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Verkaufsorientierter Kundenservice

ProzeBveranderungen durch Teamarbeit und lernende Organisationen am Praxisbeispiel
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Manchmal muld es erst ganz
dick kommen, bevor Menschen
zu grundlegenden Veranderun-

gen bereit sind. Einerseits flrch-

ten sie Veranderungen und seh-
nen sie gleichzeitig herbei. Sie
wehren sich zwar richt gegen
die Veranderungen selbst, aber
dagegen, selbst verandert zu
wergen.

Die Menschen und Mitarbeiter in un-
seren Unternehmen spiiren aber sehr
deutlich, daB sich etwas éindern wird
und mub. Sie sind auch bereit daran
mitzuwirken, wenn man sie it ( Abb.
|. Bediirfnis- Analyse moderner Orga-
msationen), Durch Gruppen- und
Teamarbeit und eine ausgepriigte Lern-
kultur konnen die Bediirfnisse der
Mitarbeiter und der Organisation in
hohem Mabe in Ubereinstimmung ge-
bracht werden.

Nach unserer Erfahrung mub in vielen
Unternchmen das Management erst
verstehen, dab solche Verinderungs-
prozesse nur erfiillt und bewiilugt wer-
den kinnen, wenn es selbst bereit ist,
das Lernen in einer Organisation ex-
trem zu [ordern. Dabel miissen die
Manager u.a, selbst

e Offenhen fir Veriinderungen zei-
gen.

e Begeisterung fiir gememsam ge-
tragene Unternchmensziele erzeu-
gen konnen,

e Feedback von anderen vorbehalt-
los annehmen konnen.

o Fehler und MiBerfolge toleneren
und als Lernchance kommuni-
zieren.

Sie sollten Chancen und Nutzen des
permanenten Lemens uberzeugl ver-
treten. Manager, die solchen Anforde-
rungen gerecht werden, werden auch
mehr Anforderungen an thre Mitarbe:-
ter stellen, sie missen es sogar, wenn
sie nicht mit den vielfalugen Aufgu-
ben, Zustindigkeitenund Entscheidun-
gen alleine bleiben wollen. Sie miis-
sen thre Mitarbeiter ins Boot holen

und sie qualifizieren durch umfassen-
des Lermen. Die Zielvorstellung Fir
unsere heutige Generation von Mana-
gern ist, eine »lernende Organisations
zu initialisieren und aufzubauen, d.h.
mehr Fehlerkultur, Teamarbeit. Eigen-
verantwortung, Innovationsbereit-
schaft, Kreativitit. Unsere Erfahrun-
gen sind jedenfalls, daB die Marktfuh-
rer auch in der Regel die Mutigsten in
der Initative von Verinderungspro-
zessen sind.

1 Drganisetion

® gehen viele Veranderungen von
der Basis aus,

® wnrﬁnn:um l:mtalunﬁuﬁtmktu—
n, Prozesse, saibnt Unterneh-
mmlﬁuﬂurnﬁﬁmw im Sinne
konstruktiver Kritik in Frage ge-
stellt,

* warden mehr Handlungsspielrdu-
me geschaffen und Eigeninitiative
gefordert und belohnt,

« orientiert man sich an den Beddrf-
nissen der Mlturhnihr. der Kun-
den und des Marktes,

» werden gemeinsame Lernprozes-
se in Gruppen und Teams bewult
und aktiv eingefiihrt und gefor-
dert,

» warden gemeinsame Visionen fur
das Unternehmen in Abstimmung
mit den Visionen des einzelnen

& werden din ‘zentralen Geschafts-
prozesse baminhﬁhargmlftnﬂ
optimiert,

Lernende Organisationen setzen Grup-
pen- und Teamarbeit voraus, sie haben
demnach eine Menge Vorteile durch
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Abbildung 1: Bedurirnis-Analyse moderme Organisationen

eine hohere Verinderungsbereitschaft,
-fihigkeit, -schnelligkeit und -flexibi-
litit, Sie emwickeln zudem eine er-
hihte Problemlose- und Handlungs-
kompetenz durch Zugriff auf mehr
Wissen, gemeinsame Intelligenz und
Kreativitit, und sie gewinnen Zeit
durch bessere Koordination, Planung
und Steuerung. Sie optimieren die
Qualitat von Prozessen und Produk-
ten, sie fordern die individuelle Per-
sinlichkeit und Motivation der Mitar-
beiter und entwickeln ein verbessertes
OrganisationshbewuBtsein fir die Zu-
sammenhidnge und die Ziele.

Lermnende Orgamisation heibit also weg
vom starren Festhalten an Traditionen
und Hackordnungen. vom Schahlo-
nen-Denken (entweder-oder), von de-
struktiver Fehlerkultur (Kopt ab) und
Streitkultur (Verbot von Konflikten),
von Selbstzufriedenheit und mangeln-
der Flexibilitit. Eine solche Entwick-
lung bekimptt Resignation und nega-

tives Denken, Status- und Besitzden-
ken in bezug auf Erfahrung und Wis-
sen, Rechtfertigen, Leugnen und Ver-
driingen. Keine Scheuklappen mehr
und keine Siindenbicke!

Wissen ist Macht

Lernen voneinander, miteinander,
furcinander ist eine wesentliche Vor-
aussetzung und Chance der Gruppen-
arbeit, die die weiltere Lernbereitschaft
der Mitarbeiter sehr positiv beeinflufil.

Das Informationszetalter liefert uner-
schapflich und immer schneller Wis-
sen jeder Art und Giite. Faktenwissen
veraltet schnell. Zusammenhinge sind
gefragt, Kontextwissen in Form von
Erfahrungen und Orientierungen ist
langlebiger. wenn auch schwieriger zu
erlangen und zu vermitteln. Klassi-
sche Unterrichtsformen helfen hier
nicht weiter, hierzu sind »Training on
the job« und Innovationen fordernde
Strukturen wie Teamarbeit gefragl.

Sie helfen auBerdem, Widerstinde ge-
gen Verinderungen im Unternehmen
abzubauen und in Kreativitit umzu-
formen.

Das Wissen um die Zusammenhiinge,
die entsprechende Begeisterung, Mo-
tivation, erginzende Qualifikation und
Problemlisefihigkeit ist nach unserer
Erfahrung in der Gruppe um ¢in Viel-
faches hoher. Der Erfahrungsaustausch
fordert die interdiszipliniire Leistungs-
bereitschaft und Lemfahigkeit. Lern-
prozesse vor Ort anzuleiten, zu mode-
rieren und zu begleiten. das sind in
Zukunft die Aufgaben fiir das professio-
nelle Qualifizierungspersonal, nichtnur
zu unterrichten und zu unterweisen.

Gemeinsame Visionen erzeugen ein
intensives Gefiihl von Gemeinschaft,
welches insbesondere dazu fihrt, dai
unterschiedlichste Aktionen automa-
tisch ohne standige Ricksprache zu
koordinierten, zielorientierten Ergeb-
nissen fithren. Jeder weill, was zu tun
ist. Wenn sich die Rahmenbedingun-
gen dindern, wird er dennoch wissen,
welche Mitel einzusetzen und welche
Wege zu gehen sind.

Das alles konnen Sie durch noch so
pragnante Denkmodelle, Zielvorga-
ben. Befehls- und Kontrollstrukturen,
selbst durch dubBerst soziales Verhalten
nichterreichen, weil bei einer gemein-
samen Vision jeder aus freien Stitcken
und persénlicher Uberzeugung den
Prozel unterstiitzt. Keine Verpflich-
tung zum Mitmachen, kein Zwang,
der bestenfalls zur Einwilligung, aber
nicht zum personlichen Engagement
fiihrt, Visionen losen Verstirkungspro-
zesse aus, Je mehr man dariiber redet,
um so mehr Klarheit, Begeisterung
und Engagement entwickeln sich.

Worin liegen die Vorteile und
der Nutzen von Teams?

Leistungsvorteile und Synergieeffek-
te von Teams werden hinfig durch das
potenzierte Addieren von Einzelfihig-



keiten, 2.B. durch die Formel 2+2=7,
dargestellt. Das synergetische Ergeb-
nis ¢ines Teams ist wesentlich hisher
als die etnfache Summe der Einzelli-
higkeiten der Teammitglieder.

Das ist keine mathematische Spiele-
e, sondern immer wieder in Grup-
pen- und Teamprozessen nachgewie-
sen worden, als auch durch Praxis und
Fakien belegt,

Mitdenken, mitlosen, mithandeln, nut-
gestalten. mitverantworten, mitent-
scheiden erfordert einen gemeinsamen
Lemprozelh im Team. Das Miuteinan-
der und das gemeinsame losungsori-
entierte Handeln ohne Selbstaulgabe
des einzelnen verlangen Verinderun-
gen in der Einstellung und im Verhal-
ten des einzelnen.

Das Hauptproblem in der Gruppenir-
beit 1st am Anfang. dals mcht strukiu-
riert, zu allgemein und nicht detaillient
genug gearbertet wird. Das merken
zwar die Mitarbeiter auch selber, aber
den Anfangsfrust kann man durch ge-
zieltle Moderations- und Hinterfra-
gungstechnik erheblich reduzieren.

Die praktische Projektarbeit und
Umsetzung in einem Call-Center
Bei einem groBen Markenarikler der
optischen Branche war das Manage-
ment sich im Klaren. daB zusiitzlich
erhebliche Marktpotentiale zu gewin-
nen seten durch einen verkaufakuve-
ren Service, durch akoves Verkaufen
am Telefon, durch Verbesserung der
internen und extermen Information und
Kommunikation, und durch entspre-
chende Qualitiitssteigerungen in der
Dienstleistung. Kundenkontakte bes-
ser nuizen und auch erhbhen, das wa-
ren die wesentlichen Ziele. Schliel-
lich war thnen bewubt geworden, dalbl
der Innendienst pro Monat mehr Kun-
denkontakte hatte, als der Aubendienst
pro Jahr.

Die Berater der Profi-Kommunika-
tion Niirnberg und Ueberschaer &
Partner konnten das Management mit
ihrem Konzept der akuiven Mitarbei-
ter-Einbindung bei der erforderlichen
und gewtinschien Prozeboptimierung
gewinnen und mit threr Vorgehens-
weise inemnigen Projekt-Workshops
die nitige Anschub-Unterstiitzung fiir
dus Gesamitprojekt der ProzeBveriin-
derungen sichersiellen.

B Im ersten Workshop wurden die 10
Teilnehmer der Projektgruppe »Ver-
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Kaufakuver Kundenservices erst ein-
mal mit der Ant der zu erwartenden
Teamarbeit, Moderation und Duku-
mentation vertraut gemacht, Sie defi-
nierten ihre Erwartungen, ihre person-
lichen Ziele und die des Unterneh-
mens, ihre Erfolgsfaktoren. Sie analy-
sierten thre Probleme und beschrie-
ben das ProblembewuBtsein im Unter-
nehmen. Sie defimerten ganz kKlar nach
bestummiten Kriterien ihre »Produkies
und Dienstleistungen und diskutierten
sehrausgiebig derenerkennbare Chan-
ven und Gefahren. Parallel dazo wur-
den Problemlosungsmethoden am
prakuschen Fall geiibt.

B Als Ergebnis des ersten Workshops
lagen die Strukturen fiir eme schnfih-
che Tatigkentsanalyse im Call-Center-
und Service-Bereich vor, die von der
Projektgruppe nitiert und liber ca. |
Monat begleiet wurde. Deren Ergeb-
nisse waren spiter sehr wichtige Re-
chengriBen und Entscheidungsknte-
rien bet der ProzeBplanung.

B In den tolgenden Workshops wur-
den die Prozesse der Aufiragsabwick-
lung . des akuven Verkaufs, der Ser-
vice-Bereiche analysiert und schrift-
lich in Flubdiagrammen dokumentiert.
Hier wurden die Struktunerungs- und
Ablaufprobleme sehr deutlich und be-
reits problem- und losungsorientien
diskutiert. Aus diesen Diskussionen
ergaben sich eine Vielzahl von Teil-
aufgaben fir die Projekigruppe und
die folgenden Workshops.
Formulare. Informationsanalyse.
Statistiken, EDV-Unterstiitzung und -
Wunschliste, Arbeitsplatzgestaliung
und Raumausstattung, Database Ma-
nagement, Stellenbeschreibungen und
Anforderungsprofile, funktionale Zu-
sammenhinge worden wihrend und
rwischen den Workshop-Terminen
austihrlich in Gruppen und Teams do-
Kumentiert, alternativ. mit Vananten
und deren Vor-und MNachteile beschrie-
ben, und immer wieder im Gesamit-
team vorgestellt und bearbeitet, Teil-
werse wurden interne Expenen, die
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nicht offiziell im Team cingebunden
waren, zu den Diskussionen eingela-
den. Die gesamte Struktur des Unter-
nehmensbereichs wurde immer klarer
und die Notwendigkeiten der Prozeb-
verianderungen immer deuthcher.

® Dieexternen Projektbegleiter sorg-
ten immer wieder fiir die klaren For-
mulierungen, die methodischen An-
sitze. die Projektkontrolle beziiglich
Termine und Abstimmung. sowie fiir
die notwendigen Ideen der Grundsatz-
defintionen: Was bringt uns die Spe-
zialisierung der einzelnen, die regio-
nile und persinliche Kundenzuord-
nung, die erforderlichen Standards, die
Personen- und Raumzuordnungen?
Auflockerung der Betriebsblindheit
und personlichen Befangenheit, Ver-
besserung der Methodenkompetenz
und Gruppendynamik. ziel- und er-
gebnisonentierte Diskussionen. Pro-
tokolle und Dokumentation,

® Parallel wurde ein innerbetriebli-
ches Vorschlagswesen im Sinne von
KVP{kontinuierlicher Verbesserungs-
prozefl ) imitiiert. Das Projekiteam, von
den anderen Mitarbeitern zunichst kri-
tisch beobachtet, verstand es sehr bald,
durch Visualisierung des forntschrei-
tenden Prozesses und auch der zahlrei-
chen Verbesserungsvorschliige der Mit-
arbeiter (iber 100 innerhalb von 14
Tagen) die Bedenken und die durchaus
vorhandenen »Angste« zu zerstreuen.
Von den emngebrachten Vorschligen
konnten tibrigens kurzfristig iiber 40%
sofort umgesetzt werden. Das Projekt-
team war fiir die Koordination der
Umsetzung zustindig. Die anderen
Vorschlige sollien in die Uberlegun-
gen der ProzeBoptimierung einflieBien.
sodaB nicht nur das Projekueam die
Losungsansiitze emtwickelie, sondern
auch die ibrigen Mitarbeiter Einflub
nechmen Konnten.

®m Zur mentalen Unterstitzung und
Motivation des Projektteams und der
Mitarbeiter wurden dann auch sehr
bald Leitsiitze und Slogans fiir das

intere Marketing des Projektes ent-
wickelt. »Im Team zum Erfolg« ent-
sprach den erkennbaren Selbst-Ver-
pflichtungen. Dazwischen gab es im-
mer wieder auch gruppendynamische
Ubungen und Moderationsaufgaben.
Der stiindige Abgleich mit den Zielen
und den Nicht-Zielen in den einzelnen
ProzeBischritten war eine wichtige be-
gleitende Aufgabe fiir die Berater und
Trainer.

m Ein wesentlicher Erfolgshaustein
dieses Projektes war die parallele Schu-
lung von »verkaufsakuvem Telefonie-
ren= in Gruppen von durchschnittlich
6 Mitarbeiter/-innen. Die Teilnehmer
erlebten hier thren eigenen Verbesse-
rungsprozel) threr Werte und Denkan-
siitze, die ihre Fihigkeiten und ihr Ver-
halten beim Verkaufsgesprich mit den
Kunden sehr positiv veriinderten. Kei-
ne starren Regeln von Sprache, Klei-
dung, Haltung, Formulierungen. son-
dern eher das Verstehen von Wirkungs-
weisen der Kommunikation, von Kun-
dendenken, von Dienstleistung, Die
Teilnehmer entwickelten aul dieser
Basis ihren eigenen Telefonlenfaden.
Keine Rollenspiele, sondern wirkli-
che Telefonate mit Kunden, also Pra-
xis und Training on the job. Sie wur-
den in ihrer Personlichkeit nicht »ver-
dreht«, sondern konnten sich voll ein-
bringen. Und die Umsatzerfolge in die-
ser Traimngsphase konnten sich sehen
lassen. starkten das Selbstbewubtsein
der Mitarbeiter und erfreuten das Ma-
nagement und den Trainer,

Hier war natiirlich von Vorteil, daB
der Trainer auch den Markt des Kun-
den kennengelernt hatte. indem er ver-
schiedene AuBendienstler aktiy be ih-
ren Kundenbesuchen beglertet hatte.

®m Sehr friith wurde auch in Einzelpo-
sitonen »Jobrotation« eingefiihrt, als
ProzeBbegleitung, um die umterschied-
lichsten Abliiufe in den verschiedenen
Bereichen deutlich zu machen, 2u dis-
kutieren und die Bereitschaft zur Ver-
dnderung zu unterstiitzen. Die Mitar-
beiter haben sich einen eigenen Plan

aufgestellt, der laufend mit dem Pro-
jektteam abgestummt und kommuni-
ziert wird,

B Die gesamie Projekikoordination
lag anfangs bei den externen Beratern
und konnte dann ins Projekuteam ab-
gegeben werden. Die dynamische
Weiterentwicklung und die Umset-
zungskontrolle, die Realisierung von
Sofort-Mabnahmen. die Absprachen
im Haus mit den Experten (2.B. EDV,
Vertrieh, Buchhaltung, und dgl.) wur-
den bald im Sinne einer selbstlernen-
den Organisation vom Team selbst ko-
ordiniert, Die Berater  hinterfragten
und schulten in den von ihnen mode-
rierten Workshops zwar immer wieder
den Umgang mit den Widerstiinden,
unterstiitzten die Riskoanalyse, ver-
folgten die MaBnahmenkataloge und
den Projektfortschritt, sie konnten aber
schr bald loslassen. Das Team leistete
hervorragende Arbeit.

Unsere Erfahrungen

aus der Teamarbeit

Grundsitzlich mul der Manager bei
der Einfiihrung von Team- und Grup-
penarbeit von der Fihigkeit zur Mit-
wirkung seiner Mitarbeiter in solchen
Strukturen iiberzeugt sein. Mitarbeiter
sind Experten ihrer Arbeit, haben eine
hiiufig unterschiitzte soziale, fachliche
und methodische Kompetenz, die si-
cherlich manchmal auch nachgeschult
werden mub.

Im Team lernen die Mitarbeiter, daf)
Probleme am Arbeitsplatz nicht passiv
hingenommen werden missen, son-
dern daB sie durch kollektives Han-
deln gemeinsam gelist werden kin-
nen. Nattirlich ist erforderlich, dab sich
Gruppen im Rahmen der strategischen
Unternehmensziele klare eigene Ziele
vorgeben. Dazu ist die umfassende
Information durch die Fithrungskriifte
und eventuell auch deren Mitwirkung
erforderlich. Mangelndes Zutraven in
die eigene Kompetenz, Hemmungen,
Versagensiingste konnen in Teams am
besten abgebaut werden durch Stir-



kung der Eigenverantwortung und
Selbstkontrolle.

Die vertrauens- und verantwortungs-
bewubte Betetligung aller Betroffe-
nen, die thnen ermiglicht, ihre Be-
diirfnisse, Werte, Ziele. thr Wissen,
ihre Fertigkeiten und Erfahrungen ein-
zubringen, diese fiihrt zur Selbstorga-
nisation. Die Orgamisationen sind heu-
te viel zu komplex geworden, um von
einzelnen oder wenigen bis ins Detail
gefiihrt, gestaltet und beherrscht wer-
den zu konnen.

Gegenseitige Unterstiitzung und Ko-
operation fordern Phantasie und lde-
en, fordern allerdings auch Molhivation
(»Wollen« ), Kompetenz (»Diirfens )
und Fihigkeiten (»Konnen«) von al-
len Beteiligten.

Vergessen wir aber nicht, da die Hu-
manisierung der Prozesse und men-
schenwiirdige Arbeitsbedingungen
zwar die Qualitit des Arbentslebens
fiir alle Mitarbeiter verbessern helfen,
letztendlich aber auch die Wirtschatft-
lichkeit stimmen mub. Die Erfahrun-
gen vieler Unternehmen zeigen, dab
sich solche Verinderungsprozesse
durchdie Ergebnisverbesserungen sehr
gut rechnen.

Das Ganze ist grolSer als

die Summe seiner Teile

Wenn Sie zu denen gehoren. die glau-
ben, daB man anderen Menschen nicht
traven kann, haben Sie vielleicht noch
nie Synergie erlebt. Es gibt Teams, die
sich fast wie bei einem Wunder syner-
getisch zu phantastischen gemeinsa-
men Ergebnissen befliigeln: | +1=4
oder § oder 20 oder noch mehr. Sie
produzieren Losungen, die besser sind
als alle bisher vorgeschlagenen.

Eine solche Chance liegt iibrigens
auch im Gewinner/Gewinner-Denken.
Gruppen kommunizieren im Dialog so
lange, bis sie zu einer Lasung finden,
mit der sich alle wohl flihlen. Und sie
ist normalerweise besser als der blobe

MITARBEITER IM SER VN

Kompromill. Weg vom entweder/oder-
Denken und mehr Akzeptanz flir so-
wohl/als auch, Ein GroBteil der Syner-
gie liegt auch in Threm EinfluBbereich.
Geben Sie das Vertrauen, investieren
Sie in die Entwicklung der Einheit des
Teams, und nutzen Sie die Kreatvitiit
von Gruppen. Synergie Tunkuoniert
wirklich, dafur gibt es viele Beispiele.
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