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Spitzenleistungen kann man nicht ein-
fordern, sondern nur ermdglichen. Sie
haben immer zwei Komponenten: das
Konnen und das Wollen. Hierbei ist vor \
allem die Fiihrungskraft gefordert. lhre %;
drangendste Frage lautet: Wie mache o
ich meine Mitarbeiter zu Spitzenleis- Dle neue
tern? Denn eines ist sicher: Es ist reine
‘ Zeitverschwendung, mittelmaBig zu

.\ sein. Mittelmal ist namlich vom Aus- FﬁhrungSkraft:

h sterben bedroht.

_ Enabler von
Spitzenleistungen
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itarbeiter bringen - genauso

wie Spitzensportler — nur unter

optimalen Bedingungen ihr
Bestes. Hauptaufgabe einer Flihrungs-
kraft ist es also, inspirierende Arbeits-
platzbedingungen und ansprechende
Leistungsmoglichkeiten zu schaffen.
Dabei ist unter anderem auch das un-
terschiedliche mannliche und weibli-
che Mitarbeiterverhalten zu beleuchten,
um so die jeweils individuellen Arbeits-
motive ermitteln und die spezifischen
Talente fordern zu koénnen. Hierdurch
sollen zwischenmenschliche wie auch
organisatorische Motivationshemmer
erkannt und weggerdumt werden, so-
dass sich die Mitarbeiter zum Wohle des
Kunden voll entfalten kénnen.

Der Wandel vom ,Miissen” zum ,Wol-
len” im Arbeitsleben ist unumganglich.
Nurin kreativen Freiradumen kénnen Spit-
zenleistungen entstehen. Denn Kreativi-
tat — die Schlisselressource der Zukunft
- braucht Weite. Und sie kann sich nur
in heiteren Hirnen entfalten. Der Vorge-
setzte von heute ist demnach vor allem
ein ,Enabler”, also ein Moglichmacher.
Er fordert die Selbstorganisation seiner
Leute und schafft Freirdume fiir Kun-
denbelange. Er brennt seine Leute nicht
aus, und er halt sie auch nicht,klein” Er
macht sie vielmehr stark, damit sie dem
Unternehmen und schlief3lich den Kun-
den ihre ganze Kraft geben koénnen.
Denn wie heil3t es so schon: Verheizte
Mitarbeiter geben keine Warme.
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Moglichkeitsraume schaffen

Mit Blick auf den Kunden haben die Mitar-
beiter die folgenden Funktionen. Sie sind:

Konner (Fachkraft, Experte)

Woller (mit der richtigen Einstellung)
Menschenversteher
Wiinscheerfiiller

Kundenbegeisterer
Kundenloyalisierer

Botschafter des Unternehmens

Damit Mitarbeiter all diese Funktionen
auch ausliben kdnnen, brauchen sie M6g-
lichkeitsraume, in denen sie sich selbst-
standig und verantwortungsvoll um das
Beste fur den Kunden kiimmern kdénnen.
Das ist doch wohl logisch? Eben nicht. In
vielen Unternehmen sagen viel zu rigide
Richtlinien, Vorschriften und Standards den
Mitarbeitern, was sie zu tun und zu lassen
haben. Phlegma, Initiativlosigkeit und Kon-
formitat sind die Folgen. Schlimmer noch:
Die Autoritdt solcher Normen ist grof3er als
jeder gesunde Menschenverstand.

So erzdhlte mir ein junger Mann, der
bei der Bahn als Schlafwagensteward
gearbeitet hatte, Folgendes: ,Manchmal
kam es vor, dass in unseren Schlafwagen
aufgrund einer technischen Stérung alle
Toiletten ausfielen. Und das stand dazu
im Servicehandbuch: ,Im Falle, dass es zu
Stérungen im Betriebsablauf der Bordtoi-
letten kommt, ist den Fahrgasten ein kos-
tenloses Getrank anzubieten:” Die Indus-
trie wird das freuen, die Kunden hingegen
schiitteln den Kopf.



Standard-Muss versus
Mitarbeiter-Empowerment

Das Sichern einer Basisqualitat ist gewiss
richtig und in manchen Fallen sogar le-
bensnotwendig, doch kann man es auch
machtig Ubertreiben. Die Zwangsjacke
starrer Servicenormen macht Mitarbeiter
zu Robotermitarbeitern, die sich selbst den
blédesten Anweisungen willenlos beugen
und jedem Kunden ihre 6den Standards
oktroyieren (,Das ist bei uns Vorschrift!”).
Wie Aufziehpuppen reden sie mit einem
am Telefon - und wie Marionetten an der
Theke im Schnellrestaurant. Das ist fiir beide
Seiten entwiirdigend.

Wer etwas ,idiotensicher” macht, zlichtet
geistige Kriippel. Die Verantwortung zum
Kunden-gliicklich-Machen darf nicht Ianger
auf dicke Walzer abgeschoben werden. Sie
muss vielmehr direkt bei den kundennahen
Mitarbeitern liegen. Der erste Schritt? Entbu-
rokratisieren Sie, damit sich die Mitarbeiter
auf ihre Kernaufgaben konzentrieren kon-
nen.,Kill a stupid rule!” hei8t das Schlagwort
dazu. Einer Untersuchung der Beratungsge-
sellschaft Proudfood zufolge verlieren Unter-
nehmen 24 Prozent ihrer Produktivitat allein
durch Burokratie und Regulierungswut.

Kill a stupid rule!“

Folgendes sollte ein fester Tagesordnungs-
punkt auf jeder Meeting-Agenda sein: ,Von
welchen dummen Regeln und von welchem
administrativen Schwachsinn kénnen wir
uns diese Woche trennen?” Zwei Schlissel-
fragen sind dabei zu stellen:

Was will das Unternehmen? Daraus
ergeben sich die Basisstandards und
die ,nicht verhandelbaren” Normen,
die als Leitplanken (Guidelines) fun-
gieren. Denn Mitarbeiter und Kunden
brauchen absolute Klarheit dariber,
was geht - und was keinesfalls toleriert
werden kann. Dies markiert die Null-
linie der Kundenzufriedenheit.

Was will der Kunde? Daraus ergeben
sich Moglichkeitsraume fiirs Kunden-
begeistern, die von den Mitarbeitern
situativ ausgeschopft werden kdnnen.
Natirlich braucht es dazu Spielregeln
und Grenzlinien, doch das Spielfeld
sollte ein moglichst groBes sein. Denn
erst oberhalb der Nulllinie, dort, wo
sich Flexibilitat, Individualisierung und
Improvisationstalent zeigen, setzt Be-
geisterung ein.

Oberhalb der Nulllinie

Was man oberhalb der Nulllinie alles
machen kann? Fragen Sie die Kunden!
Und fragen Sie vor allem die kunden-
nahen Mitarbeiter! Die sind am nachs-
ten dran und haben die genialsten
Ideen — wenn man sie nur 6fter invol-
vieren wiirde. Das wertvollste Wissen
befindet sich oft an den Randern einer
Organisation. Allerdings geben Mitar-
beiter ihre Gedanken nur dann preis,
wenn sie glauben, dass diese auch
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Wertschatzung erfahren. Und wenn
sie wissen, dass Fehler kein Beinbruch
sind. Wer Neues ausprobiert, der muss
auch scheitern diirfen.

Zum Arbeiten in Mdoglichkeitsrau-
men gehort also immer auch eine ent-
sprechende Fehlerlernkultur. ,Hurra,
ein Fehler’, sollten Sie ab und an rufen,
wenn ein solcher passiert. ,Welche ne-
gativen Erfahrungen habe ich gemacht,
die sich alle sparen kdnnen?” — so kann
ein weiterer Besprechungspunkt in
Meetings lauten. Die einzigen Fehler,
die nicht toleriert werden kénnen, sind
Absicht, Nachlassigkeit und Schlampe-
rei. Ansonsten ist ein Fehler erst wirk-
lich ein Fehler, wenn er zum zweiten
Mal passiert. Denn Fehler sind der Preis
fur Evolution und Innovation.

Bremse Fithrungskraft

Studien der Erlanger Soziologin Andrea
Abele haben ergeben, dass in guter
Stimmung komplexe Fragestellungen
besser bewaltigt werden, die Denk-
leistung steigt und neue Sichtweisen
entstehen. Leider gibt es nach wie vor
Fihrungskrafte, die glauben, dass es an
der Peripherie ihres Territoriums kein
intelligentes Leben gebe. Sie meinen
immer noch, sie mussten alles selbst
wissen und alles selbst kdnnen. Mitar-
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beiter, die tolle Ideen haben, stellen fiir
sie wohl eine standige Bedrohung dar.
Dabei sind es genau diese Mitarbeiter,
die Unternehmen in die Zukunft fiih-
ren: Querdenker, Kreative, Visionare.
Ihr Selbstbild verbietet es anschei-
nend vielen Oberen, die Zligel aus der
Hand zu geben, frei nach dem Motto:
+Nur was der Meister selbst getan, ist
wohlgeraten®”, Solche ,Meister” konnen
sich schlecht auf andere Sichtweisen
einlassen. Sie werden die Vorschlage
anderer auch nur widerwillig als die
bessere Losung akzeptieren. Und in
Wahrheit? In Wahrheit hat ihr Ego vor
allem Sorge um Anerkennungs- und
Machtverlust. Oder Angst vor dem
Zeigen von Schwache. So wird munter
angewiesen - statt involviert und dele-
giert. Denn Macher wollen machen.
Nur: Das,Machtwort” des Chefs ldsst
wertvolle Initiativen und dringend be-
notigte Kreativitat einfach versanden.
Um allerdings heutzutage Kunden-
treue zu sichern, wird jede Idee, die zu
diesem Ziel beitragen kann, dringend
gebraucht. Wer mitunternehmerisch
handelnde Mitarbeiter will, muss diese
an unternehmerisches Denken und
Handeln heranfiihren. Nur dort, wo Mit-
arbeiter intensiv in die Strategiearbeit
involviert und an den Erfolgen auch
finanziell beteiligt werden, werden sie
alles tun, damit,ihr Baby” wachst.



Dauerdruck ist der groBte Erfolgskiller

Aus der Gliicksforschung ist bekannt, dass
Menschen mit Glucksgefiihlen tber sich hin-
auswachsen und ihre Leistungsfahigkeit um
bis zu 100 Prozent steigern kénnen. Umge-
kehrt sinkt die Performance von Menschen
unter Dauerdruck auf unter 50 Prozent. Nur
wem es so richtig gut geht, kann Ideenreich-
tum entwickeln und Auf3ergewdhnliches voll-
bringen.

Mit Angst im Nacken kann man hochstens
ein kleines Stlick schneller laufen - aber das
war’s dann auch. Nur in einem positiven Klima
gedeihen Lust auf Spitzenleistungen, Enga-
gement, Verantwortungsbereitschaft und
kreative Power auf Dauer. In einer solchen
Unternehmenskultur wird die zur Verfligung
stehende Energie konstruktiv und nicht de-
struktiv verwendet. Sie fokussiert auf Mitein-
ander statt Gegeneinander. Der Blick der ge-
samten Organisation ist nach auf8en, also auf
den Markt und die Kunden, gelenkt, denn aus
dem Inneren droht nichts Boses.

Entwicklungen und Trends werden fein-
fuhlig wahrgenommen. Die Innovationsbe-
reitschaft ist hoch. Veranderungen werden als
Chance und nicht als Gefahr gedeutet. Die Mit-
arbeiter sind im,Wollen” und nichtim,Mussen”.
Uber Abteilungs- und Unternehmensgrenzen
hinweg entsteht eine Mitmachbereitschaft
auf hohem Niveau, sodass Ideen, Wissen und
Einsichten neu kombiniert werden kdnnen.
Die sich dabei entfaltende Kreativitat fihrt zu
standig neuen herausragenden L&sungen -
und damit hinaus aus der Kopierfalle.
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