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Zufriedenheit allein reicht nicht
11.07.2011 | 14:09 Uhr

Kundenfokussierte Mitarbeiterfithrung —
Schritt 5

Die Stellschrauben der
Mitarbeitermotivation wirken der
Tragheitsfalle entgegen.

Die allermeisten Unternehmen messen Mitarbeiterzufriedenheit. Da frage ich: Was soll das?
Zufrieden heif3t befriedigend, wie eine drei in der Schule. Das ist mittelmifBig, beliebig,
austauschbar. Zufriedenheit macht behébig und bequem. Zufriedenheit zementiert den Status Quo.
Aus Arbeitgebersicht ist es viel entscheidender, die Stellschrauben zu finden und schlieSlich
messbar zu machen, die am Ende Mitarbeitermotivation bewirken.

Im Zustand der Zufriedenheit ist der Wunsch nach Verdnderung gering. Die Handlungsintensitét
und die emotionale Spannung sind niedrig. Mangelnde Identifikation und Gleichgiiltigkeit setzen
ein. SchlieBlich macht sich eine resignative Trigheit breit. Diese Egal-Mentalitit fiihrt zu
Nachlassigkeiten und mangelnder Sorgfalt. Solche Mitarbeiter setzen sich nur halbherzig fiir die
Interessen der Kunden ein, sie zeigen wenig Initiative bei der Erfiillung von Sonderwiinschen und
wenig Kreativitit beim Losen von Problemen.

Resignative Zufriedenheit kann auch dort auftreten, wo Mitarbeiter wenig Gestaltungsraum
bekommen und zu reinen Anweisungen-Ausfiithrern degradiert werden, wo sie nicht an der
Zielfindung beteiligt werden oder ihre Kritik nicht erwiinscht ist. Solche Perspektivlosigkeit ldsst
Langeweile aufkommen. Einsatzwille und Verantwortungsbereitschaft schwinden, man macht es
sich bequem. Zufriedenheit produziert Sitzfleisch, aber nicht zwangsldufig Motivation.

Mitarbeiterzufriedenheit reicht nicht

Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterbindung korrelieren nicht. Gerade mal zufriedene
Mitarbeiter machen sich - wie auch zufriedene Kunden - bei der ndchstbesten Gelegenheit davon.
Welches hochmotivierte Talent bleibt schon gerne dort, wo MittelmaB herrscht? Die zu messende
ZielgroBe heiBit also nicht Mitarbeiterzufriedenheit, sondern Mitarbeitermotivation.

Motivierte Mitarbeiter sorgen fiir hohe Produktivitit, fiir ein fliissiges Arbeitstempo und fiir hohe
Qualitdt. Sie haben Freude an Spitzenleistungen und wollen den Erfolg. Diese positive Energie ist
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beispielsweise an verlockend gestalteten Auslagen oder an einem liebevoll zubereiteten Essen mit
bloBem Auge zu erkennen. Sie ist in den Produkten eingefangen, die der Kiufer schliellich
erwirbt. In Dienstleistungsbranchen driickt sich die Befindlichkeit eines Mitarbeiters in jeder
kleinen Geste aus.

Motivierte Mitarbeiter machen Kundenerlebnisse heiter, unmotivierte Mitarbeiter triiben sie ein.
Erstere sorgen auch fiir eine hohere Kosteneffizienz, da die Fehlerhdufigkeit sinkt. Sie sind
kreativer und bringen neue Ideen ein. Vor allem aber: Sie tragen als begeisterte Botschafter ein

positives Unternehmensbild nach auen. Dies motiviert nicht nur potenzielle Topp-Bewerber, sich
fiir das Unternehmen zu interessieren, es motiviert auch die Kunden, zu kaufen.

Die Stellschrauben fiir Mitarbeitermotivation

Um der Trigheitsfalle der Mitarbeiterzufriedenheit zu entkommen, braucht es
Mobilisierungsstrategien. Dazu konnen Fiihrungskrifte ganz regelmiBig - und nicht nur im
Jahresgesprich - ihre Mitarbeiter befragen. Dies konnte sich, aus Sicht des Mitarbeiters formuliert,
etwa wie folgt anhoren:

- Was mir in diesem Unternehmen am besten gefillt:

- Was mir in diesem Unternehmen am meisten fehlt:

- Was sich an meinem Arbeitsplatz konkret verbessern lief3e:

- Ich biete an, folgende Aufgaben zu iibernehmen:

- Ich biete an, folgende Aufgaben abzugeben:

- Mein grofiter Wunsch an meine Fiihrungskraft ist:

- Was wir fiir die Kunden noch tun kénnten:

- Was ich AuBlenstehenden iiber uns sagen wiirde:

- Woran ich bei mir selber arbeiten mochte:

- Wo ich mir Unterstiitzung wiinsche:

- Was mich bewegen konnte, noch lange im Unternehmen zu bleiben:

- Was ich immer schon mal sagen wollte:

- Was mir besonders am Herzen liegt:

- Was man beim nichsten Mal noch fragen konnte:

Und schlieBlich gibt es eine ultimative Frage, die im Rahmen einer grofleren Befragung oder auch
solo gestellt werden kann:

- Wiirden Sie sich heute wieder fiir dieses Unternehmen entscheiden? Und wenn ja, aus welchen
Hauptgriinden? Und wenn nein, weshalb nicht?

Eine Mitarbeiter-Befragung ist meist ein schriftliches Gesprich. Spitestens die Ergebnisse sollten

jedoch miindlich diskutiert werden - offen und konstruktiv. Denn die Antworten, ganz gleich ob
anonym eingereicht oder im Rahmen eines vertrauensvollen Dialogs zwischen Fithrungskraft und
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Mitarbeiter entwickelt, geben wertvolle Hinweise fiir das weitere Vorgehen auf dem Weg zu
Spitzenleistern und Spitzenleistungen.

Mitarbeiterloyalitit steuern und messbar machen

In jedem Fall muss auch regelméBig die Mitarbeiterloyalitit abgefragt werden. Dies ldsst sich wie
folgt formulieren:

- Ich spreche mit Dritten (Bekannte, Freunde, Kunden etc.) positiv iiber unser Unternehmen. Und
dies, weil ....

- Ich ermutige potenzielle Kunden, die Leistungen des Unternehmens zu kaufen. Dies, weil ....

- Ich ermutige potenzielle Mitarbeiter, sich in unserem Unternehmen zu bewerben. Und dies, weil

- Ich kann mir gut vorstellen, noch lidnger in diesem Unternehmen zu arbeiten. Dies, weil ....
- Ich tue all dies nicht, weil ...

Solchermalien offene Fragen zwingen den Mitarbeiter nicht in ein festes Antwortschema und
degradieren ihn auch nicht zum Kreuzchen-Macher, sondern geben ihm die Moglichkeit, sich frei
auszudriicken. So wird er sich intensiver mit den einzelnen Punkten auseinanderzusetzen . Und
das Unternehmen erhilt brauchbarere Antworten als bei den iiblichen Fragebogen.

Meine Lieblingsfrage in diesem Zusammenhang ist iibrigens die ,Gewissensfrage‘, und die geht
so: "Lieber Mitarbeiter, stellen Sie sich vor, Sie wiren unser Unternehmensgewissen. Was wiirden
Sie uns sagen?" Wird die Gewissensfrage schriftlich gestellt, so kann diese von einer kleinen
Zeichnung begleitet werden, bei der ein Engelchen sowie ein Teufelchen rechts und links auf der
Schulter einer skizzierten Person sitzen.

Erzihlen Sie mal ...

Nachdem der Umsatz rapide eingebrochen war, erzihlte kiirzlich der Geschiftsfiihrer eines
Herstellers von Leitern der Financial Times Deutschland, sei man endlich auf die Idee gekommen,
die Kunden zu befragen. Die fanden schonungslose Worte, beklagten den schlechten Service,
pampiges Personal und das ewige Warten am Telefon.

Mit Fragen wie den weiter oben vorgestellten hitte das Management dies alles schon viel friither in
Erfahrung bringen konnen. Denn die Mitarbeiter im Call Center wussten es langst - hitte man sie
nur mal gefragt. Die hitten ja auch von sich aus mal was sagen konnen? Ja, das versuchen
Mitarbeiter bisweilen - jedoch nur ganz zaghaft. Und stellen dann fest, dass man sich mit so was
sehr unbeliebt machen kann. Von da an lassen sie es sein.

Kunden geben oft die wertvollsten Tipps, was sich auf welche Weise verbessern liee. Und dies
wird vorzugsweise bei den Mitarbeitern deponiert, mit denen Kunden vertrauensvoll zusammen
arbeiten. Doch das meiste davon verschwindet lieblos auf Zettel gekritzelt im Verkaufskoffer, in
irgendwelchen Aktenordnern, in nicht mehr auffindbaren Dateien und schlieBlich im Papierkorb.
Weil sich ,oben’ niemand fiir die Ideen von ,unten’ interessiert.

Die ,Erzihlen-Sie-mal-Frage® ist die vielleicht beste Frage, die eine Fiihrungskraft seinen
Mitarbeitern stellen kann. Dann kommt womdéglich endlich heraus, wie sich der Mitarbeiter fiihlte,
als ... Oder was der Kunde sagte, weil ... Von Mitarbeitern kann man eine Menge lernen, wenn
man kluge Fragen stellt. (oe)
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Kontakt: [1] www.anneschueller.de

Das Buch zum Thema, ausgezeichnet mit dem Schweizer Wirtschaftsbuchpreis 2008:

Anne M. Schiiller: Kundennéhe in der Chefetage, Wie Sie Mitarbeiter kundenfokussiert fiihren,
Orell Fiissli, Ziirich, 3. akt. Auflage 2011, 26,50 Euro, 255 Seiten, ISBN: 978-3-280-05282-2

Das Horbuch zum Thema:
Anne M. Schiiller: Die kundenorientierte Mitarbeiterfithrung. Die 25 wertvollsten Erfolgsrezepte

fiir erfolgreiches Fiihren in neuen Zeiten, Breuer & Wardin, 1 CD, 77 Min., Preis: 19,90 Euro,
ISBN: 978-3939621898
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