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Gefiihle zeigen kénnen —

»einfach so”

Neue Lernziele im Service-
training: Empathie und
Distanz — und Selbststeuerung

der Gefiihle.

»Sei beim 5oigsten Telefonat noch so
freundlich wie beim ersten“ und ,,ld-
chele am Telefon - der Kunde hort es*
- dieses Credo wird auch heute noch
kontinuierlich in den Call Centern ge-
fordert und ist die Leitlinie in fast allen
Telefontraining. Immer noch stehen Spie-
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gel auf den Tischen, in die die Mitarbeiter
wihrend des Telefonats schauen sollen. Die
Call Center haben sich technisch und was
die Prozesse sowie die Komplexitit der Ab-
wicklung betrifft. Unabhingig davon, wie
sich diese Entwicklung auch im Namen die-
ser Einheiten widerspiegelt (Contact-, Com-

munication-, Service- Customer Care Cen-
tren) stellt sich die Frage, was sich an der
Ausbildung und Unterstiitzung der Mitar-
beiter gedndert hat.

Sicher sind die meisten Service Center
besser als ihr Ruf. In vielen Centren wird
heute Wert auf die kundenorientierte Be-
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handlung der Anrufer gelegt. In gut ge-
fithrten Service-Einheiten sitzen in der Re-
gel Mitarbeiter, die gerne mit Menschen
umgehen, die fachlich qualifiziert sind und
entsprechend honoriert werden. Fiir die
Aufgabe im Kundenservice werden kom-
munikationsfihige Menschen ausgesucht,
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denen der Service fiir den Kunden Spaf§
macht.

Dennoch: Was wird von den Service-Mit-
arbeitern eigentlich gefordert? Das kunden-
freundliche Verhalten ist richtige Arbeit fiir
die Mitarbeiter, meist sogar emotionale
Schwerarbeit.

In der folgenden Geschichte macht eine
Stewardess einem Passagier die Tragweite
seines Service Wunsches anschaulich be-
wusst. Der Passagier lobt sie fiir ihre Bedie-
nung und fragt sie dann, ob sie dazu auch
noch licheln kénne. Sie antwortet ihm:
,Gerne mache ich dies, wenn Sie ebenfalls
licheln®. Das tut der Passagier dann auch
und als er in seinem Gesicht das Licheln
zeigt, sagt sie zu thm: ,,So und jetzt bleiben
Sie bitte so 10 Stunden lang...I“ Wer fragt
sich eigentlich, wie es die Stewardess schaft,
auf dem 10 stiindigen Flug eine Vielzahl
von unterschiedlichsten Personen mit diver-
sen Erwartungen, auf beengtem Raum
gleichbleibend freundlich zu bedienen — und
sogar bei respektlosem und riidem Verhalten
von Passagieren gelassen zu bleiben?

Es ist ja nicht nur das Licheln... wir for-
dern ja mehr! Wir geben den Mitarbeitern
den Auftrag ihre Emotionen einzubringen,
gut gelaunt zu sein, auf den Kunden einzu-
gehen, seine Bediirfnisse zu erkennen, zu-
zuhdren, Bezichungen zu gestalten und seine
eigenen Emotionen in Griff zu haben.

Natiirlich mit einem pragmatischen Ziel,
nimlich den Kunden an das Unternehmen
zu binden, wir wollen, dass der Kunde
weiterhin kauft und uns weiterempfichlt.
Die Emotionsarbeit der Mitarbeiter ist
zweckgebunden: Das Unternehmen will
mehr Umsatz machen, den Profit erhhen!
Und positive Gefiihle werden dem Kunden
als Service versprochen — bei einer Bank in
Deutschland kann er diese z.B. heute sogar
einklagen.

Bei dem motiviertesten und bestgeschul-
testen Mitarbeiter schligt die Routine immer
wieder im Alltag, in den unzihligen Telefo-
naten zu: Die Mitarbeiter haben einen Anruf
nach dem anderen, sind oft mit immer wie-
der denselben oder dhnlichen Kunden-Pro-
blemen, -Anliegen und -Fragen konfrontiert,
haben teilweise sehr emotionale Gespriche
mit unterschiedlichsten Typen von Ge-
sprichspartnern. Es hat sich gezeigt: Stindig
allein das Credo des Lichelns herauf zu be-
schwéren nutzt auf die Dauer nichts.

Jede gute Fiihrungskraft weif$, wie schwie-
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rig es ist, das Engagement aufrecht zu er-
halten und kontinuierlich Motivation und
Begeisterung zu erzeugen. Eine positive Ser-
vicekultur zu gestalten und des Spafl der
Mitarbeiter an der Arbeit zu fordern, dies
ist die grofite Herausforderung in Call- bzw.
Contact Centern mit Qualititsanspruch und
einem Management, fiir das Kundenbin-
dung ein Unternehmensziel ist.

Zur Motivation der Mitarbeiter wird vieles
tiberlegt, was z.B. die Raumausstattung an-
geht; gemeinsame Events finden statt, da
wird auch mal gefeiert. Nach dem Motto:
Was koénnen wir denn noch den Mitarbei-
tern alles Gutes tun... Die Mitarbeiter wer-
den so vielleicht zufrieden gestellt und fiihlen
sich nicht unwohl am Arbeitsplatz. Aber
werden diese zufriedenen Mitarbeiter auto-
matisch die Kunden an das Unternehmen
binden? Vorsicht bei dieser vorschnellen Ab-
leitung! Untersuchungen beweisen, dass die
Zufriedenheit der Mitarbeiter noch lange
kein Garant fiir deren Engagement fiir den
Kunden und dessen Anliegen sind.

Um Kunden zu begeistern und emotional
an das Unternehmen zu binden, braucht es
engagierte und motivierte Mitarbeiter. Im
giinstigsten Fall werden fiir den Service
schon Mitarbeiter ausgesucht, von denen
man glaubt, dass sie ihre Gefiihle einbringen
und auf den Gesprichspartner eingehen kén-
nen. Empathie ist da eine viel strapazierte
Fihigkeit im Anforderungsprofil. Was ist
aber Empathie wirklich: Der Altmeister der
Gesprichstherapie, Carl Rogers, definiert
diese wie folgt: ,,Die private Welt des Klien-
ten so zu spiiren als ob es die eigene wire,
ohne jemals das als ob zu verlieren®. Dieser
zweite Teil des Satzes wird oft vergessen, wo-
bei darin gerade die Kunst liegt: Nimlich
sich in den Kunden und seine Situation ein-
fiihlen zu kénnen und gleichzeitig gentigend
emotionale Distanz zu halten, um selbst von
den Problemen nicht belastet zu werden. Je
mehr die Mitarbeiter natiirlich mit schwie-
rigen Problemen zu tun haben, wie z.B. Re-
klamationsbehandlung, umso wichtiger wird
diese Fihigkeit. Ein weiteres Beispiel: Mit-
arbeiter der gehobenen Gastronomie oder
Touristik miissen aushalten kénnen, dass sie
Produkte verkaufen, die sie sich selbst viel-
leicht nie leisten kénnen. Da droht z.B. der
Kunde eines Luxusliners seine Kreuzfahrt
fiir 20.000 € zu stornieren, weil der Business
Class Flug von Miinchen nach Hamburg
nicht klappt. Hier kommt es dann darauf
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an, in eine ganz andere Welt des Kunden
einsteigen zu kénnen und diese zu respek-
tieren.

Fiir diese professionelle Gefiihlsarbeit wird
den Mitarbeitern noch zu wenig Unterstiit-
zung gegeben. Deshalb sind die meisten
Kontakte noch viel zu sachlich, noch viel

zu abwicklungsorientiert.

,Sie haben doch keine

Ahnung! Wo haben Sie denn

n

Ihren Job gelernt? ...

Die sachliche
Abwicklung der
Dienstleistung
reicht allerdings
nicht. Kunden
sind heute an-
spruchsvoll, sie
wollen Wertschit-
zung spiiren und
echten Service er-
leben. Bezichungs-
management fin-
det nicht in
irgendeinem BU
CRM-System

statt, sondern an

der Schnittstelle

zum Kunden (,Customer Touch Points*)
werden Beziehungen gekniipft und ausge-
baut.

Aber es gibt noch eine zweite Herausfor-
derung fiir die Emotionsarbeiter: Was ist,
wenn das gerade geforderte Gefiihl, wie z.B.
gute Laune nicht mit dem aktuell empfun-
denen, gelebten Gefiihl iibereinstimmt (wie
z.B. Sorge um etwas Privates, oder Arger
tiber das unangemessene oder riipelige Ver-
halten eines Kunden, Kleinkrieg mit einem
Kollegen)

Diese ,,emotionale Dissonanz erzeugt ex-
tremen Stress fiir den Mitarbeiter, vor allem
dann, wenn dieser Missklang der Gefiihle
nicht wirklich bewusst ist und im emotio-
nalen Untergrund schwelt. Die Mitarbeiter
haben Bewiltigungsmechanismen entwi-
ckelt, die in der Praxis immer wieder zu fin-
den sind: Ein Gesprich wird routiniert ,ab-
gespult® ,..und Thre Kundennummer bit-
te??...“, meist immer in demselben Sing-
Sang. Oder es wird iiber Kunden hergezo-
gen..“ da war schon wieder der Meckersack
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dran... oder heute ist Vollmond, da sind
alle Kunden wieder unausstehlich...“ und
so wird eine negative Grundstimmung im
ganzen Team erzeugt, die zwar hilft, sich ab-
zureagieren, aber eine positive Einstellung
zu den nichsten Kontakten fast unméglich
macht. Es gibt auch Mitarbeiter, die sich
extrem mit ihrer Rolle identifizieren, sodass
sie die Dissonanzen gar nicht wahr-
nehmen wollen und kénnen. Die
Gefahr dieses zu hohen Comitt-
ments ist das zu tiefe Eintauchen

in die Probleme, was zu burn-outs

b

Quelle: TOP-PERFORM Présentation ,,Emotional Power*

fiihren kann. Viele Mitarbeiter schaffen es
auch, die gewiinschten positiven Gefiihle zu
zeigen, auch wenn es ihnen gerade anders
geht. Wenn dies von ihnen selbst nicht als
negativ bewertet wird, dann hat dies fiir
den Mitarbeiter keine
schlechten Folgen. Aller-
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Empathie und Distanz und zur
Selbststeuerung der Gefiihle.

Konnen die Mitarbeiter sich in Kunden
hineinversetzen und gleichzeitig die Proble-
me nicht zu nah an sich herankommen las-
sen, schaffen es die Mitarbeiter, die Erleb-
nisse des Tages am Abend abzustreifen, sie

kénnen abschalten und sich
erholen. Kénnen sie sich
positiv beeinflussen, dann
motivieren sie sich selbst
und stellen sich so auf ih-
re Gesprichspartner im-
mer wieder von neuem ger-
ne ein. Das Ziel: sich nicht durch
den Alltag am Telefon kirre machen
lassen, sondern sich selbst den Spaf§ an
der Arbeit und dem Umgang mit dem
Kunden erhalten.

Warum ist dies so wichtig? Wenn sich
die Servicemitarbeiter nicht aktiv mit
ihrer Belastung, ihrer Rolle und ihrem
emotionalen Auftrag ,Lichle immer
freundlich und geh auf den Kunden ein®
auseinandersetzen, machen sich Routine
und unbewusste Bewiltigungsmechanis-
men breit, die nicht helfen, die Motiva-

tion wirklich positiv zu beeinflussen.

Vordergriindige Bewalti-
gung: Versachlichung

Die Versachlichung der Probleme, die von
Kunden an die Mitarbeiter herangetragen
werden, ist eine Mglichkeit, um mit dem
alltiglichen Stress fertig zu werden. Diese

. o Professionelle Gefiihlsarbeit
dings bemerken die im-
mer anspruchsvollen
Kunden dieses Vorspielen M
teilweise und reagieren

dann wiederum be-

sonders kritisch (s, Grafik

Geforderte
1). Gefiihle

Um gleichbleibende
Motivation und damit
Servicequalitit zu schaf-
fen, brauchen die Mitar-
beiter zwei Schliisselqua-
lifikationen, die heute
noch so gut wie nie Aus-
wahlkriterien und Lern-
ziele sind: Die Mitarbeiter
brauchen die Fihigkeit zu

Grafik 1:

Erlebte
Gefiihle

Einklang?
oder
Dissonanz < Stress

Quelle: TOP-PERFORM Seminarunterlagen
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Form ist auch z.B. in der Berufsgruppe der
Arzte bekannt. Sie sprechen dann iiber ,,den
Blinddarm von Zimmer 12, um emotio-
nalen Abstand zu ihren Patienten herzustel-
len. Im Call Center erzihlt z.B. ein Kunde
bei seiner Versicherung, dass er seinen Wagen
zu Schrott gefahren hat. Die iibliche Ant-
wort: ,Da brauche ich Thre Kundennum-
mer*. Keine Anteilnahme am Schicksal des
Kunden schafft sofort eine Distanz — sowohl
beim Mitarbeiter wie auch beim Kunden.
Der Kunde wird zur Nummer. Dass dies so-
wohl bei Arzten als auch bei Service-Mitar-
beitern nicht kundenorientiert ist, liegt auf
der Hand.

Die Service-Mitarbeiter miissen erkennen,
dass es nur im ersten Moment einfacher er-
scheint, nicht auf die emotionale Befind-
lichkeit und das emotionale Problem (in un-
serem Fall wahrscheinlich: schlimmes Er-
lebnis gehabt, Trauer ums Auto...) des Kun-
den einzugehen. Die versachlichten Gespri-
che werden eher miihsam, weil man sich
nicht zuhort, aneinander vorbei redet, beide
Seiten sich nicht verstanden fiihlen, es Miss-
verstindnisse und manchmal auch emotio-
nale Entgleisungen gibt. Es ist also letztlich
anstrengend fiir den Mitarbeiter und den
Kunden.

Sich emotional positiv
einstellen und auf den Kunden
einlassen!

Den Anfang des Gespriches anders zu ge-
stalten, setzt eine neue Haltung beim Mit-
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arbeiter voraus: Da ruft ein Kunde an, der
etwas Wichtiges zu sagen hat, ich bin neu-
gierig auf sein Problem, sein Anliegen, ich
hére ihm gut zu, was er zu sagen und was
er — im wahrsten Sinne des Wortes - auf
dem Herzen hat. Kurz: ich stelle mich be-
wusst positiv auf meinen Gesprichspartner
ein. Und das rede ich mir nicht nur ein,
sondern ich achte darauf, wie es mir gerade
geht, ob es z.B. etwas gibt, was mich hindert,
mich auf meinen Ge-
sprichspartner zu konzen-
trieren. Und diese Refle-
xion nutzt der Mitarbeiter, ~ * emotionale
um verstindnisvoll und
kompetent auf den Ge-
sprichspartner einzugehen.

Diese bewusste Ge-
sprichsgestaltung kann ver-
deutlicht werden anhand
des 4-Felder-Modells (s.
Grafik 2).

Professionelle Gefiihlsar-
beit in Servicegesprichen
heift sich selbst zu reflek-

tieren und Kérperreaktio-

Was ist der
emotionale

beim Kunden?

Grafik 2:

nen festzustellen, die Alarmzeichen sind, was
die negative Wahrnehmung des Anliegens
des Anderen angeht. Rolle ich gerade mit
den Augen, weil der Kunde mir eine — aus
meiner Sicht einfache- Frage gestellt hat, die
mir heute schon 20 andere Anrufer gestellt
haben?

Zur Selbstreflexion gehort also die Kér-
perwahrnehmung und durch Bewegung (e-
Motion) kann auch die Motivation positiv

Was sagt der Kunde?
- auch zwischen den Zeilen
Was ist das sachliche

Problem des
Kunden? o

Hintergrund, das
unerfillte Bedirfnis
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beeinflusst werden. Einige Call Center
Agents tun es im Arbeitsalltag bereits: sie
telefonieren teilweise auch mal im Stehen
(vorausgesetzt, die Tische lassen sich mii-
helos hochfahren), bewegen sich im Raum
(vorausgesetzt es gibt wireless head Sets),
kneten Schaumbille in den Hinden und
sentstressen” so viele anstrengende Situa-
tionen.

Professionalitit

Was wire eine kompetente
und verstindnisvolle
Reaktion?

o Was sage ich?

g

" Empathi

Selbststeuerung
Welche Gefilhle
nehme ich bei mir wahr?

Sind diese so, bzw. ich
kann diese so steuern,
dass es mir (und dem anderen) gut geht?

Quelle: TOP-PERFORM Seminarunterlagen

Vordergriindige Bewadltigung:
Negativbeispiele hochpuschen

Fine weitere Methode, die vermeintlich
hilft, ist es, sich den Frust iiber aufreibende
Telefonate und nervige und unfreundliche
Anrufer lauthals von der Seele zu reden. Da
muss ein Negativ-Beispiel immer wieder und
ewig lange herhalten und wird in der ganzen

STEUERMANN
Just get connected

Als starker Partner fur CallCenter-Dienst-
leistungen sind wir lhr Lotse fur den
zielgerichteten Dialog mit lhren Kunden.

Gestalten Sie mit uns lhre Kundenbeziehungen

nachhaltig, ob Telefon, Brief, E-Mail oder
Web-Shop Betreuung.

Wir steuern Sie sicher an lhr Ziel!

Erfahren Sie mehr auf www.getaline.de
oder rufen Sie uns an: 040.646 046 O

get:line

Just get connected

e



UBERLAUF VON SEITE 11

Abteilung breit getreten. Besucher erfahren
das Beispiel, um ihm zu erkliren, dass der
Job, den man macht, nicht einfach ist.
Manchmal hat dies sogar den Effeke, dass
sich alle einig sind, dass an einem Tag nur
Lwschrige Vogel — (vielleicht, weil Vollmond
ist?) am anderen Ende der Strippe sind. Sol-
ches ,Luft ablassen® erleichtert zwar kurz-
fristig, verstirkt aber die die negative Grund-
haltung des Einzelnen und demotiviert. Auf
Dauer wird die Stimmung im gesamten
Team, was die Kundenorientierung und den
Spafl an der Arbeit angeht, vergiftet.

Mit positiven Erlebnissen
gegen die Macht der negativen
Gedanken

Fine einfache Art, wie die Mitarbeiter da-
zu angeregt werden kénnen, ihre Stimmung
positiv zu verindern ist es, auf einer Smiley
Skala die Telefonate zihlen und bewerten
zu lassen. Schon schnell zeigt sich: allzu
menschlich werden die ganz wenigen nega-
tiven Gespriche immer wieder hervorgeho-
ben. Die vielen netten und erfolgreichen
Gespriche, die Tag fiir Tag mit Kunden ge-
fithrt werden, sind aber nicht der Rede wert.
Durch die Sammlung und Veroffentlichung
schéner , Telefongeschichten kann eine
»Gegenbewegung® geschaffen werden, die
die Laune hebt.

Die Mitarbeiter kénnen weiterhin Tech-
niken und Ubungen lernen, die am Arbeits-
platz anzuwenden sind, um sich wieder fiir
die nichsten Telefonate fit zu machen: eine
kurze Imaginationsreise an einen schénen
Ort, einen Gegenstand, der angenehme Er-
innerungen hervorruft am Arbeitsplatz ha-
ben und ca. 2-3 Min. konzentriert fixieren,
einfache Atemiibungen und Ubungen aus
der progressiven Muskelentspannung — klei-
ner Aufwand, grofle Wirkung: diese ,klei-
nen, bewussten Pausen® beeinflussen die ei-
gene Haltung und damit das Wohlbefinden
des Mitarbeiters.

Neuausrichtung der Trainings
und Coachings

Der Fokus liegt auf dem Wohlergehen der
Mitarbeiter! , Kommunikationstechniken®,
yverbotene Wérter wie Konjunktive und
Weichmacher helfen den Mitarbeitern nicht
wirklich, kundenorientiert zu telefonieren

Vielmehr macht es Sinn, die Fihigkeit zu

Empathie und Distanz sowie zur Selbststeu-
erung der Gefiihle zu erlernen, um diese be-
wusst einzusetzen. Der Respekt vor der
semotionalen Schwerstarbeit®, die die Mit-
arbeiter im Kundenkontakt selbstverstind-
lich leisten und deren Wertschitzung durch
die Fiithrungskrifte und Trainer sind der
erste Schritt.

Es muss dann -im Gegensatz zum ,klas-
sischen®, ausschliefSlich auf Kommunikation
fokussierten Training- eine Arbeit auf 4 Ebe-
nen stattfinden, die in der Coach Ausbildung
auch die Grundlage fiir das Feed Back an
den Mitarbeiter sind (s. Grafik 3).

~Emotional Power™ —

Neue Lernziele auf mehreren Ebenen

antmaﬂm desemulinnﬂen
4 /Aultrap, l!nllmrdhchn
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Grafik 3:

Quelle: Seminarunterlagen TOP-PERFORM,

Das Kommunikationsmodell: Mit den
Symbolfiguren Giraffe und Wolf aus der ge-
waltfreien Kommunikation von Marshall
Rosenberg hinterfragen die Service Mitar-
beiter ihre Haltung. ,Bin ich in der ver-
stindnisvollen, wertschitzenden Haltung
der weitsichtigen Giraffe (= das Landtier mit
dem grofiten Herzen) oder in der Angreifer
Position des aggressiven Wolfs. Die Figuren
eignen sich sehr gut dazu, dass die Mitar-
beiter sich nach den Seminaren gegenseitig
auf ihre Haltung hinweisen.

Die neuen Lerninhalte stellen so auch
neue Anforderungen an die Haltung und
Qualifikation der Trainer.

Fazit

Zusammenfassend sind es vier wesentliche
Hebel, die den Mitarbeitern helfen, ihre Ge-
fiihle in Griff bekommen zu kénnen:
¢ Selbstreflexion: Feststellen der Dissonanzen

mit sich, sich

Achtsamer Umgang \
, /sdbctindumgutmw bringen

- R iy >

— u.a. durch Wahrnehmung der eigenen kor-
petlichen Reaktionen. Dies ist der erste
Schritt, mit diesen umzugehen

* Bewusste korperliche Entspannung — vom
Durchatmen iiber die ,, Wohlspannung® bis
zur Meditation — mit dem Ziel aggressive
Gefiihle (Arger, Wut) zu losen, sowie um
innere Ruhe in schwierigen Situationen be-
wahren zu kénnen

¢ Konzentration auf den Kunden, den Men-
schen — wie der Handwerker, der sein Pro-
duke nicht fallen lassen darf, Tipp: im Tele-
fonat sagt der Kunde das Wichtigste im er-
sten Satz, also volle Konzentration auf den
Anfang eines Kon-
taktes!

e Positive Gefiihl-
serinnerung her-
vorrufen / veran-
kern — dies ist die
hohe Schule der
Selbststeuerung,
nimlich sich po-
sitive Situationen
vorzustellen und
diese Gefiihle in
die aktuelle Situ-
ation hineinzu-
nehmen.

Das Bestreben,
es dem Mitarbei-
copyright Helga Schuler ter leicht zu ma-
chen, kontinuier-
lich authentischen Service zu leisten, unter-
stiitzt den Lernerfolg und die Umsetzung,.
Aufgabe der Fiihrunggskrifte ist es, ein Um-
feld zu schaffen, das Bewegung, Spaf3, kurze
Pausen, Selbstreflexion und vor allem Ge-
fiihle zuldsst. So wird ganz nebenbei auch
die Selbstmotivation gefordert. Das macht
es auch fiir die Fithrungskrifte einfacher.
Heif$t Motivation doch nun nicht mehr, das
letzte Motivationsevent oder Incentive durch
ein noch besseres zu toppen. Das Ergebnis:
Kunden, Mitarbeiter und Fiihrungskrifte,
die engagiert sind und fiir die alle Service
ein Erlebnis ist, das Spaf§ macht.

Helga Schuler ist selbstandige
Motivationstrainerin.



