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Flow-Empfinden bei Dienstleistungen
Wie sich Mitarbeiter zu Spitzenleistungen aufschwingen

«Ich glaube, jedermann empfindet
Befriedigung bei der Erfiillung einer
herausfordernden Aufgabe und Ge-
nugtuung, wenn die eigene Leistung
und die Rolle des Einzelnen im Rahmen
des Unternehmens anerkannt wird.”

Diese Uberlegung von Akio Morita,
dem Griinder des japanischen Elektro-
nikunternehmens Sony, spiegelt auf
anschauliche Weise wider, dass der Er-
folg von Mitarbeiterfithrung und Per-
sonalentwicklung unmittelbar davon
abhingt, inwieweit die Arbeitsaufgabe
dem einzelnen Mitarbeiter die Mog-
lichkeit zur Bewaltigung einer Heraus-
forderung bietet und ihm fiir das Er-
reichte im Betrieb auch Lob und Aner-
kennung zuteil wird. Weil gerade in
dienstleistungsorientierten Branchen
wie der Augenoptik infolge der direk-
ten Interaktionssituation zwischen
Kunde und Anbieter der Mensch die
eigentliche Wertschopfungsquelle ist,
stellt der Faktor Mitarbeiterzufrieden-
heit faktisch eine conditio sine qua non
auf dem Weg zu umfassender Kun-
denzufriedenheit dar. Daraus ergeben
sich einige Herausforderungen hin-
sichtlich einer optimalen Gestaltung
des Arbeitsumfeldes, welches Mitar-
beiter zu Spitzenleistungen motiviert
und somit den Weg zu nachhaltiger
Kundenzufriedenheit ebnet.

94

M 1. Flow als Zustand des
optimalen Empfindens

Die Flow-Theorie ist ein moderner Ansatz
aus der Psychologie, dem zunehmend
Aufmerksamkeit auch in Bezug auf Frage-
stellungen aus dem Bereich der Unterneh-
mens- und vor allem der Mitarbeiterfiihrung
und -motivation geschenkt wird. Der
Psychologe und  Glicksforscher
Mihaly Csikszentmihalyi gilt als Be-
griinder der Flow-Theorie.'

In seinen  wissenschaftlichen
Untersuchungen an der Universitét
Chicago beschéftigte er sich mit je-
nen Verhaltsmustern, die zufriede-
nen und damit glicklichen Men-
schen gemeinsam sind. Dabei fand
er bei seinen Probanden heraus,
dass sich etwa Schachspieler, Klette-
rer, Tanzerinnen und Chirurgen
stundenlang und zum Teil vollkom-
men ohne duBere Anreize ihren Té-
tigkeiten widmen konnten und da-
bei ihre Aufgabe nach eigener Aus-
sage von einem Moment auf den
anderen als flieBend’ empfanden.
Allein durch die Austibung ihres Be-
rufs bzw. ihres Hobbys gelangten
die Probanden in einen subjektiven
Erlebniszustand, in dem sie selbst-
vergessen ihre gesamte Aufmerk-
samkeit auf die momentane Tétig-
keit richteten, dabei die Zeit mehr
oder weniger vergalen und das

Gefiihl hatten, die Situation voll und ganz
unter Kontrolle zu haben. Zudem erlebten
die Untersuchungspersonen diesen Zu-
stand, ohne dafiir duBere Anreize zu erhal-
ten. Sie gaben sich ihrer Tatigkeit freiwillig,
sozusagen um ihrer selbst Willen, hin und
gingen darin auf. Diesen subjektiven Erleb-
niszustand bezeichnete Csikszentmihalyi
als Flow’, weil zahlreiche der untersuchten
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Personen angaben, in diesem Zustand voll-
kommen spontan zu handeln, ganz so, als
ob sie die Stromung eines Flusses davontra-
gen wirde. Interessanterweise konnte
Csikszentmihalyi diese Flowerfahrung unab-
hangig von Alter, Geschlecht und Bildungs-
hintergrund fiir eine Palette unterschiedlich-
ster Tatigkeiten nachweisen. Die im neben-
stehenden Kasten aufgefiihrten drei State-
ments illustrieren, weshalb beispielsweise
ein Vorstandsvorsitzender, eine Bauerin und
ein Chirurg durch ihre Tatigkeit Gliicksmo-
mente erlebten ?

Im Unterschied zum bloBen Vergniigen
oder zum Begriff der Grenzerfahrung betont
Csikszentmihalyi die aktive Einflussnahme
des betrachteten Individuums auf die Situa-
tion durch die selbststandige Austibung ei-
ner Aktivitdt. Vergniigungen, wie z. B. gutes
Essen oder ein Kinobesuch, fordern beim
Menschen zwar ein allgemeines Zufrieden-
heitsgefiihl, sie bieten aber keine Herausfor-
derung und fiihren somit nicht zum Entste-
hen von Flow. Bei Grenzerfahrungen han-
delt es sich zudem im Unterschied zum
Flow-Empfinden eher um mystisch bis
ekstatisch gepragte Augenblicke, denen sich
die Person nahezu passiv und ohne eigene
Einflussnahme hingibt.’> Auch hier fehlt also
das Moment des eigensténdigen Meisterns
einer Herausforderung.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten,
dass sich bei den untersuchten Probanden
das gliicksbringende Gefiihl des Flow genau
dann einstellte, wenn diese konzentriert auf
ein konkret definiertes Ziel hinarbeiteten,
dabei laufend Riickmeldungen tiber die von
ihnen erzielten Fortschritte erhielten und
sich in der Austibung ihrer Tatigkeit nahezu
vollig vergessen konnten.

2. Flow als Optimal-
zustand im Arbeitsalltag

Aus dem Bauch heraus mogen wir
zundchst geneigt sein, das Erlebnis von
Glucksgefiihlen primar dem Privatleben zu-
zuschreiben. Wie aber die Untersuchungen
von Csikszentmihalyi eindeutig belegen, ist
Flow untrennbar an die aktive Bewaltigung
einer Herausforderung gekntpft und wird
infolgedessen nicht nur bei der Austibung
von privaten Hobbys, sondern in ganz
wesentlichem AusmaR auch im Arbeitsalltag
erlebt. Insofern vermag die Flow-Theorie
wichtige Impulse fir die Mitarbeiterfiihrung
und Personalentwicklung zu geben.

Ein planvolles Personalmanagement ist
gerade in dienstleistungsintensiven Berei-
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Zitat eines Vorstandsvorsitzenden eines multinationalen Konzerns:

~Es ist eine gewaltige Verantwortung und eine enorme
Herausforderung. Und dabei der gréBBte SpaBBbringer von der
Welt! Liebend gerne komme ich jeden Morgen an meinen
Arbeitsplatz. Ich kann es kaum erwarten herzukommen. Ich
kann es nicht erwarten, weil jeden Tag wieder etwas Neues
geschieht.”

Zitat einer Bduerin aus den italienischen Alpen:

~Es verschafft mir groBe Befriedigung, drauBBen zu sein, mit
den Leuten zu reden, mit meinen Tieren zusammen zu sein...
Ich rede mit allen - mit Pflanzen, Végeln, Blumen und Tieren.
In der Natur ist einem alles sehr nahe. Taglich kann man
sehen, wie sich alles weiterentwickelt. Man fiihlt sich makel-
los und gliicklich. Nur schade, dass man miide wird und nach
Hause gehen muss... Auch wenn man viel arbeiten muss,

ist es doch sehr schon.”

Zitat eines Chirurgs:

~Bei einem guten operativen Eingriff ist alles, was man tut

wesentlich, jede Bewegung ist absolut richtig und notwendig;
da ist Eleganz, nur wenig Blutverlust, minimales Trauma... Das
ist sehr angenehm, vor allem wenn das Team reibungslos und

effizient zusammenarbeitet.”

chen von hoher Erfolgswirksamkeit: So be-
stimmt sich die Qualitét einer personlich er-
brachten Dienstleistung im Wesentlichen
iber den Nutzen, den die dargebotene Lei-
stungsfahigkeit des Dienstleisters dem
Nachfrager stiftet.

Weil die Dienstleistung immaterieller Na-
tur und infolgedessen nicht transportier-
oder speicherbar ist, wird sie vielfach im
Beisein  des  Dienstleistungsnachfragers
erbracht. Im Unterschied zur Produktion
physischer  Sachleistungen bewirkt eine
Dienstleistung das Entstehen einer unmittel-
baren Interaktionssituation zwischen Anbie-
ter und Nachfrager. Infolgedessen bestimmt
sich das Qualitdtsempfinden des Kunden in
Bezug auf die Gesamtleistung des Betriebes
in erheblichem AusmaR tber die Qualitdt
des Kontaktes mit dem augenoptischen
Betrieb und dessen Mitarbeitern.

Weil Dienstleistungen physisch nicht
greifbar sind, muss der Kunde zur Beurtei-
lung ihrer Qualitét auf Ersatzkriterien zu-
riickgreifen. Der subjektive Eindruck des
Erlebnisses von Kunden-Mitarbeiter-Kon-
takten stellt ein solches Ersatzkriterium dar.
Dieser Sachverhalt gilt Giber den gesamten
Dienstleistungsprozess hinweg: Die erste
Kontaktaufnahme zu einem potenziellen

Anbieter ldsst beim Kunden einen subjekti-
ven Eindruck hinsichtlich der Beféhigung
des Dienstleisters zur Erbringung einer
qualitativ hochwertigen Dienstleistung ent-
stehen. Wdhrend der Inanspruchnahme
einer augenoptischen Dienstleistung beur-
teilt der Kunde die Qualitédt des Entstehungs-
prozesses: Wie wird er betreut und beraten?
Welche zusétzlichen Service- und Bera-
tungsleistungen werden ihm angeboten?
Geben Ladenausstattung und Mitarbeiter
ein insgesamt vertrauenserweckendes Ge-
samtbild ab? Sein abschlieBendes Urteil
trifft der Kunde am Ende des Dienstlei-
stungsprozesses. Das Urteil kntpft sich in
dieser Phase an das entstandene Leistungs-
ergebnis, also etwa an die durch die
erworbene Brille erzeugte Steigerung der
Sehleistung.

Weil der Faktor ,menschliche Leistungsfa-
higkeit' fir den gesamten Dienstleistungs-
prozess von Uberragender Qualitatsrelevanz
ist, sollte ein wesentliches Ziel des Personal-
managements eines augenoptischen Betrie-
bes darin bestehen, die Arbeitsbedingungen
der Mitarbeiter so zu gestalten, dass sich
bei diesen ein optimales Arbeitsempfinden
einstellen kann. Mit anderen Worten, der
Arbeitgeber muss sich fragen: Biete ich mei-
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nen Mitarbeitern eine Arbeitsatmosphére, in
der diese Flow erleben kdnnen? Was ist also
konkret im Rahmen des Personalmanage-
ments zu tun?

Das Auffinden optimaler

Schwierigkeitsgrade

Die Probanden von Csikszentmihalyi ge-
langten genau dann in den Flow-Zustand,
wenn der Schwierigkeitsgrad ihrer Tétigkeit
ihren Qualifikationen entsprach. Die Auffin-
dung des optimalen Schwierigkeitsgrades
stellte dabei eine Gratwanderung dar: War
der Schwierigkeitsgrad zu hoch angesetzt,
fuhlten sich die Probanden tberfordert, fiel
der Schwierigkeitsgrad zu gering aus, ent-
stand Langeweile. Der optimale Schwierig-
keitsgrad der Arbeitsaufgabe ist insofern
durch zwei Aspekte gekennzeichnet: Die
Arbeitsaufgabe sollte fiir den Mitarbeiter ei-
ne Herausforderung darstellen, sodass der
Mitarbeiter nach ihrer Bewdltigung das Ge-
fuhl bekommt, aus eigener Kraft etwas er-
reicht zu haben. Andererseits sollte die Her-
ausforderung nicht zu groR ausfallen, sodass
der Mitarbeiter bereits vor ihrer Inangriff-
nahme resigniert.

Auflinden optimaler Schwierigkeitsgrade

Bei der Zuweisung bestimmter Tétigkeits-
bereiche auf einzelne Mitarbeiter ist deshalb
individuell ihrem Wissen, ihren Fahigkeiten
und ihren Talenten Rechnung zu tragen. Da-
bei ist zu beriicksichtigen, dass Wissen und
Fahigkeiten Gber die Zeit erworben bzw.
erlernt werden konnen. Dies gilt etwa fiir be-
stimmte handwerkliche Standardleistungen
im Werkstattbereich. Talente spiegeln dage-
gen die individuelle Personlichkeit eines Mit-
arbeiters wider und sind zumeist angebo-
ren. So haben etwa manche, in der Regel
kommunikative und eher extrovertierte,
Mitarbeiter ein besonderes, scheinbar natir-
liches Talent, Kunden fir sich zu gewinnen.
Diese Mitarbeiter gilt es verstarkt fir den
Kundenkontakt bzw. den unmittelbaren Ver-
kauf zu gewinnen und entsprechend ihres
Talents weiterzuentwickeln.
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Festlegung von Entscheidungs-

und Verantwortungsspielriumen

Die Selbstbestimmtheit des Handelns ist
gemaR Csikszentmihalyi ein weiterer Schlis-
selfaktor fir das Entstehen von Flow. Die
Probanden, welche wéhrend der Ausiibung
ihrer Aktivitt Flow erlebten, hatten das Ge-
fthl, die Situation voll und ganz unter Kon-
trolle zu haben, insofern also in gewissem
MaRe selbstbestimmt zu handeln. Deshalb
muss auch der Entscheidungs- und Verant-
wortungsspielraum eines jeden Mitarbeiters
im Betrieb klar festgelegt sein. Jedem Ange-
stellten muss offenkundig sein, in welchen
Situationen er selbststéndig entscheiden
darf. In die dem Mitarbeiter zugewiesenen
Verantwortungsbereiche sollte der Vorge-
setzte nurim Notfall korrigierend eingreifen.
Die Festsetzung des individuellen Verant-
wortungsspielraums sollte nach Moglichkeit
in Abstimmung mit dem betroffenen Ange-
stellten in einem offenen Mitarbeiterge-
sprach vorgenommen werden.

Riickmeldungen iiber Qualitdt und

Verbesserungsméglichkeiten

Nichts kann fiir einen Mitarbeiter frustrie-
render und somit Flow-hemmender sein als
die Ungewissheit tber die Qualitét der er-
brachten Arbeitsleistung. So gelangten auch
die Probanden von Csikszentmihalyi nur
dann in den Flow-Zustand, wenn sie im Zu-
ge der Erledigung ihrer Aufgabe regelmaRig
ein Feedback tber ihren Arbeitsfortschritt
und Hilfestellungen fir die Verbesserung ih-
rer Leistung erhielten.

Aus Sicht der Mitarbeiterfiihrung bedeu-
tet das einfach formuliert: Arbeitsfortschritte
und gute Leistungen sind explizit zu loben,
mangelhafte Leistung ist einer sofortigen -
dann aber unbedingt konstruktiven Kritik -
zu unterziehen. Bleibt ein Mitarbeiter lang-
fristig hinter den an ihn gestellten Erwartun-
gen zuriick, ist gemeinsam tber MaRnah-
men zur SchlieBung maglicher Wissens-
oder Fahigkeitsliicken nachzudenken oder
die Zuweisung eines den Moglichkeiten des
Mitarbeiters besser entsprechenden Tétig-
keits- bzw. Verantwortungsbereiches zu
erwagen.

Fazit

Die Auseinandersetzung mit der Flow-
Theorie liefert eine Reihe von fir die Mit-
arbeiterfihrung und -motivation zentralen
Erkenntnissen. An vorderster Stelle l&sst sich
festhalten, dass die einem Mitarbeiter in ei-
nem augenoptischen Betrieb zugewiesene
Arbeitsaufgabe eine seinem individuellen
Leistungsgrad entsprechende Herausforde-
rung darstellen sollte, Entscheidungs- und
Verantwortungsspielraume fir jeden Mitar-
beiter klar festzulegen sind und dass die Mit-
arbeiter von lhrem Chef regelméBig ein
Feedback tber die Qualitdt ihrer Arbeit
sowie Vorschldge fir stetige Leistungsver-
besserungen erhalten sollten. Diese Rah-
menbedingungen sind Voraussetzung fir
das Entstehen von Flow auf Mitarbeiterseite
und damit fiir ein kundenzufriedenheitsfor-
derliches Mitarbeiterverhalten in jedem au-
genoptischen Betrieb.
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