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Der Erfolg eines Beschwerde-
managements hangt (auch) vom
Verhalten der Mitarbeiter ab

Birgitt Pollmann, Hannover

Der Aufbau eines Beschwerde-
managements steht bei so man-
chen Energieunternehmen auf
der Arbeitsliste. Oft machen
Unternehmen allerdings die Er-
fahrung, dass die Einfiihrung
eines Beschwerdemanagements
keine leichte Aufgabe ist. Die
grofite Hiirde, die hierbei genom-
men werden muss, liegt nicht in
der Schaffung von Prozessen und
Organisationsstrukturen, die fiir
die Beschwerdebearbeitung er-
forderlich sind. Die gréfte Hiirde
liegt oftmals vielmehr darin, Mit-
arbeiter fiir den richtigen Um-
gang mit Kundenbeschwerden
auf Dauer zu begeistern. Zwei
Fragen sind in diesem Zusam-
menhang  fiir  Energiedienst-
leister interessant: Welche An-
satzpunkte bestehen grundsdtz-
lich, um Mitarbeiter in der Be-
schwerdebearbeitung in ihrem
kundenorientierten Verhalten zu
unterstiitzen? Und: Was tun
Energiedienstleister konkret fiir
Mitarbeiter in der Beschwerde-
bearbeitung?

it Sicherheit gibt es

noch viel tun in der

Energiebranche, wenn
es um den Umgang mit unzufriedenen
Kunden geht, die sich beschweren. Laut
dem Kundenmonitor waren 2001 ledig-
lich rund 21 % der Kunden mit der Re-
aktion ihres Energieunternehmens auf
ihre Beschwerde vollkommen bis sehr
zufrieden. Die Beschwerdezufrieden-
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Fiir ein erfolgreiches Beschwerdemanagement braucht es mehr als nur ein freundliches Ge-

+

dere die Sozialk

sicht: Neben fachlicher Schulung muss i
unterstiitzt werden.

heit hat sich zwar im Vergleich zum Vor-
jahr leicht erhght; sie liegt aber im
Branchenvergleich immer noch auf ei-
nem geringen Niveau (Quelle: Kunden-
monitor 2002).

Auf der Ebene der Unternehmen hat
sich bei einigen Energiedienstleistern im
Umgang mit Kundenbeschwerden den-
noch deutlich etwas getan. Die imug Be-
ratungsgesellschaft fihrt in unregel-
mdfigen Abstdnden Branchenuntersu-
chungen bei Energiedienstleistern in
Deutschland durch. Thema der Untersu-
chungen in den Jahren 2000 und 2002
war das Beschwerdemanagement. Ga-
ben in der imug-Branchenstudie 2000
noch 6 % der befragten Versorger an, ein

petenz der Mitarbeiter
Bild: Corbis

Beschwerdemanagement eingefiihrt zu
haben, so waren es in der Untersu-
chung zwei Jahre spéter bereits 32 %
der Befragten. Der Stellenwert des Be-
schwerdemanagements hat in den letz-
ten Jahren demnach in vielen Energie-
unternehmen deutlich zugenommen.

Beschwerdemanagement
- mebhr als ,,nur*
Beschwerdebearbeitung

Bei einem Beschwerdemanagement
geht es nicht nur um die Bearbeitung
von Kundenbeschwerden. Ein Be-
schwerdemanagement beginnt schon
dann, bevor ein Kunde iberhaupt seinen
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Ziele

Bild 1: Bausteine eines
I Beschwerdemanagements

Stimulierung Bearbeitung

Intensitat Perssniicn Kommunikation ~ Standarciosung
Instrumente Teletonisch Datensammlung  Einzeftallisung

St (ChBezug) £Mail intemet  Zusagen Schnitistetien

Foren Fnsten

vam.

Worktow ,_......,

Mitarbeiter : EDV

. Kompe- *
A tenzen

Aufbaucrganisation

Standards
Zielgruppen
Haufigkeiten

Controlling

Unmut duBert, indem der Zugang zum
Unternehmen fiir Kunden mit Beschwer-
den erleichtert wird, z. B. durch die Ein-
richtung von Servicenummern und Onli-
ne-Beschwerdewegen oder durch Nen-
nung eines Ansprechpartners fiir Be-
schwerden.

Die Annahme und Klarung von Be-
schwerden orientiert sich im Rahmen ei-
nes Beschwerdemanagements an Qua-
litdtsstandards, die fur den Umgang mit
Kundenbeschwerden eine bestimmte
Servicequalitdt sicherstellen. Ein Be-
schwerdemanagement ist mit der ab-
schlieBenden Kldarung der Beschwerde
allerdings noch nicht beendet. In den
nach Klarung der Beschwerde folgenden
Arbeitsschritten geht es darum, aus Feh-
lern zu lernen und systematisch doku-
mentierte Beschwerden auszuwerten
und die Informationen zum Anlass zu
nehmen, interne Verbesserungen durch-
zufiihren.

Damit die Annahme, Dokumentati-
on, Kldrung und Auswertung von Be-
schwerden wie gewinscht ablaufen
kann, sind Prozesse und Strukturen zu
schaffen, Mitarbeiter auf ihre Aufgaben
vorzubereiten und zu unterstiitzen und
geeignete Hilfsmittel wie Software-Tools
zu entwickeln. Ein Beschwerdemanage-
ment geht mit all diesen Bausteinen
liber die Beschwerdebearbeitung hin-
aus (Bild 1).

Auf den ersten Blick erscheint die
Einfiihrung eines Beschwerdemanage-
ments relativ unkompliziert. Das Kon-
zept ist logisch und iberschaubar, die
Prozesse sind abgrenzbar und das, wor-
auf es beim Umgang mit Beschwerden
ankommt, ist im Grunde auch klar.
SchlieBlich sind wir alle Kunden eines
Energieunternehmens und haben uns
vielleicht sogar schon einmal beschwert.
Doch der Erfolg eines Beschwerdema-
nagements hangt wesentlich vom Ver-
halten der Mitarbeiter ab - und das wird
bei der Einfihrung eines Beschwer-
demanagements oftmals nicht genug
beachtet.

232

Nicht allein die
wTechnik* ist der
Engpass, sondern auch
der Mensch

Es gibt viele Griinde, warum ein Be-
schwerdemanagement in der Praxis
scheitern kann. Sie konnen auf einer kon-
zeptionellen bzw. ,technischen® Ebene
liegen. So sind manchmal die Prozesse
mit ihren Nahtstellen zu anderen Berei-
chen nicht klar genug definiert, Kompe-
tenzen unzureichend ausgelegt, Soft-
ware-Losungen zu wenig in vorhandene
Systeme integriert und daher viel zu um-
standlich. Oder die Beschwerdebearbei-
tung wird durch zu viele Regelungen
Hibersteuert* und zu einem ,Verwal-
tungsakt“, der hohen Dokumentations-
aufwand mit sich bringt.

Neben  diesen  ,technischen®
Schwierigkeiten scheitern Beschwer-
demanagement-Projekte aber auch an
Umstédnden, die auf einer personellen
Ebene liegen, wie beispielweise daran,
dass sich Mitarbeiter in der Beschwer-
debearbeitung nicht wie gewiinscht und
wie es in den Servicestandards formu-
liert wurde, gegeniiber dem sich be-
schwerenden Kunden verhalten.

Eine wichtige Frage bei der Ein-
fithrung eines Beschwerdemanage-
ments lautet daher, was konnen Energie-
dienstleister tun, damit sich die Mitarbei-

ter in der Beschwerdebearbeitung auch
tatsdchlich kundenorientiert verhalten.

Worauf kommt es in der Beschwer-
debearbeitung an? Sich kundenorien-
tiert zu verhalten im Umgang mit Kun-
den, die sich beschweren, bedeutet bei-
spielsweise:

® Beschwerden ernst, aber nicht per-
sonlich zu nehmen;

® sichin die Lage des Kunden zu ver-
setzen und Verstandnis fiir seine
Situation aufzubringen;

@ sichfiir Fehler des Unternehmens —
nicht nur fiir die eigenen — zu ent-
schuldigen;

@ den Kunden mit seinem Arger zu
akzeptieren, ihm zu zuhdren und
nicht abzuwehren (kein ,,Dafiir bin
ich nicht zustandig.”* oder ,Das
kann gar nicht sein.*);

@ sich fur Beschwerden verantwort-
lich zu fithlen und das Kundenan-
liegen zu kldren;

@ schnell und flexibel nach Problem-
ldsungen zu suchen;

@® gegeniiber dem Kunden getroffene
Zusagen auch einzuhalten;

® schwierige Gesprachssituationen,
wie z. B. bei massiver Verdrgerung
des Kunden, richtig zu fiihren.

Energiedienstleister kdnnen kun-
denorientiertes Verhalten der Mitarbei-
ter fordern und unterstiitzen. Ob sich
ein Mitarbeiter kundenorientiert ver-
hilt, hangt wesentlich von drei Kompo-
nenten ab: Kénnen, Wollen und Diirfen.
Fiir kundenorientierte Verhaltenswei-
sen muss der Mitarbeiter Uber die erfor-
derliche Qualifikation verfligen (das
Konnen). Zudem braucht er Handlungs-
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spielrdume, in denen er flexibel agieren
kann, um Kundenerwartungen erfiillen
zu konnen (das Durfen).

Konnen und Diirfen filhren aller-
dings erst dann zu kundenorientierten
Verhaltensweisen, wenn der Mitarbeiter
auch bereit ist, seine Fahigkeiten und
Handlungsspielrdaume zu nutzen. Hier
geht es um das Wollen. Kundenorien-
tiertes Mitarbeiterverhalten wird dann
moglich, wenn alle drei Komponenten,
die sich auch untereinander beeinflus-
sen, gegeben sind (Bild 2).

Mitarbeiter fir den

Umgang mit Kundenbe-
schwerden qualifizieren
- aber nicht nur fachlich

Die ,,Konnen-Komponente* bezieht
sich in diesem Zusammenhang auf die
Fahigkeit, sich Uberhaupt kundenorien-
tiert verhalten zu kénnen. Zu dieser
Féhigkeit gehoren die Fach- und Sozial-
kompetenz. Die Starkung der Fachkom-
petenz der Mitarbeiter ist fiir die Praxis
der Beschwerdebearbeitung nicht die
grofie Herausforderung. Vielmehr ist es
von besonderem Interesse, wie die So-
zialkompetenz von Mitarbeitern ge-
starkt werden kann.

In Kommunikationstrainings wer-
den Mitarbeiter vor allem in ihren kom-
munikativen Fahigkeiten unterstiitzt.
Der kommunikative Auftrittist allerdings
nur ein vordergriindiger Aspekt der Sozi-
alkompetenz, Die im Kommunikations-
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,Wie machen Sie Fihrungskrafte und Mitarbeiter filr den Umgang mit Kundenbeschwerden fit?

spezielle Schulungen fir Fihnungskrafte

allg. Kommunikationsschulungen for Mitarbeiter

spezielle Kommunikationsschulungen zum Thema
Beschwerdemanagement

sperielle Workshops ~ Férderung der Motivation/Einstellung
bezigl. kundenorientierter Verhaltensweisen

tachliche Schulungen

Trainings zum Thema Stressmanagement

Goaching zur Personlichkeitsentwicklung [

1 = 47-52; Angaben in Prozent; imug-Branchenstudie 2002

Bild 3: Unterstiitzung der Mitarbeiter

verhalten zum Ausdruck kommende Per-
sonlichkeitsstruktur ist ein weiterer
wichtiger Ansatzpunkt, Mitarbeiter in ih-
rer Sozialkompetenz zu stdrken. In den
tiblichen Kommunikationstrainings
kommt die Beriicksichtigung dieser Per-
sonlichkeitsstruktur oft zu kurz.

Der Einfluss der personenbezoge-
nen Merkmale auf die Sozialkompetenz
ist aber in vielen Untersuchungen be-
statigt worden und die fir sozialkompe-
tentes Verhalten wichtigen Personlich-
keitsmerkmale wie z. B. Kontaktfreude,
Einflihlungsvermdgen und das Selbst-
wertgefiihl kdnnen genau benannt wer-
den. In einem gewissen Umfang und in
bestimmten Bereichen konnen diese
Merkmale auch beeinflusst und Mitarbei-
ter in dieser Richtung gefordert werden.

Schulungen, die die Fach- und So-
zialkompetenz unterstiitzen, sind aller-
dings nur dann wirklich erfolgreich,
wenn sie nicht verordnet werden, son-
dern sich Mitarbeiter freiwillig fiir diese
Unterstiitzung entscheiden. Damit wird
ein dritter, wichtiger Ansatzpunkt zur
Starkung des Kénnens angesprochen:
die Lernmotivation, also die Bereit-
schaft des Mitarbeiters, sich neue
Fahigkeiten und Verhaltensweisen an-
zueignen. Die Lernbereitschaft eines
Einzelnen hat viel mit einer positiven
Lernkultur in dem Unternehmen zu tun,
die das Sichweiterentwickeln von Mitar-
beitern belohnt.

Wie sieht es allerdings in der Ener-
giepraxis aus? Was unternehmen Ener-
giedienstleister, um Mitarbeiter in ihren
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Fahigkeiten flir den Umgang mit Kun-
denbeschwerden zu unterstiitzen? Die
aktuelle imug-Branchenstudie gibt hier
einen Einblick. Fachliche Schulungen
der Mitarbeiter fiir die Beschwerdebear-
beitung prégen sehr stark die Trainings-
landschaft der befragten Unternehmen.
So geben 82 % der Befragten Unterneh-
men an, fachliche Schulungen durchzu-
flihren. Auch allgemeine Kommunikati-
onsschulungen sind in vielen Unterneh-
men die Regel. Sie finden in 87 % der be-
fragten Unternehmen statt. Speziell auf
den Umgang mit Beschwerden abge-
stimmte Kommunikationssschulun-gen
werden allerdings seltener durchge-
fihrt. 56 % der Befragten geben an, sol-
che speziellen Schulungen anzubieten.
Kaum ein Thema ist die Unterstiitzung
der Mitarbeiter im Bereich Personlich-
keitsentwicklung. Zwar geben 94 % der
befragten Unternehmen an, bei der Aus-
wahl von Mitarbeitern fiir die Beschwer-
debearbeitung auf Personlichkeitsmerk-
male des Kandidaten zu achten. Doch
85 % der befragten Energieunterneh-
men bieten ihren Mitarbeitern keine Un-
terstiitzung im Bereich der Personlich-
keitsentwicklung (Bild 3).

Mitarbeiter fiir den
Umgang mit Kunden-
beschwerden motivieren

Bei der zweiten Komponente, dem
Wollen, geht es in diesem Zusammen-
hang um die fiir kundenorientiertes Ver-
halten erforderliche Arbeitsmotivation,
also um die innere Bereitschaft des Mit-
arbeiters, die vorhandenen Fahigkeiten
einzusetzen und sich kundenorientiert
verhalten zu wollen. Auch hier gibt es
viele Ansatzpunkte, das Wollen zu be-
einflussen. Nur drei Aspekte sein an die-
ser Stelle herausgegriffen.

Wichtig fiir die Arbeitsmotivation
von Mitarbeitern im Umgang mit Kun-
denbeschwerden ist die Aufwertung der
Beschwerdebearbeitung in der ,,Werte-
hierarchie der Dienstleistungen®, die in
dem Unternehmen angeboten werden.
Der Umgang mit Kundenbeschwerden
darf nicht intern als ,,Schwarzer Peter”
angesehen werden, sondern muss als
Dienstleistung im Unternehmen mit ei-
nem hohen Stellenwert verankert wer-
den. Und dieser Steflenwert muss fiir
Mitarbeiter intern auch erkennbar sein.
Ein hoher Stellenwert der Beschwer-
debearbeitung kann z. B. darin seinen
Ausdruck finden, dass Mitarbeiter in der
Beschwerdebearbeitung anders vergii-
tet werden oder Flihrungskréfte im Rah-
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men der Filhrungskrafteentwicklung ein
Praktikum*in der Beschwerdebearbei-
tung leisten miissen, ohne das ein Vor-
wértskommen im Unternehmen dber-
haupt nicht méglich ist.

Dariiber hinaus muss eine enga-
gierte Beschwerdebearbeitung fiir den
Mitarbeiter einen ganz konkreten Nut-
zen haben. Ein ,klassisches” Instru-
ment sind materielle und immaterielle
Anreize, die kundenorientiertes Verhal-
ten im Umgang mit sich beschwerenden
Kunden belohnen. Auch in die Leis-
tungsbeurteilung des Mitarbeiters
sollten Aspekte wie Engagement bei
Kundenbeschwerden oder sogar die Be-
schwerdezufriedenheit der Kunden ein-
gehen. Der richtige Umgang mit Kun-
denbeschwerden wird auf diese Weise
in den internen Zielkatalog aufgenom-
men und die Zielerreichung hat fiir den
Mitarbeiter einen personlichen Nutzen.
Diese Kriterien der Leistungsbeurtei-
lung missen natiirlich auch fir
Fihrungskrafte gelten.

Auch ein deutliches Wollen der
Mitarbeiter kann auf Dauer nachlassen,
denn der tagtdgliche Umgang mit
Unzufriedenheit ist ,psychologische
Schwerstarbeit”. Negative Erfahrungen
im Kundenkontakt kénnen langfristig zu
einer negativen Einstellung zum Kun-
den und generell zur Beschwerdebear-
beitung fiihren. Deshalb ist es wichtig,
Moglichkeiten zu schaffen, wie Mitar-
beiter Stresssituationen und negative
Erfahrungen auffangen und verarbeiten
kénnen. So viel zur Theorie; und in der
Energiepraxis?

Mit Anreizen in der Beschwerdebe-
arbeitung wird heute kaum gearbeitet.
In der aktuellen imug-Branchenstudie
geben nur 2 % der befragten Energie-
dienstleister an, materielle und immate-
rielle Anreize fiir eine gute Beschwer-
debearbeitung einzusetzen. Dagegen
werden in 59 % der befragten Unterneh-
men spezielle Workshops zur Forderung
einer positiven Einstellung und zur Mo-
tivation der Mitarbeiter, sich kundenori-
entiert zu verhalten, durchgefiihrt.
Stressmanagement ist wiederum nur
fiir sehr wenige Unternehmen ein The-
ma. Gerade einmal 14 % der befragten
Energieunternehmen bieten Trainings
zum Thema Stressmanagement an.

Mitarbeiter diirfen
sich kundenorientiert
verhalten

SchlieBlich kommt es auf eine dritte
Komponente an, das Dirfen. Unter die-
sem Begriff des Diirfens ist das ,offiziel-
le“ Diirfen in einem Unternehmen zu ver-
stehen, das sich am AusmafB der Ent-
scheidungskompetenzen dokumentiert,
Dieses ,offizielle* Durfen fuhrt aber
nicht automatisch dazu, dass die Hand-
lungsspielrdume, tber die ein Mitarbei-
ter theoretisch verfiigen kann, auch
tatsdchlich genutzt werden. Deshalb
umfasst das Diirfen letztendlich die vom
Mitarbeiter subjektiv wahrgenommenen
Handlungsspielrdume. Und dieses sub-
jektive Empfinden wird z. B. dadurch be-
einflusst, wie eindeutig Handlungsspiel-
raume fixiert wurden und wie gut Mitar-
beiter Giber die Existenz und die Notwen-
digkeit von Handlungsspielrdumen in-
formiert werden. Von Bedeutung ist es
auch, wie gut das Vertrauensverhéltnis
zwischen Flihrungskraft und Mitarbeiter
ist, d. h. wie sicher der Mitarbeiter sein
kann, dass er keine negativen Konse-
quenzen zu erwarten hat, wenn er die
ihm zur Verfligung stehenden Hand-
lungsspielrdume in der Beschwerdebe-
arbeitung auch tatséchlich nutzt.

Es gibt verschiedene Ansatzpunkte,
das kundenorientierte Verhalten von Mit-
arbeitern zu unterstiitzen. Diese Maglich-
keiten werden von Energiedienstleistern
im Moment allem Anschein nach noch viel
zu wenig genutzt. Wollen Unternehmen
mehr tun fiir kundenorientiertes Verhal-
ten, so ist es sinnvoll, das Thema nicht
nur auf den Umgang mit Kundenbe-
schwerden zu beschranken. Die Einfluss-
grofle auf das Mitarbeiterverhalten be-
zieht sich auf das gesamte Unternehmen.
Sicherlich kénnen, und das passiert hiu-
fig, Kundenbeschwerden zum Anlass ge-
nommen werden, sich intensiver um kun-
denorientiertes Verhalten im Unterneh-
men zu kimmern. Rahmenbedingungen
zu schaffen, die kundenorientiertes Mit-
arbeiterverhalten unterstiitzen, betreffen
aber das gesamte Unternehmen. Und
kundenorientiertes Verhalten ist nicht nur
in Beschwerdesituationen wichtig, son-
dern in allen Kontakten mit den Kunden.
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