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_Angesichts immer ofter auftauchenden Diskrepanzen zwischen
Kundenbediirfnissen und der Leistung von Contactcentern stellt sich verscharft die Frage:
Steuern wir das Richtige? Und steuern wir auf angemessene Weise? Den Mitarbeitern kann
man nicht iibelnehmen, wenn sie sich auf die Fiihrung ausrichten, die sie erleben. Umso
wichtiger, dass diese integral abgestimmt und dem Geschaft angemessen ist.

Alt ist er schon der Witz vom Betrunkenen, der spdt
abends unter einer Strassenlaterne seine Autoschliissel
sucht. Verloren hat er sie zwar weiter driiben beim Auto
— aber dort ist es dunkel und man sieht nichts. Fir das
Contactcenter heisst das: Sind tatsachlich die Dinge im
Scheinwerferlicht der Mess- und Steuerungssysteme, die
relevant sind, oder nur jene, die sich leichter messen las-
sen? Wie wichtig sind Service Level, First Contact Resolu-
tion, Average Call Duration, Wrap-up Time etc. — all jene
Faktoren also, die das Service Center vor allem als Cost
Center beschreiben? Und wie stark sind im Vergleich dazu
jene Faktoren gewichtet, die den Einfluss des Centers auf
den Kundennutzen ausweisen: Konsumverhalten nach
dem Kontakt, Empfehlungsbereitschaft, Bedarf an erneu-
tem Kontakt — Dinge, die ein erhebliches Mass an subjek-
tiver Befindlichkeit des Kunden und damit an individuali-
sierter Leistung des Agent enthalten?

Fakt ist, dass in der Fabrik Contactcenter die Mess- und
Steuerungssysteme einen zentralen Platz im Fiihrungs-
prozess einnehmen. Wie aber sind die unterschiedlichen
Fihrungskandle aufeinander abgestimmt? Und wie passt
diese Abstimmung zur Natur des Geschafts und der Kun-
denbediirfnisse?
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Eine grobe Strukturierung der wesentlichen Fiihrungska-
ndle leistet ein altgedientes Modell, das in verschiedenen
Varianten sehr verbreitet ist.

Die Begriffe sind weit gefasst: Unter Strategy ist nicht
nur die Service-Strategie zu verstehen, sondern das
«Was?» des Geschdafts im Allgemeinen: Ziele, Auftrédge,
Kennzahlen etc. Ebenso beinhaltet Structure alle Fragen
des «Wie?»: Organisation, Strukturen, Stellenbeschrei-
bungen, Prozesse und Workflows. People umfasst die
Kompetenzen, Verhaltensmuster und Einstellung von
Fihrungskraften und Mitarbeitern, aber auch Kultur
und Werte. Das Modell dient zur Beantwortung von zwei
Fragen: die der Integration und jene der angemessenen
Schwerpunktbildung.

Die erste Frage lautet: Wie passen die verschiedenen
Fihrungskandle zueinander? Erméglichen die Zustan-
digkeiten und Abgrenzungen der Aufgaben (Structure),
dass sich ein Mitarbeiter auf sein Ziel (Strategy) konzen-
trieren kann? Sind Einstellung und Reifegrad der Mitar-
beiter (People) so, dass sie z.B. mit relativ grossen Zie-
len (Strategy) und der entsprechenden Freiheit bei der
Umsetzung umgehen kdénnen? Reibt sich der Anspruch
an hohe fachliche Kompetenz der Mitarbeitenden (Peo-
ple) an den Einschrdankungen, die aufgrund von Stan-
dard- oder Sicherheitsiiberlegungen in die Prozesse
(Structure) gelegt sind?

Man kann nicht erwarten, dass sich Mitarbeiter eindeutig
verhalten, wenn sie mit widerspriichlichen Signalen ge-
fihrt werden.

Aus dem Pflege- und Medizinalbereich ist bekannt: Wer-
den Mitarbeiter in ihrer Leistungserbringung mit Pro-
zessvorschriften (Structure) gefiihrt und mit Geld auf
Leistungsziele incentiviert (Strategy), dann nimmt ihre
intrinsische Motivation des Helfens (People) ab, und sie
optimieren nur noch ihre Kennzahlen. Ein 360°-Feed-
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backsystem (Structure) fiihrt zum Desaster, wenn die

Leute nicht konstruktiv mit Feedback umgehen kdnnen

(People). Viele Unternehmen besitzen auf der héchsten

Ebene der Steuerung preisverddchtige Codes of Conduct

(People) — sie werden aber nicht gelebt, weil die Anreiz-

systeme in der Steuerung (Strategy) ein véllig anderes

Verhalten férdern.

Ein Contactcenter-Manager hat sich also folgende Fra-

gen zu stellen:

1. Welches sind die konkreten Kandle, iiber welche die
Mitarbeiter Fiihrung in den drei Bereichen Strategy,
Structure, People erleben?

2.Welche Signale und Anreize nehmen die Mitarbeiter

aus diesen Kandlen wahr? ’rm
3.Wo erleben sie Widerspriiche?

4.Wie kdnnen diese Widerspriiche

ausgeraumt werden?
.

pu— -

Wenn Fiithrung hauptsachlich | &
liber Strategy geschieht, so
werden Anspriiche und Orien-
tierung tUber Strategien, Balan-
ced Scorecards und Ziele ver-
mittelt. Von Hierarchiestufe zu Hi-
erarchiestufe werden iiber Res-
sourcen und Rahmenbedingungen
relativ viele Freiheiten bei der Art und Wei-
se der Zielerreichung delegiert. Notwendigerwei-

se werden diese Freiheiten iber den Kanal Structure
unterstiitzt: klare Struktur auf der Makro-Ebene, wenig
Struktur auf der Mikro-Ebene. Und der Bereich People
ist in der Regel gepradgt von einer Kultur der Leistungs-
orientierung und Selbstdndigkeit, des offenen Um-
gangs mit Fehlern und Risiken, des vielgelobten Unter-
nehmertums. Viele Vertriebsbereiche sind so organi-
siert.

Wenn hingegen Fiihrung lber Structure geschieht, so sor-
gen Zustandigkeiten, Abldufe und Workflows dafiir, dass
das richtige Resultat entsteht. Beziiglich Strategy und Peo-
ple braucht es nur geniigend Steuerung, um die Mitarbeiter
zum Befolgen der Vorgaben anzuhalten. In Spitélern, Kraft-
werken oder im Cockpit ist dieser Fiihrungskanal dominant.
Der Kanal People hingegen ist dann dominant, wenn
liber Werte und Grundsétze an der Einstellung der Mit-
arbeiter gearbeitet wird — der Rest ergibt sich dann. Im
Sinne von Strategy ist hier eine klare, verstandliche
und handlungsweisende Aussage (iber Identitat,
Zweck, und Ausrichtung der Firma oder des Bereichs
gefordert, und auf Structure wird relativ grossziigig
verzichtet. Viele Startup- und Familienunternehmen
funktionieren so, aber auch Firmen wie Gore, die bei
der Rekrutierungen mehr Wert auf die grundsatzliche

Passung legen als auf die Frage, welchen Job der Mitar-
beiter machen wird.

Die Frage, welches fiir den eigenen Verantwortungsbe-
reich der richtige Schwerpunkt ist, wird von der Natur
des Geschéfts und der Kundenbeziehung her definiert.
Wenn man hohe Aussenorientierung und Kompetitivi-
tat an der Kundenfront erzielen will, und solange die
Leistungserbringung an sich eine gewisse Flexibilitdt
ertragt, ist der Fokus auf Strategy sinnvoll. Wenn aus
Griinden der Sicherheit oder Compliance oder auf-
grund hoher Fluktuation der Anspruch an Gleichheit
und Personenunabhdngigkeit der Vorgdange

im Detail wichtig ist, oder man sich nur

geringe Verdanderungsfahigkeit erlau-

ben kann, die mit der zwangsweise

Sind tatsdchlich die Dinge im
Scheinwerferlicht der Mess-
und Steuerungssysteme, die
relevant sind?

hohen Regelungsdichte einher-
geht, eignet sich der Fokus auf Struc-
ture. Ist hingegen aus Griinden der Ge-
schwindigkeit, der Komplexitdt oder der
Orientierung auf die individuelle Kundensituati-
on die Einheitlichkeit nicht im Detail, sondern im Grund-
satzlichen wie z.B. Auftritt und Selbstverstandnis gefor-
dert, dann ist der Fokus auf People wesentlich.
Fur die Fihrungskraft ist es somit wesentlich, zu erken-
nen, welche Fiihrung die Natur des Geschéfts heute und in
Zukunft verlangt. Gerade angesichts der zunehmenden
Komplexitdt und Verdnderungsgeschwindigkeit von Pro-
dukten, Dienstleistungen und Kundenbeziehungen muss
man sich entscheiden: Ist es besser, tiber Structure Ord-
nung und Einheitlichkeit anzusteuern, geht es bei Stra-
tegy um Fokus und Orientierung oder haben wir sowieso
keine andere Moglichkeit, als tiber People fiir die richtige
Grundhaltung zu sorgen, weil wir schon langst im ursach-
lichen Dilemma aller Krisen der letzten Jahre stecken:
dass wir mit unseren Steuerungssystemen der zu steuern-
den Wirklichkeit immer ein paar Schritte hinterherrennen.
Die Mitarbeiter danken es, wenn sie diesbeziiglich Klar-
heit erhalten und Konsequenz téglich erleben.

Peter Peterlechner ist Geschdftsfiihrer der customer connection GmbH. Cus-
tomer Connection bietet Losungen in Aufbau und Einsatz von Fiihrungssys-
temen im Contactcenter. Erfolgreiche Kundenbeziehungen basieren auf wirk-
samen Fiihrungsinstrumenten. Auf der Basis der servicestrategischen Aus-
richtung des jeweiligen Unternehmens werden konkrete Instrumente und
Massnahmen entwickelt, die Produktivitdt und Qualitdt im Contactcenter
nachhaltig sicherstellen.
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