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Wie Teamleiter fur besseren
Service sorgen konnen

SERVICE. Wer im Service-Center Rat suchende Kunden begeistern will, braucht moti-
vierte Mitarbeiter. Doch der Alltag im Service ist hart. Besonders gilt dies fur die
Teamleiter, deren eigentliche Aufgabe, Service-Teams zu fuhren und zu coachen, im
Alltag oft zu kurz kommt. Durch einen Fuhrungsstil, der die intrinsische Motivation der
Mitarbeiter starkt, kann vieles einfacher werden.

Unternehmen, die Kunden begeistern
wollen, brauchen motivierte Mitarbei-
ter. Thr Spaft an der Arbeit, ihre Loyalitdt
und ihr Einsatz sind ganz zentrale Pfeiler
fiir die Kundenbindung. Doch der Alltag
in Kundendienst-Centern ist eine spezi-
elle Herausforderung - besonders fiir die
Teamleiter, die im Schnitt 15 bis 20 Ser-
vicekrédfte betreuen.

Nach dem Motto ,,Den Letzten beifien die
Hunde“ werden in diese Fiihrungsebene
zudem alle mdglichen operativen Aufga-
ben abgeschoben, unabhdngig davon, ob
diese zum Tétigkeitsgebiet gehoren und
wie viel Zeit sie bendtigen. Nicht wenige

Stimmungsmanagement.
Gute Teamleiter greifen die
positive Stimmung nach erfolg-
reichen Aktionen auf und
starken damit das
Selbstbewusstsein aller.
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Teamleiter fiihlen sich ausgebrannt und
»pfeifen auf dem letzten Loch“ Dabei
kommt ihre eigentliche Aufgabe im Ta-
gesgeschaft zu kurz. Sie besteht darin,
ihre Teams zu fiihren, zu motivieren und
zu coachen und auf einzelne Mitarbeiter
gezielt einzugehen.

Uberlastung der Teamleiter

Die Teamleiter leisten stdndig den Spagat
zwischen Qualitdts- und Produktivitdts-
zielen. Sie beantworten als ,Mddchen
fiir alles“ vielfdltige Fragen und erfiillen
die unterschiedlichsten Aufgaben. Sie

16sen als ,Feuerwehr“ Konflikte, schu-
len ihre Mitarbeiter fachlich und bringen
sich in zahlreiche interne Projekte ein.
TIhre Arbeit ist fremdbestimmt und reicht
vom Anrufvolumen, iiber die An- und
Nachfragen anderer Bereiche bis zu den
Werbe- und Vertriebsaktionen, die immer
auch die Kunden-Center betreffen. Sie sit-
zen entweder mitten im Team oder ihre
Tiir steht immer offen fiir die Mitarbeiter
und deren Fragen. Und natiirlich auch fiir
die Anforderungen von Kunden, Vorge-
setzten und Kollegen. ,Ich kann an Kkei-
nem Tag das erledigen, was ich mir vorge-
nommen habe, denn irgendetwas kommt



immer dazwischen. Ich kann mich nicht
mal zuriickziehen und iiber etwas nach-
denken oder in Ruhe an etwas arbeiten®,
so lautet die Aussage einer verzweifelten
Teamleiterin, die das Dilemma auf den
Punkt bringt. Sie ist Ansprechpartner, auf
den jeder jederzeit unangemeldet Zugriff
hat. Das ist zermiirbend und greift die ei-
gene Motivation an.

Wenn aber Teamleiter sich ausgebrannt
fithlen, hat das weitreichende Folgen. So
hangt die grundlegende Motivation eines
Mitarbeiters sehr stark vom Verhalten des
direkten Vorgesetzen ab. ,Die direkten
Vorgesetzten sind die entscheidenden
Treiber fiir die Motivation. Das zeigen un-
sere zahlreichen Studien immer wieder”,
erklart Roman Becker, Geschaftsfiihrer
der Forum Marktforschung GmbH aus
Mainz. Der Marktforscher, der auch die
Qualitdt von Kunden-Centern und das
Engagement von Service-Mitarbeitern
misst, betont: ,,Die Teamleiter spielen fiir
die Service-Qualitit eines Unternehmens
eine ganz besondere Rolle. Thr Fiihrungs-
verhalten hat integrierenden, bindenden
und motivierenden Charakter.“

Das bedeutet, dass gute Teamleiter nicht
nur dafiir sorgen, dass Mitarbeiter ihre
Arbeit mit Einsatz und Freude ausfiillen,
sie sind auch ganz wesentlich dafiir ver-

.

*

antwortlich, wie lange (gute) Mitarbeiter

im Unternehmen bleiben und wie loyal

sie gegeniiber ihrem Arbeitgeber sind.

Die Mainzer Marktforscher unterteilen

Mitarbeiter nach Motivation und Gesamt-

zufriedenheit in:

® Zufriedene ,Unternehmensbewohner:
Vorsicht vor zufriedenen Mitarbeitern,
diese sind noch lange nicht motiviert,
es konnen bequeme ,,Unternehmensbe-
wohner* sein.

* Frustrierte und enttauschte Mitarbeiter:
Frustrierte Mitarbeiter sind unzufrie-
den und haben schon lange ,innerlich
gekiindigt“, was auch bei enttduschten
Mitarbeitern droht.

® Motivierte Erfolgsgaranten: Nur die Er-
folgsgaranten konnen Kunden an das
Unternehmen binden. Sie sind enga-
giert und motiviert und somit selbst-
stdndig aktiv und loyal.

Doch die Teamleiter sind auf ihre Rolle

und ihren Einfluss, die sie auf die Moti-

vation der Mitarbeiter und damit auf die

Bindung der Kunden haben, kaum vor-

bereitet. Oftmals wird der beste Sachbe-

arbeiter einer Abteilung zum Teamleiter
ernannt - ob er oder sie fiir diese an-
spruchsvolle Fiihrungsaufgabe geeignet
ist oder nicht. Schon die Service-Mitar-
beiter werden nicht immer sorgfaltig fiir
ihre Aufgabe ausgewdhlt. ,Kommunika-
tion kann jeder, nach diesem Motto lan-
den im Service oft Mitarbeiter, die an an-
derer Stelle nicht iiberzeugt haben®, hat

Talentmanager Ralph Lange, Kompetenz-

Partner beim Netzwerk , Top-Perform®,

beobachtet.

Er betont: ,,Das hat nicht nur fatale Fol-

gen auf die Kundenbeziehung, es belas-

tet auch das gesamte Team und bedeutet
fiir Kollegen und Vorgesetzte viel Stress
und Mehrarbeit.“ Wenn dann auch noch
der falsche Mitarbeiter zum Chef ernannt
wird, verschlechtert sich hdufig das Ar-
beitsklima rapide. ,Fiihrungskrdfte, die
ihrer Fiihrungsaufgabe nicht gewachsen
sind, sind gestresster und miissen ihrem
Stress hdufiger Luft machen. Deshalb ist
es wichtig, darauf zu schauen, ob jemand
die an ihn gestellten Anforderungen nicht
nur gut, sondern auch leicht bewaltigen
kann. Leichtigkeit ist etwas anderes als
gut machen.” Es sollte einem Teamlei-
ter also auch leichtfallen, andere zu be-
geistern und zu motivieren - sowohl im

Hinblick auf die Kunden als auch auf die
Mitarbeiter. Uberhaupt fehlt in vielen
Kunden-Centern die Leichtigkeit, die es
erlaubt, den anstrengenden Alltag mit
Freude, einer Prise Humor und Leiden-
schaft auszufiillen. Service-Mitarbeiter
miissen schlief}lich nicht nur die Bezie-
hungen zu den Kunden aktiv gestalten,
sondern diese vielen Kontakte auch gut
verarbeiten konnen. Lange: ,In kaum
einem Arbeitsumfeld fallen Erschopfun-
gen mehr und schneller ins Gewicht als
im Service.“

Intrinsische Motivation fordern

Callcenter-Manager und ihre Teamlei-
ter liberlegen sich zum Beispiel immer
wieder neue Aktivitdten, um die Mitar-
beiter zu motivieren. Sie stoflen mit gut
gemeinten Incentives aber schnell an eine
Grenze und stohnen: ,,Was sollen wir
denn noch tun, damit die Leute bei der
Stange bleiben und es schaffen, den gan-
zen Tag freundlich zu sein?“ Ein zentraler
Faktor, insbesondere um dem Erschop-
fungssyndrom entgegenzuwirken, ist die
intrinsische Motivation. Dieser innere An-
trieb ist nicht bei allen Menschen gleich.
Er umfasst ihre Begeisterungsfahigkeit,

ihren Arbeitseifer, ihre Disziplin, ihre &
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Damit Teamleiter besser fuhren

Ideen. Die Leiter von Kundenzentren konnen eine Menge fur ihre Teamleiter tun, um den Servicegrad
ihrer Abteilung zu erhdhen und Kunden zu binden. Hier einige Anregungen aus der Praxis:

- Machen Sie Fihrung und Coaching als
eindeutige Prioritat im Arbeitsalltag der
Teamleiter im Service deutlich (wie viel
Zeit seiner Arbeitszeit soll der Teamleiter
auf Fihrung und auf Coaching verwen-
den?).

- Machen Sie eine penible Inventur der
Tatigkeiten der Teamleiter und der Pro-
zesse, flr die diese verantwortlich sind.
Aufgelistet werden sollte auch der jewei-
lige Arbeitsanteil der Teamleiter - auch im
Hinblick auf die scheinbar banalen Dinge
des Arbeitslebens.

- ,Entrimpeln“ Sie gemeinsam mit den
Teamleitern deren Aufgabenportfolio und
setzen Sie klare Schwerpunkte.

- Reflektieren Sie die FUhrungskultur im
Service Center: Wie kann es fur die
Teamleiter leichter werden zu fuhren,
welche Rahmenbedingungen braucht es.

Eine wichtige Frage lautet: Wie kann die
Selbstmotivation der Mitarbeiter aktiviert
werden?

- Erarbeiten Sie mit den Teamleitern, wie
die aktive Gestaltung der Kundenbezie-
hungen und naturlich auch Spaf und Ent-
spannung die Arbeit der Mitarbeiter und
Teamleiter interessanter machen konnen.

- Schulen Sie lhre Teamleiter zum Thema
sProfessionelles Fuhren und Coachen mit
Empathie“, sodass es ihnen leichter fallt,
Emotionen und die emotionale Dynamik
im Team zur Motivation der Mitarbeiter zu
nutzen.

- Fordern Sie dazu auf, das Loslassen zu
Uben (statt nur streng mit Kontrolle zu
fUhren) und ermuntern Sie lhre Teamlei-
ter, sich auf ein Management der Rah-
menbedingungen und der Emotionen zu
beschranken.

- Erlauben Sie lhren Teamleitern, Urver-
trauen zu haben (in sich selbst und
andere) und darauf zu bauen, dass auch
in schwierigen Situationen LOosungen
gefunden werden.

- Ermuntern Sie dazu, experimentierfreudig
und kreativ zu sein und sich immer auf
die Suche nach noch besseren, leichteren
Loésungen zu machen.

- Erlauben Sie es |hren Teamleitern, Lei-
denschaft, Gespur und auch Sendungs-
bewusstsein fir Service zu entwickeln
und das auch an ihre jeweiligen Teams zu
vermitteln.

- Achten Sie darauf, dass lhre Teamleiter
gleichzeitig bei aller Neugier und Experi-
mentierfreude immer auch ihre Bodenhaf-
tung behalten und bei allem was sie tun
verlasslich fir die Kunden und flr ihren
Arbeitgeber bleiben.

- Freude an ihrem Tun und die Fahigkeit,

Stress zu bewdltigen und mit Konflikten
erfolgreich umzugehen. Die Fahigkeit zur
Eigenmotivation hangt an der Personlich-
keit (manche Menschen konnen dies per
se besser als andere), sie ldsst sich aber
auch trainieren und einiiben. Und genau
hier setzt die Fiihrungsaufgabe der Team-
leiter an.

Teamleiter, die sich als emotionaler Coach
fiir Mitarbeiter verstehen und hierfiir aus-
gebildet sind, konnen Menschen, die im
Service emotionale Schwerstarbeit leis-
ten, zeigen, wie sie auch in stressigen
Situationen motiviert und entspannt blei-
ben. Die so verstarkte Eigen-Motivation
ist nicht von immer neuen dufieren Rei-
zen abhdngig - im Gegensatz zu Incen-
tives wie zum Beispiel ein nettes Friih-
stlick zum Start in den Tag, eine monetdre
Belohnung oder ein perfektes Firmene-
vent. Eine angenehme Folgeerscheinung
besteht darin, dass das Fiihren einfacher
und leichter wird. Oft stellen die Team-
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leiter fest, dass wesentlich weniger an

sie ,,zuriickdelegiert” oder weitergereicht

wird. Die Mitarbeiter erledigen mit mehr

Selbstvertrauen viel mehr selbst. Team-

leiter, die mit Kompetenz und Empathie

fiithren ...

¢ haben Vertrauen in die Mitarbeiter,

® erlauben Entspannungszeiten, ,kleine
Fluchten“ und Gesprdache zwischen
den Mitarbeitern,

e zeigen Wertschdtzung fiir die unter-
schiedlichen Personlichkeiten der
Mitarbeiter und gehen individuell auf
diese ein,

e greifen positive Ereignisse auf und set-
zen Impulse flir eine gute Stimmung,

¢ fordern und fordern die Eigeninitiative
der Mitarbeiter und deren Entwicklung,

¢ helfen den Mitarbeitern, ihre Gefiihle
zu erkennen, auszudriicken und damit
professionell umzugehen sowie empa-
thisch auf den Kunden einzugehen,

e nehmen die Mitarbeiter ganzheitlich
wahr, sind achtsam gegeniiber Korper-

signalen und unausgesprochenen Bot-

schaften,
¢ fokussieren im Coaching nicht nur auf

fachliche Qualitdt und eine ,,saubere”

Gesprdchstechnik, sondern auch auf

die Fahigkeit, locker und authentisch

auf Kunden einzugehen.
Wenn Teamleiter diese Grundhaltung und
diese Fahigkeiten lernen und vorleben,
konnen sie sie als Coachs an ihre Mitar-
beiter weitergeben und letztere dann in
ihrem Servicealltag dauerhaft kompetent
und erfolgreich betreuen. Dafiir brauchen
sie Zeit, kleine, iiberschaubare Teams
(sieben bis maximal 12 Mitarbeiter) und
selbst eine sehr viel groflere Wertschat-
zung, als sie ihnen als Service-Teamleiter
in den Unternehmen oftmals widerfdhrt.
Wer Kunden begeistern will, braucht be-
geisterte und motivierte Mitarbeiter. Be-
sonders im Service. Wer das weifd, der
entlastet und befdhigt sie und ihre Vorge-
setzten dazu.

Helga Schuler ®
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