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"Deutschland, deine Service

Fragen wir Mitarbeiter und Fuhrungskrafte nach den wichtigsten Griinden fiir Wohlbefinden bei der Arbeit,
werden Anerkennung, Wertschatzung und Teamgeist am haufigsten genannt, gefolgt von anderen so genann-
ten weichen Faktoren. Klar bestimmbare, anweisbare und offensichtlichere harte Faktoren wie Entlohnung,
Kennzahlen, Messwerte oder technische Ausstattung kommen auf lediglich ca. 20 Prozent der Nennungen.
Umgekehrt proportional zu ihrer Bedeutung verbringen viele Chefs jedoch ca. 80 Prozent ihres Arbeitsallta-
ges mit ihnen, aus Gewohnheit und manchmal sogar wider besseres Wissen. Dieses Flihrungsverstandnis hat
erhebliche Auswirkungen auf einen wesentlichen Erfolgsfaktor: die Kundenorientierung. Sie ist wie ein Buch
mit sechs Siegeln, die es zu knacken gilt.

Was (mangelnde) Kundenorientierung
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wusten

Siegel: Herstellungs- & Anordnungsglau-
bigkeit

Kundenorientierung ist keine Methode, son-
dern eine grundsatzliche Haltung. Alle Versuche, Service-
bewusstsein anzuordnen, sind zum Scheitern verurteilt.
Grundhaltungen stellen sich auch nicht ein, wenn nur die
richtigen Tools angewendet werden. Auf diesen Irrglau-
ben zielt der Spruch: ,A fool with a tool is still a fool."

Wer auf Methoden & Tools fixiert ist, vernachlassigt nicht
nur die fur Kundenorientierung dringend notwendige Be-
teiligung von Mitarbeitern. Solche Chefs stehen den VUCA
(Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat, Ambiguitat)-Um-
welten, die durch gegenwartige Polykrisen immer weni-
ger vorherseh- und beeinflussbar werden, generell hilf-
los gegenuber. Wer an diesen Denkmustern festhalt, er-
lebt standig, dass auch geeignete Tools, z.B. zur Evalua-
tion von Kundennahe, wenig genutzt werden, trotz Schu-
lungen und guter Verfugbarkeit auf internen Plattformen.

Laut einer Studie der Universitat Kassel [1] haben viele
Unternehmen ausgerechnet bei der Kundenansprache
und -betreuung groBen Nachholbedarf, ebenso hin-
sichtlich eines leistungsfahigen Kommunikationscon-
trollings. Die Autoren der Studie fassen zusammen: Fast
50 Prozent der untersuchten Unternehmen geben an,
weder Wirkung noch Erfolg von Kommunikationsaktivi-
taten zu kontrollieren, obwohl die eingesetzten Direkt-
und Dialogmedien derartige Checks ermaéglichen. Das
trifft auch auf die meisten Unternehmen zu, die Evaluati-
onsinstrumente einsetzen. Obwohl Verantwortliche durch-
aus wissen, wie relevant Kundenorientierung ist, nutzen
sie Verbesserungspotenziale nicht. Kaum zu glauben, da
individualisierte Kundenansprache & -betreuung bekann-
terweise besonders wirkungsvoll sind und den Unterneh-
menserfolg nachhaltig steigert - eine Binsenweisheit.

Siegel: Veranderungsversagen

Panta rhei [2] - alles flieBt. Die einzige Kon-

stante im Leben ist Veranderung. Wer ver-
sucht, sie zu verhindern, zogert sie bestenfalls mit wach-
sendem Energieaufwand hinaus, bei steigendem Druck
und immer hoherem Preis. Wer ,Unruhe in der Beleg-

schaft” immer noch fur eine existenzielle Gefahr halt, soll-
te radikal umdenken.

Auf relative Sicherheit durch Gewohnheit und Routine
(Phase 1) folgen regelmaBig Unruhephasen, bestenfalls
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ausgeldst durch geplante Veranderungen. Vertraute Ar-
beitsroutinen & -umgebungen - die beruhmten Komfort-
zonen — aufzugeben, fallt vielen schwer. Wenn Verande-
rungen gar von oben angeordnet werden, sind Skepsis
und Misstrauen vorprogrammiert. Das hat in vielen Un-
ternehmen dazu geftihrt, dass Innovation und Change
gleichgesetzt werden mit Unsicherheit und Verwirrung,
sogar mit Ausbeutungsversuchen.

Je heftiger (disruptiver) angeordneter Wandel daher-
kommt und je weniger die Betroffenen am Veranderungs-
prozess beteiligt sind, desto aufreibender wird der Wi-
derstand in dieser 2. Phase wahrscheinlich. Besonders
Widerspenstige, oft einflussreiche informelle Wortfuhrer,
streuen nun GerUchte, akquirieren Gleichgesinnte und
feiern sich im ,Partykeller der Verweigerung"

Aber schlieBlich schrumpft das Bedrohliche; auch Hart-
nackige beginnen, sich zu orientieren und mit den neuen
Anforderungen zu befassen. In seltenen Fallen kommen
Skeptiker in dieser 3. Phase nicht mehr aus ihren Grubel-
schleifen heraus und brauchen professionelle Unterstut-
zung.

In der 4. Phase werden die Beteiligten zunehmend of-
fen, _erkennen Chancen und Vorteile. SchlieBlich werden
die Anderungen selbstverstandlich. [3]

Mehr oder weniger deutlich wahrnehmbar werden diese
Phasen bei allen anstehenden Veranderungen durch-
laufen. Leider gibt es weder Abkurzungen noch einen di-
rekten Ubergang von der Komfortzone (Phase 1) zur Ak-
zeptanz und Erneuerung (Phase 4). Wer diese Gesetzma-
Bigkeit nicht kennt oder ignoriert, hat anhaltende Unruhe
und Reibungsverluste zu verantworten bis hin zum Schei-
tern: Wird der Anweisungsmodus beibehalten und Be-
troffene sind weiterhin auB3en vor, bleiben diese in der
Unruhe- und Widerstandsphase stecken und der Pro-
zess fahrt gegen die Wand.

Je fruher und umfassender Betroffene zu echten Betei-
ligten werden, desto weniger Reibungsverluste entste-
hen. Ohne Offenheit und Bereitschaft ,von innen" geht
nichts. Kundenorientierung anzuordnen ist also ahnlich
sinnfrei wie ein Schild im Wald mit der Aufschrift ,\Wald-
sterben verboten!”. Wie reibungsarm die vier Phasen
durchlaufen werden, hangt zudem ab von professio-
neller Prozessbegleitung - und von korrekten Zielen.

Siegel: Ziel # Absichtserklarung

JALs wir unser Ziel endgultig aus den Augen

verloren hatten, verdoppelten wir unsere An-
strengungen.” Damit hat Mark Twain bereits 1870 den

ziellosen, also blinden Aktionismus exakt beschrieben.
Wer Ziele formuliert, weiB, wohin die Reise geht und was
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genau erreicht werden soll. Nur dann kénnen kreative
und wirklich passende Losungen (Leitfrage: Wie werde
ich das Ziel erreichen?) gefunden werden, v.a. beim The-
ma Kundenorientierung. Leider werden Ziele aber oft mit
Lésungsansatzen und sogar Phrasen verwechselt, wie in
diesem Beispiel aus einem Standard-Lehrbuch: [4]

,Strategische Ziele der Kundenperspektive ..

Innovative Produkte anbieten
Image verbessern
Hohe Qualitat anbieten

.. der Lernperspektive

Mitarbeitermotivation erhdhen
Imageprofil verankern
Kreativitat der Mitarbeiter ausnutzen*

Dabei ist die SMART-Eselsbrucke zur Zielformulierung
erfahrungsgeman bekannt; echte Ziele sind demnach:

Spezifisch: wo/Geltungsbereich, wer/Beteiligte, was/
welche(s) Produkt(e) genau

Messbar: in Zahlen, Werten, Mengen, Leistungen
Attraktiv: wichtig und herausfordernd

Realistisch: erreichbar

Terminiert: ab ..., von ... bis ..., bis zum ...

Siegel: Toxisches Kundenbild

Menschen handeln letztlich so, wie sie von

Mitmenschen eingeschatzt werden. Bewer-
ter neigen dazu, ihre Erwartungen durch selektive Wahr-
nehmung stets bestatigen zu wollen. Was nicht ins Bild
passt, wird unbewusst passend gedacht oder ganz aus-
geblendet. So entstehen sich selbst erflllende Prophe-
zeihungen, erkennbar an AuBerungen wie: ,Aha, wusste
ichs doch!®, oder: ,Na, da haben wir es mal wieder." Hin-
zu kommt eine verbreitete Misstrauenshaltung: ,Mein
Vertrauen muss man sich erst einmal verdienen!" Ge-
nauer betrachtet ist dieser Spruch eine Unverschamt-
heit! Selbstverstandlich meinen solche Chefs auch, Mit-
arbeiter seien generell arbeitsfaul und wurden ungern
Verantwortung Ubernehmen, weshalb sie mit Anreizen
wie Druck, Lob, Mahnung und Kontrolle aus ihrer Be-
quemlichkeit geholt werden mussten. Sie neigen zur
anweisenden Obersachbearbeitermentalitat, gepragt
durch Unwillen oder Unfahigkeit zur Delegation von
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung. Symptho-
matisch sind dann AuBerungen wie: ,Schauen Sie sich
meine Leute doch an! Das muss doch alles Uber mei-
nen Tisch laufen. Die kommen wegen jeder Kleinigkeit
zu mir’, bis hin zum despektierlichen: ,Ich bin von Idioten
umgeben!”. So tragen sie Tag fur Tag maBgeblich bei zu
Unzufriedenheit und mangelndem Engagement. Natur-
lich beeinflusst eine solche Arbeitsatmosphare massiv
den Umgang mit Kunden. Auch Teile des Denksche-
mas werden Ubertragen.
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Hartnackig halt sich nicht nur bei ,gestandenen Vertrieb-
lern" die Uberzeugung, Kunden mussten Uiberredet wer-
den durch eine Mischung aus taktischen Gesprachsvor-
bereitungen, Fragetechniken, Fragekanalen, Motivations-
phasen, Einwandbehandlungen, direktivem Verhalten und
Nutzenargumenten. Nur wer diesen verfahrenstechni-
schen Tool- & Methodenmix beherrsche, sei ,Top Seller”.
[5] Obwohl sich auch die Einsicht etabliert hat, dass Kun-
den Wertschatzung verdienen und richtiges Zuhéren we-
sentlich ist, Uberwiegt noch immer das Bild vom generell
kaufunwilligen Kunden, auf den Punkt gebracht in die-
sem Zitat aus einem Handbuch fur Vertriebsprofis; ,\\Was
will der Kunde eigentlich? Eines sicher nicht: Kaufen!
Solange es uns nicht gelingt, seine Kauflust zu wecken,
ihn zum Kauf zu motivieren, solange will er nichts! Auch
wenn er Bedarf hat! ‘Kauflust wecken' heit: Dem Kun-
den auszumalen, welche Vorteile, welchen Nutzen, wel-
che Bedurfnisbefriedigung es ihm bringt, wenn er unser
Angebot annimmt!" [6]

Ohne Uberzeugungsmodus geht also nichts. Die hier-
zu notwendigen Skills verrat eines der erfolgreichsten
Werke fur Verkaufertraining: ,'Selbstvertrauen' sowie
[Kreativitat und geistiges Kapital, um ,das verflixte NEIN'
zu Beginn der meisten erfolgreichen Verkaufsgespra-
che zu Uberwinden." Zwei weitere Fahigkeiten mussten
sich dazugesellen: ,Ja, der Verkaufer muss standig Uber-
zeugen und sich durchsetzen. Also gilt: Um Erfolg im
Verkauf zu haben, muss man als drittes Durchsetzungs-
vermoégen und Uberzeugungskraft besitzen." [7]

So wird versucht, Verkaufer auf alle moglichen ,Wenn ..
dann .."-Situationen vorzubereiten und mit vielfaltigen
Anreizen zu Verkaufsleistungen anzuspornen. Allzu oft
verpuffen diese aufreibenden Bemuhungen rasch. Die-
ser ,Uberzeugungsmodus nach innen*, also vormachen,
vorbeten, Losungen bringen, anweisen und Vorgefertig-
tes schulen, ist das Gegenteil von Mitarbeiterbeteiligung
und -entwicklung. Hinzu kommt eine weitere Heraus-
forderung, die bei vielen Chefs zu einer Art Realitatsver-
lust fuhrt: Die Digitalisierung ist im Alltag vieler Kunden
eher angekommen als in ihrer Organisation.

Siegel: Digitale Denkfallen
N

Zu Beginn der 1990er Jahre startete das Zeit-
alter der Umwandlung von Informationen in Bits und
Bytes, also der Digitalisierung, mit der Vernetzung von
Computern.

In der 2. Evolutionsstufe von ca. 2000 bis 2015 wurden in-
ternetfahige mobile Gerate im Alltag selbstverstandlich.

Die gegenwartige 3. Stufe bis voraussichtlich 2026 fo-
kussiert die Ausreifung von Systemen und das Internet
der Dinge.
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AnschlieBend, in der bislang letzten Stufe, soll die ana-
loge/reale Welt mit der digital vernetzten verschmelzen.

Digitalisierung gehdrt langst zum Alltag der meisten
Kunden. In vielen Branchen hinken Organisationen je-
doch den Kundenanspruchen hinterher. ,Keine Ahnung,
warum wir das nicht besser hinbekommen', ist die Stan-
dardaussage der Verantwortlichen. Der Hauptgrund liegt
allerdings darin, dass weiche Faktoren wie Wertschatzung
und Bestarkung fatal unterschatzt werden - siehe oben.
FUr manche Chefs sind sie ,Gedons” und eher was fur die
Personalabteilung. Deswegen werden Mitarbeiter unzu-
reichend eingebunden bei Zielsetzungen, Losungen und
Entscheidungen, sollen aber anschlieBend entsprechen-
de MaBnahmen umsetzen. Kein Wunder, dass weder
standige Vorschlage, Losungsideen und Vorgaben noch
verfugbare Tools und Apps begeistert angenommen
und genutzt werden. So kann es sein, dass AuBendienst-
ler digitale Gerate und Serviceangebote privat schon lan-
ge nutzen, wahrend die eigene Organisation den digita-
len Anschluss verliert. Zu dieser scheinbar paradoxen
Situation tragen diese digitalen Denkfallen bei:

Ohnmachtsvermutung - ,Meine Entscheidungen sind
unwichtig.” Netzstrukturen werden zunehmend komple-
xer und unberechenbarer. Vielfaltige Wechselwirkungen
verwischen Zusammenhange zwischen Ursachen und
Wirkungen - was ist, kann auch anders sein. Deshalb
entscheiden sich viele Verantwortliche, keine Entschei-
dungen zu treffen. Dabei unterschatzen sie das Gewicht
ihrer Stimme und die Auswirkungen ihres Wegduckens,

Kontrollillusion - ,Meine Entscheidungen sind aus-
schlaggebend.” IT-Tools, z.B. zu Marktkennzahlen, sug-
gerieren trugerische Gewissheit, alles im Griff zu haben,
was zu falschen Einschatzungen fuhren kann.

Perfektionismus - ,Ich muss stets mustergiiltige L6-
sungen finden." Viele glauben, durch Digitalisierung die
richtigen Instrumente dafur zu haben. Dieser Anspruch
kann zu Uberforderung, Ressourcenverschwendung und
Lahmung fuhren.

Datenfetischismus - ,Ilch muss liber méglichst vieles
standig auf dem Laufenden sein.” Die Datenflut aus Er-
hebungs-, Analyse- und Statistiktools, sozialen Medien,
E-Mails und Newslettern verleiten zur Uberbewertung
ihrer Relevanz und Aussagekraft. Damit steigt die Gefahr,
den Wald vor lauter Baumen nicht zu sehen. Wissen ent-
steht nur, wenn Informationen sinnvoll verkntpft werden.

Algorithmenfetischismus - ,Algorithmen analysieren
viel besser und irren nicht.“ Berechnungsformeln sind
die Motoren scheinbar ehrfurchtsgebietender Phano-
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mene wie Big Data, Blockchain oder Kl und kénnen
manche zu naivem Vertrauen verleiten. Das entlastet
vom Druck, eigene Entscheidungen zu treffen, obwohl
kritisches Denken hier erst recht gefordert ist, um Er-
gebnisse zu bewerten und richtige Fragen zu stellen.

Siegel: Das Praventionsparadoxon

Seit der Covidig-Pandemie erklaren Epide-

mologen mit dem Praventionsparadoxon, wa-
rum MaBnahmen abgelehnt werden, oft mit der Begrun-
dung, das Virus habe sich doch nicht so ausgebreitet wie
prognostiziert. Dabei wurde die Ausbreitung durch genau
diese MaBnahmen verhindert. Je erfolgreicher Praven-
tionsmaBnahmen also sind, desto groBer ist paradoxer-
weise die Ablehnungsgefahr, da harmlosere Verlaufe zum

Trugschluss verleiten, die Krise sei halb so wild und die
durchgefuhrten MaBnahmen Ubertrieben bis unndtig.

Mit dem Praventionsparadoxon ist auch die unterschied-
liche Veranderungsfahigkeit in Richtung Kundenorien-
tierung erklarbar. Verantwortliche in zukunftsfahigen Un-
ternehmen sorgen dafur, dass bisheriger Erfolg kontinu-
ierlich in Frage gestellt wird, bestehende Komfortzonen
erkannt und wieder verlassen werden. Sie fokussieren
stets den Mehrwert fUr Kunden. Saulen fur eine solche
Unternehmenskultur sind férderndes Fuhrungsverhalten,
crossfunktionale Zusammenarbeit und - ,Staff First!”

Mitarbeiter zuerst!

Moglichenweise haben Manager im Hotel- & Gaststatten-
gewerbe die entscheidende Bedeutung der Gastfreund-
schaft zuerst erkannt. Diese ist nur méglich durch kon-
sequent geforderte Mitarbeiter. Alle Orte mit direktem
Kundenkontakt sollten Oasen der Gastfreundschaft sein.
Kunden wollen keinen Perfektionismus, sondern Lieb-
lingsrestaurants oder -unternehmen. Erfolgsfaktoren sind
individueller Stil, Authentizitat, Zuverlassigkeit & Aufrich-
tigkeit. Daher ,Staff First", denn das Niveau echter Gast-
freundschaft erreicht nur, wer wertschatzend einge-
bunden ist und systematisch geférdert wird. Wer Mitar-
beiter verantwortlich einbezieht in Veranderungsprozes-
se, in denen Ziele, Lésungen und MaBnahmen erarbeitet
werden, produziert diese Wertschdpfungskette:

Mitbeteiligte werden selbstbewusster.

Selbstbewusstsein fuhrt zum Blick Uber den Tellerrand
und wachsender Motivation.

Motivation fuhrt zu wachsender Eigenstandigkeit.

Eigenstandig Arbeitende sind engagierter.
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Engagierte identifizieren sich zunehmend mit Arbeit,
Arbeitgeber und Unternehmenszielen - ,Ich bin nicht
zustandig!” verschwindet.

Identifikation fuhrt zu Kundenorientierung; der Kunde
ermoglicht ja letztlich alles.

Kundenorientierte entwickeln Servicebewusstsein.

Servicebewusstsein fordert Mitverantwortung - Teil des
Ganzen statt kleines Radchen.

Mitverantwortliche schaffen Resilienz, da sie sich in Kri-
senzeiten verstarkt und optimistisch zum Wohle ihrer
Unternehmen engagieren.

Was Kunden wirklich wollen

\¥ahrend mit Customer Centricity die strikte Ausrichtung
von Produkten & Serviceleistungen auf Kunden gemeint
ist, beschreibt Customer Experience (CX), wie Kunden Ein-
kaufserlebnisse geboten werden - vom Marketing uber
den Vertrieb bis zum Kundenservice und in jedem Mo-
ment dazwischen. CX umfasst somit alle Interaktionen
zwischen Kunden und Unternehmen und fokussiert auch
Emotionen. Customer Service schlieflich umfasst alle
zusatzlichen Betreuungsleistungen zum Absatz des
Kernproduktes - vor, bei und nach dem Kauf, mit diesen
Eckpfeilern:

Alle Kontaktpunkte mit Kunden werden sorgfaltig ein-
gerichtet und gepflegt, denn jeder Kundenkontakt kann

Verbundenheiten verbessern oder zerstoren. Wer weif3,
wie Kunden ,ticken®, kann ihnen an diesen Touchpoints
mehr bieten, als sie erwarten.

Keine Scheu vor ,Painpoints”. Diese Beschwerdekontak-
te bieten Lernchancen zur Verbesserung und zur Ruck-
gewinnung von Kunden.

Neue Kontaktpunktmaoglichkeiten ermitteln. Hier, wo Kun-
den nichts erwarten, kdnnen erlebbare Unterschiede
zu Wettbewerbern angeboten werden - im Autohandel
zum Beispiel die Konfiguierung, Finanzierung, Versiche-
rung, Ubergabe, After Sales Services bis hin zur Riick-
gabe beim Neukauf bzw. -leasing eines Pkw in einem
attraktiven Servicepaket einschlieBlich persénlicher An-
sprechpartner.

Und was wollen Kunden eigentlich? Hier nennt einer sei-
ne Kriterien: ,Ganz einfach: Service soll mir das Leben
erleichtern und so angenehm wie moglich machen. Das
ist als Erstes Freundlichkeit und Kontinuitat: Das heifBt,
ich mochte Ansprechpartner, die mich uber einen lan-
geren Zeitraum begleiten und mich mit meinem Namen
ansprechen und die ich erreichen kann. Zweitens: Flexi-
bilitat. Das heit, Kommunikation findet dann statt, wenn
ich Zeit und Ruhe habe. Drittens: Unaufdringlichkeit. Das
heiBt, kein Verkaufsprofi auf der anderen Seite, der mir
permanent etwas verkaufen will. Viertens: Aufrichtigkeit:
Das heift, auf Vorteile und Nachteile von Neuerungen
wie Tarifanderungen aufmerksam machen und diese fur
mich zu erledigen. Funftens: Klarheit und Transparenz.
Sechstens: Assistenz fUr meine Belange." [8]

Das sollte mit konsequent eingebundenen Mitarbeitern,
die zunehmend engagiert, veranderungsfahig, selbst-
verantwortlich und dienstleistungsorientiert arbeiten,
locker zu schaffen sein.

Quellen:
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5-9 - [6] Beck 1995, S. 191 - [7] Reibold 1998, S. 4f - [8] Florian Haller, Geschaftsfuhrer der Serviceplan Gruppe, in: Handelsblatt, Ausgabe 4, April 2021
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