektivitét der schriftlichen Befragung

Weitere Unterschiede, welche die Objektivitat tangieren, ergeben sich dadurch, ob eine
Befragung mandlich, wie bislang unterstellt worden ist, oder schriftlich durchgefuhrt wird.
Da eine schriftliche Befragung standardisiert oder halbstandardisiert angewandt wird, ist
auf diese Weise die Méglichkeit gegeben, Interpretations- und Wahrnehmungsspielrdume,
die speziell bei sozial-kommunikativen Anforderungen zu finden sind®®, zu reduzieren, so-
weit die Fragen (oder der Fragebogen mit fest vorgegebenen Antworten) eindeutig konkre-
tisiert sind und fur alle Personengruppen, denen der Fragenkatalog zugeht, versténdlich
formuliert werden. Dennoch kann nicht ausgeschlossen werden, daf} wesentliche Facetten
des Kontextes und der sozial-kommunikativen Anforderungen Uber festgelegte Fragen und
Antworten nur unzureichend erfalt werden. Eine mundliche Befragung ist wesentlich flexi-
bler handhabbar (gezieltes Nachfragen ist méglich)®*', wodurch die Ermittlung der sozial-
kommunikativen Anforderungen detaillierter erfolgen kann. Bei der mindlichen Befragung
nimmt der Interviewer eine wesentliche, beeinflussende Rolle ein.?? Es kommt in entschei-
dendem MaRe seiner Fragetechnik zu, inwieweit Wahrnehmungsverzerrungen ausge-
schlossen werden, emotionale Manipulation, Suggestivfragen etc. dagegen auftreten kén-
nen. Nach Meinung der Autorin ist ein gewisser Grad an Standardisierung (d.h. eine Halb-
standardisierung) sinnvoll, um einerseits die sozial-kommunikativen Anforderungskatego-
rien zu systematisieren, und um andererseits ein Grundgerust fur die Befragung vorzuge-
ben und die Wahrnehmungsspielrdume beherrschbar zu machen. Zudem ist nicht grund-
satzlich vorauszusetzen, dafl kompetente Interviewer mit einer ausgepréagten Befragungs-

39 yg). Metz (1985), S. 238-239. METZ bezieht sich dabei auf das Instrument "Befragung" im Rahmen der Ermittlung
von Verhaltensweisen. Eine gewisse Analogie ist auch fiir die Anforderungsanalyse diesbeziiglich zu sehen, da die
sozial-kommunikativen Anforderungen die Grundlage fiir die spiter durchzufithrende Beurteilung darstellen.

Vgl. die Ausfithrungen in den Abschnitten B.IV und D.IL.

Vgl. Sarges (1995), S. 485.

Vgl. Schuler/Funke (1989), S. 296.

24
242
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erfahrung im Bereich der sozial-kommunikativen Anforderungen vorhanden sind, um eine
Befragung ohne Leitfaden durchzufuhren. Da eine mindliche Befragung allerdings die
Chance des Nachfragens beinhaltet, erscheint eine Kombination aus halbstandardisiertem
Fragebogen mit persénlicher Durchfilhrung des Interviews sinnvoll und praktikabel 2

Obijektivitdatsbeurteilung anhand des Interviewers

Da bislang die Person des Interviewers noch nicht wesentlich thematisiert worden ist, soll
ansatzweise diskutiert werden, wer diese Aufgabe im Rahmen der Anforderungsanalyse
Ubernehmen solite. In gréleren Dienstleistungsunternehmen sind meist eigenstandige
Personalentwicklungsabteilungen zu finden, die sich in einem hohen Mafie auch mit der
Potentialanalyse und -entwicklung befassen. Ist das in Personalentwicklungsabteilungen
beschéftigte Personal hdufig mit Interviews und Befragungen betraut, was durchaus reali-
stisch ist, und ist es auch in diesem Bereich speziell geschult, ist von einem recht hohen
Know-How bei Fragetechniken auszugehen. Es ist somit denkbar, daf’ ein qualifizierter
Mitarbeiter des Personalentwicklungsbereichs derartige Befragungen durchfihrt. Die Ak-
zeptanz, sowohl! durch den direkten Vorgesetzten, der mit der weiteren Vorgehensweise
des Beurteilungsprozesses betraut sein wird, als auch durch den Leiter der Kunden-
betreuung, wird dann vorhanden sein, wenn die Personalentwicklungsabteilung als "neu-
trale Instanz" gesehen wird und von internen Angelegenheiten, Streitigkeiten etc. im allge-
meinen wenig berohrt ist.*** Zu erwshnen ist auch, dak dem betreffenden Mitarbeiter, so-
weit er derartige Befragungen regelméRig durchfiihrt, eine hohe Professionalitdt zuge-
standen wird. Es ist zu betonen, daf ein Mitarbeiter des Personalentwicklungsbereichs in
Grobzigen die Besonderheiten des Dienstleistungsunternehmens kennt und daher die
Gefahr sinkt, dal Fragen gestellt werden, die nicht an den Spezifika des Dienstleistungs-
unternehmens ausgerichtet sind. Zusatzliche Kosten fallen nur in unwesentlichem MafRe
an, da die Lohn- und Gehaltskosten fur den Personalentwicklungsmitarbeiter die wich-
tigsten Kostenblécke darstellen, die ohnehin im Rahmen der internen Servicefunktion des
Personalbereichs®* zu beriicksichtigen sind.

An diesem Aspekt setzt die Uberlegung an, weshalb Unternehmen im Rahmen der Anfor-
derungsanalyse auf die Einbeziehung externer Berater zum Zwecke der Befragung haufig
verzichten. Zum einen fehlen spezifische Detailkenntnisse des Dienstleistungsunterneh-
mens, was dazu fihren kann, daR durch Fragestellungen nur in einem sehr aligemeinen
MaR Kontextvariablen und sozial-kommunikative Anforderungen erfafit werden. Neben den
ohnehin hohen Kasten, die fir die Einbeziehung eines externen Beraters kalkuliert werden
missen, sind weitere Aufwendungen zu veranschlagen, die ggf. fur zusétzliche Un-
tersuchungen erforderlich werden. Nicht berlcksichtigt werden bei dieser Argumentation
externe Berater, die sich auf die Potentialanalyse, speziell bei mittleren Fuhrungsposi-
tionen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich spezialisiert haben. Die langjéhrige
Erfahrung dieser Berater kann sowohl fur die Anforderungsanalyse als auch spater fur die

g:i Wirtschaftlichkeitsiberlegungen werden an dieser Stelle bewubt vernachlassigt.

245 Dies stellt ebenso einen positiven Beitrag zur Objektivitit der Befragungspersonen dar.
Vgl. Thommen (1991), S. 586-588. THOMMEN beschreibt den Personalbereich als "Problemlser” hinsichtlich der
relevanten Teilbereiche des Personalmanagements, so daB der Personalbereich durch das Entwickeln einer geeigne-
ten Personalpolitik mabgeblich EinfluB auf das Unternchmensgeschehen nimmt.
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Erfassung des Ist-Zustands von groRem Vorteil sein. Zur Akzeptanz der Berater durch
Vorgesetzte und FUhrungskrafte ist keine eindeutige Bewertung zu finden. Die meist stich-
probenhafte Befragung®*® einiger wichtiger "Schliissel"kunden durch den Berater ist jedoch
durchaus zu befurworten. Im Gegenteil wird dadurch sogar dem Kunden ein groes Inter-
esse des Dienstleistungsunternehmens an seinen Winschen signalisiert.

Im Rahmen des Ublicherweise regelmanig stattfindenden Mitarbeitergespréachs ist auch der
Vorgesetzte des Leiters der Kundenbetreuung als Interviewer denkbar. NEUBERGER hebt
hervor, daf} das Mitarbeitergesprach empirischen Untersuchungen zufolge das am haufig-
sten im Kontakt zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern in der Praxis eingesetzte Instru-
ment zur gegenseitigen Information ist.** Eine noch groRere Bedeutung kommt dem Mit-
arbeitergesprach im Rahmen der Ermittlung der tatsachlich vorhandenen Fahigkeiten und
Verhaltensweisen zu. Daher soll auf das Mitarbeitergesprdach im Rahmen der Anforde-
rungsanalyse nur sehr knapp eingegangen werden.

Da der Vorgesetzte keinen "neutralen Status” besitzt, kann nur sehr schwer von Unvorein-
genommenheit ausgegangen werden. Dies trifft ebenso auf den zu interviewenden Leiter
der Kundenbetreuung®*® zu. Akzeptanz ergibt sich im wesentlichen aus dem sich gegen-
seitig entgegengebrachten Vertrauen. Pflegen beide ein Vertrauensverhéltnis, das durch
Offenheit?®® und gegenseitigem Respekt gepragt ist, wird die Akzeptanz héher sein. Ist das
Gegenteil der Fall, sind Verzerrungen zu erwarten, und die Akzeptanz reduziert sich.
Denkbar ist jedoch auch, daR die Fuhrungskrafte grundsatzlich internalisiert haben, daf
der direkte Vorgesetzte ihr Hauptbeurteiler ist und ihm damit fast automatisch eine grund-
satzliche Akzeptanz entgegengebracht wird.

Abschlieflend lalt sich sagen, dall das Mitarbeitergespréch primér far die Ermittlung der
tatsachlichen Qualifikationen und Verhaltensweisen eingesetzt wird, aber auch unter den
zuvor genannten Bedingungen zur Ermittlung der Kontextvariablen und sozial-kommunika-
tiven Anforderungen Verwendung finden kann.

Objektivitatsbeurteilung anhand spezifischer Befragungsinhalte

Fur die Feststellung der Objektivitét der Befragung als Instrument der Anforderungsanaly-
se ist ebenso von groBer Bedeutung, nach welchen "Inhalten” eine Befragung durchgefihrt
wird. Von einiger Bedeutung sowohl in der Theorie als auch in der Praxis scheint fur die
Anforderungs- und Qualifikationsanalyse, wie bereits skizzenhaft erértert worden ist, die
Methode der kritischen Ereignisse (critical incidents method or technique®) zu sein, wel-
che urspringlich auf FLANAGAN zurickgeht**' Die Methode der kritischen Ereignisse
wird vorrangig als mandliches Befragungsinstrument eingesetzt.252

26 Eine umfassende Befragung wirft wesentlich héhere Kosten auf, die sich ein Unternehmen, zumal durchgefiihrt von
247 einem externen Berater, kaum leisten kann.
245 V8l Neuberger (1980a), 8. 20.
Auf weitere, weniger relevante interne und externe Personengruppen soll an dieser Stelle bewubt verzichtet werden.
o Vgl. Hohn (1977), S. 45.
251 Im folgenden wird die Methode der kritischen Ereignisse als CIT-Methode abgekiirzt.
252 Vgl hierzu Flanagan (1954), S. 527.
Vgl. Stauss/Hentschel (1990), S. 241,
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Da es das Ziel der CIT-Methode ist, diejenigen Ereignisse in einem definierten Arbeitsfeld
oder an einem definierten Arbeitsplatz zu erfassen, die den Erfolg oder Mierfolg einer
Aufgabendurchfuhrung maRgeblich beeinflussen®®, sind ber derartige "Ereignisse” auch
Schlusse auf determinierende, problembehaftete Kontextvariablen und daraus resultieren-
de sozial-kommunikative Anforderungen zu ziehen, soweit sie das Aufgabenfeld des Lei-
ters der Kundenbetreuung mafRgeblich beeinflussen.?* Allerdings erfolgt eine (fast) einsei-
tige Konzentration auf Problemfélle, so daR weitere relevante sozial-kommunikative, die
nicht aus Problemfallen resultieren, keine Beachtung finden.”

In einem Anforderungsprofil ist explizit hervorzuheben, unter welchen (problembehafteten)
Bedingungen die sozial-kommunikativen Anforderungen geiten, um MiRverstandlichkeiten
auszuschlieRen. Als positiv ist zu bemerken, daB im Rahmen der CIT-Methode eine unmit-
telbare Verknupfung von "Ereignissen”, im hier verstandenen Sinne definiert als "Bindel”
von unterschiedlichen Kontextvariablen, und sozial-kommunikativen Anforderungen erfolgt,
so daf die dann ermittelten Anforderungen direkt auf den Kontext Bezug nehmen bzw. aus
ihm abgeleitet sind.

Die Problematik der Objektivitat ist primér darin zu sehen, daf Kernpersonen der kritischen
Ereignisse (z.B. vergangene interne oder externe Konfliktsituationen, die als kritische Er-
eignisse kategorisiert werden) diese Ereignisse und die daraus resultierenden Anforderun-
gen u.U. selbst beschreiben®®, so z.B. der Leiter der Kundenbetreuung in eigener Person.
Damit sind vielfaltige Probleme verbunden. Da es sich um Ereignisse handelt, welche ver-
gangene Sachverhalte des Leiters der Kundenbetreuung betreffen, tritt nochmals in starke-
rem MaRe die Problematik auf, da die Erinnerung an die kritischen Ereignisse und sozial-
kommunikative Anforderungen ggf. Verzerrungen unterliegt. Bestimmte Situationen werden
durch Erinnerungsfehler und Wahrnehmungsveriuste® tberbetont, so dal diese nicht
mehr den tatsachlichen Gegebenheiten der vergangenen Situation entsprechen.

Neben dem Leiter der Kundenbetreuung sind im vorliegenden Fall auch andere Personen-
gruppen an der CIT-Methode zu beteiligen. DEUTSCH erlautert, daB die Analyse von ver-
gangenen kritischen Entscheidungssituationen durch die daran beteiligten Konfliktparteien
zu erfolgen hat.®® Im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich wéren dies alle potentiellen
Parteien, mit denen die Flhrungskraft in Interaktionen steht. Eine besondere Bedeutung
erlangen im Rahmen eines Qualitatsmanagement (bezogen auf die externe Beratungs-
und Betreuungsfunktion) die Interaktionsprozesse zwischen dem Leiter der Kundenbe-
treuung und den zu betreuenden Kunden.*® Kritische Ereignisse stellen sich als Vorfalle
dar, die der Kunde als auflerordentlich positiv oder negativ empfunden hat. Es sind jedoch
kaum systematische Hinweise zu Kontextvariablen und daraus abzuleitenden sozial-
kommunikativen Anforderungskomponenten zu geben, da Problemfalle nicht immer ein-

252 Vgl. Fricling (1975), §. 42-43.
Dabei ist erneut zu hinterfragen, inwieweit die benannten kritischen Ereignisse einmalig aufgetreten sind oder das
Aufgabenfeld und den Funktionsbereich des Leiters der Kundenbetreuung maBgeblich priagen. Die Hiufigkeit und

< Regelmibigkeit des Auftretens spielt eine entscheidende Rolle.

256 Vgl. Rickenbacher (1976) S. 45.

257 Vgl Glasl (1980), S. 385.

258 Vgl. Humm (1978), S. 115.

259 VBl hierzu vertiefend Deutsch (1967), S. 1-7.
Vgl. hierzu Stauss/Hentschel (1990), S. 240. STAUSS/HENTSCHEL thematisieren die Interaktionsprozesse zwi-
schen Dienstleistungsanbictern und Konsumenten.
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deutig in einen konkreten Bereich der zuvor dargelegten Kontextvariablen einzuordnen
sind. Dies lieRe sich jedoch dadurch steuern, daR sich die Befragung an festgelegten
Kontextvariablen orientiert, soweit diese bereits durch andere Analyseinstrumente einge-
grenzt worden sind. Durch diese Vorgehensweise ist es méglich, die Bedeutung spezifi-
scher Kontextvariablen als kritische Ereignisse abzuleiten und sozial-kommunikative An-
forderungen zu prazisieren.

Inwieweit eine derartige Kritik der befragten Personengruppen tatsachlich angebracht ist,
ist einer Uberprifung zu unterziehen, da ebenso bewullte oder unbewuBlte Verzerrungen
moéglich sind. Durch die Summierung unterschiedlicher Meinungen und Aspekte der kriti-
schen Ereignisse lait sich die Objektivitdt erhéhen, und die aus Erinnerungsverlusten oder
bewufiten Manipulationen resultierenden Verzerrungen werden relativiert. Eine aus-
fahrlichere Eignungstberpriifung der Methode der kritischen Ereignisse erfolgt im Rahmen
weiter zu Uberprifender Kriterien.

Reliabilitat

Angaben zur Reliabilitat sind nur schwierig méglich, da dieser Aspekt auch in der Literatur
meist nur in sehr knapper Form aufgegriffen ist. Die Reliabilitat ist bei miindlichen Inter-
views, welche wenig strukturiert und flexibel erfolgen, als recht gering einzuschatzen™,
kann aber ggf. durch die Vorgehensweise des Interviewers erhoht werden (Forderung nach
einer Explizierung durch den Interviewer). Fur die Analyse sozial-kommmunikativer Anfor-
derungen bedeutet dies, daR die Ergebnisse wenig strukturierter Befragungen differieren
kénnen und damit die Auswertung erschwert wird. Es ist differenziert zu ermitteln, welche
der "Nennungen" die fur die Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung wich-
tigsten sind. Eine Hilfe stellt die Haufigkeit der Nennung dar, allerdings kénnen hierfiir
auch andere Ursachen vorliegen, so dai eine Schlu3folgerung mit gréReren Problemen
verbunden ware. '

Strukturierte Befragungen, die haufig in schriftlicher Form angewendet werden, besitzen
demzufolge eine vergleichsweise héhere Reliabilitdt, die weitestgehend durch die forma-
lisierte Methodik begriindet ist. Die Ermittlung sozial-kommunikativer Anforderungen wird
damit nachvollziehbarer und Uberprifbarer, was ebenso eine gewisse Sicherheit der auf-
gestellten Ergebnisse impliziert.

Der CIT-Methode ist eine eher geringe Reliabilitat zuzumessen. Obwohl die Vorgehens-
weise entweder halbstrukturiert vorgegeben ist oder doch zumindest durch Explizierung
festzuhalten ist, palt sich das CIT-Verfahren permanent an u.U. sehr individuelle Pro-
blemfélle an. Durch die individuelle Ausrichtung sind unterschiedliche Ergebnisse erwart-
bar, die eine Nachvollziehbarkeit erschweren. Bei der CIT-Methode ist es zudem kaum
maglich, fur die detaillierte Analyse und Interpretation der ermittelten Daten zuverléssige
KlassifizierungsmaRstabe bzw. -kriterien zu begranden.”®

ooy Vel. Spohring (1989, S. 161.
So ist es bspw. auch denkbar, daB andere Griinde in mangelnder Information der Befragten und damit verbundenen
Spekulationen zu sehen sind.

%62yl Humm (1978), S. 115.



140

Akzeptanz

Die Akzeptanz der Befragung ist zum einen in hohem Male von den Personen (Personen-
gruppe, Hierarchie etc.) abhangig, die befragt werden, zum anderen von den Intervie-

wern.”®

Die Akzeptanz, die der Leiter der Kundenbetreuung dem Vorgesetzten bei der Festlegung
der sozial-kommunikativen Anforderungen entgegenbringt, wird recht hoch sein, da er den
Vorgesetzten im Rahmen seiner individuellen Personalbeurteilung schon immer als Beur-
teiler kennengelernt hat. Auerdem gehért es zu der Tatigkeit des Vorgesetzten, Aufga-
ben, Ziele und Soll-Standards der ihm zugeordneten Stellen festzulegen und zu modi-
fizieren. Der direkte Vorgesetzte stellt immer noch den wesentlichen Ansprechpartner fir
die Durchfuhrung von Beurteilungen dar, sowohl fur die Erstellung der Anforderungen als
auch fur die Bewertung der tatsachlich vorhandenen Qualifikationen.

Die Frage nach der Akzeptanz der Einbeziehung des Leiters der Kundenbetreuung in die
Anforderungsanalyse ist speziell aus der Perspektive des direkten Vorgesetzten zu be-
trachten. Es héangt von dessen Offenheit und Kritikfahigkeit ab, inwieweit er die Einbezie-
hung einer ihm unterstellten FOhrungskraft nicht als ein Eingestandnis persénlicher Unzu-
langlichkeit betrachtet. Dartber hinaus ist auch das persénliche Verhéltnis zwischen dem
Vorgesetzten und der Flhrungskraft als ein entscheidender EinfluRfaktor auf die Akzep-
tanz zu betrachten. Wird der direkte Fachvorgesetzte daher grofRere Einwénde dullern, ist
eine Ermittlung der sozial-kommunikativen Anforderungen durch den Leiter der Kun-
denbetreuung weniger méglich. Dies bedeutet fur die Anforderungsanalyse, dal® die zu
ermittelnden sozial-kommunikativen Anforderungen ggf. weniger prazise an den tatsachli-
chen Gegebenheiten ausgerichtet sind und somit Verfalschungen eintreten, die in dem
spéateren Soll-Ist-Vergleich zu einem fehlerhaften Weiterbildungsbedarf fuhren kénnen.

Obwohl der Befragung als Instrument der Primarforschung in der Praxis eine groflere Be-
deutung zukommt als den Methoden der Sekundérforschung (Dokumentenanalyse), sind
partielle Unterschiede bei den verschiedenen Typen der Befragung hervorzuheben, so da
sich keine generelle Handlungsempfehlung daraus ableiten [aRt.

Bei schriftlichen und mindlichen Interviews des Leiters der Kundenbetreuung selbst ist
eine recht hohe Akzeptanz durch ihn zu erwarten, da der FUhrungskraft die Méglichkeit
suggeriert wird, EinfluR auf die Anforderungsanalyse und damit auf die nachfolgende Be-
urteilung zu nehmen. Allerdings wird es weniger im Interesse einer richtigen, d.h. den Tat-
sachen entsprechenden, Anforderungsanalyse sein, nur den Leiter der Kundenbetreuung
zu befragen (geringe Objektivitat). Die Akzeptanz aus Unternehmenssicht wird daher nicht
sehr groB3 sein, wenn eine Konzentration des Interviews ausschlieRlich auf dem Leiter der
Kundenbetreuung liegt.

Aktualitdt ist speziell bei der mindlichen Befragung noch besser gewahrleistet, so dal we-
niger die Befurchtung bestehen muR, dal wie bei der Dokumentenanalyse ggf. auf veral-
tete Daten zurackgegriffen wird. In der Tat ist es fur Fuhrungskrafte méglich, das MaR an
Aktualitét durch die gezielte Weitergabe von Informationen selbst zu steuern und somit die
Akzeptanz zu erhéhen.

%3 Vgl die Ausfithrungen zum Kriterium Objektivitit.
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Die hohe Akzeptanz der Befragung in der Praxis ist neben der Aktualitat auf die Méglich-
keit zurackzufuhren, aufgrund effektiver Fragetechniken und einer guten Konzipierung der
Fragen die Vielzah! an denkbaren Kontextvariablen und sozial-kommunikativen Anforde-
rungen auch tatséchlich zu erfassen. Wahrend die Méglichkeiten der Dokumentenanalyse
durch die mangeinde Flexibilitdt und die Reduzierung auf Teilabschnitte des gesamten
relevanten Kontexts recht schnell erschépft sind, sind den Befragungsmethoden, insbe-
sondere der mundlichen Befragung, bei der schnelleres Reagieren und Nachfragen még-
lich ist, weniger Grenzen beziiglich der Flexibilitat® gesetzt. Die Anforderungen, die damit
an die Konzipierung der Befragung, die Methodik und die persénlichen Fahigkeiten des
Interviewers gestellt werden, sind auBerordentlich hoch und stellen den wesentlichen Ga-
rant fur eine effektive Ermittlung des Kontextes und der sozial-kommunikativen Anforde-
rungen dar.

An der CIT-Methode ist insbesondere das Problem mangelnder Aktualitét zu kritisieren,
wenn sich die kritischen Ereignisse, wie dies vorgesehen ist, ausschlieBlich auf die Ver-
gangenheit beziehen. Dies hat eine geringe Akzeptanz des CIT-Verfahrens zur Folge, da
sich die sozial-kommunikativen Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung in der
Zwischenzeit gedndert haben kénnen und nicht mehr als kritisch zu bezeichnen sind. Uber
weitere Interviewmethoden, die zwar auf der CIT-Methode basieren, jedoch auch auf zu-
kanftige problembehaftete Situationen Bezug nehmen®®®, ist ggf. eine hohere Akzeptanz zu
erreichen. Dennoch bleibt zweifelhaft, wie spekulativ derartige Situationen sind und wie
aus wissenschaftlicher Sicht damit umzugehen ist.

Wirtschaftlichkeit

Die Frage nach der Wirtschaftlichkeit von Befragungen im Rahmen der Anforderungsana-
lyse ist differenziert zu diskutieren. Interviews gelten generell vielfach als sehr ¢kono-
misch.?®® Wahrend der schriftlichen Befragung zur Ermittlung der Kontextvariablen und der
sozial-kommunikativen Anforderungen ein geringer Auswertungsaufwand, jedoch ein nicht
unbetrachtlicher Vorbereitungsaufwand zukommt, verhalt es sich bei mindlichen Inter-
views mit recht geringem Strukturierungsgrad umgekehrt. Entscheidet sich das Dienstlei-
stungsunternehmen insbesondere aufgrund groRerer Eindeutigkeit und einfacherer
Durchfihrung far ein strukturiertes Interview, wird in der Vorbereitungsphase der Befra-
gung mit hohen Kosten zu rechnen sein. Dagegen wird der Vorbereitungsaufwand far die
Aufstellung eines Interviewleitfadens im Gegensatz zur Festlegung von adaquaten Fragen
und ggf. vorformulierten Wahlantworten recht gering sein. Aufgrund der flexiblen Handha-
bung kann dem mandlichen Interview, unter MaRgabe bestimmter, bereits diskutierter Vor-
aussetzungen, ein héherer Nutzen zukommen. Der Auswertungsaufwand ist bei wenig
strukturierten Interviews recht hoch, da die ermittelten Antworten sehr individuell sein kén-
nen und ggf. auch die verwendeten Fragen nicht notwendigerweise identisch sein massen.
In Abhangigkeit vom Detaillierungsgrad der Anforderungsanalyse, den einbezogenen Va-
riablen und auch von der Anzahl und ggf. hierarchischen Einordnung der befragten Perso-

252 Vgl. Sarges (1995), S. 486.
265 V8l Latham/Saan/Purcell/Campion (1980), S. 422-427.
Vgl. Sarges (1995), S. 486.
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nen ist das mandliche Interview als personell und finanziell aufwendiger zu bewerten (im
Vergleich zur Dokumentenanalyse und der schriftlichen Befragung).?®’ Die Aufwendungen
beziehen sich desweiteren auf die notwendigen organisatorischen Rahmenbedingungen
und die Kontrolle des Interviewers, von welchen der Sinngehalt und das Ergebnis des In-
terviews entscheidend abhangen.?®

Bei der standardisierten Befragung, unabhéangig ob sie schriftlich oder mindlich durchge-
fuhrt wird, ist auerdem zu beachten, daR eine detaillierte Dokumentenanalyse vorausge-
gangen sein mufl, um die GewiRheit zu haben, daf3 die im Rahmen der Befragung heran-
gezogenen anforderungsrelevanten Aspekte den eigentlich interessierenden Tatbestand in
ausreichendem MafRe tangieren; zumal bei standardisierten Fragen und Antworten kaum
eine Mdéglichkeit besteht, zusatzliche, vom Interviewpartner eingebrachte Tatbesténde zu
integrieren.?®®

Die CIT-Methode gilt ebenso als sehr zeit- und kostenaufwendig?®, wobei der Gesamtauf-

wand allerdings vom Spektrum der thematisierten Problemfalle bzw. der kritischen Ereig-
nisse und der Komplexitét des zu betrachtenden Funktionsbereichs abhéngig ist. Auf die
vorliegende Anforderungsanalyse im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich bezogen,
ist aufgrund der Schnittstellenfunktion und dem hohen Konfliktpotential dieses Bereichs mit
einer recht umfangreichen Zahl an kritischen Ereignissen zu rechnen.””' Um dem Anspruch
nach Vollstandigkeit annéhernd Rechnung zu tragen, ist eine Vielzahl an (unterschiedli-
chen) Problemfallen zu thematisieren und zu verarbeiten. Somit sind tendenziell héhere
Kosten einzukalkulieren, als wenn sich der Ermittler der Anforderungen ausschlieBlich mit
einer Schnittstelle im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich beschéaftigt (z.B. Schnitt-
stelle zwischen dem Leiter der Kundenbetreuung und Kunden).

Zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des Verfahrens ist auch zu bericksichtigen, daR die
groften zu betrachtenden Kostenblécke durch zeitlich und personell sehr aufwendige In-
terviews und recht komplizierte, nichtstandardisierte Méglichkeiten der Datenaufbereitung,
-analyse und -préasentation zustande kommen.?”? Dies entspricht der Vorgehensweise, wie
sie fur die Anforderungsanalyse im vorliegenden Fall sinnvoll erscheint, um ein prézises
Ergebnis zu erhalten. Trotz der hohen Aufwendungen wird der CIT-Methode gerade fur die
Anforderungsanalyse im Bereich der Kundenberatung und -betreuung von Dienstlei-
stungsunternehmen eine grofle Bedeutung zugemessen, da Uber dieses Instrument ganz
spezielle Fragestellungen bezuglich der Dienstleistungsqualitat (formuliert als sozial-
kommunikative Anforderungen), von welchen der Leiter der Kundenbetreuung sowohl di-
rekt als auch indirekt berthrt wird, analysiert werden kénnen.

Aussagen zur Praktikabilitét sind nur sehr schwierig zu machen. Im Gegensatz zur Doku-
mentenanalyse sind bei Befragungen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich in der
Tat zum einen spezifische Rahmenbedingungen (z.B. Ort der Befragung, Zeitpunkt der
Befragung, speziell bei der CIT-Methode, Erreichbarkeit der zu befragenden Personen,

257 Vgl. Nienhiser (1993), S. 86; Metz (1985), S. 239.
s Vel Schafer/Knoblich (1978), S. 298-305.
270 Dem Anspruch nach Vollstindigkeit wird damit weniger gut entsprochen.
271 Vgl Stauss/Hentschel (1990), S. 244; Bruhn/Hennig (1993a), S. 224; Frieling (1975), S. 47.
27> Vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt B.IIL
Vgl. Stauss/Hentschel (1990), S. 244,
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besonders die des Leiters der Kundenbetreuung, ggf. auch die seiner Mitarbeiter oder die
der Kunden) zu beachten. Zum anderen sind allein schon durch die Vorgehensweise bei
mundlichen und schriftlichen Befragungen Problembereiche zu beachten, die die Prakti-
kabilitat der Anforderungsanalyse stark einschranken.”” Als problematisch wird in der Lite-
ratur u.a. die Kontrolle der Informationsverarbeitungsprozesse des Interviewers themati-
siert”™ sowie der EinfluR, der von der sozialen Beziehung zwischen Interviewer und Befra-
gungsperson ausgeht.275 Aufgrund unterschiedlicher Personen-Konstellationen, die bei
Interviews sowohi von Seiten des Interviewers als auch der Befragten méglich sind, sind
verschiedenartige soziale Einflusse denkbar.”® Diese spezielle Problematik war bei den
bislang diskutierten Instrumenten nicht gegeben, wirkt aber in hchem MaRe auf den Pro-
zess der Befragung ein.

Dokumentierbarkeit

Eine Dokumentierbarkeit ist bei Befragungen Uber das MaR der Strukturierung und Stan-
dardisierung zu steuern, deren Vor- und Nachteile bereits mehrfach eriautert wurden.””
Uber ein hohes MaR an Strukturierung und Standardisierung I&%3t sich die Einheitlichkeit
der anforderungsrelevanten Tatbesténde und Merkmale eher gewéhrieisten als bei Befra-
gungsformen mit einem geringen Auspragungsgrad. Auf diese Weise wird die Vergleich-
barkeit erhéht.

3. Sequentielle Ereignismethode

Eine spezielle Erhebungsform zur ldentifizierung von Kundenprobiemen in Dienstlei-
stungsunternehmen ist die sogenannte Sequentielle Ereignismethode, die eine Kom-
bination aus der CIT-Methode und dem Biueprinting darstellt.”® Dieses Verfahren wird
bislang nicht im unternehmensinternen Bereich angewandt, so daR primér die externen
Kontextvariablen "Beratungs- und Betreuungsfunktion”, "Kommunikations- und Kooperati-
onspartner”, "raumlich-zeitliche Variablen" und "Ausgestaltungsform der Kommunikations-
und Kooperationsbeziehungen" und die daraus resuitierenden sozial-kommunikativen An-
forderungen angesprochen sind. Die Kunden werden anhand eines (ggf. vorher ersteliten)
Ablaufdiagramms durch die Dienstieistung(sersteliung) "gefuhrt" und anschlieBend einzeln
dazu aufgefordert, ihre wahrgenommenen Ereignisse der einzelnen Kontaktsequenzen
wiederzugeben und insbesondere ihre negativen Erfahrungen an den beschriebenen Kun-
denkontaktpunkten zu schildern. Die Erfahrungsberichte werden schriftlich dokumentiert
und nach einzelnen Sequenzen ausgewertet, um Schwachstellen bei den Kundenkontakt-

23 Zu Problemen bei miindlichen und schriftlichen Befragungen im Rahmen von Personalentwicklung vgl. u.a. Sarges
274(1995), S. 475-487; Neuberger (1976), S. 127-141; Schuler/Prochaska (1992), S. 162-177.
Werden eine Vielzahl von Problemfillen oder sozial-komnmunikativen Anforderungen angesprochen, so hat die
Informationsverarbeitungskapazitiit des Interviewers hoher als bei einer beschrinkten Anzahl von anforderungsrele-
vanten Aspekten zu sein.
Vgl. Nienhiiser (1993), S. 86-87.
Neben unterschiedlichen Personenkonstellationen bei Interviews, welche Probleme bewirken konnen, sind auch
Schwierigkeiten denkbar, die sich beziiglich der Interviewer ergeben. Interviewer kénnen sich unterscheiden in der
Auswahl der Gesprichsthemen, der Reihenfolge der Fragen etc. Vgl. Neuberger (1976), S. 53. Gespriiche mit Per-
sonalverantwortlichen der Unternchmenspraxis haben zudem ergeben, dab gerade bei Neueinstellungen von Fith-
o7, tungskréfien verschiedene Vertreter des Unternehmens an einem Interview teilnehmen.
27s V8l die vorherigen Ausfithrungen in Abschnitt EJI1.2.

Vgl. Stauss/Hentschel (1990), S. 245 und vertiefend Stauss (1991), S. 345-365.

275
276
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situationen zu entdecken und zu analysieren.”® Es ist dadurch méglich, die kritischen
Kontaktpunkte zwischen Kunden und Dienstleister prézise zu erfassen und differenziert
hinsichtlich der sozial-kommunikativen Anforderungen zu untersuchen.?®

Validitat

Aus den Schilderungen der Kunden hinsichtlich negativer Kundenkontaktmomente sind
Hinweise auf sozial-kommunikative Anforderungen in MaRen ableitbar. Eine gezielte Er-
mittlung der sozial-kommunikativen Anforderungen durch dieses Vorgehen ist allerdings
nur gewéhrleistet, wenn eine detaillierte Erérterung der sozial-kommunikativen Anfor-
derungen erfolgt, in Zusammenarbeit mit Personen, die einerseits den Funktionsbereich
kennen und andererseits mit Befragungstechniken im Rahmen der Anforderungsanalyse
vertraut sind. Auf diese Art und Weise wird gewahrleistet, dall die kritischen Kundenkon-
taktpunkte, die als Grundlage fur die sozial-kommunikativen Anforderungen dienen, in den
spezifischen Kontext eingeordnet werden kénnen, und daB andererseits eine gewisse
Professionalitat im Sinne einer deutlichen Zielorientierung vorhanden ist.”*' Negative Er-
fahrungen an den erérterten Kundenkontaktpunkten sind demnach in einem ersten Schritt
schriftlich zu dokumentieren, gezielt zu erértern und mit den nach Méglichkeit vorab umris-
senen sozial-kommunikativen Anforderungen zu vergleichen. Es wird deutlich, inwieweit
inhaltliche Ubereinstimmungen (Bestatigungen) zu finden sind oder eine Neuaufnahme
sozial-kommunikativer Anforderungen notwendig ist.

Da die sequentielle Ereignismethode nur einen Ausschnitt des Kontexts des Leiters der
Kundenbetreuung abdeckt, ist es als erforderlich anzusehen, auf eine bereits anhand an-
derer Instrumente®®? erstellte Anforderungsskizze zuriickzugreifen, um auf diese Weise
eine Bestatigung der bereits erfalRten sozial-kommunikativen Anforderungsarten zu erhal-
ten. Ebenso ist es dadurch méglich, die Anforderungsauspragungen oder -héhen, al-
lerdings nur von Seiten der Kunden, durch Schilderungen der Kunden zu prézisieren. Dies
allerdings wird jedoch weitestgehend dem mehr oder weniger subjektiven Empfinden des
Bewerters®® Uberlassen, wodurch ahnliche Probleme zu bertcksichtigen sind, wie bei den
zuvor diskutierten Ermittlungsmethoden.

Da sich die Sequentielle Ereignismethode aus Elementen des Blueprinting und der CIT-
Befragungsmethode zusammensetzt, es dominiert jedoch die CIT-Methode, ist fur die Be-
wertung des Verfahrens prinzipiell auf die Ausfihrungen im Rahmen der CIT-Methode zu
verweisen®™, erganzt durch die Eignungstiberprifung des Blueprinting.”®® Durch die Ein-
grenzung auf die Befragung der Kunden wird nur ein Teil der Kontextvariablen und der aus
den Kontextfaktoren resultierenden sozial-kommunikativen Anforderungen ermittelt; diese

2 Vgl. Stauss/Hentschel (1990), S. 245.
281 Vel Bruhn/Hennig (1993a), S. 235.
Ein wenig zielorientiertes Vorgehen, z.B. aufgrund von mangelnder Gelegenheit, kann zu erheblichen Zeitverlusten
und wenig prizisen Ergebnissen fiihren. Auf die Frage, wer im Detail als Befragungsperson im vorliegenden Fall
konkret beauftragt werden soll, sei an dieser Stelle auf die im Rahmen der Befragung allgemein und der CIT-
Methode im speziellen erdrterten Personen verwiesen.
283 Mit "weiteren Instrumenten” sei auf die vorab erérierten Verfahren verwiesen.

Vgl. die Ausfithrungen zu der Involviertheit des Bewerters in den spezifischen Kontext des Leiters der Kundenbe-
284 treuung in den Abschnitten E.II1.1 bis E.IIL2.
285 Zu der Bewertung der CIT-Methode vgl. Abschnitt E.I11.2.

Zu der Bewertung des Blueprinting vgl. Abschnitt E.II1.1.b).
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allerdings in einer praziseren Form, soweit es dem Ermittler gelingt, subjektive und ver-
zerrte Ausfihrungen zu relativieren.

Die Validitat ist aus diesen Griinden bei 0.g. Variablen als partiell héher einzuschéatzen als
bei der herkémmlichen CIT-Methode; die Validitét insgesamt wird allerdings niedriger sein,
da nur ein Bruchteil der sozial-kommunikativen Anforderungen erfafit wird und da die Be-
ricksichtigung interner Kontakte fehit.”®

Akzeptanz

Zu problematisieren ist auBerdem, daR die Sequentielle Ereignismethode eigentlich ein
Verfahren reprasentiert, welches sich nicht speziell auf die Ermittiung sozial-kommunika-
tiver Anforderungen von Fuhrungskraften im Kundenbetreuungsbereich bezieht, sondern
allgemein vom Kundenkontaktpersonal in Dienstleistungsunternehmen ausgeht. Daher ist
neben der partiell mangelnden Adaquanz des Verfahrens hinsichtlich der Fhrungskompo-
nente, es fehlt eine explizite Berlicksichtigung der Fahrungsfunktionen, auch mit einer ge-
ringeren Akzeptanz des Ermittlungsverfahrens zu rechnen.

Die Vorztge der Sequentiellen Ereignismethode liegen primér in einer differenzierteren
Erfassung der aus der Beratungs- und Betreuungsfunktion resultierenden sozial-
kommunikativen Anforderungen; somit mussen weitere Verfahren, die speziell die Fuh-
rungsfunktionen erfassen kénnen, hinzugezogen werden. Daher ist allenfalls eine ergén-
zende Anwendung der Sequentiellen Ereignismethode zu empfehlen.

Wirtschaftlichkeit

Die Wirtschaftlichkeit ist damit ebenso in Frage gestellt, da die Anwendung weiterer In-
strumente notwendig wird.

IV. Methoden der Anforderungsbewertung

Bei der Anforderungsanalyse ist insbesondere den Methoden zur Identifizierung und Er-
fassung sozial-kommunikativer Anforderungen eine besondere Bedeutung zugemessen
worden, da es das priméare und grundlegende Problem der Weiterbildungsbedarfsermitt-
lung darstellt, die Basis fur den zu einem spéter stattfindenden Vergleich zwischen Anfor-
derungen und Qualifikationen zu schaffen. Aus diesem Grund hat das Gewicht der bisheri-
gen Untersuchung auf dem Instrumentarium der Anforderungsbestimmung gelegen, wel-
ches recht umfassend dargelegt worden ist.

In einem zweiten Schritt, wie dies bereits erértert worden ist””, hat die Bewertung und Ge-
wichtung der Anforderungsarten bzw. Anforderungskomponenten zu erfolgen. Die hierflr
zur Verfagung stehenden Verfahren sollen nachfolgend gestrafft dargestellt und diskutiert
werden. Die in Abschnitt E.Il zugrunde gelegten Bewertungskriterien werden dabei erneut,
jedoch nicht immer explizit, wie dies bei den Methoden zur Anforderungserfassung der Fall

288 74 der Validitat der Sequentiellen Ereignismethode existieren bislang keine konkreten Untersuchungen, so da nur
g7 Plausibilititsitberlegungen anzustellen sind.
Vgl. hierzu die Ausfithrungen in den Abschnitten D.IL.2 bis D.IIL
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gewesen ist, bericksichtigt. Es ist zu betonen, daR zudem Verfahren existieren, welche die
identifizierung und Bewertung von Anforderungen in sich vereinen.?®® An dieser Stelle soll
daher nur ein Einblick vermittelt werden, wie die Vorgehensweise der Arbeitsbewertung ist
und welche Schwierigkeiten speziell bei dem Bewertungsvorgang auftreten kénnen.

Zur differenzierten Ausarbeitung eines bewerteten "Anforderungskatalogs” fur sozial-
kommunikative Anforderungen eignen sich insbesondere die analytischen Verfahren der
Arbeitsbewertung.”®® Summarische Verfahren gehen von einem Merkmal, einer Gesamt-
anforderung, aus.” Diese Betrachtungsweise widerspricht der bisher praktizierten Vorge-
hensweise in dieser Arbeit, welche von der Ermittlung einzelner Komponenten der sozial-
kommunikativen Qualifikationen ausgegangen ist. Da es ein wesentliches Anliegen der
vorliegenden Anforderungsanalyse ist, Unterschiede zwischen den einzelnen sozial-
kommunikativen Anforderungen herauszuarbeiten, werden die summarischen Verfahren
der Arbeitsbewertung ausgegrenzt.

Als analytische Verfahren werden priméar das Rangreihenverfahren und das Stufenverfah-
ren unterschieden.®"

Die Bewertung der Anforderungsarten nach dem Rangreihenverfahren erfolgt durch den
paarweisen Vergleich einzelner Anforderungsarten nach einer ordinalen Reihung aller T&-
tigkeiten je Anforderungsmerkmal.?® Auf die vorliegende Problematik bezogen bedeutet
dies, dalR einzelne kognitive und aktionale Teildimensionen der sozial-kommunikativen
Anforderungen paarweise miteinander verglichen werden. Das Ergebnis bildet eine Rang-
reihe. Die Abstande zwischen den sozial-kommunikativen Anforderungsarten werden da-
durch gekennzeichnet, daR eine Prozentreihung durchgefihrt wird. Die héchste An-
forderung erhalt den Wert 100%, die niedrigste Auspragung wird mit 0% bewertet. Die Ub-
rigen Werte werden zwischen beiden Extremwerten eingeordnet. Es entstehen Teil-
Rangwerte, welche zusétzlich durch Multiplikation mit einem Gewichtungsfaktor in einen
Teilarbeitswert tberfuhrt werden kénnen.?*

Das Rangreihenverfahren 18Rt sich grundsétzlich fir die Bewertung der sozial-kommu-
nikativen Anforderungen heranziehen. Die Aufstellung einer derartigen Rangfolge ist recht
einfach®® und aufgrund der Uberschaubaren Anzahl an vorab identifizierten Anforde-
rungsmerkmalen als nicht UbermaRig zeitaufwendig einzustufen. Mit steigender Zahl der
Anforderungen wird sich die Aufstellung einer Rangfolge allerdings als zeitintensiver erwei-
sen.?® Ein Problem ist in der bereits angesprochenen, nicht immer zu gewahrleistenden

288 y/g). bspw. den "Position Analysis Questionnaire”. Vgl. McCormick/Cunningham/Thornton (1967); McCor-
mick/Jeanneret/Mecham (1972); Frieling/Kannheiser; Lindberg (1974); Frieling/Graf Hoyos (1978). Vgl. hierzu
auch den "Management Position Description Questionnaire" nach Tornow/Pinto (1976). Vgl. Neuberger (1976), S.
114-180,

Vgl. Neuberger (1976), S. 114-118.

261 Zu einem Uberblick iiber Arbeitsbewertungsverfahren vgl. Ziilch (1992); Paasche (1974).

Vgl. hierzu bspw. Kaminsky (1980), S. 384-394; Ziilch (1992), Sp. 77-78. Es sei angemerkt, da zu den genannten

202 Verfahren noch Unterformen existieren, die aus Griinden der Praktikabilitit vernachlédssigt werden.

305 Vel bspw. Ziilch (1992), Sp. 77; Drumm (1989), 5. 69.

504 VEL Zillch (1992), Sp. 77.

Die recht einfache Handhabung kann allerdings durch die speziell bei der Bewertung sozial-kommunikativer Qua-

295 lifikationskomponenten auftretenden Probleme relativiert werden. Vgl. hierzu die weiteren Ausfiihrungen.

Vgl. die analoge Ausfiihrung bei Ghiselli/Brown (1955), S. 96-98. In der vorliegenden Untersuchung erfolgt eine
Beschrinkung auf insgesamt sechs verschiedene Teildimensionen der sozial-kommunikativen Anforderungen, so
dab der Aufwand begrenzt ist.
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Uberschneidungsfreiheit einzelner Anforderungen zu sehen?®, welche bei Paarvergleichen
zu Verzerrungen fihren kann. Dieses Problem stellt sich insbesondere bei der Selbstof-
fenbarungs- und Appelldimension, die einige Uberschneidungen zu der Inhalts- und Be-
ziehungsdimension aufweisen.?®” Aus diesem Grund ist auch auf eine noch stérkere Diffe-
renzierung der kognitiven Anforderungen in Abschnitt D.I1.3 verzichtet worden. Interpretati-
onsprobleme und Subjektivitat kénnen durch ausreichende Erfahrung in der Handhabung
eines Bewertungsprozesses einerseits und dem Bezug zu dem Aufgabenbereich des Lei-
ters der Kundenbetreuung andererseits, welche die Bewertungsperson bendtigt, reduziert
werden. Dennoch wird eine gewisse Willkir nicht vollstéandig zu vermeiden sein.

Bei dem Stufenverfahren dagegen werden unterschiedlich hohe Anforderungsauspragun-
gen einzelner Anforderungsmerkmale zu Gruppen, sog. Stufen, zusammengefafit und mit
Punktwerten versehen. Richtbeispiele dienen als Erlauterung dieser Stufen. Die Punkt-
werte kénnen zum einen den Rangstufenzahlen entsprechen; zum anderen ist es beim
Stufenwertzahlverfahren méglich, den einzelnen Stufen der Merkmalsauspragungen Punkt-
werte zuzuweisen, die sich zwar auch mit steigender Stufenzahl erhdéhen, aber nicht
zwangsweise gleiche Differenzen zwischen den benachbarten Stufen besitzen. Ahnlich wie
beim Rangreihenverfahren ist eine Multiplikation mit Gewichtungsfaktoren und eine an-
schlieBende Summierung zu einem Gesamtarbeitswert méglich.

Im vorliegenden Fall ist bereits in den Abschnitten B.1II und D.II.3 eingehend erortert wor-
den, daB die Anforderungen an den Leiter der Kundenbetreuung in starker Abhangigkeit
seines stellen- und aufgabenbezogenen Kontextes zu betrachten sind. Um eine Bewertung
der einzelnen sozial-kommunikativen Anforderungen zu erreichen, sind die Stufendefinitio-
nen in enger Beziehung mit unterschiedlichen "Schwierigkeitsgraden”, bezogen auf die
sozial-kommunikativen Anforderungen, zu sehen. Zur Festlegung der Stufendefinitionen,
d.h. der Anforderungsauspragungen mussen zwischen den einzelnen Stufen eindeutige
Unterschiede zu verzeichnen sein, um eine prazise Zuordnung vornehmen zu kénnen, da
sonst die resultierenden Ergebnisse Verzerrungen unterliegen. Auch beim Stufenwerfahren
ist die "Uberschneidungsproblematik”, die bereits beim Rangreihenverfahren thematisiert
worden ist, zu berlcksichtigen. Die Kombination aus verbalen, kennzeichnenden Um-
schreibungen®® und numerischen Stufengraden (z.B. 1 bis 5) erméglicht eine insgesamt
recht gute Operationalisierung der sozial-kommunikativen Anforderungen und statistische
Weiterverarbeitung der gewonnenen Informationen. Eine zu feine Bewertung ist aus Wirt-
schaftlichkeits- und Praktikabilitatsuberlegungen oftmals kaum realisierbar.

Auch wird eine sehr detaillierte Bewertung haufig als unzweckmaRig eingestuft, da eine zu
groRe Zahl an Stufen meist nur eine Scheingenauigkeit darstellt?®®, zumal sozial-kom-
munikative Anforderungen im Sinne qualitativer Merkmale hochstens ordinal bestimmbar
sind.*® Fur den Bewerter ist es kaum méglich, eine derartige Differenziertheit in ausrei-

gzg Vgl. hierzu die detaillierten Ausfithrungen in D.I1.3.
208 Vgl hierzu auch die Ausfithrungen in dem Abschnitt D.I1.3.
299 Zu einer ausfiihrlichen Darstellung unterschiedlicher Skalentypen vgl. Landy/Farr (1983), S. 58-86.
200 Vgl. Lattmann (1975a), S. 66.
Vgl. Mungenast (1990), S. 67.
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chendem MaRe zu erfassen und zu beurteilen. ' Aus diesem Grund wirden sich grébere

Skalen fur die Bewertung sozial-kommunikativer Anforderungen tendenziell besser eignen.

Die Einstufung der ermittelten sozial-kommunikativen Anforderungen setzt voraus, dafl
diese grundséatzlich kennzeichenbar sind. BERTHEL/KOCH schlagen als weitere modifi-
zierte Maoglichkeit speziell fur verhaltensorientierte Anforderungen vor, verhaltensorien-
tierte Beurteilungsskalen®?, die eigentlich fur die Leistungsbeurteilung konzipiert worden
sind, auch fur die Anforderungsbestimmung einzusetzen. Insbesondere Verhaltenserwar-
tungsskalen, in welchen aufgaben- und stellentypisches Verhalten als gewlinschtes Soll-
Verhalten beschrieben wird, entsprechen auch den oben erlduterten Forderungen nach
einer Kurzbeschreibung, im Sinne eines Richtbeispiels, und einer stufenordinalen Skalie-
rung.®® Verhaltenserwartungen im Sinne sozial-kommunikativer "Soll-Verhaltensweisen"
sind als Anforderungen fur einzelne Stufen zu formulieren. Fur neue oder wenig planbare
Aufgaben schlagt DRUMM vor, Mindestanforderungen im Sinne von "Mindestverhaltens-
weisen" anzugeben®™, die fir die Position des Leiters der Kundenbetreuung zu gelten ha-
ben.

Adjektivische Beschreibungen sowie aufgaben- und kontextbezogene Verhaltensbeispie-
1e°®, die als "Ankerpunkte"™® dienen, stellen eine recht praktikable und illustrative Metho-
de dar, um das AusmaR der kommunikativen Anforderungen festzuhalten. Bei globaler ge-
haltenen Merkmalskennzeichnungen besteht gerade bei sozial-kommunikativen Anforde-
rungen die Gefahr von Interpretationsschwierigkeiten und Ambiguitaten®” bei unterschied-
lichen Bewertungspersonen. Jede Bewertungsperson sieht ohne eine eingehende Prazi-
sierung durch Richtbeispiele einen anderen Sinngehalt in den Kennzeichnungen. Durch
die Zuordnung konkreter Verhaltensbeispiele zu Anforderungshéhen wird dieses Risiko
reduziert; allerdings entziehen sich selbst Verhaltensbeispiele nicht véllig der persénlichen
Wahrnehmung und Interpretation, da es nur im seltensten Falle gelingt, Verhaltens- oder
Richtbeispiele prazise und eindeutig zu formulieren. Eine Quantifizierung ist bei der Be-
wertung sozial-kommunikativer Anforderungen kaum méglich (Beschrénkung auf Merkma-
le, die eine Einstufung anhand von Zahlung und Messung erméglichen)®®, so daR bei der
Bewertung Ungenauigkeiten und Fehlinterpretationen nicht véllig auszuschlieRen sind.

Explizite Bewertungsvorgaben sind far die Bewertung soziai-kommunikativer Anforderun-
gen kaum realisierbar, da die Arbeitsstruktur der Position des Leiters der Kundenbetreu-
ung, wie bereits erldutert worden ist, nicht eindeutig zu fixieren ist (geringe Planbarkeit und
Vorhersehbarkeit einzelner Aufgaben).>”

301

200 Vel. Landy/Farr (1983), S. 83-84,

Diese werden noch detailliert in Abschnitt F.II.3 im Rahmen der Qualifikationsanalyse erértert, da die verhalten-
sorientierten Beurteilungsskalen gerade fiir die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen eine grofie Be-
ap3 deutung besitzen.
304 Vel Berthel/Koch (1985), S. 92-95.
305 Vel Drumm (1989), S. 133.
An dieser Stelle sei nur kurz auf die von DOMSCH/GERPOTT niher erdrterten verhaltensorientierten Beurtei-
lungsskalen verwiesen, welche explizit Verhaltensbeispiele thematisieren und insbesondere im Rahmen der Ermitt-
lung der tatsiichlichen sozialen Qualifikationen bedeutsam sind. Sie werden in Gliederungspunkt F.I1.2 genauere
106 Berticksichtigung finden. Vgl. Domsch/Gerpott (1985a).
307 V&l Marr/Schultes-Jaskolla (1984), S. 927.
308 V&l Mungenast (1990), S. 74.

Vgl. Capol (1965), S. 39. Eine Ausnahme bildet das von CAPOL entwickelte Verfahren, das auf quantitativer Um-
a0g SChreibung beruht und die Haufigkeit von Verhaltensweisen thematisiert.
Vegl. Neuberger (1990), S. 158-170.
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Implizite Bewertungen der sozial-kommunikativen Anforderungen dagegen kénnen dann in
Erscheinung treten, wenn ein in aulerordentlicher Weise hervortretendes Merkmal auf die
Bewertung einwirkt (HALO-Effekt)®'® und diese verzerrt. Problembehaftet zeigt sich die im-
plizite Bewertung auch dann, wenn bspw. fur die aktionalen Anforderungen eine gréRere
Anzahl an Teildimensionen herangezogen wird als fir die kognitiven kommunikativen An-
forderungen. Dadurch werden einzelne Anforderungen unter- bzw. Uberreprasentiert.>"*
Auswirkungen auf die Gewichtung sind damit ebenso mdéglich.

V. Resilmée

Die vorausgegangenen Darstellungen ausgewdhlter Instrumente zur Ermittlung sozial-
kommunikativer Anforderungen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich haben nur
einen Ausschnitt derjenigen Erfassungsmdglichkeiten wiedergeben, welche grundsétzlich
im vorliegenden Fall Anwendung finden kénnen. Die erérterten Methoden besitzen die
nach Einschatzung der Autorin gréte Bedeutung in Theorie und Praxis.

Bei der Analyse der dargestellten Verfahren allerdings ist deutlich geworden, daf die allei-
nige Anwendung eines einzigen Instrumentes die definierte Anzahl an sozial-kommuni-
kativen Anforderungskomponenten kaum in der Lage ist, ausreichend zu erfassen. Wah-
rend die Stellenbeschreibung eine Vielzahl an Einzelkomponenten direkt oder indirekt an-
spricht, beschranken sich andere Instrumente auf einige ausgewahlte Aspekte der sozial-
kommunikativen Anforderungen, sind allerdings auch vergleichsweise besser in der Lage,
sich diesen einzelnen sozial-kommunikativen Anforderungen intensiver und detaillierter
anzunehmen. Auf diese Weise sind sinnvolle und préazisere Ergénzungen des Anforde-
rungsprofils méglich.

Eine Kombination der erdrterten Verfahren ist als eine ideale inhaltliche Lésung anzuse-
hen, um die Defizite einzelner Instrumente auszugleichen (mangelnde Berlicksichtigung
spezifischer Anforderungskomponenten oder der besonderen inhaltlichen Ausrichtung des
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereichs). Demgegeniber steht ein nicht unbetrachtli-
cher Vorbereitungs-, Entwicklungs- und Auswertungsaufwand, der die Empfehiung einer
Kombination verschiedener Methoden deutlich relativiert.

310

311 Vel Mungenast (1990), S. 58.

Vgl. Neuberger (1980b). S. 36.
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F. Erfassung des Qualifikationsprofils

l. Voriiberlegung

Bereits bei der Erlauterung der Ermittlungsproblematik sozial-kommunikativer Qualifikatio-
nen' und der Skizzierung méglicher Indikatoren fiir eine Grobanalyse® ist expiizit betont
worden, daB reine ergebnisorientierte Leistungsbeurteilungen fur die Erfassung sozial-
kommunikativer Qualifikationen nicht ausreichend sind und kaum Schlusse auf das tat-
sachliche Vorhandensein spezifischer sozial-kommunikativer Qualifikationen zulassen. Als
recht problematisch ist dies auch deshalb anzusehen, da die Praxis zeigt, da gerade im
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich eine Uberdurchschnittiich hoch ausgeprégte Er-
gebnisorientierung vorherrscht. Dies kann ein recht hohes Risiko fur das Unternehmen
bergen, da bei einer reinen Ergebnisorientierung zum einen die kurzfristige Zielerreichung
meist im Vordergrund steht, und da zum anderen die eingesetzten Mittel und Wege nicht
naher hinterfragt werden. Damit werden Mange!, die ggf. ursachlich auf die sozial-kom-
munikativen Qualifikationen des Leiters der Kundenbetreuung zuriickzufihren sind, zu
spét oder Uberhaupt nicht entdeckt.

Adaquater dagegen erscheinen Verhaltensbeurteilungen, welche sich auf das sozial-
kommunikative Verhalten konzentrieren. Verhaltensbeurteilungen beziehen sich direkt auf
die bei der Aufgabenerfullung in einem spezifischen Stellenkontext beobachtbaren perso-
nenbezogenen, auch sozial-kommunikativen Verhaltensweisen®, die Schiuifolgerungspro-
blematik, wie bereits erlautert, bleibt allerdings bestehen.

Eine dritte Variante der Beurteilungsverfahren, welche ausschlieBlich auf die Leistungs-
voraussetzungen, d.h. auf die Persoénlichkeitsmerkmale der Fihrungskrafte zielt, soll an
dieser Stelle nicht weiter betrachtet werden, da Personlichkeitsmerkmale ohne Bezugnah-
me auf Verhaltensweisen problematisch operationalisier- und ermittelbar sind.*

In der weiteren Analyse werden primar Formen der Verhaltensbeurteilung stehen, die ins-
besondere im Hinblick auf die Weiterbildungsbedarfsermittiung von FUhrungskraften als
sinnvoll zu betrachten sind.® Der Vorteil der Verhaltensbeurteilung, insbesondere im Ver-
triebs- und Kundenbetreuungsbereich, ist speziell darin zu sehen, da? sie sich nicht nur
auf ein Gesamturteil der Leistungserbringung, z.B. die Erreichung vertriebstypischer Kenn-
zahlen®, beziehen, sondern Informationen zu verschiedenen Verhaltenseinheiten, im Sinne
sozial-kommunikativer Verhaltensweisen, zur Verfligung stellen und dabei individuelle
Starken und Schwachen dokumentieren. Verhaltensbeurteilungen stellen damit Verfahren
dar, die einen unmittelbaren Bezug zur individuellen Entwicklung der Fuhrungskraft auf-
weisen.” Auerdem |t sich anhand von Verhaltensbeurteilungen, sowsit bestimmte, noch
zu erérternde Voraussetzungen erfullt werden, recht gut zeigen, aufgrund welcher sozial-

Vgl. Gliederungspunkt B.IV.3.

Vgl. Gliederungspunkt C.

Vgl. Hungenberg (1990), S. 161.

Vgl. bspw. Humm (1978), S. 61-76; Lueger (1993), S. 32-33; Latham (1984), S. 89-90.
Vgl. Lessmann (1982), S. 26-30.

Vgl. hierzu Gliederungspunkt B.IV.3.

Vgl. Hungenberg (1990), S. 162-163.

No s LN



151

kommunikativer Verhaltensweisen ein bestimmtes Leistungsergebnis zustande gekommen
ist, und welche Verhaltensweisen die FGhrungskraft &ndern mufl, um far ihren Funktions-
bereich ein besseres Ergebnis zu erreichen.® Der Bezug zum konkreten situativen und
stellenspezifischen Kontext ist eher gewahrleistet als bei leistungs- oder ergebnisorien-
tierten Beurteilungsverfahren.

Bei den nachfolgend diskutierten Ermittiungsverfahren sind nur diejenigen Verfahren her-
angezogen worden, die fur die vorliegende Thematik die grélte Bedeutung besitzen. Zur
Bewertung dienen die bereits in Abschnitt E. Il erérterten Beurteilungskriterien, die auch fur
die Erfassung des Qualifikationsprofils Bericksichtigung finden:® methodische Qualitat,
Akzeptanz, Wirtschaftlichkeit und Dokumentierbarkeit.

Multivariate Ermittlungsverfahren werden fir die nachfolgende Analyse bewuft ausge-
grenzt. Diese Methoden sind zwar in der Lage, Korrelationen zwischen Teilqualifikationen
und bestimmten kontextspezifischen Determinanten in recht praktikabler Weise aufzuzei-
gen, fur die einzelfallorientierte Bestimmung des Qualifizierungsbedarfs bei zugrunde lie-
gender Fihrungsposition in Dienstleistungsunternehmen scheinen sie insgesamt weniger
geeignet zu sein, da sie fur den vorliegenden Bedarf als zu aufwendig einzustufen sind.

Il. Eignungsiiberpriifung ausgewahlter Erfassungsmethoden

1. Allgemeine merkmalsorientierte Beurteilungssysteme

Merkmalsorientierte Einstufungsverfahren'® sind in der Praxis sehr stark verbreitet, z.T.
unter Ergénzung anderer Methoden, bspw. des bereits diskutierten CIT-Verfahrens. Insbe-
sondere fir die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen bieten sich merkmalsori-
entierte Einstufungsverfahren an, da sozial-kommunikative Qualifikationen problematisch
zu operationalisieren sind'', dagegen aber wesentlich praziser und weniger interpretati-
onsanfallig Gber konkret beschriebene und formulierte Merkmale wiedergegeben werden
kénnen. Allerdings sei an dieser Stelle erwahnt, dafll erst Weiterentwicklungen der "klassi-
schen" merkmalsorientierten Verfahren (z.B. verhaltensorientierte Beurteilungsveriahren),
auf welche zu einem spateren Zeitpunkt noch detaillierter eingegangen wird, effektive In-
strumente zur Erfassung und Bewertung sozial-kommunikativer Qualifikationen darstellen.

Einstufungsverfahren stellen die dominierenden Instrumente der Personalbeurteilung in
der Praxis dar, welche auch speziell im Bankensektor'? angewandt werden.

Ein typisches Charakteristikum merkmalsorientierter Verfahren' ist in der Beurteilung an-
hand mehrerer vorab festgelegter Merkmale zu sehen. Dies impliziert, dal eine Auswahl
getroffen werden muB, welche Merkmale fur die Bewertung in Frage kommen (im vorlie-

g Vgl. Latham (1984), S. 90-91.

Vgl. Hungenberg (1990), S. 155-158: Gaugler/Mungenast (1995), Sp. 1424-1425. GAUGLER/MUNGENAST spre-
10 Chen von Plausibilitdtskriterien, welchen Beurteilungssysteme zu geniigen haben.
Zu einer detaillierteren Kennzeichnung der merkmalsorientierten Beurteilungsverfahren vgl. bspw. Mungenast
(1990).
Zur detaillierteren Darstellung der Operationalisierungsproblematik sozial-kommunikativer Kompetenz vgl. Gliede-
rungspunkt B.IV.3.
Vgl. Meier (1995), S. 78-79 und die dort zitierte, weiterfiihrende Literatur.
Fiir die weiteren Ausfithrungen vgl. Mungenast (1990), S. 37-38.

12
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genden Fall Eingrenzung auf die relevanten kognitiven und aktionalen Qualifikationskom-
ponenten). Der Merkmalsinhalt ist desweiteren zu konkretisieren und ggf. ist daruber zu
entscheiden, ob die Bewertungen der einzelnen Merkmale zu einer Gesamtnote zusam-
mengefallt werden. "

Die Ermittlung der Auspragung der Merkmale erfolgt durch die Einstufung auf einer vorge-
gebenen Skala, bei welcher zum einen die Skalierungsstufen festzulegen sind und zum
anderen daflr zu sorgen ist, daR die Abstufungen eindeutig und fur den Bewerter erkenn-
bar operationalisiert sind. Fur sozial-kommunikative Qualifikationen existieren nur be-
schrankte Maéglichkeiten einer Operationalisierung; dennoch stellen bestimmte Typen
merkmalsorientierter Verfahren nach Meinung der Autorin recht praktikable Instrumente fur
die Beurteilung qualitativer GréRen zur Verfigung.

Da in den folgenden Abschnitten nicht die allgemeine Form der merkmalsorientierten Be-
urteilung, sondern spezielle weiterentwickelte, modifizierte Formen behandeit werden, soll
an dieser Stelle nur sehr knapp skizziert werden, weshalb von der allgemeinen Form der
merkmalsorientierten Einstufungsverfahren fur die Beurteilung des Leiters der Kundenbe-
treuung tendenziell eher abzusehen ist.

Validitdt und Objektivitat

Die Validitat und Objektivitat merkmalsorientierter Einstufungsverfahren, bezogen auf die
Erfassung sozial-kommunikativer Qualifikationen, ist als recht gering anzusehen. Eine
recht unproblematische Abgrenzung ist zwischen den kognitiven und aktionalen Qualifika-
tionen aufgrund der Differenzierung in Sender- und Empfangerqualitdten (Kommunikati-
onsrichtung) méglich. Einzelne Teilaspekte der kognitiven und aktionalen Qualifikationen
dagegen sind, wie bereits mehrfach erortert worden ist, weniger eindeutig der einen oder
anderen Teildimension zuordenbar.”® Es sind insbesondere Uberschneidungen zwischen
der Inhalts-, Selbstoffenbarungsdimension und dem Appellaspekt sowie zwischen dem Be-
ziehungsaspekt und der Appelldimension zu nennen.®

Die zu erfassenden Merkmale sind ausschlieRlich Uber die Merkmalsformulierung nicht
eindeutig genug fixierbar und lassen damit Raum fir interpretationen. Dies geht zu Lasten
der Validitat und Objektivitat der Verfahren. Gerade bei den dieser Untersuchung zugrunde
liegenden sozial-kommunikativen Qualifikationen wird es kaum méglich sein, tber einfache
verbale Beschreibungen eines Merkmals und einer Zuordnung zu einer Skalenstufe die
Subjektivitat ausreichend zu reduzieren. Von besonderer Relevanz ist in der vorliegenden
Arbeit insbesondere der stellenspezifische Kontext des Vertriebs- und Kundenbetreuungs-
bereichs sowie die Position und hierarchische Eingliederung der Beurteilungsperson
{mangelnder Funktionsbezug"). Es ist jedoch -schwer realisierbar, die zu beurteilenden
Merkmale und Abstufungsgrade nach Kontextvariablen und Position (Fuhrungskraft) zu
prazisieren, obwohl z.B. Arbeitsanalysen, Stellenbeschreibungen, kritische Arbeitsinhalte

" Esist festzulegen, wieviele unterschiedliche Merkmale verwendet werden und ob den prézisierten Merkmalen ein
45 und dieselbe Relevanz zuzumessen ist.

Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt D.11.3.

Vgl. hierzu die Ausfilhrungen in Anschnitt D.IL3.

Vgl. Mungenast (1990), S. 36. Fiir den Bankenbereich vgl. speziell Jansen (1984), S. 201-224.
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etc. die Basis fur die Merkmalsauswahl darstellen.' Bei Eigenschaften und Fahigkeiten
besteht grundsatzlich die Problematik einer eindeutigen, préazisen Charakterisierung', wo-
bei im speziellen Fall allerdings Konkretisierungen méglich sind, die zu einem spateren
Zeitpunkt erdrtert werden.”® Einfache merkmalsorientierte Verfahren sind damit in nur un-
zureichenden Mafe in der Lage, das zu messen, was sie messen sollen.

Neben den eben beschriebenen Problemen werden u.a. auch unterschiedliche Beurtei-
lungstaktiken der Beurteiler, ein unterschiedlicher Einblick in die konkreten Arbeitsinhalte
der Mitarbeiter seitens der Beurteiler sowie spezifische Persénlichkeitsmerkmale und Ei-
genschaften der Beurteiler den Beurteilungsprozel negativ beeinflussen; Verzerrungen
sind denkbar.?' Um feine Unterschiede bei Weiterbildungsinhalten herauszuarbeiten, sind
merkmalsorientierte Beurteilungsverfahren, wie oben dargestellt worden ist, zu ungenau
und zu anfallig fir individuell verschiedene Wahrnehmungen.

Reliabilitét

Dem Kriterium der Reliabilitat wird das merkmalsorientierte Beurteilungsverfahren ebenso,
aus den bereits skizzierten Grunden, nur unzureichend gerecht. Hinweise speziell zur "in-
terrater reliability" besagen, daR die Urteile mehrerer Bewerter nur in sehr einge-
schranktem Mafle miteinander verglichen werden kdnnen, da der Interpretationsspielraum
ohne weitere "Hilfskonstruktionen", die zur Prézisierung beitragen kénnen, sehr grof ist.
Soweit nicht gewahrleistet ist, dak die Beurteiler von einer "eindeutigen” Merkmalsbasis
ausgehen, sind Vergleiche nur schwerlich maglich.

Akzeptanz

Die Frage nach der Akzeptanz ist nicht eindeutig zu beantworten. Zum einen zahit das
merkmalsorientierte Einstufungsverfahren zu den eindeutig in der Praxis dominierenden
und praferierten Methoden. Der hohe Verbreitungsgrad der Einstufungsverfahren ergibt
sich meist aus der Unterstellung, daR sie als universell anwendbar eingeschatzt werden.?
Der mangelnde Funktions- und Stellenbezug und die Tatsache, daB sich gerade die sozial-
kommunikativen Teildimensionen nicht ausreichend genug prazisieren lassen®, relativie- -
ren diesen vermeintlichen Vorteil. Merkmalsorientierte Beurteilungsverfahren finden gera-
de aus den genannten Griinden nur in erheblich modifizierter Form®® Anwendung; die
“klassischen" Einstufungsverfahren werden dagegen eher abgelehnt.?®

"® Vgl. hierzu Gaugler u.a. (1978), S. 46; Flanagan (1954), S. 327-358; Lattmann (1975a), S. 73-77; Schuler (1978),
S. 147-148.

1 Vgl. Graumann (1960), S. 146. Fiir eine wissenschafiliche Bestimmung von Eigenschaften vgl. Graumann (1960),
S. 90-94; Roth (1977), S. 37-48.

1 Vgl hierzu die Gliederungspunkte F.I1.2 und F.IL3.

Zu der Perspektivitdt von Beurteilungen vgl. Lattmann (1975a), S. 112-130. Vgl. auch Mungenast (1990), S. 35.
Vgl hierzu auch die unter dem Anforderungskriterium Objektivitit genannten Ursachen. Vgl. hierzu auch Munge-
nast (1990), S. 35.

4 Vgl. Neuberger (1980b), S. 27.

“ Dies ist bereits im Rahmen der Objektivitits- und Validititsiiberpriifung kritisiert worden.

Modifizierte Verfahren haben den Vorteil, dabB sie versuchen, die Defizite der "klassischen" merkmalsorientierten
Einstufungsverfahren zu minimieren.

Auch im vorliegenden Fall wird insbesondere den modifizierten Verfahren die groBere Bedeutung zugemessen.
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Wirtschaftlichkeit

Die Wirtschaftlichkeit (im Sinne von Kosten-Nutzen-Relationen) der merkmalsorientierten
Beurteilungsverfahren ist als problematisch anzusehen, da - oberflachlich betrachtet - ein
recht geringer Input notwendig ist und das Verfahren dennoch einige (vage) Beurteilungs-
ergebnisse zur Verfugung stellt.? Recht pauschal gehaltene Aussagen zu den kognitiven
und aktionalen Qualifikationen sind durchaus mdéglich, allerdings geraten Ausfuhrungen zu
den einzelnen Teildimensionen der sozial-kommunikativen Qualifikationen nicht prézise
genug. Weitere detailliertere Verfahren missen hinzugezogen werden, um zu aufschlul-
reicheren Ergebnissen, insbesondere hinsichtlich der einzelnen Teildimensionen zu kom-
men. Weiterentwickelte Einstufungsverfahren erlauben es zudem, daR Skalenabstufungen
wesentlich praziser formuliert und verankert werden.?®

AuBer acht gelassen wurde bislang, daR sich ein Beurteilungstraining sehr positiv auf den
Bewertungsvorgang auswirken kann, da die Beurteilungsfahigkeiten gezielt geschult wer-
den. Wird in Erwagung gezogen, die Beurteiler in addquater Weise schulen zu lassen,
kann dies einen erheblichen Aufwand fir den gesamten BeurteilungsprozeR darstellen,
gleichzeitig aber auch den Nutzen erheblich steigern.”® Es wird auf diese Weise eine gro-
Rere Sicherheit im Umgang mit den interpretations- und tberschneidungsanfélligen Beur-
teilungsmerkmalen bewirkt. Die Wirtschaftlichkeit, speziell der Nutzen, kann dadurch posi-
tiv beeinflullt werden.

Die Praktikabilitat des Verfahrens ist recht hoch, da merkmalsorientierte Einstufungsver-
fahren grundsatzlich, und sei es nur mit einem recht bescheidenen Ergebnis, vielfaltig ein-
setzbar sind. Sie sind damit an keine konkreten Rahmenbedingungen gebunden (Verwen-
dung ahnlicher, funktionsunspezifischer Komponenten).®® Fur die Erfassung kognitiver und
aktionaler Qualifikationen ist jedoch aus den o.g. Griinden nur eine eingeschrénkte Prakti-
kabilitdt zu finden, da eine Bewertung des Leiters der Kundenbetreuung ausschliellich
anhand von Merkmalen, die zwar passable Kennzeichnungen erméglichen, jedoch fur den
konkreten Kontext zu ungenau sind®', wenig aussagefahig ist.

Merkmalsorientierten Einstufungsverfahren wird oft der Vorteil der interindividuellen Ver-
gleichbarkeit als Folge einer gewissen Standardisierung (Festlegung von Beurteilungs-
merkmalen) zugeschrieben.* Auch wenn fur Qualifikationen allgemein® eine gewisse for-
melle Vergleichbarkeit hinsichtlich Merkmalsanzahl, -inhalt und -verankerung unterstellt
werden kann, ist jedoch keinesfalls notwendigerweise eine Vergleichbarkeit der tatsachlich
ermittelten Ergebnisse bei sozial-kommunikativen Qualifikationen zu finden. Da dem Be-
urteiler bei der klassischen merkmalsorientierten Beurteilung recht hohe Freiheitsgrade bei

77 Das Unteil Jjedoch kommt sehr individuell zustande, d.h. es ist durch den Bewerter und seine Interpretationsvorstel-

g lungen gepragt.
Vel. hierzu speziell die "Verhaltensorientierten Beurteilungsskalen”, die tiber Richtbeispiele einerseits prizisere
Beurteilungen erméglichen (Unterschiede zwischen den einzelnen Ausprigungen sind fiir den Bewerter wahrnehm-
bar und zuordenbar) und andererseits den Interpretationsspielraum deutlich reduzieren. Vgl. hierzu die Ausfithrun-
29 gen in Abschnitt F.I1.2 und die dort zitierten Literaturquellen.

Vgl. Mungenast (1990), S. 36.
3¢ Vgl Mungenast (1990), S. 36.
Zu erwihnen sind an dieser Stelle die Abgrenzungs- und Interpretationsprobleme, die gerade fiir sozial-
kommunikative Qualifikationen kennzeichnend sind.
Vgl u.a. Speck (1985), S. 89-90; Groenewald (1984), S. 89.
Damit sind nicht ausschlieblich die sozial-kommunikativen Qualifikationen angesprochen.
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der Bewertung zur Verfugung stehen, ist die inhaltliche Vergleichbarkeit nicht als beson-
ders hoch anzusehen. Einstufungsverfahren besitzen daher speziell fur die im Rahmen der
vorliegenden Untersuchung zu bewertenden sozial-kommunikativen Qualifikationen eine
geringe interindividuelle Vergleichbarkeit.** Dies trifft in besonderem MaRe fur diejenigen
Qualifikationen zu, die inhaltlich hohe Interdependenzen aufweisen und daher kaum prézi-
se voneinander zu trennen sind.*

AbschlieRend ist festzustellen, dall merkmalsorientierte Einstufungsverfahren zwar grund-
satzlich dazu geeignet sind, sozial-kommunikative Qualifikationen zu erfassen (Qualifika-
tionen werden als Merkmale formuliert und anhand verschiedener Stufengrade ermittelt),
jedoch nicht in der im Rahmen dieser Analyse erforderlichen Differenziertheit. In der her-
kémmlichen Konzipierung der Verfahren ist damit keine ausreichend prézise Untersuchung
der Teildimensionen der sozial-kommunikativen Qualifikationen méglich. Modifizierte Ein-
stufungsverfahren setzen dagegen an diesem Defizit an und versuchen, z.T. recht gut eine
starkere Konkretisierung herbeizuftthren.

2. Verhaltensorientierte Beurteilungsskalen (VOBS)

Verhaltensorientierte Beurteilungsskalen (in den nachfolgenden Ausfilhrungen VOBS ge-
nannt) stellen einen bedeutsamen Beitrag zur merkmalsorientierten Beurteilung dar. Ur-
springlich 1aRt sich diese Form der Leistungsbeurteilung auf SMITH/KENDALL® zuriick-
fuhren. Mittlerweile existiert eine Vielzahi unterschiedlicher Bezeichnungen, welche derar-
tige verbale Skaien, die um Verhaltensbeschreibungen ergdnzt werden, kennzeichnen:
Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS), Behavioral Expectation Scales (BESY”,
Verhaltenserwartungsskalen® etc.

Im Kern der verhaltensorientierten Beurteilungsskalen handelt es sich um ein Einstufungs-
bzw. Skalierungsverfahren fur (priméar) verbale, qualitative, d.h. in hohem Mafe interpreta-
tionsbedurftige Merkmale, deren unterschiedliche Auspragungen durch prazisierte Verhal-
tensbeschreibungen konkretisiert sind. Damit wird konkret den Schwéchen "klassischer”
merkmalsorientierter begegnet, die speziell ein Problem flur die Ermittiung der einzelnen
sozial-kommunikativen Qualifikationskomponenten darstelien.®® insbesondere der Ambi-
guitat einzelner sozial-kommunikativer Teildimensionen und speziellen Beurteilungseffek-
ten (z.B. Halo- oder Mildeeffekt) wird durch die Prazisierung anhand préagnanter Verhal-
tensbeispiele wirkungsvoll begegnet.” Auf diese Weise ist es maglich, die Interpretations-
vielfalt sozial-kommunikativer Teildimensionen zu reduzieren und auch Uberschneidungen
beurteilungstechnisch zu steuern. Dies bedeutet, dal} Uber die Zuordnung der Verhaltens-
richtbeispiele zu einzelnen sozial-kommunikativen Teildimensionen Abgrenzungen zu ge-
wabhrleisten sind. Die Verhaltensbeispiele werden anhand der Methode der kritischen Er-

Vgl. Neuberger (1981), S. 9-16 und (1980b), S. 29-33; Groenewald (1984), S. 92.

Vgl. hierzu die vorangegangenen Ausfiihrungen zu den aktionalen Qualifikationen, bei welchen insbesondere bei
den inhalisbezogenen und beziehungsorientierten Teildimensionen und dem Selbstoffenbarungs- und Appellaspekt
Uberschneidungen zu finden sind.

Vgl. Smith/Kendall (1963), S. 149-155.

Vgl. Carrol/Schneier (1982), S. 103.

Vgl. Weinert (1981), S. 308.

Vgl. hierzu detailliert die Argumentation in Abschnitt F.II.1.

Vgl. Bernardin/Beatty (1984), S. 83-86. Carrol/Schneier (1982), S. 103; Landy/Farr (1980), S. 83-85.
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eignisse ermittelt, und gehen daher nicht auf die Meinung eines Beurteilers zuriick. Ob-
wohl die CIT-Methode bereits bei der Anforderungsanalyse erértert worden ist, besitzt die-
ses Verfahren insbesondere im Konzipierungs- und Vorbereitungsbereich eine nicht zu
unterschéatzende Bedeutung fir die Prazisierung der Verhaltensrichtbeispiele. Die eigentli-
che Ermittlung des Qualifikationsprofils dagegen ist eindeutig der Beobachtung zuzuord-
nen, da das sozial-kommunikative Verhalten am unmittelbarsten aus der Beobachtung zu
ersehen ist.*’

VOBS bauen auf der Annahme auf, dal® Leistung allgemein nicht ausschlieBlich anhand
des Arbeitsergebnisses festzuhalten ist, sondern vorrangig durch das gezeigte Arbeitsver-
halten ermittelt wird.” Damit wird der speziellen Problematik des Vertriebs- und Kunden-
betreuungsbereichs, die bereits in den einleitenden Kapiteln skizziert worden ist, durchaus
Rechnung getragen. Zudem entspricht diese Vorstellung der dieser Arbeit zugrun-
degelegten Unterstellung, dall durch die in der Praxis zu findende eindeutige Dominanz
leistungsorientierter Beurteilungsmerkmale die Bedeutung sozial-kommunikativer Qualifi-
kationen zurtickgedrangt wird. Das primare Anliegen der Darstellung von VOBS in der vor-
liegenden Arbeit ist es, die grundsétzliche Eignung dieses Beurteilungskonzepts fur sozial-
kommuniktative Qualifikationen kritisch zu prifen.®® Es erfolgt somit keine differenzierte
Bewertung der in der Literatur thematisierten Varianten bzw. Modifikationen.

Validitdt und Objektivitdt

Die Frage nach der Validitat und Objektivitat dieses Verfahrens steht in einem engen Zu-
sammenhang mit der Vorgehensweise, die bei der Formulierung der Verhaltensbeispiele
eingeschlagen wird. In der von SMITH/KENDALL angedachten, (idealtypischen) Ska-
lenentwicklungsprozedur ist angestrebt, drei unabhéngige Arbeitsgruppen an der Erstel-
lung der VOBS zu beteiligen.

In einem ersten Schritt werden die fur die Beurteilung interessierenden Tatigkeitsbereiche
(bei den VOBS definiert als "Leistungsdimensionen") identifiziert und von Personen (repra-
sentiert durch die erste Arbeitsgruppe), die Uber Detailkenntnisse des Arbeitsplatzes ver-
flgen, genauer beschrieben.* Hierfur wird primar der Vorgesetzte des Leiters der Kun-
denbetreuung in Frage kommen, der zwar nicht die Detailkenntnisse des Leiters der Kun-
denbetreuung besitzt, jedoch, wie dies bereits an anderer Stelle erértert worden ist, die in
der Position und dem Arbeitsfeld benétigten Qualifikationen gut kennt. Die "Leistungsdi-
mensionen" missen, um dem Anspruch nach Messung der sozial-kommunikativen Qualifi-
kationen nachzukommen, als sozial-kommunikative Teildimensionen formuliert sein, so
dafd der Begriff "Leistungsdimensionen” nur indirekt zutrifft.

Nach der Zuteilung von Leistungsstufen fur jede benannte Leistungsdimension des Tatig-
keitsfelds durch die zweite Arbeitsgruppe erfolgt durch die dritte Arbeitsgruppe eine

Vgl. Drumm (1989), S. 52.

Vgl. Drumm (1989), S. 52.

Da umfangreiche empirische Studien bislang jedoch nicht zu finden sind, die sich ausreichend einer kritischen Be-
trachtung der Problematik annehmen, kann die nachfolgende Bewertung der Thematik nur niherungsweise gerecht
werden.

Diese Vorgehensweise reprisentiert ebenso ein Verfahren, das zur Ermittlung der sozial-kommunikativen Anforde-
rungen Anwendung findet bzw. mit den in Gliederungspunkt D.II1.2 diskutierten Befragungsformen Ahnlichkei-
ten/Uberschneidungen aufweist.
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Sammlung von Verhaltensbeispielen fur alle Leistungsdimensionen und die dazugehéren-
den Leistungsstufen anhand der CIT-Methode. Es ist an dieser Stelle erneut anzumerken,
daR der Begriff "Leistungsstufen” fur die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen
besser durch den allgemeinen Ausdruck "Abstufungsgrade" zu ersetzen ist. Redundante
und nicht-beobachtbare Beispiele werden "ausgesondert”, bevor weitere, bislang noch
nicht am Entwicklungsproze beteiligte Personen eine randomisierte Auflistung der edi-
tierten Verhaltensbeispiele erhalten, um die Verhaltensbeispiele den Leistungsdimensio-
nen zuzuordnen. Dabei hat eine Mindestubereinstimmung zu erfolgen. Beispiele, die diese
Mindestibereinstimmung nicht besitzen, werden ausgeschlossen.* Noch verbliebene Ver-
haltensbeispiele werden den leistungsdimensionen (sozial-kommunikative Teildimensio-
nen) und den bereits durch Verhaltensbeispiele beschriebenen Leistungsgraden (Abstu-
fungsgrade sozial-kommunikativer Teildimensionen) zugewiesen. In einem letzten Schritt
werden alle relevanten Leistungsdimensionen mit dazugehérenden Skalen und abgestuf-
ten Verhaltensbeispielen aufgelistet, um das Spektrum der Leistungsgrade, d.h. der Aus-
pragungsgrade der sozial-kommunikativen Teildimensionen wiederzugeben.*

Aus der Beteiligung unterschiedlicher Beurteilungsgruppen 188t sich schliefRen, da Sub-
jektivitat vermieden werden soll. Dies betrifft einerseits die genaue Kennzeichnung der so-
zial-kommunikativen Teildimensionen als Leistungsdimensionen, andererseits sowoh! die
Benennung der Abstufungsgrade als auch die Zuordnung geeigneter Beispiele. Durch die
iterative Vorgehensweise und die verschiedenen beteiligten Gruppen wird ein gewisser
Abstand zu den bis zu diesem Zeitpunkt erarbeiteten Informationen gewéhrleistet. Den-
noch bleibt anzuzweifeln, inwieweit den bei einem spéteren Teilschritt beteiligten Perso-
nengruppen die Kompetenz zugestanden und auch grundsatzlich die Méglichkeit einge-
raumt wird, die zu einem friheren Zeitpunkt ermittelten Daten in Frage zu stellen und ab-
zuéndern. Die Beteiligung verschiedener Beurteiler steht damit nur in einem indirekten Zu-
sammenhang zu der Objektivitat, die bei der Erstellung des Qualifikationsprofils zu beur-
teilen ist.

Nicht genauer erértert worden ist bislang, welche Personen in den Konzipierungsproze’
einbezogen werden sollten, zumal davon ausgegangen wird, daf drei Arbeitsgruppen an
der Festlegung der VOBS beteiligt sind. Ausfiihrungen und Andeutungen zufolge wird der
direkte Vorgesetzte als Beurteiler praferiert (Hinweis auf Beurteilung wahrend der Beurtei-
lungsperiode, die Maglichkeit, verhaltensspezifisches Feedback zu geben etc.).”” Dabei
wird unterstellt, daR der Vorgesetzte die hichste inhaltliche Verbundenheit zu dem Arbeits-
platz aufweist und er somit Gelegenheit, Fahigkeit und Bereitschaft besitzt, die Verhal-
tensweisen einzustufen und zu bewerten.

Zu befurworten sind bei VOBS auch erganzende Bewertungen durch weitere Beobachter,
die mit dem Leiter der Kundenbetreuung in direkter Interaktion stehen und denen der
Funktionsbereich nicht fremd ist. Fur den Konzipierungsprozess kommen die bereits zuvor

% Vgl. DomsclVGerpott (1985a), S. 670; Domsch/Gerpott (1985b), S. 8.

Vgl. u.a. Domsch/Gerpott (1985a), S. 670; Smith/Kendall (1963), S. 151-152; Bernardin/Beatty (1984), S. 83-86;
Lathamy/Wexley (1981), S. 51-55, Carrol/Schneier (1982), S. 109-112; Pillhofer (1982), S. 234.

Vgl. die Hinweise bei Carrol/Schneier (1982), S. 112-113; Latham/Wexley (1981), S. 53-55; Bernardin/Beatty
(1984), S. 86-88; Pilihofer (1982). S. 237-240.
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an anderer Stelle diskutierten Personen in Betracht®, d.h. es ist mdglich, neben dem un-
mittelbaren Vorgesetzten, die Kollegen des Leiters der Kundenbetreuung, Personen aus
der Personalabteilung und gegebenenfalls externe Berater mit dieser Aufgabe zu betrau-
en. Auf eine tiefergehende Diskussion der in Frage kommenden Beurteiler soll an dieser
Stelle verzichtet werden.”® Es ist allerdings als unwahrscheinlich anzusehen, daR es in der
Praxis méglich sein wird, drei unterschiedliche Arbeitsgruppen zu bilden, deren Mitglieder
genugend Erfahrung in den oben beschriebenen Teilaufgaben des Konzipierungs-
prozesses besitzen und kompetent genug sind, die von ihnen geforderten Téatigkeiten zu-
friedenstellend zu erfullen. Die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen ist mit
gréReren Schwierigkeiten als eine reine Leistungsbeurteilung, die anhand eindeutig quan-
tifizierbarer GréRen erfolgt, verbunden. Es wird insbesondere auch aus Kostengriinden
kaum realistisch sein, anzunehmen, daR alle genannten Personengruppen fir die gefor-
derten Teams zur Verflgung gestellt werden kénnen.® Das fur die Festlegung der VOBS
vorgesehene "ldeal"-Konzept ist daher hinsichtlich der auf den ersten Blick hoch erschei-
nenden Objektivitat zu relativieren.

Neben der Frage nach der Objektivitat, die sich im Zusammenhang mit den potentiellen
Beurteilern ergibt, ist desweiteren der Frage nachzugehen, inwieweit subjektive Wahrneh-
mungen und Interpretationsspielraume, wie sie insbesondere bei den sozial-kommuni-
kativen Qualifikationskomponenten vorhanden sinds‘, Uber Verhaltens(erwartungs)bei-
spiele verringert werden. Wie bereits in den Abschnitten B.IV.3 und D.IL.3 erldutert worden
ist, genligt es nicht, die sozial-kommunikativen Teilqualifikationen "verstandlich" zu formu-
lieren, da Prazisierungen dieser Art in hohem MaRe subjektiv gepragt werden.” Mit kon-
kreten Verhaltensbeschreibungen zu den einzelnen sozial-kommunikativen Teildimen-
sionen und den jeweiligen Skalenstufen ist es jedoch recht gut realisierbar, eine einheit-
liche Interpretation der Skalenstufen zu erreichen.® Bei der Zuordnung von beobachteten
Verhaltensweisen zu sozial-kommunikativen Qualifikationen und Skalenstufen sind zwar
weiterhin gewisse Ambiguitaten mdglich, die in der mangeinden Abgrenzbarkeit einzelner
Teildimensionen® begriindet sind. Tendenziell jedoch treten Interpretationsprobleme in
einem geringeren Umfang auf, als dies bei anderen Beurteilungsverfahren zu erwarten
ist.>® Ein weiteres Problem ist auch darin zu sehen, daR die Verhaltensbeschreibung der
mittleren Skalierungsstufe nicht immer akzeptabel zu I6sen ist.

Die Frage nach der Validitat, sowohl allgemein als auch speziell bezogen auf die sozial-
kommunikativen Qualifikationen, 148t sich bislang nicht eindeutig beantworten. Es gilt als
nach wie vor ungewil}, wie die methodische Qualitat insgesamt und damit auch speziell die
Validitat im Vergleich zu anderen Skalen zu bewerten sind.*® Da sich die Einstufung des
Leiter der Kundenbetreuung an den VOBS orientiert, ist es notwendig, sich damit ausein-
anderzusetzen, inwieweit insbesondere die verwendeten Verhaltensbeschreibungen auch

Vgl. hierzu genauer Abschnitt D.III.

Zur Diskussion der Beurteiler bei Beobachtungen vgl. Gliederungspunkt F.II.4.

Vgl. hierzu auch die noch in diesem Abschnitt folgenden Ausfithrungen zur Wirtschaftlichkeit.
Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt B.IV.3.

Es wird ein konkreter Inhalt hinein interpretiert.

Vgl. Landy/Farr (1980), S. 83-85; Carrol/Schneier (1982), S. 103.

Vgl. hierzu die Ausfithrungen in den Abschnitten B.IV.3 und D.IL3.

Vgl. Mungenast (1990), 8. 78.

Vgl. Bernardin/Beatty (1984), S. 219.
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in der Lage sind, die Verhaltensweisen, die mit den Teildimensionen der sozial-kommuni-
kativen Qualifikationen in Verbindung zu bringen sind, treffend wiederzugeben, die spater
zum Gegenstand der Einstufung genommen werden.

In der Literatur wird die spezielle Aufgaben- bzw. Arbeitsplatzorientierung betont, die den
VOBS zugrunde liegt. Da VOBS fiur verschiedene Arbeitsplatze jeweils neu entwickelt wer-
den”, ist ein unmittelbarer Bezug zu dem ganz spezifischen Umfeld und Aufgabenbereich
des Leiters der Kundenbetreuung gegeben.® Dadurch wird es erméglicht, Verhaltensbei-
spiele exakt an dem typischen Umfeld des Leiters der Kundenbetreuung auszurichten, in
welchem er zu beobachten ist. Da die Beurteiler, wie bereits erdrtert worden ist, mit dem
Arbeitsumfeld und den Positionsspezifitdten vertraut sein sollten®, werden mit den Ver-
haltensbeschreibungen "vertraute Szenarien" angesprochen. Dies ist insbesondere auch
deshalb von Vorteil, da die Arbeitsgruppen jeweils auch aus Beurteilern bestehen kénnen,
die Mitarbeiter zu bewerten haben, welche in dhnlichen Stellen eingesetzt sind®, so daR
haufig nicht nur grundsétzliche, z.T. recht grobe Kenntnisse des Aufgabenbereichs, son-
dern sogar wesentliche Detailkenntnisse vorauszusetzen sind. Au3erdem kontrollieren die
Arbeitsgruppen in dem zuvor beschriebenen MaRe ihre erarbeiteten Ergebnisse gegen-
seitig. Auf diese Weise werden bspw. von der dritten Arbeitsgruppe vorgeschlagene Ver-
haltensbeispiele von den Beurteilern, die sich mit der Skalenentwicklung beschéftigt ha-
ben, editiert.”'

Der Hinweis, daft mit VOBS auch eine Verbesserung der Beurteilungsgespréche durch die
Weitergabe von gezieltem, verhaltensspezifischen Feedback mit einem hohen Informati-
onsgehalt erreicht werden kann, betont nochmals die im Vergleich zu anderen Verfahren
recht hohe Validitat.? In Feedbackgesprachen kann gezielt auf bewertete Einzeldimensio-
nen der sozial-kommunikativen Qualifikationen eingegangen werden; die bei der Be-
urteilung berticksichtigten Verhaltensrichtbeispiele kénnen zur genaueren Erlauterung und
zum besseren Verstandnis der Bewertungen herangezogen werden.

DOMSCH/GERPOTT bescheinigen VOBS allgemein, d.h. nicht explizit bezogen auf die
Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen, eine hohe Inhaltsvaliditat, die insbe-
sondere durch eine laufende Skalenanpassung begriindet ist.*®

AbschlieBend 4Bt sich bezuglich der Validitats- und Objektivitdtsbewertung feststellen,
daf der grundsétzlichen Interpretationsproblematik bei der Beurteilung sozial-kommuni-
kativer Qualifikationen speziell durch die Zuordnung von Verhaltensbeispielen gut begeg-
net wird. Trotz der Verwendung von Richtbeispielen und der angedachten Beteiligung
mehrerer Arbeitsgruppen zur Erhéhung der Objektivitat bleibt ein gewisses Restrisiko, wie
oben beschrieben, bestehen, welches bedingt Ambiguitaten bewirken kann.

Vgl. Mungenast (1990), S. 79.

Vgl. Domsch/Gerpott (1985a), S. 672.

Vgl. hierzu detaillierter die Ausfiihrungen in den Abschnitten E.II. 1 und E.IL.2.

Vgl Domsch/Gerpott (1985a), S. 670.

Vgl. Bernardin/Beatty (1984), S. 83-86; Carrol/Schneier (1982), S. 109-112; Domsch/Gerpott (1985a), S. 670.
Vgl. Domsch/Gerpott (1985a), S. 672.

Vel Domsch/Gerpott (1985a), S. 676.

g
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Reliabilitit

Aussagen zur Reliabilitat des Verfahrens sind kaum vorzunehmen. In der Literatur wird
dieser Aspekt nicht ausreichend genug thematisiert, um zu einer aufschluBRreichen Bewer-
tung zu kommen. Obwohl recht erfolgreich Gber die Festlegung von Leistungsdimensionen
(d.h. uber die feste Vorgabe von sozial-kommunikativen Teildimensionen als Verhaltens-
kategorien) und Gber Verhaltensbeispiele der Versuch unternommen wird, Interpretations-
probleme und Verzerrungen auszuschlieBen, so ist dennoch nicht per se auf eine hohe
Reliabilitét zu schlielen.

Akzeptanz

Die Akzeptanz dieser speziellen Form der verhaltensorientierten Skalierung ist insgesamt
als recht hoch anzusehen, was primar durch die differenzierte Vorgehensweise bei der
Ermittlung der Leistungsdimensionen im Sinne sozial-kommunikativer Verhaltenskategori-
en, der Skalenstufen und der Beschreibungen von sozial-kommunikativem Soll-Verhalten
begrundet ist. Der Bezug zu konkreten sozial-kommunikativen Verhaltensweisen ist an-
hand der Beschreibungen® fur den zu beurteilenden Leiter der Kundenbetreuung wesent-
lich besser nachvollziehbar als bei allgemein gehaltenen, interpretationsbedurftigen Ska-
len. Durch die Differenzierung in Verhaltenskategorien, in denen Teildimensionen sozial-
kommunikativer Qualifikationen mit prézise gehaltenen Verhaltensbeschreibungen Bertick-
sichtigung finden, kann er genau auf Einzelaspekte Bezug nehmen. Dem Vorurteil einer
pauschalen und recht subjektiven Beurteilung wird damit entgegengewirkt.

Zudem werden auch bei VOBS Méglichkeiten geboten, die Beteiligten oder sogar Betroffe-
nen im Sinne des Leiters der Kundenbetreuung (eine Eingrenzung auf konkrete Perso-
nengruppen erfolgt nur vage) an der Entwicklung des Beurteilungskonzepts (Verhaltens-
kategorien, Abstufungsgrade, Richtbeispiele etc.) mitwirken zu lassen.®® Wer nun im Detail
insbesondere als Beteiligte zu betrachten sind®® und inwieweit auch der Leiter der Kun-
denbetreuung dazu zahlt, bleibt offen. Uber eine Beteiligung der betroffenen Fuhrungskraft
ist es jedoch méglich, Situationsspezifika, z.B. bei der Festlegung von Verhaltensbeispie-
len, nochmals stérker zu prézisieren. Das Risiko subjektiver Verzerrungen steigt damit
zwar, ist aber durch eine Beibehaltung der vorab skizzierten stufenweisen Vorgehensweise
einzudammen. Auch ist anzumerken, daB es ist in der Praxis sehr wohl Gberlegt sein wird,
den Leiter der Kundenbetreuung an dem Beurteilungsprozef zu beteiligen. Neben mégli-
chen Verzerrungen wird es vor allen Dingen auch ein nicht zu unterschéatzendes Zeitpro-
blem der FUhrungskraft sein, sich verstarkt in die Beurteilung mit einzubringen.

Wirtschaftlichkeit

Die Eignungsuberprifung der VOBS anhand des Kriteriums der Wirtschaftlichkeit zeigt
deutlich, dafl ein hoher Konstruktions- bzw. Entwicklungsaufwand bei der Formulierung

64

e5 Vgl u.a. Bernardin/Beatty (1984), S. 86-88; Carrol/Schneier (1982), S. 112-113; Latham/Wexley (1981), S. 53-55.

Vgl. Bernardin/Beatty (1984), S. 86-88; Carrol/Schneier (1982), S. 112-113; Latham/Wexley (1981), S. 53-55;
Landy/Farr (1980), S. 83-89.

Die Charakterisierungen der verschiedenen Beurteilergruppen bzw. Arbeitsgruppen sind nicht immer klar und ein-
deutig vorgenommen. Vgl. bspw. Domsch/Gerpott (1985a), S. 670.

66



161

und Prézisierung sozial-kommunikativer Verhaltenskategorien notwendig sein wird, um die
Interpretationsanfélligkeit zu beurteilender Teildimensionen sozial-kommunikativer Qualifi-
kationen ausreichend zu steuern. Zum einen ist das Aufgabenspektrum des Leiters der
Kundenbetreuung sehr vielgestaltig, was wiederum zur Konsequenz hat, daR sich die Ver-
haltenskategorien und die Verhaltensbeispiele daran orientieren missen. Zum anderen ist
es durchaus realistisch anzunehmen, daR verschiedene Téatigkeiten recht unregelmafig
anfallen®, und es damit fir eine Person, die weniger Einblick in das Aufgabenspektrum
hat, problematisch sein wird, diese Aspekte ausreichend zu berlcksichtigen. Der Kon-
struktionsvorgang wird damit vor wesentlich héhere, d.h. komplexere Herausforderungen
gestellt.®® Der zeitliche und personelle Aufwand (beachtenswert sind vor allem die unter-
schiedlichen, beteiligten Arbeitsgruppen) und die daraus resultierenden Kosten sind im
Vergleich zu anderen Beurteilungssystemen fiir sozial-kommunikative Qualifikationen als
hoch einzuschatzen. Insbesondere der unmittelbare Bezug zum Arbeitsplatz, der als posi-
tiv bewertet worden ist, setzt voraus, dal VOBS fur verschiedenartige Téatigkeitsbereiche
véllig neu zu entwickeln sind. Die "Individualitat" der VOBS ist daher unter Wirtschaftlich-
keitsaspekten zu relativieren, insbesondere wenn die spezielle Problematik sozial-
kommunikativer Qualifikationen zugrunde liegt.

Der Nutzen, den man sich von VOBS fur die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikatio-
nen erhofft, ist zwar nicht prazise zu beziffern, jedoch wird er insbesondere aufgrund der
stark ausgepragten Inhaltsvaliditat, die oben bereits erértert worden ist, als héher einge-
schétzt als dies bei anderen vergleichbaren Beurteilungsverfahren zu erwarten ist.”

Ein weiterer Zusatzeffekt der Erstellung von VOBS ist darin zu sehen, daB durch die
Durchfilhrung systematischer Arbeitsanalysen™ sehr prazise Hinweise auf einzelne Tatig-
keiten des Leiters der Kundenbetreuung dieser Stelle, Leistungsdimensionen, Verhaltens-
kategorien etc. gegeben werden, so dal ggf. die Ermittlung und Fixierung von Stel-
lenbeschreibungen im Rahmen der Anforderungsanalyse hinfallig wird.™

Im Rahmen der Praktikabilitatstberprifung der VOBS ist festzuhalten, dal die Konzipie-
rung von VOBS zwar komplex ist und nur von Personen durchzuftihren ist, die eine gewis-
se Affinitat zu dem zu analysierenden Tétigkeitsbereich und den bendtigten Qualifikationen
besitzen.” Vorteilhaft dagegen ist die Tatsache, dalt VOBS aufgrund der nahezu univer-
sellen Einsetzbarkeit (unabhéngig von speziellen Arbeitsplétzen, Hierarchien, Berufstypen
etc.)” der auerordentlich hohen Differenziertheit sozial-kommunikativren Qualifikationen
Rechnung tragen kénnen.

sg VBl hierzn die Ausfithrungen in Abschnitt B.III.

g Zu einer Relativierung der Annahme eines generell hohen Konstruktionsaufwandes vgl. Mungenast (1990), S. 79.
70 Vgl. Mungenast (1990), S. 79.

Vgl. Domsch/Gerpott (1985a), S. 677.

Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen in Abschnitt E.IV, in welchem auch explizit die Eignung von VOBS fiir die
Anforderungsanalyse thematisiert worden ist.

Personen, die ausschlieBlich geiibt darin sind, quantifizierbare Leistung zu messen, waren iiberfordert mit der Kon-
zipierung eines Beurteilungssystems fiir sozial-kommunikative Qualifikationen allgemein und fiir die Anzahl an so-
zial-kommunikativen Teildimensionen im besonderen.

Vgl. Bernardin/Beatty (1984); Carrol/Schneier (1982), S. 112-113; Latham/Wexley (1981), S. 53-55; Landy/Farr
(1980), S. 83-89.
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Dokumentierbarkeit

Die Bewertung der Dokumentierbarkeit und die damit beabsichtigte Vergleichbarkeit der
Beurteilungsergebnisse ist stellenspezifisch™ zu betrachten. Ein Vergleich von Beurtei-
lungsergebnissen ist nur dann gewéhrleistet, wenn Fuhrungskrafte bericksichtigt werden,
die ebenso im Kundenbetreuungs- und Vertriebsbereich arbeiten, und somit Leistungs-
dimensionen, Verhaltenskategorien, Beurteilungsstufen und Verhaltensbeschreibungen
gleich sind. Es ist damit nur méglich, mehrere Fithrungskréfte der Kundenbetreuung mit-
einander zu vergleichen; dies allerdings auf eine differenzierte Art und Weise. Ein funkti-
onsbereichsibergreifender Vergleich kann nicht realisiert werden. Obwohl VOBS univer-
sell einsetzbar sind, sind sie fUr jeden zu analysierenden Tatigkeitsbereich stets neu zu
entwickeln. Damit wird die Vergleichbarkeit zwischen T&tigkeitsbereichen drastisch redu-
ziert. Es kommt speziell auf die Zielsetzung an, die mit der Ermittlung sozial-
kommunikativer Qualifikationen verfolgt wird. Sollen ausschlieRlich die Fuhrungskréfte des
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereichs beurteilt und insbesondere hinsichtlich des so-
zial-kommunikativen Verhaltens miteinander verglichen werden, zeichnen sich VOBS
durch die bereits skizzierten Vorteile gegentiber herkémmlichen Verfahren aus. Werden
dagegen funktionsbereichstbergreifende Vergleiche angestrebt, sind dem Nutzen Grenzen
gesetzt.

Eine wiederum gute Vergleichbarkeit liegt dann vor, wenn eine Fluhrungskraft im Laufe der
Zeit ausschlieRlich anhand von VOBS beurteilt wird, so daR fortlaufend Anderungen bei
den einzelnen sozial-kommunikativen Qualifikationskomponenten feststellbar sind (Ver-
besserungen, Verschlechterungen)-”® Auch wenn nur bedingt eine Anpassung der Skalen
erfolgen kann, ist durch VOBS eine gute Standardisierbarkeit mdglich, welche die Beurtei-
lung der Fuhrungskraft wesentlich erleichtert.

Restimierend ist zu betonen, dafl sich VOBS im Vergleich zu den klassischen merkmalso-
rientierten Beurteilungsskalen zum einen recht gut fur die Bewertung sozial-
kommunikativer Qualifikationen aufgrund des stellenspezifischen Charakters eignen. Zum
anderen stellen VOBS ein brauchbares Instrumentarium dar, welches sich speziell auch
auf FUhrungskrafte gut anwenden 43t und welches, wiederum im Vergieich zu anderen
Methoden, eine recht hohe Akzeptanz bei der betroffenen Personengruppe erwarten &Rt
Als nicht vollstandig I6sbar ist nach wie vor die spezielle Problematik anzusehen, daRl die
Teildimensionen der sozial-kommunikativen Qualifikationen Uber beobachtbares Verhalten
ermittelt werden, von dem Schlisse auf vorhandene, den Verhaltensweisen zugrunde lie-
gende Qualifikationen, notwendig sind. Die hier betrachteten sozial-kommunikativen Qua-
lifikationen werden sehr stark von der Interaktion dominiert, so daR beim Kommunizieren
und Kooperieren die gezeigten Verhaltensweisen von groer Bedeutung sind und es damit
durchaus legitim ist, die "angewandten" Qualifikationen, beobachtbar aufgrund von Ver-
haltensweisen, zu betrachten.

7

7% Vgl. Domsch/Gerpott (1985a), S. 672.

Vgl. Domsch/Gerpott (1985a), S. 672.



163

3. Verhaltensbeobachtungsskalen (VBS)

Verhaltensbeobachtungsskalen (VBS) stellen ein von LATHAM/WEXLEY propagiertes
Skalierungsverfahren dar, welches auch 2zu den verhaltensorientierten Beurtei-
lungsverfahren zahlt und versucht, traditionelle merkmalsorientierte Einstufungsverfahren
methodisch zu verbessern. Kennzeichnend fir diese Methode ist ebenso die Stellenbezo-
genheit. Den VBS geht eine Arbeitsanalyse, welche auf der CIT-Methode basiert, voraus.
Anhand von beobachteten, erfolgskritischen Verhaltensweisen wird versucht, unterschied-
liche Leistungsdimensionen (im Sinne von Verhaltenskategorien) analytisch zu erfassen.
Als "erfolgskritisch", auf die vorliegende Analyse bezogen, sind die einzelnen Teildimen-
sionen der sozial-kommunikativen Qualifikationen zu bezeichnen, die, wie bereits erlautert
worden ist, mageblichen EinfluR auf den Erfolg des Leiters der Kundenbetreuung insge-
samt besitzen. Auf einer Skala ist vom Beurteiler zu benennen, wie oft er die im Beurtei-
lungsbogen dargesteliten "erfolgskritischen" Verhaltensweisen bei der zu beurteilenden
Person beobachtet hat.”® Dabei miussen die festgelegten Verhaltensweisen mit den Teildi-
mensionen der sozial-kommunikativen Qualifikationen in Verbindung zu bringen sein, um
eine eindeutige Zuordnung und damit korrekte Aussagen zu Einzelqualifikationen zu er-
méglichen.

Validitét

Bei der Konzipierung der VBS ist es denkbar, den Stelleninhaber und/oder andere Perso-
nen, schriftlich oder mindlich nach stellenbezogenen Beispielen fur erfolgskritisches Ver-
halten (im positiven wie negativen Sinn) zu befragen.” Dabei muf} prazise auf die rele-
vanten sozial-kommunikativen Qualifikationen eingegangen werden, die, der Argumentati-
on dieser Arbeit folgend, in konkrete, becbachtbare Verhaltensweisen minden. Ahnlich
wie die Vorgehensweise bei den VOBS werden daran anschlieBend konkrete Leistungsdi-
mensionen im Sinne spezifischer Verhaltenskategorien identifiziert und eine weitere Beur-
teilungsgruppe damit beauftragt, eine Liste mit editierten Verhaltensbeispielen den jeweili-
gen Leistungsdimensionen (Verhaltenskategorien) zuzuordnen. Ein Ubereinstimmungsin-
dex von mindestens 80%, bezogen auf die Beurteiler, ist mageblich dafur, dal Verhal-
tensbeispiele und Leistungsdimensionen zu den einzelnen Teildimensionen der sozial-
kommunikativen Qualifikationen in den Beurteilungsbogen aufgenommen werden. Far die
Erarbeitung eines endgultigen Beurteilungsbogens sind die Vorgesetzten aufgefordert,
anhand eines Probebeurteilungsbogens die Stelleninhaber zu bewerten. Die Bewertungen
werden statistisch aufbereitet, um auf diese Weise eine methodisch effektive Endform der
VBS zu gewahrleisten.”

Da es sich im Falle der VBS nicht primér um eine inhaltlich prézise Einstufung sozial-
kommunikativer Verhaltensweisen handelt, sondern vielmehr nur die Haufigkeit des Auf-
tretens eines bestimmten sozial-kommunikativen Verhaltens im Mittelpunkt steht, handelt
es sich bei den Skalenstufen um héufigkeitsbezogene Kennzeichnungen (z.B. fast nie, fast

7 Vgl. Domsct/Gerpott (1985a), S. 674.
Zu der Problematik der Erstellung eines Anforderungsprofils durch die Instrumente Interview und schriftliche Be-
fragung vgl. Gliederungspunkt E.III.2, in welchem auch die Vor- und Nachteile der Beteiligung verschiedener Be-
7¢ urteiler diskutiert werden.
Vgl. Domsch/Gerpott (1985a), S. 674.
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immer). Dadurch sind allerdings kaum Hinweise zu finden, die eine differenzierte inhaltli-
che Ermittlung der tatsachlichen sozial-kommunikativen Qualifikationen erméglichen, wie
dies bei der Weiterbildungsbedarfsanalyse gefordert wird. Durch diese Form der Skalie-
rung lassen sich anhand der Haufigkeitsnennung ausschlielflich Hinweise und Vermu-
tungen auf die tatséchliche oder nur empfundene Bedeutung einzelner Verhaltensweisen
und sozial-kommunikativer Qualifikationen ableiten. Durch die zuvor diskutierten VOBS
wird dagegen der inhaltlichen Prazisierung eine nochmals gréere Bedeutung zugemes-
sen.

Vielfach betont wird der starke Aufgabenbezug und die Stellenspezifitat der VBS™, welche
im Rahmen der Qualifikationsanalyse praxisnahe Beispiele fir sozial-kommunikative Qua-
lifikationen und Verhaltensweisen erméglichen. Daraus wére zu schlieflen, dafy den VBS
eine recht hohe Validitat zukommt. Interessant sind insbesondere Ausfihrungen, die bele-
gen, daf} Leistungsbeurteilungen, die anhand von VBS erstellt worden sind, signifikant mit
Outputzahlen (wie z.B. Produktionszahlen, Umsatz) korrelieren.*® Wie bereits zuvor skiz-
ziert worden ist, ist gerade im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich die Anlehnung an
quantifizierbare OutputgréRen zu finden und ein unmittelbarer Bezug von individuell ge-
zeigtem Verhalten zu LeistungsgréRen gut vorstellbar. Es wird somit betont, dal Lei-
stungsverhaltensbeurteilungen auch Schiusse auf Leistungsergebnisse zulassen.®

Objektivitat

Das Verfahren versucht, ahnlich wie VOBS, subjektive Verzerrungen und Interpretations-
spielrdume, wie dies speziell bei der Bewertung sozial-kommunikativer Qualifikationen
auftritt, weitestgehend, d.h. durch die Beteiligung unterschiedlicher Beurteilergruppen, zu
vermeiden. Dennoch ware es problematisch, daraus folgern zu wollen, VBS wirden Uber
eine hohe Objektivitat verfugen. Es besteht keine Sicherheit darliber, dafl zwischen der
Haufigkeit, mit der ein bestimmtes sozial-kommunikatives Verhalten gezeigt wird, und der
Effektivitat bzw. Ineffektivitdt des gezeigten Verhaltens ein unmittelbarer kausaler Zusam-
menhang besteht. Korrelationen stellen keinen Garant fur Kausalitadt dar. Vielmehr wird
aufler acht gelassen, daR die Vielzahl von Einzelbeobachtungen, die dem Beurteilungs-
prozeR zugrunde gelegt wird, Uber einen langeren Zeitraum gesammelt worden ist und da-
her auch nicht in der urspringlichen Form in der Erinnerung des Beurteilers haften geblie-
ben ist.®? Da insbesondere sozial-kommunikative Qualifikationen und daraus resultierende
Verhaltensweisen recht schwer rational falbar sind, unterliegen sie in groRerem MaRe als
andere Qualifikationen individuellen kognitiven Verzerrungen des Beurteiler. Kognitive
Verzerrungen kénnen damit die Relevanz der Leistungsdimensionen bzw. Verhaltenskate-
gorien und die Relevanz der Verhaltensbeispiele entscheidend beeinflussen.®® Es besteht
die Gefahr, daR allgemeine Personeneindricke, die der Beurteiler hinsichtlich der sozial-
kommunikativen Qualifikationen gewonnen hat, in Verhaltensaussagen umformuliert wer-
den, ohne auf die urspringliche Beobachtung und die daraus abzuleitenden Informationen

0 Vgl Domsch/Gerpott (1985a), S. 676.

s1 Vel Latham/Wexley (1977), 8. 255-268; Ronan/Latham (1974), S. 53-64.

> Vgl Domsch/Gerpott (1985a), S. 676.

Zu der Bewertung einzelner Beurteilungspersonen im Rahmen von Beobachtungen vgl. Gliederungspunkt F.I1.4.

8 Vel. Latham/Fay/Saari (1979), S. 310.
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tatséchlich Bezug zu nehmen oder Bezug nehmen zu kénnen.® AuRerdem ist es unwahr-
scheinlich, jede einzelne Teildimensionen der sozial-kommunikativen Qualifikationen in
differenzierter Erinnerung zu behalten.

Eine gravierende Schwierigkeit, welche bei der Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifi-
kationen durch "becbachtungsorientierte” Verfahren auftreten kann, ist in der mangelnden
oder unzureichenden Beobachtbarkeit einzelner Qualifikationskomponenten zu sehen.
Diese Problematik betrifft insbesondere die kognitiven Qualifikationen, da sie in hohem
MafRe den Schwierigkeiten der SchiluBfolgerung unterliegen; aktionale Qualifikationen da-
gegen sind besser operationalisier- und beobachtbar.®

Reliabilitét

Zur Reliabilitat sind keine prazisen Angaben zu finden, da differenziertere Studien und
Analysen zu diesem speziellen Aspekt bislang nicht existieren. In der Literatur werden ge-
nerell recht widersprichliche Meinungen vertreten, die sich zumeist auf den unmittelbaren
Vergleich mit anderen verhaltensorientierten Beurteilungsskalen beziehen.®® Die Autorin
wird diesen Aspekt daher vernachlassigen, da Aussagen zur der Reliabilitdt bezogen auf
die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen recht spekulativ waren.

Akzeptanz

Die Akzeptanz der VBS fur die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen ist, wie
auch die Akzeptanz der VOBS, als recht hoch einzuschatzen. Als ausschlaggebend dafir
wird insbesondere die mdgliche Beteiligung verschiedener Beurteilungspersonen, auch der
Stelleninhaber wird explizit thematisiert, angesehen. Die damit suggerierte, aber, wie be-
reits erlautert worden ist, nicht tatsachlich vorhandene Objektivitat” spielt dabei eine
durchaus groRe Rolle. Gerade bei der Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen,
die interpretationsanfallig sind, darf damit die Gefahr nicht ignoriert werden, daB interper-
sonelle Unterschiede bei der Beurteilung "vorprogrammiert” wéaren. Durch die Beteiligung
unterschiedlicher Personengruppen, d.h. durch den dadurch angestrebten Interpretations-
ausgleich, wird den betroffenen Fuhrungskraften wenigstens z.T. die Besorgnis genom-
men, einer Beurteilungskonzeption, die auf eine Person zurlickzufithren ist, "ausgeliefert”
zu sein. AuBerdem ist nochmals verstarkt darauf hinzuweisen, daB speziell die Beurteilung
sozial-kommunikativer Qualifikationen ein recht heikles Unterfangen ist, da es fur eine
Vielzahl an Fuhrungskraften problematisch ist, sich im sozial-kommunikativen Bereich
Méngel einzugestehen. Daher werden insbesondere Flhrungskréfte die Tatsache, daB sie
u.U. aktiv in die eigene Beurteilung involviert sind, als positiv ansehen, da auf diese Weise
ein gewisser EinfluB (ggf. eine Milderung der Beurteilung) suggeriert wird. Die zeitliche
(zusatzliche) Belastung wird an dieser Stelle auBer acht gelassen. Als problematisch, auch

84

a5 Vgl. Natham/Alexander (1985), S. 113; Domsch/Gerpott (1985b), S. 23.

Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen in Abschnitt B.IV.3, in welchem speziell auf diese Problematik genauer einge-
gangen worden ist.

Vgl. v.a. Pillhofer (1982), S. 238-239; Bernardin/Kane (1980), S. 809-814; Kane/Bernardin (1982), S. 635-641;
g7 Latham/Saari/Fay (1980), S. 815-821.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen zur Objektivitit in diesem Abschnitt.
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hinsichtlich der Akzeptanz, ist die bereits angesprochene recht hohe Wahrscheinlichkeit
kognitiver Verzerrungen zu betrachten.

Wirtschaftlichkeit

Die VBS sind, den bisherigen AusfUhrungen folgend, als recht aufwendiges Beurteilungsin-
strument im Sinne der Wirtschaftlichkeit von Verfahren anzusehen (personen- und zeitin-
tensiv).®

Bei der Eignungsuberprifung des Kriteriums Praktikabilitat ist darauf hinzuweisen, dai
VBS fur ein weites Spektrum an spezifischen Verhaltensweisen, wie sie fur verschiedene
Arbeitspléatze und Funktionsbereiche als charakteristisch zu bezeichnen sind, Anwendung
finden kénnen. Far die Beurteilung des Leiters der Kundenbetreuung sind die Méglichkei-
ten einer Beabachtung durch den Vorgesetzten, der, wie bereits schon mehrfach dargelegt
worden ist, unter den vorliegenden Bedingungen fir die Rolle des Beobachters am geeig-
netsten erscheint, aufgrund des spezifischen Kontexts und der damit verbundenen Rah-
menbedingungen nur in eingeschranktem MafRe vorhanden. inwieweit nur sporadisch oder
unvollstandig (d.h. ausschnitthaft) durchgefuhrte Beobachtungen als reprasentativ gelten
kénnen, ist anzuzweifeln. Damit wird die Schwierigkeit angesprochen, inwieweit das aus-
schnitthafte Zusammentragen von Beobachtungen einzelner Personen zu einem abgerun-
deten Bild auch tatséchlich eine Erleichterung fur die Beurteilung bedeutet (héhere Objek-
tivitat) oder ein weiteres Hinterfragen erforderlich macht. Da das Instrument Beobachtung
in seiner urspriinglichen Form noch diskutiert wird, sei fur eine nahere Kritik an der Beob-
achtung auf Abschnitt F.ll.4 verwiesen.

Dokumentierbarkeit

Wahrend die Dokumentierbarkeit als recht hoch gelten darf, ist die Vergleichbarkeit der
Beurteilungsergebnisse als relativ gering einzuschéatzen, da, analog der VOBS, Beurtei-
lungsbdgen mit Leistungsdimensionen und Verhaitensbeispielen fiir konkrete Arbeitsplatze
entwickelt werden. Zudem ist kaum von objektiven Beobachtungsvoraussetzungen auszu-
gehen.®

VBS zeichnen sich insbesondere durch ihre empirische Fundierung und den auerordent-
lich hohen Stellenbezug aus.® Inwieweit allerdings den VBS der Vorzug far die Ermittlung
des Qualifikationsprofils gegeben werden kann, ist im wesentlichen von der Gelegenheit
zur Verhaltensbeobachtung und der Beobachtbarkeit einzelner Qualifikationskomponenten
abhéngig, sowie von den Méglichkeiten zur Reduzierung der zuvor genannten Becobach-
tungsprobleme.

8 Zu einer genaueren Diskussion der Wirtschafilichkeit vgl. die Ausfithrungen zu VOBS in F.11.2, da Parallelen zu
finden sind.
% Auch die Beurteileriibereinstimmung von mindestens 80% ist kein Garant fiir Objektivitit. Vgl. Domsch/Gerpott
g0 (19852), S. 674,
Vgl. Domsch/Gerpott (1985a), 8. 676.
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4. Beobachtung

Neben den bislang erérterten merkmalsorientierten Beurteilungsverfahren stelit die Beob-
achtung in ihrer "urspringlichen" Form (auch fur VOBS und VBS sind Beobachtungen er-
forderlich gewesen) ein ebenso relevantes Instrument dar, das im Rahmen der Erfassung
des sozial-kommunikativen Qualifikationsprofils Anwendung finden kann, da sich sozial-
kommunikative Qualifikationen im Umgang und in den Verhaltensweisen mit anderen Men-
schen &uBern. Elemente der Beobachtung sind bspw. auch in die situativen eignungsdia-
gnostischen Verfahren” integriert oder stellten auch die Grundlage der Verhaltensbeob-
achtungsskalen dar. Beobachtungen lassen sich situationsspezifisch durchfihren, so dal
der Bezug zu den relevanten Kontextvariablen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbe-
reich gut zu wahren ist. Beobachtungen sind grundsétzlich anzuwenden im Aufgabenfeld
des Leiters der Kundenbetreuung sowohl! bei der Planungs- und Koordinationsfunktion als
auch bei der internen Betreuungs- und Beratungsfunktion, wobei noch im Detail zu zeigen
sein wird, wer in diesen Féllen als Beobachter in Frage kommt. Das sozial-kommunikative
Verhalten resultierend aus der Fithrungsspanne, der Kommunikations- und Kooperations-
partner, raumlich-zeitlicher Bedingungen und der Ausgestaltungsform der Kommunikati-
onsbeziehungen ist ebenfalls grundséatzlich beobachtbar. Eine genauere Erérterung muf®
allerdings zeigen, mit welchen Problemen eine Beobachtung sozial-kommunikativer Ver-
haltensweisen verbunden ist.*

Im Gegensatz zu Befragungsmethoden (speziell auch dem Beurteilungsgesprach), die als
indirekte MeBmethoden™ nicht immer im erforderlichen MaRe der Erfassung sozial-
kommunikativer Qualifikationen gerecht werden™, bietet sich die Beobachtung als direktes
MeRinstrument an, bei der die sozial-kommunikativen Qualifikationskomponenten im situa-
tiven Umfeld wahrgenommen und erlebt werden. WEICK charakterisiert Beobachtung als
Selektion, Provokation, Protokollierung und Codierung ausgewéhlter Verhaltenselemente
und -gegebenheiten.”® Die Beobachtungsmethode ist daher als unmittelbares Er-
fassungsinstrument zu sehen. In der einschlagigen Literatur wird immer wieder betont, dai
auch bei Beobachtungsverfahren die wissenschaftlich erforderlichen Anforderungskriterien
der Objektivitat, Validitat und Reliabilitat Anwendung finden.”

Insgesamt lassen sich verschiedene Typen der Beobachtungsverfahren unterscheiden.
Eine Differenzierung kann bspw. durch den Standardisierungsgrad (standardisiert, nicht-
standardisiert)”, den Partizipationsgrad (aktiv-teilnehmend, passiv-teilnehmend, nicht-
teilnehmend)®, der Offenlegung (offen, verdeckt)®®, der Art der Situation (kinstliche Labor-
situationen, natirliche Feldsituationen)'® und des Subjekts/Tragers der Beobachtung™

Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt F.IL6.
Vgl. hierzu insbesondere die Ausfithrungen zu der Validitit der Beobachtung.
Vgl. Metz (1985), S. 246.
Vgl. hierzu insbesondere die Ausfithrungen zu der Erfassung sozial-kommunikativer Qualifikationen im Rahmen
des Beurteilungsgesprichs in Abschnitt F.IL.5.
Vgl. Weick (1968), S. 360. Im vorliegenden Fall kommt den sozial-kommunikativen Verhaltensgegebenheiten ein
besonderes Augenmerk zu.
Vgl. Jahoda/Deutsch/Cook (1956), S. 77.
Vgl. Metz (1985), S. 247, Weber (1992), Sp. 1698; Spohring (1989), S. 121.
Vgl. Metz (1985), S. 248-249; Weber (1992), Sp. 1698; Spéhring (1989), S. 121; Leiter u. a. (1982), S. 89.
100 V8l Metz (1985), 8. 250-251; Weber (1992), Sp. 1698; Spohring (1989), S. 121.
101 V8l Spohring (1989), S. 121.
Vgl. Neuberger (1990), S. 157; Spohring (1989), S. 121.
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erfolgen. Obwohl nahezu alle erdenklichen Kombinationen von Beobachtungsverfahren
mdglich sind, wird far die Ermittiung sozial-kommunikativer Qualifikationen insbesondere
die Beobachtung in natlrlichen Feldsituationen von Bedeutung sein, da auf diese Art und
Weise das tatséchliche Umfeld aufgedeckt werden kann und das sozial-kommunikative
Verhalten nahezu “"unverfalscht" beobachtbar ist.'® In die Beobachtung in natirlichen
Feldsituationen ist grundsétzlich das gesamte Spektrum derjenigen Kontextvariablen inte-
grierbar, welche als relevant fur die Position des Leiters der Kundenbetreuung identifiziert
worden sind. Kunstliche Laborsituationen stellen manipulierte Situationen dar, in die be-
reits Erwartungen und {individuelle) Vorstellungen integriert sind. Es ist fraglich, inwieweit
derartige Laborsituationen, denen zusatzliche Untersuchungen bereits vorausgegangen
sein mussen'®, auch wirklich der Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen im Ver-
triebs- und Kundenbetreuungsbereich dienen. Weitere Differenzierungen im o.g. Sinne
werden zum Gegenstand einer detaillierten Analyse gemacht, so daf tendenzielle Unter-
schiede bei der Uberprifung der Bewertungskriterien aufgezeigt werden. Dennoch ist,
auch dies sei einer detaillierten Bewertung des Instruments bereits an dieser Stelle vor-
ausgeschickt, der Beobachtung eine nur begrenzte Leistungsféhigkeit fir die Beurteilung
sozial-kommunikativer Qualifikationen zuzuschreiben', so daf dieser Methode nur eine
erganzende Bedeutung zugemessen werden kann.

Validitat

Aussagen zur Validitat mussen differenziert werden nach unterschiedlichen Typen der Be-
obachtung. Prazise Informationen, die auf der Basis der vorliegenden Thematik anhand
empirischer Untersuchungen ermittelt worden sind, liegen bislang nicht vor. Die Erérterung
der Validitat erfolgt daher anhand allgemeiner, empirisch durchgefUhrter Studien zur Vali-
ditat von Beobachtungsverfahren, unter einer entsprechenden Relativierung der hier be-
handelten Problematik.

Ein zentrales Problem der Beobachtung generell, aber auch in besonderem MaRe bei der
Erfassung sozial-kommunikativer Qualifikationen liegt in der mangeinden Beobachtbarkeit
und Zugéanglichkeit bestimmter Qualifikationskomponenten.' Dies trifit insbesondere auf
die kognitiven Qualifikationen (Inhalts- und Beziehungsaspekt) zu. Kognitive Qualifikatio-
nen werden zumeist, wie dies bereits dargestellt worden ist, Uber Schlufolgerungen an-
hand der besser beobachtbaren aktionalen Qualifikationen ermittelt. Aktionale Verhaltens-
weisen sind das Resultat der kognitiven Verarbeitung, so daR derartige Schlusse durchaus
legitim sind.

Zudem unterliegen Beobachtungen einer gewissen "Perspektivitat”. Jeder in Betracht ge-
zogene Beobachter wird die sozial-kommunikativen Qualifikationen des Leiters der Kun-
denbetreuung, die durch bestimmte Kontextvariablen bedingt sind, ausschliellich aus sei-
ner eigenen Perspektive erfassen, so daB haufig nur ein unvollstandiger Ausschnitt sozial-
kommunikativer Qualifikationen ermittelt wird. Dies kann zu Verzerrungen bei der Beurtei-

0 2 Eine ausfiihrlichere Kritik zu dieser Aussage wird noch in den weiteren Ausfiihrungen erfolgen.

104 Dies bedingt wiederum hohe Aufwendungen und Kosten.

405 Vgl Nienhiser (1989), S. 88.

Vgl. Humm (1978), S. 137. HUMM bezieht sich explizit auf die Beobachtbarkeit bestimmter Verhaltensformen, die
zentral firr die Qualifikationsanalyse sind.
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lung des Leiters der Kundenbetreuung fihren und in einen nicht angemessenen Weiterbil-
dungsbedarf minden. Da Situationen oftmals sehr komplex und wenig durchschaubar sind
und insgesamt ein weites Beurteilungsfeld darstellen'®, ist es nahezu unméglich, ein ge-
naues Erfassen aller in dieser Situation gezeigten sozial-kommunikativen Verhaltenswei-
sen durch einen einzelnen Beobachter zu gewahrleisten.

Mehrere Beobachter sind daher eher in der Lage, das gesamte Spektrum an sozial-
kommunikativen Qualifikationskomponenten anhand verschiedener, fiir den Leiter der
Kundenbetreuung charakteristischer Kontextfaktoren anndhernd vollstandig zu erfassen
und zudem Fehleinschatzungen zu minimieren.'” Neben der Anzah! der Beobachter liefern
insbesondere auch die Qualifikation, die Neutralitdt und die Erfahrung der Beobachter ei-
nen wesentlichen Beitrag zu einer héheren Validitat der Beobachtung', insbesondere bei
der Ermittiung sozial-kommunikativer Qualifikationen. Beobachtungsdaten weisen dann
eine hohe Validitat auf, wenn ein entsprechend geschultes Beobachtungspersonal Qualifi-
kationskomponenten zu erfassen hat, welche nur aufgrund speziell geschulter Fahigkeiten
erkenn- und einschétzbar sind. Dies trifft speziell auf die kognitiven Qualifikationen, ist
aber auch fur eine unverfélschte Ermittlung der aktionalen Qualifikationen von Bedeutung.
Nach verschiedenen Studien'® 14Rt sich belegen, daB geschultes Beobachtungspersonal
vorgegebene Merkmale''® differenzierter wahrnimmt als weniger qualifizierte Personen.
SPOHRING weist in diesem Zusammenhang u.a. auch auf die Einschétzung der Glaub-
wardigkeit méglicher Informanten hin.'"! Zudem wird betont, daR Beobachtungen dann von
besonders hoher (auch validischer) Qualitat sind, wenn sie in haufigen, Gber einen lange-
ren Zeitraum in unregelmagigen Abstanden erfolgen, welche fir die beobachtete Person
nicht planbar sind. Die Gefahr der Erfassung untypischer sozial-kommunikativer Verhal-
tensweisen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich wird dadurch reduziert und der
Weiterbildungsbedarf kann préziser ermittelt werden.

Wird ein standardisiertes Beobachtungsverfahren angewandt, d.h. ein Verfahren, bei dem
bspw. Checklisten der zu (berpriifenden sozial-kommunikativen Verhaltensmerkmale her-
angezogen werden, ist anzunehmen, daR die Konstruktvaliditdt héher ist als im Falle von
Beobachtungen ohne Checklisten.""? Da sozial-kommunikative Qualifikationen problema-
tisch zu erfassen sind, speziell auch aufgrund der mangelnden Uberschneidungsfreiheit,
sind Checklisten in dem vorliegenden Zusammenhang bedingt zu beflrworten. Jedoch ist
auch berechtigterweise die Meinung zu finden, dal eine zumeist vorschnelle Standardisie-
rung bestimmter Beobachtungskategorien (in diesem Falle auch Checklisten) nur eine
scheinbare Steigerung an Sicherheit mit sich bringt.""®

Vgl Neuberger (1979), S. 134; Limpens (1994), S. 98.

Vgl Limpens (1994), S. 98; Neuberger (1979), S. 134.

Vgl Limpens (1994), S. 98.

Vgl. Martin u.a. (1980). Obwohl sich MARTIN u.a. explizit auf gewerbliche Arbeitnehmer beziehen, ist eine be-
dingte Ubertragbarkeit auf Fiihrungsfihigkeiten moglich. Udris (1981), S. 293; Gablenz-Kolakovic/Oesterreich
(1982).

Vgl. hierzu auch die nachfolgend erdrterte Problematik von Checklisten.

Vgl. Spohring (1989), S. 147.

Vgl. hierzu die Checkhstenproblematlk in Reilly/Henry/Smither (1990), S. 71-84.

Vgl. Spohring (1989), S. 147. Die Reduzierung auf festgelegte Verhaltenskategorien birgt die Gefahr in sich, dab
relevante Verhaltensweisen ggf. vernachlissigt werden.
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Mit einer recht geringen Validitdt der Beobachtungsdaten ist bei denjenigen sozial-
kommunikativen Qualifikationen zu rechnen, die schwer beobachtbar sind oder recht sel-
ten auftreten."* Es handelt sich dabei um Verhaltensweisen, die aufgrund spezifischer un-
gewohnlicher EinfluRfaktoren auftreten und die eventuell ausschlieftlich der betroffenen
Fahrungskraft auffallen. Fur AuBenstehende jedoch wird die Beobachtung derartiger Ver-
haltensweisen speziell aufgrund der meist recht eingeschrankten Beobachtungszeit weni-
ger mdglich sein. Mit einer derartigen Beschrankung lauft der Beobachter Gefahr, eine we-
nig reprasentative Abbildung sozial-kommunikativer Verhaltensweisen zu bewirken.

NEUBERGER hebt im Rahmen der Validitatsdiskussion hervor, daf} bei Verhaltensbeob-
achtungen von Flhrungskraften die Erfassung der Situation nach bestimmten Kategorien
(wo, mit wem, wann, mit welchem Inhalt etc.) recht gut durchfithrbar ist."'® Daraus laBt sich
far die Qualifikationsanalyse ableiten, da es fur eine prazise Ermittlung sozial-
kommunikativer Qualifikationen erforderlich ist, die Kontextvariablen, unter denen ein kon-
kretes Verhalten zustande kommt, zu kategorisieren, um eine Systematisierung zu ermég-
lichen.

Realitatsgerechte Beobachtungsergebnisse bezogen auf sozial-kommunikative Verhal-
tensweisen sind desweiteren eher in natirlichen Feldsituationen zu erwarten, da bei kinst-
lichen Laborsituationen in wesentlich starkerem MaRe in das ursprungliche Gefluge einge-
griffen wird'"® bzw. sogar Bedingungen zugrunde gelegt werden, die entweder vorab durch
andere Verfahren ermittelt worden sind oder unterstellt werden.

In diesem Zusammenhang ist auch die Frage nach offener und verdeckter Beobachtung zu
diskutieren. ATTESLANDER mif3t primar den Beobachtungen eine hohe Validitat zu, bei
denen zwischen der Beobachtungsperson und dem Beobachteten eine Vertrauensver-
héltnis besteht.'” Da in der vorliegenden Analysesituation insbesondere der unmittelbare
Vorgesetzte des Leiters der Kundenbetreuung fur die Beobachtung in Frage kommt, ist
vorab'® in Erfahrung zu bringen, inwieweit die Flihrungskraft mit der Person des direkten
Vorgesetzten Probleme hat und kaum Vertrauen besteht. Bei verdeckten Beobachtungen
ist die Wahrscheinlichkeit recht groB, dal beim Leiter der Kundenbetreuung MiBtrauen
entsteht. Bei offenen Beobachtungsformen dagegen, bei denen zusétzlich dem Beobachter
Vertrauen entgegengebracht wird, ist eine wahrheitsgetreue Wiedergabe des sozial-
kommunikativen Verhaltens eher zu erwarten.

Mit einer dhnlichen Problematik ist die Selbstbeobachtung verbunden. Die Selbstbeob-
achtung durch den Leiter der Kundenbetreuung ist ebenso in der Lage, gute Ergebnisse
mit einer recht hohen Validitat zu liefern, soweit ein ausgepragtes Vertrauensverhaltnis
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter besteht. Die Tendenz zur bewuliten Manipulation
der selbst aufgeschriebenen Beobachtungsergebnisse wird bei mangelndem Vertrauen
héher sein als bei einer intakten Beziehung.

"4 Vgl. hierzu auch die bisherigen Ausfithrungen zu den sozial-kommunikativen Qualifikationskomponenten, die sich
15 iner Beobachtung nahezu entziehen.
15 Neuberger (1976), S. 179.

17 Vgl. Atteslander (1984), S. 156.

118 Vel Atteslander (1984), S. 156.

Dies kann ggf. in Gesprichen mit dem Leiter der Kundenbetrenung erfolgen.
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Objektivitit

Die Objektivitat der Beobachtung wird im wesentlichen davon beeinflufit, inwieweit ver-
bindliche Regeln fur die Beobachtung aufgestellt und eingehalten werden'*® und wer des-
weiteren als Beobachtungspersonal fungiert. Konkrete Regeln sind bei standardisierten
Beobachtungen zu finden, bei denen differenzierte Beobachtungskriterien die Grundlage
fur eine Quantifizier- und Kontrollierbarkeit der ermittelten Daten darstellen.'® Dies trifft
sowohl fur die kognitiven als auch fur die aktionalen Qualifikationen zu, wobei insbesonde-
re das Aufstellen von kognitiven Verhaltenskategorien aufgrund der interpretationsanféllig-
keit und der problematischen Beobachtbarkeit'*' mit einer Vielzahl von Problemen verbun-
den ist.

Bei einer standardisierten Beobachtung hat sich der Beobachter fest an ein vorab fixiertes
Beobachtungsschema im Sinne von Beobachtungskategorien zu halten, welches ihn daran
hindert, flexibel und spontan auf eine sich andernde Feldsituation, die ihm fur die Ermitt-
lung sozial-kommunikativer Qualifikationen wichtig erscheint, einzugehen. Da allerdings
jeder in Frage kommende Beobachter unterschiedliche Gegebenheiten als relevant fur das
Auftreten bestimmter sozial-kommunikativer Qualifikationen betrachten wird, wird dem
subjektiven Empfinden auf diese Weise vorgebeugt. Das gesamte Spektrum an Kontextva-
riablen, insbesondere die vollstandige Aufgabenstruktur, ist nur durch eine sorgféltige An-
forderungsanalyse zu beherrschen, in welche situative Gegebenheiten, die fir die Position
des Leiters der Kundenbetreuung charakteristisch sind, einflieBen. Wie bereits eingehend
erdrtert worden ist, ist der Arbeitstag einer Fihrungskraft und insbesondere auch der Ar-
beitstag des Leiters der Kundenbetreuung uneinheitlich und setzt sich primar aus vielen
kurzen Arbeitsakten in den verschiedensten Aufgabenfeldern zusammen.'® Es ist damit in
Frage zu stellen, ob die mit einer Standardisierung angestrebte Objektivitat nicht zu Lasten
der Genauigkeit und Vollstandigkeit der Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen
geht.

Bei einer unstrukturierten und nicht-standardisierten Beobachtung sind nur relativ allge-
mein gehaltene Richtlinien des Beobachtungsvorgangs vorgegeben; ein flexibleres Vorge-
hen wird erméglicht. Die Flexibilitat jedoch vermag die Objektivitat der Ermittlung sozial-
kommunikativer Qualifikationen, die geboten ist, einzuschranken.

In einem engen Zusammenhang mit der Frage der Objektivitat ist das Beurteilungspersonal
zu sehen. Grundsétzlich wird im Rahmen der Beobachtungsproblematik in Selbst- und
Fremdbeobachtung unterschieden. Bei der Selbstbeobachtung (Tagebuch-Methode)'?* ist
der Leiter der Kundenbetreuung in eigener Sache dazu angehalten, seine sozial-
kommunikativen Qualifikationen, die er bei konkreten situativen Gegebenheiten zeigt, zu
protokollieren.' Die Fremdbeobachtung'® bezieht sich auf die Beobachtung durch Ex-

® Unter verbindlichen Regeln ist bspw. zu subsumieren, daf die Beobachtungszeitpunkte zufallsbedingt ausgewshlt
werden dab relevante Verhaltenskategorien, an denen die Beobachtungen ausgerichtet sind, vorab definiert werden

‘§° Vel Atteslander (1969), 5. 134-135.
Die kognitiven Qualifikationen miissen in wesentlich stirkerem Mabe erschlossen oder indirekt iiber die aktionalen
22 Qualifikationen abgeleitet werden.
Vgl Neuberger (1990), S. 172.
124 Vgl. hierzu vertiefend Neuberger (1976), S. 169-175.
Vgl. Neuberger (1990), S. 157; Spohring (1989), S. 121.
Vgl. Neuberger (1976), S. 163-169.
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terne, d.h. auf alle potentiell in Frage kommenden Personen, die in mehr oder weniger en-
ger Verbindung zum Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich stehen.'?®

Ist die Fuhrungskraft zur Selbstbeobachtung im oben skizzierten Sinne aufgerufen, kén-
nen, wie auch bei anderen Ermittiungsverfahren bereits festgestellt worden ist, Wahrneh-
mungsverzerrungen und -defizite'” bis hin zu bewuften Manipulationen auftreten. Die
Problematik, dal gerade bei sozial-kommunikativen Qualifikationen Defizite insbesondere
von Seiten der Fuhrungskréafte entweder nicht eingestanden oder beschonigt dargestelit
werden, ist bei der Selbstbeobachtung als gravierend herauszustellen. Die Fahigkeit zu
einer wahrheitsgetreuen Beurteilung ist damit in Frage zu stellen. Dennoch steht auBer
Zweifel, dall der Leiter der Kundenbetreuung in einem hohen MaBe das Anforde-
rungskriterium "Gelegenheit” erftllt, da er den unmittelbarsten Bezug zum gesamten si-
tuativen Kontext aufweist und sein typisches sozial-kommunikatives Verhalten kennt.
ESSER sieht die Fahigkeit zu einer realistischen Selbstbeurteilung als eine wesentliche
Fuhrungsfahigkeit, die somit selbst zum Bewertungsobjekt werden kann.'”® Die Bereit-
schaft, die Beobachtung eigens durchzufihren, dirfte aufgrund des empfundenen Einflus-
ses auf die Bewertung insgesamt als tendenziell hoch bewertet werden. Das Gefihl, von
anderen Beobachtern beztglich des sensiblen Themas sozial-kommunikative Qualifikatio-
nen "bloRgestellt" oder unangenehm berthrt zu werden, wird gemindert.

Die am haufigsten genutzte Quelle der Beobachtungen, auch fur die Ermittlung sozial-
kommunikativer Qualifikationen, ist auch in diesem Fall der direkte Vorgesetzte. Dies er-
gibt sich aus den traditionellen Entscheidungs- und Machtstrukturen der Unternehmung.'”
Die Fahigkeit zur Beobachtung und der damit verbundenen Beurteilung sozial-
kommunikativer Qualifikationen wird dem direkten Vorgesetzten aufgrund seiner eigenen
Position und Funktion als Fithrungskraft vielfach unterstellt'™. Allerdings ersetzt das Wis-
sen um Fahigkeiten, die bei einer Beobachtung benétigt werden, nicht die tatsachliche Fa-
higkeit zur effektiven Umsetzung von Beobachtungen. In diesem Zusammenhang muf
auch auf die Erfahrung des Vorgesetzten bei Beobachtungen, die sich speziell auf die Er-
mittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen beziehen, verwiesen werden. Beobachter-
fahigkeiten werden als trainierbar angesehen, so daf} bedingt auch Defizite in diesem Be-
reich steuerbar sind.™' Es bleibt allerdings fraglich, ob der Vorgesetzte auch grundsatzlich
Gelegenheit hat, die in verschiedenen situativen Konstellationen gezeigten sozial-kommu-
nikativen Qualifikationen zu erfassen. So ist es bspw. fraglich, ob es sich der direkte Vor-
gesetzte zeitlich einrichten kann, da er auch bei Beratungsgespréchen oder -besuchen,
die der Leiter der Kundenbetreuung zu fuhren hat, anwesend ist. Derartige Begleitbesuche
werden z.T. auch von den Kunden recht skeptisch aufgenommen, da ein Begleitbesuch die

% Die in Frage kommenden Beobachter im Falle des Leiters der Kundenbetreuung werden in den nachfolgenden Be-
127 trachtungen differenzierter dargestelit.
128 Vel Papenfub/Pfeuffer/Rosenstiel, v. (1985), S. 128-131.
29 Vgl. Esser (1995), S. 651.
130 V8l Schuler (1995), 5. 677.

Es gebort zu den Fiihrungsaufgaben des unmittelbaren direkten Vorgesetzten, seine Mitarbeiter einerseits regelma-

Big zu beurteilen und andererseits sie auch, ohne dah ein konkreter BeurteilungsanlaB vorzuliegen hat, permanent

131 Zu beobachten.

Zur Schulung von Beobachtern vgl. auch Leiter u.a. (1982), S. 93.
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Vorstellung eines "Kontrollbesuchs" erweckt.'* Auf diese Art und Weise ist es dem Vorge-
setzten jedoch mdéglich, einzelne sozial-kommunikative Qualifikationskomponenten in Ver-
bindung mit spezifischen situativen, aufgaben- und personenbezogenen Kontextvariablen
zu erfassen. Dies gilt insbesondere fur diejenigen kognitiven und aktionalen Teilqualifika-
tionen, die in unmittelbarem Zusammenhang mit den rédumlich-zeitlichen Bedingungen und
Besonderheiten der Interaktionspartner stehen. Dies betrifft insbesondere den Inhalts- und
Beziehungsaspekt der kognitiven und aktionalen Qualifikationen." Fur den direkten Vor-
gesetzten besteht die Hauptproblematik darin, bei den jeweiligen Kontextvariablen und den
daraus resultierenden sozial-kommunikativen Qualifikationen zu entscheiden, inwieweit
diese Verhaltensweisen zufallsbestimmt (abhangig von gewissen raumlich-zeitlichen Be-
dingungen) aufgetreten sind oder mit einiger Regelméfigkeit als typisch fir das Verhalten
des Leiters der Kundenbetreuung gelten. In diesem Aspekt bietet die Selbstbeobachtung
den Vorteil, daR der Leiter der Kundenbetreuung eher, durch den unmittelbaren Bezug zur
Aufgabenstruktur und weiteren Kontextfaktoren, in der Lage ist, dies zu beurteilen. Das
Problem ist dadurch begrenzbar, dafl der Vorgesetzte nicht nur eine einmalige Beobach-
tung vomimmt, sondern ggf. stichprobenhaft'®, tber einen begrenzten Zeitraum, fortlau-
fend Beobachtungen durchfihrt'®, soweit dies zeitlich (berhaupt zu realisieren ist. Den-
noch ist es denkbar, daf sich einige Kontextvariablen, die nicht im Beobachtungszeitraum
festzustellen sind, aber trotzdem die sozial-kommunikativen Qualifikationen des Leiters der
Kundenbetreuung maRgeblich tangieren, der Beobachtung entziehen und damit das Er-
gebnis der Beobachtung partiell verzerrt wird.

Die Bereitschaft des Vorgesetzten, Beobachtungen zur Bewertung sozial-kommunikativer
Qualifikationen des Leiters der Kundenbetreuung durchzuftihren, wird - wie bereits mehr-
fach angesprochen wurde - im wesentlichen durch den hohen persénlichen und zeitlichen
Einsatz'* determiniert sein. Der Vorgesetzte wird daher abwégen, ob er nicht iber weniger
zeitintensive Methoden, bei denen nicht ausschliellich er selbst beobachtet bzw. beurteilt,
zu einem ann&hernd vergleichbaren Ergebnis kommen kann. Die Erfassung aller sozial-
kommunikativen Qualifikationskomponenten kann nur dann als sorgféltig ermittelt gelten,
wenn sich die Beobachtungen tber das gesamte Spektrum der Teilqualifikationen erstrek-
ken, jeweils in Verbindung mit den aufgaben-, personenbezogenen und situativen Kon-
textfaktoren.

Die Akzeptanz durch den Leiter der Kundenbetreuung ist grundsatzlich ahnlich wie bei an-
deren Ermittlungsverfahren einzuschéatzen. Sie kann tendenziell héher oder geringer sein,
je nachdem ob die Fuhrungskraft mit der Beobachtung die Méglichkeit einer korrekten und
fur sie selbst positiven, nachvollziehbaren Erfassung ihrer sozial-kommunikativen Qualifi-
kationen sieht.

82 In bestimmten Bereichen der Dienstleistungsbranche (z.B. Beratungsunternehmen) findet das gemeinsame Auftre-
ten von direktem Vorgesetzten und dem unterstellten Mitarbeiter regelmaBig statt, wobei dem unterstellten Mitar-
beiter auch deutlich gemacht wird, dah die Beobachtung in die Beurteilung eingeht.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in den Abschnitten B.IV.2 und D.I1.3.

Vgl hierzu auch die vorab dargestellten Hinweise auf Bewertungsmafistibe bei der Durchfithrung von Beobachtun-

133
134

135

136 Vgl Neuberger (1990), S. 157.

Vgl. Humm (1978), S. 137.
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Eine Fremdbeobachtung und Erfassung der sozial-kommunikativen Qualifikationen durch
externe Berater ist nur bedingt zu beflirworten. Externen Beratern wird gemeinhin nur dann
ein positiver Einflu unterstellt, sofern sie einen groen Erfahrungsschatz in der speziellen
Bewertung sozial-kommunikativer Qualifikationen'”” besitzen und sofern aufgrund ihres
"neutralen” Status eine gréRere Akzeptanz mdglich ist.

Auf eine detailliertere Berticksichtigung der Kollegen und Mitarbeiter des Leiters der Kun-
denbetreuung als Beobachter soll an dieser Stelle verzichtet werden, da diese Variante
zwar theoretisch zu Gberprifen ist, in der Praxis jedoch noch selten und mit recht grolRen
Vorbehalt angewandt wird. Es sei nur am Rande angemerkt, dal in einigen Beratungsun-
ternehmen der Dienstleistungsbranche die Beobachtung durch Kollegen praktiziert wird,
um speziell neue Mitarbeiter (z.B. Flhrungsnachwuchskréfte) bei der taglichen Arbeit vor
Ort beim Kunden zu beurteilen.

Reliabilitt

Zur Reliabilitat teilnehmender Beobachtungen 4Rt sich keine allgemeinguitige Aussage
treffen. Die Reliabilitat kann allerdings zum einen durch einen Vergleich der ermittelten
Daten zweier Beobachter (z.B. direkter Vorgesetzter und externer Berater) Uberprift wer-
den. Es ist dann die Rede von einer Inter-Beobachter-Zuverlassigkeit. Zum anderen ist es
ebenso méglich, die von einem Beobachter zu verschiedenen Zeitpunkten erhobenen Be-
obachtungsergebnisse zu vergleichen und auf diese Weise zu kontrollieren (Intra-
Beobachter-Zuverlassigkeit)'*, was im Falle der Beurteilung sozial-kommunikativer Quali-
fikationen, der bisherigen Argumentation folgend, angeraten ist. Diese Form der Reliabi-
litatstberprifung ist besonders in Situationen bedeutsam, in welchen nur eine Person die
Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen durchfihren kann'®, z.B. Beobachtung
bei der Planungs- und Koordinationsfunktion zwischen dem direkten Vorgesetzten und
dem Leiter der Kundenbetreuung. Problematisch ist dennoch, daR eine Vielzahl von Situa-
tionen einen dynamischen Charakter besitzt, insbesondere Konfliktsituationen, die im na-
turlichen Umfeld stattfinden, und die hohe Anforderungen an die beziehungsrelevanten
kognitiven und aktionalen Qualifikationen stellen.'®® Wie bereits erlautert worden ist, ist
auch der Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich von einer hohen Dynamik gepréagt, so
daf einzelne situative Gegebenheiten und die daraus resultierenden Qualifikationen kaum
plan- und steuerbar sind. Es ist daher nicht davon auszugehen, daB sich die Konstellatio-
nen der beobachteten Situation ein zweites Mal erfassen lassen, da sich entweder Einzel-
aspekte der Gesamtsituation veréndert haben oder bislang nicht ermittelte Determinanten
hinzugekommen sind. Damit ist auch die Erfassung sozial-kommunikativer Verhaltenswei-
sen, die in diesen spezifischen Situationen gezeigt wurden, nicht reproduzierbar und kann
somit kaum ein zweites Mal Uberprift werden. Die Reliabilitatstberprifung erfolgt bei Si-
tuationen mit hoher Dynamik nur retrospektiv und ATTESLANDER schlagt vor, aus den
gegebenen Grinden, das Anforderungskriterium der Reliabilitdt bei Beobachtungen durch

137 . . NN . b 1 s
138 Bedingt durch eine Spezialisierung der externen Berater auf diese Tatigkeit.

139 Vgl. Spahring (1989), S. 146 sowie vertiefend Kromrey (1983); Bortz (1984).

o V8l Atteslander (1984), S. 155.
Auch in Laborsituationen koénnen Konfliktsituationen dargestellt und "gespielt" werden, die aufgrund der Dynamik
von Konflikten einer ahnlichen Problematik unterliegen.
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das Kriterium der Nachvollziehbarkeit zu ersetzen.”' Als nachvoliziehbar gilt die Ermitt-

lung sozial-kommunikativer Qualifikationen dann, wenn samtliche Bedingungen und Re-
geln offengelegt und begriindet werden (Auswahl der Beobachtungseinheiten und der Be-
obachtungsform, Vorgehensweise und Technik des Aufzeichnens etc.). Standardisierte
Beobachtungsverfahren, bei denen der Grad und die Art der interessierenden Beobach-
tungskriterien vorgegeben wird, sowie strukturierte Methoden, bei denen die Ablaufpla-
nung der Erhebung herausgestellt ist, werden ein tendenziell héheres MaR an Reliabilitat
besitzen als nicht-standardisierte und wenig strukturierte Verfahren, wobei zur Reliabilitat
nicht-standardisierter Beobachtungsmethoden kaum prézise Aussagen zu machen sind.'®

Akzeptanz

Da bei den unterschiedlichen Beobachtungsmethoden insgesamt vielféltige Problemfelder
auftreten kénnen'®, ist nicht von einer generell hohen Akzeptanz auszugehen. Durch die
begrenzte Beobachtungszeit, die den Ermittiungspersonen zur Verfugung steht, ist haufig
nur ein Ausschnitt der insgesamt anfallenden Arbeitstatigkeiten'*, situativen Variablen und
der daraus resultierenden sozial-kommunikativen Qualifikationen erfalBbar (mangeinde
Reprasentativitat). Da es sich bei Fuhrungspositionen im Vertriebs- und Kundenbetreu-
ungsbereich nicht um ein Aufgabenfeld handelt, welches sich aus prazise planbaren Ar-
beitszyklen zusammensetzt, es wére dann eher eine SchluRfolgerung von den sozial-kom-
munikativen Qualifikationen, die in einer Stichprobe beobachtet wurden, auf die gesamte
Tatigkeit moglich'®, reichen stichprobenhafte Beobachtungen nicht aus. Der Forderung
nach umfangreicheren Beobachtungen mul? daher Rechnung getragen werden, um zu Be-
urteilungsergebnissen zu gelangen, die einerseits valider sind und andererseits eine gro-
Rere Akzeptanz besitzen. AuRerdem ist anzumerken, daR sich wesentliche Details und
UnregelmaBigkeiten der Tatigkeit und damit auch der sozial-kommunikativen Qualifikatio-
nen den Beobachtungen entziehen kénnen. Trotz der erérterten Schwierigkeiten, welche
die Bedeutung der Beobachtung als Instrument zur Beurteilung sozial-kommunikativer
Qualifikationen relativieren kénnen (Problem der Unwirtschaftlichkeit), ist in der Beobach-
tung ein Instrument zu sehen, welches unmittelbar in der Lage ist, Verhalten zu ermitteln.

Spezielle Akzeptanzprobleme werden der teilnehmenden Beobachtung entgegengebracht,
da es denkbar ist, dal der Leiter der Kundenbetreuung bei einer Beobachtung wesentli-
chen EinfluR auf seine Situation nimmt, auf diese Weise das wahrgenommene Arbeitsfeld
verandert darstellt und auch die daraus resultierenden sozial-kommunikativen Qualifikatio-
nen nicht an den Ublicherweise vorhandenen, tatsachlichen situativen Variablen orientiert
sind. Es werden z.B. Telefonate ausschlieBlich mit angenehmen Kunden gefithrt, Kon-
fliktgesprache mit den eigenen Mitarbeitern werden vermieden etc. Die EinfluBnahme des
Leiters der Kundenbetreuung auf die Kontextvariablen hat einen unmittelbaren Nieder-
schlag in dem anschlieBend zu beobachtenden sozial-kommunikativen Verhalten. Ein be-
wuRltes Vermeiden problembehafteter und fur die Beurteilung sozial-kommunikativer Qua-

14 Vgl Atteslander (1984), S. 155.

143 Vel Spohring (1989), S. 146. .

144 Vel hierzu iiberblickshaft Cranach, v./Frenz (1969) sowie Leiter u.a. (1982), S. 92-93,
145 VEL Zapf (1989), S. 49.

Vgl. Frieling (1974); Semmer (1984).
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lifikationen unginstiger Falle bewirkt, daR nur ein Ausschnitt aller zu bewertenden sozial-
kommunikativen Qualifikationen ermittelt wird."*® Von der teilnehmenden Beobachtung
sollte nur dann Gebrauch gemacht werden, wenn von einer vorhandenen Offenheit und
Kritikfahigkeit des Leiters der Kundenbetreuung und einem Vertrauensverhaltnis zwischen
dem Leiter der Kundenbetreuung und dessen Vorgesetzten ausgegangen werden kann.'”

Wirtschaftlichkeit

Die Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen anhand der Beobachtung gilt als
recht kostenintensiv, da sie sowohl zeitlich als auch personell sehr aufwendig ist.'*® Selbst
wenn nicht auf externe Berater oder vergleichbares Beobachtungspersonal zuriickgegrif-
fen, sondern eine Selbstbeobachtung durchgefihrt wird, bleibt zu bemerken, daR die Be-
obachtungsprotokolle zur Dokumentation sozial-kommunikativer Qualifikationen, die fur
eine bessere Préazisierung und zudem fiir eine héhere Objektivitat erforderlich sind, detail-
liert ausgefullt werden missen, was einige Zeit (einer hoch bezahlten FlUhrungskraft) in
Anspruch nimmt. Der Nutzen der Selbstbeobachtung ist als nicht zufriedenstellend anzu-
sehen, da bei der Selbstbeobachtung in verstarktem MaRe eine Selbstselektion der Infor-
mationen nahe liegt.'*

Obwohi eine gréRere Anzahl an Beobachtern zur Reduzierung von Fehleinschatzungen
und des damit verbundenen héheren Nutzens, insbesondere fur die Bewertung sozial-
kommunikativer Qualifikationen wiinschenswert ist'®, ist eine derartige Realisierung in der
Praxis zu kostenintensiv.

Vorteilhaft im Sinne von Wirtschaftlichkeitstiberlegungen ist bei stichprobenhaften Fremd-
beobachtungen'' hervorzuheben, dalt ein Beobachter mehrere Fihrungskrafte im glei-
chen Zeitraum beobachten kann, wahrend allerdings die Informationen aufgrund dessen
nur fragmenthaft wiedergegeben werden, wie zuvor bereits eingehend erlautert worden ist.
Der Nutzen wird bei kontinuierlich durchgefuhrten Beobachtungen héher sein, da die Zu-
sammenhange zwischen den beobachteten Gegebenheiten deutlicher werden. '

Der Vorbereitungsaufwand ist insbesondere bei standardisierten und strukturierten Beob-
achtungsverfahren sowie kinstlichen Laborsituationsbeobachtungen als hoch einzustufen,
wéhrend der Auswertungsaufwand bei nichtstandardisierten und unstrukturierten Metho-
den hoch anzusetzen ist. Aus den bislang erérterten Granden sind speziell bei der Beur-
teilung sozial-kommunikativer Qualifikationen standardisierte und strukturierte Beobach-
tungsverfahren mit einem gréReren Nutzen verbunden, so daR diesen Verfahren der Vor-
zug zu geben ist.

::3 Zu Effekten der teilnehmenden Beobachtung vgl. Zapf (1989), S. 50 und Gilardi v./Weber/Licpmann (1985).
Zudem ist zu erwihnen, daB die Beobachtung von Fithrungskriften allgemein und insbesondere fiir eine Beurteilung
der sozial-kommunikativen Qualifikationen als ein sensibles Thema und als eine Frage der sozialen Erwiinschtheit
angesehen wird, so daB es in entscheidendem MaBe auf die Rahmenfaktoren der Beobachtung ankommt, um eine
groftmogliche Akzeptanz bei dem Leiter der Kundenbetreuung sicherzustellen. Die Erzielung von Akzeptanz kann

148 in einem Zielkonflikt zu anderen Giitekriterien (z.B. Validitit und Reliabilitéit) stehen.

149 V8l Nienhiiser (1993), S. 88; Humm (1978), S. 137.

150 Vel Neuberger (1976), S. 174.

151 Vgl. Limpens (1994), S. 98.

Eine permanente Beobachtung ist beispiclsweise auf gemei Veranstaltungen mit dem Vorgesetzten méglich,

wobei der Vorgesetzte auch gleichzeitig die Rolle des Beobachters einnimmt. Auf diese Weise sind ohne bedeuten-

» den Vorbereitungs- und Durchfithrungsaufwand Verhaltensstichproben méglich.

Vgl. Kelly (1964), S. 278.
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Die Praktikabilitdt der Beobachtungsverfahren hangt eng mit der Frage der Rahmenbedin-
gungen zusammen, die bei allen Typen der Beobachtung nicht unbetrachtlich sind. Von
einiger Bedeutung sind die ausreichende Qualifikation der Beobachtungspersonen sowie
die Auswahl eines geeigneten Beobachtungszeitraums bzw. geeigneter Beobachtungs-
zeitpunkte und Klarer, eindeutiger Beobachtungseinheiten'®, um die Praktikabilitat nicht zu
gefahrden. Desweiteren mul es bei FUhrungskraften im Vertriebs- und Kundenbetreu-
ungsbereich auch grundsatzlich méglich sein, Beobachtungen durchzufthren, was durch
die haufig wechselnden Einsatzorte und die Komplexitét der Aufgabenstellung in Frage zu
stellen ist. Eine "praktikable" Lésung ware, ausschiiellich unter diesem Gesichtspunkt
betrachtet, insbesondere die Selbstbeobachtung.

Dokumentierbarkeit

Durch die bei den Beobachtungsverfahren zu verwendenden Beobachtungsprotokolle wird
je nach Grad der Standardisierung eine recht gute Dokumentierbarkeit erreicht, die auch
eine Vergleichbarkeit erméglicht. Die genaue Vergabe des Ablaufes einer Beobachtung
(Zeitpunkte, Beobachtungskategorien etc.) liefert ebenfalis einen positiven Beitrag zur Er-
héhung der Formalisierung. Bei nichtstandardisierten und unstrukturierten Verfahren erfor-
dert die angestrebte Formalisierung einen héheren Aufwand, aber nur auf diese Weise
wird eine Vergleichbarkeit erzielt.

AbschlieBend laBt sich festhalten, dal Beobachtungsverfahren einen guten Beitrag zur
Ermittiung sozial-kommunikativer Qualifikationen unter situativen Bedingungen liefern und
auch bei eignungsdiagnostischen Beurteilungsverfahren, die noch zu einem spéteren Zeit-
punkt aufgegriffen werden, Eingang gefunden haben (zur speziellen Ermittlung persénli-
cher und sozialer Qualifikationen). Da die Beobachtung jedoch ein sehr komplexes Erhe-
bungsinstrument ist, ist sie an eine Vielzahl von Voraussetzungen geknipft, die eingehend
dargestellt worden sind und daher sorgféltig zu berticksichtigen sind.

5. Beurteilungsgesprdch

Das Beurteilungsgesprach besitzt in der Beurteilungsliteratur und -praxis einen recht ho-
hen Stellenwert und ist zu einem bedeutsamen Bestandteil unterschiedlicher Leistungsbe-
urteilungsverfahren geworden.”™ Empirische Untersuchungen verdeutlichen, daB in ca.
80% der angewendeten Bewertungsverfahren das Beurteilungsgespréch integriert und ex-
plizit vorgesehen ist.'™ Dem in § 82 Abs. 2 BetrVG verankerten -Anhérungs- und Erérte-
rungsrecht des Arbeitnehmers kann durch das Beurteilungsgesprach entsprochen wer-
den."®

153

toa Vel. Leiter ua. (1982), S. 93.

Zu einer detaillierteren Kennzeichnung des Beurteilungsgesprichs vgl. u.a. Carrol/Schneier (1982), S. 167; Neu-

berger (1977), S. 210-231; Neuberger (1980a), S. 163-195. Zu Fithrungsgesprichen mit Mitarbeitern vgl. auch
Kellog (1974).

155'Vgl. Gaugler w.a. (1978), S. 126, Bernardin/Beatty (1984), S. 277, Licbel/Walter (1978), S. 184.

Speziell in Paragraph 82 Abs. 2 BetrVG wird angesprochen, daB die beruflichen Leistungen der Mitarbeiter und die

Mébglichkeiten der beruflichen Entwicklung im Betrieb zu erértern sind. Da es das Ziel des Beurteilungsgesprachs

ist, u.a. auch diesen Aspekten Rechnung zu tragen, wird dem Erérterungsrecht des Arbeitnehmers Rechnung getra-

gen.
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Charakteristisch fur das Beurteilungsgesprach ist Ublicherweise, dall die eigentliche Lei-
stungs- bzw. Leistungsverhaltensbeurteilung bereits durchgefithrt worden ist und das Ge-
sprach am Resultat der Beurteilung ansetzt.”” Damit werden im Beurteilungsgesprach
kaum mehr originére Daten erhoben, sondern es findet eine Art Aussprache zwischen dem
Leiter der Kundenbetreuung und dessen Vorgesetzten statt, welche sich an dem vom Vor-
gesetzten ermittelten Leistungsverhalten orientiert. Insbesondere bei der Beurteilung sozi-
al-kommunikativer Qualifikationen ist es sinnvoll, dall das Beurteilungsgespréach von dem
direkten Vorgesetzten durchgefithrt wird'®, ggf. auch von dem nachsthheren Vorge-
setzten, was jedoch im Falle eines Beurteilungsgesprachs eher selten vorzufinden ist.’®®

Denkbar ist ebenfalls, dal einer "neutralen Instanz”, z.B. einem externen Berater, gerade
im Hinblick auf die Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen mehr Offenheit fur
Anregungen und Kritik entgegengebracht wird als dem direkten Vorgesetzten. Es ist jedoch
zu betonen, daR in diesem Falle die Bezeichnung "Beurteilungsgesprach" irrefilhrend ist,
da das Beurteilungsgesprach eng an das Gesprach angelehnt ist, welches zwischen dem
Vorgesetzten und seinem Mitarbeiter Ublicherweise stattfindet. Damit darf das Beurtei-
lungsgespréch nicht in der Gblichen Art und Weise eines alltaglichen Gespréchs praktiziert
werden, sondern es ist eher in Form eines Feedbackgesprachs, bezogen auf vor-
angegangene Beobachtungen zu sozial-kommunikativen Verhaltensweisen (z.B. in dem
natirlichen Aufgabenumfeld des Leiters der Kundenbetreuung) durchfihrbar. Diese Form
des Feedbackgesprdchs kommt dem Konzept des (externen) Coaching recht nahe, bei
welchem der externe Coach den Leiter der Kundenbetreuung auf Schwachen im sozial-
kommunikativen Umgang mit anderen Personen hinweisen soll."®°

Insgesamt ist sowoh! bei dem "klassischen" Beurteilungsgesprach als auch bei Feedback-
gespréachen durch einen externen Berater positiv hervorzuheben, daR Gber das Interview
Selbsteinschatzungen der Leistung, der sozial-kommunikativen Qualifikation'! und des
daraus resultierenden Verhaltens des Leiters der Kundenbetreuung erfalit werden, die mit
den ermittelten sozial-kommunikativen Qualifikationen verglichen werden. Auf diese Weise
ist es méglich, unterschiedliche Einschétzungen der Fuhrungskraft und deren Vorgesetz-
ten aufzudecken und zu diskutieren. Auf diese Art und Weise kann Wahrnehmungsverzer-
rungen und der Interpretationsvielfalt recht gut entsprochen werden. Zuséatzlich kénnen
auch Ursachen fur ein Verhalten, welches von dem erwarteten Verhalten abweicht, identifi-
ziert werden.

Erwahnt werden sollte, da Theorie und Praxis des Beurteilungsgespréchs oftmals weit
auseinanderfallen. Wéhrend das Interview bislang als eine kooperative Form der Verstan-
digung erdrtert worden ist, liegt es nahe zu vermuten, daR das Beurteilungsgespréch oft-
mals nur als eine Eréffnung der vorab durchgefithrten Beurteilung praktiziert wird. '®

1 58 Vgl Segesser (1970), S. 35.
o Vgl. Segesser (1970), S, 35.
In jedem Fall sollte der Beurteiler im Falle der Leistungsbeurteilung und des Gesprichs identisch sein, um den Be-
150 Zu8 Zum beurteilten Leistungsverhalten zu wahren.
161 v&l. Sonntag/Schaper (1992), 8. 202-203.
162 V&l Hungenberg (1990), S. 175.
Vgl. Sauder (1989), S. 570; Riibling (1988), S. 228.
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Validitét

Zur Bestimmung der Validitat ist auf Informationen zurtickzugreifen, welche Daten zu Fiuh-
rungskraftebefragungen und Einzelinterviews von Fuhrungskraften beinhalten. Fraglich ist
dabei, inwieweit die Validitat tatséchlich durch die Aufnahme einer zweiten Meinung (d.h.
durch die Meinung des Leiters der Kundenbetreuung selbst) erhéht wird. BewuRte Verfal-
schungen von seiten des Leiters der Kundenbetreuung, auf welche noch bei der Diskussi-
on der Objektivitadt genauer eingegangen wird, wirken sich sehr nachteilig auf die Validitat
aus. Ist allerdings von einem guten Vertrauensverhéltnis zwischen Fuhrungskraft und de-
ren Vorgesetzten und gegenseitiger Offenheit auszugehen, ist eine Steigerung der Validi-
tat auf diese Weise durchaus méglich. HUNGENBERG hebt hervor, dal die methodische
Qualitat der Ergebnisse von Interviews in aulerordentlich starkem Mafe von den sozialen
Interaktionsbeziehungen zwischen Interviewer und dem Interviewten tangiert bzw. u.U. ne-
gativ beeinfluft wird."® Dies frifft in einem nochmals starkeren AusmaR fir sozial-
kommunikative Qualifikationen zu.'®

Allerdings bietet das Beurteilungsgesprach den erheblichen Vorteil, daR die bei der Lei-
stungsbeurteilung zugrunde liegenden sozial-kommunikativen Qualifikationen partiell er-
neut in dem Beurteilungsgesprach beobachtet werden kénnen und auf diese Weise auch
ein Vergleich zwischen den bereits erhobenen Daten und den nun gezeigten Verhaltens-
weisen ermoglicht wird.

Die aktionalen Qualifikationen sind direkt Uberprifbar, d.h. der Vorgesetzte erkennt, inwie-
weit der Leiter der Kundenbetreuung in der Lage ist, inhaltlich prazise und nachvollziehbar
zu argumentieren und auch uber die Kommunikation ein angenehmes soziales Klima wah-
rend des Interviews aufzubauen. Hinweise auf den Selbstdarstellungs- bzw. Selbstoffenba-
rungsaspekt der Kommunikationsfahigkeit sind ebenso in recht hohem MaRe ableitbar, da
sich gut beobachten 1&Rt, inwieweit der Leiter der Kundenbetreuung das Beurteilungsge-
sprach und die darin diskutierten Resultate zu seinem Verhalten zu einer positiven Selbst-
darstellung nutzt. Der Vorgesetzte kann feststellen, auf welche Weise die Fuhrungskraft
bei ggf. provokativen Fragen zu ihrem beurteilten sozial-kommunikativen Leistungsverhal-
ten reagiert (Emotionalisierung der Kommunikation und des Interviews oder Beibehaltung
einer sachlich-produktiven Atmosphére). Somit sind auch Aussagen zu den kognitiven
Qualifikationen und Schlusse auf die eigene Kritik- bzw. Selbstwahrnehmungsféhigkeit
maoglich (Fahigkeit, eigene Fehler einzugestehen, oder Verlagerung, "Abschiebung" in an-
dere Bereiche), vorausgesetzt, der direkte Vorgesetzte, von dem angenommen wird, dal
er das Beurteilungsgesprach fuhrt, besitzt ebenso eine ausreichende Wahrmehmungsfa-
higkeit, um derartige Verhaltensweisen des Leiters der Kundenbetreuung zu identifizieren
und adéaquat zu interpretieren.

Insbesondere inhaltsbezogene und beziehungsorientierte kognitive und aktionale Qualifi-
kationen sind recht gut beobachtbar, wenn absehbar ist, daR das Beurteilungsergebnis
insgesamt fur den Leiter der Kundenbetreuung nicht zufriedenstellend sein wird und das
Interview damit auf eine Konfrontation zwischen dem Vorgesetzten und der beurteilten

103 Vgl. Hungenberg (1990), S. 177.
Vgl. hierzu die vorangegangenen Ausfithrungen, die darlegen, wie problematisch das Ansprechen sozial-
kommunikativer Defizite sein kann.
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Fuhrungskraft hinausléuft. Zusétzliche Hinweise sind erkennbar, wenn Elemente eines
StreRinterviews in das Beurteilungsgespréch eingebaut werden. Der Vorgesetzte wird be-
obachten, inwieweit der Leiter der Kundenbetreuung den vorhandenen "Konflikt" sachlich
korrekt interpretiert und adaquate kommunikative Reaktionen zeigt (z.B. sachliches Nach-
fragen und Klaren des Konflikts). Von seiner Art und Weise, wie er eine Konfliktreduzie-
rung vornimmt, sind "vorsichtige" Schlulfolgerungen auf die Handhabung von Konflikten
im Umgang mit anderen Personen méglich. Es sind Anlehnungen an weitere kommunikati-
ve Situationen zu finden, da es sich auch bei dem Beurteilungsgesprach um eine kommu-
nikative Auseinandersetzung mit Interaktionspartnern handelt. Es darf allerdings nicht ver-
nachlassigt werden, daR die Ubertragbarkeit im Detail in Frage zu stellen ist, da eine in-
haltlich véllig andere Situation mit u.a. anderen Gespréachspartnern vorherrscht. Problema-
tisch ist somit bei dieser Vorgehensweise, dal die zu untersuchenden sozial-kommunika-
tiven Qualifikationen zwar originér zu beobachten und zu ermitteln sind, jedoch der Kon-
textbezug zu dem spezifischen Aufgabenfeld des Leiters der Kundenbetreuung nur an-
satzweise vorhanden ist. Schlusse, die von dem in einem Beurteilungsgesprach beobach-
teten sozial-kommunikativen Verhalten auf das Verhalten im Kundenbetreuungsbereich
und auch gegenuber Mitarbeitern gezogen werden, sind daher bedingt anzuzweifein. Auch
persénliche Faktoren, die in der sozialen Beziehung zwischen Vorgesetzten und Fiih-
rungskraft begriindet liegen, kénnen das Verhalten in einem Beurteilungsgespréach in er-
heblichen MaRe verzerren. Es bleibt fraglich, inwieweit die vermutete tendenziell héhere
Validitdt eines Beurteilungsgespraches auch tatsachlich bestatigt werden kann. Hinzu
kommt aulerdem, daR das Beurteilungsergebnis eigentlich bereits durch die schriftlich
Beurteilung festgelegt worden ist. Somit ist unklar, ob die in Gesprachen ermittelten sozial-
kommunikativen Qualifikationen noch in das Beurteilungsergebnis integriert werden kén-
nen und dirfen, da das Ziel des Beurteilungsgespréachs, wie zuvor erldutert wurde, ein an-
deres ist.

Werden allerdings auch unterjahrig héufig Feedbackgesprache mit dem Leiter der Kun-
denbetreuung gefiihrt, die von der Vorgehensweise ahnlich wie das Beurteilungsgesprach
konzipiert sind, so lassen sich die an dieser Stelle ermittelten Informationen sehr wohl fur
die zu einem spéateren Zeitpunkt stattfindende Beurteilung der sozial-kommunikativen Qua-
lifikationen verwenden. Insbesondere kénnen auf diese Weise mehrere, zu verschiedenen
Zeitpunkten gemachte Beobachtungen in das Beurteilungsgesprach miteinflieBen und das
Urteil starker objektivieren helfen.'® Die Problematik der SchluRfolgerung der gezeigten
Verhaltensweisen auf weitere Aufgabenbereiche der Fuhrungskraft bleibt dennoch be-
stehen, die sich durch zuséatzliche Beobachtungen in dem Umfeld und der typischen Ar-
beitssituation des Leiters der Kundenbetreuung steuern laRt. Getroffene SchiuRfol-
gerungen kénnen "verifiziert" oder relativiert werden.

Ein weiterer EinfluRfaktor auf die Validitat ist die Standardisierung von Interviews, zu de-
nen bedingt auch das Beurteilungsgesprach zahlt. So ist festzuhalten, dal mit abnehmen-
der Standardisierung die Validitatswerte sinken.'® Im Falle des Beurteilungsgesprachs ist
nur in MaRen von einer wirklichen Standardisierung auszugehen. Bei einer fundierten Pla-

"85 Damit soll nochmals die Problematik angesprochen werden, dab eine einzige Beobachtung kaum ausreichend ist,
166 Um ein adiquates Urteil iiber eine Person abzugeben. ~
Vgl. Berthel/Koch (1985), S. 82.
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nung des Beurteilungsgesprachs wird zwar eine Art Interviewleitfaden vorhanden sein
(Strukturierung des Gesprachs). Inwieweit allerdings der Forderung nach Standardisierung
und damit nach héherer Validitat Rechnung getragen wird, ist davon abhangig, ob der Vor-
gesetzte direkt auf die schriftlichen Verhaltenskategorien, welche die Grundlage fur das
Beurteilungsgesprach sind, Bezug nimmt.

Objektivitit

Das Beurteilungsgesprach bietet hinsichtlich der Objektivitdt der Beurteilungsergebnisse
den Vorteil, daR nicht ausschlielich die vom Vorgesetzten ermittelten Resultate die
Grundlage fur das tatsachliche Qualifikationsprofil liefern, sondern daid bei mangelnder
Ubereinstimmung nach § 83 Abs. 2 BetrVG eine Erklarung zu (angeblich) falschen Daten,
auch Beurteilungsergebnissen, hinzugefugt werden kann. Da sozial-kommunikative Quali-
fikationen bzw. die daraus resultierenden Verhaltensweisen verzerrungsanféllig sind und
haufig viel Spielraum flr Interpretationen bieten, ist es umso wichtiger, sich nicht aus-
schlielich auf das Urteil einer Person zu beschranken. Das Gesprach bietet dartber hin-
aus die Mdéglichkeit, derartige Wahrnehmungsschwierigkeiten durch die Diskussion der
sozial-kommunikativen Verhaltensergebnisse zu identifizieren und das sich ggf. ergebende
Defizit bei den sozial-kommunikativen Qualifikationen zu prazisieren. Die Fuhrungskraft ist
in der Lage, Ursachen fur ein als mangelhaft empfundenes sozial-kommunikatives Verhal-
ten zu nennen, Uber die der Vorgesetzte bestenfalls hatte spekulieren kénnen. Der Vorge-
setzte wird allerdings permanent bemtht sein, die wahren Begebenheiten und die wirkli-
chen Ursachen aufzudecken. Es ist insbesondere bei sozial-kommunikativen Qualifikatio-
nen denkbar (aufgrund einer mangeinden Kritikfahigkeit), daR der Leiter der Kun-
denbetreuung versucht, bei ihm selbst begrindete Ursachen im sozial-kommunikativen
Verhalten mit Interaktionspartnern external zu attribuieren'®, um sich gegeniiber dem Vor-
gesetzten nicht bloRRzustellen. Diese Reaktion ist gerade bei sozial-kommunikativen Quali-
fikationen in verstarktem MaRe zu finden, da im Gegensatz zu fachlichen Qualifikationen
bspw. ein rationaler Umgang mit sozial-kommunikativen Qualifikationen schwerer méglich
ist. Sozial-kommunikative Qualifikationen werden als ein wichtiger Teilbereich der Persén-
lichkeit gewertet, so daf} ein sensiblerer Umgang notwendig ist. Das Feedback durch den
Vorgesetzten fallt damit u.U. negativer aus als es die Selbstbeurteilung durch die Flh-
rungskraft vorsieht.'®®

Reliabilitét

Aussagen zur Reliabilitat lassen sich héchstens hinsichtlich der Befragung als Beurtei-
lungsinstrument allgemein ableiten.’® Da allerdings eine Ubertragbarkeit der Ergebnisse
der allgemeinen Form der Befragung auf das Beurteilungsgesprach im besonderen recht
fraglich und kaum Uberprifbar ist, sind die Erérterungen als spekulativ anzusehen. Zur
Reliabilitat von Beurteilungsgesprachen im spezifischen Kontext dagegen sind keine Hin-
weise zu finden, so dal} auf eine differenzierte Betrachtung verzichtet wird.

177 Vgl. Weiner u.a. (1972), S. 102; Stahlberg/Osnabriigge/Frey (1985), S. 94-124; Heckhausen (1989), S. 415.

168 Vel Mungenast (1990), S. 125-140.
Vgl. Gliederungspunkt E.II1.2.
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Akzeptanz

Die Akzeptanz des Beurteilungsgespréchs ist sehr schwierig einzuschéatzen, da, wie be-
reits dargestellt worden ist, das Beurteilungsgesprach in unterschiedlichen Ausgestal-
tungsformen und aufgrund verschiedener Intentionen in der Praxis Anwendung findet.

Insbesondere Fihrungskrafte hegen den Wunsch nach (positivem) Feedback, um auf die-
se Art und Weise eine Ruckmeldung zu erhalten, die fur ihre weitere Karriereplanung von
einiger Bedeutung ist.”® Wird in dem Beurteilungsgesprach dem Leiter der Kundenbetreu-
ung ein negatives Feedback insbesondere zu den sozial-kommunikativen Qualifikationen
gegeben, wird dadurch das im Regelfall positive Selbstwertgefuhl der Flhrungskraft nega-
tiv beeinflut. Die Akzeptanz durch die Fuhrungskraft wird umso geringer ausfallen'”', je
persénlicher die Kritik ist, was im Falle der sozial-kommunikativen Qualifikationen, die als
personliche Merkmale charakterisiert worden sind'”?, unumgénglich ist.'” Untersuchungen
haben u.a. ergeben, dald Kritik am sozialen Verhalten in einem Beurteilungsgespréch mit
einem defensiven Verhalten des Mitarbeiters einhergeht (Aufbau kognitiver Dissonan-
zen'"")." Die defensive Reaktion des Leiters der Kundenbetreuung kann dazu fuhren, dai
die eigene Einschéatzung seiner Qualifikationen, die mit Hilfe des Beurteilungsgespréchs
ebenso ermittelt werden soll, verfalscht wird. Schwéachen in seinen sozial-kommunikativen
Verhaltensweisen, die der Leiter der Kundenbetreuung ggf. von sich aus im Rahmen des
Beurteilungsgespréchs hétte ansprechen wollen, werden zurlickgedrangt, um der Kritik des
direkten Vorgesetzten wirkungsvoller zu begegnen.'”® Zudem wird kritisiert, daB die Beur-
teilten oftmals nach dem Beurteilungsgesprach nochmals unsicherer hinsichtlich ihres Lei-
stungsstandes, in dlesem Fall konkret hinsichtlich der sozial-kommunikativen Qualifikatio-
nen, sind als zuvor.

Als problematisch ist auch zu betrachten, daR Kritik an einem beobachteten sozial-
kommunikativen Verhalten bis zum Beurteilungsgespréch, welches in der Regel einmal
jahrlich durchgefihrt wird'”®, aufgespart wird, ochne dem Mitarbeiter bereits schon zuvor die
Méglichkeit zur Verbesserung zu geben. Gerade bei sozial-kommunikativen Qualifikatio-
nen ist dies recht problematisch, da sich sozial-kommunikatives Verhalten kurzfristig kaum
andern 148t und da diese Qualifikationen zu einem groRen Teil auch einstellungsbedingt
sind." Der Schaden, den das Unternehmen durch ein mangelndes, inadédquates Verhalten

einer Schitsselperson (Leiter der Kundenbetreuung) erleiden kann, ist u.U. erheblich.'®

171 Vgl Hungenberg (1990), S. 177.
172 Vel Landy/Farr (1983), S. 178.
173 Vel Beyss (1983), 8. 278.
Vgl. Mungenast (1990), S. 145. Zusitzlich sei angemerkt dabl personliche Kritik auch durchaus gerechtfertigt sein
kann. Es ist darauf zu achten, dah effektives Feedback in einer konstruktiven, leistungsbezogenen Art und Weise
erfolgt, ohne das personliche (positive) Selbstwertgefiihl des Beurteilten zu beeintriichtigen. Vgl. Carrol/Schneier
(1982), S. 164-165.
172 Vgl. hierzu vertiefend Festinger (1957) und Hummell (1969), . 1238-1245; Brehm/Cohen (1962), S. 306-310,
176 Vel. Pillhofer (1982), 8. 191-195; Landy/Farr (1983), S. 180.
Es ist ein wichtiger Schritt der Fithrungskraft, sich einzugestehen, dal Defizite gerade bei den fiir Fithrungskrifte
relevanten sozial-kommunikativen Qualifikationen vorhanden sind. Wird die Fithrungskraft allerdings mit einer ne-
gativen Fremdbeurteilung ihrer Qualifikationen konfrontiert, kann dies zu der Reaktion fiihren, dab die Fithrungs-
kraft versucht, sich zu motivieren, indem sie ihre bereits zuvor getroffene Beurteilung verwirft und der Meinung ih-
77 s Vorgesetzten entgegentritt. Die Eigenbeurteilung wird aus psychologischen Griinden vereitelt.
178 Vgl Bernardin/Beatty (1984), S. 277; Pillhofer (1982), S. 191-195.
79 Vel. Bernardin/Beatty (1984), S. 277,
Vgl Vorwort in Fittkaw/Miiller-Wolf/Schulz von Thun (Hrsg.) (1977), S. 5-6. Die von FITTKAU/MULLER-
WOLF/SCHULZ VON THUN dargelegten Moglichkeiten der Beeinflussung des sozial-kommunikativen Verhaltens
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Auf der anderen Seite wird dem persoénlichen Gesprach eine recht hohe Akzeptanz zuge-
sprochen, da sich das Beurteilungsgesprach, soweit es adaquat angewendet wird"™, auch
dazu anbietet, persdnliche Interessen, eigens identifizierte Defizite bei den sozial-
kommunikativen Qualifikationen und Winsche der Fuhrungskraft in Erfahrung zu brin-

gen'® speziell auch um die Fuhrungskrafte langfristig an das Unternehmen zu binden.

Wirtschaftlichkeit

Far die Eignungsuberprifung des Beurteilungsgespréchs anhand der Wirtschaftlichkeit ist
hervorzuheben, daR die eigentliche Beurteilung der sozial-kommunikativen Qualifikationen
des Leiters der Kundenbetreuung zum Zeitpunkt des Gespréachs bereits abgeschlossen ist.
Das Beurteilungsgespréach ist somit weniger zeit-, personal- und damit kostenintensiv als
die bislang diskutierten Verfahren. Eine Strukturierung des Gespréchs liegt im Regelfall
aufgrund der schriftlich dokumentierten Leistungs(verhaltens)beurteilung bereits vor, so
daf kein umfassender Leitfaden erstellt werden muf3.

Der Nutzen des Beurteilungsgespréachs ist allerdings als problematisch einzuschéatzen, wie
die oben dargelegte Diskussion gezeigt hat. Es bleibt zu erwéhnen, dal sich der Nutzen
des Beurteilungsgesprachs durch eine Erhéhung der Beurteilerkompetenz bei der Ermitt-
lung sozial-kommunikativer Qualifikationen steigern 4Bt (z.B. durch gezielte Schulung in
Gesprachsfihrungstechniken). st eine hohe Beurteilerkompetenz vorhanden, d.h. ist der
Beurteiler geubt in speziellen Gesprachsfuhrungstechniken, die bestimmte sozial-
kommunikative Reaktionen bei dem Leiter der Kundenbetreuung bewirken (speziell aktio-
nale kommunikative Qualifikationen, die initiiert werden) und besitzt er eine ausgepréagte
Beobachtungsgabe, insbesondere fir die Erkennung und Beurteilung kognitiver Qualifika-
tionen, wird die Bewertung sozial-kommunikativer Qualifikationen nutzenbringend erfolgen.

Als positiv far die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen durch das Beurtei-
lungsgespréach ist ebenfalls zu bemerken, dal die fur die nachfolgenden Weiterbildungs-
malnahmen bedeutsamen Interessen und Ziele der Fuhrungskraft (auch z.B. die Behe-
bung sozial-kommunikativer Defizite) explizit thematisiert werden. Es bleibt, wie oben be-
reits erortert, fraglich, ob der Leiter der Kundenbetreuung auch tatsachlich bereit ist,
Schwachen bei seinen sozial-kommunikativen Qualifikationen einzugestehen.'®

Zur Praktikabilitat lassen sich keine eindeutigen Aussagen machen. Grundsétzlich ist das
Beurteilungsgespréach ohne gréReren Aufwand, wie dies bei anderen Methoden der Fall ist,
einzusetzen. Dennoch ist die Anwendbarkeit speziell fur die Ermittlung sozial-
kommunikativer Qualifikationen an einige wesentliche Voraussetzungen geknipft, um ei-
nen gréBRtméglichen Nutzen zu erzielen. Zum einen ist die Beurteilungskompetenz des
Vorgesetzten hinsichtlich der Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen zu be-

verdeutlichen, daB Ursachen fiir ein defizitires sozial-kommunikatives Verhalten vorliegen kénnen, denen nur
la}x;%gristig begegnet werden kann. Zu einer systematischen Verhaltensinderung vgl. auch Schwitzgebel/Kolb
( X
;::’ Vgl. hierzu die allgemeinen, d.h. nicht vertricbsbezogenen Ausfithrungen von Carrol/Schneier (1982), S. 178.
Zu Inhalten und zu der Vorgehensweise eines Beurteilungsgesprichs vgl. Hoher (1993), S. 6-7, Mungenast (1990),
S. 140-152; Schuler/Prochaska (1992), S. 167-168; Knebel (1992). S. 79-86; Drumm (1989), S. 54-56;
Freund/Knoblauch/Racké (1990), S. 123-124.
Vgl. Hungenberg (1990), S. 177.
Vgl. hierzu die vorangegangenen Erérterungen zu dieser speziellen Problematik.
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ricksichtigen. Von den Fahigkeiten des direkten Vorgesetzten als Beurteiler wird es in ho-
hem Mafe abhéngig sein, welchen Nutzen das Beurteilungsgesprach bringt. Allerdings
sind noch weitere Qualifikationen zu betonen, die gerade bei der Ermittlung sozial-
kommunikativer Qualifikationen relevant sind. Der Beurteiler muf3 bspw. in der Lage sein,
einen dem Beurteilungsgesprach angemessenen Fuhrungsstil zu praktizieren. Gewlinscht
ist einerseits ein eher mitarbeiterzentrierter Fuhrungsstil'®, der eine konstruktive Atmo-
sphéare des Gespréchs erméglicht. Auf diese Art und Weise ist es besser méglich, den
Leiter der Kundenbetreuung dazu zu ermuntern, eigene Wunsche der Weiterbildung im
Bereich der sozial-kommunikativen Qualifikationen und eigens identifizierte Mangelzustan-
de in das Gespréch miteinzubauen. Andererseits kann es, wie bereits erldutert, insbeson-
dere far die direkte Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen Sinn machen, Stref3-
komponenten in das Beurteilungsgesprach zu integrieren, welche eine bessere Beobacht-
barkeit der sozial-kommunikativen Qualifikationen erméglichen. Empirischen Untersuchun-
gen zufolge ist das Beurteilungsgesprach in der Praxis als eher autoritar einzuschatzen.'®

Auch der Faktor Zeit stellt eine wesentliche Randbedingung des Beurteilungsgespréachs,
insbesondere fir die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen, dar. Der Nutzen
des Beurteilungsgesprachs fallt meist geringer aus, wenn dem Leiter der Kundenbetreuung
bereits am Anfang des Gesprachs der Eindruck vermittelt wird, dal® der Vorgesetzte nur
wenig Zeit fur das Beurteilungsgespréch aufbringt. Dadurch kann nicht mehr gewéhrleistet
werden, daB alle fur die Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs relevanten Aspekte ange-
sprochen werden, sowohl von seiten des Vorgesetzten als auch insbesondere von seiten
der Fuhrungskraft. Es besteht fir das eigene Thematisieren sozial-kommunikativer
"Schwachen" durch den Leiter der Kundenbetreuung die Gefahr, da? diese Aspekte aus
Sorge, die anzusprechenden Defizite nicht mehr ausreichend erértern zu kénnen und da-
mit ggf. einen falschen Eindruck bei dem Vorgesetzten zu vermitteln, vernachléssigt wer-
den. Dieser Effekt ist bei sozial-kommunikativen Qualifikationen nochmals vermehrter an-
zutreffen als bei der Thematisierung fachlicher Schwachen.'®

Dokumentierbarkeit

Da die im Beurteilungsgespréch angesprochenen Aspekte Gblicherweise dokumentiert
werden (der Mitarbeiter hat seine Beurteilung zu unterzeichnen, aulerdem sollten mind-
lich erfolgte Hinweise des Leiters der Kundenbetreuung zu eigens festgestellten Schwé-
chen bei den sozial-kommunikativen Qualifikationen festgehalten werden), ist eine gewisse
Dokumentierbarkeit gewéahrleistet. Allerdings stellt sich erneut das Problem, dal die vom
Leiter der Kundenbetreuung angesprochenen Defizite unzureichend oder falsch interpre-
tiert werden kénnen (unzutreffende Wahrnehmung des Beurteilers). Um derartige MiR3ver-
sténdnisse zu vermeiden, ist ein gezieltes Nachfragen des Beurteilers erforderlich.

Um Vergleiche zwischen Beurteilungen zu erméglichen, ist auRerdem zu analysieren, in-
wieweit der Beurteiler eine einheitliche Vorgehensweise bei der Gesprachsdokumentation
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Vgl. Drumm (1989), S. 54.

Vgl. Bernardin/Beatty (1984), S. 277; Pillhofer (1982), S. 191-195.

Vgl. hierzu die vorangegangene Darstellung zu der Brisanz persénlicher und sozial-kommunikativer Qualifikatio-
nen und der meist fehlenden Eigenkritik der Fithrungskrifte diesbeziiglich.
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praktiziert (gewisse standardisierte Anmerkungen wtirden die Vergleichbarkeit erhéhen;
freie Anmerkungen und Beschreibungen dagegen reduzieren). Eine einheitliche Vorge-
hensweise erleichtert die ohnehin problematische Auswertung'® der Beurteilungen sozial-
kommunikativer Qualifikationen.

Das Beurteilungsgesprach bietet sich insbesondere deshalb als ein recht gutes, ergénzen-
des Instrument zu den Gblichen Leistungsbeurteilungsverfahren an, weil auf diese Weise
die eigens festgestellten sozial-kommunikativen Schwachen, aber auch Interessen der
Fuhrungskréfte stérker in den Qualifizierungsbedarf integriert werden. Die Anmerkungen
zur Beurteilungspraxis jedoch haben deutlich gemacht, daR Beurteilungsgesprache haufig
wesentlich ineffektiver ablaufen, als dies den Wunschvorstellungen entspricht.

Das Beurteilungsgesprach ist, wie eben skizziert, als ergénzendes Instrument zu traditio-
nellen Beurteilungsverfahren fur die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen
denkbar, aber auch, wie oben ausgefuhrt, im Sinne einer Befragung als Einzelinterview, in
welchem die Fuhrungskraft in Form einer Selbstbeurteilung ihr tatsachliches sozial-
kommunikatives Verhalten und die darin begriindeten Qualifikationen eigens zu bewerten
hat.

Desweiteren bietet das Beurteilungsgespréch eine gute Moglichkeit, das Ergebnis eines
Vergleichs zwischen Anforderungs- und Qualifikationsprofil durch eigene Stellungnahmen
zu relativieren. Somit reprasentiert das Beurteilungsgesprach ein Instrument, welches zum
Soll-Ist-Vergleich hinzuzuziehen ist und nicht ausschlieBlich auf die Ermittlung des tat-
sachlichen Verhaltens beschrankt bleibt.

6. Situative eignungsdiagnostische Verfahren

Waéhrend sich die bislang diskutierten Verfahren mit der Beurteilung der tatsachlich vor-
handenen, beobachteten sozial-kommunikativen Qualifikationen auseinandergesetzt ha-
ben, werden nun Verfahren erértert, die in der Theorie und auch Praxis fir die Prognose
Uber Potentiale an sozialen Qualifikationen betrachtet werden.'® Situative Methoden der
Eignungsdiagnostik finden primar bei der Bewerberauswahl im Rahmen des Personalbe-
schaffungsprozesses Anwendung. Mittlerweile jedoch greifen recht viele Unternehmen auf
dieses Instrumentarium auch bei der internen Weiterbildungsbedarfsanalyse, speziell bei
der Potentialanalyse von Fiihrungs- und Fuhrungsnachwuchskréften oder Mitarbeitern, die
aufgrund ihres Tatigkeitsfeldes Uber eine hohe methodische und soziale Kompetenz verfa-
gen mussen (z.B. Vertriebsreprasentanten, Auflendienstmitarbeiter, Kundendienstperso-
nal) zurck.

Bei Interviews, welche die Autorin in der Praxis durchgefihrt hat, konnte festgestellt wer-
den, daR verschiedene eignungsdiagnostische Verfahren speziell aufgrund ihres situativen
Charakters auch dafir eingesetzt werden, anhand realitatssimulierender Tests die tatséch-
lichen Verhaltensweisen zu beurteilen.'® Gerade weil es haufig in der Praxis insbesondere
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18g Vgl hierzu die bereits angefithrten Probleme bei der Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen.

HUNGENBERG hebt jedoch explizit hervor, dab speziell das Assessment-Verfahren sowohl der Leistungs- als auch
g0 der Potentialbeurteilung dient. Vgl. Hungenberg (1990), S. 166 und ebenso Jeserich (1982), S. 365-366.

Speziell Verhaltensbeobachtungen sind in der Lage, den Kandidaten unmittelbar in einer Bewahrungssituation, und
sei es in einer vereinfachten und simulierten Situation, zu erfassen. Vgl. Neuberger (1979), S. 134,
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fur den direkten Vorgesetzten nahezu unméglich ist, sozial-kommunikatives Verhalten in
typischen "Kundensituationen" zu beobachten, bedient man sich situativer Tests, die je-
doch, wie noch zu zeigen sein wird, mit einigen Schwierigkeiten behaftet sind. Situative
Tests kénnen die Realitat nur simulieren, sie ersetzen jedoch nicht die Situation, wie sie
sich in der Realitat tatsachlich darstellt.

Wiéhrend traditionelle Verfahren der Leistungs- bzw. Leistungsverhaltensbeurteilung an
Grenzen bei der Bewertung sozial-kommunuikativer Qualifikationen in einem mehr oder
weniger starken MaRe stoflen, offerieren situative, die Realitadt simulierende Methoden
entweder in isolierter oder kombinierter Form verbesserte Mdglichkeiten fur die Prognose
und auch Ermittlung sozial-kommunikativer Kompetenz.'® Besonders bedeutsam ist der si-
mulierte Bezug zu charakteristischen Situationen, mit welchen der Leiter der Kundenbe-
treuung regelmaRig konfrontiert ist."' Die damit verbundenen Varianten des situativen In-
strumentariums sind damit wesentlich vielfaltiger als andere Verfahren, wobei zu betonen
ist, daB nicht jedes gewlnschte situationsbezogene, sozial-kommunikative Szenario in der
Realitat tatsachengetreu simuliert werden kann.

Die situativen Verfahren bauen auf den Instrumenten Beobachtung und Befragung der
Primarforschung auf und sind in unterschiedlicher Weise denkbar. Neben Einzelverfahren,
die eigenstandig anwendbar sind, ist das wohl umfassendste Verfahren der situationsbe-
zogenen Eignungsdiagnostik das Assessment Center-Verfahren (AC-Verfahren). Inwieweit
dieses, in hohem MafRe komplexe Instrument als ganzes im vorliegenden Fall tatsachlich
Anwendung finden kann, wird noch zu (berprifen sein. Einzellbungen eines AC-
Verfahrens dagegen sind aufgrund reduzierter Komplexitat und geringerer Aufwendungen
einfacher und ggf. auch flexibler durchfthrbar.

In den folgenden Ausfihrungen werden nun ausgewéhlte, d.h. far den vorliegenden Kon-
text relevante situative Einzelubungen auf ihre Eignung fur die Ermittlung und Prognose
der Einzelkomponenten der kognitiven und aktionalen Qualifikationen tberprift und ab-
schlieBend das AC-Verfahren als weitere Alternative diskutiert, welches aufgrund der um-
fassenden Konzipierung weitere Vorteile fur die Weiterbildungsbedarfsanalyse beinhaltet.

a) Vortrige/Diskussionen

Betrachtet man die Gesamtheit an PersonalentwicklungsmafRnahmen, die Grofiunterneh-
men in Deutschland, auch speziell digjenigen der Dienstleistungsbranche, ihren Fuh-
rungskraften zur Weiterbildung offerieren, so stellen Vortrage und Prasentationen im Rah-
men der Selbstdarstellungstechniken einen nicht unbetrachtlichen Anteil dar.'** Gerade fur
Fuhrungskrafte im Vertrieb und der Kundenbetreuung sind, wie in den vorausgegangenen
Ausfuhrungen umfassend dargestellt worden ist, Prasentationsibungen von groRer Rele-
vanz, da ein Grofiteil der von ihnen zu erfillenden Tétigkeiten der Selbstdarstellung nach
innen und aulen dient."® Insbesondere ausgepragte aktionale, aber auch kognitive Quali-
fikationen reprasentieren die Grundlage fur eine wirksame Selbstdarstellung.

Vgl Hungenberg (1990), S. 166 und Jeserich (1982), S. 365-366.

o Vgl. Neuberger (1979, S. 134.

Vgl Eggers/Oetting (1995), S. 586.

Vgl. Holzheu (1993), S. 90-92: Schulz (1987), S. 232-233; Troll (1972), S. 288-292.
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Prasentationstibungen stellen aber auch besonders im Rahmen der Weiterbildungsbe-
darfsanalyse eine effektive Méglichkeit dar, die mindliche Kommunikationsfahigkeit (z.B.
Verstandlichkeit, Berticksichtigung der Bedurfnisse der Zuhérer, Uberzeugungskraft) zu
beobachten und zu ermitteln.'® Bei Prasentationstibungen ist bspw. an simulierte Grup-
penbesprechungen innerhalb des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich, Meetings, die
abteilungsiibergreifend stattfinden, oder auch Prasentationen bei wichtigen Schiisselkun-
den zu denken. Somit sind aus den unterschiedlichen Schnittstellen, von denen der Leiter
der Kundenbetreuung tangiert wird, reprasentative Vorfalle und Situationen zu finden. Da-
bei sind alle Dimensionen der bereits diskutierten sozial-kommunikativen Qualifikationen
(Inhalts-, Beziehungs-, Appell- und Selbstdarstellungsaspekt) in mehr oder weniger gutem
MaRe beobachtbar. Prasentationen dienen auch der Erfassung psychischer und intellektu-
eller Belastbarkeit, emotionaler Stabilitat und Kooperation'®, d.h. inwieweit es dem Leiter
der Kundenbetreuung tatsachlich gelingt, auf die Wiinsche und Interessen der Zuhérer
einzugehen und sich mit seinen kognitiven und aktionalen Qualifikationen daran auszu-
richten.

Validitéat

Von besonderem Vorteil sind Prasentationsiibungen auch deshalb, weil sie flexibel an den
jeweiligen Tétigkeitsbereich der zu beurteilenden Person anpassbar sind und somit eine
inhaltliche N&he zu dem Arbeitsplatz und der Position der Fuhrungskraft gewahrleistet ist,
auch wenn die Beobachtung nicht deckungsgleich ist mit einer Beobachtung in einer reel-
len Situation."® Die Prasentation ist damit stellen- und situationsspezifisch modifizierbar.
Nahezu jede einzelne, im Rahmen der vorliegenden Arbeit thematisierte strukturale und
personale Kontextdimension 1aBt sich als Ansatzpunkt fir die Prasentation heranziehen.
Dies kann einerseits in der Form geschehen, dal die Présentation inhaltlich (Koordina-
tions- und Planungsaufgaben) und/oder anhand eines bestimmten Personenkreises (inter-
ne oder externe Kommunikationspartner, Untergebene oder Vorgesetzte) eingegrenzt wird.
Der Leiter der Kundenbetreuung muf® sich damit auf konkrete Kontextfaktoren einstellen,
welche ein kognitives und aktionales Verhalten bewirken. Ebenso ist es méglich, bei der
Durchfiihrung der Prasentation EinfluR auf die Anzahl und Zusammensetzung der Perso-
nen zu nehmen, vor welchen die Prasentation abgehalten wird (weiche kognitiven und
aktionalen Qualifikationen zeigt der Leiter der Kundenbetreuung bei als schwierig einge-
stuften Kommunikationspartnern, wie andern sich die sozial-kommunikativen Qualifikatio-
nen bei einer recht groRen Anzahl von Personen etc.). Auch zeitliche Bedingungen lassen
sich recht gut in eine Prasentation integrieren (z.B. Simulation einer Prasentation unter
Zeitdruck).

Positiv anzumerken ist, daB auch zukunftige Anforderungen, soweit konkretisierbar, an die
Fithrungskraft bereits zum Inhalt der Prasentationen genommen werden kénnen.'” Zum
Beispiel ist eine zukulinftig gréRere Fuhrungsspanne Uber eine héhere Anzah! an Personen
zu simulieren, die der Prasentation beiwohnen. Wird es bspw. in Zukunft die Aufgabe des

1o Vgl. Stehle/Brunshler (1987), S. 126-137; Stehle (1982), S. 49-66; Neubauer (1980), S. 122-158.

106 V8l Otte (1987), S. 78-98; Kleinevoss/Sonnenberg (1987), S. 15-21.
187 Vgl. Beutel u.a. (1985), S. 3-21.
Vgl. Beutel u.a. (1985), S. 3-21.
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Leiters der Kundenbetreuung sein, vermehrt Kontakte zu Kooperationspartnern zu kniip-
fen, stellt die Présentation ein geeignetes Mittel dar, um derartige Situationen vorweg zu
nehmen, und um herauszufinden, inwieweit die FGhrungskraft die hierfur benétigten sozial-
kommunikativen Qualifikationen auch besitzt (oder das Potential dazu mitbringt).

Ob und inwieweit Vortrage und Prasentationen eine hohe Validitat aufweisen, wird in der
Literatur unterschiedlich angegangen. Unbestritten ist, daR die ermittelten sozial-
kommunikativen Qualifikationen fur den spezifischen Aufgabenbereich relevant sind; eine
Orientierung an den stellenbezogenen Anforderungen ist dabei unabdingbar notwendig.
Die vorhergegangenen Ausfuhrungen haben verdeutlicht, dal dies auf unterschiedliche
Arten realisierbar ist (Einbeziehung verschiedener Kontextfaktoren). Im allgemeinen wird
die Validitat als recht hoch eingeschétzt, zumal auch Vortrage und Prasentationen zu den
"klassischen" Aufgaben des Leiters der Kundenbetreuung zahlen. Allerdings bleibt ein ge-
wisses Restrisiko, welches in der Professionalitat der praktischen Umsetzung begriindet
ist, bestehen, ob Vortrdge tatsachlich in der Lage sind, die relevanten sozial-
kommunikativen Qualifikationen in Présentationen zu evozieren und Aussagen zu dem
Zusammenhang zwischen den hier definierten Verhaltensweisen und dem Verhalten er-
folgreicher FUhrungskréfte zu liefern.

Ein wesentlicher EinfluR geht von den zu beurteilenden Personen aus. Die Selbstdarstel-
lungsstrategie richtet sich an den Zielen aus, die hinter den Vortragen und Préasentationen
vermutet werden. Da im intemen Weiterbildungsbereich davon auszugehen ist, dal die
Teilnehmer Uber den Sinn und Zweck des Verfahrens informiert sind, insbesondere bei
Fahrungskréften ist dies aus Akzeptanzgrinden vorauszusetzen, ist es denkbar, daR sich
die Selbstdarstellungsstrategie der Fuhrungskréafte an den Zielen bzw. Vermutungen Gber
die Ziele ausrichtet (Hypothesen der Teilnehmer Uber die Zielsetzungen'®). Daraus 158t
sich der SchluR ziehen, daB die Ermittlung des tatséchlichen sozial-kommunikativen Ver-
haltens in u.U. hohem MafRe von Mutmatungen der Beurteilten {iber die "angeblich" ge-
wunschten Qualifikationen tangiert und verzerrt wird.'® Darin ist die Gefahr zu sehen, dai
sich die Beurteilten dem offensichtlich Gewlinschten anpassen, sich verstellen und somit
nicht das Ublicherweise praktizierte sozial-kommunikative Verhalten ermittelt werden kann.
Dies dirfte insbesondere bei Fuhrungskraften relevant sein, da das Risiko, sich bloRzu-
stellen, umgangen werden soll. Die Validitat der Instrumente Vortrage/Présentationen wird
dadurch negativ beeinflufit.

FOr eine Validitatstberprifung ist die Unterscheidung in einzelne Qualifikationskompo-
nenten wichtig. So ist explizit nach inhaltsbezogenen Qualitatsmerkmalen der Préasentatio-
nen und beziehungsrelevanten Verhaltensweisen des Leiters der Kundenbetreuung zu
differenzieren.*® Der Kommunikationsinhalt®®', die Verstandlichkeit des Vortragstextes®?,
die Argumentationstechniken’® etc. stellen wesentliche Einflufifaktoren auf die Ermittiung

der sozial-kommunikativen Qualifikationen dar (inhaltsbezogene aktionale Qualifikationen).

:3: Vgl. Bungard (1987), S. 99-125.

200 V8l Eggers/Oetting (1995). S. 588.
201 V8l Eggers/Oetting (1995). S 588,
702 Val Frey (1979), S. 31-45,
203 V8l vertiefend Greif (1976).
Vgl. Gassner (1980), S. 349-362 sowie tiberblickshaft Alteneder (1977).
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Auch persénliche, charakterliche Merkmale der Fuhrungskraft, z.B. Uberzeugungskraft,
Beliebtheit, sind von grofler Bedeutung fur die Wirkung der Kommunikation und far die
Bewertung sozial-kommunikativer Qualifikationen oder Verhaltensweisen (beziehungsrele-
vante aktionale Qualifikationen).”® Bedeutsam ist ebenso der Einsatz weiterer kommuni-
kativer Techniken bei einem Vortrag (z.B. Visualisierungstechniken).”® Je nach Gelingen
oder MiRlingen wird dies u.U. die Bewertung beeinflussen. Fur die Beurteilungsmethodik
der Vortrdge und Prasentationen ist eine mdéglichst genaue Trennung aufgrund der Zuord-
nungsproblematik wichtig, die insbesondere wegen der oftmals nicht zu gewahrleistenden
Uberschneidungsfreiheit®® schwer zu realisieren ist.2”

Auswirkungen auf die Validitat kénnen auch von spezifischen Filtereffekten ausgehen.?®
So ist anzunehmen, dafl es recht problematisch ist, von einer unmittelbar beobachteten
sozial-kommmunikativen Verhaltensweise auf weitere Qualifikationen zu schlieen, welche
sich haufig der direkten Beobachtbarkeit entziehen. Dies trifft insbesondere auf die recht
gut und unmittelbar zu beobachtenden aktionalen Qualifikationen zu. Dagegen ist es um
einiges schwieriger, kognitive Qualifikationen zu ermitteln. Kognitive Qualifikationen lassen
sich meist nur Gber die Bezugnahme auf aktionale Qualifikationen erschlieBen. Dabei ist
zu unterstellen, dal eine gewisse Verzerrung nicht auszuschlieRen ist. Je nachdem wie
Uberzeugend (d.h. inhaltlich prézise und orientiert an den Adressaten der Prasentation)
der Leiter der Kundenbetreuung bei der Prasentation auftritt, desto leichter wird der Schiuf
moglich sein, daB die aktionalen Verhaltensweisen nur deshalb so Uberzeugend umgesetzt
werden konnten, weil der Leiter der Kundenbetreuung auch ausgepragte kognitive Qualifi-
kationen besitzt, ohne die ein angemessenes und effektives Reagieren nicht méglich ge-
wesen ware.

fm wesentlichen scheint die Validitat bereits durch die "Vorarbeit”, d.h. durch die konkrete
Ermittiung und eindeutige Formulierung der Anforderungen gepréagt zu sein. Aulerdem
spielt die "Geulbtheit" und Professionalitdt des Beobachtungspersonals eine groRe Rolle,
um o.g. Problemfeldern effektiver zu begegnen, die in einem mehr oder weniger starken
AusmafR auftreten kénnen.

Objektivitét

Die Frage nach der Objektivitat ist erneut in engem Zusammenhang mit der Beobach-
tungsproblematik und mit den zur Beobachtung herangezogenen Personen zu betrachten.
Auf eine explizite Erdrterung der grundsétzlich in Frage kommenden Beurteilungspersonen
soll an dieser Stelle verzichtet werden.” Vorteilhaft im Sinne der Objektivitat ist, daR ubli-
cherweise mehrere Personen an der Beurteilung beteiligt sind; das Risiko subjektiver
Fehlurteile, die durch die Ermessensspielrdume bei der Interpretation sozial-
kommunikativer Qualifikationen begriindet sind, wird dadurch erheblich reduziert.

2% Vigl. Frey (1979), S. 31-45 und vertiefend Stroebe (1980).

206 V&l Stroebe (1977). ] )

207 V8l hierzu die Ausfilhrungen in den Abschnitten B.IV.2, B.IV.3 und E.IL3.

208 Vel Eggers/Oetting (1995), S. 589.

200 Vgl. Neubauer (1980), S. 122-158.

Fiir cine detaillierte Darstellung vgl. die Ausfithrungen in Gliederungspunkt F.I1.4 zu potentiellen Beobachtern.
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Als problematisch jedoch kann sich erweisen, dafl die Beobachter eventuell das Beob-
achtungsergebnis erzielen, welches von ihnen implizit erwartet wird, d.h. es existiert im
Unterehmen ein Stereotyp hinsichtlich des Fuhrungsverhaltens?'® und auch hinsichtlich
sozial-kommunikativer Qualifikationen, welches die Ermittlung der tatsachlichen sozial-
kommunikativen Qualifikationen des Leiters der Kundenbetreuung in erheblichen MaRe
determiniert. So ist es bspw. méglich, daf nicht alle Einzelkomponenten der sozial-
kommunikativen Qualifikationen erfa3t werden, sondern nur ein Ausschnitt dessen, was im
Unternehmen als relevant angesehen wird (z.B. einseitige Betonung des Selbstdarstel-
lungsaspekts der aktionalen Qualifikationen). Sind derartige Stereotypen bewuflt oder un-
bewullt im Unternehmen zu finden, stellt sich unwillkarlich die Frage, welche Bedeutung
dem festgelegten Anforderungsprofil tatséchlich zukommt.

EGGERS/OETTING thematisieren explizit die Schwierigkeit systematischer Attributions-
voreingenommenheiten®'!, insbesondere die Problematik des falschen Konsensusef-
fekts?'> Beobachter bewerten ihr eigenes sozial-kommunikatives Verhalten als Standard
und beurteilen das Verhalten anderer Personen anhand dieses MaRstabs. Es wirde sich
daher in besonderem MafRe anbieten, neben Beobachtern aus dem Unternehmen (d.h. di-
rekter Vorgesetzter, weitere héhere Vorgesetzte etc.) unbedingt auch einen externen Be-
rater als Beobachter hinzuziehen, da derartige Voreingenommenheiten haufig als Verhal-
tensstereotypen im Unternehmen zu finden sind und ein externer Berater neutraler, im
Sinne von unvoreingenommener, sich dem gewlnschten sozial-kommunikativen Verhalten,
welches zu beobachten ist, ndhert.

Zur Reduzierung der Subjektivitét ist es unerlailich, die Beobachter mit den genauen sozi-
al-kommunikativen Anforderungen und MaRstaben, der Struktur und dem Inhalt des zu
verwendenden Prasentationsmaterials vertraut zu machen.”'® Beobachtungsanleitungen
oder sogar ein ausflhrliches und umfassendes Beoabachtungstraining sind sehr bedeut-
sam, insbesondere auch deshalb, um [nterpretationsdifferenzen beztglich der zu beob-
achtenden Qualifikationen auszugrenzen. Da den Vortrdgen und Prasentationstbungen
das vorab erstellte Anforderungsprofil zugrunde liegt, sollte bereits bei der Ermittlung und
Formulierung des Anforderungsprofils auf Prazision und Eindeutigkeit der Anforderungs-
merkmale geachtet werden®'*, um spéter auftretende Interpretationsschwierigkeiten wei-
testgehend zu vermeiden.

Reliabilitit
Angaben zur Reliabilitdt lassen sich nur schwer treffen. Um die Zuverlassigkeit der Mes-

sung zu verbessern, ist der Bewertung durch mehrere Beobachter eine grofle Sorgfalt zu-
zumessen.

Vgl Bungard (1987), S. 99-125; Maukisch (1986), S. 86-91; Neubauer (1980), S. 122-158.
12 Vgl Eggers/Oettmg(l995) S. 588.
213 Vel Ross (1977), S. 173-220.
214 Vel Reiter (1995), S, 600; Eggers/Oetting (1995), S. 589.

Vgl. hierzu die Ausﬁlhrungen in Gliederungspunkt E.11.
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Akzeptanz

Zur Akzeptanz der Prasentationstbungen als einzelnes Verfahren sind kaum Hinweise zu
finden; dagegen kommt dem AC-Verfahren, in welches auch Vortrdge oder Prasentationen
integriert sein kénnen, insgesamt eine recht hohe Akzeptanz z2u¥® Eine unmittelbare
Schiuftfolgerung von der Akzeptanz des AC auf die Akzeptanz von Vortra-
gen/Prasentationen ist allerdings kaum méglich, ohne auf fundierteres Datenmaterial zu-
rackzugreifen. Die Akzeptanz durch die Fuhrungskrafte durfte in jedem Fall u.a. davon ab-
hangig sein (in Analogie zum AC-Verfahren), inwieweit Zielsetzung, Vorgehensweise und
diagnostische Schlufolgerungen transparent gemacht werden und deutlich erkennbar
wird, daf die Beobachter sorgfaltig - unter Angabe von Kriterien - ausgewahlit wurden. Die
Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen erfordert, wie bereits dargestellt, eine
nicht unerhebliche Sensitivitat. Dariiber hinaus ist es fur die Akzeptanz durch den Leiter
der Kundenbetreuung bedeutsam, in welcher Art und Weise Feedback gegeben wird.
Feedback zu sozial-kommunikativen Qualifikationen sollte aus Grinden der Personalent-
wicklung offen erfolgen und nachvoliziehbar sein. AuBerdem darf gerade bei Fithrungs-
kraften nicht das Gefiihl entstehen, "Verlierer" zu sein. Wird dem Leiter der Kundenbetreu-
ung Uber das Feedback mitgeteilt, dall seine sozial-kommunikativen Qualifikationen oder
einzelne Teildimensionen Schwachen aufweisen, kann dies tiefergehende persénliche
Probleme mit sich bringen.

Fur die Prasentationsiibungen spricht auerdem, daR ein hoher Praxisbezug gewéhrleistet
wird, und daR Gber die Mehrfachbewertung ein hdherer Objektivitdtsgrad im Vergleich zu
anderen Verfahren méglich ist. Das Gefiihl, einem bestimmten Beurteiler "ausgeliefert" zu
sein, kann reduziert werden.

Wirtschaftlichkeit

Der Aufwand, der bei der Anwendung von Vortradgen und Prasentationstbungen zu erwar-
ten ist, wird im Vergleich zum umfassenden und sehr aufwendigen AC-Verfahren®"® gerin-
ger ausfallen, wobei in die Kostenkalkulation Aufwendungen fir SchulungsmaRnahmen
des Beobachtungspersonal, Honorarkosten flr externe Berater etc. einflieBen.

Der Nutzen der Prasentation ist speziell fur die Position des Leiters der Kundenbetreuung
als vergleichsweise hoch einzuschétzen, da wie in kaum einem anderen traditionellen
Verfahren die sozial-kommunikativen Qualifikationen anhand von simulierten stellenspezifi-
schen und realitdtsnahen Situationen beobachtet und ermittelt werden kénnen.

Die Praktikabilitat der Prasentationsiibungen ist an gewisse, bereits erlauterte Vorausset-
zungen geknipft. Da die Prasentationstibungen nicht die Komplexitat eines AC-Verfahren
aufweisen, ist das Instrument flexibel, d.h. weniger zeit- und personalintensiv einsetzbar.

Dokumentierbarkeit

Das Kriterium der Dokumentierbarkeit wird nur dann weitgehend erflillt, wenn die Vorge-
hensweise standardisiert ist und alle zu beurteilenden Personen nach dem gleichen Mai3-
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stab bewertet werden. Grundlegend hierfir sind die Anforderungsmerkmale, wie sie im
Rahmen der Anforderungsanalyse ermittelt werden.

b) Gruppendiskussionen

Gruppendiskussionen erfreuen sich als Methode zur Auswahl von Fithrungsnachwuchs-
kraften und Fuhrungskraften im Rahmen des Personalbeschaffungsprozesses sowie als
Verfahren zur internen Potentialerkennung einer hohen Beliebtheit?'” und finden recht rege
Anwendung in der Praxis. Ebenso wie Vortrdge und Prasentationen sind Gruppendiskus-
sionen sowohl als eigensténdiges Instrument als auch im Rahmen von AC-Verfahren
denkbar. Erneut ist darauf hinzuweisen, daf} auch die Gruppendiskussion analog der Pra-
sentationstibung sowohl als Diagnose- als auch als Beurteilungsinstrument eingesetzt
werden kann. Die Gruppendiskussion fungiert als Beurteilungsinstrument, wenn eine Si-
mulation einer fur den Leiter der Kundenbetreuung (bereits) typischen Diskussionssituation
erfolgt (keine Simulation zukiinftiger Gegebenheiten).

Validitat

Vorteilhaft an Gruppendiskussionen hinsichtlich der vorliegenden Problematik ist zum ei-
nen die Tatsache, dal die Ermittiung und Analyse sozial-kommunikativer Qualifikationen
eindeutig im Mittelpunkt steht, und zum anderen, da u.U. modell- und skizzenhaft ver-
sucht wird, die berufliche Realitat abzubilden.”'® Dies ist bspw. dadurch méglich, daR ab-
teilungsinterne oder auch -tibergreifende Besprechungen mit aktuellen Themen simuliert
werden, die Diskussionscharakter haben. Ebenso ist denkbar, dal externe Gesprache in
einer gréBeren Runde (z.B. Diskussionen mit Kunden in einem gréReren Gremium) abge-
bildet werden. Damit wird das Ziel angestrebt, den stellenspezifischen Kontext des Leiters
der Kundenbetreuung in einigen, die Gruppendiskussion determinierenden Grundziigen
wiederzugeben. Es leuchtet ein, dal es nahezu unmdéglich ist, alle vorab dargestellten
Kontextvariablen in eine spezifische Situation einzufangen, die zum Ausgangspunkt der
Gruppendiskussion gemacht wird. Vielmehr ist eher davon auszugehen, daf? bestimmte
"Konstellationen" an Kontextfaktoren zusammengefafit werden, die ein fur das Umfeld und
den Funktionsbereich der FUhrungskraft typisches Szenario darstellen (z.B. Diskussion
Uber typische Kundenprobleme und deren Lésungsmoéglichkeiten, tiber mégliches Koope-
rationspotential mit Partnerunternehmen, tber Ausgestaltungsméglichkeiten einer Mitar-
beiterbesprechung).

Aufgrund der représentativen Einbeziehung typischer Kontextdeterminanten ist es méglich,
die in bestimmten stellenspezifischen Situationen und bei reprasentativen Tatigkeiten ge-
zeigten sozial-kommunikativen Qualifikationen zu ermitteln. Die Teildimensionen der ko-
gnitiven als auch speziell der aktionalen Qualifikationen kénnen damit recht gut beobachtet
und erfal3t werden.

Der Inhaltsaspekt insbesondere der aktionalen Qualifikationen ist Gber Wortwahl und Ar-
gumentation erfalRbar. Die Auswirkungen der inhaltlichen Gestaltung der Kommunikation

7 Zur Bedeutung von Gruppendiskussionen vgl. vertiefend Dreher/Dreher (1982), S. 141-164: Mangold (1973), S.
228-259.
21861, Reiter (1995), S. 596.
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lassen sich aufgrund der Reaktionen und Meinungen der anderen Diskussionsteilnehmer,
von denen auch einige als Beurteiler fungieren konnen, feststellen (Ist die Argumentation
treffend? Uberzeugt die Fuhrungskraft die anderen Teilnehmer durch ihre Einfachheit und
Prazision der Darstellung? etc.). An dieser Stelle sei jedoch auch darauf verwiesen, daf}
die unterschiedlichen, individuellen Fahigkeiten der Beteiligten Berlicksichtigung finden
mussen sowie deren Bereitschaft, sich einer anderen Meinung anzuschlieRen. Gerade
wenn an Gruppendiskussionen Personen mit unterschiedlichen intellektuellen Fahigkeiten
und mit verschiedenen Einstellungen beteiligt sind, ist ermittelbar, inwieweit es der Leiter
der Kundenbetreuung versteht, sich durch seine inhaltlichen aktionalen Qualifikationen,
d.h. Wortwah!, Aufzeigen inhaltlicher Zusammenhénge etc., auf unterschiedliche Perso-
nengruppen einzustellen. Durch die spezifischen Reaktionen und Verstandnisfragen der
Teilnehmer (Was konkret wurde nicht verstanden? Lag es an der Art der Darstellung? Wa-
ren die Argumente zu oberflachlich?) ist erkennbar, ob es dem Leiter der Kundenbetreu-
ung auf Anhieb gelingt, inhaltlich effektiv zu kommunizieren oder erst aufgrund eines ge-
zielten Nachfragens der Teilnehmer.

Desweiteren ist ebenso zu erkennen, ob der Leiter der Kundenbetreuung in der Lage ist,
sich persoénlich und sozial auf die sonstigen Beteiligten an der Gruppendiskussion einzu-
stellen (beziehungsorientierte aktionale Qualifikationen). Das recht zugige Erfassen per-
sonlicher Besonderheiten der jeweiligen Teilnehmer, welches fir ein angemessenes und
effektives Kommunizieren erforderlich ist, 4Rt sich anhand der Vorgehensweise innerhalb
der Diskussion erkennen.

Zudem enthalten Diskussionen haufig auch eine stark emotionale Komponente. Es ist zu
beobachten, wie der Leiter der Kundenbetreuung auf persénliche Angriffe reagiert, ob er
es auch versteht, Selbstkritik zu ertragen oder ob ihm personliche Ziele bedeutsamer sind
als das ggf. angestrebte Gruppenziel. Gerade anhand der Art und Weise, wie die Fih-
rungskraft argumentiert, 143t sich auch schlielen, inwieweit sie bestrebt ist, zu dominieren,
oder ob es fur sie relevant ist, eine Gruppenlésung zu erarbeiten. Es wird in Gruppendis-
kussionen auch bedingt, d.h. tUber den Riickschiuf? von aktionalen kommunikativen auf die
kognitiven Qualifikationen moglich sein, Hinweise auf die Auspragung kognitiver Qua-
lifikationen zu erhalten.

Gruppendiskussionen dienen auch ein Stuck weit der Selbstdarsteliung. Aus der Art und
Weise der Argumentation wird ersichtlich, ob die Flihrungskraft nur bestrebt ist, ihre Argu-
mente gelten zu lassen und als Meinungsfithrer fungieren will, oder ob die Selbstdar-
stellung vorrangig dem Zweck der Uberzeugung anderer dient.

Grundséatzlich stehen viele Varianten der Gruppendiskussion als Diagnoseinstrument fir
den Weiterbildungsbedarf zur Verfugung: u.a. mit oder ohne Rollenverteilung, Diskussi-
onsleitung oder Moderator, Lésungszwang, Zeitvorgaben, Visualisierungshilfen.'

Von einiger Bedeutung fur die zu ermittelnden sozial-kommunikativen Qualifikationen ist
die Diskussion mit Rollenverteilung, da speziell anhand dieser Diskussionsform beobachtet
werden kann, ob es der Fuhrungskraft gelingt, Empathie zu zeigen und das Verstandnis
und EinfUhlungsvermdgen fur andere beteiligte Personen/Personengruppen aufzubringen.

219 ygl. Mangold (1973), S. 228-235; Reiter (1995), S. 597.
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Schlisse lassen sich hiernach auf die beziehungsorientierten kognitiven und aktionalen
Qualifikationen ableiten. Es bietet sich an, Rollen fur die Gruppendiskussion herauszu-
greifen, die typisch fur den Arbeitsbereich der Fuhrungskraft sind und relevante Interakti-
onspartner umfassen.”® Da allerdings anzuzweifeln ist, inwieweit Schitsse auf die wirkli-
che Tétigkeit und das dort gezeigte Verhalten zuldssig sind, ist die Relevanz der spezifi-
schen Rollen flr den Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich im Detail zu Gberprifen und
sind die gezeigten sozial-kommunikativen Verhaltensweisen mit anderen Verhaltensein-
driicken zu vergleichen, um zu starke Abweichungen (der Leiter der Kundenbetreuung hat
eine bestimmte Rolle angemessen "gespielt”, sein tblicherweise gezeigtes Verhalten ist
allerdings ein anderes) zu erkennen und zu vermeiden.

Ebenso bedeutsam sind Diskussionen, die unter Zeitvorgaben stattfinden. Auf diese Weise
lassen sich konkrete situative Kontextdeterminanten simulieren (z.B. Zeitdruck), die fur den
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich charakteristisch sind. Auch Videoaufzeichnun-
gen kbnnen einen gewissen "Druck” auf die Teilnehmer auslésen. Zu beobachten ist, wie
sich die kognitiven und aktionalen Qualifikationen unter Zeitrestriktionen verandern und
der Leiter der Kundenbetreuung ggf. weniger auf seine Kommunikationspartner eingeht
sowie ein wesentlich schwacheres kooperatives Verhalten zeigt. Auf diese Weise ist es
moglich, die bislang unter "normalen" Bedingungen gezeigten Verhaltensweisen zu relati-
vieren, um zu einem Gesamtergebnis der Bewertung zu kommen.

Gruppendiskussionen, in denen dem Leiter der Kundenbetreuung die Moderatorenfunktion
bzw. die Diskussionsleitung zugewiesen wird, dienen insbesondere der Beobachtung und
Erfassung der beziehungs- und darstellungsorientierten aktionalen Qualifikationen. Es ist
von grof3er Relevanz, inwieweit die Fuhrungskraft in der Lage ist, Konflikte zwischen den
beteiligten Diskussionspartnern zu erkennen und diese produktiv zu steuern, um eine Ge-
samtlésung fur die Gruppe zu erreichen.

Die Verwendung von Visualisierungstechniken ist primar als ein Mittel der Selbstdarstel-
lung einzuschatzen; jedoch ist es Uber Visualisierungshilfen ebenso mdéglich, wie bereits
dargelegt wurde, den inhaltlichen Aspekt der Kommunikation noch starker zu prazisieren.
Visualisierungstechniken dienen der Veranschaulichung und Verdeutlichung und lassen
damit Schltisse beziglich der Kommunikationsfahigkeit des Leiters der Kundenbetreuung
zu, da es gerade im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich auf den gezielten Einsatz
von Présentationstechniken jeglicher Art verstarkt ankommt, um mandlich erérterte Infor-
mationen "erlebbarer" fur den Kunden oder auch allgemein den Kommunikationspartner zu
machen. Kommunikationspartner werden auf diese Art und Weise intensiver integriert.

Kritische Betrachtungen zu der Verwendung von Gruppendiskussionen speziell im Ver-
triebs- und Kundenbetreuungsbereich liegen bislang nicht vor, jedoch wird in allgemeinen
Ausfuhrungen betont, da Gruppendiskussionen insbesondere zur Ermittlung folgender
Beurteilungsmerkmale herangezogen werden®': Kooperation, sprachlicher Ausdruck, Sta-
bilitat (emotionale Kontrolle), Durchsetzung etc.??? Da sich die zu ermittelnden sozial-

;2? Vgl. hierzu die in Gliederungspunkt B.III.2.c) erérterten Interaktionspartner.

Die nachfolgende Auflistung méglicher Merkmale beschrinkt sich auf die in dieser Arbeit thematisierten Qualifi-
22, kationen im weitesten Sinne.

Vgl. Reiter (1995), S. 598.
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kommunikativen Qualifikationen in Einzelkomponenten gliedern lassen, die mit den vorab
genannten Merkmalen durchaus korrespondieren, ist die oben angefiihrte Aussage auch
bedingt auf die Ermittiung sozial-kommunikativer Qualifikationen im Vertriebs- und Kun-
denbetreuungsbereich méglich.

Validitét

Zur Validitét von Gruppendiskussionen sind keine endgultigen Aussagen zu treffen. Zu-
treffend wird bestatigt, daR es der Gruppendiskussion in auf3erordentlich hohem MafRe ge-
lingt, wesentliche Aspekte eines typischen, auch sozial-kommunikativen Managerverhal-
tens zu simulieren. Es bleibt allerdings der konkreten Vorbereitung der Gruppendiskussion
und Umsetzung tberlassen, in welchem MaRe es tatsachlich méglich ist, spezifische Kon-
textfaktoren des Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereichs ausreichend in Gruppendis-
kussionen aufzunehmen. Soweit ausschliellich Situationen simuliert werden, die fur den
Manager generell typisch sind und auch in nicht unbetréchtlichen MaRe flr den Leiter der
Kundenbetreuung relevant sind, ist mit Ungenauigkeiten zu rechnen, die aus einem man-
gelnden Kontextbezug resultieren kénnen. Der bisherigen Argumentation folgend ist bei
einem erhdhtem Kontextbezug auch mit einer Steigerung der Validitat zu rechnen.

Objektivitit

Da auch bei Gruppendiskussionen mehrere Beobachter mit der Beurteilung betraut wer-
den, ist die Objektivitdt der Gruppendiskussionen im Vergleich zu anderen traditionellen
Verfahren als recht hoch einzuschatzen. Geférdert wird dies zudem durch Standardisie-
rungen des Themenkatalogs, der Teilnehmerzahl, der Dauer der Gesprache, Anzahl der
Beobachter, AbstimmungsprozeR der Beurteiler etc. AuRerdem mussen die Beobachter
Uber die zu verwendenden Mafstabe informiert sein und diese auch anwenden kénnen.
Erfahrungen belegen, daR detailgerichtete Beobachtungen zwar schwierig objektivierbar
sind (d.h. dal bei Einzelmerkmalen voneinander abweichende Urteile denkbar sind), daR
aber dennoch eine Ubereinstimmung im Gesamturteil zu finden ist.*> Die Objektivitat des
Instruments Gruppendiskussion ist ebenso abhangig von der Formulierung der Anforde-
rungen, die dem Verfahren zugrunde gelegt werden. Es ist daher von grofer Relevanz,
daf sich die Beobachter bereits vorab mit den Anforderungsmerkmalen auseinanderset-
zen, ggf. Unstimmigkeiten, unterschiedliche Interpretationsansétze etc. offenlegen und zu
einem einheitlichen Ma3stab kommen.

Reliabilitit

Konkrete Einschéatzungen der Reliabilitat sind bislang nicht zu finden, jedoch Hinweise auf
eine Erhdhung der Reliabilitat. Um zu gewahrleisten, dal die ermittelten Daten beziglich
der benétigten sozial-kommunikativen Qualifikationen nicht zufallig zustande gekommen
und fur den Leiter der Kundenbetreuung als eher untypisch zu bezeichnen sind, wird ange-

223 yg1. Reiter (1995), S. 600.
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raten, die Gruppendiskussion mit einer verdnderten Teilnehmerzusammensetzung und
Teilnehmer-Beobachtung-Zuordnung ggf. am darauffolgenden Tag zu wiederholen.”

Ein weiterer EinfluRfaktor auf die Reliabilitdt und Validitat wird darin gesehen, ob es sich
bei den Beobachtern um professionelle Beobachter oder Laienbeobachter handelt. Die
Zuverlassigkeit der Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen kann durch weniger
professionelle Beobachter eingeschrénkt werden, da das Wissen um Beobachtungs- und
Auswertungsmodalitaten, die Verwendung bestimmter MaRstébe etc. nicht in dem Ausmaf
vorhanden ist, wie dies bei professionellen Beobachtern im Normalfall zu erwarten ist.

Akzeptanz

Die Akzeptanz der Gruppendiskussion wird im allgemeinen als recht hoch eingeschétzt,
da anhand von Gruppendiskussionen eine wesentlich fundiertere Aussage Uber spezielle
Aspekte der Fuhrungskompetenz getroffen werden kann, als dies durch Einzelgesprache
und andere Beurteilungsinstrumente geleistet wird.””* Diese Einschatzung ist aufgrund der
bislang erérterten Bewertungskriterien auch bedingt auf die Ermittlung der sozial-
kommunikativen Qualifikationskomponenten Gbertragbar.

Zusétzlich kann zur Férderung der Akzeptanz der diagnostische Prozefl und seine Auswir-
kungen auf die Beteiligten transparent dargestellt werden. Die Vorgehensweise, die Beob-
achtungen, anzulegende MaRstdbe, das Anforderungsprofil sind zu erldutern, um Un-
klarheiten und Irritationen zu vermeiden und dem Bedurfnis der Fihrungskréafte nach Auf-
klarung und Information Rechnung zu tragen.?®® Gerade bei Fuhrungskraften wird im Un-
terschied zu anderen Mitarbeitergruppen das Interesse an Information im Rahmen der ei-
genen Weiterbildung und Karriereplanung verstandlicherweise sehr hoch sein. Mangelnde
Aufkldrung kann zu MiBmut und groRer Skepsis flhren, was insbesondere bei der Beur-
teilung sozial-kommunikativer Qualifikationen zutrifft.

Ein EinfluBfaktor auf die Akzeptanz der Gruppendiskussion ist auch darin zu sehen, ob
sich die Zahl der Beobachter aus Laienbeobachtern oder professionellen Beobachtern zu-
sammensetzt. Gerade die Ermittlung und Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikatio-
nen stellt, wie bereits mehrfach erlautert worden ist, ein "sensibles" Thema und problema-
tisches Unterfangen dar. Die Akzeptanz und das Verirauen, welches professionellen Be-
obachtern entgegengebracht wird, wird aufgrund des professionellen und zugleich auch
neutralen Status als héher angesehen, als dies bei Laienbeobachtern zu erwarten sein
wird, insbesondere wenn sie ebenso im Unternehmen beschaftigt sind und daher bekannt
sind.

Wirtschaftlichkeit

Die Gruppendiskussion wird als 6konomisches Instrument der Eignungsdiagnostik gese-
hen*’, welches zwar speziell fur die Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen z.T.

224 Vg1, Jones (1981), S. 79-86; Gatewood/Thornton/Hennessey (1990, S. 331-342; Reiter (1995), S. 601.
206 V&L Reiter (1995), S. 602. ]
Zur Information von Fithrungskraften vgl. Zander/Halberstadt (1995), S. 58 und 86-88. Vgl. ebenso Macharzina
227(1990), S. 73 und 81-86.
Vgl. Reiter (1995), S. 602.
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aufwendiger Vorbereitungen bedarf (u.a. Auswahl der Themen, Bestimmung der An-
forderungsprofile, Schulung der Beobachter) und auch vom Auswertungsaufwand als nicht
gering einzuschatzen ist. Dennoch weist die Gruppendiskussion einen vergleichsweise
hoheren Nutzen als traditionelle Verfahren bei der Ermittlung sozial-kommunikativer Quali-
fikationen auf.

In einem engen Zusammenhang mit den Vorbereitungs- und Auswertungsaktivitdten der
Gruppendiskussionen ist die Frage nach der Praktkabilitéat zu stellen. Eine wesentliche
Voraussetzung fur die Praktizierung von Gruppendiskussionen ist die gleichzeitige Verfug-
barkeit mehrerer Personen®?, die die Teilnehmer der Gruppendiskussion darstellen. Fur
die Ermittilung des individuellen Weiterbildungsbedarfs ist es fraglich, ob zum gleichen
Zeitpunkt bei anderen Fuhrungskréften ebenso der Weiterbildungsbedarf im Bereich der
sozial-kommunikativen Qualifikationen ermittelt wird. Selbst wenn dies zutrifft, ist nach wie
vor die bereits angesprochene Problematik relevant, d.h. ob die betreffenden Fihrungs-
krafte aus einem vergleichbaren Funktionsbereich stammen, um die Form und Ausgestal-
tung der Gruppendiskussion adéquat an den Untersuchungsgegenstand anzupassen.

Die Durchfihrung von Gruppendiskussionen ist desweiteren an die Konzipierung eines
Beobachtungsbogens geknupft, mit welchem vorgegebene Verhaltensdimensionen (analog
des Anforderungsprofils) festgehalten und auf Skalen eingestuft werden. Da es Beobach-
tern in der Regel schwer fallt, mehr als sieben Merkmale in ihren jeweiligen Auspragungen
differenziert wahrzunehmen®®, ist die Anzahl der Merkmale beschrankt. Bei der Konzipie-
rung des Beobachtungsbogens sollte daher speziell darauf geachtet werden, daR die Be-
obachter nicht Uberfordert werden. Auf eine eindeutige, unmiBverstandliche Darstellung,
wie mehrfach thematisiert, ist ebenfalls groter Wert zu legen.

Dokumentierbarkeit

Eine Dokumentierbarkeit ist primar erwnscht, um auch eine Vergleichbarkeit zu ermégli-
chen. Diese wird zum einen nur bei Positionen, die sich dhneln oder die identisch sind,
moéglich sein. Zum anderen sind zur Bewertung der FUhrungskréfte gleiche Malstébe an-
zulegen. Aufgrund des weitestgehend standardisierten Ablaufs der Gruppendiskussionen
kann dies gewahrleistet werden.

Da die Gruppendiskussionen in der Lage sind, die fir den hier zu untersuchenden Funkti-
onsbereich bendtigten sozial-kommunikativen Qualifikationen zu evozieren, auch anhand
des stellenspezifischen Kontexts, besitzt das Verfahren eine durchaus positive Kosten-
Nutzen-Relation, wenn man die Beurteilung der Eignungskriterien insgesamt bertcksich-
tigt.

c) Fallstudien

Fallstudien bieten im Vergleich zu den bislang erérterten eignungsdiagnostischen Verfah-
ren nochmals besser die Méglichkeit, auf reale Problemsituationen Bezug zu nehmen, die-
se zu beschreiben, zu analysieren und meist in einer Gruppe Problemldsungen zu erarbei-
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ten. Die abschliellend getroffene Entscheidung mit entsprechendem Aktionsplan wird dann
wiederum gemeinsam diskutiert.?*°

Der Einsatz der Fallstudienarbeit im Rahmen der vorliegenden Thematik scheint deshalb
besonders gut geeignet zu sein, weil die Bearbeitung von Fallstudien zu den aktiven Er-
mittlungsmethoden z&hit und sozial-kommunikative Verhaltensweisen des Leiters der Kun-
denbetreuung evozier- und direkt beobachtbar sind.

Von besonderem Vorteil ist die nochmals ausgepragtere Situationsbezogenheit, aufgrund
derer es méglich ist, typische interne Falle (z.B. Vorgesetzten-Mitarbeiter-Situation) und
auch externe Situationen (u.a. Beschwerdefiihrung, Beratungsgespréache beim Kunden) zu
simulieren.

Im vorliegenden Fall bietet es sich desweiteren an, Fallstudienarbeit durchzufihren, da
gerade in Gruppenarbeit und Teams die einzelnen sozial-kommunikativen Qualifikations-
komponenten am besten erfafit werden kdnnen. Auf eine detailliertere Darstellung der im
einzelnen zu ermittelnden sozial-kommunikativen Qualifikationen soll an dieser Stelle ver-
zichtet werden, da starke Uberschneidungen zu der Ermittiung der Sozialqualifikationen
durch Gruppendiskussionen zu finden sind.**' Die Erérterung von Fallstudien im Rahmen
der Qualifikationsanalyse beschrankt sich daher ausschlieBlich auf die zusatzlichen Vor-
teile und Verbesserungen, die Fallstudien zuzurechnen sind.

Validitat, Objektivitat und Reliabilitét

Fur eine Bewertung der Validiat, Objektivitat und Reliabilitat ist neben den bereits bei der
Eignungstberprufung der Gruppensdiskussionen thematisierten Argumenten darauf hin-
zuweisen, daf eine fundierte eignungsdiagnostische Aussage (im Sinne eines Hinweises
auf einen konkreten Weiterbildungsbedarf) kaum auf der Grundlage einer einzelnen Fall-
studienarbeit mdoglich ist. In der Praxis werden daher Fallstudien'pakete" zu-
sammengestellt, deren Einzelergebnisse zu einem Gesamturteil integriert werden. Fur die
Beurteilung einzelner sozial-kommunikativer Qualifikationskomponenten unter Bezugnah-
me auf die stellen- und positionsspezifischen Gegebenheiten bietet es sich an, kleinere
Fallstudien, die sich an den verschiedenen Aufgaben des Leiters der Kundenbetreuung
orientieren, und die unterschiedliche Konstellationen an Situationsfaktoren wiedergeben,
bearbeiten zu lassen. Auf diese Art und Weise 4Rt sich die Aussagekraft der 0.g. Eig-
nungskriterien mafRgeblich steigern. Es wird nicht anhand eines Einzelergebnisses das
Urteil dartber getroffen, ob der Leiter der Kundenbetreuung ausgepragte sozial-
kommunikative Qualifikationen besitzt, sondern anhand einer gréReren Zahl unterschiedli-
cher Einzelergebnisse.

Aufgrund des gréReren Situationsbezugs ist die Validitdt der ermittelten Ergebnisse als
tendenziell héher einzuschéatzen.
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3¢ Fur eine detailliertere Darstellung der Falistudientechnik vgl. Schmidt (1988), Boos (1992), Perlitz/Vassen (1976).

Vgl. hierzu die Ausfithrungen zu Gruppendiskussionen in Gliederungspunkt F.IL6.b).



199

Akzeptanz

Die Akzeptanz des Verfahrens wird neben den bereits diskutierten Aspekten insbesondere
davon abhangen, inwieweit den einzelnen Fuhrungskréften eine konkrete Ruckmeldung zu
der Fallstudienbearbeitung zugeht. Erfolgt kein differenziertes Feedback, welches aus den
vorab skizzierten Grunden insbesondere bei der Beurteilung sozial-kommunikativer Quali-
fikationen bedeutsam ist, ist es sehr wohl denkbar, daR dem Informationsbedurfnis der
Flhrungskrafte nicht entsprochen wird und daher die Akzeptanz geringer sein wird.

Wirtschaftlichkeit und Dokumentierbarkeit

Die Wirtschaftlichkeit und Dokumentierbarkeit sind in dhnlicher Weise zu beurteilen wie im
Falle der Gruppendiskussionen. Zusatzlich ist bei der Fallstudientechnik zu betonen, daR
der Vorbereitungsaufwand durch die gezielte Auswahl von Fallstudien, welche sich speziell
auf die zu beurteilenden sozial-kommunikativen Qualifikationen beziehen, zeitintensiver
sein wird als die Auswahl von Themen fur eine Gruppendiskussion.?* Fallstudien sind au-
Rerdem vom Bearbeitungsumfang her langer zu bemessen als Gruppendiskussionen, so
daf einerseits groflere Ausfallzeiten fur den Leiter der Kundenbetreuung einzukalkulieren
sind. Andererseits sind auch l&ngere Beobachtungszeiten fir die Beurteiler zu berlcksich-
tigen, so daf} selbst fur recht kleine Fallstudien mit einem nicht geringen Zeitaufwand zu
rechnen ist. Der Ablauf/die Vorgehensweise einer Fallstudie erstreckt sich Uber eine Viel-
zahl von Einzelschritten, die zwar fur den Nutzen vorteilhaft sind®®, jedoch nicht un-
betréchtliche Kosten bewirken.

Aufgrund der méglichen Integration des Stellenkontexts reprasentieren Fallstudien recht
gute Erganzungsméglichkeiten fur die Analyse und Ermittlung sozial-kommunikativer Qua-
lifikationen, da insbesondere der Situationsangemessenheit der kommunikativen Kompe-
tenz eine besondere Bedeutung zukommt.

d) Assessment-Center-Verfahren

Assessment-Center-Verfahren (AC) besitzen eine lange Tradition im Bereich der Eig-
nungsdiagnostik und werden sowohl bei firmeninternen Mitarbeitern eingesetzt, um ge-
Zielte Personalentwickiungsempfehlungen zu geben, als auch far die Auswahl externer
Bewerber.?® AC-Verfahren konzentrieren sich primar auf die Beurteilung von Fuhrungs-
kraften und Fihrungsnachwuchskraften.?*

Da beim Einsatz eines AC die Betonung auf den personlich-sozialen Qualifikationen liegt
und die fachlichen Fahigkeiten oftmals vollig ausgeklammert sind (Verhaltensorientierung
des AC)*®, scheint das AC in besonderem Male fur die Analyse des sozial-kommunikati-
ven Qualifikationsprofils bei Fuhrungskraften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich
geeignet zu sein.

ggg Dabei ist insbesondere der Lese-, Auswertungs- oder ggf. der Konzipicraufwand zu beriicksichtigen.
4 Auf diese Weise sind unterschiedliche Facetten sozial-kommunikativer Qualifikationen eingehender beobachtbar.
235 Vgl. Schuler/Prochaska (1992), S. 175: Jeserich (1995b), S. 719.
Eine Erweiterung des Einsatzes eines AC auf Personengruppen. bei denen eine spezielle Bedeutung den Verhal-
tensmerkmalen zukommt (z.B. AuBendienstmitarbeiter), ist denkbar,

236 V). Drumm (1989), S. 57- Jeserich (1995b), S. 719.
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Im Rahmen der prinzipiellen Eignungsuberpriifung des AC wird auf eine detaillierte Cha-
rakterisierung des Instruments verzichtet.?” Die Autorin beschrankt sich auf die fur die Er-
mittlung und Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen relevanten Aspekte des
AC.

Charakteristisch fur das AC ist die Bewertung von Fuhrungskraften anhand eines zugrunde
liegenden Anforderungsprofils mit vorrangig sozialen und persénlichen Beurteilungsmerk-
malen. Auf den vorliegenden Fall bezogen, hat ein Anforderungsprofil mit den o.g. sozial-
kommunikativen Anforderungen vorhanden zu sein. Dabei muf} es sich um eine systemati-
sche Auflistung von Merkmalen handeln, die fur die konkrete Position des Leiters der Kun-
denbetreuung typisch sind und die mittels Verhaltensweisen beschrieben werden. Auf die-
se Weise findet bereits eine Operationalisierung der Anforderungen statt; Wahrnehmungs-
verzerrungen werden reduziert und die Beobachter erhalten eine einheitliche Bewertungs-
grundiage.?® Es ist nochmals explizit zu betonen, dal Anforderungsprofile grundsatzlich
keine einheitlichen Dimensionen (Anforderungsarten) besitzen, sondern daR diese vom
Funktionsbereich und der Position der Fuhrungskraft abhangig sind. Dies stellt einen wich-
tigen Vorteil fur die zielgerechte Ermittiung des Qualifikationssprofils des Leiters der Kun-
denbetreuung dar, da gewéhrleistet wird, dal diejenigen sozial-kommunikativen Anforde-
rungen zugrunde gelegt werden, die reprasentativ flr den Funktionsbereich und die Positi-
on der Futhrungskraft sind (stellenspezifische Eingrenzung und Konkretisierung).?®

In Anlehnung an das Anforderungsprofil werden Ubungen zusammengestellt, die in beson-
derem MaRe dazu in der Lage sind, die fr die Position und den Funktionsbereich rele-
vanten sozial-kommunikativen Qualifikationen zu ermitteln.?*® Hierunter lassen sich speziell
die bereits eingehend diskutierten Gruppendiskussionen, Einzelinterviews, Fallstudien,
Prasentationen etc. subsumieren (Methodenvielfalt des AC)**' Bei der Eig-
nungsuberprifung des AC soll weniger die Analyse der Einzelbungen dominieren (dies ist
bereits in den Abschnitten F.11.6.a) bis c) erfolgt), sondern vielmehr die Untersuchung von
Synergien, die sich aufgrund der kombinativen Anwendung der Einzellilbungen ergeben.

Validitdt und Objektivitét

Herauszustellen ist, daR ein AC insgesamt wesentlich langer andauert (durchschnittlich
einen halben Tag bis ca. dreieinhalb Tage)** als die tblicherweise angewandten Verfah-
ren. Dies ist primar darin begriindet, dall in sehr sorgféltiger Weise Gutachten im Anschiuf
an die Beobachtungen erstellt werden und ein umfangreiches Feedback an die Filhrungs-
krafte vorgesehen ist (persénliche Gesprache und Beratungen).>®® Auf diese Art und Weise

Fur eine ausfiihrliche Darstellung des AC vgl. u.a. Drake/Reddemann (1987), S. 99-125; Gloor (1993); Lattmann
238 (1989); Opgenorth (1982), S. 67-81; Stehle (1982), 8. 49-66.
239 Vgl. Jeserich (1995b), S. 720.
40 Vel hierzu generell Kapitel E und im speZJellen Abschnitt E.IV.
In einem AC agiert die Fiihrungskraft in iiberaus komplexen Situationen und vernetzten Systemen Zudem ist das
Verfahren an die jeweilige Unternchmenssituation und auch zukiinftige Tatbestinde anpafibar. V|
41 BenheVLangosch (1989), S. 319.
Fiir eine Eignungsitberpriifung der jeweiligen Einzeliibungen vgl. die Ausfithrungen in den Gliederungspunkten
F.I1.6.a) bis ¢) zu den angesprochenen Verfahren und die jeweils getroffenen Zuordnungen einzelner Komponenten
des AC zu den verschiedenen Dimensionen sozial-kommunikativer Qualifikationen.
Vgl. Jeserich (1982), S. 365,

3 gl Schuler/Prochaska (1992), S. 177,
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kénnen intensivere Beobachtungen (langere Dauer, gréRere Abwechslung bzgl. des Ver-
haltens in unterschiedlichen Situationen) angestelit werden, und es wird nochmals besser,
insbesondere aufgrund der direkten Vergleichsméglichkeiten, erkennbar, wie das sozial-
kommunikative Verhalten bei verschiedenen Situationskonstellationen variiert. Dies fuhrt
einerseits zu einer Erhdhung der Objektivitét, andererseits sind auch direkte positive Aus-
wirkungen auf die Validitat und die Akzeptanz des Beurteilungsverfahren zu finden, welche
noch genauer erértert werden.

Als positiv ist desweiteren hervorzuheben, dal mehrere Beobachter, im Regelfall héher-
rangige Fuhrungskréfte oder auch externe Berater, zur Beurteilung sozial-kommunikativer
Qualifikationen herangezogen werden (Mehrfachbeurteilung des AC), wodurch die Abhan-
gigkeit von einer Person (Verzerrungen bei der Beobachtung und Interpretation der sozial-
kommunikativen Qualifikationen etc.) deutlich relativiert wird. In desem Zusammenhang
wird allerdings an vielen Stellen die ausreichende Schulung der Beobachter hinsichtlich
der Besonderheiten des AC betont.?**

Durch den Einsatz mehrerer voneinander unabhangiger Beobachter ist es recht gut még-
lich, Subjektivitat weitestgehend zu reduzieren und damit der Forderung nach Objektivitat,
welche insbesondere bei der Beurteilung sozial-kemmunikativer Qualifikationen ein
ernstzunehmendes Problem darstellt, Rechnung zu tragen. Anféilig fur Verzerrungen sind
speziell die inhaltsbezogenen und beziehungsorientierten kognitiven Qualifikationen, da
diese im Vergleich zu den aktionalen Qualifikationen nochmals problematischer beobacht-
bar sind und Schlu3folgerungen in gréRerem Mae notwendig werden. Auferdem hat die
bewuflite Trennung von Beobachtung und Bewertung (wéhrend der Phase der Informati-
onsaufnahme darf keine explizite Bewertung erfolgen) einen positiven Effekt auf die Ver-
meidung von Subjektivitat und von weiteren Beurteilungsfehlern und hilft, den Beurtei-
lungsprozef starker zu versachlichen.**® Dies hat, den bisherigen Argumenten folgend,
positive Auswirkungen auf die Beurteilung der sozial-kommunikativen Qualifikationskompo-
nenten. Dagegen wird jedoch auch berechtigterweise der Einwand erhoben, dafl diese
Forderung in der Realitat nicht einzuhalten sei und die Beobachter zeitgleich damit be-
schaftigt seien, zu beobachten und zu bewerten **

Wahrend z.B. bei dem sogenannten Einzel-Assessment, bei dem nur eine Fuhrungskraft in
einem Einzelkontakt von einem Psychologen befragt und beobachtet wird, nicht die tat-
sachlich gezeigten sozial-kommunikativen Handlungen und Verhaltensweisen ermittelt
werden®*, sondern nur die Absichten und das subjektive Wollen der beobachteten Fih-
rungskraft, ist far das AC kennzeichnend, daR eine Bewertung ausschliefilich auf der Basis
der tatsachlich beobachteten sozial-kommunikativen Verhaltensweisen erfolgt. Auf diese
Weise findet eine Anndherung an das Ziel statt, Spekulationen tber Verhaltensabsichten
und emotionale Begriindungen zu minimieren.?*® Wie bereits erértert worden ist, ist dieses
Ziel bei den sozial-kommunikativen Qualifikationen nur bedingt zu erreichen. Teildimen-

sionen der aktionalen Qualifikationen sind durchaus beobachtbar; die kognitiven Teilkom-

Vgl Kleinmann (1995), S. 689-697.

Vgl Jeserich (1995b), S. 724; Kleinmann (1995), S. 691; Sackett/Wilson (1982), S. 10-17.
247 Vgl Sackett/Dreher (1982), S. 401-410,
248 Vel vertiefend zum Einzel-Assessment den Aufsatz von Schmid (1995), S. 703-716.

Vgl. Jeserich (1995b), S. 724.
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ponenten unterliegen Schiuffolgerungen. Die permanent stattfindende Rotation von Beob-
achtern zu Teilnehmern verhindert auierdem, daf} sich "Seilschaften” bilden, welche die
Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen nur verzerren wurden.

Positiv wirkt sich auf die Objektivitat die Kombination von Einzelibungen aus, da dadurch
besonders positive oder negative sozial-kommunikative Verhaltensweisen Uber die Dauer
der Verfahrensanwendung, wie dies bereits oben erértert worden ist, relativiert werden
kénnen. Es wird auf diese Weise deutlicher erkennbar, ob bestimmte evozierte sozial-
kommunikative Verhaltensweisen Einzelfalle sind und damit nicht die typischen Qualifika-
tionen des Leiters der Kundenbetreuung wiedergeben. Auch ist es denkbar, daR Wieder-
holungen von Ubungen explizit vorgesehen sind. Bei den zuvor dargestelliten Methoden,
die bislang als Einzelibung diskutiert worden ist, stellt sich das Problem der eventuellen
Uberbewertung gezeigter Verhaltensweisen (kein Ausgleich tagesbedingter Schwéachen
der Fuhrungskraft). Bei der Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen kann das
Problem auftauchen, dal® die direkt beobachtbaren aktionalen Qualifikationen tendenziell
intensiver bewertet werden, weil sie unmittelbarer ermittelbar sind; eine Unterbewertung
kognitiver Qualifikationen ist die Folge. Diese Schwierigkeit ist durch das vorgegebene
Anforderungsprofil recht gut steuerbar. Anhand des Anforderungsprofils ist zu ersehen,
welche Anforderungsarten vorliegen und wie diese bewertet und gewichtet sind.?*

Auswirkungen auf die Objektivitat gehen auch von der Person (charakterliche Merkmale),
den Fahigkeiten und der Anzahl der Beobachter aus. Es ist bei der Konzipierung eines AC
fur Fuhrungskrafte darauf zu achten, daR die Beobachter nicht durch Beurteilung einer
Vielzahl von u.U. schwer abgrenzbaren kommunikativen Einzelmerkmalen und speziell
auch durch die Zuordnung einer Vielzahl von Teilnehmern tberfordert werden.”® Die An-
zah! der einem Beobachter zugeordneten Fuhrungskréfte darf daher aus beurteilungstech-
nischen Griinden nicht zu groR sein.”’

In einem engen Zusammenhang mit der Objektivitat ist die Validitat zu sehen. Uber das AC
wird gewahrleistet, dal zur Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationen situations-
und anforderungsbezogene Priffsituationen® verwendet werden, in welchen die verschie-
denen Qualifikationskomponenten der sozial-kommunikativen Qualifikationen evozierbar
sind.*® Dies trifft insbesondere auf die aktionalen Qualifikationen zu. Die Priifsituation hat
sehr spezifisch auf den Funktionsbereich des Leiters der Kundenbetreuung ausgerichtet
zu sein und sollte die vorab definierten sozial-kommunikativen Anforderungen abdecken.
Durch die Vielzah! an grundsétzlich denkbaren Einzelibungen wird es eher erméglicht, die
fur den Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich relevanten Kontextvariablen ver-
gleichsweise gut zu erfassen. Uber Gruppendiskussionen, Fallstudien, Einzelprasentatio-
nen, Rollenspiele, Interviews etc. kann ein weites Spektrum an stellenrelevanten Kontext-
faktoren abgedeckt und kénnen die Beobachtbarkeit und Ermittelbarkeit recht gut gesteu-
ert werden. Auf eine ausfihrliche Diskussion dariber, welche sozial-kommunikativen Ein-

;;: Vgl. hierzu die genauen Ausfithrungen in Kapitel F.
Vgl. Gaugler/Thornton (1989), S. 611-618. GAUGLER/THORNTON thematisieren explizit das Auftreten von
1 HALO-Effekten bei Beobachtern, die iberlastet sind. .
25 Zu beriicksichtigen ist jedoch auch wiederum die personliche Erfahrung, die der Beurteiler mitbringt.
An dieser Stelle soll nicht mehr auf einzelne Ubungen eingegangen werden, da diese bereits den Abschnitten
F 11.6.a) c) eingehender erortert worden sind.

253 \gl. Drumm (1989), S. 60: Jeserich (1995b), S. 724; Berthel/Langosch (1989), S. 319.
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zelkomponenten Uber die jeweiligen Ubungen abgedeckt werden, soll an dieser Stelle ver-
zichtet werden, da dies bereits ausfuhrlich in den Abschitten F.11.6.a) bis ¢) geschehen ist.
Wie bereits bei der Diskussion der Verfahren Prasentationen, Gruppendiskussionen und
Fallstudien bemerkt worden ist, sind die jeweiligen Methoden zwar durchaus in der Lage,
jede auf eine 2.T. unterschiedliche Weise, Teilaspekte des stellenspezifischen Kontexts zu
integrieren, jedoch ist das AC gerade durch den kombinativen Einsatz der Einzelubungen
in der Lage, diesen Mangel auszugleichen. Der Praxisbezug des AC ist aufgrund der Si-
mulation von tatigkeitsbezogenen Aufgaben als insgesamt hoch einzuschatzen.”

Unterstiatzend wirkt sich auf die Validitat auch die vergleichsweise lange Dauer des AC
aus. Verhaltensweisen, die sich Uber die haufig kurze zeitiche Dauer der vorab darge-
stellten Einzelibungen verdecken oder "vertuschen" lassen, werden Uber ggf. mehrtagige
Zeitspannen mit recht groRer Wahrscheinlichkeit aufgedeckt ™

Untersuchungen zur Konstruktvaliditat weisen recht unterschiedliche Ergebnisse auf. Als
konsistentes Ergebnis dieser Studien ist zu nennen, daf} die vorab ermittelten bzw. identi-
fizierten Anforderungen nicht erfafit werden. Zum einen sind zwischen verschiedenen An-
forderungen derselben Ubung (diskriminante Validitat) hohe Korrelationen zu verzeichnen,
dagegen sind die Korrelationen zwischen identischen Anforderungen unterschiedlicher
Ubungen (konvergente Validitat) gering.?®® Mangelnde Validitat hat insbesondere fur die
PersonalentwicklungsmaRnahmen, die anhand der Weiterbildungsbedarfsanalyse einge-
leitet werden, eine grofte Bedeutung, da als Voraussetzung fiir die Festlegung eines Wei-
terbildungsbedarfs eine valide Erfassung des Ist-Zustands relevant ist. Der Weiterbil-
dungsbedarf ist damit zu ungenau und die daraus abgeleiteten Weiterbildungsmafinahmen
geraten zu unwirtschaftlich.

Dariber hinaus liegen weitere Studien vor, die erldutern, welche moderierenden Variablen
einen Einflul auf die Konstruktvaliditat des AC ausuben. Die konvergente Validitat steht in
einem unmittelbaren Zusammenhang zu der Anzahl der beobachteten Anforderungsmerk-
male. Werden nur wenige Anforderungsarten beobachtet, ist die Validitat hoher.” Im vor-
liegenden Fall ist die Anzahl an sozial-kommunikativen Anforderungen als vergleichsweise
moderat zu bezeichnen.

Werden desweiteren Verhaltenschecklisten verwendet, erweist sich die konvergente Kon-
struktvaliditat héher als bei Beobachtungen, die ohne Verhaltenschecklisten durchgefuhrt
werden.?®® Liegen Verhaltenschecklisten vor (bei den VOBS werden, wie bereits erértert
worden ist, Verhaltensrichtbeispiele verwendet, die auch fur Verhaltenschecklisten ver-
wendbar sind), so sind diese in das AC zu integrieren. ‘

Bei sehr breit gehaltenen Anforderungsarten sind geringere konvergente Konstruktvalidi-
tatskoeffizienten zu erwarten als bei enger und praziser formulierten Dimensionen.?®

Auch der gezielten Information des Leiters der Kundenbetreuung Gber die zu beobachten-
den Anforderungsarten wird ein moderierender Einflul auf die konvergente Kon-

254
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Vgl. Schuler/Prochaska (1992), S. 174-177.

Vgl. Jeserich (1995b), S. 724.

Vgl. Sackett/Dreher (19829, S. 401-410; Russel (1987), S. 817-826.
Vgl. Gaugler/Thornton (1989), S. 611-618.

Vgl. Reilly/Henry/Smither (1990), S. 71-84,

59 yel. Reilly/Henry/Smither (1990), S. 71-84.
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struktvaliditat zugemessen. Teilnehmer, die nicht darlber informiert wurden, weiche sozial-
kommunikativen Verhaltensdimensionen in den Einzeliibungen erfalt werden, tendieren
automatisch dazu, eigene Spekulationen Uber das in der jeweiligen Situation angemessene
sozial-kommunikative Verhalten anzustellen. Sie verhalten sich ggf. gegensatzlich zu den
geforderten Anforderungsarten.”® Dies betrifft vorrangig das aktionale Verhalten, welches
unmittelbar von den Beurteilern wahrnehm- bzw. direkt beobachtbar ist. Wesentlich pro-
blembehafteter ist das "Spekulieren" tber kognitive Qualifikationen und die Umsetzung in
wahmehmbares Verhalten. Spekulationen Uber das gewiinschte sozial-kommunikative
Verhalten und die sich daraus ergebende Umsetzung fuhren zu Verzerrungen, so daR der
Weiterbildungsbedarf nicht prézise genug oder sogar verfalscht ermittelt wird.

Zur Erhéhung der Konstruktvaliditat wird daher angeraten, die Anzahl der Anforderungs-
arten bei den Einzellbungen zu reduzieren und sie verhaltensnah zu beschreiben. Einer
Informationsiberlastung soll auf diese Weise vorgebeugt werden. AuRerdem wird aus be-
reits erlauterten Grinden eine enge Definition der Dimensionen vorgeschlagen. In der vor-
liegenden Analyse sind die sozial-kommunikativen Anforderungen auf kognitive und ak-
tionale Anforderungsarten begrenzt worden. Der Gesamtumfang der Anforderungsarten ist
als "beherrschbar" im Sinne der Beurteilung anzusehen. Zudem ist betont worden, dal
eine verhaltensnahe Beschreibung der Anforderungsarten gerade bei sozial-kommunika-
tiven Anforderungen aufgrund der hohen Interpretationsanfalligkeit und mangelnden prézi-
sen Abgrenzbarkeit als vorteilhaft zu sehen ist. Dem Leiter der Kundenbetreuung sind die
Anforderungen zu verdeutlichen und transparent zu machen, was ebenso von Vorteil fur
die Akzeptanz des AC als Analyseinstrument ist, wie noch zu zeigen sein wird.”'

In der Literatur wird oftmals betont, da das AC die Moglichkeit einer "ganzheitlichen" Be-
trachtung und Bewertung, bezogen auf die "Gesamtperstnlichkeit" des Leiters der Kun-
denbetreuung, offeriere.”® Durch die Einzelibungen werden u.a. auch die sozial-
kommunikativen Komponenten eines Qualifikationsprofils von FUhrungskraften ermittelt,
die dann nach einer AbschluRdiskussion und Feedbackgesprachen zu einem Gesamtbild
zusammengefallit werden. Daraus |ait sich ableiten, dall Schlufolgerungen fiar den Quali-
fizierungsbedarf von konkret beobachtetem Verhalten auf vorhandene sozial-kommunika-
tive Qualifikationen um einiges fundierter erfolgen kénnen als wenn ausschliefilich eine
Einzelibung die Basis flr eine Bewertung darstellt. Dennoch ist im Rahmen des AC die
SchluBfolgerungsproblematik nicht auer acht zu lassen, sondern stellt wie bei den ande-
ren bislang diskutierten Methoden einen wesentlichen Problemkreis dar.

Eine zentrale Schwache des AC ist damit in der Schiuffolgerung von sozial-kommunikati-
ven Verhaltensweisen, welche in "konstruierten" Situationen (Laborsituationen) gezeigt
wurden, auf ein Verhalten in realen Situationen zu sehen. Auch wenn das AC in der Lage
ist, eine Vielzahl von typischen Arbeitssituationen in den Einzelibungen abzubilden, wird
es nie das Qualifikationspotentia! fur alle real vorhandenen Verhaltensanforderungen an-
hand reprasentativer Situationen abbilden kénnen.?® Je vielfaltiger und praziser sozial-

Vgl Bungard (1987), S. 99-125; Kleinmann (1991), S. 159-162.

2 2 Vgl. Kleinmann (1995), S. 695.

283 Vel Jeserich (1995b), S. 724.
Vgl. Hungenberg (1990), S. 170. Fiir eine Erlauterung weiterer Schwichen des AC vgl. bspw. Wilson/Tatge (1973),
S. 214-226; Ungerson (1974), S. 4-13.



208

kommunikative Verhaltensanforderungen jedoch wiedergegeben werden kénnen, desto
besser sind tendenziell auch die Ergebnisse des AC einzuschatzen ™

Reliabilitit

Dem AC-Verfahren wird eine hohe Reliabilitét zugewiesen, die primér auf der Verwendung
standardisierter Tests beruht.”® Die verbindiiche Formulierung von Anforderungsarten, die
Einhaltung einheitlicher MaR3stdbe, die routinierte, systematische Vorgehensweise etc. lie-

fern einen wesentlichen Beitrag dazu.

Die Interrater-Reliabilitat im AC ist ebenso als hoch einzuschatzen.”®® Dennoch stellt eine

hohe Ubereinstimmung der Beobachterurteile noch keine Garantie fir eine den Umsténden
und der spezifischen Situation angemessene Beobachtung dar. Eine Ubereinstimmung der
Beurteilungsergebnisse ist zwar winschenswert; die tatséchliche Erfassung der Qualifika-
tionen fir Anforderungsarten ist allerdings auf diese Weise noch nicht sichergestellt.”*

Akzeptanz

Die Akzeptanz des AC ist sowohl bei FUhrungskraften (dem Leiter der Kundenbetreuung)
als auch bei der Unternehmensfihrung als vergleichsweise hoch einzuschatzen.?® Die
Griinde hierfur sind in der Plausibilitat, der hohen Transparenz und der in héchstem Mafe
sorgféltigen und umfassenden Vorbereitung des Verfahrens zu suchen. Von ausschlagge-
bender Bedeutung fur die Akzeptanz der Methode ist die Information der FUhrungskréfte
Uber die zu beobachtenden sozial-kommunikativen Anforderungsarten, die Methodik und
Vorgehensweise sowie die sich anschlieBende Diskussion der einzelnen Bewertungen mit
den Teilnehmern. Die Diskussion der Bewertungen sollte in Einzelgesprachen erfolgen, um
Fuhrungskrafte nicht vor ihren Kollegen bloRzustellen, wenn sozial-kommunikative Ver-
haltensdefizite ermittelt worden sind. Daher ist es um so wichtiger, fur den Leiter der Kun-
denbetreuung konzipierte Weiterbildungsinhalte und Entwicklungsma3nahmen direkt mit
den festgestellten Mangeln bei den sozial-kommunikativen Qualifikationen in Verbindung
zu bringen und diese ebenso gemeinsam mit den Fihrungskréften zu diskutieren. Der
Leiter der Kundenbetreuung darf nicht das Geftihl erhalten, in vorgefertigte Personalent-
wicklungsmaBnahmen hineingedrangt zu werden. Vielmehr missen individuelle, vorrangig
sozial-kommunikative Entwicklungsziele und -interessen zusétzlich im Rahmen der Feed-
backgesprache des AC erhoben werden, um eine breitere Akzeptanz des Verfahrens bei
den Fithrungskraften sicherzustellen.®®

Es sind auBerdem bislang keine Hinweise darauf zu finden, inwieweit Unterschiede hin-
sichtlich der Akzeptanz bei Fuhrungskréften verschiedener hierarchischer Ebenen vorhan-
den sind.

264
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267

Vgl. Niederfeichtner (1987), Sp. 88-89.

Vgl. Hungenberg (1990), S. 169; Berthel/Langosch (1989), S. 320.
Vgl. Howard (1974), S. 115-134.

Vgl. Kleinmann (1995), S. 694.

Vgl. Neubauer (1980), S. 148-149.

89 ygl. Hungenberg (1990), S. 170; Jeserich (1995b), S. 727.



206

Dennoch ist es interessant, daR selbst Personen, die das AC nicht "erfolgreich” absolviert
haben, die Methode beflrworten und die damit ermittelten Ergebnisse als karrierepla-
nungsrelevant anerkennen, soweit gewisse Qualitatskriterien erfullt worden sind.?™

Akzeptanzférdernd wirkt sich auch die Beobachterschulung aus. Der Leiter der Kundenbe-
treuung wird Personen, von denen er wei}, da} sie intensiv in die psychologischen De-
tails, Beobachtungsmodalititen etc. des AC eingewiesen worden ist”', eine groRere Ak-
zeptanz entgegenbringen, als Personen, deren Beobachtungs- und Beurteilungstatigkeiten
als gering eingeschatzt werden.”? Auch wenn mehrfach bestatigt wurde, daR die Leistun-
gen sogenannter "Laienbecbachter”, d.h. Personen/Fiihrungskréfte, die keine explizite
psychologische Schulung durchlaufen haben, mit den Leistungen der professionell ge-
schulten Fachkrafte vergleichbar sind™, sind gewisse Vorbehalte hinsichtlich der proble-
matischen Beobachtbarkeit und Ermittiung sozial-kommunikativer Qualifikationen nicht zu
verwerfen. Zudem ist zu beriicksichtigen, daf der Leiter der Kundenbetreuung die Perso-
nen, die als Beobachter fungieren, persénlich kennt und ihm Starken und Schwéchen be-
kannt sind. Die Akzeptanz ist als nicht besonders hoch einzuschéatzen, wenn der Leiter der
Kundenbetreuung diesen, ihm bekannten Personen Ablehnung aufgrund geringer Kompe-
tenz zur Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen und mangelnder Sensibilitéat
und Seritsitét entgegenbringt.

Stehen die zu beurteilenden Flhrungskrafte in kritischer Distanz zur eigenen Person und
ihren sozial-kommunikativen Qualifikationen, kann das AC in entscheidendem Mafe dazu
beitragen, durch die Gegeniberstellung von Selbst- und Fremdeinschétzung das eigene
Bild in entscheidendem Mafe zu korrigieren. Fur Flhrungskréafte, die ausreichend Kritikfa-
higkeit besitzen und die Weiterbildungsanalyse als eine Art der Unterstiitzung und Hilfe
zur Verbesserung bisheriger sozial-kommunikativer Schwachpunkte ansehen, wird das AC
als adaquates Verfahren gesehen.

Bei Fuhrungskraften mit einer geringen Selbstkritik stellt das Thema "sozial-kommunikative
Weiterbildungsdefizite” ggf. ein recht heikles, da sehr personliches Thema dar, so dal
dem AC, insbesondere dann, wenn es Defizite im sozial-kommunikativen Verhalten der
Fuhrungskraft dokumentiert, wenig Akzeptanz entgegengebracht wird.

Wirtschaftlichkeit

Die Wirtschaftlichkeitsiberprifung des AC verdeutlicht, da fur die Anwendung des Ver-
fahrens vergleichsweise hohe Kosten entstehen, die sich durch die systematische Vorbe-
reitung und die speziellen Schwierigkeiten, die mit der Beurteilung sozial-kommunikativer
Qualifikationen verbunden sind (insbesondere die Ermittiung sozial-kommunikativer Anfor-
derungsdimensionen, Auswahl angemessener Einzelibungen, organisatorische Vorberei-
tungen, intensive Schulung der Beobachter) und die zeit- und personalintensive Beobach-
tungs- und Bewertungsphase begriinden lassen (u.a. Durchfiihrung der Ubungen, Beob-
achtungen, Auswertung der Beobachtungen und deren Abstimmung, Diskussion der Er-

271 Vgl Jeserich (1995b), S. 725.

Vgl Domsch/Jochum (1982). S. 381-382; Friederichs (1984), S. 194-195.

72 Dies ist speziell bei Personen zu finden, die kaum oder keine Erfahrung in der Beurteilung sozial-kommunikativer
273 Qualifikationen haben.

Vgl. Jeserich (1995b), S. 725.
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gebnisse).”* Da jedoch, wie dies auch bereits bei den Einzelibungen beméngelt worden

ist, die Nutzenaspekte schwer bestimm- und quantifizierbar sind, ist eine Wirtschaftlich-
keitsanalyse kaum zufriedenstellend durchfuhrbar.

In der Literatur wird zumeist anhand der empirisch bestéatigten methodischen Qualitét dar-
auf verwiesen, daB die Nutzenaspekte die recht hohen Kosten deutlich tiberwiegen wiir-
den. Aus den bisherigen Erdrterungen folgt, dafl dies auch weitgehend auf die Ermittlung
sozial-kommunikativer Qualifikationen zutrifft, wenn das AC im Vergleich zu anderen In-
strumenten gesehen wird.

Neben der informatorischen Fundierung von PersonalentwicklungsmaBnahmen bei Fh-
rungskréften in sozial anspruchsvollen Funktionsbereichen weist das AC auch zahlreiche
weitere Vorteile fiir Teilnehmer, Beobachter und das Untemehmen auf”>. Durch die Be-
wertung sozial-kommunikativer Qualifikationen wird u.a. auch die soziale Kompetenz des
Beobachters geférdert. Er muB sich in der Vorbereitung fir das AC mit den Teilkompo-
nenten sozial-kommunikativer Kompetenz beschéftigen, d.h. in weicher Form sich die ko-
gnitiven und aktionalen Verhaltensweisen aulern kénnen, auf welche Art und Weise sie
beobachtbar sind etc. Grundséatzlich kann auch der positive Effekt eintreten, dal bei der
Beobachtung defizitérer Qualifikationen und beim spéter stattfindenden Feedbackgesprach
ggf. auch Schlusse fur das eigene sozial-kommunikative Verhalten méglich sind.

Eine weitere positive Konsequenz fur den zu ermittelnden sozial-kommunikativen Weiter-
bildungsbedarf ist desweiteren in der Minderung des Fehlbesetzungsrisikos zu sehen. Es
ist bereits zu Beginn der Darsteliung eignungsdiagnostischer Verfahren angesprochen
worden, daR das AC insgesamt sowie einzelne eignungsdiagnostische Methoden priméar
der Ermittiung eines sozial-kommunikativen Qualifikationspotentials dienen. Wird mit der
Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs ggf. eine interne Versetzung im Sinne einer Beforde-
rung angedacht, dient das AC vorrangig dazu, anhand der sozial-kommunikativen Qualifi-
kationen zu ermitteln, ob der Leiter der Kundenbetreuung das Potential besitzt, die ihm
zugedachte Aufgabe zu bewaltigen. Der dennoch nicht zu unterschatzende Aufwand, den
das AC aufwirft, ist fur das Dienstieistungsunternehmen nur dann wirklich Iohnenswert,
wenn die Empfehlungen zu Personalentwicklungsmafnahmen auch tatsachlich umgesetzt
werden.

Aulerdem sei an dieser Stelle angemerkt, daR sich das AC aufgrund seiner Komplexitét
und des intensiven Personal- und Zeitaufwands primér fir groRe Dienstlei-
stungsunternehmen als rentabel erweist, die in regelmaRigen Absténden speziell den sozi-
al-kommunikativen Weiterbildungsbedarf ermitteln. Der Einsatz von ACs ist bislang in klei-
neren Dienstleistungsunternehmen kaum zu finden.

Wie bereits eingehend dargestellt worden ist, ist die Anwendung des AC fur die Beurtei-
lung sozial-kommunikativer Qualifikationen an eine Vielzahl zu beachtender Rahmenbe-
dingungen gebunden, so daR davon auszugehen ist, daB das Verfahren flr den "sponta-
nen" Einsatz wenig praktikabe! ist (Frage der Praktikabifitat). Es bedarf einer léngeren
Vorbereitungsphase, in der verschiedenste Aspekte geregelt werden miissen, um eine ad-

274

275 Vgl. Hungenberg (1990), S. 167; Berthel/Langosch (1989), S. 320.

Vgl. bspw. Lessmann (1980), S. 146-150; Jeserich (1995b), S. 726-727.
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aquate und effektive Anwendung zu gewahrleisten (z.B. Aufstellen oder Entwickeln sozial-
kommunikativer Anforderungsprofile, intensive Schulungen der Becbachter besonders hin-
sichtlich der Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen). Auf eine detaillierte Dar-
stellung der Einzelaspekte, welche die Praktikabilitat entscheidend beeinflussen, soll an
dieser Stelle verzichtet werden, da sie bereits schon mehrfach an anderer Stelle thema-
tisiert worden sind.

Dokumentierbarkeit

Die Durchftihrung und die Ergebnisse des AC sind gut zu dokumentieren. Eine Vergleich-
barkeit der ermittelten Ergebnisse hinsichtlich der sozial-kommunikativen Qualifikationen
ist nur dann wirklich durchfuhrbar, wenn das Anforderungsprofil der beurteilten Flhrungs-
krafte identisch ist.

Das AC bietet gegentber traditionellen Beurteilungsverfahren und situativen EinzelGbun-
gen den Vorteil, dall Uber die Kombination verschiedener Verfahren, Uber die zeitlich in-
tensivere Dauer und die Mehrfachbeurteilung das Qualifikationsprofil des Leiters der Kun-
denbetreuung konkreter ermittelt werden kann. Obwoh! auch beim AC die klassischen Be-
obachtungsfehler empirisch bestéatigt werden konnten (z.B. HALO-Effekte, Reihenfolgeef-
fekte)?"®, ist es dennoch fir die Uberprisfung und Ermittiung sozial-koemmunikativer Qualifi-
kationen bei Fuhrungskraften im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich ein vergieichs-
weise gut geeignetes Bewertungsverfahren, um speziell den situativen, stellenspezifischen
Kontext recht gut zu integrieren.

Uber die zeitlich langer angesetzte Dauer des AC wird das Risiko des "Verstellens" (im
Sinne einer Orientierung an den angeblich geforderten Anforderungen) des Leiters der
Kundenbetreuung und der bewuflten Manipulation minimiert. Es herrscht zwar die Meinung
vor, daB} sich die Teilnehmer eines AC bedarfsweise in ihrem Verhalten an die gewiinsch-
ten Verhaitensweisen anpassen kénnen (insbesondere dann, wenn sie Gber Erfahrungen
im Umgang mit dem AC verfugen). Allerdings stellt sich die begriindete Frage, ob der Lei-
ter der Kundenbetreuung aufgrund der interpretationsanfalligkeit der sozial-kommunika-
tiven Qualifikationen tatsachlich in der Lage ist, die vom Unternehmen gewtnschte Sicht-
weise der Qualifikationskomponenten zu identifizieren und sich angemessen darauf einzu-
stellen. Demgegeniber steht die Aussage, dafl nach einem langer andauernden AC kein
Manipulieren mehr méglich ist und da® dann die tatsachlichen Verhaltensweisen zu Tage
treten.””” Insbesondere bei sozial-kommunikativen Qualifikationen wird es auf Dauer nur
schwer méglich sein, seine tatséchlich vorhandenen persénlichen Qualifikationen zu ver-
bergen.

Das AC eignet sich recht gut aufgrund einer vergleichsweise hohen Objektivitét und Vali-
ditat fur die Beurteilung sozial-kommunikativer Qualifikationen im Vertriebs- und Kunden-
betreuungsbereich. Allerdings wird eine Vielzahl von Dienstleistungsunternehmen die
Durchftthrung eines AC scheuen, da der organisatorische Aufwand, insbesondere fir den

Vgl bspw. Schuler (1989b), S. 420, Sackett/Dreher (1982), S. 401-410; Gaugler/Thornton (1989), S. 611-618.

77 Die dem AC zugesprochene hohe Validitat impliziert, daB ein Verstellen der Teilnehmer nahezu ausgeschlossen ist.
Geschultes Beobachtungspersonel. die Dauer des AC etc. bedingen diese Wirkung. Vgl. Korting (1989), S. 604-610;
Olesch (1988), S. 890-895.
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erstmaligen Einsatz, immens ist und viele Unternehmen auch die personellen Vorausset-
zungen nicht aufbringen kénnen. Eine aligemein giiitige Empfehlung kann daher nicht ge-
geben werden.

. Resiimée

Die Erérterung ausgewahiter Methoden zur Erfassung der sozial-kommunikativen Qualifi-
kationskomponenten hat gezeigt, da es gerade bei Verhaltensdimensionen in hohem
Mafe auf realitdtsnahe oder die Realitat simulierende Moglichkeiten der Ermittiung an-
kommt. Da sich sozial-kommunikatives Verhalten gegeniber konkreten Personen oder in
Situationen aulert, ist es speziell fr die Validitat sinnvoll, auf Erfassungsmethoden zu-
ruckzugreifen, welche Elemente der Beobachtung integrieren. Hierzu zihlen insbesondere
die Beobachtung als grundlegendes Instrument sowie modifizierte Formen der Beob-
achtung, wie z.B. die Verhaltensbeobachtungsskalen, sowie situative eignungsdiagnosti-
sche Verfahren, die auf Beobachtungen aufbauen.

Um Wahrnehmungsverzerrungen und Subjektivitdt, wie sie ¢erade bei sozial-
kommunikativen Qualifikationen auftreten kénnen, zu reduzieren, bieen sich insbesonde-
re VOBS an, bei welchen ein nach Richtbeispielen prazisiertes Verhdten dem tatséchlich
gezeigten Verhalten zuzuordnen ist. Auch auf diese Weise finden Elenente der Beobach-
tung Eingang in die Ermittlung sozial-kommunikativer Qualifikationer, da bevor eine Zu-
ordnung getroffen wird, eine Verhaltensbeobachtung vorausgegangensein mufd.

Auf diese Weise wird aber auch deutlich, daR hohe Anforderungen in die Beurteiler ge-
stellt werden. Es ist im Detait erlautert worden, mit welchen Problemer speziell die auf Be-
obachtungen aufbauenden Verfahren im einzelnen verbunden sind, © dall von einer ho-
hen Professionalitat, ggf. langjéhrigen Erfahrungen etc. beim Beurteilingspersonal ausge-
gangen werden muf3, wenn ein zufriedensteliendes Ergebnis erreicht verden soll.
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G. Prazisierung des Qualifizierungsbedarfs

.  Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs durch den Vergleich von Anforderungs-
und Qualifikationsprofil

1. Grundsitzliche Problemfelder

Aus der Gegenuberstellung der Anforderungen und den ermittelten sozial-kommunikativen
Qualifikationen erhofft sich der Personalentwickler den Hinweis auf die genaue Lokalisie-
rung von Defiziten im Umgang mit den fur den Leiter der Kundenbetreuung relevanten In-
teraktionspartnern.

Fur den zunachst rein formal stattfindenden Vergleich ist es primér wichtig, sowohl fur das
Anforderungs- als auch fur das Qualifikationsprofil die identischen Merkmale bzw. Merk-
malsbezeichnungen zu verwenden, um Verzerrungen bei der Ermittlung und Irritationen
beim Beurteilungspersonal zu vermeiden. Das Anforderungsprofil dient als Basis fir die
Erstellung eines dem Bewertungsvorgang zugrunde liegenden Beurteilungsbogens. Die im
Anforderungsprofil benannten sozial-kommunikativen Merkmale sollen mit denen im Beur-
teilungsbogen deckungsgleich sein.

Person
R

ANFORDERUNGEN 4-——-’ QUALIFIKATION

I l

geforderte Lelstung | o @ W m w mmmwm mm o m| J020igte Lelstung
gefordertes Verhalten gezeigtes Verhalten

I

Stelle

Abbildung 6: Vergleich des Anforderungs- mit dem Qualifikationsprofil, nach Hungenberg (1990), S. 11

Auch wenn auf diese Weise Uber- und Unterdeckungen®® im Qualifikationsprofil des Lei-
ters der Kundenbetreuung deutlich herausgestellt werden kénnen, ist es in starkem MaRe
anzuzweifeln, ob die ermittelte Differenz auch tats&chlich den Weiterbildungsbedarf der
Fohrungskraft darstellt.”® Es ist zwar im Rahmen der vorliegenden Arbeit aufgrund fehlen-
der exakter Anforderungs- und Qualifikationsprofile nicht genau méglich, den wirklichen
Weiterbildungsbedarf bei der hier zugrunde liegenden Zielgruppe zu prézisieren, jedoch ist
auf denkbare Problembereiche, die den Bedarf wesentlich tangieren, hinzuweisen. Zudem

27% Zu Deckungsliicken vgl. u.a. Drumm (1989), S. 224; Thommen (1991), S. 600; Hentze (1994), S. 210.
Bei der Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs kann insbesondere die Ignoranz der Bediirfnisse der Fithrungskrifte
Motivations- und Effektivitiitsverluste zur Folge haben.
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wird in Abschnitt G.1l eine beispielhafte Gegenuberstellung des in Gliederungspunkt D.IV
skizzierten Anforderungsprofils mit Ausschnitten eines Qualifikationsprofils erfolgen, wel-
che unterschiedliche Arten der Unter- ggf. auch Uberdeckungen aufzeigt. Vertiefend soll
erdrtert werden, inwieweit diese Abweichungen einen Weiterbildungsbedarf umfassen.

Mangelnde |dentitédt von Ersteller des Anforderungsprofils und Beurteiler

Bereits mehrfach betont worden ist, dal gerade bei der Beurteilung sozial-kommunikativer
Qualifikationen eine besondere Bedeutung der eindeutigen Formulierung der stellenspezi-
fischen Merkmalsbezeichnungen zukommt. Es wurden auch Gestaltungshinweise gege-
ben, wie dies erfolgen kénnte. Dennoch liegt ein Hauptproblem héufig in der Tatsache be-
grundet, daR nicht immer zu gewéhrleisten ist, ggf. auch nicht gewinscht ist, die Erstellung
des Anforderungs- und die Ermittiung des Qualifikationsprofils von der gleichen Person
durchfihren zu lassen. ist dies nicht der Fall, scheint eine "Einweisung" der Be-
urteilungsperson (speziell unterstellter Mitarbeiter) in die festgelegten sozial-
kommunikativen Beurteilungsmerkmale und deren inhaltliche Ausrichtung unabdingbar, um
Interpretationsprobleme zu minimieren.

Bei einigen der vorab diskutierten Ermittlungsmethoden (z.B. VBS, VOBS, Assessment
Center) ist weitestgehend sichergestellt, daB die an der Erstellung des Anforderungsprofils
beteiligten Personen auch in die eigentliche Beurteilung integriert sind, wodurch Interpre-
tationsschwierigkeiten reduziert werden.

Allerdings ist nicht grundséatzlich davon auszugehen, dafl der Vorgesetzte des Leiters der
Kundenbetreuung aufgrund der zeitlichen Belastung dazu in der Lage ist, sowohl das An-
forderungsprofil aufzustellen als auch die Beurteilung durchzufiihren. Ein intensiver Infor-
mationsaustausch zwischen den unterschiedlichen Beteiligten stellt die wesentliche Basis
fur einen adaquaten Soll-Ist-Vergleich dar.

Problematik der Ursachenzurechnung

Bei der bewuften Reduzierung der Weiterbildungsbedarfsermittiung auf den Verhaltensbe-
reich haben sich die Beteiligten die Gefahr bewuf3t zu machen, daf mdglicherweise fir die
wirkliche Ursache relevante Bereiche des Mitarbeiters auler acht gelassen werden (z.B.
fachliche Kenntnisse und methodische Fahigkeiten). So ist als Ergebnis einer u.U. sehr
aufwendigen WeiterbildungsmaRnahme denkbar, daB die tatsachlich gezeigten Verhal-
tens- und Personlichkeitsmerkmale in ausreichendem Mafe den gewlnschten Anforde-
rungen entsprechen. Dennoch sind Abweichungen im Kennzahlenbereich®®, der als erster
Indikator fur vorhandene Defizite fungiert, offensichtlich. Damit wird die Schwierigkeit der
Zurechnung von Defiziten aufgeworfen. Wie bereits ausfuhrlich erldutert worden ist, erfolgt
die Bedarfsermittlung in mehreren Schritten. Von der Grobanalyse bis zur Feinanalyse wird
systematisch das relevante Defizit eingegrenzt. Dabei ist zu unterstellen, dal es den mit
der Weiterbildungsbedarfsermittlung Beauftragten gelingt, die jeweils relevanten Faktoren
zu identifizieren, um diese dann genauer zu untersuchen. In der Praxis ist dies jedoch nicht
immer moglich, da die Zuordnung von Einflulfaktoren meist nicht eindeutig ist. So féllt es

=0 Vgl. die diskutierten Indikatoren in Gliederungspunkt C.II.
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bspw. schwer, bestimmte Entwicklungen im Absatzbereich konkret den mitarbeiterbeding-
ten Einflissen zuzurechnen. Andere determinierende EinfluBfaktoren (z.B. Markteinflusse,
Unternehmenseinflisse, Auswirkungen bestimmter Gesetzesregelungen) besitzen u.U. ein
gréieres Gewicht.

Es ist daher unumgénglich, sich nochmals im Rahmen des Soll-Ist-Vergleichs mit der Ur-
sachenzurechnung zu befassen, auch wenn bereits bei der Grobanalyse eine Kon-
zentration auf wesentliche Indikatoren erfolgt ist und andere, weniger relevante Determi-
nanten fur die Ermittlung eines Defizits bei sozial-kommunikativen Qualifikationen ausge-
schlossen worden sind. Die Forderung nach volistandiger Information ist zumeist eine
Wunschvorstellung und entspricht nicht den tats&chlichen Gegebenheiten der Realitat. Da
auch eine noch so angemessene Bedarfsermittlungsplanung nicht alle notwendigen Erfor-
dernisse berlcksichtigen kann, sollte die Bedarfsanalyse im Idealfall nicht von einer einzi-
gen Person durchgefuhrt werden.

Partizipation der Fiihrungskraft an der Bedarfsermittlung

In der Tat ist insbesondere bei der Ermittlung des konkreten Weiterbildungsdefizits im Sin-
ne eines hier unterstellten Verhaltensdefizits erneut das Gesprach mit der betroffenen
Fuhrungskraft des Vertriebs- und Kundenbetreuung zu suchen. Dies ist auch insbesondere
deshalb notwendig, um die individuellen Bedurfnisse der FUhrungskraft zum einen und ihre
persénlichen Meinungen und Einschatzungen des Verhaltensdefizits zum anderen in die
Planung des Weiterbiidungsinhalts zu integrieren.?®' Es ist bereits angesprochen worden,
dal FUhrungskréafte einen besonders groRen Wert darauf legen, ein "Mitspracherecht” bei
ihrer persénlichen Personalentwicklung eingerdumt zu bekommen. In der Literatur wird
zwar generell immer wieder betont, dal die Weiterbildungsplanung aller Mitarbeiter nicht
ohne die Berlcksichtigung der individuellen Bedurfnisse erfolgen soli; dennoch ist heraus-
zustellen, daR bei Fihrungskraften ein nochmals gréReres Bedurfnis hinsichtlich einer Mit-
bestimmung bei PersonalentwicklungsmaRnahmen vorhanden sein wird, da Personalent-
wicklung immer in direkter Verbindung zur individuellen Karriereplanung gesehen wird.

Zur Regelung dieses "Mitsprachebedurfnisses” stehen dem Dienstleistungsunternehmen
mehrere Mdéglichkeiten zur Verfugung. Bereits angesprochen worden ist das Mitar-
beitergesprach im Sinne eines Beurteilungs- oder Férdergespréachs. In dem Beurteilungs-
gespréch erhalt die Fuhrungskraft die Méglichkeit, zu einer bereits erfolgten Beurteilung®
Stellung zu nehmen und dariber hinaus eigene Vorstellungen zu auRern. Wahrend der
Vorgesetzte priméar die Belange des Unternehmens zu vertreten hat und jedes ermittelte
Defizit unter spezifischen, unternehmensbezogenen Zielsetzungen betrachtet, wird die
Fahrungskraft primér den Weiterbildungsbedarf unter Einbeziehung persénlicher Interes-
sen und Karriereplanungen diskutieren.

Dem Leiter der Kundenbetreuung wird auf diesem Wege die Chance gegeben wird, zu-

sammen mit dem Vorgesetzten die Ergebnisse zu erértern und ggf. zu relativieren. Im po-
sitiven Sinne kénnen damit Kosten fur evtl. nicht notwendige WeiterbildungsmaRnahmen

2 Vgl. Staudt, S. 23.
Zu einer detaillierteren Darstellung des Mitarbeitergespriichs vgl. die Ausfithrungen in Gliederungspunkt F.IL5.
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vermieden werden. AuRerdem ist es durch die gezielte Einbeziehung der FUhrungskraft
méglich, anhand des u.U. modifizierten Weiterbildungsbedarfs diejenigen Personalent-
wicklungsinhalte auszuwahlen, die auch auf Zustimmung der Fihrungskraft stoRen. Eine
starkere Bindung der Fuhrungskréfte an das Unternehmen kann erfoigen.

Problematisch ist hierbei, daB der Vorgesetzte ggf. Zugesténdnisse an die Fihrungskraft
macht, um den Leiter der Kundenbetreuung nicht zu demotivieren und zu verargern (Pro-
blem des Eingestandnisses bei Filhrungkraften, daR Defizite vorhanden sind)?®, welchem,
wie bereits erldutert, eine gewisse Schlusselfunktion zukommt. Tatsachlich vorhandene
Defizite werden beschénigt, um die FUhrungskraft zu beséanftigen und im Unternehmen zu
halten. Das eigentliche Ziel, den konkret vorhandenen Weiterbildungsbedarf zu identifizie-
ren und ihn als Ansatzpunkt fir eine gezielte Qualitétssteigerung im Verhaltensbereich zu
nutzen, wird aus persénlichen und unternehmenspolitischen Granden umgangen (u.a. Bin-
dung der Fuhrungskraft an das Unternehmen, Vermeidung von hohen Fiuktuationsraten).

Zudem ist denkbar, daR der Leiter der Kundenbetreuung in dem persénlichen Gespréch
mit dem Vorgesetzten versucht, die ermittelten Verhaltensdefizite externen Ursachen zu-
zuordnen.” Dies ist speziell bei den kognitiven Qualifikationen (Inhalts- und Bezie-
hungsaspekt) denkbar, da diese schwer beobacht- und identifizierbar sind. Der Leiter der
Kundenbetreuung kann sich bspw. darauf beziehen, dal sich seine Interaktionspartner
schwer verstandlich und kompliziert ausgedriickt haben, was es ihm unmdéglich gemacht
hat, trotz (unterstellter) ausreichender kognitiver Qualifikationen den von seinem In-
teraktionspartner geduRerten Kommunikationsinhalt adadquat aufzunehmen. Auf diese Art
und Weise wird das Defizit dem Kommunikationspartner zugewiesen.

In &hnlicher Weise verhalt es sich mit der externen Zurechnung bei aktionalen Qualifika-
tionen. Bestimmte Verhaltensweisen und Reaktionen auf die Interaktionspartner werden
dadurch "entschuldigt", daR es (nach Einschatzung der Situation, der Interaktionspartner
etc. durch die Fuhrungskraft) fur den Leiter der Kundenbetreuung nur auf diese Art méglich
gewesen ist, auf die Kommunikationspartner einzuwirken und bestimmte Kommu-
nikationsinhalte zu vermitteln. Damit sind speziell die inhaltsbezogenen, beziehungs- und
appellorientierten aktionalen Qualifikationen angesprochen. Jedoch kann auch eine be-
stimmte Form der Selbstdarstellung, die nach Einschatzung der Beurteiler oder Personal-
entwickler ein Verhaltensdefizit darstellt, von dem Leiter der Kundenbetreuung dadurch
gerechtfertigt werden, daB, unter Berufung auf seine spezifische Kenntnis der Gege-
benheiten, die bemangelten Verhaltensweisen die unter den gegebenen Umsténden einzig
richtige Reaktion gewesen ist. Einerseits wird man dem Leiter der Kundenbetreuung zuge-
stehen mussen, daR er seinen spezifischen Kontext” am besten kennt, andererseits ist zu
Uberlegen, daB trotz angeblicher genauer Kenntnis der Umsténde ein unzureichendes
Verhalten zustande kommen kann. Das Denken und Handeln in angestammten Bahnen,
Vorurteile, die sich aufgrund der beruflichen Erfahrung ergeben haben etc., fuhren dazu,
daB andere oder neue sozial-kommunikative Verhaltensweisen erst gar nicht ausprobiert
werden. Gezielte WeiterbildungsmaRnahmen kénnen an diesem Defizit ansetzen.
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Vgl. Déring (1988). S. 129. Weber (1987), Sp. 323: Schlichting (1990), S. 3
Vgl Weiner u.a. (1972). S. 102: Stahlberg/Osnabriigge/Frey (1985), S. 94-124; Heckhausen (1989), S. 415.
Vel. hierzu die Ausfithrungen in Gliederungspunkt B IIL.
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Somit bleibt es die Aufgabe des Vorgesetzten, differenziert herauszufinden, welcher Wei-
terbildungsbedarf (der ermittelte oder der von der Fihrungskraft beschriebene Bedarf) das
tatsachliche Defizit wiedergibt. Es wird deutlich, da3 die Gegentberstellung der Soll-An-
forderungen und der gezeigten Verhaltensweisen haufig nicht ausreichend ist, sondern
persoénliche Einflusse maRgeblich auf die Ermittiung des Weiterbildungsbedarfs einwirken.
An dieser Stelle ist es sinnvoll, von einem objektiv ermittelten und einem subjektiv empfun-
denen Weiterbildungsbedarf zu sprechen, wobei bereits aus den vorangegangenen Aus-
fuhrungen deutlich geworden ist, daB} es fragwirdig erscheint, von einem wirklich "objekti-
ven" Bedarf zu sprechen. Nicht jedem der diskutierten Verfahren gelingt es in ausrei-
chendem Mafe, Subjektivitét zu reduzieren.

2. Ermittlung exemplarischer sozial-kommunikativer Weiterbildungsbedarfe an-
hand einer Gegeniiberstellung von Anforderungs- und Qualifikationsprofil

Wie bereits erlautert worden ist, erhoffen sich die Personalentwickler aus der Gegenuber-
stellung des zuvor festgelegten Anforderungsprofils und des Gber den Beurteilungsvorgang
ermittelten Qualifikationsprofil konkrete Hinweise auf Weiterbildungsbedarfe im sozial-
kommunikativen Bereich.

Far die Erérterung exemplarischer Weiterbildungsbedarfe ist auf das in Abschnitt D.IV
skizzierte sozial-kommunikative Anforderungsprofil zurtickzugreifen, welches Ansatze der
Bewertung und Gewichtung sozial-kommunikativer Anforderungen enthalt. Da das Anfor-
derungsprofil an den dieser Analyse zugrunde gelegten Ausfihrungen zur Bewertung und
Gewichtung orientiert ist, wird nochmals darauf hingewiesen, daf dem Anforderungsprofil
eine gewisse Willkar zugrunde liegt. 2

Die Ausfuhrungen zu der Ermittlung des Qualifikationsprofils sind bislang erfolgt, chne auf
reelle und konkretisierte Beurteilungsergebnisse Bezug zu nehmen. Dies erschwert den
Vergieich zwischen dem sozial-kommunikativen Anforderungs- und Qualifikationsprofil er-
heblich. Da es in der vorliegenden Arbeit nicht méglich sein wird, reelle Weiterbildungsbe-
darfe zu typisieren und naher zu untersuchen, wird nun der Versuch unternommen, anhand
unterstellter, aber dennoch realitdtsnaher Beurteilungsergebnisse exemplarische Abwei-
chungen zwischen dem Anforderungs- und Quaiifikationsprofil darzulegen. Es wird analy-
siert werden, inwieweit diese Abweichungen tatsachlich auf einen Weiterbildungsbedarf
schlieRen lassen. Da es nicht das Ziel der Arbeit sein wird, Weiterbildungsmafinahmen
danach zu analysieren, ob und inwieweit die ermittelten Defizite bei den sozial-
kommunikativen Qualifikationen durch Mainahmen der Weiterbildung verringert oder so-
gar beseitigt werden kénnen, wird eine derartige Erérterung ausgegrenzt.

Da die dem erstellten Anforderungsprofil zugrunde liegende Position des Leiters der Kun-
denbetreuung als sozial sehr anspruchsvoll charakterisiert worden ist, wurden bei der
Skizzierung der einzelnen Auspragungen sozial-kommunikativer Anforderungen in den
meisten Fallen die héchsten Werte auf der Funfer-Skala gewahit.?® Dies ist zutreffend fur
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287 V&l. die Ausfiihrungen in den Abschnitten D.IV und D.IL3.

Zu den Begriindungen hierfiir vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt D.IL.3.
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die inhaltsbezogenen und beziehungsorientierten kognitiven Anforderungen sowie fur die
inhaltsbezogenen und beziehungsorientierten aktionalen Anforderungen. Ein tendenziell
geringerer Wert, d.h. die Auspragung "3" auf der Funfer-Skala, ist den selbstoffenbarungs-
und appellorientierten aktionalen Anforderungen zugekommen, insbesondere aufgrund der
zahlreichen Uberschneidungen zu den zuvor genannten Anforderungen, die auch zu einer
vergleichsweise niedrigeren Gewichtung gefuhrt haben. Daraus ergibt sich fiir die nachfol-
gend zu erérternden Abweichungen®®, daR primar Abweichungen im Sinne von Unterdek-
kungen zu thematisieren sein werden. Von grofter Bedeutung fir den sich ggf. daraus er-
gebenden Weiterbildungsbedarf ist allerdings die Frage, ob es sich bei der Unterdeckung
um eine recht schwache oder gravierende Abweichung handelt. FUr die weitere Analyse
wird daher folgende Typisierung vorgeschlagen: Einerseits werden "schwache bis mittlere
Unterdeckungen” bei den sozial-kommunikativen Merkmalen unterschieden, die eine Vari-
anz von bis zu zwei Punkten auf der Funfer-Skala umfassen durfen. Andererseits werden
"grolle Unterdeckungen" thematisiert, die Abweichungen ab drei Punkten beinhalten. Des-
weiteren werden auch "Uberdeckungen" erértert, die im vorliegenden Fall ausschlie3lich
bei den selbstoffenbarungs- und appellorientierten Beurteilungsmerkmale zu finden sind.

a) Schwache bis mittlere Unterdeckungen

Liegt bei den inhaltsbezogenen und beziehungsorientierten kognitiven und aktionalen Be-
urteilungsmerkmalen eine schwache bis mittlere Unterdeckung vor, kann diese Abwei-
chung fur den Weiterbildungsbedarf aufgrund der insgesamt hohen Anforderungsauspra-
gung gewichtiger sein als bei vergleichsweise niedriger festgelegten sozial-kommunika-
tiven Anforderungen (d.h. bei den selbstoffenbarungs- und appelliorientierten Anforderun-
gen), denen ohnehin eine geringere Bedeutung innerhalb des Anforderungsprofils zu-
kommt.?%®

Es ware daher falsch anzunehmen, daf geringe bis mittlere Abweichungen einen geringe-
ren Weiterbildungsbedarf implizieren und somit eher vernachldssigt werden kénnen. Die
im Anforderungsprofil zu findenden Bewertungen, d.h. die Anforderungsauspragungen
oder -héhen, sowie die vorgenommenen Gewichtungen sind fir die Bestimmung des Wei-
terbildungsbedarfs genau zu beachten. Letztlich wird es von der (subjektiven) Einschét-
zung derjenigen Person, welche das Anforderungsprofil erstellt hat, abhangen, inwieweit
die festgestellte Abweichung noch als tolerierbar angesehen wird und Wei-
terbildungsmafnahmen als nicht erforderlich betrachtet werden.”®

Bereits geringfligige Abweichungen bei den inhaltsbezogenen kognitiven und aktionalen
Qualifikationen kénnen dazu fihren, daf innerhalb einer Kommunikationsbeziehung einer-
seits Kommunikationsinhalte durch den Leiter der Kundenbetreuung inadaquat aufgenom-
men werden, welche gerade aufgrund der Schltsselfunktion des Vertriebs- und Kunden-
betreuungsbereich, wie bereits erértert worden ist, gravierenden Folgen fir das gesamte
Unternehmen mit sich bringen.?' Da eine unzureichende Aufnahme an Kommunikationsin-
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289 Vgl. Drumm (1989), S. 224; Thommen (1991), S. 600; Hentze (1994), S. 210.

Vgl. hierzu das skizzierte Anforderungsprofil in Abschnitt D.IV.
Die ausschlaggebende Person ist ist im direkten Mitarbeiter-Vorgesetzten-Verhiltnis zweifelsohne der unmittelbare
Vorgesetzte des Leiters der Kundenbetreuung.

21 Vgl. hierzu vertiefend die Ausfiihrungen in Abschnitt D.II.3 sowie die dort zitierte Literatur.
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halten den Effekt eines Multiplikators fur die aktionalen Qualifikationen beinhaltet, kénnen
Informationen ebenso nur recht ungenau weitergegeben werden. Gerade bei erkléarungs-
bedurftigen Dienstleistungen stellt selbst eine recht geringe Abweichung von den ge-
wiinschten Qualifikationen aufgrund der geforderten Prazision und Detailtreue der Informa-
tionstibermittlung einen relevanten Weiterbildungsbedarf dar.

Die Frage, inwieweit die gerade getroffenen Schlul3folgerungen auch in gleicher Weise bei
den beziehungsorientierten Qualifikationen gelten, wird nicht abschlieBend zu klaren sein.
Wird dem Grundgedanken dieser Arbeit gefolgt, welcher speziell die beziehungsrelevanten
Qualifikationen als "klassische" soziale Qualifikationen betont, wird diesen Qualifikationen
eine ahnliche Bedeutung einzurdumen sein wie den inhaltsbezogenen kognitiven und
aktionalen Qualifikationen. Dies bedeutet, dal bereits geringfligige Abweichungen zwi-
schen Anforderungen und Qualifikationen (kognitive) Dissonanzen bei den Interaktions-
partnern bewirken. Allerdings ist auch die Meinung zu finden, daf schwache Abweichun-
gen in der Beziehungsorientierung sich nicht in gleicher Weise gravierend auswirken wie
inhaltlich falsch verstandene bzw. weitergegebene Kommunikationsinhalte, soweit ein ge-
wisser Grundkonsens?®? beziiglich der sozialen Beziehung, der gegenseitigen Verstandi-
gung etc. zwischen dem Leiter der Kundenbetreuung und seinen Kommunikationspartnern
vorhanden ist. Kleinere Abweichungen kénnen bei vorhandenem Vertrauen in die soziale
Beziehung eher akzeptiert werden.

Die Frage, ab welcher "kritischen" Abweichungsgréfie von einem Weiterbildungsbedarf
gesprochen wird, wird in hohem MaRe von der im Unternehmen praktizierten Bezie-
hungsorientierung abhangen. Wird den "klassischen" Qualifikationen der sozialen Kom-
petenz ein besonderes Gewicht zugemessen, deuten schon geringfligige Abweichungen
auf einen Weiterbildungsbedarf hin.

Den selbstoffenbarungs-und appellorientieten Anforderungen ist im Anforderungsprofil
des Leiters der Kundenbetreuung eine tendenziell geringere Bedeutung im Vergleich zu
den anderen sozial-kommunikativen Anforderungen zugemessen worden. Dies wird einer-
seits durch die vergleichsweise niedrigere Bewertung und andererseits durch die Gewich-
tung der Einzelanforderungen innerhalb des Anforderungsprofils deutlich. Trotz der formal
dargelegten geringeren Bedeutung ist nochmals darauf hinzuweisen, dal die niedrigere
Bewertung und Gewichtung in der Hauptsache deshalb so zustande gekommen ist, weil
kaum zu vermeidende Uberschneidungen zu den anderen sozial-kommunikativen Anforde-
rungen vorhanden gewesen sind.** Indirekt flieRen daher die selbstoffenbarungs- und ap-
pellorientierten aktionalen Anforderungen mit in die Bewertung und Gewichtung der in-
halts- und beziehungsorientierten Anforderungen in nicht unbedeutendem MaRe ein.

Treten nun im Vergleich von Anforderungs- und Qualifikationsprofil geringe bis mittlere
negative Abweichungen auf, ist dies aus den oben genannten Grunden als vergleichswei-
se weniger problematisch anzusehen, als wenn geringe bis mittlere Unterdeckungen bei
den inhalts- und beziehungsorientierten Qualifikationen auftreten. Als Konsequenz fir die

292 vertrauen kann durch das Erliutern von Zusammenhingen, das Moderieren und Koordinieren von Teams und die
permanente Forderung des Dialogs zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern geschaffen werden. Vgl. Hoher (1993),
S. 6. Vertrauen dient der Festigung der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Bezichung.

293'Vgl. hierzu die Argumentation in Abschnitt D.IL3.
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Identifizierung eines Weiterbildungsbedarfs ergibt sich damit, dal} kein akuter Qualifizie-
rungsbedarf besteht, soweit die Unterdeckung als insgesamt weniger gravierend und im
Vergleich zu anderen bedeutenderen Qualifikationen als weniger relevant erachtet wird.
Dennoch 18Rt sich u.U. ein Weiterbildungsbedarf ableiten, der ggf. in Verbindung mit der
Verringerung anderer Defizite im Bereich der sozial-kommunikativen Qualifikationen korri-
gierbar ist (z.B. durch QualifizierungsmaRnahmen, die mehrere sozial-kommunikative Qua-
lifikationskomponenten zur gleichen Zeit trainieren). Verallgemeinerungen lassen sich dar-
aus nicht ableiten.

b} Grofe Unterdeckungen

GroRle Abweichungen sind im Rahmen dieser Untersuchung als Unterdeckungen definiert
worden, die eine Abweichung von drei oder mehr Punkten auf der Finfer-Skala ausma-
chen.

Da bereits geringe bis mittiere Unterdeckungen bei den inhalts- und beziehungsorientier-
ten kognitiven und aktionalen Qualifikationen als problematisch betrachtet worden sind®,
wird bei gréReren Abweichungen in nochmals starkerem MaRe ein Weiterbildungsbedarf
ausgeldst, der mit einer vermehrten Dringlichkeit zu verfolgen ist. Bei einer massiven Un-
terdeckung ist ggf. sogar die Stellenbesetzung neu zu tberdenken.

Bei groRen Unterdeckungen ist der Leiter der Kundenbetreuung kaum in der Lage, inhalt-
lich prazise und orientiert an seinen Interaktionspartnern Kommunikationsinhalte aufzu-
nehmen. Durch die Schlusselfunktion, die speziell dem Leiter der Kundenbetreuung zu-
kommt, hat dies weitreichende Folgen nach allen Seiten des Kommunikationskanals (zum
Vorgesetzten, den Mitarbeitern, Kollegen, Kunden, sonstigen externen Kommunikations-
partnern). Aufgrund seiner Fuhrungsfunktion und der damit verbundenen Verantwortung ist
er dazu befugt, Anweisungen zu geben, Ma3nahmen zu initiieren etc., welche aufgrund der
inkorrekten Aufnahme an Informationen fehigeleitet sein kénnen.”® Damit trifft der Leiter
der Kundenbetreuung u.U. fur das Dienstleistungsuntemehmen problematische Entschei-
dungen, die bis zur Existenzgefdhrdung des Unternehmens reichen kénnen. Auf diese
Weise wird erneut deutlich, wie eng und unmittelbar die kognitiven und die aktionalen
Qualifikationen zusammenhéngen und aufeinander aufbauen.

GroRle negative Abweichungen werden auch bei den selbstoffenbarungs- und appellorien-
tierten Qualifikationen zu einem Weiterbildungsbedarf fihren. Auch wenn inhalts- und be-
ziehungsorientierte kognitive und aktionale Anforderungen bzw. Qualifikationen geman
des Anforderungsprofils die vergleichsweise gréRere Bedeutung besitzen, sind starke Un-
terdeckungen bei dem Selbstoffenbarungs- und Appellaspekt der aktionalen Qualifikatio-
nen kaum mehr tolerierbar. Dies ist auch insbesondere aufgrund der mehrfach erérterten
Uberschneidungen zu den inhalts- und beziehungsorientierten Qualifikationen relevant.
Geringe Auspragungen der kommunikativen Qualifikation der Selbstdarstellung haben zur
Folge, daB der Leiter der Kundenbetreuung sich selbst im internen und externen Bereich
unangemessen darstellt. Gerade im externen Bereich hat eine unangemessene Selbstdar-
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Dies betrifft insbesondere die aktionalen sozial-kommunikativen Qualifikationen.
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stellung aufgrund des personenbezogenen Images von Dienstleistungen schwerwiegende
Folgen (Vertrauen kann nicht aufgebaut werden etc.). Eine inaddquate Selbstdarstellung
kann jedoch auch im Unternehmen problematisch sein, insbesondere in Verbindung mit
dem Appellaspekt der aktionalen Qualifikationen: Das Vertrauen der Mitarbeiter in den
Vorgesetzten, aber auch der Vorgesetzien in den Leiter der Kundenbetreuung wird nicht
hoch sein, zwischenmenschliche Dissonanzen kénnen entstehen, Anweisungen des Lei-
ters der Kundenbetreuung werden nicht sorgfaltig genug ausgefuhrt etc. GroRen Abwei-
chungen bei den selbstoffenbarungs- und appeliorientierten Qualifikationen ist in jedem
Fall nachzugehen; sie sollten als Weiterbildungsbildungsbedarf fur die vorliegende Positi-
on betrachtet werden.

¢) Uberdeckungen

Uberdeckungen sind als positive Abweichungen von dem im Anforderungsprofil festgeleg-
ten Auspragungsgrad zu interpretieren.**® Die beurteilte Person erfalit damit in einem ho-
heren als dem erforderlichen MaRe die erwiinschten Anforderungen; die tatsachlich vor-
handenen Qualifikationen Ubersteigen damit die Anforderungen. In der Praxis hat sich der
Begriff der "Uberqualifikation" eingepréagt.

Uberdeckungen sind bei dem vorliegenden Anforderungsprofil formal nur bei den
selbstoffenbarungs- und appellorientierten Anforderungen méglich, da fur die Gbrigen so-
zial-kommunikativen Anforderungen die gréfiten Auspragungswerte vergeben worden sind.

Positive Abweichungen von dem geforderten Mal an sozial-kommunikativen Qualifikatio-
nen stellen nach Gblichem Versténdnis keinen expliziten Weiterbildungsbedarf dar, da das
Unternehmen von dem héheren Auspragungsgrad der sozial-kommunikativen Qualifikation
eher profitiert, als daR es einen Nachteil erleidet. Uberdeckungen kénnen sogar ganz im
Gegenteil den Hinweis darauf geben, dafi der Leiter der Kundenbetreuung in nochmals
sozial anspruchsvolleren Funktionsbereichen einsetzbar wére (Hinweise auf die Karriere-
planung fur den Leiter der Kundenbetreuung). Als problematisch sind Uberdeckungen
dann zu betrachten, wenn der direkte Vorgesetzte sich dariber bewuft ist, daR der Leiter
der Kundenbetreuung ein gréReres als das erforderliche MaRl an sozial-kommunikativen
Qualifikationen besitzt, ihm aber keine Méglichkeiten einer weiteren Karriereplanung zur
Verfugung stehen. Der direkte Vorgesetzte wird langfristig berticksichtigen mussen, daR
der Leiter der Kundenbetreuung unterfordert ist und nach anderen beruflichen Herausfor-
derungen suchen wird.

Fur die Ermittiung eines Weiterbildungsbedarfs werden Uberdeckungen im Sinne positiver
Abweichungen nachfolgend nicht weiter betrachtet,

Il. Transformation des festgestellten Weiterbildungsbedarfs in einen Qualifizie-
rungsinhalt - Anforderungen an die Qualifizierungsinhalte

Aufbauend auf dem festgestellten Weiterbildungsbedarf ist es in einem weiteren Schritt
erforderlich, das Lernziel zu préazisieren und den Qualifizierungsinhalt einzugrenzen. Dabei

2% vgl. Thommen (1991), S. 600; Hentze (1994), S. 210.
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wird es in der vorliegenden Arbeit nicht maéglich sein, konkrete Inhalte der Qualifizierung zu
benennen, da die Arbeit nicht auf vorhandenen Anforderungs- und Qualifikationsprofilen
aufbaut. Es sind ausschliefllich Hinweise auf exemplarische Qualifizierungsinhalte még-
lich, analog der beispielhaften Skizzierung von Weiterbildungsbedarfen in Abschnitt G.1.2.
Vielmehr wird in den folgenden Ausfuhrungen erldutert werden, welchen Anforderungen
Weiterbildungsinhalte im Verhaltensbereich bei Vertriebs- und Kundenbetreuungsfih-
rungskréaften zu geniigen haben und welche Gestaltungsaspekte bedeutsam fur deren Be-
stimmung sind.

Formulierung eines prézisierten Lernziels im Sinne eines Verhaltensziel

Die Begriffe Weiterbildungsbedarf und Qualifizierungsinhalt werden in der Praxis haufig
synonym verwendet, obwohl inhaltliche Differenzierungen erforderlich sind. Der Bedarf
stellt die determinierende Basis fur die Ableitung des Lern- bzw. Qualifizierungsinhalts dar.
Der Weiterbildungsinhalt 1ait sich kaum prazisieren, ohne daB sich der Personalentwickler
systematisch mit der Eingrenzung der Weiterbildungsthemen oder Lerninhalte auseinan-
dergesetzt hat. Diese Eingrenzung muf® primar an der Person, welche qualifiziert werden
soll, orientiert sein, d.h. an ihren bereits vorhandenen und zu erweiternden Qualifikationen,
ihren Bedurfnissen und in letzter Konsequenz an den Belangen des Unternehmens. Eine
Vorstufe der Prazisierung des Qualifizierungsinhalts stellt die Transformation des Weiter-
bildungsbedarfs in ein zukunftiges Ziel (Lernziel) dar. Im vorliegenden Fall handelt es sich
dabei um ein Verhaltensziel. Daher ist es notwendig, das anzustrebende Verhalten so pra-
zise und eindeutig wie méglich zu formulieren.” Der Vorgesetzte hat das anzustrebende
Verhalten mit dem Leiter der Kundenbetreuung 2zu besprechen, um Interpre-
tationsprobleme und Unsicherheiten auszuschlieBen. Dabei nimmt der Vorgesetzte eine
Schlusselfunktion ein, da es in hohem Mafe von seinem EinfUhlungsvermégen und seiner
Uberzeugungskraft abhangt, ob die Fuhrungskraft den Personalentwicklungsmanahmen
offen oder skeptisch gegenuber steht.”® Hilfestellungen fur die Prazisierung des
"Ziel"verhaltens sind den Angaben zur Bewertung und Gewichtung in dem Anforderungs-
profil oder analog der Verhaltensorientierten Beurteilungsskalen den Richtbeispielen zu
entnehmen. Eine Prazisierung der Kontextfaktoren®, anhand derer sich die Verhaltens-
weisen ausrichten sollen, wére ebenso winschenswert. Allerdings wird es in der Praxis
primar aus Grunden der Wirtschaftlichkeit kaum méglich sein, Kontextbedingungen detail-
getreu z.B. in Verhaltensbeispiele aufzunehmen.

In einem letzten Schritt der Lernzielprazisierung ist ein Beurteilungsmafstab fur das als
ausreichend geltende Verhalten anzugeben®®, um spater die Lernkontrolte und die Nach-
vollziehbarkeit der Kontrollergebnisse fur Beurteiler und die beurteilte FUhrungskraft zu
erleichtern. Die anzustrebenden Verhaltensweisen haben sich an den Bewertungs- und
Gewichtungsinformationen des  Anforderungsprofils zu orientieren. Als Beur-
teilungsmafRstab eignen sich ebenso die z.T. recht aufwendig festgelegten Verhaltens-

27 Vgl. Stiefel (1973), S. 28-29.
Damit wird erneut das Vertrauen zwischen direktem Vorgesetzten und Mitarbeiter thematisiert, welches bislang
299 bereits mehrfach betont worden ist.

Vgl. die Ausfilhrungen in dem Gliederungspunkt B.1IL.

Vgl. Stiefel (1973), S. 28-29.
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richtbeispiele der VOBS, da sie einerseits ohnehin bereits erstelit werden®' und anderer-
seits prazise und nachvoliziehbare Angaben zu den anzustrebenden Verhaitensweisen
enthalten.

Anhand der Lernzielprézisierung soll nun die Ableitung des konkreten Qualifizierungsin-
halts erméglicht werden. Die Gestaltung und Durchfuhrung der WeiterbildungsmaBnahmen
in der vorliegenden Arbeit wird bewuRlt ausgegrenzt, da eine differenzierte Betrachtung
den Rahmen der vorliegenden Analyse deutlich Uberschreiten wirde.*® Es ist daher nicht
das Anliegen der Autorin, in den folgenden Ausfuhrungen ausfuhrlich auf Methoden der
Weiterbildung einzugehen und detailliert darzustellen, ob und auf welche Art die zuvor er-
érterten sozial-kommunikativen Defizite zu reduzieren sind. Im folgenden gilt es nun, An-
forderungen an den Inhalt von QualifizierungsmalRnahmen, ausgerichtet an sozial-kommu-
nikativen Defiziten, zu erarbeiten.

Praktische Orientierung

Eine gerade bei der Qualifizierung sozial-kommunikativer Fahigkeiten und Verhaltenswei-
sen bedeutsame Anforderung an den Qualifizierungsinhalt ist die Betonung der prakti-
schen Orientierung inhaltlicher Schwerpunkte. Das Kriterium "praktische Orientierung” ist
zunachst geleitet von der in Theorie wie auch Praxis vorgenommenen Unterteilung von
Seminaren in passive und aktive Seminare. Wéhrend passive Seminare die Seminarteil-
nehmer, wie es der Begriff bereits ausdrickt, eher in einer zuhérenden, "aufnehmenden”
Rolle belaRt, wird bei aktiven Seminaren ein groler Wert auf die Partizipation und Mitar-
beit der Seminarteilnehmer gelegt.’® Insbesondere fur die Vermittlung sozial-
kommunikativer Qualifizierungsinhalte bieten sich aktive Seminare an. Zum einen kénnen
vermehrt Winsche der Teilnehmer hinsichtlich der konkreten Ausgestaltung des Seminars
aufgenommen werden und auf diese Weise in gréBerem Ausmaf spezifische Kontextfakto-
ren Bericksichtigung finden. Es ist in hohem MaRle von dem Inhalt der oben erérterten
Abweichungen in den Profilen abhangig, inwieweit in Weiterbildungsseminaren aus-
schlieilich theoretische Kenntnisse Uber das gewunschte Zielverhalten in den relevanten
stellenspezifischen Situationen zu vermittein. Insbesondere bei den einzelnen Qualifikati-
onskomponenten der kognitiven und aktionalen Qualifikationen ist das aktive Erproben von
Verhaltensweisen anhand simulierter Situationen von Bedeutung. Verhaltensweisen kon-
nen kritisiert und wiederholt werden, um eine gréf3ere Sicherheit in einem bestimmten Ver-
halten zu erreichen. Berlicksichtigt man erneut die einzelnen Facetten von Qualifikationen,
so kénnte problematisch sein, dafl der Leiter der Kundenbetreuung zwar theoretisch wie
praktisch die Kenntnisse und Fahigkeit fur bestimmte Verhaltensweisen besitzt, jedoch
nicht willens ist, etwas zu andern. Er 18Rt sich damit spielerisch auf Verhaltenssituationen
ein, gibt allerdings nur vor, etwas andern zu wollen. Ob das in der praktischen Seminar-

¥ Ein Vorteil ist damut speziell in der hohen Wirtschaftlichkeit und den Synergien zwischen einzelnen Schritten der
302 Weiterbildungsbedarfs- und -inhaltsermittlung zu sehen.
Zu einem Uberblick an méglichen WeiterbildungsmaBnahmen bezogen auf die sozial-kommunikativen Qualifika-
tionen vgl. u.a. Sonntag/Schaper (1992), S. 199-302; Konig (1992), Sp. 2051-2053 und die dort angegebene Litera-
tur; Merk (1994), S. 43; Semmer/Pfifflin (1978); Gordon (1979); Maier/Sollem/Maier (1978); Hinsch/Pfingsten
203 (1983); Fliegel (1989): Schleck (1981): Dubs (1987).
Zu den "aktiven” Seminarinhalten vgl. iiberblickshaft u.a. Neuberger (1994), S. 199-237; Hungenberg (1990), S.
235und S. 185-227.
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anwendung gezeigte Verhalten auch dem Verhalten im Stellenkontext entspricht, ist dabei
in Frage zu stellen.

Realitdatsnidhe

In einem engen Zusammenhang mit der praktischen Orientierung ist die Realititsnédhe des
Qualifizierungsinhalts zu sehen. Die Weiterbildungsinhalte haben sich weitestgehend an
den im Rahmen der kontextspezifischen Anforderungsermittiung erfafiten Bedingungen zu
orientieren, d.h. es sollten ganz spezifische, reprasentative Situationen aus dem in- und
externen Bereich simuliert werden oder zumindest die Inhalte darauf bezogen werden (z.B.
problembehaftete Beratungssituationen, Konflikigesprache mit den Innen- und AuRen-
dienstmitarbeitern oder Kollegen).”™ Soweit absehbar ist oder unterstellt werden kann, daf3
sich gewisse Kontextfaktoren im Zeitablauf &ndern, sind derartige Anderungen in die Si-
mulationen zu integrieren.>®

Einbeziehung zufallsbestimmter Situationskonstellationen

Schwer zu realisieren bzw. simulieren sind zufallsbestimmte Situationskonstellationen, die
jedoch die Realitét pragen und bei denen der Leiter der Kundenbetreuung in besonderem
MaRe unter Beweis stellen kann, ob er sein Verhalten an plétzlich und unverhofft ein-
tretende Ereignisse, die kaum kalkulierbar sind (z.B. psychologische Faktoren wie Angst,
Extremsituationen, Machtaustbung und diverse strukturelle Faktoren), anpassen kann. Es
ist eine wichtige Anforderung an die Qualifizierungsinhalte, daf? sie mit dem speziellen
Kontext des Leiters der Kundenbetreuung vereinbar sind.*® Die mit der Qualifizierung be-
auftragten Trainer haben einerseits Erfahrungen bezuglich Dienstleistungsbesonderheiten
und andererseits bezuglich der spezifischen Zielgruppe vorzuweisen, um ggf. Situations-
konstellationen, wie sie in vergleichbaren Unternehmen oder Positionen aufgetreten sind,
in ihrem Trainingsprogramm fur die Qualifizierung des Leiters der Kundenbetreuung zu be-
rucksichtigen. Plotzliche Ab&nderungen von Situationsaspekten oder Verhaltensregeln
sind in das Trainingsprogramm "einzustreuen”, chne daf es fur die Teilnehmer vorherseh-
bar oder planbar ist.>*”

Dynamik und Flexibilitdt der Qualifizierungsinhalte

Ebenso erforderlich ist eine dynamische Betrachtungsweise und Flexibilitat der Inhalte *®
Auch wenn relevante Verhaltenssituationen festgelegt worden sind, ist sinnvollerweise da-
von auszugehen, dal diese keinen statischen, sondern einen eher dynamischen Charakter
besitzen. Da unterschiedliche Personen an den spezifischen Situationen beteiligt sind,

304 Trainingssituationen sind meist anders strukturiert als die soziale Realitit. Eine Ubertragbarkeit auf 4hnliche Situa-
tionen ist nicht zu garantieren.
Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen zu dem Anforderungskriterium der dynamischen Anpassung von Verhaltenssi-
306 twationen und weiteren Weiterbildungsinhalten in diesem Abschnitt.

7 Vgl hierzu die Ausfiihrungen zu dem Kriterium der Realitdtsnihe von Weiterbildungsmabnahmen.
Dies ist bspw. recht gut mdglich bei Planspielen. Fallstudien oder Rollenspielen, die meist darauf angelegt sind, daf
neue Einflubfaktoren den Ablauf des Trainingsprogramms bzw. Qualifizierungsinhalts modifizieren. Die Teilneh-
mer sind hiufig nur dariiber informiert, daB plotzlich Anderungen eintreten kénnen, jedoch nicht in welchem Um-
fang und mit welchen Auswirkungen.
Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen zu dem Kriterium der Realitatsnihe.

305
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wird schon durch die Tatsache, daR Personen aufgrund ihrer Eigendynamik nie ein hun-
dertprozentig abschéatzbares Verhalten zeigen, eine Dynamik innerhalb der Handlungssi-
tuationen gewissermaflen vorprogrammiert. AuBerdem handelt es sich gerade bei dem
Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich um einen Funktionsbereich, der recht anfallig fur
externe Einflusse (Marktgegebenheiten, Kundenwiinsche etc.) ist. Externe Einflusse sind
zudem meist, d.h. besonders in den vergangenen Jahren, mit unmittelbaren Reorganisati-
onsmalnahmen im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich der Dienstleistungsunter-
nehmen verbunden gewesen®, so daB eine dynamische Betrachtungsweise sowohl fir
den externen als auch internen Bereich angebracht ist. Bei der Simulation bestimmter Ver-
haltenssituationen bzw. Situationskonstellationen sind daher in ausreichendem MaRe
Spielrdume zu integrieren, um Dynamik auch bewuBt zu bericksichtigen. Dies bedeutet
konkret, daR der mit der Qualifizierung beauftragte Trainer gewisse Optionen in den zu
vermittelnden Weiterbildungsinhalt einzubauen hat. Er mu3 den Qualifizierungsinhalt so
gestalten, dal zwar ein detailliertes Rahmenprogramm erkennbar ist, er aber bei der kon-
kreten Ausgestaltung dennoch so anpassungsfahig ist, sich in der Branche oder im Funkti-
onsbereich abzeichnende Entwicklungen in den Qualifizierungsinhalt ausreichend zu inte-
grieren. Im Zweifelsfall mul den Teilnehmern erst das Bewufltsein fir eine Neuerung ver-
mittelt werden, damit die Sinnhaftigkeit dieser QualifizierungsmaBnahme erkannt wird. Eine
"ausreichende” Vermittiung neuer Qualifizierungsinhaite bedeutet jedoch auch, daB sich
der Trainer detailliert mit Reorganisationsmanahmen, die im Dienstleistungsunternehmen
fur den Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich angedacht oder bereits geplant sind,
vorab auseinandersetzt, und diese zu einem wesentlichen Bestandteil des Qualifizie-
rungsinhalts werden 1a3t. Findet nur eine recht knappe Berticksichtigung derjenigen Ver-
haltensweisen, die sich aus Reorganisationen ergeben, statt, kann dies Unzufriedenheit
bei den Teilnehmern hervorrufen. Es bietet sich ebenso an, die Mitarbeit der Teilnehmer
dahingehend zu nutzen, die Bedeutung spezieller Verhaltenssituationen fur die Teilnehmer
anhand eines vorab stattfindenden Gesprachs zwischen Teilnehmern und Trainer oder
wahrend der QualifizierungsmaBnahme in Form eines permanenten Feedbacks fur den
Trainer ausfindig zu machen. Der Trainer wird dann direkt dazu aufgefordert, die urspring-
lich angedachten Qualifizierungsinhalte zu modifizieren, soweit dies realisierbar ist.*'® Zur
Begrenzung der mit der Planung verbundenen Unsicherheiten ist es auch als sinnvoll zu
erachten, den Zeitraum, fir den die Qualifizierungsinhalte spéter relevant sein sollen, nicht
zu weit in die Zukunft zu verlagern, um das Planungsrisiko und ggf. mangeinde Aktualitat
zu begrenzen. Dies impliziert, daR® primar der aktuelle, ggf. verénderte Kontext und, soweit
dies bereits ersichtlich ist, der Kontext, der mit dem nachsten Karriereschritt des Leiters
der Kundenbetreuung verbunden ist, den Qualifizierungsinhalt dominieren soll. Der Pla-
nungshorizont ist Ubersichtlich zu halten und nicht zu langfristig zu bemessen, da nicht
grundsétzlich davon ausgegangen werden kann, daf Fuhrungskréfte langfristig an das
Unternehmen gebunden werden kénnen. Klrzere Planungszeitraume im oben verstande-

%% Dyies trifft in besonders hohem Mafe auf den Vertriebs-, Service- und Kundenbetreuungsbereich von Versiche-

31 Tungsunternehmen und Kreditinstituten zu.
Eine differenzierte Vorabinformation des Trainers ist in jedem Fall als sinnvoller zu erachten, da es im Extremfall
fiir den Trainer recht schwierig sein kann, sich wihrend der Weiterbildungsmafinahme auf andere als die ange-
dachten Inhalte einzustellen. Zudem ist zu beriicksichtigen, daf gerade die Qualifizierung von sozial-
kommunikativen Qualifikationen mit einem vergleichsweise hohen Vorbereitungsaufwand verbunden ist.
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nen Sinne bringen zwar einen (zunédchst) héheren Planungsaufwand aufgrund spezifischer
Detailplanungen mit sich; das Risiko von Fehlplanungen oder zumindest mangelhaften
Planungen wird gesenkt und damit werden ggf. auch weniger zweckmafRige Weiterbil-
dungsmafnahmen vermieden.

Zudem ist sorgfaltig darauf zu achten, daR Komponenten einer Verhalitenssituation, die
dem Anspruch der Dynamik gerecht werden wirden, nicht zu MiBverstandnissen und un-
terschiedlichen Interpretationen beztiglich der Ausrichtung des Qualifizierungsinhalts fth-
ren. Hierbei kénnen oben erlduterte Gesprache zwischen Trainer und Teilnebmern einer-
seits sowie zwischen den Fuhrungskraften andererseits hilfreich sein. Bei der Benennung
des Weiterbildungsinhalts ist aus den bereits schon mehrfach diskutierten Griinden darauf
zu achten, dafl Wahrnehmungsschwierigkeiten reduziert werden (Forderung nach Eindeu-
tigkeit).

Bearbeitbarkeit

Von weiterer Bedeutung fur die Bestimmung des Qualifizierungsinhalts ist die Bearbeitbar-
keit ausgewahlter Verhaltenssituationen. Inhalte sollten nicht nur dahingehend ausgewéhit
werden, daB sie gut auf problematische Verhaltenssituationen im Vertriebs- und Kunden-
betreuungsbereich Bezug nehmen und deren charakteristische Determinanten beinhalten.
Es mufl vielmehr auch in ausreichendem MaRe gewdhrleistet sein, dal die Ver-
haltenssituationen nicht nur theoretisch analysier- und diskutierbar sind, sondern da@} die
damit verbundene Qualifizierung auch praktisch durchfithrbar ist. Fur das Training sozial-
kommunikativer Qualifikationen ist es sinnvoll, daB reelle Situationen simuliert werden. Es
ist denkbar, daR die zu bearbeitenden Situationen auf einer Vielzahl von Rabhmenbedin-
gungen aufbauen, die zwar durchaus realistisch sind, aber in einer Trainingssituation nicht
durchfuhrbar bzw. bearbeitbar sind. Die Bearbeitbarkeit ausgewahliter komplexer Verhal-
tenssituationen hangt zudem entscheidend davon ab, ob dem Leiter der Kundenbetreuung
ein Trainer’"! zur Seite gestellt werden. Da allerdings die Méglichkeiten einer praktischen
Simulation begrenzt sind und nicht jeder relevante Interaktionspartner und jede einzelne
Situationsfacette realitatsgetreu zu simulieren ist*'?, werden nur Ausschnitte charakteristi-
scher Verhaltenssituationen fur den Qualifizierungsinhait gewahlt werden.

Eine andere Méglichkeit der Qualifizierung, die an dieser Stelle nur angeschnitten werden
soll, ist die des Coaching des Leiters der Kundenbetreuung in seinem natlrlichen Kon-
text.>'™® Auf diese Art und Weise entfallt das Problem der Simulation; das Training findet in
"echten" Verhaltenssituationen statt. Problematisch kann dabei allerdings sein, daf} die
Zeit, die der Trainer als Berater des Leiters der Kundenbetreuung aufwendet, begrenzt ist,
und es unwahrscheinlich ist, daB alle charakteristischen Kontextvariablen Berlck-
sichtigung finden. Der Leiter der Kundenbetreuung in eigener Person ist bedingt in der La-
ge, dies zu steuern, indem er verschiedene relevante Verhaltenssituationen nicht umgeht

3N

a1 Ogf. nimmt der Trainer nur die Funktion eines Moderators ein,

Vgl. hierzu auch die Ausfilhrungen zu den Kriterien der Realititsnihe, der Zufallsbestimmtheit und der Dynamik,
die sich ebenso dieser Problematik annchmen.

13 Zu dem Instrument des Coaching vgl. u.a. Sonntag/Schaper (1992), S. 202-203.
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(er kennt sein Umfeld am besten), sondern dazu beitragt, daBl diese Situationen zustande
kommen.

Beriicksichtigung individueller Unterschiede

Der Qualifizierungsinhalt hat in angemessener Weise individuelle Unterschiede zu beriick-
sichtigen, um zu gewahrleisten, dald der Leiter der Kundenbetreuung durch die Qualifizie-
rungsinhalte weder unter- noch Uberfordert wird. Die oben bereits erlauterten Gespréache,
einerseits zwischen dem Leiter der Kundenbetreuung und dessen direkten Vorgesetzten,
andererseits zwischen der Fihrungskraft und dem Trainer, kénnen dazu einen guten Bei-
trag leisten. Insbesondere dem Feedback wahrend der Trainingsmafinahme kommt, wie
bereits erdrtert, eine groRe Bedeutung zu. Bei FUhrungskraften ist es in hohem MaRe rele-
vant, das geeignete, individuell zugeschnittene Mafl zu finden, da sonst mit Akzep-
tanzproblemen zu rechnen ist, insbesondere bei Trainingssituationen, in welchen sie sich
unterfordert fihlen.

In der praktischen Umsetzung der Qualifizierungsinhalte anhand geeigneter Methoden ist
der individuelle Zuschnitt nicht immer zu gewébhrleisten, da meist mehrere Fuhrungskrafte
anhand von TrainingsmaRnahmen qualifiziert werden, was bei Verhaltenstrainings auch
notwendig ist, um interaktive Prozesse simulieren zu kénnen. Aus diesem Grund ist zu
Uberdenken, inwieweit der Leiter der Kundenbetreuung durch einen persénlich zugeord-
netes Coach trainiert wird, der ihn, wie oben bereits beschrieben, bei alltaglichen, reellen
Verhaltenssituationen begleitet und berat. Ein ausgesprochen individuelles Eingehen auf
persénliche Unterschiede bei QualifizierungsmaBnahmen mit mehreren Fuhrungskréaften
wére zum einen personal- und zeitaufwendig, zum anderen kénnte es eine Ursache fir
Konflikte zwischen den Teilnehmern darstellen.

Zusammensetzung und GroBe der Trainingsgruppe

Wird dennoch aufgrund von Vereinfachungsgrunden und wegen einer Aufwandsbegren-
zung Qualifizierungsmafinahmen fur mehrere FUhrungskrafte der Vorzug gegeben, sollte
bereits bei der Zusammensetzung und der Gré3e der Trainingsgruppe auf gewisse Ge-
meinsamkeiten beim Weiterbildungsbedarf geachtet werden, um die Inhalte einheitlich
darauf abzustimmen und ein effektives Vorgehen zu erméglichen. AuRerdem ist eine auf-
grund von verschiedenartigen Personlichkeitsmerkmalen und unterschiedlichen Einstel-
lungen zu heterogene Trainingsgruppe bei Fuhrungskraften weniger anzuraten; geringe
Unterschiede dagegen kénnen sich stimulierend fur das Training sozial-kommunikativer
Qualifikationen auswirken.®"

314 Unterschiedliche Hintergriinde und Ansichten implizieren neue Dimensionen und produktive Kréfte, Vgl
Faix/Laier (1991), S. 47. GROBE-OETRINGHAUS betont das Lernen in interdiszipliniren Planungsgruppen (Lern-
zitkel, Systemteams) am Arbeitsplatz. Vgl. Grobe-Oetringhaus (1993), S. 289-290.
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. Resilimée

Mit dem Vergleich von Anforderungs- und Qualifikationsprofil wird dargelegt, ob und in
welcher Auspragung ein Defizit bei den sozial-kommunikativen Qualifikationen des Leiters
der Kundenbetreuung vorhanden ist. Wie in den Kapiteln D bis F erdrtert worden ist, ist die
Erfassung sowoh! des Anforderungs- als auch des Qualifikationsprofils mit einer Vielzahl
an Einzelproblemen verbunden, so daf} das Ergebnis (im vorliegenden Fall das mégliche
Defizit) ggf. zu relativieren ist. Die differenzierte Ursachenzurechnung ist erneut von gro-
Ber Bedeutung.

Problematisch ist zudem, daf} das theoretische Wissen {iber mogliche Schwierigkeiten und
Schwachstellen der Erfassung nicht notwendigerweise bedeutet, da der Ermittler des
Weiterbildungsbedarfs auch tatsachlich in der Lage, die auftretenden Probleme zu erken-
nen oder zu bewaltigen. AuRerdem ist auch die Beteiligung der betroffenen Fuhrungskraf-
te, die aus den oben erorterten Griinden zwar als grundsétzlich sinnvoll zu betrachten ist,
mit einigen, nicht zu unterschatzenden Problemen verbunden, welche die Aussagekraft
des ermittelten Defizits beeintrachtigen kann.

Die in Abschnitt G.1.2 vorgenommene Typisierung an Weiterbildungsdefiziten wird im Ein-
zelfall schwierig festzulegen sein, da untemehmensspezifische Faktoren, marktliche Ge-
gebenheiten, die personliche Einstellung des direkten Vorgesetzten und der FUhrungskraft
selbst zu den identifizierten Defiziten zusatzlich bei der Fixierung des Weiterbildungsin-
halts zu bertcksichtigen sein werden, so dafi sich aus festgestellten "schwachen” Defiziten
im Einzelfall grole Unterdeckungen entwickeln kénnen.

Die Anforderungen an die Qualifizierungsinhalte sind zu einem GrofRteil von dem Angebot
insgesamt und den offerierten Inhalten der Qualifizierungsmafnahmen im Detail abhangig.
Dies trifft insbesondere auf die Anforderungen Bearbeitbarkeit, Praxisnahe, Flexibilitat und
Dynamik zu. Da Qualifizierungsinhalte auch entscheidend von den in Betracht gezogenen
Trainern beeinfluf3t werden, sind fur die Auswahl von Qualifizierungsinhalten auch die per-
sonlichen Fahigkeiten, Erfahrungen und Potentiale des Trainingspersonals zu analysieren.
Damit soll verdeutlicht werden, da die Anforderungen an die Qualifizierungsinhalte zwar
theoretisch erfullt sind, die beauftragten Trainer allerdings nur unzureichend in der Lage
sind, die Lernziele erfolgreich fur die Fuhrungskrafte des Vertriebs- und Kundenbetreu-
ungsbereichs umzusetzen.
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H. Zusammenfassende SchluBbetrachtung

Die Qualitat von Beratungsleistungen stellt einen strategischen Erfolgsfaktor fur Dienstlei-
stungsunternehmen dar, die speziell erkldrungsbedurftige, individualisierte Dienstleistun-
gen anbieten. Um das Ziel einer starken Kundenbindung zu erreichen, ist es erforderlich,
sich mit den konkreten Kundenerwartungen zu beschéftigen. Daher messen Kunden neben
ausgepragten fachlichen Qualifikationen insbesondere der sozial-kommunikativen Kom-
petenz des Kundenkontaktpersonals eine grole und steigende Bedeutung zu. Um im ex-
ternen Bereich eine angemessene Kundenorientierung zu ermdéglichen, kommt internen
Abstimmungen eine ebenso bedeutende Rolle zu, bei denen sozial-kommunikative Qualifi-
kationen in &hnlicher Weise gefordert sind.

Damit gewinnt die Qualifizierung insbesondere derjenigen Mitarbeiter an Bedeutung, die in
"sozial anspruchsvollen” Funktionsbereichen und an Schnittstellen zwischen dem in- und
externen Bereich tatig sind. FUhrungskréafte im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich
nehmen aufgrund der ihnen zukommenden Ergebnis- und Mitarbeiterverantwortung eine
herausragende Rolle ein.

Das Anliegen der vorliegenden Arbeit ist es gewesen, ein Grundkonzept zur Ermittiung des
Qualifizierungsbedarfs und -inhalts bei FUhrungskréften im Vertriebs- und Kundenbetreu-
ungsbereich zu entwickeln, welches sich im Kern an der Erfassung sozial-kommunikativer
Qualifikationskomponenten orientiert.

Das Ermittiungskonzept enthélt Aussagen uber die Vorgehensweise und Probleme der Be-
darfsermittiung und Gber die Eignung potentiell in Frage kommender Methoden und Ver-
fahren zur Erfassung des Weiterbildungsbedarfs, welche Dienstleistungsunternehmen als
Orientierung dienen sollen. Dabei kommt insbesondere folgenden Aspekten bei der An-
wendung der vorgeschlagenen Vorgehensweise und des untersuchten !nstrumentariums
eine besondere Bedeutung zu:

Bedeutung der Kontextanalyse

Die in der Literatur zu findenden Ausfiihrungen zu der sozialen Kompetenz als relativ ab-
straktes Konstrukt und zu sozial-kommunikativen Qualifikationen als Teilqualifikationen der
sozialen Kompetenz sind fir die Bedarfsermittlung stellen- und kontextspezifisch zu prazi-
sieren.

Eine Kontextanalyse ist erforderlich, um die Determinanten der Stelle, Position und des
Funktionsbereichs zu identifizieren. Uber die Kontextvariablen werden verwertbare Hinwei-
se fur die Bewertung und Gewichtung sozial-kommunikativer Anforderungen gegeben.
Damit kann die Relevanz einzelner sozial-kommunikativen Teildimensionen innerhalb der
beschriebenen Stelle detaillierter aufgezeigt werden.

Die Bestimmung relevanter Kontextfaktoren ist allerdings von verschiedenen Einflissen
bestimmt, die nur bedingt zu steuern sind: Subjektivitat und Willkir der ermitteinden Per-
sonen, Kenntnis des Arbeitsplatzes und des Umfelds, Beobachtbarkeit und Feststellbarkeit
der Rahmenbedingungen etc.
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Relevanz der Auswertung von "Frithwarnindikatoren™

Als Indikatoren mit "Fruhwarncharakter" sind die in Kapitel C erérterten Kenngréen einer
sorgfaltigen Ursachenanalyse zu unterziehen, um prazise ermitteln zu kénnen, ob der
Grund fur die Auspragung der jeweiligen Kennziffern auch tatsé&chlich (unzureichende) so-
zial-kommunikative Qualifikationen sind.

Ein besonderes Problem kommt dabei der méglicherweise vorhandenen Multikausalitat zu,
welche eine eindeutige Zuordnung erschwert. Zudem ist es schwierig zu ermitteln, welcher
Anteil den sozial-kommunikativen Qualifikationen bei der Ursachenzurechnung zukommt,
um daraus Schllsse fir den Weiterbildungsbedarf des Leiters der Kundenbetreuung zu
ziehen. \

Eine weitere Schwierigkeit ist auerdem darin zu sehen, dak es in hohem MaRe auf die
soziale Erwlinschtheit im Dienstleistungsunternehmen ankommt, ob Kennziffern, wie bspw.
Fehlzeiten, Fluktuation, geringe Arbeitsleistung der Innen- und AuRendienstmitarbeiter des
Leiters der Kundenbetreuung etc., tatsachlich mit Folgen fur die Fahrungskréfte verbunden
sind (zunachst im Sinne spezifischer Weiterbildungsaktivititen). Aus diversen Granden
(z.B. daft Fehler bei der Personalauswahl durch das obere Management nicht eingestan-
den werden und die "Schuldigen” an einer anderen Stelle gesucht werden) kénnen die ei-
gentlichen Ursachen verlagert oder verschwiegen werden.

Feinanalyse durch den Vergleich von Anforderungs- und Qualifikationsprofil

Die Auswahl und Festlegung sozial-kommunikativer Merkmale (einerseits Anforderungen,
andererseits Qualifikationen), die fir den Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich be-
deutend sind, stellen zunachst die gréRte Herausforderung der Weiterbildungsbedarfs-
analyse dar. Auf die spezielle Operationalisierungsproblematik soll an dieser Stelle nicht
mehr im Detail eingegangen werden. Obwohl Verhaltensmerkmale dominieren (sozial-kom-
munikative Qualifikationen treten als Verhaltensweisen in Erscheinung), sei nochmals dar-
auf verwiesen, daB auch andere Operationalisierungsméglichkeiten relevant sein kénnen,
die nicht per se als Beurteilungsmerkmale auBer acht zu lassen sind (z.B. Leistungsergeb-
niskriterien). Auf diese Weise wird die Bedeutung spezifischer Kennziffern als Frohwarnin-
dikatoren unterstrichen.

Die Identifizierung, Bewertung und Gewichtung sozial-kommunikativer Anforderungen sind
ebenso mit einer Vielzahl unterschiedlicher Probleme verbunden, die bereits umfassend
erortert worden sind. Obwohl verschiedenste Instrumente zur Erfassung des Anforde-
rungsprofils erldutert worden sind, ist deutlich geworden, dal sich die présentierten Ver-
fahren meist nur auf einen Ausschnitt der sozial-kommunikativen Anforderungen be-
schranken. Dies stellt zwar fur die Praxis kein vollstandig zufriedenstellendes Ergebnis dar,
allerdings ist anzumerken, dai Einzelanforderungen z.T. deutlich besser und detaillierter
erfalt werden kénnen, als dies bei eher umfassenden Methoden der Fall ware.

Das Dienstleistungsunternehmen wird sich speziell aus Kostengrinden vorsichtig Uberle-
gen mussen, inwieweit es verschiedene Instrumente kombiniert anwendet, um fehlende
Informationen zu einzelnen Anforderungen auszugleichen. Insbesondere bereits im Unter-
nehmen ohnehin vorhandene Informationen sollten ausgewertet werden. Auch wenn da-
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durch keine Vorbereitungs- und Durchfihrungsaufwendungen fur das Unternehmen ent-
stehen, sind anteilige Lohn-, Gehalts- oder Honorarkosten in z.T. nicht unbetrachtlicher
Hoéhe zu berlcksichtigen (z.B. fur die Arbeit des direkten Vorgesetzten, eines externen Be-
raters etc.).

Auch bei der Qualifikationsanalyse stellt die Grundlage der Ermittlung sozial-
kommunikativer Qualifikationen die Operationalisierung der Beurteilungsmerkmale dar.
Speziell verhaltensorientierte Kriterien in verschiedenen Varianten haben sich dabei als
besonders geeignet fiur den vorliegenden Kontext erwiesen, speziell unter Ergéanzung so-
genannter Verhaltensrichtbeispiele.

Von weiterer Bedeutung flr die Erfassung sozial-kommunikativer Qualifikationen sind eig-
nungsdiagnostische Ermittlungsverfahren, die den Vorteil besitzen, sowohl fur die Erfas-
sung der augenblicklich vorhandenen Qualifikationen als auch fur die Prognose sozial-
kommunikativer Qualifikationen eingesetzt zu werden. Speziell durch die Méglichkeit,
kontextspezifische Variablen in eignungsdiagnostische Verfahren einzubinden, solite in der
Praxis auf derartige Verfahren nicht verzichtet werden, auch wenn eine nicht unbedeuten-
de Kritik an diesen Methoden vorhanden ist.

Der sich anschlieBende Vergleich von Anforderungs- und Qualifikationsprofil kann nur so
gut sein wie die zugrunde liegenden Einzelprofile (Sorgfaltigkeit der Ermittlung, Detailliert-
heit, Steuerung auftretender Probleme etc.). Bei dem sich aus dem Vergleich ergebenden
"Qualifizierungsbedarf" muf prazise analysiert werden, wie groB die Auspragung des Defi-
zits ist und ob es als sinnvoll erachtet wird, zur SchlieBung des Defizits Qualifizierungs-
maRnahmen zu initiieren, zumal es auch Defizite geben kann, die kaum durch Weiterbil-
dung zu reduzieren sind. Diese informationen missen u.a. bei der Bestimmung der Lern-
ziele ausreichend Bertcksichtigung finden.

AbschlieRend ist nochmals zu betonen, dall die vorgeschlagene Systematik einen recht
weiten Bogen spannt, um von einer anfanglichen Grobanalyse zu dem préazisierten Weiter-
bildungsinhalt zu gelangen. Es ist allerdings bereits an verschiedenen Stellen erértert wor-
den, dal} in der Praxis bspw. der Grobanalyse entweder eine recht untergeordnete Rolle
zukommt oder bereits unmittelbar nach der Bestimmung einiger Frahwarnindikatoren mit
der Qualifizierungsbestimmung abgebrochen wird, da davon ausgegangen wird, bereits
geniigend Informationen zu besitzen. Die Arbeit solite zeigen, dal es sehr wohl auf eine
prazisere Feinanalyse ankommt, um eine effiziente und zufriedenstellende Weiterbildung
zu betreiben.
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Weitere Veriffentlichungen im Rainer Hampp Verlag

Claudia Schmidt: Personalmanagement-Konzept fiir Dienstleistungs-
unternehmungen. Theoretisches Geriist und Anwendungsfall

Schriften zum Management, hrsg. v. CL. Steinle, Band 8
ISBN 3-87988-186-3, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1996, 395 S., DM 56.80

Die Bedeutung humaner Ressourcen fiir den Unternehmungserfolg ist stark gewach-
sen. Finanzmittel und gute Produkte allein reichen heute nicht mehr aus, um die Wett-
bewerbsfahigkeit einer Unternehmung zu sichern. Entscheidend sind die Beitrige des
Personals. Enstprechend muB sich die Rolle der Personalarbeit in der Unternehmungs-
fithrung &ndern. Die Personalfunktion mufl zu einem inhaltlich und methodisch voll-
wertigen Managementbereich ausgebaut und gleichberechtigt in die Unternehmungs-
filhrung integriert werden. Dies gilt vor allem fiir Dienstleistungsunternehmungen, in
denen die Produktion sehr personlichkeitsintensiv und das Qualifikationsniveau der
Mitarbeiter der wichtigste Produktivititsfaktor ist. Im Hinblick auf diese Anforderun-
gen ist die Situation in der Praxis oft noch unzureichend. Vor allem die strategische
Perspektive ist unterentwickelt, die Personalarbeit hat nicht selten eine iiberwiegend
operative Vollzugsfunktion.

Ausgehend von dieser Situation erarbeitet die Autorin ein integratives Personalmana-
gement-Konzept fiir Dienstleistungsunternehmungen, welches Personalarbeit als akti-
ven Teil im Management betrachtet, verbunden mit entsprechender Professionalitit
und strategischer Orientierung. Dies bedingt nicht nur die Einbettung personalzen-
trierter Aspekte in die Entscheidungsfindung, sondern auch die Implementierung und
Weiterentwicklung von Personalprogrammen. In einem zweiten Schritt wird dieses
Konzept fiir eine mittelstindische Dienstleistungsunternehmung der Tourismus-
Branche weiter differenziert.

Hartmut Wichter, Thomas Metz (Hg.)
Professionalisierte Personalarbeit?

Perspektiven der Professionalisierung des Personalwesens
Sonderband 1995 der Zeitschrift fiir Personalforschung
ISBN 3-87988-141-3, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1995, 232 S., DM 48.-

Angesichts der minimalen Beitrdge des Personalwesens zum Reengineering bzw. lean
management bzw. ihres Rollen-Versagens ist die Ursachenforschung fiir diesen Tatbe-
stand sehr wichtig. Die Autoren dieses Sammelbandes gehen das Problem aber nicht
(ab-) wertend, sondern perspektivisch an. Ich halte diese Aufsatzsammlung ... fiir einen
der niitzlichsten und entscheidendsten Beitrige zur notwendigen Professionalisierung
des Personal-Managements. Diese instrumentellen und normativen Standards beziehen
sich aber im weitesten Sinne auch auf das ,, Personal-Management** der Fiihrungs-
kriifte insgesamt.

Karsten Trebesch, zitiert aus Organisationsentwicklung 1/96, S. 77



N

Burkhard Miiller: Vermittlung von Methodenkompetenz fiir

kaufméiinnisch-administrative Titigkeiten
Hochschulschriften zum Personalwesen, hrsg. von Th. R. Hummel, D. Wagner und E. Zander, Bd. 21
ISBN 3-87988-140-5, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1995, 229 S., DM 42.80

Die Aus- und Weiterbildung von Mitarbeitern steht immer hiufiger im Zentrum der
personalwissenschaftlichen Verdffentlichungen und Diskussionen. Ein wesentlicher
Grund ist die heute immer schneller voranschreitende Obsoleszenz des Fachwissens.
Hiemit bekommen andere Qualifikationen, die hiufig als Schliisselqualifikationen oder
als extrafunktionale Qualifikationen bezeichnet werden, eine immer starkere Bedeutung.
Im Zentrum dieser Arbeit steht ein Teilbereich dieser Qualifikationen, der Bereich der
Methodenkompetenz. Dabei liegt ein Schwerpunkt in der Entwicklung eines Verfahrens
zur Bestimmung konkreter, an einem bestimmten Arbeitsplatz erforderlicher Problemlo-
sungsstrategien. Damit erfolgt hier eine Konkretisierung oder auch eine ,,Operationa-
lisierung* eines relativ abstrakten Schliisselqualifikationsbegriffs. Ein weiterer Schwer-
punkt stellt die Ableitung von Trainingskonzepten zur mdglichst selbstindigen Aneignung
dieser Strategien durch die Mitarbeiter dar.

Gerade der méglichst eigenstindige Erwerb von Strategiewissen setzt eine Riickkopp-
lung hinsichtlich des Ergebnisses, also die Existenz eines Regelkreises, voraus. Im Ge-
gensatz zu technisch-gewerblichen Titigkeiten treten hier bei kaufméannisch-
administrativen Tétigkeiten besondere Schwierigkeiten auf; ein weiterer Aspekt, der in
der einschligigen Literatur bisher wenig Beriicksichtigung gefunden hat und der hier
bei der Konzeption von Trainingssequenzen beriicksichtigt wird.

Werner Nienhiiser, Maria Rodehuth, Bernhardine Riither

Betriebliche Bildungsentscheidungen. Entscheidungsverliufe und
Entscheidungsergebnisse

Empirische Personal- und Organisationsforschung, Band 1

ISBN 3-87988-043-3, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1994, 192 S., DM 36.80
Bildungsentscheidungen in Unternehmungen werden haufig durch technischen Wandel
ausgelost. Die Art und Weise der implementierten Bildungsmafnahmen wird jedoch
nicht von technischen Verdnderungen allein determiniert, sondern hingt auch vom
Charakter der betrieblichen Entscheidungsprozesse ab.

In einer von der Deutschen Forschungsgemeinschaft geforderten empirischen Untersu-
chung wurden Fallstudien iiber 31 Entscheidungsprozesse in 28 Unternehmen erhoben
und der EinfluB des Entscheidungsverlaufs auf die BildungsmaBnahmen analysiert.
Vor dem Hintergrund eines macht- und konflikttheoretischen Modells betrieblicher
Entscheidungen lassen sich vier Typen von Entscheidungsprozessen unterscheiden:
Rationale, inkrementale, verdeckt politische und offen politische Prozesse.

Die empirischen Befunde zeigen, dal durch Interessengegensitze gekennzeichnete, ver-
deckt und offen politische Prozesse eher zu innovativen und problemadiquaten, aller-
dings zeitintensiveren Bildungsentscheidungen fithren als rationale und inkrementale
Prozesse. Die Gestaltung von Entscheidungsprozessen ist deshalb ein Ansatzpunkt zur
Verbesserung der Qualitat von betrieblichen Bildungsentscheidungen.









Sozial-kommunikative Qualifikationen bei
Fihrungspositionen

Aufgrund der permanenten Intensivierung des Wettbewerbs, speziell bei Dienstlei-
stungsunternehmen, hat sich in besonderem MaBe die Qualitit von Service und
Beratung zu einem zentralen Erfolgsfaktor entwickelt, welcher zu einer Abgren-
zung gegeniiber den Mitbewerbern fiihren kann. Neben den fachlichen Qualifika-
tionen spielen die sozial-kommunikativen Qualifikationen des Kundenkontakt-
personals und der Fiihrungskrdfte im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich
eine herausragende Rolle. Die Ermittlung und regelmaBige Uberpriifung sozial-
kommunikativer Qualifikationen bei Personalauswahlprozessen und im Rahmen
der Personalentwicklung ist damit ein Problem, mit welchem Dienstleistungs-
unternehmen permanent konfrontiert sind. Trotz einer Vielzahl an vorhandenen
Instrumenten erfolgt die Bestimmung des Bedarfs an sozial-kommunikativen
Qualifikationen vielfach recht unsystematisch und planlos. Die vorliegende Arbeit
stellt eine Ermittlungssystematik vor, anhand welcher es Unternehmen ermdéglicht
werden soll, rechtzeitig einen Qualifizierungsbedarf bei den sozial-kommunika-
tiven Qualifikationen zu erkennen und anhand spezieller Methoden zu prézisieren,
um Weiterbildungsinhalte festzulegen. Neben der Prdsentation und Erérterung
zahlreicher Verfahren werden zentrale Ansatzpunkte fiir die praktische Umsetzung
herausgearbeitet.
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