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Vorbemerkung

Sie haben einen Beruf gewählt, in dem Sie Kontakt mit Menschen 
haben. Sie üben ihn im Großen und Ganzen gerne aus, oder? – Wenn 
nur nicht die manchmal unangenehmen zwischenmenschlichen Si-
tuationen wären, Situationen, in denen Ihnen Kunden, Gäste, Pati-
enten oder Klienten bewusst oder unbewusst das Leben schwer ma-
chen? 

Tragen Sie dann abends in Gedanken den »unverdauten« Ärger 
nach Hause und können Sie sich bisweilen Jahre später noch an 
solch unerfreuliche Begebenheiten erinnern?

Ärgern Sie sich im Nachhinein vor allem darüber, dass Sie sich är-
gern?

In diesem Fall kann Ihnen dieses Buch ein wertvoller Ratgeber sein. 
Es soll Ihnen helfen, solche Begebenheiten immer weniger als belas-
tend zu empfinden, gelassener zu reagieren und unangenehme Er-
lebnisse besser wegzustecken, kurz – Ihre Arbeit mit Menschen im-
mer erfolgreicher anzupacken.
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Wie gelingt es mir, immer so freundlich und ausgeglichen zu blei-
ben, wie es von mir erwartet wird? Wie lerne ich, Kritik weniger per-
sönlich zu nehmen? Wie stecke ich diese besser weg?

Warum lasse ich mir gelegentlich meine ganze Energie von Men-
schen rauben, mit denen ich niemals freiwillig einen Kaffee trinken 
würde? 

Wie »verdaue« ich ungerechtfertigten Tadel in Momenten, in de-
nen ich mich nicht wehren darf, weil ich stellvertretend für den Be-
trieb, in dem ich arbeite, dastehe? Warum schleppe ich die Erin-
nerung an einen unzufriedenen Kunden oder eine unzufriedene 
Kundin noch stundenlang mit mir herum?

Diese Fragen beschäftigen Dienstleistende aller Branchen. Ihr Wohl-
befinden und damit auch ihre Leistungsfähigkeit im beruflichen All-
tag sind entscheidende Erfolgsfaktoren jedes Unternehmens. Nur 
wer sich gut um sich selbst kümmern kann vermag über längere Zeit 
den Kunden so zu begegnen, wie diese es erwarten und zum großen 
Teil auch verdienen. 

Außerordentliche Leistungen entstehen da, wo Leben und Arbeiten 
Sinn und Spaß machen. Freude an einer Arbeit haben wir aber aus-
schließlich dann, wenn wir den Anforderungen, die an uns gestellt 
werden, auch gewachsen sind.
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Zum Dienstleister geboren?

Wer einen Beruf wählt, um Kontakt mit Menschen zu haben, besitzt ein 
grundsätzlich positives Menschenbild.

Menschen, die bewusst einen Beruf »für Personen« wählen, waren 
mehrheitlich schon als Kinder gewinnende Persönlichkeiten. Sie ha-
ben früh gelernt zu lächeln, freundlich und hilfsbereit zu sein und 
sich für die Bedürfnisse anderer zu interessieren. Solche Kinder sind 
sehr beliebt und haben Freunde.

Die Entscheidung, einen Beruf zu ergreifen, fällt interessanterweise oft 
schon sehr früh. Das genaue Berufsbild kann sich noch ändern, doch 
die Grundrichtung ist relativ frühzeitig gegeben. So will ein Kind viel-
leicht zuerst Lehrerin, Krankenschwester oder Ärztin werden. Später 
entschließt es sich, die Hotelfachschule zu besuchen, und zwar aus der 
Freude heraus, andere Menschen zu verwöhnen, und in der Hoffnung, 
einen abwechslungsreichen Beruf auszuüben.

In diesem Zusammenhang ist es übrigens sehr aufschlussreich, wel-
che Vorbilder in der Jugend verehrt wurden, welche Helden einen 
Menschen besonders geprägt haben.

Ich persönlich war beispielsweise schon früh voller Bewun-
derung für selbstlose Helden, die sich für andere, für das 
Allgemeinwohl oder für eine gute Sache einsetzten. Im Kin-
dergartenalter war dies Otfried Preußlers »Kleine Hexe«, die 
jedermanns Schnupfen heilte und darüber den eigenen völlig 
vergaß. Später kamen all die klassischen Heldinnen und Helden 
dazu, die ausnahmslos für ihre edlen Überzeugungen auf dem 
Scheiterhaufen landeten, gehängt oder erschossen wurden.

Nur wer Menschen mag entscheidet sich bewusst später für einen Beruf, 
bei dem der Kundenkontakt im Vordergrund steht.
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Ein gemeinsames Grundprinzip lässt sich unschwer erkennen: Es 
ist gut, die eigenen Bedürfnisse zugunsten anderer oder einer guten 
Sache zurückzustellen. Doch geschieht dies nicht aus reiner Men-
schenliebe, sondern in der unbewussten Absicht, durch diesen Ein-
satz für andere ganz besonders gemocht zu werden. 

In Berufen mit direktem Kundenkontakt wird den Berufsanfängern 
gleich zu Beginn ihrer Ausbildung beigebracht, welche Umgangsfor-
men und Verhaltensweisen zu ihrem Berufsleben gehören und wel-
che nicht. Mit den Jahren empfindet man dann diese »Richtlinien« 
als Selbstverständlichkeit und ist sich gar nicht mehr bewusst, dass 
man sie irgendwann einmal hatte erlernen müssen. Man verhält sich 
ganz automatisch korrekt und erwartet dies auch von andern.

Derart beeinflusste und trainierte Personen reagieren auf Form- und 
Anstandsverletzungen ihnen gegenüber besonders empfindlich, 
weil eine ihrer zentralen Überzeugungen verletzt worden ist, näm-
lich die Überzeugung, gutes Benehmen sei von großer Bedeutung.

Und aus ihrer Sicht stimmt dies auch.

Auf die Frage »Warum haben Sie diesen Beruf gewählt?« lautet die 
Hauptantwort der Dienstleistenden im Kundenkontakt: »Weil ich 
den Umgang mit Menschen mag.«

Das bedeutet, dass dieser Kontakt offensichtlich ein Bedürfnis nach 
Kommunikation, Austausch und Abwechslung befriedigt. Diese 

Dienstleister legen großen Wert auf gute Umgangsformen. 

Wer sich in andere hineinversetzen kann, ist feinfühlig. Und feinfühlige 
Menschen sind eben auch sensibel und verletzlich.
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Mitarbeiter werden in angenehmen zwischenmenschlichen Bezie-
hungen immer sicherer und immer mehr befähigt, die Kundenbe-
dürfnisse zu befriedigen.

Doch plötzlich kommt es zu weniger angenehmen und weniger har-
monisch verlaufenden Kontakten! Was nun?

Ein Verhalten für solche Fälle wurde weit weniger trainiert. Je mehr 
wir das Positive, Erfreuliche suchen, desto größer ist unsere Hilflo-
sigkeit und Betroffenheit in Momenten, in denen diese Bemühun-
gen nicht gewürdigt werden und die Reaktionen anders ausfallen, als 
wir es erwartet haben oder gewohnt sind.

Menschen, die anderen Personen unterstützend, beratend, erzie-
hend oder versorgend zur Seite stehen, nennt man in der Fachspra-
che Beziehungsarbeiter oder professionelle Helferinnen und Hel-
fer. In erster Linie denken wir dabei an Ärzte, Psychologen, Pfleger, 
Lehrer, Pfarrer und ihre Berufskolleginnen, also an alle, die im Be-
reich des Gesundheits- und Sozialwesens tätig sind. Erst auf den 
zweiten Blick erkennt man, dass zahlreiche weitere Berufsgruppen 
in diese Berufskategorie gehören. Alle, die in irgendeiner Weise di-
rekt für andere tätig sind, somit auch sämtliche Dienstleistenden 
mit direktem oder telefonischem Kundenkontakt, sind Bezie-
hungsarbeiter.

Viele im zwischenmenschlichen Bereich auftretende Probleme 
gleichen sich in diesen Berufen. Vertreter der wirklichen »Hel-
ferberufe« lernen jedoch bereits im Laufe ihrer Ausbildung, über 
sich selbst, ihre Berufsrolle und die Art, wie sie diese wahrnehmen, 
nachzudenken und ihre Erfahrungen und Probleme mit anderen 

Personen im direkten Kundenkontakt sind »Beziehungsarbeiter« wie die 
»professionellen Helfer« im Gesundheits- oder Sozialwesen.
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auszutauschen. Dies wird in anderen Dienstleistungsberufen kaum 
getan.

Die Auseinandersetzung mit der eigenen Aufgabe, ihren Gefahren 
für das persönliche Wohlbefinden und Strategien zur Bewältigung 
des Alltags sollten jedoch vermehrt in allen Dienstleistungssparten 
Einzug halten. Das Interesse an unseren eigenen seelischen Vorgän-
gen ist eine wichtige Grundlage für unsere Fähigkeit, andere Men-
schen zu verstehen. Denn was wir verstehen können, ärgert uns be-
deutend weniger!

»Meister, wie lange werde ich brauchen, um mein Problem zu 
lösen?« 
»Keine Minute länger, als du brauchst, um es zu verstehen«, 
erwiderte der Meister. 

Anthony de Mello

Die meisten Dienstleistenden erleben unangenehme Kundenkon-
takte gar nicht so häufig, wie es ihnen selbst manchmal vorkommen 
mag. Gelegentlich ärgern sie sich zwar heftig und intensiv über ei-
nen misslichen Vorfall, doch irgendwann heilt die Zeit dann diese 
»Wunden«. Da der Leidensdruck nicht besonders groß, das »Pro-
blem« zwar störend, aber noch durchaus erträglich ist, denken die 
wenigsten je daran, systematisch an sich selbst zu arbeiten, um zu 
lernen, solche Momente immer besser zu bewältigen. 

So begegnen solche Mitarbeiter einer anspruchsvollen Situation 
beim nächsten Mal wieder mit demselben Erstaunen und Missbeha-
gen wie beim ersten Mal, bedauern sich selbst und schimpfen über 
den unfreundlichen Kunden oder die arrogante Kundin. Da diese 
Ereignisse jedoch nicht wirklich gravierend sind und nur vereinzelt 
vorkommen, wird über eine nötige Verhaltensänderung nicht nach-
gedacht.
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Wenn ich alle paar Monate mal Kopfschmerzen habe, sage ich 
mir zwar, dass ich am Vorabend wohl besser keinen billigen 
Weißwein hätte trinken sollen, leide während ein paar Stun-
den ein wenig und vergesse die Sache mit der Zeit. Erst wenn 
diese Kopfschmerzen häufiger auftreten und darum zu einem 
echten Problem werden, mache ich mir ernsthafte Gedanken 
über die möglichen Ursachen.

Sie, liebe Leserin, lieber Leser, sind bereits einen Schritt weiter: Sie 
haben gehandelt, Geld investiert und jetzt sogar Zeit, weil Sie etwas 
verändern möchten. Sie werden es schaffen, wenn Sie sich bewusst 
sind, dass Sie einen Entwicklungsprozess gestartet haben. Ski laufen, 
einen Computer bedienen, ein Musikinstrument spielen, Auto fah-
ren oder Hemden bügeln lernt man schließlich auch nicht an einem 
Tag! Doch Ihr Unterbewusstes hat bereits angefangen, sich mit dem 
Thema auseinanderzusetzen. Nun gilt es, diesen Lernprozess aktiv 
zu unterstützen. 



Teil I  
Arbeiten im direkten Kunden
kontakt – Konflikte und ihre 
Ursachen
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1. Immer Ärger mit Kunden – 
typisch Dienstleistung!

Unangenehme Kundenkontakte sind die typische Ursache für den 
Ärger in Dienstleistungsberufen. Bei der Berufswahl haben wir die-
se Belastungen bereits mitgewählt.

Sie haben sich irgendwann dafür entschieden, nicht Forscherin, Pro-
grammierer oder Bauer zu werden, sondern Ihr Geld in einem Beruf 
mit direktem Kundenkontakt zu verdienen. Möglicherweise wur-
den Sie bereits bei der Wahl Ihres Berufes vor seinen Nachteilen ge-
warnt – wenn nicht, haben Sie diese sicher sehr bald erkannt.

Welche Tätigkeit Sie auch immer ausüben – jede hat ihre ganz cha-
rakteristischen »Ärgerursachen«. Der Fernfahrer ärgert sich über 
Staus und Zöllner-Streiks, der Bauer über die verhagelte Ernte, der 
Bauführer über nicht gelieferte Materialien oder schlecht ausgeführ-
te Handwerkerarbeiten.

Für Personen mit Kundenkontakt sind es meistens anspruchsvol-
le zwischenmenschliche Beziehungen und Vorfälle, die ihnen gele-
gentlich das Leben schwer machen. Diese spezifischen Unannehm-
lichkeiten gehören zu einem Beruf wie die Ausbildung oder die 
Berufskleidung. 

Sie haben den Ärger sozusagen von Anfang an mitgewählt. Nun ha-
ben Sie ihn, akzeptieren ihn aber meistens nicht als Selbstverständ-
lichkeit, sondern erleben ihn bei jedem frischen Auftreten von Neu-
em als Belastung.
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Tausende von Dienstleistenden in den verschiedensten Branchen 
sind mit den gleichen Ärgernissen konfrontiert.

Ob wir es wollen oder nicht – dieser für unseren Beruf typische Ver-
druss kann jederzeit auftauchen.

Deshalb ist es sinnvoll, einen allfälligen wiederkehrenden Unmut 
genauso systematisch und wohlüberlegt anzugehen wie andere Auf-
gaben. 

Unerfreuliche Begebenheiten mit Kunden treten überall und immer 
wieder auf. Sie lassen sich nie ganz vermeiden und sind oft sogar vor-
hersehbar. Wir leben im Zeitalter der Dienstleistung. Der Anteil der 

Auf 100 angenehme Kundenkontakte kommen immer auch ein paar we-
nige unangenehme, und zwar selbst dann, wenn Sie sich die größte Mühe 
geben und eine ganz überdurchschnittliche Dienstleistung erbringen.

Sie möchten sich nicht mehr über schwierige Kundenkontakte ärgern?

Kein Problem! Welchen anderen Ärger möchten Sie denn stattdessen?

Unsere Ziele sind ganz klar. Wir wollen …

1. bei unerwarteten unangenehmen Situationen im Kundenkontakt eine 
innere Distanz behalten, statt gleich »gefühlvoll einzusteigen«.

2. diese Vorfälle ruhig und gelassen meistern.

3. das Erlebnis leicht und schnell verarbeiten, falls dies noch notwendig ist. 

4. ausgeglichen und zufrieden bei der Arbeit sein, weil wir immer weniger 
Begebenheiten im Kundenkontakt als schwierig und belastend empfin-
den.



19

Immer Ärger mit Kunden – typisch Dienstleistung! 

Menschen, die in irgendeiner Form im und vom Kundenkontakt le-
ben, wird immer größer. Laufend kommen neue Berufe und Arbeits-
felder dazu. Vom Nagelstudio über den persönlichen Fitnesstrainer, 
von Mitarbeitenden im Callcenter bis hin zu Beratern für alle mögli-
chen Lebenslagen leben immer mehr Menschen davon, anderen ei-
nen Dienst, eine Leistung anzubieten.

Dieser Service führt zu zwischenmenschlichem Kontakt, zu gegen-
seitigen Erwartungen, zu angenehmen oder unangenehmen Erleb-
nissen und zu positiven oder negativen Gefühlen.

Stellen Sie sich folgende Situationen vor:

Sie arbeiten im Telefondienst einer großen Unternehmung. 
Es herrscht Personalknappheit. Zeitweise werden deshalb 
die Anrufenden während mehrerer Minuten vom Tonband 
freundlich um Geduld gebeten, da die Zentrale überlastet 
ist. Wenn sie dann endlich jemanden »an der Strippe« haben, 
lassen sie den durchaus verständlichen Ärger über die lange 
Wartezeit oftmals an ihnen aus.

Sie sind Besitzer eines Ferienhotels. Ein Ehepaar war während 
seines ganzen Aufenthaltes in Ihrem Haus trotz aller Bemü-
hungen nicht zufriedenzustellen. Vor der Abreise meint der 
Mann jedoch herablassend und zynisch: »Machen Sie sich 
nichts daraus, es ist nicht Ihre Schuld; unsere Erwartungen 
waren ganz einfach zu hoch, wir hatten eben zu viel Gutes 
über Ihr Haus gehört.« Sie lächeln freundlich – und schäumen 
innerlich vor Wut.

Sie arbeiten in einem Friseursalon. Stundenlang haben Sie sich 
um die Frisur bemüht, haben gebleicht, gefärbt, geschnitten, 
geföhnt. Am Schluss merken Sie, dass Ihre Kundin vom Resul-
tat enttäuscht ist. Wohl haben Sie die verschiedenen Proze-
duren eingehend miteinander abgesprochen. Offensichtlich 
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haben Sie beide einander aber nicht wirklich verstanden. Nun 
steht das Ergebnis fest, und Sie können im Moment nichts tun, 
um dies zu verbessern.

Als Grenzwächter unterhalten Sie mit den  täglichen Pend lern 
einen sehr guten, persönlichen Kontakt. Tagein, tagaus gehen 
diese Leute an Ihnen vorbei. Es ist Ihnen natürlich sehr pein-
lich, als ein neuer Kollege, der verständlicherweise noch nie-
manden kennt, diese Personen wie Unbekannte kontrolliert. 
Doch dabei entdeckt er geschmuggelte Ware! Sie sind enorm 
enttäuscht, dass Ihr Vertrauen über so lange Zeit missbraucht 
werden konnte. 

Sie arbeiten im Service und beginnen, einem Gast die Vorzüge 
eines bestimmten Weines zu beschreiben. Dieser unterbricht 
Sie mit den Worten: »Sparen Sie sich das Theater, ich bin Fach-
mann!«

Sie arbeiten als Flugbegleiter bei einer Airline. Mitten im Früh-
stücksservice stolpern Sie und leeren einem Fluggast die volle 
Kaffeetasse über den Anzug. Obwohl die betreffende Person 
Verständnis für das Missgeschick zeigt, ärgern Sie selbst sich 
noch tagelang. 

Kennen Sie verwandte Beispiele aus Ihrem eigenen Berufsalltag? 
Solche und ähnliche Ereignisse gehören sozusagen zum täglichen 
Brot im Kundenkontakt aller Branchen. Kunden und Mitarbeitende 
sind miteinander im Gespräch, dabei sind Erwartungen von der ei-
nen oder der anderen Seite nicht erfüllt worden, so z. B.:

 h Kundinnen zeigen ihre Unzufriedenheit, beschweren sich viel-
leicht, weil sie nicht bekommen können, was sie möchten.
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 h Mitarbeitende bedauern, nicht alle Kundenwünsche erfüllen zu 
können oder zu dürfen.

 h Mitarbeitende leiden darunter, dass Kunden eine erbrachte 
Dienstleistung nicht dankbar und zufrieden würdigen. 

 h Mitarbeitende sind mit sich selbst nicht zufrieden, weil es ihnen, 
aus welchen Gründen auch immer, nicht gelingt, den Erwartun-
gen an sich selbst gerecht zu werden.

Obwohl die einzelnen Vorfälle verschieden sind, lassen sich gewisse 
Gemeinsamkeiten erkennen.

Die häufigsten Problemursachen

Probleme, deren Ursachen außerhalb des Betriebes liegen

Auch Probleme, deren Ursachen außerhalb des Betriebes liegen, 
haben Einfluss auf die Zufriedenheit der Kundschaft. Dazu ge-
hören der Parkplatzmangel in der Innenstadt, das seit Wochen 
schlechte Wetter, die gesetzlich erlaubten Öffnungszeiten, die 
Lieferschwierigkeiten von Zulieferfirmen oder der Lärm von der 
Hauptstraße.

Das sind Bedingungen, die die Mitarbeitenden nicht ändern kön-
nen, selbst wenn sie es noch so gerne möchten. Obwohl Sie auf der-
artige Unannehmlichkeiten keinen Einfluss haben, werden sie oft 
darauf angesprochen, entweder weil die Kunden hoffen, dass sie ein 
Problem beheben können, oder aber weil sie einfach einen Men-
schen brauchen, der ihnen und ihrem Problem Verständnis entge-
genbringt.


