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Wenn es schnell gehen muss ...

Wenn Sie nur wenig Zeit haben und sich einen Uberblick verschaffen wollen, weil
eine strategische Planungssitzung oder ein Workshop bevorsteht, dann lesen Sie
folgende Kapitel im Einzelnen:

Kapitel 1: Einfiihrung, ab Seite 13
Grundlegendes Verstindnis iiber Beschwerdemanagement und worin das Poten-
zial fiir Thr Unternehmen liegt.

Kapitel 2: Planung des Beschwerdemanagements, ab Seite 35
Warum und wie das Beschwerdemanagement einer sorgfiltigen und mit der Un-
ternehmungsstrategie abgeglichenen Planung bedarf.

Kapitel 3: Direkter Beschwerdemanagementprozess, ab Seite 73

Siamtliche im Zusammenhang mit dem direkten Kundenkontakt stehende The-
men wie die Wege und Kanile, tiber die sich der Kunde mit Beschwerden an
das Unternehmen wendet, das eigentliche Beschwerdegesprich bis hin zum Ab-
schluss des Gespriches.

Kapitel 4: Indirekter Beschwerdemanagementprozess, ab Seite 129

Samtliche Aktivititen im Unternehmen, um die gesammelten Beschwerdeinfor-
mationen hinsichtlich der VerhiltnismiBigkeit zwischen Aufwand und Ertrag
transparent zu machen oder fiir die kontinuierliche Verbesserung Ihrer Organi-
sation zu nutzen.

Kapitel 5: Kritische Erfolgsfaktoren fiir das Funktionieren des Beschwerde-
managements, ab Seite 181

Welche Faktoren entscheidend sind, damit das Beschwerdemanagement opera-
tiv erfolgreich umgesetzt und das auf kundenzufriedenheitsfokussierte Verhalten
gelebt wird.

Kapitel 6: Kundenbeziehungsmanagement, ab Seite 203
Wie Sie mittels Kundenbeschwerden die Beziehung zum Kunden pflegen und
sich dabei die zeitgemafien Medien wie Onlinetools zunutze machen konnen.






Vorwort

»Wo gehobelt wird, fallen Spane.« Oder »Wenig Kundenbeschwerden weisen
auf eine hohe Kundenzufriedenheit hin.« Bestimmt haben Sie solche oder dhn-
liche Aussagen auch schon gehort. Ich kategorisiere diese mit einem Augenzwin-
kern in die Schublade Redewendungen wie »denn sie wissen nicht, was sie tun.

Das klingt iiberheblich, das ist mir bewusst. Deshalb gebe ich zu bedenken, dass es
erstens iiberheblicher ist, von Kundenzufriedenheit und -orientierung als erstran-
gigem Ziel zu sprechen und nicht auf Kundenbeschwerden zu héren. Und zwei-
tens, dass sie wirklich nicht wissen, was sie tun, wenn sie den direkten Zusammen-
hang zwischen Kundenzufriedenheit/-orientierung und Kundenbeschwerden
nicht erkennen.

Letzteres wire — um ganz beim Thema zu bleiben - kein Fehler, wenn man ihn
nachhaltig beheben und daraus lernen und profitieren wiirde. Die Praxis zeigt in
meiner langjihrigen Beratertitigkeit haufig jedoch das Gegenteil.

>»Der schlimmste aller Fehler ist,
sich keines solchen bewusst zu sein.«
Thomas Carlyle

Ganz im Sinne des Begriffs »Strategie « vermittelt das Buch Ansitze fiir die Pla-
nung zur Durchfithrung des exzellenten Beschwerdemanagements sowie die Ver-
hinderung von Nachteilen durch Kundenunzufriedenheit.

Auch wenn der Ausdruck »Beschwerde« einleitend im Buch infrage gestellt wird
tir die Praxis, wurde er im Buch der Einfachheit halber weitergefiihrt.

Jeder Stern fiihrt Sie einen Schritt niher an ein funktionierendes Beschwerdema-
nagementsystem heran, das funktioniert, weil Sie fiir Ihre Kunden, Mitarbeiten-
den und damit sich selbst einen Nutzen generieren.



Vorwort

Welche Rolle dabei die Online-Bewertungen im World Wide Web spielen, wird
gleichermaflen aufgegriffen wie die Tatsache, dass ohne die richtige Unterneh-
mungskultur jede Mafinahme nutzlos bleiben wird.

Inhalte und Aufbau

Grundlegendes zu Beschwerdemanagement

Strategie Jr: Bringen Sie sich auf Kurs

Strategie g Jr: Stellen Sie Kundenorientierung nun unter
Beweis

Strategie i i \: Sind Sie schon auf Kurs?

Strategie S 4 W IC: Wenn es im Unternehmen funktionieren soll

Strategie i i & ) )¢: Kundenbeziehungsmanagement auf Basis von
Kundenbeschwerden und Onlinetools

Nachwort/Vorlagen

Entsprechend ist dieses Buch an Personen gerichtet, die die Aufgabe oder den
Entschluss gefasst haben, ein systematisches Beschwerdemanagement aufzubau-
en. Dies kénnen, unabhingig von der Branche, Mitarbeiter des Qualititsmanage-
ments oder Prozesseigner sein. Auch ist dieses Buch an Mitarbeitende gerichtet,
die kundennah arbeiten. Dies kénnen Innendienstler, sogenannte Customer-Ser-
vice-Center-Mitarbeitende, sein.

Zu guter Letzt wendet sich das Buch an Fithrungskrifte, die sich tiber ihre Rolle
in diesem Zusammenhang bewusster werden méchten — welche Grundvorausset-
zungen nur durch sie geschaffen werden kénnen, damit das Beschwerdemanage-
ment als ein nutzenbringendes und intaktes Steuerungsinstrument im Unterneh-
men eingesetzt werden kann.

Im vorliegenden Buch werden rechtliche Aspekte und Folgen daraus nicht behan-

delt, was nicht bedeutet, dass sie nicht relevant sind, insbesondere unter dem As-
pekt von Schadenersatzfolgen.
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Vorwort

Um die Lesbarkeit des Buchinhaltes zu vereinfachen, wird auf die zusitzliche For-
mulierung der weiblichen Form verzichtet. Entsprechend ist darauf hinzuwei-
sen, dass die ausschlieflliche Verwendung der ménnlichen Form explizit als ge-
schlechtsunabhingig verstanden werden soll.

1






1. Grundlegendes zum
Beschwerdemanagement

Es ist wie in unserem Privatleben auch. Wenn uns jemand wirklich wichtig ist und
wir die Harmonie mit diesem Menschen suchen, dann scheuen wir uns nicht, ver-
stehen zu wollen, wann diese Person in welcher Weise durch uns gekrinkt oder
enttduscht wurde. In solchen Fillen setzen wir viel daran, ein Gesprich zu fiith-
ren, auch auf das Risiko hin, dass das, was wir in Erfahrung bringen, einer Kritik
gleichkommt.

Das Wichtigste an einem solchen Gesprich ist die Art und Weise, wie dieses ge-
fuhrt wird. Nur dann kénnen wir die Beziehung retten oder sogar noch stirken.
Brauchen Sie noch mehr Argumente, warum es klug ist, Ihr Unbehagen gegen-
iiber Kundenbeschwerden zu andern?

Ein Kunde kauft ein Produkt Thres Unternehmens, weil er sich durch Thre Bemii-
hungen hinsichtlich der Erreichbarkeit, der Verpackung und des Preis-Leistungs-
Verhiltnisses, angesprochen gefiihlt hat.

Selbst wenn sich der Kunde nach dem Kauf beschwert — ob berechtigt oder
nicht —, bleibt eines sicher: Ihr Unternehmen hat hier bereits das erste Mal gegen-
tiber dem Mitbewerber gewonnen. Ist das kein Grund, dem Kunden herzlich da-
fir zu danken?

Und nun weicht dieses Produkt oder die Dienstleistung von seinen Erwartungen
ab und er macht sich die Miihe, dies dem Unternehmen noch mitzuteilen. Das
heiflt im Umkehrschluss, dass der Kunde Sie noch gerade so viel schitzt, dass er
sich die Mithe macht. Sonst hitte er sich diese Mithe nicht gemacht und stattdes-
sen seine Enttduschung im World Wide Web breitgetreten, wo Sie iibrigens weni-
ger Chancen haben, mit einer Gegendarstellung Gehor zu finden. Also: Danke,
lieber Kunde, das wissen wir sehr zu schitzen!

Nicht selten werde ich an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass nicht alle Kun-
denbeschwerden berechtigt sind und eine nachsichtige Haltung so wirken kénn-
te, als ob das Unternehmen den Fehler eingesteht. »Und wir wollen doch nicht
die vielen Kunden vergessen, die so etwas schamlos ausnutzen.« Meine Antwort

13



Grundlegendes zum Beschwerdemanagement

darauf: »Sie geben nicht nach und gestehen auch keinen Fehler ein. Sie zeigen
im ersten Schritt Wertschitzung und schaffen damit einen positiven Auftakt ins
Gesprich. Eine Reaktion, mit dem der Kunde zu diesem Zeitpunkt des Gespri-
ches wahrscheinlich iiberhaupt nicht rechnet. Und vor allen Dingen: Bleiben Sie
durchgingig professionell und sachlich, auch bei missbrauchlichen Fillen.«

Kommen wir wieder zuriick zum Umgang mit Beschwerden in der Praxis. Nach-
dem ein Kunde, der sogenannte Beschwerdefiihrer, sich durch die Durchwahl ge-
kampft und die vor ihm in der Warteschlange abgehandelten Fille durchgehalten
hat, folgen nun, durch eine mehr oder weniger freundliche Stimme, Fragen und
Satze wie »Haben Sie eine Kundennummer oder konnen Sie Thren Namen bitte
buchstabieren? Sind Sie sicher, dass ...? Und was wollen Sie jetzt genau von mir?
Das muss ich zuerst abkldren. Einen Moment bitte ...«. Und schon erklingt wieder
die erheiternde Wartezeit-Musik in der Dauerschleife.

Keine wertschitzenden Worte zum Einstieg, keine Empathie und kaum Interesse,
die Unzufriedenheit gemeinsam zum Win-Win zu fithren.

In diesem Buch wird der Nutzen des Beschwerdemanagements transparent ge-
macht und Losungsansitze, Best Practice, werden fiir unterschiedliche Geschifts-
modelle vorgeschlagen. Insbesondere wird auch die Frage beantwortet, welchen
Einfluss die Social-Media- und/oder Bewertungsplattformen haben. Beschwer-
den und Lob sollen als Kundenriickmeldung gleichwertig behandelt werden.

Beschwerdemanagement sollte als ein abteilungsiibergreifendes Thema von Fiih-
rung, Qualititsmanagement, Marketing, Vertrieb und, je nach Bearbeitungsform,
auch der operativen Prozesse verstanden werden. Die Zuordnung ist viel weniger
bedeutsam als das Bestreben nach einem integrierten Ansatz und mittels konven-
tioneller Konzepte aus allen Bereichen, die die Kundenorientierung verbessern
und starken.

Die Bezeichnung »Beschwerdemanagement«

Wie in allen Managementsystemen ist auch dasjenige fiir das Beschwerdema-
nagement abzugrenzen und fiir die Bedeutung ein einheitliches Verstindnis zu
schaffen.

14



Die Bezeichnung »Beschwerdemanagement«

Wie wollen Sie den Umgang mit dem Begriff

>»Kundenbeschwerde« erleichtern?

Bevor jedoch auf die Bezeichnung niher eingegangen wird, wird das mindestens
so oft erwihnte Wort »Management« interpretiert. Im vorliegenden Buch lehne
ich es zwischen den unzihligen betriebswirtschaftlichen Definitionen insbeson-
dere an die systematisierte Arbeitsweise bzw. an den Regelkreis nach Edward De-
ming Plan — Do — Check — Act an.

» Plan: Das Unternehmen plant konkrete Ziele beziiglich Kundenzufrieden-
heit, auch wie damit umgangen werden soll, wenn die Kundenzufriedenheit
nicht gelingen sollte.

» Do: Diese werden dann in verschiedenen Bereichen und Ebenen umgesetzt.

»  Check: Die generierten Ergebnisse werden den geplanten Zielen gegeniiber-
gestellt und auf ihren Erreichungsgrad gepriift.

»  Act: Die Mafinahmen zur Verbesserung von Abweichungen gegeniiber der
Zielplanung werden eingeleitet und auf ihre Wirksamkeit iiberpriift. Auch die
Adaption von bewihrten Vorgehensweisen, welche sich als Erkenntnis aus
dem Check ergeben, kann an anderer Prozessstelle als Verbesserungsmaf3-
nahme eingefithrt werden. Beide Mafinahmen bilden die Spirale zur konti-
nuierlichen Verbesserung.

Betrachtet man nun das Wort »Beschwerdemanagement« von Neuem, steht es
bereits in einem ganz neuen Licht: Beschwerden sind ein Instrument zur kontinu-
ierlichen Verbesserung der Kundenzufriedenheit.

Aus weitergehenden Quellen der BWL- bzw. Normenwelt sind auflerdem die
folgenden Definitionen zu finden. Alle betonen die Wirkung von Beschwerden,
nicht das Potenzial. Damit weisen sie kaum positive Facetten auf.

> Aus der Fachliteratur (Bernd Stauss/Wolfgang Seidel, 2014) versteht sich
der Begriff »Beschwerde« als Kundeniuflerungen von Unzufriedenheit ge-
geniiber dem Unternehmen. Dabei stellen Reklamationen den Teil dar, bei dem
auch Rechtsanspriiche geltend gemacht werden konnen.

15



Grundlegendes zum Beschwerdemanagement

» Die Norm ISO 9001:2015 bzw. der Leitfaden 10002 hingegen verwendet
den Begriff »Reklamation« ohne die nach Bernd Stauss/Wolfgang Seidel ge-
machte Unterscheidung. Das heifit, der Begriff »>Reklamation« wird fiir alle
Arten von Unzufriedenheitsauflerungen verwendet, ob in Bezug auf Produkt,
Dienstleistung oder Bearbeitung eines Prozesses. Eine Abgrenzung besteht
hier zum Begriff »Riickmeldungen«, welche als Meinungen oder Stellung-
nahmen im Rahmen der Reklamationsbearbeitung verstanden werden.

»  Aus dem EFQM-Modell lisst sich Beschwerdemanagement nur ableiten, da
dies nicht ausdriicklich, sondern implizit formuliert ist. Es formuliert, wie die
Zufriedenheit erlangt werden kann: Uber die Produkt- und Dienstleistungs-
qualitit entscheidet letztendlich die Meinung des Kunden. Und Kundenlo-
yalitit, Kundenbindung und Marktanteil werden am besten durch eine kla-
re Ausrichtung auf die Bediirfnisse gegenwirtiger und potenzieller Kunden
optimiert. Und das Bediirfnis von gegenwirtigen Kunden ist auch die Be-
schwerdezufriedenheit im Falle einer Beschwerde.

» Wikipedia hilt sich sehr generisch und bezieht den Begriff auf eine Anstren-
gung oder korperliche Beschwerde.

»  Aus dem allgemeinen Empfinden und in der entsprechenden Umgangsspra-
che versteht sich der Begriff »Beschwerde« als Kritik aufgrund eines ge-
machten Fehlers — rausgeschilt und (zusitzlich) »be-schwert <, das heifit zu-
lasten des Empfingers.

» Das Verstindnis fiir eine Beschwerde aus der Unternehmungsperspektive
geht in eine dhnliche Richtung wie dasjenige im allgemeinen Empfinden und
Umgang: »Die Leistung haben Fachexperten erforscht, entwickelt, erbracht
und ausgeliefert, um sich dann von irgendeinem unqualifizierten Kunden
mitteilen zu lassen, dass die Leistung ungeniigend oder mangelhaft war?«

Um den Gedanken noch zu Ende zu fithren: Und der Tatsache nicht genug, dass
ein Mitarbeiter sich damit beschiftigen und Ressourcen verschwenden soll? Ganz
zu schweigen von der Motivation des Mitarbeitenden, diese unqualifizierte Kun-
denriickmeldung vom Mitarbeitenden objektiv und wertschitzend entgegenzu-
nehmen und intern an die relevanten Instanzen zur Bearbeitung weiterzugeben,
ohne dabei als Nestbeschmutzer zu gelten?

16



Die Bezeichnung »Beschwerdemanagement«

Nun steht dieser in jeder Weise »als schwer definierte Fehler« vor dem Beschwer-
deempfinger. Wie geht dieser primir wohl damit um? Ohne hier schon auf den
Umgang mit Beschwerden vertiefter einzugehen, der in einem spiteren Teil dieses
Buches behandelt wird, Folgendes zum Begriff.

Entscheiden Sie als eine der ersten Mafinahmen, ob die Bezeichnung »Beschwer-
de« eine angemessene Bezeichnung in Ihrem Unternehmen ist. Méchten Sie
mit diesem negativ behafteten Wort tatsichlich einen positiven Umgang mit ei-
ner solchen Angelegenheit erreichen? Schlief$lich klingt »Beschwerde« weniger
kundenorientiert als beispielsweise »Kundenfeedback« oder »Kundenriickmel-
dung« - unabhingig davon, ob positiv oder negativ. Dies setzt aber auch voraus,
dass sich Ihr Unternehmen in der Planungsphase mit der Frage: »Was wollen wir
unter Beschwerden verstehen?« auseinandersetzt.

Empfehlenswertere und neutrale Bezeichnungen kommen beispielsweise im
ERP-System von SAP vor. Im Modul QM kann das Beschwerdemanagement mit
unter dem Begriff »>Non Conformance Management - NCM« abgewickelt werden.
Die Bezeichnung deutet auf jede Form von Abweichung hin, die nicht dem Stan-
dard entspricht. Den Standard legt jedes Unternehmen dabei selber fest. Generel-
ler und positiver formulierte Bezeichnungen konnen auch Feedback oder Kun-
denriickmeldungen lauten.

Dabei sollte beachtet werden, dass eine Definitionseingrenzung und die Relevanz
nicht zu stark eingeschrinkt werden sollten, um der Anwendung in der Praxis ei-
ne gewisse Flexibilitit zu gewihren.

Beispiel eines zu stark eingegrenzten Begriffsverstandnisses:
vernachldssigbar/folgenschwer;

berechtigte/unberechtigte;

groBer Kunde/Neukunde usw.

Kundenriickmeldungen werden immer
als unangenehm empfunden.
Das liegt in der Natur des Menschen.

17



Grundlegendes zum Beschwerdemanagement

Ziele des Beschwerdemanagements

Die generellen Ziele des Beschwerdemanagements liegen darin, auf effiziente
Weise Kundenzufriedenheit herzustellen, die negativen Auswirkungen von Kun-
denunzufriedenheit auf das Unternehmen zu minimieren und die in Beschwerden
enthaltenen Hinweise auf betriebliche Schwéichen und marktbezogene Chancen
zu identifizieren und zu nutzen.

Einer der entscheidenden Vorteile liegt auflerdem darin, dass bekannte Daten der
Zielgruppe fiir eine gezielte Ansprache des Kundenstamms verwendet werden
konnen. Nicht nur, was der Kunde wann und wo kaufte, sondern auch wie er Thr
Produkt nutzt. Das ist eine weitere Dimension des Kundenverhaltens, sozusagen
der 3-D-Print des Konsumverhaltens Ihres Kunden.

Umsetzung der Kundenorientierung
als strategisches Hauptziel

Herstellung von Beschwerde-
zufriedenheit

Vermeidung von Opportunitétskosten
durch verlorene Kunden

Schaﬁung zusatzlicher
akquisitorischer Effekte

(Mundprppaganda;

Auswertung der Beschwerde-/
Kundeninformationen

Reduzierung interner Fehlerkosten

Abbildung 1: Ziele und Potenziale des Beschwerdemanagements
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Warum kénnen wir mit Beschwerden nicht umgehen?

Warum konnen wir mit Beschwerden
nicht umgehen?

Das ganze Leben werden wir dazu erzogen, keine Fehler zu machen. Es fingt im
Sandkasten an und zieht sich durch die Schulzeit bis hin zur Berufswelt. Ob Aus-
zubildende oder Berufseinsteiger, sie werden alle insbesondere nach ihrer Fehler-
héufigkeit als gut oder schlecht eingestuft.

Nicht verwunderlich, dass unser Verstandnis von Fehlern darin besteht, dass Feh-
ler unweigerlich zu mehr oder weniger unangenehmen Konsequenzen fithren.
Denn unser Gehirn speichert den Fakt »Fehler«, gepaart mit den entsprechen-
den Erfahrungen, Gedanken und Gefiihlen, fir einen spiteren Wiederholungs-
fall konsequent ab.

Und dann kommt man in die Berufswelt: Haifischbecken, Hackordnung — Leis-
tung und nur Leistung ist hier gefragt. Die schmale Karriereautobahn, wo Hochst-
geschwindigkeiten erwartet werden, bietet kaum Platz fiir Kandidaten, die dann
noch Fehler machen.

Die Rechnung muss aufgehen. Und wie geht die Rechnung auf? Indem die Kun-
denerwartungen erfiillt werden, keine Fehler gemacht werden und der Kunde
weiterhin fleiffig sein Geld ausgibt und die Ertragsergebnisse stimmen.

Was aber, wenn die Rechnung nicht aufgeht, weil der Kunde glaubt, einen Feh-
ler gefunden zu haben, und darauf hinweisen méchte? Dann wird ihm mit voller
Waucht die Tiir vor der Nase zugeknallt. »Ein Kunde, der sich beschwert? Angeb-
lich Fehler gefunden hat? Unmoglich! Fehler machen wir nicht. Kein Interesse,
vielen Dank und auf Wiedersehen.« Diese Worte werden einem Kunden selten
direkt so ins Gesicht gesagt, aber sie kommen trotzdem genau so an. Der Kunde
tahlt sich ignoriert.

Was das mit Beschwerden zu tun hat? Wer Fehler macht, zieht unweigerlich mehr
oder weniger unangenehme Konsequenzen auf sich. Aus der neurowissenschaftli-
chen Sicht betrachtet, speichert unser Gehirn also den Fehler als etwas Negatives
ab. Und was sind Beschwerden anderes?

Die Konsequenz eines Fehlers: Wir fithlen uns nicht gut. Weder der Beschwerde-
fihrer noch der Beschwerdeempfinger. Hiufig werden deshalb Fehler anderen
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Grundlegendes zum Beschwerdemanagement

Personen zugeschoben. Letzteres deshalb, weil erschwerend hinzukommt, dass
laut Fritz Heider (Mentor der modernen Merkmaltheorie) die meisten Men-
schen eine Schuld eher einem Individuum als den Umstinden zuordnen. Denn
der Fehler wird »gemacht«, und das tun nun mal Personen. Deshalb sind wir als
Beschwerdeempfinger bestrebt, die durch den Beschwerdefiihrer subjektiv mitge-
teilte Wahrnehmung, die meist auf den Empfinger reduziert ist, von uns abzuwei-
sen und moglichst zu widerlegen.

Ihr Verstand spricht nicht, wenn Sie mit einer Beschwerde mehr oder weniger
tiberraschend konfrontiert werden und innerlich iiberkochen.

Im Fachjargon nennt sich das »psychologischer Nebel«. Er entsteht immer dann,
wenn Sie selbst oder der Gesprachspartner voller Emotionen ist. Wenn die Emo-
tionen hochkochen, wie man so schén sagt. Die starken Gefiihle vernebeln ei-
nem — im wahrsten Sinne des Wortes — die Sicht bzw. das Gehirn. Sie lassen kei-
nen klaren Gedanken mehr zu. Man ist dann auch nicht mehr offen fiir sachliche
Argumente vom Gesprachspartner. Der Gefiihlsnebel blockiert schlichtweg alles.

Hier ist es ganz wichtig, diesen Umstand zu erkennen. Wenn Sie selbst — oder der
Gesprichspartner — im psychologischen Nebel sind, dann bringt Kommunikati-
on nichts mehr. Dann sollten Sie innehalten, tief durchatmen und warten, bis der
Nebel sich verzogen hat, bis die Gefiihlswogen sich geglittet haben. Erst dann hat
der Dialog wieder Sinn und erst dann kann man sinnvolle Entscheidungen treffen,
weil sich der Verstand zuriickmeldet.

Beispiel

Kundenperspektive: Geht es um eine Beschwerde tiber das Produkt oder
die Dienstleistung, verhalt sich der Beschwerdefiihrer nicht selten so, als
ware der Verkaufer dafiir verantwortlich.

Empféangerperspektive: Entsprechend ablehnend verhilt sich der Verkdu-
fer, an den die Beschwerde gerichtet wird.

Es baut sich gegenseitiger Druck auf. Und wenn der Druck gro8 genug ist,
wird hdufig interveniert bis hin zur Notbremse. Das Einschreiten beginnt mit
Worten »Nun beruhigen Sie sich doch« oder im schlimmeren Fall »Darf ich
jetzt auch mal etwas sagen?« oder »Nun holen Sie einmal Luft«. Dass diese
Situation noch mehr Druck erzeugt und das Gesprdch in seinem Verlauf be-
reits eskaliert ist, ist an dieser Stelle nicht weiter auszufiihren.

20



Warum kénnen wir mit Beschwerden nicht umgehen?

In anderen Fillen ist zu beobachten, dass der Beschwerdeempfinger dem Druck
ausweicht und unqualifizierte Aussagen iiber das Unternehmen und die Unter-
nehmenspolitik macht, was natiirlich nicht dazu fihrt, dass sich der Beschwerde-
fuhrer gut aufgehoben fiihlt. Nun haben wir nicht nur einen inkompetenten Ver-
kaufer, sondern auch noch eine schlechte Unternehmenspolitik. Entweder denkt
der Kunde nun, dass sogar die eigenen Mitarbeiter nicht zur Unternehmenspoli-
tik stehen konnen, oder er verurteilt das illoyale und unprofessionelle Verhalten
des Mitarbeiters in diesem ohnehin schon schlechten Unternehmen. Egal wie Sie
es drehen, es kommt nichts Positives dabei raus.

Was spielt sich in Menschen ab, die sich in sozialen Situationen verletzt fithlen?
Wie kommt es, dass viele im Streit die Fassung verlieren und Dinge tun oder sa-
gen, die sie bei klarem Verstand nie tun und sagen wiirden? Die nachfolgende
Darstellung zeigt, dass Menschen in sozialen Konflikten an innere Abgriinde und
Grenzen gefiihrt werden.

Die Beschwerde bietet nur dann
eine Chance auf einen positiven Ausgang,
wenn der Verkdufer alles objektiv abwigt ...

Die nachfolgende Grafik zeigt auf, dass der Kunde kaum eine andere Moglich-
keit sieht, als anzugreifen. Flucht und Totstellen bringen ihn nicht weiter, sobald
er zum Telefonhérer greift, eine E-Mail schreibt oder héchstpersonlich in den La-
den geht. Wenn ein Verkiufer dies weif3, dann kann er die Beschwerde einfach als
sachliche Riickmeldung sehen und fiihlt sich weder persénlich angegriffen noch
beschuldigt. Meistens ist dies leider nicht der Fall und auch der Verkiufer geht
zum Angriff iiber. Viel Spaf3 bei diesem Gesprach ohne Happy-End-Aussichten.

—— Frog Oberlebenstrieb Deformationen des
reignis s“m;u"""“ ungs- L Wahmehmens, Denkens,
Filhlens und Wollens

« emotionale * Angst als * Angriff, Flucht oder * Konfliktverhalten
Sicherheitspriifung Alarmreaktion sich-tot-stellen

Abbildung 2: Stressbedingtes Konfliktverhalten gemag Friedrich Glasl, 2002
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Die Beschwerde bietet nur dann eine Chance auf einen positiven Ausgang, wenn
der Beschwerdeempfinger alles objektiv abwégt und es in einen sachlichen, vor-
wurfs- und gewaltfreien Rahmen packt.

Eine Beschwerde sollte immer losgelost vom Gefiihl des Angriffs oder der Be-
schuldigung entgegengenommen werden und ungeachtet der Art und Weise, wie
eine Beschwerde mitgeteilt wird. Selten wird eine Beschwerde aus allen Perspek-
tiven objektiv abgewogen und in einer absolut sachlichen, vorwurfslosen und ge-
waltfreien Form platziert.

Apropos Fehler: Wie entstehen und was kosten sie?

Wenn es also darum geht, dass wir uns angegriffen fithlen, weil wir mit einem an-
geblichen Fehler nicht umgehen konnen, dann ist es herleitend wichtig zu verste-
hen, wie Fehler tiberhaupt entstehen konnen.

Jeder Fehler ist in letzter Konsequenz
auf die Fiihrung und die Entscheidungstrdger
zuriickzufithren.

Das provokante sogenannte Schweizer-Kise-Modell von James Reason beschreibt
stark vereinfacht, dass jeder Fehler in letzter Konsequenz auf die Fithrung und die
Entscheidungstriger zuriickzufithren ist und deshalb auch wieder von dort vor-
beugend vermieden werden miisse. Denn wiirden die auf hoherer Ebene geschaf-
fenen Vorbedingungen stimmen und nichts provozieren, kdnne dem operativen
Mitarbeitenden kaum ein Fehler unterlaufen.

Reason geht davon aus, dass aus einer Gefahr nur dann ein unerwiinschtes Er-
eignis entstehen kann, wenn die dazwischenliegenden Sicherheitsbarrieren ver-
sagen, also Locher entstehen. Die Sicherheitsbarrieren konnen dabei Menschen
oder auch technische Vorkehrungen wie Kontrollschritte sein.

Die Locher im Kise stellen besondere Umstinde dar, die manchmal genau tiber-
einanderliegen und eine Achse bilden. Sie entstehen durch aktives und latentes

Versagen, werden durch beitragende Faktoren beeinflusst und sind auflerdem
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Apropos Fehler: Wie entstehen und was kosten sie?

Entscheidungs- Linien- Operative Ebene Aktivitaten Schutzsysteme
rager Management +Material *Zusammenwirken +MaRnahmen gegen
“Ziele +Beschaffung «Anweisung von Mensch und Fehler
«Prioritaten +Finanzen «Kommunikation Maschine
*Werte des etc. «Betriebsmittel sunwirksame
Unternehmens *wirken momentan, Schutzsysteme
etc. z.B. Abweichung gegen permanente
Gefahr vom und mamentan
Qualitatsstand wirkende Fehler
{situativ)

~wirken permanent,

z.B. 1eh\_ende ~wirken permanent,

Entscheidungen z.B. Fehler wirken permanent,

der Fiihrung aufgrund 2.B. riskante '
fehlender Arbeits- und

Entscheidungen Umgebungs-

bedingungen

Sicherheitsbarrieren

Bunjsia alyeyIa|YayIINPOId SaleYID|YDY

Abbildung 3: Schweizer-Kase-Modell nach Reason

»dynamisch«, das heif3t, sie 6ffnen, schlieSen oder verschieben sich tiber die
Zeit. Einfach gesagt und in der Umgangssprache haufig spricht man von »der Ver-
kettung ungliicklicher Ereignisse .

Psychologisches Verhalten: Denkfehler oder falsche Entscheidungen, die unab-
héngig von der Absicht entstehen.

Aktives Versagen sind unsichere Handlungen (Fehler und Verstofle), Aussetzer
und Ausrutscher, die von den am Ende des Systems titigen Mitarbeitenden be-
gangen werden.

Latentes Versagen entsteht durch Entscheidungen, die auf den hoheren Stufen
einer Organisation gefillt werden. Ihre schidigenden Auswirkungen zeigen sich
moglicherweise lange nicht, und sie werden erst dann offensichtlich, wenn sie mit
lokalen auslosenden Faktoren zusammentreffen und die Sicherheitsbarrieren des
Systems durchbrechen. Latentes Versagen (z.B. falsche Entscheidungen des Ma-
nagements) kann aktives Versagen auslésen bzw. dazu beitragen.

Ubertrigt man diese Fehlertheorie in das Beschwerdemanagement, lautet das
Fazit: Das Entstehen eines unerwiinschten Ereignisses hat fast immer mehrere
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Ursachen auf verschiedenen Ebenen der Organisation. Diese werden zusitzlich
durch Faktoren au8erhalb der Organisation beeinflusst.

Untypische Bedingungen

Ein Ressourcenmangel, beispielsweise entstanden durch eine Erkiltungswelle
oder Urlaubszeit, kann als untypische Bedingung zur Erh6hung des Fehlerrisi-
kos beitragen.

Beispiel
1. Die oberste Fihrungsebene trifft eine falsche Entscheidung.

2. Das Linienmanagement setzt die fehlerhafte Entscheidung um, ohne den
Fehler zu bemerken oder infrage zu stellen.

3. Daraus entstehen die Vorbedingungen fiir Fehler.
4. Dazu kommen Fehler im operativen Geschaft und ...

5. ... zusétzlich technisches Versagen von Schutzeinrichtungen.

Was kosten Fehler?

Die aus Japan stammenden Studien aus den 1970er-Jahren, die zwischenzeitlich
als gingiges Regelwerk des Qualititsmanagements gelten, besagen Folgendes: Die
Kosten der Fehlerverhiitung bzw. der Fehlerbehebung steigen in jeder Phase (z. B.
Planen, Entwickeln, AVOR etc.) um den Faktor 10. Der Faktor 10 ist dabei nicht
als exakter Messwert zu verstehen, sondern driickt die starke Ungleichverteilung
der Kosten aus, wie bei der 80-20-Regel auch.

Bleibt ein Fehler also unentdeckt und schleicht durch spitere Phasen Ihrer Leis-
tungserbringung oder Ihres Produktes, werden die Kosten zur Behebung dieses
Fehlers hoher. Umso besser also, dass, auch wenn sehr spit, der Kunde Sie auf die-
sen versteckten Kostenerzeuger hinweist und Sie aufgrund dessen diese Kosten-
kette unterbrechen.
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