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tionsformen gesina“ 1997 war der Teilbereich Call Center fir die Forschungsarbeit noch
nicht abzusehen. Im folgenden entwickelten sich Notwendigkeit und Mdglichkeiten fir For-
schung und Gestaltung recht stlirmisch, was unter anderem zu der diesem Buch zugrunde
liegenden Dissertation gefiihrt hat.

Die Entwicklung der Call Center und damit auch die Arbeitsanalyse in diesem Bereich sind in
umfassende Veranderungen der Arbeitswelt eingebettet. Dienstleistung mit und ohne Tele-
fon sowie elektronischer Datenverarbeitung bestimmt bei vielen Beschaftigten inzwischen
den Arbeitsalltag. Vor allem die Dienstleistungen im Teleservice wurden in den letzten Jah-
ren erweitert und ausdifferenziert. Viele Unternehmen griinden eigene Inhouse-Call Center
oder lagern Telefonie-Auftrdge an externe Dienstleister aus.

Ich méchte allen Beteiligten der letzten Jahre danken: Den Interviewpartnerinnen und —
partnern aus Inhouse Call Centern und externen Dienstleistern, den vielen Kolleginnen und
Kollegen, die geduldig unsere Fragebdgen bearbeiteten sowie den Teamleitern und Fih-
rungskraften, die offen flr unsere Forschungsarbeit, Gestaltungsempfehlungen und
Workshops waren. Das umfassende Bild der Tatigkeit im Teleservice wurde durch viele Ge-
sprache, Analysen, Podiumsdiskussionen mit Praktikern und Veranstaltungen zum For-
schungsaustausch erreicht.

Besonders danke ich Herrn Prof. Rainer Wieland, der mir im Rahmen des vom bmb+f gefor-
derten gesina-Projekts (Gesundheit und Sicherheit in neuen Arbeits- und Organisationsfor-
men, 1997 — 2001)) die Mdglichkeit gab, das Forschungsfeld Call Center zu entdecken und
zu entwickeln. Der Anspruch, die Verbindung von Forschung und praktischer Anwendung
konnte dartber hinaus im Rahmen der Transfer- und Kooperationsstelle fir Arbeitsgestal-
tung an der Bergischen Universitat Wuppertal mit seiner Unterstitzung realisiert werden.

Wouppertal, den 18. 02. 2002 Karin Scherrer
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Kapitel 1 Einleitung

1 Einleitung

Seit geraumer Zeit steht der rasante Wandel der Arbeitsgesellschaft mit seinen vielfaltigen
Folgen fir alle Beteiligten im Mittelpunkt der 6ffentlichen Diskussion. Technische Entwick-
lungen ermdglichen die weitere Steigerung der Produktivitat, globale Strukturen fihren zu
neuen Wettbewerbskonstellationen, Innovationen beschleunigen den Prozess der Differen-
zierung von Produkten und Dienstleistungen (Picot, Reichwald & Wigand, 1998). Bisherige
Grenzen und Strukturen von Unternehmen losen sich auf, es entstehen neue Formen von
Arbeit und Arbeitsteilung, die Bedeutung von Koordination und Kommunikation wachst (Pri-
billa, Reichwald & Goecke, 1996). Die tiefgreifenden Veranderungen in der Produktion fih-
ren von der Industrie- zur Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft. Die Arbeit der Zukunft
wird durch den umfassenden Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie
flexibler, sowohl in der zeitlichen als auch der raumlichen Dimension (Wieland, 2000). Die
Bedeutung von Informationen und deren multimedialer elektronischer Verarbeitung weist
bisherigen Themenfeldern der Arbeitsforschung einen deutlich neuen Stellenwert zu.

Die Erforschung von Arbeitsmerkmalen und —bedingungen ist ein traditionelles Thema der
Arbeitspsychologie. Dartber hinaus stehen Erfordernisse und Mdéglichkeiten der humanen
und produktiven Gestaltung mehr und mehr im Mittelpunkt der Betrachtung von Theorie und
Praxis (Ulich, 1997; Wieland, 2000). Die Entwicklung von Verfahren zur Arbeitsanalyse so-
wie zur Messung von Belastung und Beanspruchung steht vor dem Hintergrund der veran-
derten Arbeitsinhalte und —formen vor neuen Herausforderungen. Das Feld der vielfaltigen
Dienstleistungen mit neuen Vertragsformen und Arbeitszeiten hat an Bedeutung gewonnen:
Arbeitsanalyse informationsverarbeitender und geistiger Tatigkeiten, Entwicklung von Ver-
fahren zur Messung psychischer Belastung und deren Modifizierung fir neue Arbeitsformen
sowie Begleitforschung fir die Implementierung neuer Managementkonzepte sind Bestand-
teile aktueller Forschungs- und Gestaltungsprojekte (Hacker, 1998; Luders, 1999; Richter &
Schulze, 2001, Wieland, 2001). Parallel dazu wird Gesundheitsschutz und —férderung selbst
zur Dienstleistung, die die Aufbereitung und Vernetzung bestehenden Wissens mit dem
Transfer in die Praxis verbinden muss, um wirksam zu sein (Cernavin & Wilken, 1998).

Der Dienstleistungssektor zu Beginn des 21. Jahrhunderts hat mit der massenhaften alltagli-
chen Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien neue Dynamik gewon-
nen. Neue Arbeits- und Organisationsformen sind gleichzeitig Anforderung und Folge der
steigenden Unabhangigkeit von Raum und Zeit. Flexibilisierung der Arbeitsstrukturen und —
zeiten bedeuten fir Unternehmen und Beschaftigte neue Notwendigkeiten der Organisation
und Koordination (Pribilla, Reichwald & Goecke, 1996). Die zunehmende Fragmentierung
von Arbeitsverhéltnissen lasst ,normgepragte” Arbeitszeiten zur Minderheit werden (Kurz-
Scherff, 1995). Teil- und Mobilzeit, Telearbeit, Leiharbeit, Subunternehmerschatft, freiberufli-
che Tatigkeit mit mehreren Auftraggebern und neuen Arbeitseinheiten fur die Abwicklung von
Service am Telefon sind in vielen Unternehmen an der Tagesordnung. Telefonische Informa-
tion, Beratung, Bestellung, Telemarketing, Fax und e-mail haben einen hohen Anteil an der
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Serviceindustrie — mit wachsender Tendenz. Neue Berufsbilder wie Telelehrer, Telemedizi-
ner, Informationsmanager und Call Center-Agent entstehen und entwickeln sich weiter.

Klassische face-to-face-Dienstleistungen wie Beratung, Bankgeschéafte und Verkauf werden
zu einem hohen Anteil durch Vernetzung und Telefonie ersetzt und/oder erganzt. Auskinfte,
Bestellungen und die Abwicklung groRRer Teile des Kundendienstes werden inzwischen tber
Telefon und Internet in Telefonzentralen wahrgenommen. In den letzten Jahren wurden viele
neue Arbeitsplatze in Call Centern (CC) eingerichtet — oft mit 6ffentlicher Férderung. Nach
einer Untersuchung des Deutschen Direktmarketing Verbandes (DDV) von 1999 betreiben
30,5% der 5000 umsatzstarksten Unternehmen ein Call Center. Weitere 20,2% planen die
Einrichtung eines Call Centers oder die Auslagerung bestimmter Serviceaufgaben in ein
Dienstleistungscenter. Die Call Center Akademie NRW schatzte fir Ende des Jahres 2000
ca. 150 000 Arbeitsplatze in der Kommunikationsbranche (CC-Verzeichnis NRW, Juni 2000).

Die neuen marktfahigen Kommunikationsprozesse verandern klassische Ablaufe und Wert-
schopfungsketten, typische AulRenreprasentanten vieler Unternehmen sind inzwischen Tele-
fonarbeiterinnen, Telefonkontakter oder Call Center-Agents. Diese Entwicklung verstarkt sich
seit einigen Jahren durch die Ausgrindung externer Telefondienstleister, die stark auf den
Faktor Humankapital in Form sozialer und Wissenskompetenzen setzen (Richter & Schulze,
2001). Vielerlei Aufgaben werden in der In- und Outbound-Telefonie abgewickelt: Informati-
onstransfer in Form von Hotlines zu bestimmten Themen wie die Einfihrung des Euro o0.4a.,
Bestellannahme im Versandhandel, Produktberatung nach dem Kauf fiir ,,einfache” Produkte
wie Telefone oder Computer bis hin zu Rechnernetzwerken, Heizungssystemen usw. (After-
Sales-Service/Technical Support), Verkauf und Termingeschéft als aktive Telefonie im Out-
bound sowie Marktanalysen und Kundenzufriedenheitsuntersuchungen.

In der vorliegenden Arbeit werden Entwicklungen der Erwerbsarbeit, neue Arbeits- und Or-
ganisationsformen sowie deren Merkmale beschrieben. Dabei stehen die Dienstleistungen
von Teleservice Centren im Mittelpunkt der Betrachtung: Organisationsstrukturen, Anwen-
dungsfelder und Tatigkeitsspektren sind dargestellt und klassifiziert. Die Anforderungen an
die Beschaftigten der Teleservice Centren, die Call Center-Agents stehen im Mittelpunkt der
arbeitspsychologischen Analyse und Bewertung. Der permanente Kontakt zu externen Ge-
sprachspartnerinnen bei der Arbeitsaufgabe Dienstleistung erfordert Fachwissen im jeweili-
gen Anwendungsgebiet in unterschiedlichen Qualifikationsstufen, entsprechende EDV-
Kenntnisse und Kommunikationskompetenz. Die Telefonie im Call Center ist durch multiple
Aufgaben und deren synchrone Bearbeitung gepragt: am Bildschirmarbeitsplatz mit Telefon
missen gleichzeitig visuelle und auditive Informationen aufgenommen und verarbeitet, Da-
ten in das Rechnersystem eingegeben und freundliche verbale Unterstiitzung der Kunden
gewabhrleistet werden.

Die Ziele der vorliegenden Arbeit bestehen in der Modifizierung eines Arbeitsanalyseverfah-
rens fur Telekommunikationsdienstleistungen, der Entwicklung eines zuséatzlichen Instru-
ments zur Erfassung der spezifischen Beanspruchung aus Kommunikation sowie der Erar-
beitung von Gestaltungsvorschlagen fir die Arbeit im Teleservice.
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Folgende Fragen standen bei den Datenerhebungen® im Mittelpunkt:

» Konnen die verschiedenen Call Center-Téatigkeit in Kategorien zusammengefasst wer-
den, die Anhaltspunkte fir die Arbeitsanalyse, die Beanspruchungsermittlung sowie die
Arbeitsgestaltung ergeben?

» Welche besonderen Belastungen sehen Fuhrungskrafte und Beschaftigte bei der Arbeit
im Call Center?

» Welche Rolle spielen die verschiedenen Schnittstellen des Arbeitssystems, die fir Call
Center-Tatigkeiten in einem erweiterten Modell abgebildet wurden? Dabei werden die
Arbeitsaufgabe, die Organisation, die Arbeitsmittel sowie die Kommunikations- oder Kun-
denschnittstelle erfasst.

» Welchen Einfluss hat die Arbeitsorganisation und die Vielfalt von Einzeltatigkeiten auf
das Beanspruchungspotential der Beschaftigten im Call Center? Kénnen die Belastungs-
kennwerte Uber die Veranderung der Arbeitsorganisation und die Gestaltung von Ar-
beitsmerkmalen wie Handlungsspielraum und Transparenz verbessert werden?

» Gibt es bedeutsame Unterschiede in der Beanspruchung bei Inbound und Outbound-
Telefonie und wie kdnnen diese Aufgaben gestaltet werden, um Call Center-Arbeitsplatze
zu Dauerarbeitsplatzen zu machen?

» Wie oft kommen ,geflihlsmaRig bertihrende Situationen” in der Kommunikationsarbeit bei
Standarddienstleistungen im Call Center vor?

» Welchen Einfluss haben Arbeitsbedingungen und Aufgabenstruktur auf die Befindlichkeit
der Beschaftigten? Welche Hauptkomponenten liegen der Beanspruchung bei Kommuni-
kationsarbeit zugrunde?

Es wurden qualitative und quantitative Daten in drei Analyseschritten erhoben und ausge-
wertet: Halbstandardisierte Interviews zu besonderen Belastungen von Call Center-
Beschaftigten und die Anforderungen an die Kommunikationsarbeit waren die Grundlage von
Uberlegungen zur Modifizierung des Arbeitsanalyseinstruments ,SynBA* (Synthetische Be-
lastungs- und Arbeitsanalyse, Wieland-Eckelmann et al., 1999), das fir die Erhebung psy-
chischer Belastung und Beanspruchung an Bildschirmarbeitsplatzen entwickelt worden war.
Im zweiten Analyseschritt wurde ausschlief3lich die SynBA-Skala (16 Items im Hinblick auf
drei Arbeitsschnittstellen) ohne Téatigkeitserhebung eingesetzt, um ihre Geeignetheit fur Call
Center-Arbeitsplatze zu Uberprifen.

Der dritte Analyseschritt kombinierte die Erkenntnisse der ersten beiden Auswertungen und
bestand aus folgenden Ergénzungen: Tatigkeitsbeschreibungskategorien fir typische Call
Center-Aufgaben, eine weitere Arbeitssystemschnittstelle, die ,Kommunikations- oder Kun-

! Die Daten wurden unter anderem im Rahmen des vom Projekttrager des bmb+f , Arbeitsgestaltung und Dienst-
leistungen® geforderten Projekts ,,Gesundheit und Sicherheit in neuen Arbeits- und Organisationsformen — gesi-
na“ erhoben.
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denschnittstelle KSS* genannt wird sowie eine weitere Skala zur Erhebung der allgemeinen
Befindlichkeit wéahrend der Arbeit.

Dartber hinaus wird ein neues Instrument zur Messung der Beanspruchungswirkung aus
Kommunikationsarbeit (Kommunikationsfragebogen BewiKo) vorgestellt und erprobt, das
verschiedene Regulationsebenen erfasst und die entsprechende Beanspruchung quantifi-
zZiert. Es enthéalt weitere Fragen zur Erhebung von Merkmalen der Call Center-Tatigkeit, bei-
spielsweise nach der Haufigkeit ,gefihlsmafig bertihrender Situationen und der Verteilung
der Beanspruchung auf Sach- und Beziehungsebene der Kommunikation.

Die empirischen Daten sind die Grundlage von Schlussfolgerungen fir Arbeitsorganisation
und Koordination sowie zur weiteren Anwendung der zur Analyse eingesetzten Verfahren.
Neben der Identifizierung relevanter Gestaltungsbereiche in Call Centern wie Aufgaben- und
Arbeits(platz)gestaltung sowie FlUhrungsarbeit, Personalauswahl und Qualifizierung werden
Uberlegungen zur emotionalen Regulation und Befindlichkeit bei hohem Kommunikationsan-
teil dargestellt. Die Erganzung und Gestaltung von Arbeitsanalyseinstrumenten fir Dienst-
leistungsberufe und neue Arbeitsformen sowie ein Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf
bildet den Abschluss der Arbeit.
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2 Wandel der Arbeitsgesellschaft: Von der Produktion zur Dienstleistung

Im Bericht an den Club of Rome ,Gewandelte Produktionsrealitdten* (Giarini & Liedtke,
1998) wird von einer Ablésung der industriellen Produktion durch die Dienstleistung ausge-
gangen, die heute schon bis zu 80% Anteil an der gesamten Wertschépfungskette hat. Die
enorme Produktivitatssteigerung in den Wirtschaftsnationen im letzten Jahrzehnt hatte ekla-
tante Folgen: Von 1991 bis 1996 fiel ein Drittel der industriellen Arbeitsplatze in Deutschland
weg. Das Statistische Bundesamt weist ein gleichzeitiges Umsatzwachstum pro Beschaftig-
ten um 40% aus. Der Umsatzanteil des tertiaren Sektors an der Bruttowertschépfung betrug
im Jahr 1995 in Deutschland 64%. Davon hatten die ,traditionellen“ Dienstleistungen (Staat,
Verkehr, Nachrichtentbermittlung, Handel, Versicherung, Hotels usw.) einen Anteil von 67%.
Die urspriingliche Restkategorie ,Sonstige Dienstleistungen” zeigt sich schon seit einigen
Jahren als wachstumstrachtige Branche. Mit mehr als 3,6 Mio sozialversicherungspflichtigen
Beschaftigten haben die Sonstigen Dienstleistungsunternehmen eine grof3e Bedeutung fur
den deutschen Arbeitsmarkt gewonnen (Krdmer, 1997). Zu den sonstigen Dienstleistern ge-
hdren beispielsweise Unternehmensberatungen, Fortbildungseinrichtungen und freie Trager
psychosozialer Leistungen.

Allerdings sieht Beck (2000) eine beispiellose Rationalisierung im Dienstleistungsbereich auf
uns zu kommen, was die ,regularen Dienstleistungen” wie Bankgeschéft, Transport, Versi-
cherungen und offentliche Verwaltung anbetrifft. Die vieldiskutierten Beispiele an ,Jobwun-
dern“ in europaischen Nachbarlandern und den USA stellen fur ihn keine Auswege dar, weil
sie in die ,neofeudale Dienstleistungsgesellschaft” fiihren. Er stellt die Frage, ob die Zukunft
der Arbeit in einfachen Dienstleistungen wie Waschen, Putzen sowie Hol- und Bringdiensten
bestehen wird. Offensichtlich werden im Dienstleistungsbereich Entwicklungen der allgemei-
nen Erwerbsarbeit hachvollzogen: Einerseits nehmen Dienstleistungen zu, andererseits un-
terliegen auch sie Rationalisierungsprozessen und fihren in der Minderheit zu neuen qualifi-
zierten Arbeitstatigkeiten und in der Mehrheit zu niedrig qualifizierten Jobs, die gleichzeitig
ausgeubt und haufig gewechselt werden (sollen?).

Von Bullinger et. al. (1998) werden als Wachstumsfelder in der Dienstleistungsbranche in
erster Linie Business Services wie Consulting, Informations- und Warenvermittlung sowie
Medien und Telekommunikation beschrieben. Unternehmensbezogene Dienstleistungen
hatten im Jahr 1995 einen Anteil von nahezu 80% der Sonstigen Dienstleistungen — diese
Anbieter sind immer starker gezwungen, sich auf die Kunden — ihre Bedurfnisse und Prob-
leme — einzustellen und die alten Standardleistungen hinter sich zu lassen.

Die spezifischen Fragestellungen, die bei der Integration von neuen Produkten und Prozes-
sen in bestehende Systeme auftauchen, kdnnen nicht nur mit technischem Know-How be-
waltigt werden. Kommunikative Aspekte werden wichtiger, Informationsaufbereitung und
Beratungsleistungen werden in komplexen Umfeldern stark nachgefragt. Mit steigender Vir-
tualisierung der Arbeitsprozesse steigen die Anforderungen an die Verfugbarkeit und die
Abrufmdglichkeiten von Wissen sowie der entsprechende Transfer in Handlung und Praxis.
Vor allem die Virtualisierung von Unternehmen erfordert neben technischen Qualifikationen
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viele andere Kompetenzen wie Eigeninitiative, Motivation und Selbstorganisation (Bussing,
1998; Wieland, 2000).

Begriffe wie ,Servicewlste Deutschland”, ,Beschaftigungsmotor Dienstleistung”, ,Kunden-
und Serviceorientierung“ werfen ein bezeichnendes Licht auf die aktuelle Diskussion, die
Defizite und Chancen fir die Entwicklung des tertiaren Sektors in Deutschland gleicherma-
Ben aufgreift. Einerseits nimmt der Anteil der Dienstleistungen am Bruttosozialprodukt zu,
andererseits verandern sich die Dienstleistungen selbst in nie gekanntem Ausmalf3. Vollig
neue Angebote werden auf den Markt gebracht und angenommen, die Differenzierung be-
stehender Leistungen fuhrt zu zahlreichen Innovationen im Bereich der ,Sonstigen Dienst-
leistungen®.

Dabei haben neue Prozesse, neues Wissen und dessen Entwicklung eine besondere Rolle
eingenommen. ,Wissen ist in der Informationsgesellschaft zugleich Input und Output und
strukturierendes Prinzip der Wirtschaftstatigkeit. Wahrend die Arbeitsteilung, die Spezialisie-
rung von Arbeitstatigkeiten die Industriegesellschaft auszeichnet, kommt es nun .... zur Spe-
zZialisierung der Prozesse der Wissensgenerierung, der Wissensumformung und —verteilung.
2010 konnten in Deutschland etwa 35% aller Beschaftigten auf den sogenannten ,vierten
Sektor®, wissensbasierte Dienstleistungen entfallen* (Steinmiuller, 2001, S. 5).

Wettbewerbsfahigkeit heil3t auch beim Faktor Dienstleistung Innovation und Schnelligkeit, es
werden individuelle, auf Kundenbedirfnisse abgestimmte Produkte und Problemlésungen
verlangt (Picot, Reichwald & Wigand, 1998). Wer zuerst neue Angebote auf den Markt bringt,
kann einen Wettbewerbsvorteil fir sich verbuchen. Dies gilt auch oder gerade fiir die Kombi-
nation von Produkten und Prozessen, hier sind aufgrund der Zunahme der technischen An-
teile mehr und mehr Verknipfungen und Systeme gefragt. Service beginnt bei der multime-
dialen Beratung vor dem Verkauf und reicht Gber Wartungsvertrage tber Hotlines bei kleine-
ren Problemen bis zur Ricknahme und Entsorgung der Geréate. In dieser Kette ist das ei-
gentliche Produkt nur noch ein Kkleiner Teil — wer schnellen freundlichen Service und Bera-
tung (,After-Sales") bereitstellt, entscheidet den Wettbewerb fir sich (Wiencke & Koke,
1997). Gesellschaftliche Veranderungen wie der demografische Wandel, der steigende Frei-
zeitanteil und die zunehmende Bedeutung von Bildung und Wissen sorgen fir das Wachs-
tum von Unternehmen wie Pflegediensten, Bildungseinrichtungen und Freizeitangeboten, die
sehr dienstleistungsintensiv sind.

Liedtke (1998) spricht beispielsweise von einem Produktionsfaktor ,,Prosument”, der durch
die Verlagerung von Produktivprozessen auf Konsumenten und ihre Einbeziehung in die
Wertschdpfungskette entsteht. Die Anforderungen an Dienstleistungen sind — @hnlich denen
an Produkte — gestiegen. Die ideale Dienstleistung bezieht den Kunden in Zielbestimmung
und Problemldsung ein, liefert unterschiedliche Kompetenzen aus einer Hand und aktiviert
vorhandene Potentiale zur Selbsthilfe beim Kunden (Cernavin & Wilken, 1998). Diese Anfor-
derungen haben erhebliche Konsequenzen fir den Koordinationsaufwand der Dienstleister
untereinander und die Kommunikation mit den Kunden. Aufgrund der steigenden Komplexitat
der Arbeitsprozesse wachst das Aufkommen der internen und externen Kommunikationser-
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fordernisse: Gemeinsame Arbeitsaufgaben und Ziele in Teams und Projektgruppen mussen
vereinbart, Arbeitszeiten koordiniert, ausgelagerte Aufgaben an Kontraktoren oder Telearbei-
ter definiert und integriert werden. Dienstleistungen erfordern die Kommunikation der Erbrin-
ger mit den Empfangern oder Kunden und — bei steigender Komplexitat der Dienstleistung -
die Zusammenarbeit von Experten. Damit wird die Kommunikation Teil des Arbeitsprodukts.
Dieser Tatsache wird bisher in nur wenigen Berufsbildern und Qualifizierungen Rechnung
getragen. Kommunikation ist das, was jeder einzelne Beschaftigte permanent tut, wenn er
Dienstleistungen erbringt — umso bemerkenswert klein ist die Rolle, die den Menschen in der
aktuellen Dienstleistungsdebatte zugebilligt wird (Blssing, 1998).

Fur die Beziehungen bei der Dienstleistungserbringung sind nach Nerdinger (1994) drei Ak-
teure relevant: Der Dienstleister, der Empfanger und die Organisation des Dienstleisters.
Jeder der drei Beteiligten hat eine andere Perspektive:

» Fir den Empfanger gilt: Wurde sein Problem zufriedenstellend gel6st? Ist er gut beraten
und/oder bedient worden?

» Fir den Dienstleister gilt: Sichert diese Dienstleistungstatigkeit seinen Lebensunterhalt?

= Fir die Organisation gilt: Ist durch die Leistungserbringung das Uberleben der Organisa-
tion gewahrleistet?

Die Beziehung zwischen der Organisation und dem Empfénger ist Gegenstand von Marke-
ting-Bemihungen sowie der Markt- und Verkaufspsychologie. In der vorliegenden Arbeit
interessiert in erster Linie die Beziehung zwischen Dienstleister und Organisation. Die
Grundlage dafur ist die Annahme, dass die Beziehung zwischen Empfanger und
Dienstleister im Hintergrund sehr stark von der Organisation durch die Vorgabe von Arbeits-
bedingungen, Ablaufen und Fihrungsarbeit (mit)bestimmt wird. Wenn die offizielle Philoso-
phie der Dienstleistung nur nach auf3en praktiziert wird und nach innen keine Unterstiitzung
o. a. erfolgt, nennt Nerdinger (1994) die entsprechenden Organisationen ,zynisch”. Diese
von den Beschaftigten wahrgenommene Diskrepanz zwischen Kundenorientierung und Per-
sonalorientierung kann hohe Fluktuationsraten, Demotivation und Burnout zur Folge haben
und ist damit mittel und langfristig sehr kostspielig. Deshalb werden vor allem die Beziehun-
gen zwischen Beschéftigten und Arbeitgeber in dieser Arbeit betrachtet (vgl. Abb.1)

O:
Dienstleistungs-
organisation

E:
Dienstleistungs-
empfanger

D:
Dienstleister

Abbildung 1: Beziehungen in der Dienstleistungstriade (angelehnt an Nerdinger 1994).
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Dies gilt auch oder gerade fir telefonische Dienstleistungen und die Tatigkeit der Agents in
Teleservice Centren. Die Wirkung positiven Betriebsklimas und sozialer Unterstiitzung fur die
Reduzierung der Gesamtbelastung konnte in der Literatur und den Daten der vorliegenden
Arbeit hinreichend belegt werden (s. u.). Phanomene wie Burnout kbnnen neben der Qualifi-
zierung der Beschaéftigten in erster Linie durch Organisationsmaf3nahmen und gesundheits-
forderliche Arbeitsgestaltung verhindert werden (Demerouti, 1999).

Dies zeigt, dass der aktuelle Wandel der Arbeitswelt von der Industrie- zur Dienstleistungs-
und Wissensgesellschaft grundlegende Veranderungen von Organisationsformen, Arbeits-
strukturen und Produktionsprozessen verursacht. Der Umgang mit Technik und neuen Me-
dien wird zur Voraussetzung fur die Arbeit in vielen Dienstleistungsberufen oder —tatigkeiten
und unterwirft sie gleichzeitig einem standigen Verdnderungsprozess, mit dem die Beschaf-
tigten Schritt halten missen.

2.1 Neue Technologien verandern Erwerbsarbeit und Dienstleistung

Durch den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien wird ein grof3er Teil
der zukUnftigen Arbeitsplatze aus bildschirmunterstiitzten Arbeitsplatzen bestehen. Damit
bestimmt die Informationstechnik ... mehr denn je den Aufbau und Ablauf der administrativen
und sozialen (Datenverarbeitung, Kommunikation), technischen (Konstruktions-, Fertigungs-
und Qualitatssicherungssysteme) und individuellen (Arbeitsinhalte und —aufgaben) Arbeits-
prozesse (Wieland, 2000c, S. 17). Pribilla, Reichwald und Goecke (1996) sehen die Anwen-
dung neuer Telekommunikationstechnik als ,kritischen Erfolgsfaktor” von Unternehmen, der
zu ihrer Wettbewerbsstrategie passend eingesetzt werden muss, um kinftigen Erfolg zu si-
chern.

Mit den neuen Technologien verandern sich Arbeitsaufgaben und Tatigkeiten sowie die Ar-
beitsorganisation und Arbeitsteilung in Produktions- und Dienstleistungsunternehmen. Fla-
chere Hierarchien, virtuelle Strukturen und temporére Projekte machen hohere Flexibilitat
und permanente Qualifikation fur jeden einzelnen Beschéftigten notwendig. Die Halbwerts-
zeit beruflichen Wissens wird heute mit 5 Jahren angenommen (Liedtke, 1998). Unterneh-
mens- und Organisationsstrukturen verandern sich durch komplexe Prozesse, die sowohl
eine hohe Eingangsqualifizierung als auch eine permanente Fortbildung erfordern.

Die Systemgestalter von Software, Work-flow- und Geschaftsprozesssystemen entscheiden
zum Grof3teil Uber die Merkmale von Arbeitsaufgaben und deren Ausfiihrungsmaoglichkeiten,
Uber die Schnittstellen von Mensch-Maschine sowie inner- und aufRerbetrieblicher Kommuni-
kationsnetze (Wieland, 2000). Die Auswirkungen des Einsatzes neuer Technologien umfas-
sen einzelne Arbeitsplatze auf der Mikroebene uUber betriebliche Koordinationsstrukturen
(Mesoebene) bis zur nationalen und globalen Zusammenarbeit von Unternehmen auf der
Makroebene. Die Aufteilung der Funktionen zwischen Mensch und Automat gewinnt unter
diesen Umstanden eine hohe Bedeutung. Nicht alles, was Maschinen kdnnen, sollten sie im
Fertigungsprozess Ubernehmen — der Mensch mit seinen Fahigkeiten und Bedurfnissen soll-
te das Kriterium der Funktionsteilung sein (Ulich, 1998). Produktionsautomation kann den
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Menschen monotone, repetitive Tatigkeiten abnehmen, um Arbeitsmerkmale wie Anforde-
rungsvielfalt, Tatigkeitsspielrdume und Lernforderlichkeit zu ermdglichen sowie psychische
Belastungen wie Ermidung und Sattigung weitgehend zu minimieren.

Hohere Investitionen in die Entwicklung von Automations- und Produktionssystemen sind
gegenwartige Praxis. Die Produktion wird mehr und mehr in flexiblen Organisationsmodellen
abgewickelt, die horizontal integriert und mit vertikalen Netzwerken koordiniert sind, die Pla-
nung, Konstruktion und den eigentlichen Arbeitsprozess durch rechnergestiitzte Systeme
verbinden. Arbeitsplatzstrukturen andern sich durch Verdichtung von Informationen, Aufga-
ben und Prozessen (Ylikosi & Jorma, 1999).

Interessant ist die Entwicklung in der Automobilfertigung, wo sich zur Zeit ,wieder ein Trend
zu weniger fertigungstechnologischem Aufwand abzeichnet” (Kipfmuller & Benz, 1999). Auch
dies hat Flexibilitatsgrinde und bewirkt die Verkirzung vormals verlangerter Arbeitszyklen
mit hdherer Vielfalt und gré3eren Tatigkeitsspielraumen. Boxenfertigung wird zugunsten von
Bandfertigung reduziert, alle Bereiche des Arbeitssystems ,optimiert“. Diese Standardisie-
rung der Produktion in der Automobilindustrie wird auch von Frieling (2000) beschrieben.
Hier wird neue Technik dazu genutzt, dem Management Koordination zu ersparen und die
Mitarbeiter mit altbekannten negativen Aspekten (Verkirzung der Taktzeiten, Einengung von
Spielraumen, Wiedereinfiihrung der Uberkopfarbeit) zu belasten. Neue Technologien bringen
viele Vorteile vor allem in der Ersetzung schwerer korperlicher Arbeiten mit sich. Sie werden
zur Zeit allerdings auch zur erneuten Taylorisierung der Arbeit eingesetzt, wie die Entwick-
lungen in Produktion und Dienstleistung zeigen.

Die Definition fur Dienstleistung von Nerdinger (1994, S. 54) begreift Dienstleistungen als
.Problemldsetatigkeiten, die es erfordern, dass Dienstleister in face-to-face Interaktion zu
Bedienten treten, mit denen sie nichts mehr weiter verbindet als der Tausch ,Leistung gegen
Geld™. Meines Erachtens ist die Eingrenzung auf die face-to-face Interaktion nicht notwen-
dig, die beiden Merkmale Problemlésung und Tauschwert reichen aus, um auch das Charak-
teristikum der Tatigkeit und den steigenden Anteil der telekommunikativen Dienstleistungen
zu erfassen. Waren die Dienstleistungen in ihrem Ursprung noch ganzheitliche Tatigkeiten,
weil Motive und Ziele eng beieinander lagen, gehodren sie inzwischen auch zur entfremdeten
Arbeit, weil Motive und Ziele auseinanderfallen und damit Enttauschung und Burnout zu er-
warten sind (Stengel, 1997).

Mit der Einflihrung von Informations- und Kommunikationstechnologien wurden unter ande-
rem vollig neue Schritte zwischen Produktion und Vermarktung mdoglich und damit Arbeits-
platze mit Tatigkeiten, die in Europa vor 10 Jahren noch weitgehend unbekannt waren. Die
Etablierung des Teleservice als Branche ist ein gutes Beispiel dafir. Diese neue Form der
Kommunikation wird an allen relevanten Punkten des Marketing mit Erfolg eingesetzt: Wer-
bung, Verkauf und Bestellung und Beratung im After-Sales Services. Auch in Call Centern
besteht die Gefahr der Re-Taylorisierung der Arbeit, in dem sehr kleinschrittige Routineauf-
gaben standig wiederholt werden mussen. Die Kundenorientierung steht im Mittelpunkt, sie
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wird aber nur selten durch eine Personalorientierung erganzt, die den Beschaftigten mehr
Abwechslung, komplexere Arbeit und Lernprozesse ermdglicht.

Im Zusammenhang von Dienstleistungs-, Informations- und Wissensgesellschaft erhalt die
Notwendigkeit eines effektiven Wissensmanagements eine steigende Bedeutung. Die Gene-
rierung und Vermittlung von Wissen, kollektiv geteilte Kenntnisse sind vor allem in Zeiten des
Wandels und des globalen Wettbewerbsdrucks eine wichtige Aufgabe fir Organisationen
und Unternehmen. Erfahrungen und Veréffentlichungen sind deshalb im néachsten Abschnitt
zusammengefasst.

2.1.1 Wissensmanagement

~Wissensmanagement bezeichnet den bewussten, verantwortungsvollen und systematischen
Umgang mit der Ressource Wissen und den zielgerechten Einsatz von Wissen in Organisa-
tionen“ (Bullinger, Wérner & Prieto, 1998). Die Vorgange und Absichten, die diesem Begriff
zu Grunde liegen, sind natirlich nicht neu — auch in frilheren Zeiten ging es darum, durch
gemeinsame Nutzung von Wissen eine moglichst effektive Produktion von Gutern und Leis-
tungen zu erreichen. Gerade beim aktuellen Wettbewerbsdruck und dem Wandel von der
Produktions- zur Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft gewinnt Information und ihre Um-
setzung sowie das schnelle Lernen aus Erfahrung, das in der Organisation geteilte kollektive
Wissen eine hohe Bedeutung.

Nach Guldenberg (2001) soll Wissensmanagement die Theorie vom erfolgreichen Umgang
mit der unsichtbaren, immateriellen Ressource Wissen umfassen. Dieser Autor charakteri-
siert den 6konomischen Sektor, der sich mit der Produktion und der Weitergabe von Daten,
Informationen und Wissen beschéaftigt, mit einem rasanten Bedeutungsgewinn sowie der
Steigerung des Anteils von Beschéftigten von 20 auf 50%. Bereits heute sei Wissen mit Uber
60% an der Wertschopfung deutscher Unternehmen beteiligt. Er geht weiter von einer grund-
legenden Veranderung von Voraussetzungen und ,Spielregeln” fir das Management aus,
die er in folgenden Faktoren benennt:

(1) Der entscheidende Produktionsfaktor der Zukunft ist geistige Arbeit; in der Wissensge-
sellschaft hangt die Wettbewerbsfahigkeit eines Landes stark vom Ausbildungsstand seiner
Menschen ab.

(2) Menschen sind zum Grol3teil damit beschéftigt, neues Wissen zu generieren, abzuspei-
chern und zu realisieren; Wissensarbeit ist die dominante Tatigkeitsform.

(3) Wissensarbeit unterscheidet sich von traditioneller Arbeit wesentlich durch die Notwen-
digkeit des kontinuierlichen Lernens und Revidierens; damit I6sen sich traditionelle Lebens-
phasen wie Ausbildung, Arbeitstatigkeit und Ruhestand auf.
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(4) Wissensgemeinschaften entstehen quer zu Organisations- und Unternehmensstrukturen;
Menschen werden deshalb immer seltener nur einer Organisation angehdren und haufige(re)
Wechsel werden zunehmen.

(5) Erfolg wird nicht mehr von klassischen Organisationsmerkmalen wie GréRe, Kontrolle
und Hierarchie abhangen, sondern von Verbundeffekten professioneller Wissensarbeiter;
schnelle Informations- und Kommunikationsstrukturen sowie veranderbaren Ablaufen.

(6) Die Wertschopfung in der Wissensgesellschaft wird nicht von Maschinen, sondern von
Menschen und Ideen ausgehen; die Fihrung dieser Menschen kann nicht mehr durch Autori-
tat und Kontrolle erfolgen, sondern durch Kompetenz und Visionen.

Die aktuelle Praxis in Unternehmen sieht nach Aussagen desselben Autors leider ziemlich
anders aus. Auch andere Veréffentlichungen konstatieren dieses Defizit: ,Wissensmanage-
ment in Organisationen steckt noch in den Kinderschuhen. Selbst Firmen und Einrichtungen,
die auf professionelle, wissensbasierte Leistungen ausgerichtet sind, wie etwa Beratungsun-
ternehmen, Zeitungen, Fachzeitschriftenverlage, Schulbehérden, Bibliotheken etc., unter-
scheiden sich in ihrem Wissensmanagement kaum von den Manufakturen des 17. Jahrhun-
derts. Nahezu alles Wissen steckt in den Képfen von Menschen; es gibt Listen, Karteikasten
und ahnliches, aber das gesamte Arrangement ist eher darauf ausgelegt, den Zugang und
die allgemeine Nutzung des Wissens zu behindern als zu férdern (Willke, 1998, S. 308).

Reinmann-Rothmeir & Mandl (2000) betrachten die drei Standbeine Mensch, Technik und
Organisation als grundlegend fur die Einfuhrung von Wissensmanagement. Sie gehen beim
Wissensmanagement von vier zentralen Prozessen aus: Wissensreprasentation, Wissens-
kommunikation, Wissensgenerierung und Wissensnutzung. Als letzte erganzende Prozess-
kategorie wird das Stress- und Fehlermanagement angesehen. Sie soll den individuellen
Umgang mit Wissen verstetigen sowie motivational-emotionale Vorgénge fir das erfolgrei-
che Wissensmanagement ausrichten.

Auch Probst (2001) geht von ahnlichen Bausteinen aus, die er mit acht Begriffen zu fassen
versucht:

Wissensziele, die zu Beginn formuliert werden und sich in die drei Ebenen normative, stra-
tegische und operative Wissensziele gliedern.

Wissensidentifikation, die fir die Inventur der Bestéande sorgt und damit die notwendige
Transparenz und den Zugriff ermdglicht.

Wissenserwerb, dessen Prozessbeschreibung die Identifizierung und die Integration von
externem Wissen gewahrleisten soll.

Wissensentwicklung, deren Aufzeichnung die individuelle und die kollektive Ebene bertick-
sichtigen und die neue Fahigkeiten/Leistungen enthalt.
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Wissensverteilung, die bisher isolierte Informationen und Erfahrungen auflést und das Ge-
samtwissen der ganzen Organisation zur Verfligung stellt.

Wissensnutzung, die versucht, vorhandene ,Sicherheitsmechanismen” bei organisationalen
Routinen fur die Anwendung vieler im Alltag zu 6ffnen.

Wissensbewahrung, die fur Speicherung und Archivierung verantwortlich ist und neues
Wissen fir die Zukunft zugéanglich macht.

Wissensbewertung, welche die Relevanz einzelner Wissensbestande beschreibt. Ihre Mes-
sung bzw. ihre Indikatoren sind zielabhangig und kdnnen nicht eindeutig bestimmt werden.

Im Ansatz des ,Organisational 1Q“ von Kuppinger & Woywede (2000) werden mit Bezug auf
diese Kategorien finf Dimensionen fir die Entwicklung von Knowledge-Management betont:
Externe Informationswahrnehmung (Kunden, Markt), effiziente Entscheidungsstrukturen der
Organisation, interne Wissensdissemination im Unternehmen (Informationsfluss, Streuung),
der ,richtige" Fokus (Strategie, Prioritdten) und ein effektives Unternehmensnetzwerk. Auch
das Konzept der ,Balanced Scorecard” (Kaplan & Norton, 1996) enthdlt finanzielle und nicht-
finanzielle Kennzahlen. Diese nicht-finanziellen Dimensionen zu ,operationalisieren” und sie
damit messbar zu machen, ist eine der wesentlichen Aufgaben, die bei der Implementation
zu losen sind. Die Personalentwicklung gilt als ,weicher* Faktor und deshalb als besondere
Herausforderung.

Das wichtige Gemeinsame an allen Beitrdgen zum Wissensmanagement ist die jeweilige
Systematik in der Organisation. Das brachliegende Einzelwissen soll der zufalligen Nutzung
entrissen und fur die Weitergabe an andere sowie die Entwicklung und Anwendung bereitge-
stellt werden. Wichtig in diesem Zusammenhang ist die Sicht von Wissen und/oder Informa-
tion: Fallgatter & Koch (1998) vertreten die Ansicht, dass die Betrachtung des Informations-
transfers unbedingt mit der Informationstransformation zusammengehdrt. Sie gehen davon
aus, dass jede Information, jeder Wissensbaustein mit dem Akt der Ubertragung eine neue
Identitdt gewinnt, was man im Alltag mit dem bekannten ,stille Post* Ph&dnomen bezeichnet.
Grundlage hierflr ist der erkenntnistheoretische Ausgangspunkt, dass ,Erkennen immer so-
wohl Elemente des Entdeckens als auch des Erfindens umfasst, ohne dass verbindlich zu
entscheiden ware, welche Teile der menschlichen Wahrnehmung tatsachlich Auskunft tber
eine subjektunabhangig existierende Aulienwelt geben kénnen* (S. 23).

Die Kommunikationsstrukturen in Unternehmen ermdglichen das Bestehen, die Pflege und
die Erweiterung eines bestimmten Pools von Wissen, Problemsichtweisen und entsprechen-
der Lésungswege. Die Kommunikationsstruktur als ,Resonanzraum* steckt die gultigen Mdg-
lichkeiten und Grenzen daflir ab, als Einflisse sind Faktoren wie Aufbau- und Ablauforgani-
sation, Hierarchien, die praktische Informationspolitik und die Unternehmenskultur zu sehen.
Diese Betrachtungsweise beschéftigt sich weiter mit der Notwendigkeit gemeinsamer Wirk-
lichkeiten oder eines gewissen ,Homogenitatsgrades" der betrieblichen Realitat, die unter
anderem durch Kommunikation zustande kommt. Nur wenn ein im Ansatz gemeinsamer
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Wahrnehmungskontext, ein in etwa geteiltes Verstandnis relevanter Wirklichkeiten oder ei-
nes Ausschnitts besteht, kann erfolgreich transferiert und kommuniziert werden.

Der berihmte Ausspruch von Heinrich v. Pierer ,Wenn Siemens wiisste, was Siemens weif3"
deutet auf das Problem der (Un)Organisiertheit von formellen und informellen Erfahrungen
als angewandte, handlungsorientierte Information hin. Welche Moglichkeiten des Wissens-
transfers — nicht des Informationstransfers — bestehen in einer Organisation, wie kénnen
Erfahrungen weitergegeben und durch Teilen die Partizipation ermdglicht werden? Es liegt
auf der Hand, dass diese Fragen nicht nur software-technisch geldst werden kénnen, well
die Beteiligung der Mitarbeiter, die Eingabe von Erfahrungen, Fehlerquellen und entspre-
chenden Losungen eine Bedingung fir das Funktionieren des Netzwerks ist. Strassmann
(2002) beschreibt den Versuch von Siemens, Beschaftigte ins Wissensmanagementsystem
ShareNet zu locken, als ,ziemliche Pleite”. Die Anreize — Preisrétsel, Spiele und Puzzles —
wurden zwar gerne genommen, aber dabei blieb es denn auch. Er zitiert weiter Sandor Vaj-
na, den Lehrstuhlinhaber fir Maschinenbauinformatik von Magdeburg, der zu seinem For-
schungsgebiet Wissensmanagement ,humanzentrierte Einfihrungsstrategien® fordert. Wer
Wissen abgibt, wird vielleicht nicht mehr gebraucht — ein wichtiger Grund, Erfahrungen fur
sich zu behalten. ,Know-How ist oft Gefuihlssache, schwer in Worte zu fassen und erst recht
nicht digitalisierbar” (Strassmann, 2002).

Dies lasst sich von der Kommunikation und den Wissenstransfer in Unternehmen auf die
Kooperation zwischen Organisationen ausdehnen: Erfolg tritt nur dann ein, wenn der Infor-
mationstransfer nicht nur technisch verstanden wird, sondern die beteiligten Partner gemein-
same Beziige und Wertesysteme haben und zusétzlich die Kommunikation auf der Geflihls-
ebene ,stimmt“. Auch fir die Kommunikation mit Kunden kénnen dies wichtige Uberlegungen
sein, beispielsweise bei der Auswahl von Personal fur die Telefonie mit bestimmten Ziel-

gruppen.

Die Rolle kommunikativer Dienstleistungen wird meines Erachtens bisher noch unzureichend
beleuchtet. Das Wissen von Kunden, die direkte Erfahrung mit Produkten und Dienstleistun-
gen, der Transfer und vor allem die darauf aufbauende systematische Optimierung von Pro-
dukten und Prozessen kann wesentlicher Bestandteil von Wissensmanagement sein (v. Oe-
tinger, 1999). Dieses Wissen wird zum Teil auch von Serviceleistern der Telekommunikation
in Marktanalysen und Kundenzufriedenheitsuntersuchungen erarbeitet. Konsequenzen des
Auftraggebers aus den Ergebnissen solcher Studien, ob in der eigenen oder in einer fremden
Organisation, sollten Teil des Wissens- und Veranderungsmanagements sein. Hier sollen
Verbesserungen unter anderem mit Konzepten des sogenannten ,Customer-Relationship-
Managements (CRM)*“ erreicht werden, die Konsequenzen aus Kundenbindung und organi-
sierte Kommunikation mit Kunden erarbeiten und umsetzen.

Eine weitere Schwache in der Diskussion und der Entwicklung von Konzepten des Wis-
sensmanagements scheint mir die unzureichende Berucksichtigung des demographischen
Wandels zu sein. Einerseits wird betont, dass es bei Wissensmanagement nicht um die An-
haufung von Informationen, sondern die menschliche Erfahrung und deren Weitergabe geht,
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andererseits werden Menschen mit Erfahrungen immer noch sehr friih aus dem Arbeitspro-
zess herausgenommen. Vorruhestandsregelungen, Frihverrentung und der sich offenbar
hartnackig haltende Ruf ,alterer* Arbeitnehmer (ab 45!), unflexibel und nicht mehr lernfahig
zu sein, sorgen fur die ,Verrentung von Erfahrungen® und informellen Wissens. ,Nur wenige
Firmen verfolgen Personalstrategien, die ihnen altersgemischte Belegschaften und die Nut-
zung der Innovationspotentiale der Mitarbeiter aller Altersstufen garantieren (Neubauer,
2001). Hier kdénnen kontinuierliche Qualifikationsmalinahmen und eine bewusst gesteuerte
Anpassung von Alteren an neuere Arbeitsformen sowie zusammengesetzte Teams mit jin-
geren und alteren Beschaftigten Mittel der Abhilfe sein. Insgesamt ist fur die Integration Jin-
gerer und Alterer ein funktionierender Erfahrungs- und Wissenstransfer vonnéten (Kochling,
2001).

Die Gestaltung von Veranderungen wie Reorganisation, Umstrukturierungen, Auslagerungen
u. a. stellt an Beschaftigte und Management neue Anforderungen. Die Steuerung des Wan-
dels steht im Mittelpunkt neuer Managementkonzepte, um den Erfolg von Change Prozessen
sicherzustellen.

2.1.2 Change Management

Dieser Begriff umfasst die Steuerung von Veranderungsprozessen in Organisationen, die
aufgrund sich wandelnder Marktbedingungen und technischer Innovationen ihre internen
Voraussetzungen anpassen und optimieren missen. In der Literatur finden sich mehrere
Begriffe, die Sachverhalte in diesem Zusammenhang diskutieren, unter anderem ,Organisa-
tionsentwicklung und ,Lernende Organisation®“. Zwar werden nach wie vor individuelle Leis-
tungen mit Nobelpreisen pramiert, die Innovationsforschung zeigt aber, dass nicht Einzelleis-
tungen, sondern die Zusammenarbeit von Menschen und Gruppen mit ihren unterschiedli-
chen Kompetenzen fur die Realisierung neuer Ideen notwendig ist (Berthoin Antal, 1992).
Die Entwicklung oder das Lernen einer Organisation muss ,mehr und etwas anderes sein als
das individuelle Lernen in der Organisation (Nachreiner B. 1992, S. 57). Da das Charakteris-
tische einer Organisation durch die Beziehungen der Gruppen untereinander gebildet wird,
missen eben diese Beziehungen entwickelt und verandert werden.

Die Rolle von Management und Fuhrungskraften wird von vielen Autoren als zentral betrach-
tet (Nachreiner, 1992, Wever & Besig, 1995, Strohm & Fischer, 1999). Sie mussen als Vor-
bilder den Wandel nicht nur vorantreiben und unterstiitzen, sondern ihn gewissermalfien ,le-
ben“, um glaubwirdig neue Anforderungen an die Mitarbeiter stellen zu kénnen. Fir Mary
(1996) ist die Einstellung bzw. Haltung der Fihrungskrafte das alles Entscheidende beim
bewusst gesteuerten Wandel in Unternehmen und Organisationen. Seiner Auffassung nach
kommt der kritischen Reflektion personlicher Haltungen und Uberzeugungen in Unterneh-
mensflhrungen eine verschwindend geringe Bedeutung zu. Fihrungskréafte wollen bessere
Ergebnisse erzielen, Leistungen steigern, Mitarbeiter verandern und selbst ihr gewohntes
Verhalten nicht in Frage stellen.
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Alle Versuche, Organisationen zu verandern, treffen auf jeweils spezifische Zustande dieser
Organisationen. Deshalb hat jeder Veranderungsprozess andere Voraussetzungen, die be-
ricksichtigt werden missen, um neue Konzepte zu realisieren. Dabei sind die ,soft facts"
keineswegs soft — informelle Regeln der Organisation, tradierte Verhaltensweisen und kollek-
tiv geteilte Vorstellungen vom Unternehmen lassen sich schwerer &ndern als harte Fakten,
weil sie oft unbewusst und rationalen Interventionen wenig zuganglich sind (Frenzel, Miller &
Sottong, 2000).

Die Vernachlassigung des Faktors Mensch wird von Rohe (1999) als Hauptursache fir das
Scheitern organisatorischen Wandels betrachtet. Die Denkmuster vieler Fihrungskréfte sei-
en zu sehr von dem alten Paradigma bestimmt, Organisationen als rationale und mechanis-
tisch beeinflussbare Systeme zu betrachten. Menschliches Verhalten orientiere sich in rele-
vantem Ausmaf an Gefiihlen und Angsten, die von den Systemen und eingesetzten Techni-
ken nicht berlicksichtigt werde.

Mary (1996) betont in diesem Zusammenhang die Begriffe ,Prozess* und ,Kontext“. Die Ge-
schwindigkeit technologischer und gesellschaftlicher Veranderungen ist den letzten Jahr-
zehnten sprunghaft angestiegen und muss Auswirkungen auf unser Denken haben. Die For-
derung prozesshafter Wahrnehmung im Gegensatz zu situativer Wahrnehmung soll die
Kompetenz fir die Erkenntnis laufender Entwicklungen steigern, um komplexe Bewegungen
zu begreifen und realitatsgerechte(re) Prognosen zu ermdéglichen. Dafir ist die Bericksichti-
gung des jeweiligen Kontextes bzw. der verschiedenen Kontexte nétig. Ganzheitliche statt
selektiver Wahrnehmung, Informationsverarbeitung statt (ausschlieZlicher) Informationshe-
schaffung fuhrt laut Mary zu sinnvoller Bedeutung in Kontexten und Uberzeugungen, die
handlungsleitend sind. In Prozessen gibt es keine Stdrungen, sondern nur Informationen, die
zur Optimierung genutzt werden kénnen und sollten. Prozesse haben Eigendynamik und
sind nicht vollig steuerbar. Mit der Ablaufiiberlegung ,Kontext-Uberzeugung-Verhalten-
Ergebnis” sollen Prozesse von der Analyse bis zur Handlung wirkungsvoll beeinflusst wer-
den.

Veranderungsprozesse sind keine Ausnahme mehr, sondern Alltag. Innerhalb des Reengi-
neering stellen die harten Modelle des Change Managements ,alle Bereiche des gewachse-
nen Kontextes zur Disposition” (Reil3, 1997, S. 9). Die Grundlage fur Change Management
ist nach Reil3 keine eigenstandige, integrierte Theorie des Wandels, sondern eine Mischung
von Bausteinen aus unterschiedlichen Theoriesparten. Er nennt in diesem Zusammenhang
vier wesentliche Modellfamilien: Marketing-, Macht-, Konflikt- und Veradnderungsmodelle.
Diese unterscheiden sich im Inhalt (Was-Komponente) und in der notwendigen Infrastruktur
(Wie-Komponente) fur die Wandlungsprozesse. Die aktiv Beteiligten werden als ,Change
Agents”, die (,passiv‘) Betroffenen als ,Change Targets" bezeichnet und im weiteren diffe-
renziert in Promotoren, Katalysatoren, Berater einerseits sowie andererseits Beflirworter,
Gegner, Unentschlossene bzw. Gewinner und Verlierer.

Der Kernprozess des Change Managements besteht nach Reif3 in der Implementierung neu-
er Konzepte in bestehende Kontexte. Hier wird von vielen Autorinnen die Bedeutung von
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Angsten, Widerstanden und Konflikten sowie ihre erfolgreiche Bearbeitung betont (Krebs-
bach-Gnath, 1992, Nachreiner, 1992, Mary 1996, Rosenstiel, 1997). Veranderungen lésen
Unsicherheit aus und missen deshalb sorgféltig und in angemessener Zeitperspektive reali-
siert werden. In der Literatur stehen die Multiplikatoren, Prozessbegleiter und Fuhrungskrafte
im Vordergrund, die Folgen fur die Betroffenen auf allen bzw. der unteren Hierarchieebenen
werden kaum thematisiert. Mégliche Folgen von Change Prozessen fir Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter kdnnen neue Arbeitsaufgaben, Arbeitsplatze und Abteilungen sein, im Extremfall
aber auch Vertragsangebote in Tochtergesellschaften oder Entlassungen.

Damit werden in vielen Fallen die Vorteile neuer Technologien wieder riickgangig gemacht,
weil die Ubernahme schwerer korperlicher Arbeiten oft durch geistige Routine ersetzt wird.
Die Chancen, die durch neue Technologien fir die Gestaltung der Arbeit und der Gesell-
schaft entstehen, kdnnen noch viel starker zur Humanisierung und Férderung von Gesund-
heit genutzt werden. Das gilt auch fur das Themenfeld Flexibilisierung, das sich durch Chan-
cen und Risiken charakterisieren lasst, die in unterschiedlichen Dimensionen gestaltet wer-
den mussen.

2.2 Flexibilisierung auf allen Ebenen: Arbeitsinhalte, Raum und Zeit

Der Originaltitel des Buches ,Der flexible Mensch® von Richard Sennett heil3t ,The Corrosion
of Character“(1998), womit die vom Autor untersuchten Auswirkungen der umfassenden Fle-
xibilitdt angedeutet sind. Er beschreibt den menschlichen Charakter als den langfristigen
Aspekt der emotionalen Erfahrung. Und er stellt die Frage, wie die Entwicklung des Charak-
ters unter aktuellen ékonomischen Bedingungen verlaufen wird. Die Langfristigkeit der Ziele,
die verfolgt werden koénnen, Verbindlichkeiten und die Aufrechterhaltung von Verpflichtungen
wie Kindererziehung und Partnerschaften sind durch die ,ungeduldige Gesellschaft®, die im-
mer nur fur den Moment lebt, sehr erschwert. Haufig wechselnde Arbeitsplatze und Teamzu-
sammensetzungen sorgen fiur reduzierte Kontakttiefe der Beteiligten und weniger Verlass-
lichkeit. Beruflicher Wechsel muss mit privater Langfristigkeit verbunden werden, was zu
Widersprichen und Konflikten fiihrt. Die Bedingungen der Erwerbsarbeit, ihre Erfordernisse
und Auswirkungen sind umfassend: Fragmentierung, permanente Umstrukturierung und
wechselnde Netzwerke lassen Ungewissheiten steigen, desorientieren Handeln auf lange
Sicht, zerstéren die Selbstachtung und bauen ,die Angst, Kontrolle Uber das eigene Leben
zu verlieren, in die Arbeitsgeschichte mit ein (Sennett 1998). Kurze Zeitrahmen begrenzen
die Entstehung von Vertrauen, von Loyalitat und Verbindlichkeit. Auch andere Autorinnen
kommen zu dem Schluss, dass die zunehmende Dynamik durch Konstanten erganzt werden
muss, um Schaden von Beschéftigten, aber auch von Unternehmen abzuhalten (Erhardt,
2001; Scherrer & Wieland, 2001).

Die neuen Technologien haben qualitative Veranderungen der Erwerbsarbeit zur Folge, weil
in immer mehr Arbeitsbereichen auf Organisationsformen wie Fabrik oder Buro verzichtet
werden kann. Raum und Zeit kbnnen von den Beschaftigten starker als bisher selbst be-
stimmt werden, nicht nur das Kapital, sondern auch die Arbeit wird mobil. Kulturibergreifen-
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de Kooperationen und entsprechende Mobilitat sind keine Seltenheit mehr und die soziale
LOrtlosigkeit” der Arbeit setzt sich in der globalisierten Gesellschaft des 21. Jahrhunderts
durch (Mutz, 2001).

Die ,Wissensarbeiter* bestimmen das Bild in neuen Arbeits- und Organisationsformen von
Unternehmen, vor allem in der Software- und Beratungsindustrie, sowie in wachsenden Teil-
bereichen traditioneller Betriebe. Qualifizierung und lebenslanges Lernen werden zur Vor-
aussetzung von ,Beschaftigungsfahigkeit oder Beschéftigbarkeit” (employability), die von
mehreren Autoren seit einiger Zeit diskutiert wird (Bergmann, 2000, Bosch, 2000)

Die Erwerbsgesellschaft wird von Mutz (1998) unter Transformationsdruck gesehen, der auf
verschiedenen Ebenen bewadltigt werden muss. Die hohe Produktivitat flihrt zu einem
Wachstum ohne Beschaftigungszunahme, der sektorale Wandel zur Dienstleistungsarbeit
erfordert permanente Entwirfe und Gestaltung neuer Tatigkeiten, und die Individualisierung
von Arbeit und ihren Bedingungen muss von den Beschaftigten selbst gemeistert werden.
Fur viele Erwerbspersonen ist eine neue ,dynamische Arbeitslosigkeit* die Folge (Mutz,
1998), weil sie Tatigkeiten in wechselnden Zusammenhéngen und Berufen austiben, die von
Arbeitslosigkeitsphasen begleitet sein kénnen. Die mdgliche Vielfalt an Arbeitsinhalten ist
gewachsen, die Abfolge von Erwerbs-, Qualifikations, Familien- und Arbeitslosigkeitszeiten
hat sich verandert und erweitert und die Durchlassigkeit der lokalen Grenzen ist erhéht. Nicht
nur das Kapital, auch die Arbeit wird mobil — interkulturelle Zusammenarbeit und die Uber-
tragung von Informationen ohne Raumbeschrankung ist moglich und wird unter dem Begriff
Lvirtuelle Unternehmen® und ,virtuelle Teams" praktiziert.

Die Flexibilisierung des Marktes lasst den Trend zu Solo-Unternehmen besonders in wis-
sensintensiven neuen Dienstleistungsbereichen wachsen (Mutz, 2001). Diese Mikrounter-
nehmen oder ,Selbstbeschaftiger nahmen insbesondere in der Zeit nach 1994 enorm zu.
Die Gestaltungsprinzipien dieser Arbeit kdnnen mit Selbstorganisation und Kooperation be-
nannt werden, weil eine projekt- und zeitgebundene Zusammenarbeit die Regel vieler Frei-
berufler und in der Tendenz auch schon abhéngig Beschaftigter ist.

Bernard (2000) bezieht sich auf den Flexibilitatsbegriff der OECD, der vier Faktoren von Fle-
xibilitdt unterteilt. Die Interne Flexibilitat bezieht sich auf die Veranderungen der Unterneh-
mensstruktur, der Hierarchie und der Arbeitsorganisation. Die Externe Flexibilitat bezeichnet
die Beziehungen zu anderen Unternehmen und Markten im In- und Ausland sowie deren
weitere Entwicklung. Der Begriff Numerische Flexibilitat schlie3t Mitarbeiteranzahl, Personal-
struktur, praktizierte Arbeitszeitmodelle und Auslagerungen ein. Die vierte Dimension, Funk-
tionale Flexibilitat, umfasst Malinahmen der Aus- und Weiterbildung, vielseitige Fahigkeiten
und breit gefacherte Aufgabenibernahme. Drei dieser vier Komponenten machen deutlich,
dass wesentliche Grundvoraussetzungen von Flexibilitdt intern organisiert und entwickelt
werden mussen und eine Abstimmung in einem Rahmenkonzept fir die Realisierung sehr
hilfreich sein kann.

Fur Flexibilisierung innerhalb der Unternehmensgrenzen gilt, dass gerade dann eine ganz-
heitliche Betrachtung der ,Ressource Mitarbeiter* angebracht ist, weil sich Unsicherheit, Ar-
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beitsplatzangst und Orientierungslosigkeit friher oder spater auch auf die Arbeitsqualitat
auswirken kann. Hier ist nicht nur die Erhaltung und Pflege der kognitiven Qualifikationen
angesprochen, sondern auch die proklamierten und praktizierten Werte eines Unterneh-
mens. Der Wertewandel der letzten Jahrzehnte driickt sich in der Arbeitswelt durch steigen-
de Ablehnung von Unterordnung und Arbeitsausfuhrung ohne eigene Spielraume aus (Pribil-
la, Reichwald & Goecke, 1996; Picot, Reichwald & Wigand, 1998). Zwar findet die Wertever-
schiebung von ,Pflichterfillung” in Richtung ,Selbstentfaltung” schicht- und milieuspezifisch
statt (Bonf3, 2000), doch ist diese Umakzentuierung eindeutig.

Flexibilitat oder Flexibilisierung lasst sich auf der Erscheinungsebene mit den Dimensionen
Arbeitszeiten, Orte, Beschaftigungsverhdaltnisse und Anforderungen bestimmen (Ertl, 2000).
Diese Phanomene sollen im folgenden genauer betrachtet werden.

2.2.1 Arbeitszeiten und Arbeitsorte

Der Einsatz elektronischer Informations- und Kommunikationstechnologie 16st die traditionel-
len Raum- und Zeitbindungen immer starker auf und fuhrt zu neuen Arbeits- und Organisati-
onsformen (Mangold, 1998, Wieland, 2000). Von einfachen Unternehmensverbiinden, Zu-
sammenschliissen von Betrieben bis zu virtuellen Unternehmen und weltweiten Marktzu-
sammenhangen reicht das Spektrum der Kooperationen und Netzwerke, die neue Anspri-
che an die Verhaltensweisen der Beteiligten stellen als marktmaRig oder burokratisch ver-
fasste Organisationen (Baethge & Schiersmann, 1998).

Auf dem Titel des Kursbuchs Arbeit der Ausgabe 2000 ist eine gute und eine schlechte
Nachricht zu lesen. Die gute Nachricht: ,Man kann jetzt Gberall und immer arbeiten®. Die
schlechte Nachricht: ,Man kann jetzt tGberall und immer arbeiten”. Dies weist auf eine wichti-
ge Veranderung hin: Die steigende Unabhangigkeit von Zeit und Raum, die ortliche und zeit-
liche Flexibilitat der Arbeit hat umfassende Folgen fir die Beschéftigten.

Flexibilisierung der Arbeitszeit in vielen verschiedenen Varianten hat in den vergangenen
Jahren eine hohe Bedeutung gewonnen. Sie bietet den Unternehmen neue Mdglichkeiten,
auf Marktschwankungen zu reagieren, die Maschinenauslastungs- und Service-Zeiten aus-
zuweiten sowie Mehrarbeitskosten abzubauen. Traditionelle Vollzeitarbeitsvertrage, d. h. 7 —
8 Stunden taglich an 5 Tagen pro Woche zu festgelegten Zeiten sind inzwischen die Minder-
heit. Nur noch 19% der Beschéftigten arbeitete 1995 nach diesen Zeitkriterien (Bauer et al.,
1996) Auch weiter gefasste Definitionen, die von ,normgepragter” Arbeitszeit ausgehen,
kommen zu dem Ergebnis, dass beispielsweise 1994 in Berlin noch ca. 50% der Beschéftig-
ten in begrenzt flexibilisierten Modellen tatig waren (Kurz-Scherff, 1995). Diese ,normgeprag-
ten* Arbeitszeiten schlieBen Gleitzeit, Schichtarbeit, einen kleinen Uberstundenanteil und
unregelmaRigen Wochenendeinsatz mit ein.

Inzwischen zeichnet sich vor allem aus Wettbewerbsgrinden ein klarer Trend zu Arbeitszeit-
mustern ab, der nicht nur traditionelle Flexibilisierungsinstrumente wie Uberstunden, Schicht-
und Wochenendarbeit beinhaltet, sondern auch neue Modelle wie Arbeitszeitkonten, Jahres-
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arbeitszeit, Teilzeit und Teamzeit umfasst (Gutmann, 1999). Hielscher (2000) unterscheidet
externe und interne Flexibilisierungsstrategien, wobei letztere sich auf die innerbetriebliche
Variabilisierung von Arbeitszeiten und Arbeitsaufgaben beziehen, die zum Beispiel mit dem
Begriff ,Vertrauensarbeitszeit zusammengefasst werden kénnen. Dabei sollen die neuen
Arbeitszeitsysteme Anreize fur die Mitarbeiterinnen bieten, ihre Arbeitszeiten gemeinsam zu
planen, effektiv zu nutzen und moglichst wenig Fehlzeiten und ,kinstliche* Mehrarbeit durch
Vertretung zu produzieren (Kutscher & Weidinger, 2000, Scherrer, 2000c).

Die Anzahl der Unternehmen, die ihren Beschéftigten gleich mehrere Arbeitszeitangebote
machen, steigt. Die Wahl zwischen unterschiedlicher Wochenstundenanzahl und Schicht-
modellen, variable Arbeitszeitlage und tagliche Dauer sorgen zum Beispiel bei grof3en Tele-
fondienstleistern fir héhere Attraktivitdt. Fir das psychische Wohlbefinden spielt die Zeitau-
tonomie eine wesentliche Rolle. Wenn Arbeitszeitflexibilisierung nur die Anpassung an die
aktuelle Auftragslage zum Ziel hat, ist die Zeitautonomie fur die Beschéftigten eingeschrankt
und erweist sich fur die Mitarbeiter wenig flexibel (Frieling, 2000). Chancen und Risiken fur
Betroffene sollten also jeweils ausbalanciert werden, um die langfristige, mitarbeitergerechte
Praxis flexibler Modelle zu gewahrleisten (Scherrer, 2000c).

Ahnliches gilt fur die Arbeitsplatze oder Orte, die im wahrsten Sinne des Wortes ,in Bewe-
gung gekommen* sind. Viele Beschaftigte haben nicht nur mehr einen Arbeitsplatz, sondern
Uben ihre Tatigkeit an mehreren Orten und oft sogar mobil (Serviceleistungen) aus. Telewor-
ker arbeiten alternierend zu Hause und im Biro, Freiberufler liefern ihre Arbeitsergebnisse
und Leistungen an unterschiedlichen Orten ab, was bei unausgewogenem Arbeitsaufkom-
men und der Unsicherheit aufgrund mehrerer Auftraggeber zu erhéhten Belastungen fiihren
kann.

Die technologischen Entwicklungen ermdéglichen die Dezentralisierung vieler Arbeitsablaufe,
virtuelle Strukturen machen Kompetenztransfer und Fernberatungen mdglich. Viele Beschaf-
tigte haben ihren Arbeitsplatz immer dabei — den Rechner im Auto, der online die neuen Ein-
satzorte und Termine anzeigt. Die Zusammenarbeit wird von raumlichem Zusammensein
abgekoppelt, Unternehmen konstituieren sich durch bewegliche Vernetzung, die Kommuni-
kation von Beschaftigten wird zur Telekommunikation (Bungard et al., 1999).

Viele Dienstleistungen kénnen inzwischen von zu Hause Uber Telefon, Internet und Faxabruf
in Anspruch genommen werden. Informationsbeschaffung, Beratung, Bestellung, finanzielle
Transaktionen und vieles mehr wird Uber verschiedene Medien abgewickelt. Was fiir den
mobilen Dienstleistungsempfanger — in diesem Fall Auftraggeber - gilt, hat auch seine Glil-
tigkeit fur den Dienstleister: Viele Anrufe, Bestellungen und elektronische Briefe (Mails)
kommen nicht in der vermeintlichen Stadt oder dem angenommenen Unternehmen an, son-
dern werden zu ausgelagerten Organisationen oder Beschéftigten weitergeleitet. Ihre Bear-
beitung kann sowohl mobil als auch zu Hause oder — ganz traditionell — im Biro erfolgen. Die
beschriebenen technischen Mdoglichkeiten haben zu einer doppelten Wirkung auf die Er-
werbstrukturen gefiihrt: Einerseits ermdglichen sie starkere Flexibilisierung, andererseits
erfordern und steigern sie diese noch. Die Folgen sind vielfaltig: Nicht nur Arbeitszeit und
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Arbeitsorte verandern sich, sondern auch Organisationsstrukturen und Arbeitsformen formie-
ren sich neu.

Den GrofRfusionen von Konzernen einerseits stehen eine Unzahl neuer Organisationsmodel-
le und Arbeitsinhalte gegeniber, die sich durch Differenzierung und Fragmentierung ur-
springlich zusammen bearbeiteter Prozesse ergeben. Die Auswirkungen von Auftragsver-
gabe an Fremdfirmen, neuen Dienstleistungen wie Telefon- oder Mobilservice, Telearbeit,
verklrzten Arbeitswochen und Kooperationsvertragen verschiedener Art (Honorarvertrage,
Freelancing usw.) riicken auch in der Arbeits- und Organisationspsychologie in den Fokus
der Aufmerksamkeit.

2.2.2 Neue Arbeits- und Organisationsformen durch Flexibilisierung

Die beschriebenen Entwicklungen fihrten in den vergangenen Jahren zu einer kontinuierli-
chen Veranderung von Arbeitsstrukturen und Organisationsformen der Arbeit. Steigender
Qualitats-, Zeit- und Kostendruck fiihrt zu vielen Formen wie Auslagerungen bestimmter Auf-
gabenbereiche an Kontraktoren, Tele- und Mobilarbeit, geringfligiger Beschaftigung und frei-
beruflicher Tatigkeit. Die Dezentralisierung der betrieblichen Strukturen hat enorme Auswir-
kungen auf die Beziehungen mit den ,Auf3enstellen®. ,Ob Stammleiharbeiter, ,feste Freie®,
Subunternehmer oder Dauerwerkvertragler — die Unternehmen sind bestrebt, einen Kreis
stabiler Satelliten aufzubauen” (Reindl, 2001, S. 16).

Neue Selbstandige und ,Scheinselbstandige” garantieren eine hohe Flexibilitat in der Aufga-
benbewaltigung. Werkvertrage oder eigene Geschéftsideen werden mit hoher Fachkompe-
tenz, Kreativitdt und Kooperationsfahigkeit realisiert. Freie Mitarbeiter, die auf ein zeitlich
begrenztes Ziel ausgerichtet sind, verbinden sich durch Informationstechnologien und lassen
anpassungsfahige Organisationsformen sowie hierarchielose Netzwerke und virtuelle Unter-
nehmen entstehen (Steinmdller, 2001). Dabei weist dieser Autor darauf hin, dass diese Tat-
sachen nicht den Bedeutungsverlust der Grol3konzerne belegen, sondern die Polarisierung
zwischen sehr kleinen und sehr groRen Unternehmen beschreiben Das Wirtschaftsgesche-
hen werde weiterhin von den groRen multinationalen Konzernen bestimmt, die zu immer
groBer werdenden Einheiten fusionieren. Nichtsdestoweniger gehe von der wachsenden
Anzahl von Zeitarbeitnehmerinnen, Teleworkern, neuen Selbstandigen und ,Multi-Jobbern*®
ein Veranderungsdruck aus, der das Sozialsystem und das Arbeitsrecht betrifft und Arbeit-
geber, Politik und Gewerkschaften vor neue Gestaltungsanforderungen stellt.

Die enorme Steigerung der Leih- oder Zeitarbeit in den letzten Jahren ist ein weiteres Bei-
spiel fir neue Organisationsformen in der Erwerbsarbeit. Mehr und mehr Arbeithehmerinnen
und Arbeithnehmer gehen Vertrage mit Firmen ein, die sie dann jeweils an andere Unterneh-
men fir einen befristeten Zeitraum ,verleihen“. So stieg die Anzahl der Leiharbeitnehmerin-
nen in der Zeit von 1992 bis 1998 von 128 000 auf 232 000 Personen und die Anzahl der
Verleihfirmen verdoppelte sich im gleichen Zeitraum (Wieland et al., 2001).
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Zeit- oder Leiharbeit gilt ahnlich wie befristete Beschaftigungsverhaltnisse als Flexibilisie-
rungsinstrument auf betrieblicher und arbeitsmarktpolitischer Ebene. Damit reagieren Unter-
nehmen auf Unsicherheiten des Marktes oder saisonale Schwankungen von Auftragen und
Arbeitsaufkommen. Ein weiterer Trend besteht in der Zunahme der Leiharbeit als ,Ergan-
zung”“ zum eigenen Mitarbeiterstamm (Wieland et al., 2001). Die Beziehungen des auf diese
Weise entstehenden Dreiecks ,Verleiher-Entleiher-Leiharbeitskraft* sind durch den Gesetz-
geber im Arbeitnehmeriberlassungsgesetz geregelt. Der Arbeitsvertrag der Leiharbeitskraft
unterscheidet sich von anderen Vertragen im wesentlichen dadurch, dass an verschiedenen
Arbeitsplatzen fir das Verleihunternehmen gearbeitet wird. Damit missen vom Arbeitnehmer
unterschiedliche Aufgaben in seinem Qualifikationsspektrum an verschiedenen Orten — je-
doch langstens fir ein Jahr — erfillt werden.

Bei der Tele- oder Mobilarbeit verandert sich im Regelfall nicht die Arbeitsaufgabe, sondern
nur der Arbeitsort. Die Zahlen zur Anzahl von Beschéftigten in Teleheimarbeit, alternierender
Telearbeit oder mobilem Service gehen aufgrund heterogener Erscheinungsformen und be-
grifflicher Vielfalt weit auseinander. Die Bangemann-Komission der EU prognostizierte 1997
ein Ansteigen der Telearbeiter in finf Jahren auf ca. zwei Millionen (Zorn, 1997). Die ver-
schiedenen Formen der Telearbeit kdnnen in ihrer Gesamtheit als Beleg der steigenden Fle-
xibilisierung betrachtet werden, die kinftige Entwicklung bleibt interessant, weil die Misch-
formen von Freiberuflertum, Auftragsarbeit, Auslagerung und Downsizing mit Telearbeit wei-
tere neue Bedingungen zur Folge haben werden. Damit ergeben sich gleichzeitig verénderte
Chancen und Belastungen fir die Betroffenen, die einer Gestaltung bisher nur wenig zu-
ganglich waren (Treier, 2000).

Die wachsende Unabh&ngigkeit von zeitlicher und ortlicher Arbeitsausfihrung bringt sowohl
fur die betriebliche Arbeitsorganisation als auch fir die Administration wesentliche neue An-
forderungen mit sich. Fihrung tGber Kontrolle von Anwesenheit funktioniert weder bei Telear-
beit noch fir AuRendienste, es miissen neue Instrumente fiir Vorgesetzte geschaffen wer-
den, die Motivation Uber Entfernung ermdéglichen und die Beurteilung vor allem tber Arbeits-
ergebnisse vornehmen (Godehardt & Klinge, 1999; Wieland, 1999; Scherrer, 2000). Auch die
Mentalitéat der Beteiligten ist hier von Bedeutung: Wurde bis dato von Beschaftigungssicher-
heit oder Beschéaftigungsgarantie eines Unternehmens gesprochen, wird in Zukunft starker
die ,Beschéftigungsfahigkeit* der Arbeiter und Angestellten im Mittelpunkt des Interesses
stehen (Grote & Kauffeld, 2001). Wenn bisher Angestellte mehr und mehr zu eigenen Unter-
nehmern oder Arbeitskraftverkdufern werden, sind neue Einstellungen und Kompetenzen
gefragt.

Um Beschaftigungsfahigkeit zu realisieren sind eine Flle begleitender MalRnahmen notwen-
dig, die Lernfahigkeit, Kompetenzentwicklung sowie Transitionen und Kombinationen zwi-
schen Erwerbs-, Eigen- und Gemeinwesenarbeit ermdglichen. Besonders wichtig ist dabei
berufsbiografische Beratung und die Unterstiitzung reflexiver Lebensfuhrung (Richter, 2001).
Das Angebot fortlaufender Qualifizierung ersetzt bei manchen Firmen schon heute die Si-
cherheit des Arbeitsplatzes. Der ,psychologische Kontrakt* zwischen Beschéftigten und Ar-
beitgeber verandert sich von Loyalitéat und lebenslanger Beschéaftigung hin zu Eigenverant-
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wortung, Ziel- und Leistungsorientierung sowie der Akzeptanz von Unsicherheit (Raeder &
Grote, 2001).

Ahnliches gilt fiir Dienstleister und ihre Auftraggeber oder permanente Kontrakte wie bei
Auslagerungen und Fremdfirmeneinsatzen. Gelingt es in den unterschiedlichen Kooperati-
onsformen positive, vertrauensvolle Beziehungen herzustellen, ist die Grundlage fir eine
gute Zusammenarbeit an verschiedenen Orten zu asynchronen Zeiten geschaffen. Die Rolle
der Beziehungsebene und die Bedeutung von Vertrauen in komplexen Umwelten wird des-
halb Gegenstand des nachsten Abschnitts sein.

2.2.3 Qualifizierung, Kompetenzentwicklung und Transfer

Die dargestellte umfassende Flexibilisierung und ihre Auswirkungen haben fir die Inhalte
von Berufsausbildung, die betriebliche Weiterbildung und organisationales Lernen eklatante
Folgen. Die Tatigkeit in neuen Berufsfeldern — unter anderem im Teleservice - erfordert
neue Inhalte fur Ausbildung und berufliche Qualifizierung. Tatigkeitsorientiertes und tatig-
keitsintegriertes Lernen im sozialen und beruflichen Umfeld wird immer wesentlicher und
muss als eine neue Gestaltungsaufgabe des Lernens aufgefasst und umgesetzt werden (Er-
penbeck & Sauer, 2000).

Schon seit einigen Jahren ist der Begriff ,lebenslanges Lernen“ in der Diskussion und in
jungster Zeit mehren sich die Anstrengungen, betriebliche Fortbildung und Kompetenzent-
wicklung auf individueller und organisationaler Ebene mit innovativer Arbeitsgestaltung zu
verbinden (Frei, Hugentobler, Alioth, Duell & Ruch, 1993; Baethge & Schiersmann, 1998,
Bergmann, 2000, Nadermann, 2000).

Die Notwendigkeit fur diese Bemuhungen besteht in einer neuen Innovationsdynamik, die
sowohl vermehrt Basisinnovationen als auch mehr inkrementelle Innovationen (schrittweise
Verbesserung der Produktion in den alten Industrien) erfordert. Der Charakter der wirtschaft-
lichen Internationalisierung besteht nicht nur in der Ausdehnung des Geld- und Gitermark-
tes, sondern in der mdglichen Auslagerung aller Stufen der Wertschdpfungskette aus
Stammbetrieben und Platzierung quer tber die Welt. Dazu kommt die Tendenz der Verlage-
rung von der Produktion zur Dienstleistung, deren zunehmende Verschrankung sowie die
fortschreitende Informatisierung und neue Formen der Handlungskoordination (Baethge &
Schiersmann, 1998).

Fur die Anlage von Qualifizierungsmafnahmen hat dies erhebliche Konsequenzen, weil die
neuen Konzepte Praxisndhe und Prozessorientierung sowie Lernkultur der Organisation und
die Gestaltung der Arbeitsmerkmale beinhalten und initiieren sollen. Fir die Wirksamkeit der
Qualifizierung und den gelungenen Transfer sind jedoch auch die betrieblichen Organisati-
ons- und Strukturkonzepte verantwortlich. Gesamtkonzepte der Optimierung bilden deshalb
Innovation, Produktqualitat, Kundenorientierung, Arbeitsorganisation, Unternehmenskultur
und Qualifizierung in einem gemeinsamen Prozess ab.
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Neben der kontinuierlichen Aufnahme weiteren Fachwissens muissen die steigende Komple-
xitdt der Umwelt konstruktiv verarbeitet, Umbriiche und soziale Unsicherheit ausgehalten
sowie die Chancen zur Gestaltung der eigenen (Arbeits)Situation wahrgenommen werden
kénnen. Auch dies gilt fur Personen und Organisationen zugleich, was allerdings unter-
schiedliche Mittel zur Entwicklung bestimmter Kompetenzen erfordert.

Die Strategien zur Erreichung einer personlichen und organisationalen Lernkultur dokumen-
tieren meines Erachtens die Notwendigkeit der Qualifizierung des ,Gesamtindividuums* und
der ,Gesamtorganisation®, d. h. nicht nur die Steigerung der beruflichen Qualitaten, sondern
auch den persotnlichen Umgang mit Komplexitat, steigenden Anforderungen sowie der zu-
nehmenden Flexibilisierung und ,Vermischung“ von Berufs- und Privatleben. Damit sind Be-
standteile ganzheitlichen Lernens, emotionaler Lerninhalte, die gerade fir kommunikative
Dienstleistungstatigkeiten wesentlich sind, angesprochen. Dies wird durch die erklarten Ziele
von moderner Bildung und Berufsbildung deutlich: Sprachfahigkeit, Motivation, Toleranz, die
Fahigkeit, andere partizipieren zu lassen und Sensibilitat fir Veranderungen werden von E.
Bulmahn (2001) als Schlisselqualifikationen der Zukunft dargestellt.

Obwohl Frieling (2001) in seiner Zusammenfassung empirischer Daten die Unabhangigkeit
von Kompetenz und Personlichkeit postuliert, sprechen einige seiner eigenen Befunde flr
einen Zusammenhang von Flexibilitatsbereitschaft und Sozialkompetenz (Anzahl negativer
AuRerungen) mit Problemlose- und Optimierungskompetenzen in Gruppen. Auch halt er In-
vestitionen in fachibergreifende Weiterbildung wie Team- und Moderatorentrainings vor al-
lem im gewerblichen Bereich fiir nachweislich lohnenswert, wobei die Ergebnisse zur rein
fachlichen Weiterbildung weniger eindeutig sind. Die Aufgabe, wirksame und effektive Wei-
terbildung zu konzeptionieren, die auch Anregungen fiur die Ergdnzung oder Modifizierung
persodnlichkeitsnaher Dimensionen wie Normgebundenheit, Kontakt- und Entschlussbereit-
schaft 0. . enthalten, bleibt weiter bestehen und darf nicht mit Gberflissigen esoterischen
Angeboten verwechselt werden.

Erpenbeck & Heyse (1999) definieren Kompetenz als die Fahigkeit, das Unstrukturierte, Un-
bekannte und sich Verandernde zu meistern. Rosenstiel (2001) geht von einer Verbindung
von Kompetenz mit Risikobereitschaft und Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen aus, welche
die Personen eigene Wege gehen und im zielorientierten Probehandeln Uberprifen lassen.
Der selbstorganisierte Transfer in die Handlung stabilisiert auf diese Weise neues Verhalten
und kann bei entsprechender Kompetenz immer wieder generiert werden.

Auch im Rahmenkonzept des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung in Kooperation
mit dem Bundesministerium fur Arbeit und Sozialordnung sowie dem Bundesministerium fir
Wirtschaft und Technologie spielen Umsetzung von Wissen in Verhalten und Transfer in die
Praxis eine bedeutende Rolle. Das Programm tragt den Titel ,Innovative Arbeitsgestaltung —
Zukunft der Arbeit“. Reichwald (2001) charakterisiert es als die Fortsetzung der weitsichtigen
strategischen Programme wie ,Humanisierung des Arbeitslebens” und ,Arbeit und Technik®,
dessen zugrundeliegendes umfassendes Innovationsverstandnis durch Offenheit fir neue
Themen und seine vier Handlungsfelder zum Ausdruck kommt:
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» Handlungskompetenz und Beschaftigungsfahigkeit,

» Nachhaltige Unternehmensentwicklung,

» Chancengleichheit und Férderung ungenutzter Potentiale,
» Umsetzung und Transfer.

In allen vier Punkten ist die hohe Bedeutung bzw. die Verzahnung von individuellen mit or-
ganisationalen Entwicklungen und Interventionen angesprochen.

Die Entwicklung von Transferkompetenz fiir Personen und in Organisationen wird meines
Erachtens fur die Arbeit der Zukunft eine wichtige Aufgabe sein. Definiert man Transferpro-
zesse als zielgerichtete Veranderungen (Scherrer, 2000b) und Transferkompetenz als die
Fahigkeit, Lern- und Veranderungsprozesse unter Berlicksichtigung vieler Variablen (Aus-
gangssituation, Fachwissen, ungenutzte und vorhandene Potentiale, Tradition und Kultur,
Eigenheiten und Interaktionsstile der Fihrungskrafte u. a.) in komplexen Systemen zu initiie-
ren und zu begleiten, sind einzelne Komponenten wie Kommunikationskompetenz und
Fachwissen aus verschiedenen Disziplinen die wichtigsten Voraussetzungen fur Erfolg. Die
Verknlpfung von Wissen, das Gesplr fur die Funktionsweise von Organisationen sowie ihre
spezifischen Mdoglichkeiten in Zeit (!) und Raum sowie die Balance zwischen neuen Imple-
mentierungen und bekannten Sicherheiten kann die Realisierung neuer Praxis, Lernkultur
und die Bereitschaft zu stetigem Wandel férdern. Diese Erfordernisse ergeben sich auch
aufgrund der Kooperationsbeziehungen in Produktion und Dienstleistung, die sich schneller
als je zuvor verandern.

Die Chancen fur Beschaftigte, neue Tatigkeitsfelder und Qualifikationen zu bekommen, sind
unter diesen Bedingungen grof3, die notwendige Offenheit und Anpassungsbereitschaft vor-
ausgesetzt. Die Risiken fur Arbeitnehmerinnen, die sich aus diesen Entwicklungen ergeben,
bestehen in immer mehr Leistung fir weniger Bezahlung und der standigen Rationalisie-
rungsgefahr, die zu Arbeitsplatzabbau fuhrt. Deswegen werden im folgenden Abschnitt die
wesentliche Kritik und alternative Vorschlage der Gewerkschaften dargestellt.

2.2.4 Gewerkschaftliche Reaktion auf Flexibilisierung und Entgrenzung

Die Diskussion auf Seiten der Gewerkschaften und der betrieblichen Interessenvertretungen
lasst sich am besten mit der vielerorts vorgenommenen Charakterisierung des beschriebe-
nen Wandels als ,Turbo-Kapitalismus®" zusammenfassen. Die Kritik an den Auswirkungen
der Globalisierung bezieht sich wesentlich darauf, dass sie zu einem ,Roll-Back" der Huma-
nisierung von Arbeitsbedingungen und der Mitbestimmung oder Einflussnahme von Betriebs-
raten benutzt wird. Dies wird gerade fur den Arbeits- und Gesundheitsschutz und seinen
Praventionsauftrag als wachsendes Problem und Konfliktfeld in innerbetrieblichen Auseinan-
dersetzungen gesehen (Pickshaus, 2000, 2001). Neue Arbeitszeitmodelle wirden unter dem
Etikett hoherer Autonomie fur die Beschaftigten eingefiihrt, aber mit mehr Ergebnisdruck und
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Arbeitsdichte flr jeden einzelnen Beschéftigten verbunden. MaRlose Anforderungen und
Ziele an Beschatftigten seien die Folge.

Die ,Re-Taylorisierung von Arbeitsorganisation“ wird mit der (Re-) Standardisierung der Pro-
duktion in Automobilwerken belegt, die zuriick zu kurzen Arbeitstakten und der Wiederauf-
nahme von gesundheitsschadlicher Uberkopfarbeit fiihrte. Auch bei neuen Arbeitsformen wie
der Call Center-Téatigkeit wird von Haas (2000) utber ,Service-Taylorismus" gesprochen, fir
den Routinearbeit charakteristisch ist. Schumann (1998) warnt deshalb vor folgenden Risi-
ken: ,Sollte die Shareholder-Value-Option generelle Geltung gewinnen, so ist mit einem
deutlichen Anstieg der Arbeitsrestriktivitat zu rechnen. Steigende Leistungsdichte und hierar-
chisch-burokratische Beherrschungslogik wirden dann selbst fir die industrielle Facharbeit
und die neuen Berufsprofile bestimmend* (S. 460).

All das erfolgt mit der Begriindung des scharfen Wettbewerbs, der notwendigen Markt- und
Kundenorientierung und der zu steigernden Effektivitat.

Die bis vor kurzem grofite Einzelgewerkschaft IG Metall hat gegen die Shareholder-Value-
Okonomie und die Wegwerfstandort-Mentalitat den Begriff der ,guten Arbeit* gesetzt (Schild
2001). ,Gute Arbeit konnte dabei gedacht werden als solche Arbeit, die den Menschen als
das zentrale Subjekt betrieblicher Alltagsgestaltung betrachtet, seine Bedurfnisse ernst
nimmt und die Nachhaltigkeit seiner Leistungsfahigkeit in den Mittelpunkt der Alltagsgestal-
tung stellt. Nachhaltig ist die Gestaltung der Arbeits- und Leistungsbedingungen dann,
.-wenn sie erlauben, Leistungsfahigkeit und Gesundheit des/der Einzelnen lber das gesamte
Arbeitsleben zu erhalten“ (Schild, 2001, S. 159).

Eine Betriebsrate-Befragung des Wirtschafts- und Sozialpolitik Instituts 1998/99 ergab, dass
die wichtigsten Handlungs- und Konfliktfelder fur Interessensvertretungen im Betrieb Perso-
nalabbau, arbeitsorganisatorische Veranderungen, Erhdhung des Leistungsdrucks und Ar-
beitsschutzproblematiken sind (Schafer, 2001). Als eine der wesentlichen Schlussfolgerun-
gen daraus wird von Pickshaus (2001) vorgeschlagen: ,Der Arbeits- und Gesundheitsschutz
sollte aus der Nische, in der er als technisch orientierte Arbeitssicherheitspolitik lange steck-
te, endlich und endgultig heraustreten und seine Kompetenz zur Bearbeitung der aktuellen
und vorrangigen betrieblichen Probleme — von der Gestaltung der Arbeitsorganisation bis zur
Leistungsverdichtung — unter Beweis stellen” (S. 48).

Fur Pickshaus (2001) ist die Erarbeitung arbeitspolitischer Standards aus gewerkschaftlicher
Sicht fur vier Felder eine wichtige Aufgabe:

(1) Die Lage und Dauer der Arbeitszeit muss planbar und beeinflussbar sein sowie Uberfor-
derung verhindern. Belastungsnaher Ausgleich ist zu sichern.

(2) Die Leistungsbedingungen muissen sich an physischer, psychischer und sozialer Zumut-
barkeit orientieren. Qualifizierung und Mitbestimmung Uber Arbeitsmenge und Personalbe-
setzung sollen Grundvoraussetzungen sein.
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(3) Arbeitsgestaltung und Arbeitsinhalte sollen ergonomische und inhaltliche Mindeststan-
dards garantieren. Arbeitsanreicherung und Aufgabenintegration sowie partizipative Organi-
sationskonzepte wie Gruppenarbeit sind hierfir geeignete Mittel.

(4) Die Demokratie am Arbeitsplatz soll durch die Verknipfung individueller und kollektiver
Beteiligungsrechte erreicht werden.

Die Erfordernisse an die Qualifikationen der Erwerbstatigen werden von Baethge (2001) als
.neue Mischungen zwischen Fachwissen und fachibergreifenden Qualifikationen* (S. 103)
beschrieben. Die wesentlichen spezifisch neu ausgestalteten Handlungsmodi in der Er-
werbsarbeit, die von dem strukturbestimmenden Gewicht der Dienstleistung und Information
gepragt sind, benennt er als Kommunikation und Wissen. Die Polarisierung der Qualifikati-
onsentwicklung im Dienstleistungssektor bestehen seiner Betrachtung nach aus Standardi-
sierung und Individualisierung. Diese beiden Merkmale sind widersprichlich miteinander
verschrankt, was sich sehr gut an der Call Center-Tatigkeit zeigen lasst. Fir das duale Be-
rufsausbildungssystem als das Zentrum des mittleren Bildungswesens, aus dem Gewerk-
schaften traditionell viele Mitglieder rekrutieren, konnen diese Entwicklungen sehr einschnei-
dend wirken: Statistiken Uber Belegschaftszusammmensetzungen in Dienstleistungsunter-
nehmen mit hohem IuK-Technologie-Anteil zeigen einen niedrigen Anteil von dual ausgebil-
deten Beschaftigten. Auch geht die Anzahl an Ausbildungsvertragen der wichtigen kaufman-
nischen Berufe zuriick. Dies bedeutet fir Baethge, dass nicht nur der wirtschaftliche Struk-
turwandel zur Dienstleistungsokonomie und —beschéftigung vom Berufsausbildungssystem
nicht mitvollzogen wird, sondern darlUber hinaus die Schere zwischen Ausbildungs- und Be-
schaftigungsentwicklung sich weiter 6ffnet und die Ausbildungsstruktur konservativer bleibt
als die Beschaftigungsstruktur. Die kompensatorische Wirkung des steigenden Arbeitsplatz-
angebots im Dienstleistungssektor im Verhaltnis zum Verlust in den Produktionsberufen
kann sich damit nicht voll entfalten.

Von Arbeitsminister Walter Riester wurde im Mai 2001 auf der grof3ten Arbeitsschutzmesse
Europas in Dusseldorf ,Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (A & A)“ eine ,Initiative fur eine
neue Qualitat der Arbeit" gefordert. Diese soll als gesellschaftspolitisches Projekt den Ar-
beits- und Gesundheitsschutz mit aktuellen Anforderungen an Qualifizierung, Sozial- und
Arbeitsmarktpolitik verbinden. Dies kann auch im Arbeitsschutz nur durch neue Kooperatio-
nen und Netzwerke geschehen, beispielsweise mit Krankenkassen, Berufsgenossenschaf-
ten, Qualifizierungstragern, Arbeitsdmtern, Bundes- und Landesministerien fur Arbeitsschutz.
Die Bedeutung von veranderten Kooperationsbeziehungen im Wandel der Arbeitswelt ist
deswegen Thema des nachsten Abschnitts.

2.3 Organisationskultur und Commitment: Kooperationsbeziehungen im Wandel

~Sowohl in den produzierenden als auch in den dienstleistenden Bereichen zeichnen sich
Entwicklungen ab, die den Kooperationsbedarf und die Komplexitat der Kommunikationsvor-
gange rasch wachsen lassen” (Bungard, v. Bismarck & Held, 1999). Die Resultate verander-
ter Wettbewerbsbedingungen, dynamischer Markte und den informationstechnischen Moég-
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lichkeiten sind unter anderem auch neue Koordinationsformen: Die Arbeitsteilung und Zu-
sammenarbeit zur Herstellung von Produkten und Dienstleistungen andert sich nicht nur in-
nerhalb bestehender Unternehmen, sondern auch die zwischen Unternehmen und Organisa-
tionen. Netzwerke, Kooperationsgeflechte, temporéare und virtuelle Strukturen lassen die ein-
deutigen Grenzen von Unternehmen verschwimmen und flexiblere Formen der Kooperation
entstehen (Sydow, 1993; Picot, Reichwald & Wigand, 1998). Auch die Virtualisierung als
Organisationsform gewinnt durch den Einsatz digitaler Technik einen steigenden Anteil (Kon-
radt, 2000). Die Produktkomplexitat steigt, weil viele Produkte aufgrund wachsender indivi-
dueller Kundenanspriche speziell nach Wunsch produziert werden. Die Realisierung konse-
guenter Kundenorientierung erfordert hohe Flexibilitat der Produzenten und Serviceabteilun-
gen, wenn sie ortlich und zeitlich zur Verfigung stehen wollen.

Wirtschaftlicher Erfolg kann heute nicht mehr nur auf die Starke einer einzelnen Organisation
zurtckgefuhrt werden, sondern hangt in wachsenden Mafl von der Qualitat der Kooperati-
onsbeziehungen ab (Sydow, 1993). Der Begriff Unternehmensnetzwerk wird von Sydow im
Sinn eines Minimums an zentraler Koordination weitgehend autonomer Netzwerkmitglieder
gebraucht. Gleichzeitig liegt ein hohes MalR an Kommunikation und Flexibilitat vor. Die
zugrunde liegenden Entwicklungen werden als Verringerung der Leistungstiefe, Diversifikati-
on, Modularisierung und Dezentralisierung (Sydow, 1993; Pribilla, Reichwald & Goecke,
1996) beschrieben.

Dabei nimmt die ,laterale Kooperation* im Sinne von Kooperation auf gleichen Hierarchie-
ebenen ohne direkte hierarchische Einflussnahme statt. Im Vordergrund steht die zielorien-
tierte Abstimmung arbeitsteiliger Prozesse. Nach Trost (2001) riihren die Defizite in Innovati-
ons-, Entwicklungs- und Synergiefunktionen aus einem Mangel an lateraler Kooperation, die
zu bedeutsamen Defiziten in Unternehmen flhren kdnnen. Er nennt hier beispielsweise
Doppelarbeit, Abteilungsdenken (Ressortegoismus) und Konkurrenzverhalten. Neue Mana-
gementkonzepte wie Projektmanagement, Simultaneous Engineering, Wissensmanagement
und Total Quality Management versuchen unter anderem, diese Kooperationsdefizite mit
neuen, zum Teil temporaren Strukturen, zu bearbeiten.

Solche Prozesse beeinflussen natirlich die Organisationen insgesamt, ihre offiziellen oder
inoffiziellen Regeln und Werte sowie den Rahmen, in dem Verhalten und Kommunikation
stattfindet und gepragt wird. Diese ,Kultur* von Unternehmen und Organisationen als Ge-
samtheit ihrer unsichtbaren Einstellungen und sichtbaren Ausdrucksformen die Kooperati-
onsbeziehungen nach innen und nach auf3en. Obwohl der Kulturbegriff nach wie vor (not-
wendigerweise?) unscharf bleibt, wollen viele Unternehmen eine Entwicklung ihrer Kultur in
Richtung Lernen und Offenheit, um mit der Verédnderung der Markte Schritt zu halten. Einige
Beispiele sind in der Literatur beschrieben (Getschmann, 1998; Raeder, 2000; Doppler &
Lauterburg, 1995).

Die Kommunikation innerhalb der Unternehmen ist eine wichtige Ausdrucksform kultureller
Phanomene, die gelebte Leitsatze als Anspruch belegt oder karikiert. Gerade in Verande-
rungsprozessen ist die interne Kommunikation fir den Unternehmenserfolg entscheidend
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(Kalmus 1995), vor allem ,die informelle Kommunikation kann durch ihren spontanen, dialo-
gischen Charakter einen hohen Beitrag zur Erreichung der Organisationsziele leisten (Kraut,
Fish, Root & Chalfonte 1990, zitiert nach Held, v. Bismarck, Bungard & Cierjacks, 1999).
Meist werden informelle Kommunikationsprozesse in und zwischen Unternehmen wenig offi-
ziell gefordert, sie bleiben dem Zufall und der Sympathie der Beteiligten tiberlassen. Uberle-
gungen und Maflnahmen zur Unterstitzung informeller Kommunikation werden von Bun-
gard, v. Bismarck & Held (1999) fur verschiedene Ebenen (raumlich, organisational und
technologisch) vorgeschlagen. Sitzgruppen in Fluren, Intranet-Systeme und Aufgeschlos-
senheit gegeniber der informellen Kommunikation sollen entsprechende Beziehungen for-
dern und damit auch die Verbreitung von Informationen und die ad-hoc-Diskussionen von
Arbeitsinhalten.

Die Bedeutung raumlicher Verhaltnisse fur den Informationsfluss wird von Kuppinger &
Woywede (2000) ahnlich gesehen: Kommunikationsplatze und kleine Cafeterien fir kurzfris-
tige Verabredungen sowie glaserne Einzelzimmer als Kompromiss zwischen Grof3raum- und
Einzelblros werden als forderlich fir die Wissensdissemination im Unternehmen betrachtet.
Durch den Wegfall physischer Grenzen werden Strukturen und Abléaufe transparenter - jeder
sieht, wer sich mit wem trifft. Diese ,Cubicals“ bringen allerdings visuelle Stérungen und ei-
nen hdheren Schallpegel fur die Beschaftigten mit sich.

Die Gestaltung von Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen hat Einfluss auf die
Qualitat sowie die Kosten der Produkte und Prozesse. Darliber hinaus kénnen Innovationen
und Flexibilisierungen in vielen Fallen nur mit strategischen Partnerschaften realisiert wer-
den. Diese Partnerschaften erfordern mehr als Vertrage, um Synergien freizusetzen und
gemeinsam neue Wege und Risiken einzugehen. Informelle Beziehungen werden wichtig,
um die vielfaltigen Prozesse zu koordinieren. Wesentlicher Bestandteil informeller Beziehun-
gen ist im besten Fall Vertrauen in das Gegentber — sowohl in die Person als auch die Insti-
tution. Die Bedeutung und die Rolle von Vertrauen ist deshalb Gegenstand des folgenden
Abschnitts.

2.3.1 Vertrauen als notwendiger Bestandteil neuer Kooperationsbeziehungen

Der Begriff ,Vertrauen“ erfahrt in jungster Zeit aufgrund des starken Wandels in Arbeit und
Gesellschaft neue Bedeutung und wird von verschiedenen Seiten thematisiert (Pribilla,
Reichwald & Goecke, 1996; Schweer, 1997; Nadin, 2001; Laucken, 2001; Blssing, 2000,
2001). Offenbar haben sich die Bedingungen der menschlichen Kooperation in den letzten
Jahren so verandert, dass ,Vertrauen“ wieder interessant ist und als Einflussfaktor in vielen
Kontexten gesehen wird. Briam (2000) betont die Bedeutung von Vertrauen in der Unter-
nehmenskultur, Heisig (1997) sieht Vertrauen aufgrund des Ubergangs zur Dienstleistungs-
gesellschaft als bedeutsames Thema fur den Zusammenhalt einer Gesellschaft und deren
Organisationen. Seiner Auffassung nach entscheiden unter anderem positive Beziehungen
daruber, ob und wie Wandlungsprozesse gelingen. Zwar gibt es unterschiedliche Definitio-
nen und Konzeptionen von Vertrauen, doch enthalten die meisten als wesentliche Bestand-
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teile den Verzicht auf Macht und Kontrolle sowie die Tendenz, Risiken einzugehen und sich
damit verwundbar zu machen (Neubauer, 1997).

Auch der Begriff ,Vertrauensarbeitszeit* zeigt, dass in neuen, komplexen Umwelten wieder
auf Vertrauen zurtickgegriffen wird, um bewegliche Koordination zu ermdglichen. Vertrauen
soll Regeln ersetzen, Formalisierung uberflissig machen, Flexibilitat ermoéglichen. Ziele wie
gute Arbeitsergebnisse und die Konzentration auf Inhalte statt auf Zeit sowie Einspareffekte
stehen im Mittelpunkt neuer betrieblicher Arbeitszeitmodelle. Vertrauensarbeitszeit ist der
Titel fur unterschiedliche Praktiken, die nur durch eine Betriebsvereinbarung als Rahmen
bestimmt sind und der Kommunikation zwischen Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetz-
ten die konkrete Ausgestaltung Uberlassen (Scherrer, 2000). Damit gewinnt die Kommunika-
tion der Beteiligten einen hoheren Stellenwert und muss positiv reguliert werden, um die Vor-
teile des Modells zur Wirkung zu bringen.

In Wuppertal wurde von Lutz Becker und Mihai Nadin? mit , Trust — das Prinzip Vertrauen“ ein
Diskurs eroffnet, der die steigende Komplexitat, die Digitalisierung und Vernetzung gesell-
schaftlicher und 6konomischer Prozesse als Motiv dieser Diskussion begreift. Sie traten im
September 2000 mit einem Exposé an die Offentlichkeit, das die Grundlage fiir ein Internati-
onales Colloquium im Januar 2001 sowie einen Tagungsband (Hrsg. M. Nadin, 2001) zum
Thema Vertrauen war.

Darin wird die globale Entwicklung beschrieben, deren treibende Kraft ,eine im dkonomi-
schen Prinzip begrindete Rationalisierungsspirale” ist, die eine Vernetzung von Kommunika-
tions- und Logistikstrukturen bewirkt. Dadurch entstehen neue Forschungs- und Anwen-
dungsgebiete von Wissenschaft und Praxis, deren Entwicklung nicht beim Digitalen stehen
bleibt. Gentechnologie und Bio-Engineering, e-commerce und Telebanking werden als weni-
ge Beispiele herausgegriffen. Ein globaler Wettbewerb um die héchstmdgliche Geschwindig-
keit und Effizienz wirkt sich auf politischer, unternehmerischer und individueller Ebene als
ambivalenter Prozess mit Chancen und Risiken fur alle Beteiligten aus. Becker und Nadin
betrachten Genetik und Bio-Engineering als tragende Krafte der digitalen Revolution, deren
Ergebnisse in keinem Verhéltnis zu dem ihnen entgegengebrachten Vertrauen stehen.

Die steigende Komplexitat der neuen Kommunikationswelten hat fur viele Betroffene — ob als
Vertreter von Management oder als Einzelner — gré3ere Ungewissheit und Orientierungsar-
beit zur Folge. Informations-, Entscheidungsfindungs,- Koordinierungs- und Konfliktbearbei-
tungsaufwand steigen auf allen gesellschaftlichen Ebenen wie Politik, Wirtschaft oder Wis-
senschaft. Gefahren wie Cyberterrorismus und Finanzspekulation kénnen uniiberschaubare
Folgen fiir ganze Gesellschaftssysteme haben. Auch die nationalen Arbeitsmarkte werden
durch die Globalisierung verandert: ,Arbeit wandert dorthin, wo sie am billigsten ist*. Vaga-
bundierende Arbeit und die Schwachung der Sozialsysteme kdnnen daraus entstehende
Krisenszenarien heutiger Industrienationen sein. Die Reduzierung von Produkt- und Innova-
tionszyklen erhoht den Druck auf Unternehmen und Arbeitnehmer. Das Internet ist von

2 Autoren des Exposés: Dr. L. Becker, Geschaftsfiihrer der Norman Data Defense Systems GmbH und Prof. Dr.
Dr. M. Nadin, Fachgebiet Computational Design an der Bergischen Universitat Gesamthochschule Wuppertal
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wachsender Bedeutung fiur die Veranderung und die Geschwindigkeit von Marktbewegungen
— Startbedingungen fir kleine Unternehmen sind vereinfacht, neue Dienstleistungs- und Ko-
operationsmarkte entstehen. Andererseits finden gleichzeitig globale Konzentrationsprozes-
se statt, wodurch Monopolstrukturen in vertikalen Markten entstehen.

Die Autoren gehen von einer ,verbreiteten Technologieskepsis in Mitteleuropa“ aus, die indi-
rekt auf die geschétzten Risiken der neuen Technologie und das damit verbundene Miss-
trauen zurtickgefuhrt wird:

» Virtuelle Interaktion ersetzt Information aus erster Hand, personliches Erleben wird rar
» Gesellschaftliche und technologische Komplexitat erschwert die Meinungsbildung

» Missinformation, Manipulation und Betrug werden als Gefahr gesehen

» Das Internet wird zum Glashaus — Persoénlichkeitsrechte mdglicherweise untergraben

Im Exposé wird formuliert, dass die Diskussion um wichtige Innovationen in der Medizin oder
Gentechnologie aus den ,Fachzirkeln herausgerissen und damit emotionalisiert ist“. Gesell-
schaftliche Desorientierung kann die Folge sein, in einer Zeit, die im Grunde das Gegenteil
erfordert: Orientierungsfahigkeit und Vertrauen. Dieses Defizit beeinflusse den ,Wettbewerb
der Gesellschaftssysteme* und ist eine der groBen Herausforderungen unserer Informati-
onsgesellschaft.

Vertrauen kann dann orientierende Wirkung haben, wenn die eingeschatzten Chancen die
wahrgenommenen Risiken Ubersteigen, wenn eher Vorteile erwartet werden und nicht im
Gegenteil wirtschaftliche oder soziale Gefahren. Von dieser aktuellen Ausgangslage her wird
eine besondere Notwendigkeit zum bewussten Umgang mit Vertrauen zu Beginn des dritten
Jahrtausends postuliert. Um weitere Innovationen als Fortschritt zu nutzen, muss eine positi-
ve Beziehung der Menschen fir diese Entwicklung aufgebaut werden.

Mit dem beschriebenen Exposé wurden interessierte Personen und Institutionen auf interna-
tionaler Ebene im Wissenschafts- und Managementbereich angesprochen. In Vorbereitung
des geplanten Colloquiums erschien ein Tagungsband mit Beitrdgen zum Thema Vertrauen
aus unterschiedlichen Perspektiven. Der Herausgeber des Readers, Mihai Nadin, konnte 29
Autorinnen und Autoren gewinnen, das ,Prinzip Vertrauen“ aus wirtschaftlicher politischer,
historischer, technischer, psychologischer und philosophischer Sicht zu diskutieren. Einen
besonderen Stellenwert nehmen dabei digitale Transaktionsformen, die weltweite Vernet-
zung und deren Bedeutung bzw. Gestaltung ein.

Einige der Beitrage enthalten Uberlegungen zum Aspekt ,Vertrauen in Organisationen* als
Grundlage von Funktionsfahigkeit neuer Strukturen (Erhardt 2001; Scherrer & Wieland,
2001). Auch in anderen Verdffentlichungen wird gerade die emotionale Komponente von
Vertrauen als eine Art Fortschreibung bisheriger Erfahrung und Verlasslichkeit in unsicheren,
sich wandelnden Verhéltnissen als Konstante angesehen, die neue Entwicklungen und effek-
tive Zusammenarbeit ermdglicht (Neubauer, 1997; Heisig, 1997; Scherrer, 2000). Wirkungs-

38



Kapitel 2 Wandel der Arbeitsgesellschaft

voll ist Vertrauen vor allem als Steuerungsinstrument bei unstrukturierten Aufgaben, bei ortli-
cher Flexibilitat (Auendienst) und schwer erfassbaren Ergebnissen wie Qualitat der Kun-
denbetreuung (Neubauer, 1997). Das Ausmalfd von Vertrauen ist vor allem in folgenden Or-
ganisationsfeldern eine wichtige Bedingung fur gute Zusammenarbeit: Kommunikation, Moti-
vation, Problemldseverhalten und organisatorischer Wandel (ebenda). Diese Bereiche stel-
len gerade flr neue Arbeitsformen und Dienstleistungen mit hohem Kommunikationsanteil
bedeutsame Erfolgsfaktoren dar und lassen sich auch auf externe Beziehungen zu anderen
Personen und Unternehmen anwenden.

Die mit der Entwicklung von Vertrauen einher gehende sinkende Formalisierung kann fur
Beschaftigte und Betroffene Vorteile wie individuelle Arbeitszeit und mehr Autonomie bei der
Aufgabenbearbeitung haben, andererseits aber auch neue Belastungen mit sich bringen.
Hohere Autonomie erfordert mehr Entscheidungen des Einzelnen, bessere Selbstorganisati-
on und Disziplin, héheren Aufwand fir Absprachen und Kommunikation. Wenn sich diese
Merkmale in der Zusammenarbeit etablieren sollen, ist es sinnvoll, dies nicht dem Zufall zu
Uberlassen, sondern die ,Beziehungsebene” in den Unternehmen und Organisationen ahn-
lich bewusst zu gestalten wie die Sachebene. Zwar gibt es noch kein ,Kulturcontrolling” als
Steuerungsinstrument hilfreicher Koordinationsbeziehungen, doch besteht vielfach der An-
spruch, die ,weichen Faktoren“ des Human Ressource Managements starker als bisher zu
gewichten.

2.3.2 Kommunikation und Organisationskultur

In den oben beschriebenen vielfaltigen, im Wandel begriffenen Organisationsformen ist die
Kommunikation der beteiligten Personen bedeutsamer als in friiheren traditionellen Verhalt-
nissen, wo vieles nicht immer wieder neu besprochen und ausgehandelt werden musste.
Dies gilt fur die Kommunikation mit externen Partnern, Kunden und/oder Lieferanten und
auch fur innerbetriebliche oder kooperative Strukturen. Ob Aufgabenstellungen in wechseln-
den Projektgruppen, Zusammensetzung temporéarer Arbeitsgruppen oder Arbeitszeiten —
Flexibilitat fuhrt zu héheren Koordinations- und Kommunikationsaufwand. Zum Teil kann
dieser Aufwand reduziert werden, wenn Vertrauensbeziehungen vorhanden sind und damit
immer wieder Alltagsrisiken eingegangen werden kdénnen.

Renn & Kastenholz (2001) fordern zur positiven Bearbeitung von Risikokommunikationspro-
zessen Glaubwirdigkeit und Verstandigungsorientierung. Sie beschreiben als eine Mdglich-
keit fir Vertrauensgewinn die Methode des ,kooperativen Diskurses”, die den Beteiligten
sowohl eine kompetente Problemdarstellung als auch die Einbindung ihrer Interessen und
Werte ermdglicht. Dieses Konzept fir die Risikokommunikation wurde zwar fur die Anwen-
dung kommunaler und regionaler Prozesse entwickelt, hat m. E. aber hohen Anregungsge-
halt fur innerbetriebliche Kommunikation. Bestehende Konflikte werden dabei nicht unbedingt
mit einem Konsens, aber ,mit einem Konsens (ber den Dissens” benannt und kénnen pro-
duktive Teilldsungen oder neue ldeen zum Ergebnis haben. Die offene und dialogorientierte
Kommunikationspolitik wird zwar nicht als Garantie fur die Losung aller Probleme gesehen,
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aber immerhin als Chance betrachtet, die Erwartungen von Bilrgern mit den Leistungen von
Institutionen starker in Einklang zu bringen.

Die Bildung von Vertrauen hat nach Hoyningen-Huene (2001) in jedem Fall das ,aktive En-
gagement des Vertrauenssubjekts” zur Voraussetzung. Daflir missen entsprechend glnsti-
ge Bedingungen wie beispielsweise die Seriositat und Glaubwirdigkeit der Fakten als kogni-
tive Vertrauenskomponente geschaffen werden. Es gibt seiner Auffassung nach nicht eine
Art neutralen Zustand, d. h. es ist entweder Vertrauen oder Misstrauen vorhanden. Die Ver-
trauenssubjekte werden mit Vertrauensentzug bzw. Misstrauen auf Enttauschungen reagie-
ren, weshalb er den ,Vertrauensobjekten” (in diesem Fall Arbeitgeber) empfiehlt, das in sie
gesetzte Vertrauen nicht zu enttduschen. Verlorenes Vertrauen wiederzugewinnen, macht
massive und kostspielige Mal3inahmen notwendig.

Kommunikation und Koordination spielen in Unternehmen und anderen Organisationen eine
wachsende Rolle, weil die Komplexitat der Arbeitsprozesse steigt und die menschlichen
Kompetenzen beim Umgang mit Wissen mehr als je zuvor gefragt sind. Vertrauens- und
glaubwirdig ist Kommunikation dann, wenn sie in alle Richtungen (nach auf3en und nach
innen) kompetent, demokratisch und freundlich ist. Sowohl Scherrer & Wieland (2001) als
auch Gora (2001) halten Vertrauen fir einen wesentlichen Managementfaktor. Bei wachsen-
der Komplexitat und Virtualisierung von Organisationen steigt die Bedeutung indirekter Steu-
erungsmechanismen wie Kultur und Betriebsklima.

Dies wird auch in Untersuchungen von Blssing (2000) bestéatigt. Danach nimmt Vertrauen
bei Telearbeit im Vergleich zu traditioneller Blroarbeit eine besondere Rolle ein, es besteht
ein starkerer und breiterer Zusammenhang mit Involvement und Bindung an die Organisati-
on. Daruber hinaus wird im Projekt ,Telekooperation in Beziehungsnetzwerken fir informati-
onsbezogene Dienstleistungen TiBiD" der Prozess der Vertrauensbildung verteilter Informa-
tionsdienstleister vor allem in der Anfangsphase virtueller Dienstleister in einer Pilotstudie
untersucht.

Vertrauenskultur steht in Uberlegungen von Gora (2001) und Erhardt (2001) im Mittelpunkt
der Betrachtung. Die Transparenz des unternehmensspezifischen Wissens fir alle Beteilig-
ten und eine gleichzeitige Strukturierung/Restrukturierung der Organisationsprozesse ist
nach Gora eine wesentliche Anstrengung von Unternehmen, um im Wettbewerb zu beste-
hen. Weiter schlagt er die Nutzung technischer Moglichkeiten wie Workflow-Systeme und
eine neue Kommunikationskultur vor. Diese besteht nicht in der Abschottung von Herr-
schaftswissen, sondern in einer ,Politik der offenen Tiren“, Kommunikationsseminaren und
zwanglosen Kontakten der verschiedenen Abteilungen untereinander.

Fur die Bildung und Erhaltung von Vertrauensbeziehungen ist die Bedeutung der informellen
Kommunikation neben den offiziellen Koordinationsstrukturen bedeutend. Bungard et al.
(1999) belegen in einer Untersuchung, dass informelle Kommunikation neben privaten The-
men oft Arbeitsinhalte thematisiert und so schnell fir Informationsfluss und gute Beziehun-
gen zwischen den Akteuren sorgt. Nicht nur fir das Betriebsklima ist Kommunikation ein
wichtiger Einflussfaktor, sondern auch fir den betrieblichen Erfolg und das Wohlbefinden der
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Arbeitenden (Kalmus, 1995, Badura, 2000). Kommunikation als Produktivitatsfaktor wird un-
ter zukinftigen Bedingungen bewusster und sorgfaltiger zu gestalten sein, um in Verande-
rungsprozessen vorhandene Potentiale zu aktivieren und die schwierigen Fiihrungsprozesse
Zu unterstitzen.

Eine Studie der LeibundGut — Unternehmensgruppe mit ca. 100 mittelgrof3en Unternehmen
in Deutschland und der Schweiz belegt, dass die Fuhrungskréafte von tber 80% der Unter-
nehmen der Kommunikation ,héchste Bedeutung fir den Unternehmenserfolg“ beimessen
und ihr eine wichtige Rolle in Veranderungsprozessen bescheinigen. Weiter wird innerbe-
triebliche Kommunikation in ,engem Zusammenhang mit Motivation, Vertrauen und Sicher-
heitsgefuhl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter* gesehen. Auch auf den Krankenstand und
die Fluktuation sowie auf den Fuhrungsprozess habe sie in reduzierender Weise Einfluss
(LeibundGut, 2001). Fur die Defizite von Unternehmens- und Kommunikationskultur werden
mehrere Grinde angegeben: Unterschiedliche Kulturen in einem Unternehmen (Gewerbli-
che, Angestellte, freie Mitarbeiter usw.), die steigende Komplexitat von Unternehmenspro-
zessen und die Belastung von Fuhrungskraften im Alltag, die dafir sorgt, dass das Thema
Kommunikation oft untergeht. Dartber hinaus wird selbstkritisch angemerkt, dass die Anlage
der Kommunikation wenig dialogorientiert ist, oft nur schriftliche Informationswege genutzt
werden und dies dann mit ,Kommunikation" gleichgesetzt wird.

Auch Held, v. Bismarck & Bungard (1999) kdnnen zeigen, dass bei Umstrukturierungen wie
beispielsweise der Zusammenlegung von Abteilungen - ahnlich wie bei Fusionen von Kon-
zernen — fur eine effiziente Weiterarbeit die Kommunikation untereinander eine wichtige Vor-
aussetzung ist. Hier ist der Umgang untereinander — der zwischen Fuhrungskraften, der von
Fuhrungskraften den Mitarbeiterinnen gegentiber und der unter Kolleginnen und Kollegen —
einer kulturellen Veranderung unterworfen. Wenn diese Veranderung von den Systemen
erfolgreich bewaltigt wird, kbnnen neue Chancen genutzt und Synergieeffekte erzielt werden.
Das Konstrukt ,Organisationskultur® als Ubergeordnetes Rahmenph&anomen nimmt damit
indirekt Einfluss auf Produktivitat und Wohlbefinden der Beschaftigten.

In den achtziger Jahren veroéffentlichten die Autoren Peters und Waterman (1983) eines der
zahlreichen populéarwissenschaftlichen Biicher zum Thema Organisationskultur, welche mit
dem Grundtenor ,die Kultur beeinflusst den 6konomischen Erfolg der Organisation“ die Dis-
kussion um spezifische Unternehmenskulturen groRe Beachtung fanden. Auf diese eher
funktionalistische Perspektive wurde von kritischen Organisationsforschern mit der Sorge
reagiert, dass die Chance der Gewichtung von Kultur als zwischenmenschliche, nicht aus-
schlie3lich rationale Seite der Organisationsbeziehungen zur Steuerung der Mitarbeiter in-
strumentalisiert und so entfremdet werden kann (Neuberger & Kompa, 1987). Hier bilden
sich die Ublichen Interessenskonflikte ab, die nicht mit Datenerhebungen oder wissenschaft-
lichen Debatten geldst werden kénnen, sondern dem ,realen Spiel der Krafte* in der sozialen
Wirklichkeit unterliegen, die ihrerseits Teil von Kultur sind bzw. sie maf3geblich pragen.

Zum Konflikt von Kulturanalyse und ,Kulturmanagement” lieRe sich meines Erachtens die
Frage ,warum sollte man etwas analysieren, beschreiben und erklaren wollen, was man
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nicht beeinflussen oder verandern will?“ mit dem Herangehen von Raeder (2000) beantwor-
ten. Sie benennt diesen Konflikt als Zweiteilung oder Polarisierung der Organisations-
kulturansatze, die - typisch fur die Moderne — von postmodernen Perspektiven berwunden
werden sollten. Sie verzichtet dabei auf eine Definition des Begriffs und stellt verschiedene
Ansatze zur Systematisierung dar, die als Konzepte zur Beschreibung von Bedeutungsinhal-
ten, zur Erklarung der Entwicklungen und zur Gestaltung beeinflussender MaRhahmen zu-
sammengefasst werden kdénnen.

Die Arbeit von Schein (1995) geht nicht von einer einzigen organisationsiibergreifenden Kul-
tur aus, sondern von verschiedenen Subkulturen in Unternehmen, die fir die Beschéftigten
jeweils verbindlich scheinen. Der Autor beschreibt drei Ebenen von Organisationskultur, die
in folgender Abbildung dargestellt sind:

Sichtbare Strukturen und Prozesse im Unternehmen
Artefakte (leicht zu beobachten, schwer zu entschliisseln)

Strategien, Ziele, Philosophien

Bekundete Werte bekundete Rechtfertigungen

_ Unbewusste selbstverstandliche Anschauungen,
Grundpramissen Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihle
(Ausgangspunkt fir Werte und Handlungen)

Abbildung 2: Ebenen der Organisationskultur (Schein, 1995, S. 30).

Seine Definition von Kultur fasst dies zusammen: ,Ein Muster gemeinsamer Grundpramis-
sen, das die Gruppe bei der Bewdltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner
Integration erlernt hat, das sich bewahrt hat und somit als bindend gilt; und das daher an
neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fir den Umgang mit diesen Prob-
lemen weitergegeben wird.” (Schein, 1995, S. 25)

Die Grundpramissen sind nicht direkt erkennbar oder erfahrbar, sie missen entschlisselt
werden, um die beiden oberen Ebenen in ihrer Bedeutung verstehen zu kénnen. Nur diesen
Jieferliegenden Grundanschauungen und Uberzeugungen (...), die im Unterbewusstsein
wirksam sind“ (Schein, 1995, S. 24), gibt er den Status der Kultur. Das Erschliel3en der
Grundpramissen erfolgt im ,klinischen Forschungsansatz“, die in Einzelgesprachen gewon-
nenen Daten mit Beobachtungen anzureichern und intuitiv zu interpretieren. Schein betont
die besondere Rolle der Fuhrungskrafte bei der Pragung der Kultur. Raeder (2000) charakte-
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risiert dies als ,Uberwiegen der funktionalistischen Orientierung trotz tiefenpsychologischen
Grundmodells* (S. 16).

Auswirkungen von Unternehmens- und Organisationskultur sind aus vielen Griinden nicht zu
guantifizieren. Bei der Vielfalt kultureller Phdnomene, deren begriffliche Fassung und schwie-
rige Operationalisierbarkeit ist nur schwer an Vollstandigkeit heranzukommen. Die Klassifi-
zierung von Organisationskulturen wird von Bleicher (1995) Uber die Dimensionen ,Offen-
heit, ,Differenziertheit der Werthaltungen“ und ,kulturprdgende Rolle der Fihrung“ vorge-
nommen. Eine wenig ausgepragte Offenheit beispielsweise fuhrt zu einer Binnenorientie-
rung, bei der zwischen innen und auf3en eine klare Grenzziehung besteht. Nur wenige Orga-
nisationsmitglieder sind dabei fiir die Kontakte nach auf3en (Kunden, Lieferanten) zustandig,
der Innenbetrieb lauft nach eigenen GesetzmalRigkeiten ab und Verdnderungsvorschlage
stéren den vermeintlich effizienten Arbeitsablauf.

Die Erfahrungen in zahlreichen Call Centern belegen, dass die ,weichen“ Faktoren wie Un-
ternehmenskultur und Organisationsklima durchaus im Widerspruch zu den harten Fakten
wie Arbeitshektik, monotone Aufgaben usw. stehen kénnen. Wird der soziale Rahmen als
angenehm erlebt, kann dies eine Menge Belastungen puffern oder kompensieren. Dies gilt
genauso umgekehrt, dass auch gut gestaltete Arbeitsplatze und —inhalte von schlechtem
Klima und autoritarer Fihrung konterkariert werden kénnen. Den Ubergeordneten Faktoren
sollte nach Miller (1999) in der Arbeitswissenschaft deshalb mehr Aufmerksamkeit ge-
schenkt werden als bisher. Phdnomene wie Betriebsklima, Loyalitat, Vertrauen, interne
Kommunikation und Perspektiven fur die eigene Kompetenzentwicklung kénnen auch mit
dem Begriff ,commitment” zusammengefasst werden. Dies wird im folgenden Abschnitt ge-
nauer ausgefthrt.

2.3.3 Commitment in Organisationen

Das Konzept Commitment beschaftigt sich mit der Bindung von Menschen an Organisatio-
nen, die von Moser (1993) in strukturelle Sachverhalte (Mietvertrag, Arbeitsvertrag) und psy-
chologische Zustéande (Bindungsgefihl, Empfindung) unterschieden werden. Beides kann
zusammen oder getrennt voneinander auftreten und hat dann unterschiedliche Konsequen-
zen flr die Person und die Organisation. Geht man nach Moser davon aus, dass Organisati-
onen die Verfolgung ihrer Ziele an ihre Mitglieder delegieren, so haben sie ein Interesse dar-
an, dass ihre Mitglieder partizipieren und ihre Ziele produzieren. Die Bedeutung dieses psy-
chologischen Bandes zwischen Person und Organisation wachst vor allem dann, wenn tradi-
tionelle Mittel der Bindung wie Arbeitsplatzsicherheit, Aufstiegschancen, Ubertarifliche Zula-
gen und/oder soziale Umgebung durch neue Organisationsformen reduziert sind. Losere
Lstrukturelle* Bindungen wie freie Mitarbeit oder Freelancing, virtuelle Unternehmen, Zeitar-
beit oder Telearbeit erfordern flr eine gute Zusammenarbeit vertrauensvolle Beziehungen
und mehr als die Erfillung der definierten Aufgaben und Vorschriften. Engagement, Identifi-
kation und Motivation sind gerade in sich verdndernden Strukturen mit wechselnden Aufga-
ben eine Voraussetzung fir Erfolg und Wohlbefinden. Hier stehen die ,neuen“ Organisatio-
nen vor allem vor der Frage, was sie fur die Entwicklung von Commitment - eventuell als
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JLemporares Commitment* verstanden — tun kénnen, um ihre eigenen Interessen (gute Pro-
dukte und Dienstleistungen) zu sichern.

Die beiden Formen ,organisationales Commitment” und ,Job Commitment” werden von Mill-
ward und Hopkins (1998) in ihrer Untersuchung erhoben. Dabei schneidet das ,Job Com-
mitment“ mit héheren Werten ab. Dies zeigt, dass Bindung und psychologische Kontrakte
starker Uber die Aufgabe und Téatigkeit, weniger Uber die Organisation oder zum Unterneh-
men hergestellt werden. Zu ahnlichen Ergebnissen beziiglich der Bedeutung von ,Tatigkeit*
kommt eine Metaanalyse zu Commitment von Mathieu und Zajac (1990).

Diese metaanalytische Auswertung Uber 124 Untersuchungen zeigt, dass deutliche Zusam-
menhange zwischen Commitment und Personfaktoren in Form der selbst wahrgenommenen
Kompetenz und der Einstellung zur Arbeit bestehen. Zur H6he des Bildungsniveaus ergaben
sich negative Korrelationen, was die steigende Unabhangigkeit qualifizierter Personen be-
legt. Weiter zeigt die Metaanalyse einen hohen Zusammenhang von Commitment zur Ar-
beitsmerkmalen wie Variabilitdt, Komplexitat und Autonomie. Diese Ergebnisse bestatigen
das Herangehen handlungstheoretischer Konzepte, welche die Qualitdt und Struktur der
Arbeitsaufgabe als zentralen Ausgangspunkt gesundheits- und personlichkeitsforderlicher
Arbeitsgestaltung betrachten (Hacker, 1986; Ulich, 1994). Zum Thema Fluktuation ergaben
sich deutlich negative Korrelationen und zwar zur Absicht, nach Beschaftigungsalternativen
zu suchen und zur Absicht, den Arbeitsplatz zu wechseln sowie zum tatsachlichen Fluktuati-
onsverhalten.

Die untersuchten Folgen von Commitment bestehen in positiven Auswirkungen wie Leis-
tungssteigerung und dem Ausbleiben von negativen Verhaltensweisen wie Absentismus und
Fluktuation (Wieland, Six, Felfe, Schmook & Knorz, 2001). In der Forschung werden ver-
schiedene Bindungen diskutiert: Bindung an Organisation, Beruf, Tatigkeit, Arbeitsgruppe
und Beschaftigung als generalisiertes Konstrukt. Arbeitsorganisatorische Faktoren wie flexib-
le Arbeitszeiten zur Erhéhung von Autonomie und Kontrolle sowie zur besseren Vereinbar-
keit von Berufstéatigkeit und Familie spielen vor allem bei Frauen eine grof3e Rolle und kon-
nen das organisationale Commitment steigern, genaue Untersuchungen stehen aber noch
aus (Wieland et al., 2001).

Die klassische Konzeption von Commitment als das Mal3 der Bindung einer Person an eine
Organisation oder einen Beruf enthalt die drei Bestandteile affektives, rationales und norma-
tives Commitment (Meyer & Allen, 1997). Diese Unterscheidung erméglicht die Messung der
Bindungsstéarke auf drei Dimensionen:

1. Affektives Commitment bedeutet Verbundenheit mit dem Beruf oder der Organisation vor
allem aufgrund positiver Geflihle. Arbeitsfreude, Stolz und/oder Loyalitat bestimmen hier
wesentliche Teile der Bindung: Wiinschen und Wollen der Person erhélt die Bindung und
entwickelt sie unter Umstanden weiter.
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2. Normatives Commitment bedeutet, dass die Verpflichtung der Organisation gegentber im
Vordergrund steht, obwohl es eventuell gar nicht so erwinscht ist oder man vielleicht sogar
Nachteile in Kauf nimmit.

3. Rationales Commitment ist dann ein wesentliches Element, wenn die Aufrechterhaltung
der Bindung verniinftig erscheint oder sie aufgrund mangelnder Alternativen fortgefiihrt wer-
den muss.

Die Attraktivitat des Konstrukts Commitment stieg im deutschsprachigen Raum in den letzten
Jahren an, auch das Interesse im angloamerikanischen Sprachraum ist ungebrochen. Die
Griunde dafir liegen unter anderem im Bereich der angenommenen hohen Motivation bei
gutem Commitment. Es wird hohe Leistungsbereitschaft und eine gewisse Toleranz mdogli-
chen Unannehmlichkeiten gegeniiber erwartet, die beide zum Erfolg des Unternehmens bei-
tragen.

Fur die Unternehmen im Teleservice sind in diesem Zusammenhang zwei Fragen von Be-
deutung: Welcher Art ist die Bindung der Beschéftigten und welche Zusammenhénge erge-
ben sich zu anderen Organisations- und Téatigkeitsmerkmalen wie geringe Handlungsspiel-
raume, Leistungskontrolle und Beanspruchung aus Kommunikation mit Kunden? Informatio-
nen zu diesen Sachverhalten kdnnten Interventionen zur Erhéhung der Zugehdrigkeit und
der langfristigen Beschéftigung ermdglichen, die im Interesse der Betreiber und der Beleg-
schaften Absentismus und Fluktuation reduzieren sowie zu besseren Arbeitsbedingungen
und Images der Call Center-Tatigkeit fuhren.

Bei Commitment-Konzepten gibt es meines Erachtens Zusammenhange zu den Equity-
Modellen (Adams, 1965) sowie zum Modell beruflicher Gratifikationskrisen (Siegrist, 1996).
Ungleichgewicht von Investition in die Tatigkeit/Organisation und Belohnung/Bezahlung kann
ein Grund fur schwaches Commitment und hohe Fluktuationsraten sein. Die Call Center-
Tatigkeit ist fur die meisten Beschaftigten, vor allem diejenigen mit hoch standardisierten
Aufgaben, kein Beruf oder Dauerarbeitsplatz, sondern ein ,Job“. Im Begriff ,Job“ ist der
Wechsel zum nachsten Job bereits angelegt, eine langfristige Bindung findet nicht statt. Oft
ist dies eine unausgesprochene Vereinbarung zwischen Arbeitgebern/Betreibern von Call
Centern und ihrem Personal.

Die Perspektive zum ,Beruf Call Center Agent" oder zur dauerhaften Beschéftigung muss
von der Organisation angeboten, entwickelt und geschaffen werden. Signale in diese Rich-
tung kdnnen von besser ausgestatteten Arbeitsplatzen, mehr sozialer Unterstitzung und
héherer Partizipation im Arbeitsprozess ausgehen. Vor allem die spezielle Anforderung der
CC-Tatigkeit, die permanente Kommunikation mit Kunden, muss starker gewirdigt werden
als bisher. Sich 10 bis 30mal pro Stunde auf neue Kundinnen und ihre Wiinsche einzulas-
sen, immer wieder gleiche Fragen zu beantworten und freundliche, gute Reklamationsbear-
beitungen vorzunehmen ist eine besondere Anstrengung, die besonderer Voraussetzungen
bedarf.

45



Kapitel 2 Wandel der Arbeitsgesellschaft

Die folgenden Ergebnisse zum Thema wurden in einer Untersuchung des gesina-Projekts
erarbeitet, die Commitment in verschiedenen Arbeitsformen miteinander vergleicht (Wieland,
Six, Felfe, Schmook & Knorz, 2001). Das Instrument zur Messung von Commitment wurde
im Unterauftrag des Forschungsprojekts ,Gesundheit und Sicherheit in Neuen Arbeits- und
Organisationsformen gesina“ von dem Unterauftragnehmer Universitéat Halle, Lehrstuhl Sozi-
alpsychologie, in verschiedenen Betrieben und Organisationen eingesetzt. Beabsichtigt war
ein Vergleich zwischen neuen und traditionellen Arbeitsformen. Es konnten Daten bei traditi-
onellen Angestellten, bei Selbstandigen, Leih/Zeitarbeitnehmerinnen und Call Center-
Beschaftigten erhoben werden.

Es wurde ein Fragebogen entwickelt, der unterschiedliche Formen von Commitment betrach-
tet: Die drei Komponenten des Modells von Meyer & Allen (1997) affektives, normatives und
rationales Commitment waren jeweils bezogen auf die Organisation, den Beruf/die Tatigkeit
sowie die Beschaftigungsform. Die sich daraus ergebenden neun Bezlige oder Auspragun-
gen von Commitment sind in folgender Tabelle zusammengestellt.

Tabelle 7: Komponenten und Beziige der eingesetzten Commitment Skalen

Komponente Organisation Beruf/Tatigkeit Beschaftigungsform
affektiv OCA BCA SCA
rational OCR BCR SCR
normativ OCN BCN SCN

In verschiedenen Call Centern bearbeiteten 141 Beschéftigte den Fragebogen Commitment,
kombiniert mit einer Kurzversion der Beurteilung von Belastungsfaktoren (Synthetische Be-
lastungs- und Arbeitsanalyse, SynBA, Wieland-Eckelmann et al., 1999) . Das Durchschnitts-
alter dieser Personen war 30,7 Jahre, die durchschnittliche Beschaftigungsdauer betrug 2, 1
Jahre, der Frauenanteil 60%.

Die Ergebnisse der Untersuchung lassen sich zusammenfassen wie folgt:

Die Werte flir organisationales Commitment affektiv (OCA) fallen bei Selbstandigen am
hdchsten aus, sie entwickeln die engste Bindung an die (eigene) Organisation. Sie werden
gefolgt von den Festangestellten und den Call Center-Beschaftigten. Die niedrigste gefihls-
mafige Bindung weisen Leih/Zeitarbeitnehmerinnen auf, was nicht weiter verwundert, haben
sie es doch permanent mit zwei Organisationen — Verleiher und Entleiher — zu tun, von wel-
chen der Entleiher als Arbeitsplatz mehr oder weniger oft wechselt. Interessant ist dabei,
dass das Lebensalter in keinem Fall eine Rolle fir die affektive Bindung spielte, die Kovaria-
te Bildungsabschluss aber schwach signifikante Effekte zeigte (je hoher der Bildungsab-
schluss, desto starker die affektive Bindung).

Das rationale oder kalkulatorische Commitment zur Organisation, das die Kosten-Nutzen-
Erwéagungen der Beschéftigten abbildet, brachte eine veranderte Reihenfolge der vier Grup-
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pen: Festangestellte weisen das ausgepragteste kalkulatorische Organisationscommitment
auf, es folgen die Selbstandigen und die Zeitarbeitnehmer. Am Ende der Reihe stehen die
Call Center-Agents, die offenbar das Kosten-Nutzen Verhaltnis der Arbeit in der Organisation
am schlechtesten einschatzen. Diese Form des Commitments féllt dartiber hinaus bei den
Personen hoher aus, fur die Arbeitsplatzsicherheit eine wichtige Grof3e darstellt. Diese Aus-
pragung ergibt sich wahrscheinlich dann, wenn diese Sicherheit von Seiten der Organisation
gegeben ist, was im Teleservice nicht immer der Fall ist. Dies kénnen erste Hinweise fir die
Geschéftsleitungen von externen Dienstleistern in bezug auf die Ursachen geringer Bindung
und entsprechend hohen Fluktuationsraten sein.

Auch das normative organisatorische Commitment unterscheidet sich signifikant in Abhan-
gigkeit von der Beschaftigungsform: Die Call Center-Agents liegen bei der Stéarke von Ver-
pflichtungsgefihlen der Organisation gegentiber nach den Angestellten und den Selbstandi-
gen vor den Zeitarbeitnehmern an dritter Stelle. Wahrgenommene Verpflichtung kann Aus-
druck einer Balance zwischen Geben und Nehmen zweier Partner sein, insofern kann maogli-
cherweise hier von einer Reaktion auf (unverbindliche) Rahmenbedingungen und (schlech-
ter) Arbeitsorganisation ausgegangen werden. Dies lieRe sich meines Erachtens fur Call
Center-Tatigkeiten mit besser strukturierten Telefonie-Tatigkeiten, regelmaRiger Qualifizie-
rung und Angeboten auf Perspektiven in der Organisation verbessern.

Das Commitment zum Beruf bzw. zur Tatigkeit weist bei den Call Center-Beschaftigten unter
den vier untersuchten Gruppen bei der affektiven Komponente die niedrigsten Werte auf,
obwohl es noch Uber den Werten des kalkulatorischen Commitments liegt. Man kann sich
demnach sehr leicht vorstellen, dass die Mitarbeiterlnnen im Teleservice mit sehr geringer
gefiihlsmaRiger Bindung an ihre Tatigkeit und noch geringerer Nutzenwahrnehmung sehr
leicht ihren ,Job“ wechseln, wenn entsprechende Angebote vorliegen. Das affektive Com-
mitment zur Tatigkeit steigt interessanterweise mit anspruchsvolleren Aufgabenanforderun-
gen, was Uberlegungen zur besseren Arbeitsorganisation mit hoherer Vielfalt und mehr
Handlungsspielrdumen bestatigt.

Auch das normative Commitment an die Téatigkeit fallt in Call Centern am niedrigsten aus, es
besteht demnach eine recht geringe wahrgenommene Verpflichtung, seiner derzeitigen T&-
tigkeit treu zu bleiben. Dies ist allerdings nicht auf die Beschaftigungsform zurlickzufthren,
sondern auf die drei Faktoren Aufgabenkomplexitat, Arbeitsplatzsicherheit und Fihrung, was
obige Uberlegungen bestatigt und erweitert. Auch hier finden sich Hinweise auf Defizite fir
das Management von Call Centern.

Fur die drei Komponenten wurden bei Commitment der Beschaftigungsform gegeniber fol-
gende Ergebnisse gefunden: Die affektive Komponente ist bei Selbstdndigen am hdchsten
ausgepragt, es folgen die Festangestellten, die CC-Agents und die Zeitarbeithehmerlnnen.
Die signifikanten Haupteffekte waren neben der Beschaftigungsform fir diese affektive Kom-
ponente die Einflussfaktoren Aufgabenanforderungen und Klima (!). Ahnlich die Werte fir
das kalkulatorische Commitment: Die Kosten-Nutzen-Bindung war eindeutig auf die Beschaf-
tigungsform zurtickzufiihren. Das normative Commitment als Verpflichtung, die Beschafti-
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gungsform beizubehalten, hatte bei den Festangestellten die hdchste Auspragung, es folgen
die Call Center-Beschaftigen und dann die Selbstéandigen. Bei Zeitarbeitnehmerinnen wurde
diese Komponente nicht erhoben.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das Commitment im Teleservice sehr niedrig ist.
Die Ergebnisse zeigen die Defizite fur Teleservice-Organisationen und damit auch die Chan-
cen fur Veranderungen, die wesentlich aus Aufgabenoptimierung, hoherer Verbindlichkeit
seitens der Arbeitgeber sowie der Schaffung von Perspektiven fur die Agents bestehen. Die
Ergebnisse bestatigen Ergebnisse arbeitswissenschaftlicher Untersuchungen, wonach viel-
faltige Aufgaben eine wesentliche Voraussetzung fir Weiterentwicklung sind. Man kénnte
interpretieren, eine Organisation braucht eine gute Portion Commitment ihrer Mitglieder, um
gesund und tragfahig zu sein sowie weiteren notwendigen Wandel bewaltigen zu kénnen.
Diese gesunden Bindungen setzen andererseits die Gesundheit der Beschéftigten und
wahrgenommene Perspektiven in ausgewogener Kosten-Nutzen-Relation voraus. Fur lang-
fristige Planungen des Managements im Teleservice kdnnen dies wertvolle Anhaltspunkte fr
die Ausgestaltung ihrer Organisation sein.

In dieser Arbeit soll der Wandel von Belastungen, die neuen Erfordernisse in neuen Arbeits-
und Organisationsformen, die Auswirkungen fur Beschaftigte auf ihre direkte Tatigkeit sowie
ihre psychische Beanspruchung im Mittelpunkt stehen. Dabei wurde der Tatsache Rechnung
getragen, dass die Bedeutung der Rahmenbedingungen der Arbeit wie soziale Sicherheit,
soziales Miteinander, Selbstorganisationsdruck und kulturelle Veranderungen steigen. Der
nachste Abschnitt thematisiert vor allem die psychischen Belastungen.
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3 Wandel von Belastung und Beanspruchung: Psychische Belastungen im Fokus

Mit der fortschreitenden Automatisierung und technologischen Entwicklung haben sich Ar-
beitsaufgaben und Funktionen des Menschen in weiten Bereichen geandert. Fur die Funkti-
onsteilung zwischen Mensch und Maschine haben sich daraus grundlegende Veranderun-
gen ergeben. Die Verfiigbarkeit neuer Techniken fuihrt zur Ubertragung von Arbeiten wie
Krafterzeugung und Energieumsatz auf Maschinen, was deutliche Verringerungen kdorperli-
cher Leistungsanforderungen fir Personen mit sich bringt. ,An die Stelle der Krafterzeugung
und —umsetzung sind mehr und mehr Aufgaben der Informationsverarbeitung und —
erzeugung getreten. Damit hat sich eine Verlagerung von physischer zu psychischer Belas-
tung ergeben.” (Nachreiner, 1988).

Uberforderung, gewachsenes Arbeitstempo, steigender Leistungsdruck und Belastungen
aufgrund neuer Techniken werden von vielen Beschéftigten als psychische Belastungen ge-
nannt (Marstedt et al., 1993). Da der Anteil informationsverarbeitender Téatigkeiten an Bild-
schirmarbeitsplatzen extrem zugenommen hat, verwundert dies nicht. Korperliche Belastun-
gen haben vor allem aufgrund von Technisierung und Automation an Bedeutung verloren.
Psychische und soziale Belastungen wie Zeitdruck, Fiihrungsverhalten und Informationsver-
arbeitung dagegen ricken fir den Arbeitsschutz und die Pravention/Gesundheitsférderung in
den Vordergrund (Oppolzer, 1999; Scheuch, 1997).

Eine neue umfangreiche Untersuchung der BKK nimmt einen Vergleich verschiedener Belas-
tungsarten des Industriesektors mit dem Dienstleistungssektor vor (Meyer, 2001). Die Belas-
tungsarten wurden in funf definierten Kategorien bei 12 470 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern in 13 Branchen abgefragt. Bei den drei Kategorien ,korperliche Belastungen®, ,Umge-
bungsbelastungen” und ,psychomentale Belastungen® schnitt der Dienstleistungsbereich
deutlich besser ab als die Industrie. Die beiden Belastungsgruppen ,psychosoziale* und ,or-
ganisatorische Belastungen“ waren bei den Dienstleistungserbringern héher ausgepragt als
in der Industrie. Zur Differenzierung wurden die ,psychosozialen Belastungen® bei Dienstleis-
tungen in sechs Komponenten aufgeteilt, von denen ,fehlende Unterstitzung/ Anerkennung"
weit mehr Belastung generiert als alle anderen. Die weiteren psychosozialen Belastungs-
guellen rangieren wie folgt: ,mangelhafte Kommunikation®, ,Beziehung zum Vorgesetzten®,
.fehlende Autonomie/Mitbestimmung®, ,Beziehung zu Kolleginnen“ und ,Verantwortungs-
druck®. Interessant ist, dass Manner im Dienstleistungsbereich in allen Einzeldimensionen
psychosozialer Belastung hohere Werte aufweisen als Frauen.

Die Ergebnisse besagen weiter, dass im Dienstleistungssektor psychosoziale Belastungen
einen hoheren Einfluss auf das Gesundheitsempfinden aller Beschéftigten haben und bei
Frauen vor allem die sozialen Beziehungen und bei Mannern die Verantwortung ausschlag-
gebend fir schlechtes Gesundheitsempfinden ist. Insbesondere die fehlende Unterstlitzung
und Anerkennung von Seiten der Vorgesetzten und Kolleginnen sind fiir eine Reduzierung
der allgemeinen Arbeitszufriedenheit verantwortlich.
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Der traditionelle Arbeitsschutz ist mit diesen Entwicklungen tberfordert und muss die primar
auf Verhitung von Berufskrankheiten und Unfalle ausgerichteten Konzepte durch neue
Uberlegungen und Instrumente erweitern. Die Forderung nach einem umfassenden
.Gesundheitsmanagement* wird von vielen Autoren erhoben und auch in exemplarischen
Beispielen beschrieben (vgl. die Beitrage in Brandenburg, Nieder & Susen, 2000). Der
Begriff Gesundheitsmanagement beschreibt dabei die Gesamtheit der systematisch
aufeinander bezogenen MalBhahmen zum Erhalt und Férderung von Leistungsbereitschaft
und Fahigkeiten in einem fortlaufenden Prozess (ebenda). Ganzheitliche Konzepte
bertcksichtigen ergonomische Bedingungen und Arbeitsumwelteinfliisse, die Gestaltung von
Arbeitsmitteln sowie die psychische Beanspruchung, die sich aus der Art und Weise der

Arbeitsaufgabe ergibt.
1986 wurde in der Ottawa-Charta der Weltgesundheitsorganisation (WHQO) Gesundheitsfor-

derung definiert als ,... ein Prozess, (um) allen Menschen ein héheres Mal3 an Selbstbe-
stimmung Uber ihre Gesundheit zu ermdéglichen und sie damit zur Starkung ihrer Gesundheit
zu befahigen...” Fur die meisten erwachsenen Menschen ist die Zeit, die sie am Arbeitsplatz
oder wahrend der Arbeit verbringen ein grof3er Teil ihres Lebens, der damit enormen Einfluss
auf ihre Gesundheit und ihr Wohlbefinden hat.

Die Frage ,was erhalt Menschen trotz Belastungen gesund?* wird aufgrund komplexer und
zum Teil nur sehr schwer gestaltbarer Verhaltnisse zunehmend wichtiger. Das Thema ,Salu-
togenese” nach Antonovsky (1987) hat die Ressourcenforschung begriindet und bisherige
Perspektiven erweitert. Das beinhaltet auch die Qualifizierung von Individuen, sich mit belas-
tenden Bedingungen auseinander zu setzen, um gesund zu bleiben (Allmer 1992). Nach
dem Modell der Ressourcenkonservierung von Hobfoll (1989) streben Menschen nach dem
Aufbau und Erhalt von Ressourcen. Diese Entwicklung von Ressourcen ist mit Gesundheit
und Wohlbefinden verbunden und der aktuelle oder potenzielle Verlust wirkt bedrohlich. Bei
bedrohten Ressourcen werden andere Ressourcen eingesetzt, um die gefahrdeten zu erhal-
ten - insofern spielt auch das Gleichgewicht zwischen Anforderung und zur Verfligung ste-
henden Ressourcen eine Rolle. Das Missverhdltnis von Ressourcen und Belastungen fiihrt
zu spezifischen Beanspruchungsfolgen.

Die Belastungs-Beanspruchungsforschung zahlt zu den &ltesten Forschungsthemen der
Psychologie und der Arbeitswissenschaft (Richter & Hacker, 1998). Der Begriff Belastung
(stress) bezeichnet nach Definition der Internationalen Standard Organisation, der ISO Norm
10075, die “Gesamtheit aller erfassbaren Einflisse, die von auf3en auf den Menschen zu-
kommen und auf ihn einwirken“. Beanspruchung (strain) wird als ,die zeitlich unmittelbare
und nicht langfristige Auswirkung der psychischen Belastung auf die Einzelperson in Abhan-
gigkeit von ihren eigenen habituellen und augenblicklichen Voraussetzungen einschlief3lich
der individuellen Auseinandersetzungsstrategien" gefasst.

Daran wird die Wechselwirkung auf3erer und innerer Voraussetzungen deutlich, welche die
Beziehung zwischen Belastung und Beanspruchung durch die individuellen Bewaltigungs-
maglichkeiten der Person bestimmt. Diese Interaktion stellte sich sehr bald in der Entwick-
lung arbeitswissenschaftlicher Konzepte als zentrale Kategorie heraus. Leistungsvermégen
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und Stressempfinden werden durch objektive und subjektive Voraussetzungen beeinflusst,
die in der Forschung betrachtet werden, um optimale Gestaltungshinweise zu erhalten.

3.1 Stress, Belastung und Beanspruchung

Der aul3ere Reiz als Stimulus und innere Reaktion als Response entsprechen den verhal-
tenswissenschaftlichen Modellen der Behavioristen und sind Bestandteil von Stressmodellen
und dem Belastungs-Beanspruchungskonzept. Da sowohl im Alltagsverstandnis als auch in
der internationalen ergonomischen Literatur immer wieder der Stressbegriff auftaucht und die
Entwicklung differenzierter Stresskonzepte in die Modelle von Belastung und Beanspruchung
mit eingingen, sollen zundchst wesentliche Stresskonzeptionen kurz nachgezeichnet wer-
den. Der Darstellung des Belastungs-Beanspruchungskonzepts folgt dann aus Griinden der
Praxisrelevanz im Teleservice ein Abschnitt zu wichtigen Fehlbeanspruchungsfolgen wie
Monotonie, Ermidung und Sattigung.

3.1.1 Stresskonzepte

Die Vielfalt der Theoriebildung zum Stressbegriff in den vergangenen Jahrzehnten hat zu
begrifflichen und konzeptionellen Unschéarfen gefihrt (Richter & Hacker, 1998), doch lasst
sie sich im wesentlichen durch die drei nachfolgend dargestellten Konzeptionen nachzeich-
nen. Reizorientierte Stressmodelle gehen davon aus, dass auf3ere, in der Umwelt lokalisierte
Belastungsfaktoren auf den Menschen einwirken, der dies mit einer Beanspruchungsreaktion
beantwortet. Die Eigenart der einwirkenden Einfllisse ist hier als unabhangige Variable ent-
scheidend — individuelle Unterschiede in der beantwortenden Reaktion finden keine Berlick-
sichtigung.

Demgegeniber fokussierte Hans Selye in den 50er Jahren die organismische Reaktion auf
Stressoren. Das ,Allgemeine Adaptationssyndrom (AAS)“ beschreibt die biologische Antwort
des Organismus auf physikalische oder psychologische Belastungen in drei Stufen: Alarm,
Widerstand und Erschépfung. Das Ausmald des AAS hangt ab von Intensitat und Dauer der
Reizeinwirkung und der zur Verfigung stehenden Copingmadglichkeiten (Selye, 1953). Weiter
fuhrte Selye die Unterscheidung zwischen Eustress fir "guten" und Distress fir "schlechten”
Stress ein, wobei der ,gute Stress" eher die positiv aktivierende Herausforderung fur den
Organismus bedeutet und der ,schlechte Stress” die bedrohliche, aversiv besetzte Seite des
Phanomens charakterisiert. Diese Zuschreibung ist bei vielen Alltagsph&nomen individuell
unterschiedlich, von der Sichtweise der jeweiligen Person abhéngig und fuhrt zu den ersten
Schwierigkeiten fur die begriffliche Fassung der ,unabhangigen Variablen“, weil das aufRere
Ereignis zwar unabhé&ngig ist, nicht aber der Bedeutungsgehalt, den es fir die Person hat.

Es gibt eine langandauernde Diskussion darlber, ob man Stress durchweg negativ betrach-
ten soll, oder ob man ihm auch positive, forderliche Aspekte zubilligen kann - um eine be-
griffliche Verwirrung zu vermeiden, fordern zahlreiche Autoren eine Festlegung des Stress-
begriffs auf unangenehme, aversive Zustande (Semmer, 1984, Ulich, 1998, Greif, 1991). Da
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auch die reaktionsorientierten Modelle inter- und intraindividuelle Unterschiede von Stressre-
aktionen kaum erklaren kénnen, kam es zu verschiedenen Weiterentwicklungen und qualita-
tiven Erweiterungen. Eine der wichtigsten ist das transaktionale Stresskonzept.

Eine einschneidende Neuausrichtung erhielt die Stressforschung durch das sogenannte
"transaktionale" Stresskonzept von Lazarus (1966, Lazarus & Launier, 1978). Lazarus weist
darauf hin, dass es nicht "die objektive Stresssituation" bzw. "Stressorenkonstellation" gibt,
sondern dass es immer darauf ankommt, wie eine Person eine Situation wahrnimmt und ihre
eigenen Mdoglichkeiten in dieser Situation interpretiert. Das erklart, warum die gleichen Aus-
gangsreize bei manchen Personen Stress ausldosen kénnen, bei anderen dagegen nicht.
Entscheidend sind fir Lazarus die Bewertungen, die eine Person hinsichtlich einer gegebe-
nen Situation vornimmt. Er unterscheidet hier zwischen einer primaren Bewertung (primary
appraisal), bei der die Person einschatzt, ob eine vorliegende Situation potenziell bedrohlich
ist, einer sekundaren Bewertung (secundary appraisal), bei der die Person ihre Bewalti-
gungsmaglichkeiten einschatzt und einer daraus resultierenden Neubewertung (reappraisal),
welche die urspriingliche Einschéatzung bestétigen, aber auch verandern kann. Dieser Pro-
zess der ineinander verwobenen Bewertungsvorgange ist dynamisch zu verstehen, d.h. er
lauft im Grunde immer dann ab, wenn Situation oder Person von Anderungen betroffen sind.
Das macht das Modell sehr flexibel, schrankt aber seine Vorhersagekraft ein.

Lazarus unterscheidet bei der Bewertung einer Situation drei mdgliche Ergebnisse, die zu
Stress fuhren und dann von Bedeutung sind, wenn die Reizkonstellation nicht als irrelevant
oder positiv/glinstig eingeschatzt wird: (a) Schaden/Verlust in bezug auf ein bereits eingetre-
tenes Ereignis, (b) Bedrohung in bezug auf beflrchteten zukinftigen Schaden/Verlust und
(c) Herausforderung in bezug auf zu erwartenden Erfolg. Auffallend ist die Einbindung des
Begriffs Herausforderung in die "Stress-Bewertung". Im Unterschied zu Bedrohung hat diese
Bewertung eine positive Einfarbung, im Fall einer erfolgreichen Bewadltigung der Situation
werden glnstige Konsequenzen erwartet.

Die Wechselwirkungen zwischen Situation und Person des transaktionalen Konzepts flossen
auch in andere Stressmodelle mit ein. Nach Greif (1991) ist Stress ein "subjektiv intensiv
unangenehmer Spannungszustand, der aus der Beflirchtung entsteht, dass eine stark aver-
sive, subjektiv zeitlich nahe (oder bereits eingetretene) und subjektiv lang andauernde Situa-
tion sehr wahrscheinlich nicht vollstandig kontrollierbar ist, deren Vermeidung aber subjektiv
wichtig erscheint." Stressoren sind fir ihn "hypothetische Faktoren, die mit erhéhter Wahr-
scheinlichkeit 'Stress' (oder 'Stressempfindungen’) auslésen". Zur Unterscheidung von ande-
ren Empfindungen, insbesondere Angstzustanden (die durchaus mit intensivem Stresserle-
ben einher gehen kdnnen), betont Greif, dass Stress "in der Regel speziell auf Leistungs-
oder Verhaltenserwartungen [...] und auf irgendeine auf3ere oder innere Drucksituation und
Imbalance zwischen Anforderungen und Mdglichkeiten" bezogen ist. "Stress als Alltagspha-
nomen entsteht, weil wir unter einem starken psychischen Druck stehen, wonach schwer zu
erbringende Leistungen oder Verhaltensweisen von uns gefordert werden und wir dies nicht
vermeiden kénnen" (Greif, 1991, S.12).
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Eine Weiterentwicklung des transaktionalen Stresskonzepts sieht Stengel (1997) in der Ar-
beit von McGrath (1981), welche die Rickwirkung der Bewaltigung auf die Situation (und die
Person) mit einbezieht und Uber das Verhalten bzw. die Arbeitstatigkeit das Innen mit dem
Aul3en verbindet. Nach McGrath gibt es sechs organisationsinterne Stressquellen, die durch
die Arbeitsaufgabe, die Rolle der Person, den Hintergrund oder Rahmen (Personalbeset-
zung), die physikalische Umgebung, die sozialen Beziehungen und die personlichen Eigen-
schaften der Person determiniert sind. Die Erweiterung dieser Stressquellen um Faktoren
der (AuRReren) Umwelt der Organisation sowie Einstellungen und Werthaltungen der Person
wird mit den dargestellten Veranderungen in der Arbeitswelt wichtiger: Wertewandel auf der
einen Seite und starkere Individualisierung der Arbeitsbedingungen (Hornberger, 2001) an-
dererseits steigern den Einfluss und die Bedeutung der Makroebene.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Stressbegriff in der Wissenschaft nicht einheit-
lich verwendet wird. Schon dieser kurze Uberblick {iber verschiedene Sichtweisen und An-
satzpunkte in der Stressforschung macht deutlich, dass es notwendig ist, jeweils genau zu
definieren, welches Stresskonzept einer Forschungsarbeit zugrunde liegt. In den nachsten
Abschnitten wird deutlich, dass in der Stressforschung viele Parallelen zu Belastungs- und
Beanspruchungskonzepten zu finden sind.

3.1.2 Das Belastungs-Beanspruchungskonzept

Wahrend fir den Stressbegriff viele unterschiedliche Definitionen mit unscharfen Inhalten
existieren, sind die Belastungs-Beanspruchungs-Konzepte durch eine geschlossene definito-
rische Grundlage charakterisiert. Dies ist vor allem darauf zuriickzufihren, dass sich in der
deutschsprachigen Arbeitswissenschaft die von Rohmert und Rutenfranz schon Anfang der
70er Jahre erhobene Forderung durchsetzen konnte, eine Trennung zwischen den von au-
Ben auf den Menschen einwirkenden Gréf3en und Faktoren - den Belastungen - und den im
Menschen auftretenden Anderungen seiner Organfunktionen, seiner psychischen Leistungs-
funktionen und seiner Befindenszustande - den Beanspruchungen - vorzunehmen (Rohmert
& Rutenfranz, 1975).

Diese Sichtweise hat sich auch in der DIN-Norm 33405 bei der Definition von psychischer
Belastung/Beanspruchung niedergeschlagen und spielt heute eine entscheidende Rolle ins-
besondere fur die Umsetzung des Arbeitsschutzgesetzes, der Bildschirmarbeitsverordnung
und der Maschinenrichtlinie. Der Ausdruck "psychisch" soll dabei auf umfassende Vorgange
menschlichen Erlebens und Verhaltens hinweisen und darf nicht als eine Einengung auf
mentale oder kognitive Vorgange fehlinterpretiert werden.

Von Bedeutung ist, dass die Definition von Belastung neutral gehalten wird, sie bezieht sich
auf alle erfassbaren EinwirkungsgréfZen, unabhéangig davon, ob sie in der Folge fir eine Per-
son positive oder negative Auswirkungen haben. In der Terminologie der Stressforschung
waren hier die Stressoren anzusiedeln, je nach Stresskonzept wurden sie aber nur den Teil
abbilden, der zu negativen Auswirkungen fiihrt. Deshalb schlagt Greif (1991) eine hierarchi-
sche Einordnung der Stressbegriffe in das Belastungs-Beanspruchungs-Konzept vor: "Eine
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einfache pragmatische Losung der Abgrenzungsprobleme der Begriffe Stressor und Stress-
reaktion von Psychische Belastung und Beanspruchung wéare moglich, wenn wir uns im
deutschsprachigen Bereich einigen, die Stressbegriffe den nach der DIN-Norm sehr allge-
meiner definierten Begriffen psychische Belastung und Beanspruchung unterzuordnen. Da-
nach wéaren Stressoren als spezifische Untergruppe psychischer Belastungen und Stressre-
aktionen als spezielle Arten psychischer Beanspruchungen einzugrenzen" (Greif, 1991, S.
6). Greif weist aber auch darauf hin, dass die Belastungsdefinition dann auch auf innerpsy-
chische Einwirkungen ausgeweitet werden misste, da diese in Stresskonzepten eindeutig
eingeschlossen sind.

Die Probleme, die ein transaktionales kognitives Stresskonzept fur die Belastungs-
Beanspruchungs-Forschung aufwirft, werden durch probabilistisch formulierte Wirkhypothe-
sen gelost (Stark et al.,, 1998). Dies erlaubt, einerseits individuelle (Stress)Reaktionen zu
bertcksichtigen und gleichzeitig die wahrscheinliche Wirkung eines Stressors auf ein hypo-
thetisches Durchschnittsindividuum zu betrachten.

Semmer (1984) klassifiziert Stressoren aus handlungstheoretischer Sicht danach, ob sie (a)
Zusatzregulationen erfordern (in bezug auf Umgebungseinflisse wie Larm, auf Zeitdruck,
Arbeitszeiten/Arbeitsverlauf, Handlungsunterbrechungen, etc.), (b) Regulationsunsicherheit
erzeugen (in bezug auf qualitative Uberforderung, Unfallgefahren, unklares Leistungs-
feedback, etc.) und (c) zu Zielunsicherheit fuhren (in bezug auf Zielkonflikte, unklare Rollen-
erwartungen und Rollenkonflikte).

Die psychische Beanspruchung beim Erledigen von Arbeitsaufgaben kann als Wechselbe-
ziehung der Auftragsanforderungen mit den Leistungsvoraussetzungen gefasst werden (Wie-
land-Eckelmann, 1992). Insofern wird Belastung dann zum relationalen Begriff, ,der seine
Bedeutung erst dadurch erhalt, dass die (objektiven) Belastungen oder Anforderungen —
Arbeitsaufgaben und Arbeitsmittel, organisatorische und Verfahrensvorschriften, raum-
zeitliche und physikalische Umgebungsbedingungen — ins Verhaltnis zu den individuellen
Leistungsvoraussetzungen — physischen, leistungsbezogenen, motivationalen und emotiona-
len — gesetzt werden” (S. 27).

Dieses Konzept geht von objektiv beschreibbaren Aufgabenmerkmalen als unabhangige
Variablen aus, die in der Ausfihrung zu mentalen Anforderungen werden. Aus diesen Anfor-
derungen wird versucht, die mentale oder Bewusstseinskapazitat bzw. die psychische An-
strengung oder Anspannung zu (er)klaren. Daraus werden beispielsweise mit der Doppel-
aufgabentechnik Messmethoden der beanspruchten bzw. der verbleibenden Kapazitat ent-
wickelt. Dieser Ansatz der ,mental workload“-Forschung unterscheidet nicht zwischen Belas-
tung und Beanspruchung, sondern geht von einem relationalen Konstrukt aus, das die Struk-
tur und Dynamik menschlicher Informationsverarbeitung, dessen Ressourcen und Grenzen
sowie seiner Messbarkeit erméglichen soll. Neben der Erfassung physiologischer Parameter
und Selbstberichten der Versuchspersonen wird die informatorisch-psychische Beanspru-
chung auf einer dritten Messebene, der Leistung (unter Einfach-, Doppel- und Mehrfachbe-
lastung) quantifiziert. Unbericksichtigt bleiben dabei die Bedeutung der Mensch-Maschine-
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Funktionsteilung sowie die Aufgabenstruktur, die sich durch Vollstandigkeit und Freiheitsgra-
den bei der Handlungsausfihrung ergeben. Diese Defizite versucht Wieland-Eckelmann
(1992) durch die Berucksichtigung weiterer Variablen zu reduzieren:

Die folgende Abbildung stellt die Einflussfaktoren und ihre Beziehungen sowie den Prozess
der Beanspruchung dar. Anforderungen, Belastungen und Ressourcen (organisational, indi-
viduell) sind als unabhangige Variablen gefasst, die durch spezifische Verarbeitungsstile zu
bestimmten Beanspruchungen oder Beanspruchungsmustern fihren. Diese Herangehens-
weise erdffnet mehrere Interventionswege: Sowohl die objektiven Bedingungen als auch die
subjektiven Voraussetzungen und Verarbeitungsstile sind beeinflussbar, um Beanspruchun-
gen zu optimieren.

Belastungen/Anforderungen Bewaltigungsprozess Beanspruchungen/
Ressourcen
- Rahmen, Vertrage,
- Arbeitsaufgabe, - Erhalt von Fahigkeiten
- Kunden, - Kompetenzentwicklung
- Umgebung, Individuelle - Arbeitsfreude
- Organisation usw. \ Stile - Anerkennung
der —> - Ermudung
— Verarbeitung - Monotonie
- Qualifikation, - Sattigung
- Unterstltzung, - USW.
- emotionale
Voraussetzungen
- usw.

Abbildung 3: Beziehungen zwischen Belastungen, Ressourcen und Beanspruchung.

Im Unterschied zu anderen, verwandten Konzepten wie dem Konzept Anforderung-
Belastung (Leitner, 1999) fasst das Belastungs-Beanspruchungskonzept Belastungen als
neutrale GréRen auf und versteht Anforderung und Belastung als synonyme Begriffe. Der
Begriff ,Anforderung” wird in der Literatur unterschiedlich definiert. So beschreibt Wieland
(1999) psychische Belastungen als Anforderungen, die sich aus den Arbeitsauftrdgen bzw. -
aufgaben und ihren Ausfiihrungsbedingungen, der Arbeitsplatzorganisation und den benutz-
ten Arbeitsmitteln ergeben.

Bei Leitner ist die Belastung negativ und soll minimiert werden und die Anforderung positiv,
die fur das Erreichen von Gesundheits- und/oder Personlichkeitsforderlichkeit erhéht werden
soll. Leitner (1999) und Osterreich (1999) trennen die Begriffe Belastung und Anforderung
folgendermalfen: Belastungen sind (negative) Phdnomene im Arbeitsprozess wie Zeitdruck
und Arbeitsbehinderungen; Anforderungen werden demgegeniber als eher positive Téatig-
keitsmerkmale — z. B. HandlungsspielrAume und Kommunikationserfordernisse — gefasst.
Diese Trennung wird unter anderem mit unterschiedlicher Wirkung auf gesundheitliche Fak-
toren wie aktive Freizeit oder somatische Beschwerden begriindet.
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Die Rolle der Aufgabe als Zentrum der notwendigen Auseinandersetzungs- und Regulie-
rungsprozesse der Arbeitsperson sowie als Schnittpunkt oder Vermittler zwischen Person
und Organisation bzw. Person und Arbeitsmittel wird in den Mittelpunkt von Arbeitsanalyse-
ansatzen gestellt (Hacker, 1999). Die Arbeitsaufgabe wird einerseits als objektiv darstellbar
betrachtet, andererseits werden subjektives Herangehen der Person an den Arbeitsauftrag
als ,Redefinition der Aufgabe“ (Hackman & Oldham, 1975, Ulich, 1998) betont. Die gleichen
Aufgaben werden von verschiedenen Personen unterschiedlich aufgefasst und ausgelegt.
Wie bei Stressvorgdngen kann auch in Belastungs-Beanspruchungsprozessen nicht von
einfachen Reiz-Reaktions-Verbindungen ausgegangen werden. Ahnlich dem transaktionalen
Stressmodell von Lazarus muss eine Interaktion zwischen Person und Situation angenom-
men werden. Jede Person bewertet an sie gestellte Arbeitsaufgaben, -situationen und Anfor-
derungen anders, in Abhangigkeit von ihren eigenen Leistungsvoraussetzungen (Qualifikati-
on, Konstitution, etc.) und Bewaltigungsmdglichkeiten (Strategien, Stile etc.). Es besteht
auch keine "Einbahnstra3e" zwischen Belastung und Beanspruchung, sondern es missen
vielfaltige Ruckkopplungs- und Vermittlungsprozesse angenommen werden (siehe Ulich,
1999). Dies schlagt sich auch im Begriff der ,Fehlbeanspruchung” nieder, die nach Richter &
Hacker (1997) durch Diskrepanzen zwischen Anforderungen aus Arbeitsaufgaben und objek-
tiven Ausfihrungsbedingungen sowie den individuellen Leistungsvoraussetzungen entsteht.

Auch Schoénpflug (1987) geht davon aus, dass die arbeitende Person nicht Opfer von Belas-
tungen und ihnen hilflos ausgeliefert ist - dies verdeutlicht er in seinem Vergleich zwischen
situations- und personenzentrierten Ansatzen bei Belastungs-Beanspruchungskonzepten:
"Personenzentrierte Ansatze betonen dagegen die Reflektiertheit und Aktivitat des Betroffe-
nen, seine Fahigkeit, mogliche Belastungsfaktoren verschieden zu deuten, ihnen zu entge-
hen, sie herbeizufihren, vor ihnen zu versagen oder sie zu beseitigen. Aus dieser Sicht
kommt es darauf an, dem Betroffenen die Mdglichkeit der Selbstdiagnose zu erschliel3en
und ihm dazu realistische Einschatzungen von Belastungssituationen und eigenen Wir-
kungsmaoglichkeiten zu vermitteln. Ebenso gilt es aus dieser Sicht, dem Betroffenen zu Kom-
petenzen der effektiven Bewaltigung von Belastungen zu verhelfen und ihn in der Fahigkeit
zur Selbstregulation zu tben" (Schonpflug, 1987, S. 172). Hier wird die Beziehung von &uf3e-
ren Anforderungen zu inneren Ressourcen angesprochen, die spater zum Personality-
Environment-FIT-Konzept (Richter & Hacker, 1998) fuhrte.

Die definitorische Nichtunterscheidung von Belastung und Anforderung im Belastungs-
Beanspruchungskonzept sollte meines Erachtens unbedingt durch die Wirkung der Belas-
tungen erganzt werden, die sich in einer Doppelrolle zeigen: Negative Beanspruchung ist
das Ergebnis von Aufgaben mit Routinecharakter, die kleinschrittig in kurzen Arbeitszyklen in
vielen Wiederholungen durchgefiihrt werden. Hier verkiimmern Qualifikationen und Fertigkei-
ten. Positive Beanspruchung zeigt sich dann, wenn die Arbeitsaufgabe anspruchsvoll ist,
Fahigkeiten trainiert und erhalt sowie Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten bietet. Vollstéan-
digkeit von der Planung bis zur Kontrolle und der Korrektur sowie Vielfalt und Anforderungs-
wechsel, Tatigkeitsspielraum und soziale Kooperationsmdglichkeiten sind die Merkmale, die
eine ,gute” Beanspruchung zur Folge haben.
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Insofern miissen Belastungen als gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltungsmafnahme auch
erhoht werden, wenn namlich positive Beanspruchung hergestellt und einer Unterforderung
durch die Aufgabe wie bei denen im folgenden Abschnitt dargestellten Phdnomenen begeg-
net werden soll.

3.1.3 Ermidung, Monotonie und Sattigung

Neben dem Begriff "Stress", der im Sinne von Stressreaktion den Beanspruchungen zuge-
ordnet werden kann (s.0.), finden sich in der Literatur haufig die Begriffe "psychische Ermu-
dung", "Monotonie" und "psychische Sattigung" (vgl. Richter & Hacker, 1997, Ulich, 1998,
Frieling & Sonntag, 1999). Auch sie spielen eine ,Doppelrolle” im Beanspruchungsgesche-
hen in dem Sinne, dass sie sowohl als Folge von Belastungen (Uber- und Unterforderungen)
als auch als Ausloser fur weitere Reaktionen (Bewaltigungsprozesse) betrachtet werden
koénnen.

In der DIN-Norm 33405 werden folgende Definitionen zu diesen Begriffen vorgegeben:

"Psychische ErmiUdung wird verstanden als eine voriibergehende Beeintrachtigung der psy-
chischen und korperlichen Funktionstiichtigkeit, die je nach Hohe, Dauer und Verlauf von
vorangegangener psychischer Beanspruchung eintreten kann. Anmerkung: Diese verminder-
te Funktionstichtigkeit zeigt sich z. B. im Mudigkeitsempfinden, in ungiinstigerer Beziehung
zwischen Leistung und der zu ihrer Erbringung nétigen Anstrengung, in erhdhter Haufigkeit
von Fehlern u. a. m. Das Ausmalf} dieser Beeintrachtigung wird auch von individuellen Vor-
aussetzungen bestimmt (DIN 33405)."

Ermidung findet also im Grunde genommen Uber kurz oder lang immer statt (auch bei Frei-
zeitbeschaftigungen) — in Abhangigkeit der in der Definition enthaltenen Faktoren. Sie ist
reversibel und kann durch Erholung wieder reduziert werden. Dies ist bei Monotonie und
Sattigung anders: Monotonie hangt wesentlich von der Tatigkeitsstruktur ab und kann durch
Anforderungsvielfalt vermieden werden.

"Monotoniezustand wird verstanden als ein langsam entstehender Zustand herabgesetzter
Aktivierung, der bei langer dauernden einférmigen Wiederholungstétigkeiten auftreten kann
und der hauptséachlich mit Schlafrigkeit, Mudigkeit, Leistungsabnahme und -schwankungen,
Verminderung der Umstellungs- und Reaktionsfahigkeit sowie Zunahme der Herzschlagar-
rhythmie verbunden ist (DIN 33405)."

Die psychische Sattigung unterscheidet sich vom Monotoniezustand vor allem in der indivi-
duellen Wirkung auf Personen, die mit der ,Abwendung von der Aufgabe“ zusammenhangt
(Ulich, 1998). Hier steht die (negative) emotionale Bewertung der Aufgabe und unlustbeton-
ten Spannungen im Mittelpunkt, die auch bei abwechslungsreichen Téatigkeiten auftreten
kann (Frieling & Sonntag, 1999).
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"Psychische Sattigung wird verstanden als ein Zustand der nervés-unruhevollen, affektbeton-
ten Ablehnung sich wiederholender Tatigkeiten oder Situationen, bei welchen das Erleben
des 'Auf-der-Stelle-Tretens', des 'Nicht-weiter-Kommens' besteht. Anmerkung: Weitere Sym-
ptome psychischer Sattigung sind Argerlichkeit, Leistungsabfall und/oder Mudigkeitsempfin-
den. Psychische Sattigung unterscheidet sich vom Monotoniezustand und von herabgesetz-
ter Vigilanz durch eine nicht abgesunkene oder eine sogar gesteigerte Aktivierung mit nega-
tiver Erlebnisqualitat (DIN 33405)".

Diese Phanomene werden mit unterschiedlichen Methoden anné&herungsweise gemessen —
vor allem zeitliche Verlaufe spielen eine besondere Rolle. Die oben dargestellten Konzepte
zeigen, dass nur Belastungen an einem Arbeitsplatz unabhangig von Personen gemessen
werden konnen, Beanspruchungen und Beanspruchungsfolgen treten nur bei den an einem
Arbeitsplatz tatigen Personen auf und sind deshalb nur mit ihnen zu erfassen. Die Beanspru-
chungen der Personen kommen durch die objektiven Auslésefaktoren wie Arbeitsbedingun-
gen und vorhandene Ressourcen sowie die subjektiven Prozesse der Verarbeitung zustande
(Abbildung 3).

.Die psychische Beanspruchung ist als eine Beanspruchung durch Informationsverarbei-
tungsprozesse zu sehen. Informationsverarbeitung schliel3t dabei sowohl kognitive als auch
motivationale, volitionale und emotionale Aspekte ein, weil die arbeitenden Subjekte die An-
forderungen, mit denen sie sich auseinander zusetzen haben, stets bewerten, und auf der
Grundlage dieser Bewertung ihre Anstrengung und Auseinandersetzung selbst regulieren®
(Richter & Hacker 1998, S. 36).

Die ersten Beanspruchungsmessungen gingen von einer allgemeinen unspezifischen Di-
mension der Anstrengung aus, die mit dem Begriff ,Allgemeine Zentrale Aktiviertheit AZA*
benannt wurde. Hierbei ging es um den Grad der psychischen Anspannung oder die Intensi-
tat der Zuwendung bei einer Aufgabe. Die Hohe der AZA wurde als bestes verfligbares Mal3
fur die psychische Beanspruchung und die darauf folgende Ermidung gesehen (Bartenwer-
fer, 1960 zitiert nach Richter & Hacker, 1998). Die AZA wurde mit physiologischen Parame-
tern wie Blutdruck und Herzrate erhoben. Die Ausgeflilltheit der mentalen Kapazitét bei einer
bestimmten Tatigkeit wird als eine allgemeinglltige Beschreibung der psychischen Bean-
spruchung betrachtet. Dies wurde in der workload-Forschung mit der Doppelaufgabentechnik
guantifiziert. Dabei l6sten die Versuchspersonen wahrend der Bearbeitung einer dominanten
Aufgabe eine weitere ,Nebenaufgabe*, was der Quantifizierung der Restkapazitat dient.

Inzwischen wird von einer Vielzahl unterschiedlicher Beanspruchungen durch die Arbeitsta-
tigkeit ausgegangen. Eine Kategorisierung findet sich bei Kaufmann, Pornschlegel und Udris
(1982), die mdogliche physiologische, psychische und verhaltensméafige Reaktionen unter-
scheiden und diese noch einmal in kurzfristige und mittel- bis langfristige Reaktionen unter-
teilen. Auch fir soziale Faktoren gilt, dass sie einerseits Beanspruchung (Folge von Belas-
tungen und deren Verarbeitung) sein kdnnen und andererseits ausldsende Bedingungen Die
folgende Tabelle gibt einen Uberblick (Tabelle 2):
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Tabelle 8: Mdgliche (negative) Beanspruchungen und Beanspruchungsfolgen (nach Kaufmann,
Pornschlegel und Udris, 1982)

kurzfristige, aktuelle mittel- bis langfristige chro-
Reaktionen nische Reaktionen
physiologisch, somatisch - erhdhte Herzfrequenz - allgemeine psychosoma-
tische Beschwerden und

- Blutdrucksteigerung Erkrankungen

- Adrenalinausschiittung
("Stresshormon”)

psychisch - Anspannung
Frustrati - Unzufriedenheit, Resigna-
) rustration tion, Depression
- Arger
- Ermidungs-, Monotonie-, Sat-
tigungsgefihle
verhaltensmaBig |individuell |-  Leistungsschwankungen - vermehrter Nikotin-,

- Nachlassen der Konzentration Alkohol-, Tablettenkonsum

- schlechte sensumotorische - Fehizeiten (Krankheitstage)

Koordination

sozial - Konflikte
- Streit

- Aggressionen gegen andere

- Rilckzug (Isolierung) innerhalb und auRerhalb der Arbeit

Neuere Entwicklungen betonen den veranderten Charakter von Arbeit und bemihen sich,
die fortgeschrittene Individualisierung auch im Arbeitsprozess zu bericksichtigen. Nicht nur
die individuelle Beanspruchung, sondern auch die individuellen Bedingungen sollen damit
erfasst werden. Zur Beurteilung der Komplexitat neuer Arbeits- und Organisationsformen und
den Wechselbeziehungen zwischen beruflicher und privater Lebenswelt werden sogenannte
Lnicht-normierte” Ansatze entwickelt (Hornberger, 2001). Die klassischen Kriterien des Ge-
sundheitsschutzes Schadigungslosigkeit, Zumutbarkeit und Persdnlichkeitsférderlichkeit
werden durch Wohlbefindensférderlichkeit (modifiziert: Beeintrachtigungsfreiheit), Sozialver-
traglichkeit und individuelle Angemessenheit erganzt. Das Gleichgewicht zwischen der Ge-
samtheit der (beruflichen und privaten) Anforderungen und Belastungen sowie das Indivi-
duum, das dieselben ausbalancieren muss, stehen im Mittelpunkt dieses Ansatzes. Damit ist
ein neuer Zugang zum Thema ,Arbeit und Gesundheit* angesprochen und der steigenden
Bedeutung der Eigenverantwortung und der Selbststeuerung/Regulation von Beschaftigten
in bezug auf ihre Gesundheit Rechnung getragen.
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3.2 Arbeit und Gesundheit

Die Zusammenhéange von Arbeit und Gesundheit sind seit langem Gegenstand vielfaltiger
Forschungsbemuihungen. Die Umsetzung gewonnener Erkenntnisse ist allerdings mit einem
Dilemma verbunden: Die Effizienz von PraventionsmalRnahmen lasst Zweifel an ihrer Not-
wendigkeit aufkommen (Kruger, 1995). In diesem Abschnitt sollen allerdings nicht die Kos-
ten-Nutzen-Rechnungen von Arbeitssicherheit und Gesundheitsférderung im Vordergrund
stehen (dazu Neubauer, 1989; Kriger, 1995; Thiehoff 2000) sondern die nachweisbare
Wirksamkeit relevanter Arbeitsbedingungen auf Wohlbefinden und Gesundheit.

Im Arbeitsschutz hat in den letzten Jahren ein Paradigmenwechsel stattgefunden: Wollte
man friher Unfalle und Krankheiten verhindern, so geht man heute von notwendiger Praven-
tion und — noch weitergehender — von Gesundheitsférderung durch Arbeitsgestaltung im
umfassenden Sinn aus. Von Cernavin und Wilken (1998) wird ein erweiterter Praventions-
begriff vorgeschlagen, mit dem der Akzent auf die zukunftsorientierte Gestaltung und Ver-
besserung der Situation gelegt werden kann. Diese prospektive Arbeitsgestaltung hat die
Aufgabe, bewusst und zielgerichtet Arbeitsbedingungen zu schaffen, die fir die Betroffenen
Mdoglichkeiten zur Entwicklung gesundheitsforderlicher Arbeitsweisen bieten (Ulich, 1998).

Rimann & Udris (1993, S. 10) definieren: ,Gesundheit ist ein transaktional bewirkter Zustand
eines dynamischen Gleichgewichts zwischen dem Individuum, seinem autonomen Potential
zur Selbst-Organisation und Selbst-Erneuerung und seiner sozial-6kologischen Umwelt. Die-
ses Gleichgewicht ist abhangig von der Verfligbarkeit und der Nutzung von gesundheits-
schiitzenden bzw. wiederherstellenden Faktoren in der Person und in der Umwelt, die als
innere und aulRere Ressourcen bezeichnet werden”. Damit sind alle wichtigen Faktoren und
Prozesse angesprochen, vor allem die Kompetenz zur Selbstorganisation wird die Arbeits-
wissenschaft in den néachsten Jahren beschaftigen: Wie kdnnen Individuen in ihren autono-
men Potentialen gestarkt werden? Welche Grundlagen missen Unternehmen und Organi-
sationen dazu bieten?

Nach dem Konzept der Salutogenese (Antonovsky, 1979) kénnen ,generalisierte Wider-
standsquellen“ (General Resistance Ressources GRR) auf Seiten von Individuen oder/und
sozialer bzw. gesellschaftlicher Gruppen vermeiden, dass durch Belastung ausgelOste
Spannungszustande in Stresszustande Ubergehen. Die Gemeinsamkeit der verschiedenen
Widerstandsquellen ergibt einen ,Koharenzsinn“ beim Individuum, der aus ,Verstehbarkeit,
.Handhabbarkeit* und ,Sinnhaftigkeit* besteht und insofern eine Verklammerung von Situati-
on und Person andeutet. Die Transparenz und Beteiligung in Arbeitssituationen, das Maf3 an
Kontrolle und der erlebte Sinn der Tatigkeit kann sowohl als Person- als auch als Situati-
onsmerkmal aufgefasst werden.

Diese Merkmalsgruppen missen zum Erhalt und der Férderung von Gesundheit beriicksich-
tigt werden, wichtig sind vor allem die beiden Aspekte Abbau beeintrachtigender Belastun-
gen und Stressoren sowie die Unterstlitzung organisationaler und personaler Ressourcen
(Frieling & Sonntag, 1999). Die zentralen Wirkfaktoren auf Gesundheit lassen sich in die bei-
den Kategorien bedingungsbezogene und personenbezogene Faktoren gliedern. Es gibt
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eine langandauernde Diskussion Uber die Wirksamkeit von Verhaltens- oder Verhaltnispra-
vention, in dieser Arbeit wird dem Nachweis von Klotter (1999) gefolgt, der der Verhaltnis-
pravention den Vorrang zuweist. Obwohl in der betrieblichen Praxis personenbezogene
MaRnahmen an erster Stelle stehen und deren Effizienz eher fragwiirdig ist (Osterreich &
Volpert, 1999), kann gute Verhaltnispravention und Bedingungsgestaltung unter anderem
auch eine Voraussetzung fir Lernprozesse sein, die sich auf das Verhalten beziehen. In die-
sem Sinn steht in dieser Arbeit die Verhaltnispravention im Mittelpunkt: Als Schritt zur Kom-
petenzentwicklung, zur Eigenverantwortung und Selbstregulation fir Gesundheit und kinfti-
ge Anforderungen der Erwerbsarbeit.

Arbeitsbedingungen wie stdndige maximale Leistungsausschopfung, andauernder Zeit- und
Leistungsdruck, unklare und widersprichliche Aufgabenanforderungen, Arger, Monotonie
und Einseitigkeit der Arbeit sowie drohender Arbeitsplatzverlust und fehlende Aufstiegschan-
cen werden von Stark et al. (1998) als Hauptquellen von Belastung und Stress eingeschétzt.
Auf die Wirkung von Umgebungsbedingungen wie Larm, Kalte/Hitze, Gefahrstoffe, Unfélle,
schweres Heben und Tragen, Schichtarbeit sowie anderer korperliche Belastungsfaktoren
soll hier nicht weiter eingegangen werden, obwohl sie nach wie vor einen wesentlichen Ein-
fluss auf Krankenstande haben (Frieling 2000; Badura, Litsch & Vetter 2000).

Andere Studien zum Zusammenhang von Arbeit und Gesundheit betonen die Bedeutung von
Faktoren wie Aufgabenvielfalt, breiter Aufgabeninhalt, des Anforderungswechsels sowie der
Handlungsspielraume und Kommunikationsanforderungen (Wieland et al., 1999; Meister et
al., 1989 zitiert nach Stark et al.,1998). Fur die Weiterentwicklung der betrieblichen Gesund-
heitsforderung heil3t das, sich starker als bisher auf Faktoren wie Entwicklungs- und Lern-
chancen der Beschatftigten, die generelle Erweiterung der Handlungskompetenz sowie die
Verbindung von personenbezogenen mit bedingungsbezogenen Malinahmen zu konzentrie-
ren. Damit kénnte gleichzeitig die Integration von Konzepten der Arbeitsgestaltung und sol-
chen der Organisationsentwicklung vorangetrieben werden (Bamberg, Ducki & Metz, 1998),
die in der Praxis fur den Erfolg entsprechender einzelner InterventionsmafRhahmen im Grun-
de immer gefordert ist. Die Férderung von Gesundheit und Persdnlichkeit, Optimierung von
Aufgaben und Ablaufen sowie Personalentwicklung und Qualifizierung ist ohne Uberzeugte
Fuhrungskrafte nicht méglich. Diese herausragende Rolle des Managements bei Verande-
rungen wird auch von Strohm & Fischer (2001) hervorgehoben. Die Aktivitat und Vorbildfunk-
tion des Managements stehen an erster Stelle der wichtigsten Erfolgsmerkmale bei Verénde-
rungsprozessen.

Die Bedeutung von Fuhrungsarbeit fur die Beschaftigten und deren Wohlbefinden wird von
Badura et al., (1999) akzentuiert, der Wertschatzung und Anerkennung fir Motivation und
Gesundheit in den Mittelpunkt stellt. Fir ihn ist das Leitbild die ,gesunde Organisation“, de-
ren Fihrungsstil, Arbeitsorganisation und Kultur kunden- und beschaftigtenorientiert ist (Ba-
dura, 2000). Im Konzept der ,gesunden Organisation* werden die Arbeitsbedingungen als
abhangige Variablen betrachtet — abhangig vom Fihrungsstil, der Aufbau- und Ablauforgani-
sation und der Unternehmenskultur. Das Ziel der ,betrieblichen Gesundheitsberichterstat-
tung” ist es, eine Diagnose als Grundlage weiterer Schritte zur Gesundheitsférderung in
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Form von Arbeits- und Organisationsgestaltung sowie Personalentwicklung zu liefern. Die
Evaluation und Wirksamkeit der Malinahmen soll den ,vollen Umfang betrieblicher Gesund-
heitsforderung” belegen, der nicht nur aus der Verringerung von Fehlzeiten, sondern auch im
Gewinn an Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der Beschaftigten besteht.

Im Anschluss sollen zwei wichtige Modelle zum Zusammenhang von Arbeit und Gesundheit
dargestellt werden. Das erste ist von Bedeutung, weil es international viele Nachfolgeunter-
suchungen ausgeldst hat und auf zentralen Dimensionen der Arbeitspsychologie beruht. Das
danach beschriebene Modell berufliche Gratifikationskrisen hat den Vorteil, dass es m. E.
wichtige, oft vernachlassigte Phanomene abbildet und gut flr neue Arbeitsformen wie Call
Center oder Freiberuflichkeit einzusetzen ist.

3.2.1 Wirkungsmodelle psychischer Belastung

Fur die Analyse, Bewertung und Gestaltung von Arbeitsprozessen sind die objektiven Bedin-
gungen als Belastungen ausschlaggebend und die Wirkung derselben als Beanspruchung zu
messen. Eines der wichtigsten Forschungsmodelle in diesem Zusammenhang wurde von
Karasek und Theorell (1990) entwickelt. Es leitet die arbeitsbedingte Beanspruchung (job
strain) aus der Kombination der zwei Komponenten ,Dimension der psychischen Anforde-
rung/Belastung (demand)“ und des ,Entscheidungs- und Kontrollspielraums bei der Arbeit
(decision latitude/control)* ab. Die psychischen Belastungen sind als Zeitdruck, widersprich-
liche Anforderungen und harte, exzessive Arbeit gefasst. Der Entscheidungsspielraum be-
steht aus den Subskalen ,decision authority“ und ,skill utilization“, d.h. Entscheidungsauto-
nomie und die Moéglichkeit, seine Kompetenz einzubringen.

Die erhobenen Gesundheitsindikatoren sind Herz-Kreislauf-Beschwerden, Alkohol- und Me-
dikamentenkonsum, Depression, Erschopfung und ,aktive Freizeit", die mit Beteiligung an
gesellschaftlichen und sportlichen Aktivitaten gemessen wird. Die wichtigsten Ergebnisse der
Karasek-Untersuchungen waren:

= Hohere psychische Arbeitsbelastungen (psychological demands) bedeuten héheres Risi-
ko fur die Gesundheit.

= Das Gesundheitsrisiko ist dann besonders hoch, wenn hohe Belastungen mit niedrigen
Entscheidungsspielraumen verbunden sind.

» Hoher Entscheidungsspielraum begunstigt aktives Freizeitverhalten. Besonders aktiv ist
das Freizeitverhalten dann, wenn mit hohen Spielraumen hohe Belastungen einhergehen
(active job).

Der zuletzt genannte Punkt ist m. E. problematisch. Warum sollten in einer Arbeitstatigkeit
mit weiten Entscheidungsspielrdumen nicht gleichzeitig niedrige Belastungen mdglich sein
und doch ein aktives Freizeitverhalten beglnstigen? Die Betonung der Bedeutung von Spiel-
raumen konnte zwar empirisch belegt werden. Aber warum sollten die Belastungen, die in
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diesem Modell negativ bzw. nicht neutral sind, nicht in jedem Fall reduziert oder minimiert
werden?

An dem Demand/Control-Modell gab und gibt es viel Kritik: Simplizitat, zu grobe Charakteri-
sierung des Job-Stresses, Datenerhebung nur tiber Fragebogen, zu wenig Items etc. (Uber-
blick bei Stark et al., 1998; Leitner, 1999). Trotz dieser Defizite ,missen die Untersuchungen
von Karasek und Theorell als die stimulierendsten der letzten Zeit angesehen werden, nicht
zuletzt aufgrund der Einfachheit des Modells. Zahlreiche Nachfolgeuntersuchungen wurden
angeregt; ebenso ist damit zweifellos die Modelldiskussion angeregt worden* (Stark et al.,
1998).

Ein weiteres Modell, das zur gesundheitlichen Wirkung beruflicher Anforderungen in Kombi-
nation mit personlicher Leistungsbereitschaft einen wichtigen Beitrag liefert, ist das ,Modell
beruflicher Gratifikationskrisen“ von Siegrist et al. (1996). Hier stehen nicht die Spielraume
oder Kontroliméglichkeiten im Mittelpunkt der Betrachtung, sondern die begrenzte Belohnung
bei hoher Verausgabung. Unter Gratifikation wird dabei nicht nur Bezahlung und Befdrde-
rung verstanden, sondern auch Anerkennung und sozioemotionale Belohnung wie Lernfor-
derlichkeit und Anreize fir die personliche Entwicklung. Zu Gratifikationskrisen kommt es vor
allem dann, wenn erwartbare Belohnungen fir exzessiven Arbeitseinsatz ausbleiben oder
verweigert werden. Die beruflichen Gratifikationskrisen werden mit einem standardisierten
Interviewleitfaden erhoben, dessen Fragen sich auf die alltaglichen Verausgabungszwange
sowie die genannten Belohnungskomponenten beziehen.

Die Voraussagen des Modells werden in drei Stufen vorgenommen: Stufe 1 bedeutet, dass
keine berufliche Gratifikationskrise vorliegt, Stufe 2 besagt, dass einer der Faktoren geringe
Belohnung oder hohe Verausgabung die Person belastet und Stufe 3 als kritische Belastung
beide Faktoren zusammentreffen. Meines Erachtens lassen sich Zusammenhéange zur Bur-
nout-Untersuchung wie sie von E. Demerouti (1999) durchgefuhrt wurde sowie zu Equity-
Modellen aus der Sozialpsychologie herstellen. Bei Demerouti sind es fehlende motivationale
Anreize aus der Arbeitssituation und negative Arbeitsanforderungen, die zu Distanzierung
von der Arbeit und Erschopfung fuhren. Dabei spielt der Faktor ,Arbeit mit/an Menschen*
keine Rolle, die Arbeitsbedingungen sind entscheidend. Die Equity-Forschung hat schon friih
gezeigt, dass der Einsatz (z.B. Arbeitszeit, Intensitat) im Verhaltnis zur Belohnung/Bezahlung
stehen muss, wenn es nicht zu emotionalen Reaktionen wie Widerstand und Arger kommen
soll (Adams, 1965). Offensichtlich existiert ein allgemeines Empfinden fur gerechte Vertei-
lung von Ressourcen und Belohnungen, das bei Verletzung Reaktionen hervorruft. Wider-
stand zeigt sich in Form von Demotivation, Leistungszuriickhaltung, innerer Kiindigung oder
.Dienst nach Vorschrift®. Eine andere Wirkung ist die Gesundheitsschadigung, die im Bur-
nout oder Herz-Kreislauf-Beschwerden zum Ausdruck kommit.

Neuere Modelle verweisen auf die Wirkung von Ressourcen, die in der Person oder aul3eren
Unterstitzungssystemen lokalisiert sein kdnnen und die Folgen von Belastungen abmildern.
Neben individuellen Ressourcen und der hohen Bedeutung von sozialer Unterstlitzung wer-
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den von Ducki (2000) vor allem aufgabenbezogene Ressourcen wie Spielraum, Vielfalt und
Sinnhaftigkeit als positive Einfllisse auf Gesundheit genannt.

3.2.2 Belastung und Beanspruchung in neuen Arbeits- und Organisationsformen

Die weiter oben beschriebenen vielfaltigen tiefgreifenden Veranderungen in der Arbeitswelt
haben neue Auswirkungen auf die Gesundheit der Arbeitenden. Im Projekt ,Gesundheit und
Sicherheit in neuen Arbeits- und Organisationsformen gesina“ wurden die Folgen von Frag-
mentierung, Flexibilisierung und neuen Strukturen der Erwerbsarbeit untersucht. Unterneh-
mensstrategien wie Outsourcing und Downsizing sollen die flexible Nutzung interner und
externer Kompetenzen ermdglichen, die nur dann in Anspruch genommen werden, wenn sie
gebraucht werden. Der Trend geht nach Welsch (1994) ,vom Festangestellten hin zum Sub-
unternehmer, Vertragsarbeiter, Consultant, Freelancer, Zeitarbeiter oder selbstandigem Pro-
jektmanager”. Die Folgen dieses Trends werden von Vol3 & Pongratz (1998) als neue Form
der Ware Arbeitskraft, als ,Arbeitskraftunternehmer” bezeichnet. Dieser Begriff soll die An-
forderungen und Auswirkungen fir die Beschéftigten umrei3en, die immer wieder neu den
eigenverantwortlichen Verkauf und Einsatz ihrer Arbeitskraft organisieren missen. Damit ist
ein unternehmerischer Umgang mit dem eigenen Arbeitsvermdgen in allen Konsequenzen
gemeint (Pongratz, 2001). Die Erhaltung bzw. Férderung von Gesundheit und Qualifikation,
das eigene Marketing und Risiko wird selbstandig gemanagt, die Trennung zwischen Er-
werbsarbeit und Privatleben wird mehr und mehr aufgeldst.

Vor allem jlingere Arbeitskraften entwickeln unter diesen Bedingungen eine Mentalitat, die
von Vol3 & Pongratz als ,Leistungsoptimierer” charakterisiert wird. Auch in traditionellen
Normalarbeitsverhaltnissen weisen Beschéftigten Merkmale des Arbeitskraftunternehmers
wie Wettbewerbsverhalten und hohe Arbeitsmotivation auf, die sich in neuen Arbeitsformen
und -bereichen verstarken. Die ,Leistungsoptimierer® zeichnen sich gegeniber den
~Leistungsicherern” durch verstarkte Selbstandigkeit und Spald an der Arbeit aus. Sie haben
ein hohes Arbeitsinteresse, wollen ein spezifisches ,Arbeitserlebnis®, sich unter Druck
behaupten und hohe Freirdume in Anspruch nehmen.

Die durch neue Technologien mdglich gewordene Individualisierung von Arbeit lasst den
Anteil durch das industrielle Fabriksystem abgenommener selbstandiger Erwerbsarbeit wie-
der ansteigen. Selbstorganisation und Kooperation sind die wichtigsten Merkmale von Mik-
rounternehmen, die in den letzten Jahren enorm zugenommen haben (Mutz, 2001). Mutz
sieht die Erwerbsgesellschaft unter Transformationsdruck, der auf verschiedenen Ebenen
gestaltet werden muss.

In solchen neuen Arbeitsformen ist die Ambivalenz der Arbeitssituation bedeutsam, die ei-
nerseits durch hohe Selbstbestimmung und Handlungsspielraume, andererseits durch star-
ken Leistungs- und Zeitdruck gekennzeichnet ist. Dies muss von der Selbst- und Arbeitsor-
ganisation der einzelnen Personen aufgefangen werden. Den steigenden Anteilen und An-
forderungen an Kooperation muss durch mehr und bessere Kommunikation (mit Kunden
und/oder Kollegen bzw. Auftraggebern) begegnet werden. Dadurch auftretende emotionale
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Regulationserfordernisse werden weiter unten diskutiert. Welchen Preis die Selbstentfaltung
in flexiblen Arbeitsformen wie Telearbeit und Freiberuflichkeit haben kann, welche Auswir-
kungen Leih/Zeitarbeit oder Umstrukturierungen und Verlagerungen auf Betroffene und de-
ren Gesundheit hat, zeigen weitere Forschungsergebnisse verschiedener Untersuchungen.

In einer Studie mit Gber 200 Freiberuflern aus der Medienbranche konnte der Autonomiege-
winn als Chance und salutogenes Potenzial der Gesundheitsférderung gegentiber dem Risi-
ko der Entgrenzung von Arbeitstatigkeiten nachgewiesen werden. Letztere erscheint vor al-
lem in unvorhersehbarem Arbeitsaufkommen und langen, ungeregelten Arbeitszeiten, die
von Freiberuflern zu Hause verbracht werden. Das Verhéltnis von Arbeit und Freizeit erfor-
dert hohen Regulationsaufwand, der bei oft lbersteigertem Arbeitsengagement und hohem
Leistungsdruck hohe psychische Beanspruchung produziert (Ertl, 2000). Die gelungene Ba-
lance zwischen Arbeit und Freizeit entscheidet damit Uber die dominante Wirkung dieser
Telearbeitsform, was von Treier (2001) ahnlich fur die familiale Schnittstelle gezeigt werden
konnte.

In einer Untersuchung von Leiharbeitnehmerinnen konnten Wieland et al. (2001) zeigen,
dass Beschwerden wie Kreislaufstérungen, Mattigkeit und Schlafstérungen signifikant bei
Personen an schlecht gestalteten Arbeitsplatzen mit hohem Beanspruchungspotential auftre-
ten. In dieser Studie korrelierte der ,Gesamtbeschwerdekennwert” hochsignifikant mit dem
Gesamtbelastungskennwert, der mit dem SynBA-Verfahren erhoben wurde (zum Verfahren
siehe Abschnitt 3.4).

Die Bedingungen, unter denen gesundheitliche Schadigungen bei Umstrukturierungs- und
Verlagerungsprozessen vermieden oder verringert werden kénnen, sind nach einer Untersu-
chung von Sonntag et. al. (2001) folgende: Wertgeschatzte Arbeitsplatzmerkmale identifizie-
ren und Verschlechterungen vermeiden, Mitarbeiter flr die neue Arbeitssituation qualifizie-
ren, Arbeitsplatzunsicherheit durch Information (auch Uber mdgliche Alternativen!) reduzieren
sowie die Organisierung sozialer Unterstiitzung durch Kollegen und Vorgesetzte.

Sozialer Ruckhalt im Sinne wahrgenommener Hilfe, die instrumentell oder emotional sein
kann, wird bei Veranderungen von Strukturen und personeller Zusammensetzung (in neuen
und traditionellen) Arbeitsformen mdoglicherweise wichtiger als je zuvor. Schon vor Jahren
konnte diese Bedeutung fir traditionelle Arbeit nachgewiesen werden (House & Wells, 1978
zitiert nach Ulich, 1998; Johnson & Hall, 1988; Schwarzer & Leppin, 1989) . Das Erleben
sozialer Unterstiitzung kann das Ausmald wahrgenommener Belastung vermindern (Puffer-
hypothese) oder die Wahrscheinlichkeit einer Erkrankung vermindern (Stark et al., 1998).
Auch hier kénnen Potentiale fir Gesundheit und Wohlbefinden von Call Center-Agents lie-
gen: Unterstitzende Fihrungsarbeit und vorhandene Mdglichkeiten von kollegialer Unter-
stiitzung (Kurzpausen, Austausch bei Arger usw.) sind gerade bei Kommunikationsarbeit
wichtige Mittel zur positiven Regulation und Belastungsneutralisation (Scherrer, 2000b).
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3.3 Beanspruchung und Handlungsregulation

Die Arbeitstéatigkeit als zu vollziehende Handlung, die gesteuert und reguliert werden muss,
ist der Ausgangspunkt der Handlungsregulationstheorie, die nach Hacker (1998) die Zielge-
richtetheit der Arbeitstétigkeit als wichtigstes psychologisches Merkmal betont. Handlungen
sind durch kognitive Représentationen, die ,Operativen Abbildsysteme OAS*, gesteuert und
reguliert. Die Arbeitspersonen missen Uber innere Abbilder von Zielen und Operationen zur
Zielerreichung verfigen, um effektiv zu arbeiten.

Die Ziele der Téatigkeit sind Ausgangspunkt fir die Vorgénge der psychischen Regulation und
koénnen als Ubergeordnete Ziele, Teilziele oder Zwischenziele angelegt sein. Die Handlungen
zur Erreichung der Ziele werden als zielgerichtete psychomotorische Rickkopplungseinhei-
ten aufgefasst und sind Ausgangspunkt der Analyse von Arbeitstatigkeiten (Pohlandt, Hacker
& Richter 1999). Die psychische Handlungssteuerung findet nach Hacker (1978; 1998) auf
drei Regulationsebenen statt: Der sensumotorischen Ebene, die Bewegungen veranlasst
und ihren Verlauf bestimmt; der perzeptiv-begriffichen Ebene, welche die Wahrnehmung
und Informationsverarbeitung organisiert und die intellektuelle Regulationsebene, die fur pla-
nerische Aufgaben und schopferische Prozesse zustandig ist.

Die Arbeitsaufgabe mit ihren Regulationsanforderungen als Mittelpunkt des gesamten Ar-
beitssystems ist der Schnittpunkt zwischen dem technischen und sozialen Teilsystem der
Arbeit und deshalb der psychologisch relevanteste Teil der vorgegebenen Arbeitsbedingun-
gen (Volpert 1990). Eine effektive Tatigkeit darf — auch wenn sie nicht auf allen Regulations-
ebenen gesteuert wird — nicht durch Stressoren behindert werden. Regulationsbehinderun-
gen sind nach der Untersuchung im Projekt AIDA diejenigen Arbeitsmerkmale, die auch den
besten, motiviertesten Experten ,klein kriegen* (Leittreter, 1999). Sie werden als Systemab-
stirze, unfreiwillige Arbeitszeiten und wiederholten zusétzlichen Aufwand charakterisiert.

Stressoren werden von Semmer (1984) nach der Art ihrer Wirkung in bezug auf die beein-
trachtigte Handlungsregulation in drei Gruppen kategorisiert. Die erste Gruppe von Stresso-
ren fahrt zu erhéhtem Regulationsaufwand. Dies ist der Fall, wenn es zu Unterbrechungen
und Stérungen im motorischen Handlungsablauf kommt, die Abweichungen mit sich bringen
und erhohte Anstrengungen erfordern. Dadurch konnen die Regulationskapazitéaten einer
Person Uberschritten werden. Tritt diese Situation flr langere Zeit oder immer wieder ein,
kann es zu schlechterem Befinden und zu Regulationsunsicherheiten kommen. Diese zweite
Gruppe von behindernden Arbeitsmerkmalen liegt dann vor, wenn die zu erreichenden Ziele
zwar bekannt sind, aber die Wege zu ihrer Realisierung nicht klar sind. Regulationsunsicher-
heit tritt nach Semmer (1984) bei qualitativer Uberforderung, unklarer Riickmeldung sowie
drohender Gefahr von Unféllen oder Schaden auf. Auch mangelnde Qualifikation fir be-
stimmte Auftrédge und die Gefahrdung des primaren Handlungsziels bei Entscheidungskon-
flikten in der Wahl aus alternativen Vorgehensweisen sind in dieser Beeintrachtigungskate-
gorie enthalten. Die dritte Gruppe von Stressoren bezeichnet er als Zielunsicherheit, die
dann vorliegt, wenn die mit unterschiedlichen Risiken verbundenen Vorgehensweisen zu
einem sekundaren Zielkonflikt fihren oder durch widersprtichliche Arbeitsanweisungen aus-
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geldst werden. Zielunsicherheit wird auch durch unklare Erwartungen, Rollenkonflikt oder
Rollenambiguitat ausgelost.

Fur neue Arbeitsformen, die durch Flexibilisierung, Fragmentierung und oft durch Unsicher-
heit oder UngleichmaRigkeit gekennzeichnet sind, erhebt sich die Frage, inwiefern ein sol-
ches ,Operatives Abbild“ des Ziels oder Produkts noch moglich ist. Weiter ist fraglich, wie
solche Zielzusténde bei Dienstleistungen — also sich entwickelnden ,Produkten” - reprasen-
tiert sein kdnnen und damit handlungssteuernd wirksam werden kénnen. Vor allem bei
kommunikativen Dienstleistungen wie im Teleservice besteht die Moglichkeit, dass als Krite-
rium der Zielerreichung intuitiv die erfolgreiche und harmonische Kommunikation mit Kundin-
nen und Kunden gesetzt wird. Stehen diese beiden Gesprachseigenschaften im Widerspruch
zueinander, kdnnen sich dauerhafte, ,vorprogrammierte” Belastungen ergeben. Dies kann
bei der Bearbeitung von Reklamationen der Fall sein, wenn fir die Beschéftigten ein Konflikt
in der Frage ,erfolgreich fiir Kunden oder den Auftraggeber?” besteht, oder in der Outbound-
telefonie, wenn Produkte oder Vertrage verkauft werden sollen. Eine erhdhte Beanspruchung
ergibt sich fur die Betroffenen mit hoher Wahrscheinlichkeit dann, wenn permanente Zielkon-
flikte auszuhalten sind.

Bei informationsverarbeitenden Tatigkeiten ist vieles nicht mehr nur mit aul3erer Beobach-
tung zu erfassen. Die inneren Prozesse von Aufmerksamkeitsfokussierung, Konzentration
auf Aufnahme von Informationen oder Erarbeitung von Schlussfolgerungen fur die weitere
Arbeit sind ohne die Arbeitenden selbst nur schwer mdglich. Ein Grof3teil der notwendigen
Informationen Uber diese Prozesse kann nur durch Beurteilung wesentlicher Merkmale der
Beschaftigten selbst stattfinden, was weiter unten im Abschnitt Messung von Beanspruchung
eine wichtige Rolle spielt.

Im Zusammenhang mit Belastungs- und Beanspruchungsaspekten spielt das Konzept der
vollstandigen vs. unvollstandigen Tatigkeitsformen fir die ,gelungene” oder personlichkeits-
forderliche Handlungsregulation eine entscheidende Rolle. Deshalb soll es detaillierter dar-
gestellt werden und ist Thema des nachsten Abschnitts.

3.3.1 Vollstandige Tatigkeiten als Grundlage gelungener Handlungsregulation

In der Arbeitstatigkeit findet die Interaktion der Person mit der Situation statt, wobei die Steu-
erung der Arbeitshandlungen in Abhangigkeit der Aufgabenbeschaffenheit stattfindet. Die
objektiven, gestaltbaren Tatigkeitsmerkmale, die fir die Moglichkeiten von Leistungen ver-
antwortlich sind, benennt Hacker (1987) folgendermafien:

» Die Wiederholungshaufigkeit gleicher wiederkehrender Verrichtungen, die Teil des
Arbeitszyklus sind,

» Die zeitlichen und inhaltlichen Freiheitsgrade, die Entscheidungs- und Planungserfor-
dernisse, die er Handlungsspielraum nennt,
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* Bei informationsverarbeitenden Tatigkeiten der Typ der Dialogfiihrung bei Software
beispielsweise, mit der die Arbeitsaufgaben bearbeitet werden,

» Die Vollstandigkeit, die als Obergriff das Vorhandensein genannter Merkmale zu-
sammenfasst.

Ist die Arbeitsaufgabe vollstdndig, bedeutet dies fur die Person die Initiierung eines komplet-
ten Zyklus, von der Zielsetzung und Planung Uber die Vorbereitung und Ausfihrung bis zur
Kontrolle und moéglichen Korrektur zur Optimierung des Ergebnisses.

Vollstandigkeit ist also bezogen auf den sequentiellen bzw. zyklischen Verlauf der Arbeitsta-
tigkeiten. Die entscheidenden Kriterien sind hier, "ob der Arbeitende neben dem Ausfiihren
seinen Auftrag selbst vorbereitet (z.B. plant oder seine Maschine selbst programmiert),
selbst organisiert (d. h. mit neben-, vor- oder nachgelagerten Auftragen anderer abstimmt)
sowie seine Ergebnisse selbst kontrolliert und erforderlichenfalls korrigiert" (Hacker, 1998, S.
250). Vollstandigkeit wird weiter bezogen auf die hierarchischen Ebenen der Téatigkeitsregu-
lation, Hacker unterscheidet hier drei Ebenen: Als untere fungiert die "sensumotorische Re-
gulationsebene", in der nichtbewusstseinsfahige, automatisierte Aktionsprogramme ablaufen,
darUber angesiedelt findet sich die "perzeptiv-begriffiche Regulationsebene", der bewuf3t-
seinsfahige Handlungsschemata zugeordnet werden, an oberster Stelle schlief3lich steht die
"intellektuelle Regulationsebene", die bewusstseinspflichtige Heuristiken, Strategien und
Plane beinhaltet (neben dem 3-Ebenen-Modell von Hacker finden sich auch weitere mit un-
terschiedlicher Anzahl und Benennung der Ebenen, wie z.B. das 5-Ebenen-Modell von
Oesterreich, der "Handlungsausfilhrung, Handlungs-, Ziel-, Bereichs- und ErschlieRungspla-
nung" unterscheidet (Oesterreich, 1989, S. 142 ff.)). Die Arbeitsaufgabe und deren Freiheits-
grade bestimmen die Regulationserfordernisse bzw. gleichzeitig Regulationschancen, die
volle Entwicklung und Nutzung der menschlichen Regulation setzt damit vollstandige Aufga-
ben und progressive Arbeitsinhalte voraus.

Vollstdndige Handlungen in der Arbeitstatigkeit erfordern psychische Steuerung und Inan-
spruchnahme aller drei Regulationsebenen, womit eine ausgeglichene Beanspruchung vor-
handener Potentiale gewahrleistet ist. Wesentliche Kriterien fur vollstandige Handlungen sind
das Vorhandensein von Mdglichkeiten zur selbstandigen Setzung komplexer Ziele, um die
eigene Tatigkeit in einen gréReren Sinnzusammenhang einordnen zu kénnen. Damit werden
eigenstandige Handlungsvorbereitungen auf der Grundlage des sich weiter entwickelnden
Operativen Abbildsystems mdglich und eigene Wege bzw. Problemlésemdglichkeiten zur
Zielerreichung gefdrdert. Die kognitive Auseinandersetzung mit Aufgaben und Zielen ist da-
mit dem Erzeugen disponibler Strategien und der Steigerung der Handlungskompetenz ver-
bunden. Hacker (1978) sieht vollstandige Téatigkeiten als Voraussetzung zur Gesundheits-
und Personlichkeitsforderlichkeit in Zusammenhang mit Berufszufriedenheit, Leistung und
Effektivitatssteigerung.

Erforderliche Lernaktivitdten in der Arbeit als Merkmal der Personlichkeitsforderlichkeit be-
deutet, dass die Tatigkeit genug intellektuelle Herausforderungen und Qualifizierungsmag-
lichkeiten bietet. Diese Arbeitskomplexitat kann nach Hacker durch die Zusammenfassung
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von Aufgaben (horizontal oder vertikal) und/oder durch den Wechsel (Rotation) von Arbeits-
platzen/Aufgaben erreicht werden. Zur Erhéhung der Freiheitsgrade bzw. des Téatigkeitsspiel-
raums kénnen auch technische MalRnahmen fiihren oder die Neuanlage der Funktionsteilung
zwischen Mensch und Maschine.

Unvollstandige Tatigkeiten zeichnen sich dadurch aus, dass sie nur Teilaspekte des sequen-
tiellen Ablaufs und/oder der hierarchischen Ebenen der Tatigkeitsregulation enthalten, sie
treten dort auf, wo Tatigkeitsspielrdume eingeschrankt sind oder sogar fehlen: Sehr oft wer-
den Arbeiten nur auf Anweisung hin ausgefiihrt, die von anderen vorbereitet und von wieder
anderen kontrolliert werden, intellektuelle Leistungen und damit eine Inanspruchnahme der
intellektuellen Regulationsebene werden in einem solchen Fall schon durch die Arbeitsauf-
gabenstellung unwahrscheinlich. Restriktive Aufgaben, die immer wieder kehrende Teilhand-
lungen erfordern, werden als personlichkeitsschadlich und leistungsmindernd betrachtet.
Volpert (1987) nennt diese Zerstiickelung ,Partialisierung".

Unvollstandige Tatigkeiten sind nach Hacker eine der Hauptquellen fur psychische Fehlan-
forderungen. In Abbildung 4 sind zusatzlich weitere die psychische Regulation von Arbeits-
tatigkeiten beeintrachtigende Aspekte aufgefihrt.

Quellen psychischer
Fehlanforderungen

S

Tatigkeits- mentale Anforde- Ausfiihrungsbedingungen

erfordernisse  rungen der Tatigkeiten der Tatigkeiten

Uberhaupt / \ / \

zu selten Fehlen ausreichend unklare, wider- fehlende bzw. beeintréachtigende
aktivierender mentaler spruchliche unzureichende Bedingungen (z. B.
Anforderungen Anforderungen Information Unterbrechungen)

- Aktivitats- > Zielbildungsmangel

] - Entscheidungsmangel

-> Denkanforderungs-
mangel

- Lernmangel

unvollstandige Tatigkeiten

Abbildung 4: Quellen psychischer Fehlanforderungen (nach Hacker, 1998).

Hacker (1998, S. 73 ff.) unterscheidet in seinem Beanspruchungs-Modell "individuenunab-
hangige objektive Anforderungen" (im Sinne von Belastung) von "realisierten Anforderungen”
(im Sinne von Beanspruchung). Entsprechend der handlungsregulatorischen Grundkonzep-
tion kommt der ibernommenen Arbeitsaufgabe (die ja die Zielausrichtung spezifiziert) eine
hohe Bedeutung zu.
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"Die Anforderungen einer Tatigkeit an den Arbeitenden ergeben sich aus dem Arbeitsauftrag
und den Arbeitsbedingungen, unter denen er zu erfiillen ist. Derartige [...] Bedingungen sind
Arbeitsmittel, Arbeitsgegenstand, organisatorische und Verfahrensvorschriften, raumlich-
zeitliche sowie Umgebungsbedingungen. Anforderungen einer Tétigkeit an den Menschen
sind die Gesamtheit der fur das forderungsgerechte Ausfiihren benétigten korperlichen und
geistigen Leistungsvoraussetzungen. [...] Aus dem Bezug von Anforderungen auf die indivi-
duellen Leistungsvoraussetzungen ergibt sich der Schwierigkeitsgrad einer Tatigkeit sowie
die Beanspruchung, verstanden als das Ausmald der Inanspruchnahme der individuellen
Leistungsvoraussetzungen durch die Tatigkeit" (Hacker, 1998, S.73).

Die Ausfuhrung der Tatigkeit fuhrt demnach neben dem sachlichen Arbeitsergebnis durch
die Beanspruchung auch zur "aktuellen Selbstveranderung” in Form von Entwicklung (z.B.
Lernen) oder Beeintrachtigung in Form von Stagnation oder Dequalifizierung. Was im Sport
auf den ersten Blick einsichtig ist — dass fur den Erhalt guter Leistungen taglich trainiert wer-
den muss, um die Muskeln zu fordern — ist fir Arbeitstatigkeiten als Erkenntnis (noch) kein
Allgemeingut. Qualifizierte Berufsausbildungen werden oft begleitet von Routinetétigkeiten,
die nach ein paar Jahren das Gelernte vergessen lassen. Umstrukturierungen und neue
Technologien, die dartber hinaus mit Fortbildung und Weiterqualifikation aufgrund der Be-
waltigung neuer Anforderungen und Aufgaben einhergehen, stellen Unternehmen und Be-
troffene dann vor riesige Herausforderungen.

In neuen Arbeits- und Organisationsformen mit hoher Flexibilitat und hohem Koordinations-
aufwand, der Steigerung des Dienstleistungsanteils und der Kommunikation sowie der per-
manent notwendigen Herstellung von ,work-life-balance" gewinnen Emotionen im doppelten
Sinn einen neuen Stellenwert flr Arbeitstatigkeiten und die Koordination von Berufs- und
Privatleben. Hacker (1986) betont in seiner Handlungsregulationstheorie die ,zielfihrende
Funktion der Emotion“: Positive Geflihle aus Selbstbewertungen verstarken Zielsetzungen,
die als gespeicherte Soll-Werte wiederum positive Emotionen und Selbstwerterleben auslo-
sen. Laux & Weber (1993) betonen, dass wir Emotionen nicht einfach haben, sondern stan-
dig mit ihnen umgehen bzw. sie permanent regulieren.

Kannheiser (1984; 1992) kritisiert die Vernachlassigung von ,emotionalen Problemsituatio-
nen“ am handlungstheoretischen Konzept. Er stellt in seinem Struktur- und Prozessmodell
belastender Bedingungen und Zusammenhange dominierende Tatigkeitsmotive in den Mit-
telpunkt. Davon ausgehend modelliert er einerseits Motiv- und Ziel-Diskrepanzen und ande-
rerseits Motiv-Bedingungs-Diskrepanzen. Erstere sind bedroht, wenn Handlungen ausge-
fahrt werden missen, die nicht mit den urspriinglichen Motiven Ubereinstimmen und letztere
entstehen, wenn betriebliche Bedingungen diese Motive beeintrachtigen und die Arbeit zu
sinn- bzw. motiventleerten Handlungen machen. Emotionale Beanspruchung ist umso héher,
als die genannten Diskrepanzen als nicht oder schwer veranderbar beurteilt werden.

Da die Tatigkeit als vermittelnde Instanz zwischen Individuum und Umwelt, zwischen Person
und Organisation betrachtet wird (Ulich, 1998), finden unterschiedliche Ruickkopplungen der
emotionalen Belastung aus den wahrgenommenen Diskrepanzen statt. Allerdings stimmt die
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Auflistung der makrostrukturellen Stressoren von Kannheiser (1984) weitgehend mit denen
in der Arbeitspsychologie ublichen belastenden Bedingungen wie Vielfalt, Routine, Zeitdruck,
Uberwachung usw. iiberein — von daher ist vor allem der Begriff ,emotionale Problemsituati-
on“ verandert, nicht aber der Inhalt beanspruchungsrelevanter Faktoren. Diese wirken nach
Kannheiser in erster Linie dergestalt emotional, dass sich tatigkeitsleitende Motive in der
Arbeit nicht aufrecht erhalten lassen und die oft kombiniert auftretenden Belastungen zu
Arbeitsbehinderungen und Mehrfachbelastungen fihren.

In der Literatur wurden meist negative emotionale Reaktionen als ,aversive Prognosen“ in
der Stressforschung (Greif, 1983), ,angstbedingte erregte Gespanntheit* (Hacker & Richter,
1980), die Motiv-Ziel und Motiv-Bedingungs-Diskrepanzen von Kannheiser (1985) sowie
.hohe Anforderungen an die Verantwortlichkeit fir Menschen und Produkte® (Klimmer, 1978)
beschrieben. Diese Ansatze behandeln die Emotion als abhangige Variable des Handlungs-
oder Arbeitsgeschehens. Dagegen fassen Schonpflug (1987) und Wieland-Eckelmann
(1992) die besonders beanspruchende Emotion Angst neben der Reaktion auf auslésende
Bedingungen als personabhéngiges Phanomen. Individuelle Unterschiede in der Angstnei-
gung und die Art der Verarbeitung bzw. Bewaltigung beeinflussen das Leistungshandeln und
werden als interne Belastungsquellen aufgefasst. In dem Ansatz von Wieland-Eckelmann
(1992) ist die zentrale Annahme fir emotionale Prozesse die, dass die Verarbeitung von
Geflihlen analog zu kognitiven Strukturen und Prozessen gesehen werden kann. Die Grund-
lagen dafir bilden die Emotionstheorie von Leventhal (1979, 1980, 1982 zitiert nach Wie-
land-Eckelmann, 1992), die Theorie emotionaler Vorstellungsbilder von Lang (1979, 1984
zitiert nach Wieland-Eckelmann) und die informationstheoretischen Ansatze von Miller, Ga-
lanter & Pribram (1973).

Betrachtet man die Handlungsregulation als Orientierung, ist ein Modell der parallelen emoti-
onalen Regulation auf drei verschiedenen Ebenen denkbar. Der sensumotorischen Ebene
von Hacker (1987) kénnte im emotionalen Regelkreis die Ausdrucksebene der Emotion an
die Seite gestellt werden. Fur die perzeptiv-begriffiche Ebene der Handlungsregulation ware
die Parallele die bewertende Informationsverarbeitung des individuellen Bedeutungsgehalts.
Die intellektuelle Regulationsebene schliel3lich wirde interagieren mit der Steuerung von
Gefuhlen und/oder dem Ausdruck derselben.

Die Verbindungen dieser beiden Regulationsstrange sind vielfaltig und unterschiedlich stark,
was in der Abbildung durch die Dicke der Balken veranschaulicht wird. Das dargestellte E-
motionssystem wird dabei wie bei Wieland-Eckelmann (1992) als ,ein vom kognitiven Sys-
tem getrenntes — das mit diesem naturlich auch interagieren kann - aufgefasst* (S. 55). Die
Spezifizierung dieser Interaktionen — in Abhangigkeit von sozialen Bedingungen und indivi-
duellen Voraussetzungen steht noch aus. Meines Erachtens ist davon auszugehen, das vor
allem die Ebene ,Steuerung und Kontrolle von Emotionen und Ausdruck” stark durch Vorga-
ben und Soll-Werte (eigenen Anspruch oder organisationale Regeln und Gepflogenheiten)
beeinflusst wird. Das Uberspringen der mittleren Ebene, welche die eigene emotionale Be-
wertung vornimmt, kann ein Hauptmerkmal der Regulation professionell freundlicher Dienst-
leistung ohne ,Verbiegen® sein.
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Regulation psychischer Prozesse

Intellektuelle Steuerung und Kontrolle
Regulationsebene P von Emotionen und
Ausdruck
Perzeptiv-begriffliche Individuelle emotionale
Regulationsebene D p— Bewertung und Bedeutung
bestimmter ,,Signale*

0 0

Sensumotorische Ausdruck von Emotionen,

Regulationsebene 4P Mimik, Gestik <+

Tonfall und Stimme

Abbildung 5: Modell der parallelen Handlungs- und Emotionsregulation.

Die Ubung zum ,Uberhoren bestimmter Signale“ wie aggressivem oder auch arrogantem
Verhalten des Gegeniibers am Telefon oder eine veranderte Bewertung derselben, kann den
Dienstleister entlasten und ihn davor schiitzen, die Gesprachsinhalte personlich zu nehmen.
Andererseits soll die sprachliche Leistung der Teleservice-Agents auch nicht zu distanziert
und sachlich sein, um die Telefonpartner mit ihren Anliegen als Individuen zu wirdigen.

Auch Leventhal (1984) betont die funktionelle Eigenstandigkeit des Emotionssystems, das in
die perzeptuell-motorische Phase und die Planungsphase gegliedert ist. Den Zwischen-
schritt bildet der Output der ersten Phase, indem die wahrgenommenen Situationsstimuli
interpretiert und emotional reprasentiert werden. Die Planungsphase reagiert auf dieser
Grundlage mit der Auswahl von Handlungen und Reaktionen. Die Rickmeldung von Hand-
lungen findet auf der ,appraisal stage" statt, die zur Neubewertung von Situation fihrt. Die
perzeptuell-motorische Phase ist flir das Emotionsgeschehen von besonderer Bedeutung,
weil sie in erster Linie fur relevante Gedachtnisstrukturen und das Entstehen von Gefiihlen
verantwortlich ist. Leventhal gliedert diese Phase hierarchisch in drei Verarbeitungsebenen:
die expressiv-motorische, die schematische und die konzeptuelle Ebene. Von Bedeutung ist
auch der angenommene ,Feed-Forward-Mechanismus®, der unwillkiirliche spontane Reakti-
onen mit den zielgerichteten willentlichen Planen vergleicht. Nur bei einem ,mismatch*, der
Nichtlbereinstimmung von autonomen mit geplanten Reaktionen werden Emotionen gene-
riert und es entstehen damit zuséatzliche Regulationsanforderungen.

Diese zusatzliche Anforderungen fuhren zur Beanspruchung von Leistungsfunktionen, die
auch fur mentale Verarbeitungsprozesse zustandig sind und werden damit zu einer Art Zu-
satzaufgabe, die neben der sachlichen Téatigkeit auch noch geldst werden muss.
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Hier liegt m. E. die Verbindung zu emotionaler Regulation bei Kommunikationsarbeit: Die
Wahrscheinlichkeit fur eine hdhere Anzahl und Intensitat von ,mismatchs” steigt in Kommu-
nikationsprozessen, weil ,geplante” Geflihle wie Freundlichkeit oder deren Ausdruck durch
auRere Reaktionen (Beschwerden, Arger, Aggression usw.) permanent auf dem Priifstand
stehen und damit als standige beanspruchende Zusatzaufgabe Ressourcen verbrauchen.
Diese Ressourcen stehen der sachlichen Aufgabenbearbeitung nicht mehr zur Verfigung
und mussen wiederhergestellt werden.

Meines Erachtens fehlen zur Zeit noch Ansatze und Modelle, die Phdnomene wie Gefiihle,
Stimmungen und Emotionen nicht nur als unspezifische Zusatzaufgabe aus Bedingungen
und Merkmalen der Arbeit ableiten, sondern sich mit dem direkten Einsatz von Gefihl, Em-
pathie und/oder Freundlichkeit als gleichberechtigte Aufgabe in der Tatigkeit von sozialen
Berufen, Pflegepersonal und anderen Dienstleistern beschaftigen. Natirlich sind dabei die
unterschiedlichen Anforderungen und Aufgabeninhalte an die Beschaftigten zu bertcksichti-
gen. Man kann davon ausgehen, dass die Aufgaben im Dienstleistungsbereich so unter-
schiedlich sind, dass die Kommunikationsarbeit von beispielsweise Arzten, Erzieherinnen,
Polizistinnen und Call Center Beschéftigten nicht ohne weiteres vergleichbar ist.

Fur die Tatigkeit in Call Centern gilt zum grof3ten Teil, dass einfache bis mittlere standardi-
sierte Dienstleistungsaufgaben ohne emotionale Inhalte erbracht werden missen. Die emo-
tionale Regulation ergibt sich allein aufgrund der Tatsache, dass diese Dienstleistungen mit
dem Mittel der Kommunikation geleistet werden und zum Verstandnis bzw. Erfolg der Aufga-
be die Verantwortung bei den Agents liegt, die zusatzlich zu den speziell aufbereiteten Sach-
inhalten die Beziehungsebene individuell mit den entsprechenden Kunden gestalten missen.
Die emotionale Regulation bei kurzgetakteter Telefonie mit gleichen Inhalten und standig
wechselnden externen Kommunikationspartnern liegt m. E. sehr stark in der Menge und
Haufigkeit der parallelen Vorgange. Immer wieder muss auf den Ausgangspunkt zuriickge-
kommen werden, freundlich die Anfrage entgegengenommen bzw. das Angebot unterbreitet
werden.

Die Folge fur interne Kommunikationsprozesse ist zunachst einmal die, dass der ,Kollegen-
plausch” seltener wird bzw. das interne Gesprachsaufkommen mit bekannten Personen, das
weniger beansprucht, zu kurz kommt. Die Regulationsanforderungen sind damit sehr einsei-
tig, die Aufgabe wenig vollstandig. Die Folgen fur den Krankenstand in Call Centern sind auf
diesem Hintergrund verstandlich: Kurze, haufigere Krankschreibungen von jiingeren Leuten
im Vergleich zu anderen Beschéftigten sind im Call Center an der Tagesordnung (Bericht der
AOK Rheinland, 2001). Gesundheitsférderung muss demnach die Aufgaben und Tatigkeit
der Agents fokussieren und darauf aufbauend MafRRnahmen fir eine ,bessere” Beanspru-
chung entwickeln. Diese Optimierung steht im Mittelpunkt des nachsten Kapitels.
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3.3.2 Beanspruchung, Wohlbefinden und Gesundheitsforderung

Der Paradigmenwechsel, der sich in den letzten Jahren im Arbeitsschutz vollzogen hat, be-
wirkt umfassende Veradnderungen fir Arbeitssicherheit und Gesundheit. Sollten friiher vor
allem arbeitsbedingte Erkrankungen verhiitet werden, geht man heute davon aus, dass Pra-
vention die wirkungsvollere Intervention zur Vermeidung von Krankheiten und dartber hin-
aus zur Forderung der Gesundheit von Beschaftigten ist (Wieland, 2000).

Die Beanspruchung als Inanspruchnahme psychischer und physischer Leistungsfunktionen
erscheint in einer "Doppelrolle”, gekennzeichnet durch einen Nutzenaspekt, die funktionale
Beanspruchung (Erzeugen des Arbeitsergebnisses, Erhalt von Fahigkeiten und Fertigkeiten,
Erzeugung und Aufrechterhaltung der Arbeitsmotivation und -zufriedenheit, ...) auf der einen
Seite und einen Kostenaspekt, die dysfunktionale Beanspruchung (Konsumption energeti-
scher Ressourcen, Fehlregulation, Stresszustande, nervése Anspannung, Angst, kérperliche
Beschwerden, ...) auf der anderen.

Nimmt man die Doppelrolle der Beanspruchung ernst, stehen neue Moglichkeiten fur die
Arbeitsgestaltung offen: Ziel einer Analyse von Belastungen und Beanspruchungen muss es
sein, Nutzen- und Kostenaspekte von Beanspruchungen aufzudecken und diese systema-
tisch mit Belastungen am Arbeitsplatz in Verbindung zu bringen, die dann einer Gestaltung
zuganglich sind. Auf diese Weise kann letztendlich ein optimale Beanspruchung (im Gegen-
satz zu einer lediglich minimierten) erzielt werden, indem funktionale Beanspruchung gestei-
gert und dysfunktionale Beanspruchung vermindert wird.

Eine Beschreibung von Beanspruchungsmerkmalen lauft - wie auch hier zu sehen ist - nach
wie vor sehr haufig auf die Auflistung negativer Aspekte hinaus. Es entsteht fast zwangslau-
fig die Sichtweise, dass Belastungen (als Ursachen flr Beanspruchungen) durchweg zu mi-
nimieren sind, obwohl ja der Belastungsbegriff im Belastungs-Beanspruchungs-Konzept ex-
plizit neutral definiert ist. Positive Geflihle oder positives Arbeitserleben kommen in Theorie
und Empirie noch kaum vor. Das Ziel, Freude an der Arbeit durch gute Arbeitaufgaben und —
bedingungen herzustellen, war bisher gegentber der Beseitigung negativer Merkmale im
Hintergrund. In diesem Zusammenhang spielt auch der Begriff ,Wohlbefinden“ eine wichtige
Rolle.

Abele-Brehm (1991) beschreibt fur ,Wohlbefinden" das Vorhandensein dreier Faktoren: Psy-
chisches Wohlbefinden (Gefiihle der Ausgeglichenheit und Kompetenz), physisches Wohlbe-
finden (Gesundheit und Fitness) und soziales Wohlbefinden (sich geliebt und gebraucht fih-
len). Becker (1996) schlagt vor, zwischen Aktuellem Wohlbefinden und Habituellem Wohlbe-
finden zu unterscheiden. Ersteres bezieht sich starker auf die Situation, letzteres mehr auf
die Person, ihre Erfahrungen und Dispositionen. Diese Unterscheidung in augenblickliches
Empfinden und relativ stabiler Bewertung &hnelt dem ,State-Trait-Konzept" aus der Angstfor-
schung von Spielberger (1966, 1985). Fur die Arbeitsforschung ist diese Herangehensweise
produktiv, weil die beiden Voraussetzungen auf Person- und Situationsseite sowie ihre Inter-
aktion bericksichtigt und so zur Passung gebracht werden kénnen.
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Das aktuelle Wohlbefinden basiert in einem Modell von Becker (1996) auf drei Dimensionen,
deren varianzstarkster Faktor ,positive versus negative Stimmung“ ist. Becker nannte die
beiden anderen Faktoren ,Aktiviertheit® und ,Erregungsniveau”. Im Bereich der positiven
Stimmung lassen sich mit diesen Faktoren mehrere Formen unterscheiden: Positive Stim-
mung in Verbindung mit hoher bzw. niedriger Aktiviertheit sowie positive Stimmung mit hoher
bzw. niedriger Erregung. Becker nennt positive Befindlichkeit mit niedriger Erregung ,Gelas-
senheit“. Der ,Flow“-Begriff von Csikzentmihalyi (1985) bezeichnet den positiven Eigenzu-
stand mit hoher Aktivierung. Im Gegensatz zu den eher stabilen Bedingungen des habituel-
len Wohlbefindens hangt aktuelles Wohlbefinden von eher kurzfristigen Faktoren oder Aus-
|[6sern ab, die von Sekunden bis Stunden reichen. Dazu werden sensorische Erfahrungen,
erfolgreiche Handlungen sowie soziale Zuwendung und Nahe gezahlt.

Beim habituellen Wohlbefinden handelt es sich um aggregierte emotionale Erfahrungen, die
Uber kognitive Aussagen bezogen auf einen langeren Zeitraum erschlossen werden. Ulich
und Mayring (1992) sprechen von ,emotionalen Schemata“, die Erlebnisse und Erfahrungen
zu psychischen Strukturen organisieren. Da die vier Substrukturen emotionaler Schemata
(Gefuhlstypen, -schablonen, Wertbindungen und Gewohnheitsstarken) wesentlich auf
sprachlicher Benennung, kulturspezifischen Kriterien und Erwartungen beruhen, lasst sich
eine sinnvolle Beziehung der Konzepte Emotion, emotionale Schemata, aktuelles und habi-
tuelles Wohlbefinden herstellen. Im Arbeitsprozess findet mit hoher Wahrscheinlichkeit eine
Interaktion des aktuellen mit dem habituellen Wohlbefinden statt. Sowohl die aktuellen Be-
dingungen und Erfolgserlebnisse (oder Misserfolge) als auch die zum Selbstbild beitragen-
den Erfahrungen vorangegangener Jahre kommen in der Bewertung der Bedingungen und
der eigenen Befindlichkeit zum Ausdruck.

Wohlbefinden wird von Schwenkmezger (1991) als Eigenschaft diskutiert, wobei er davon
ausgeht, dass ,bei haufiger mangelnder Passung zwischen Anforderung und Kénnen auch
generalisierte Zustande von Angstlichkeit, Arger- und Langeweileneigung entstehen kénnen*
(S. 127). Fur die Emotion ,Arger” gilt insbesondere, dass sie bei haufiger Unterdriickung ne-
gativen Einfluss auf Gesundheit und Wohlbefinden hat, was weiter unten fur die spezifischen
Kommunikationsanforderungen im Teleservice noch einmal dargestellt wird.

Eine Optimierung der Beanspruchung, die Steigerung des Wohlbefindens sowie die Forde-
rung von Gesundheit und Personlichkeit konnte in der Zukunft das weitergehende Ziel der
Bedingungsherstellung fiir positives Arbeitserleben verfolgen. Dies steht in Zusammenhang
mit dem Erleben und den in der Arbeitssituation ausgeldsten oder ,geforderten* Geflihlen
bzw. deren Ausdruck und soll deshalb ausfuhrlicher diskutiert werden.
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3.3.3 Die Rolle von Gefuhlen bei der Arbeit

Frese (1990) findet es bedauerlich und auch bezeichnend, dass die Orientierung an der a-
merikanischen Arbeitspsychologie im deutschsprachigen Raum dazu gefiihrt hat, dass Beg-
riffe wie beispielsweise Arbeitsfreude verschwunden sind und durch den ,seichtesten und
mehrdeutigsten Begriff der Arbeitszufriedenheit” (S. 285) ersetzt wurde. Dies hangt u.a. mit
der Besetzung des Begriffes wahrend des Nationalsozialismus zusammen, bleibt aber eine
inhaltlich-konzeptionelle Schwéche der Arbeitswissenschaft. Auch bei den negativen Gefiih-
len sieht er die lebhaftesten Geflihle weitgehend vernachlassigt; er nennt hier Scham, Neid,
Hass, Schuld, Reue und Erniedrigung. Dies werde im Forschungsbereich Stress unter all-
gemeiner Erregtheit subsummiert, bestenfalls noch zwischen Erregung, Traurigkeit und Ar-
ger differenziert. Er findet es unverstandlich, wie man Phanomene wie Absentismus und Mit-
arbeiterorientierung untersuchen kann, ohne Geflihle zwischen Kollegen und Kollegen, Fih-
rungskraften und der Verantwortung(sgefihle) in Gruppen untersuchen kann.

Er unterscheidet Gefuihle von Motivation, und schreibt ihnen — wie andere Autoren auch — die
Funktion zu, Handlungen unter erschwerten Bedingungen aufrecht zu erhalten. Nicht Emoti-
onen storen die (Arbeits)Handlungen, sondern schwierige Bedingungen unterbrechen und
sind fur das Entstehen von Geflihlen verantwortlich. Er hélt positive Geflihle fir besonders
wichtig fir die Aufrechterhaltung der Handlungsfahigkeit und konzentriert sich in seinen U-
berlegungen auf Stolz und asthetisches Empfinden wahrend des Arbeitsprozesses. Er sieht
auch einen Zusammenhang mit der Qualitat der Arbeitsergebnisse, ohne die hochentwickel-
te Industriegesellschaften ihren Lebensstandard nicht halten kénnten.

Bei traditionellen Arbeitsprozessen wird Geflihlen die Rolle zugeschrieben, bei Regulations-
behinderungen und Prozessstérungen ,aufzutauchen* und zusatzlich bearbeitet werden zu
missen. Frese betont sinngemal3, dass nicht das Gefihl die Stérung der Arbeitstatigkeit ist,
sondern die Stérung das (negative, belastende) Gefuihl produziert. Dieses Herangehen kénn-
te auch fur geistige Tatigkeiten im Management, die oft durch Kommunikation, Verhandlun-
gen und koordinierende Teamsitzungen gekennzeichnet sind, von groRem Interesse sein.
~-Emotional“ im Gegensatz zu ,sachlich” ist Ublicherweise eine negative Charakterisierung die
daflr sorgt, dass Stdérungen nicht (rechtzeitig) zur Kenntnis genommen werden und
konstruktiv aufgeltst werden kénnen.

-Nun kénnen Geflhle selbst wieder Aufgaben darstellen, mit denen man umgehen muss. Es
kann vor allem dann zu einer Aufgabenverédnderung kommen, wenn die Gefuhle in der
Handlungssituation nicht wirksam werden dirfen. Dann steht evtl. nicht mehr die urspringli-
che Aufgabe im Vordergrund, sondern die Notwendigkeit, mit dem Gefuhl (z. B. Wut oder
Angst) umzugehen“(Frese, 1990, S. 288). Frese nimmt weiter Bezug auf die Untersuchung
von Hochschild (1990) und nennt den Umgang mit Divergenzen zwischen eigenem negati-
ven Gefiihl und positiver AuRerung den Kunden gegeniiber emotionale Arbeit, die von vielen
Berufsgruppen wie Psychotherapeuten, Arzten, Lehrern, Professoren, Prostituierten, Ge-
richtsvollziehern, Verkaufern und Priestern ausgeibt wird. Auch hier liegt keine Unterschei-
dung von einfacher Freundlichkeit beim Service und beispielsweise dem Einsatz des Gefihls
als Diagnoseinstrument oder Arbeitsmittel im Helfer- und Heilumfeld vor. Frese unterscheidet
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zwar zwischen ,flachen* Geflihlen wie der Arbeitszufriedenheit und tiefgehenden Geflihlen
wie Faszination und Begeisterung, halt diese Differenzierung aber fir seine nichtdefinierte
L,Emotionsarbeit* nicht durch.

Hochschild nennt folgende Merkmale flir emotionale Arbeit: Bezahlung fir eine Téatigkeit, bei
der die Regulation der eigenen Geflhle erforderlich ist, um auf die Gefiihle der Kunden ein-
zugehen und nach auf3en in Mimik, Gestik und Stimme ein bestimmtes Geflhl auszudri-
cken, unabhangig ob dies mit den eigenen Geflihlen Ubereinstimmt. Dabei trennt sie zwi-
schen dem Ausdrucksverhalten, das sie ,surface-acting“ und dem hergestellten ,echten®
Gefihl, das sie ,deep acting” nennt.

Fur die Call Center Tatigkeit kann man meines Erachtens das Wort ,,Geflihl“ ohne weiteres
durch ,Verhalten“ ersetzen, emotionale Arbeit scheint ein eher kinstlicher Begriff fur die Ar-
beit am Telefon mit eher einfachen Dienstleistungsinhalten. Es soll ein bestimmtes Verhalten
gezeigt werden — freundlich, verbindlich mit sachlicher Problembearbeitung als Ziel. Natirlich
gibt es beim Verhalten immer den Erlebens- oder Gefuhlsaspekt, dies macht aber eine tiefe
Geflhlssimulation nicht erforderlich. In der Hochschild’'schen Terminologie wére das ,surface
acting“ im Gegensatz zu ,deep acting”. Freundliches Verhalten ist bei anderen Arbeitstatig-
keiten genauso erwinscht, muss auch da reguliert werden und unterscheidet sich im we-
sentlichen durch die Quantitat der Kommunikation. Die Belastung in der Telefonie ergibt sich
starker aus der Tatsache der Menge des Kundenkontaktes, weil es in der direkten Kommu-
nikation weniger Spielrdume fir die Beschaftigten gibt. Es muss stéandig sofort reagiert wer-
den und man hat weniger Kontrolle Uber die Situation als bei der Sachbearbeitung, die selb-
standigere Zeiteinteilung und Bearbeitung ermdglichen. Bei 20 Kunden pro Stunde ist die
Arbeit auch ohne emotionale Dissonanzen anstrengend, auch wenn das ,eigene Gefuhl*
freundliche Gestimmtheit ist und alle Kunden nett sind. Auch das ,eigene Gefuhl“ ist ja nicht
einfach da, sondern unterliegt standigen Regulationsprozessen, sowohl im Arbeits- als auch
im Privatleben (Laux und Weber, 1993). Kommunikation ist beanspruchender als Arbeit, de-
ren Erledigung sich im Umgang mit Arbeitsmitteln und nicht mit lebendigen Menschen voll-
zieht. Nicht (nur) die Kunden sind die Stressoren, sondern die Tatsache, dass Organisatio-
nen ihre Beschaftigten vor permanente Kommunikationsanforderungen stellen und dies oft
ohne notwendige Ressourcen und entsprechende soziale Unterstiitzung.

Eine Zusammenfassung zu Arbeiten im amerikanischen Raum im Bereich ,Emotionsarbeit*
in verschiedenen Dienstleistungstétigkeiten gibt Rastetter (1999). Auch sie bezieht sich auf
den Ansatz von Hochschild (1990), geht aber in ihren weiteren Uberlegungen dariiber hin-
aus. lhre Kiritik richtet sich auf einige Hauptpunkte des Konzepts Emotionsarbeit:

e Der ,Tauschwertcharakter von Emotionsarbeit nach Hochschild muss nicht zwangs-
laufig Dissonanzen bei Dienstleistern erzeugen, sondern kann auch sehr funktional
im Sinne von Beziehungsgestaltung in der Arbeit, Kontrolle Gber die Situation aus-
Uiben, Konfliktvermeidung und Stressreduzierung sein. Die Implikation, dass der Aus-
druck ,echter” Geflhle ,gut“ und gesundheitsforderlich ist, kann fir die Tatigkeit auch
dysfunktionale Folgen haben, wenn man sich damit in der Folge Probleme und Belas-
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tungen organisiert, die man mit ,gespielten* Gefuhlen auf der Ausdrucksebene nicht
hatte.

» Spielraume in der Ausgestaltung von Beziehungen in Dienstleistungsberufen sind
durchaus im Sinne der Arbeitgeber, weil ohne Autonomie eine motivierte selbstandi-
ge Arbeit im menschlichen Kontakt schwer moglich ist. Die Autorin zitiert amerikani-
sche Untersuchungen, die nachwiesen, dass Angestellte sich selbst eigene Regeln
im Umgang mit Kunden schaffen, von denen das Management nicht unbedingt weil3.
Dabei wird mit den beiden Ebenen der Tatigkeit gewissermal3en ,jongliert*: Sind die
Kunden sehr unfreundlich, werden sie beispielsweise mit langeren Wartezeiten ,be-
straft".

» Die ldentifikation mit der Tatigkeit oder die Abgrenzung von einer Rolle haben im
Umgang mit emotionalen Dissonanzen entlastende Bedeutung. ,Womdglich wird so-
gar Oberflachenhandeln ohne groRes Dissonanzerleben durchgefiihrt, wenn das
Schauspielern als normale Teil der Rolle erlebt wird“(S. 380). Als Beispiel nennt sie
die ,Automatismus-Strategie“ an Arbeitsplatzen, die keinen intensiven Kontakt mit
Kunden erfordern. ,Teilriickziige* und Pausen kénnen vom Management gefordert
und als Unterstitzung erlebt werden.

Rastetter spricht zwar von Grenzen der Emotionsarbeit, aber eine klare Begriffsbestimmung
liegt nicht vor. Die Interpretation, dass sowohl das ,Oberflachenhandeln“ als auch das ,Tie-
fenhandeln“ (Hochschild, 1990) als Emotionsarbeit betrachtet wird, liegt nahe. Die Frage ist,
ob damit jegliche Regulation von Gefilhlen als Emotionsarbeit zu bezeichnen ist und im
Dienst des Arbeitgebers zur Entfremdung vom eigenen Ich fihrt. Bei kognitiven Vorgangen,
bei Sacharbeit und Problemlésen missen auch ,Manipulationen am Ich* in Gestalt von Kon-
zentrationsherstellung, Aufmerksamkeitsfokussierung und Disziplin vorgenommen werden.
Der Bildung eines ,Mythos Gefiihlsarbeit ist meines Erachtens vorzubeugen, unter anderem
weil die Frage ,was sind ,echte’ oder ,gespielte’ Gefiihle* so ohne weiteres gar nicht zu be-
antworten ist. Mit der Betrachtung des Geflihlsgeschehens in Serviceberufen sollte es darum
gehen, zusatzliche Beanspruchung einer Arbeitsanalyse zuganglich zu machen und entspre-
chende arbeitsgestalterische Unterstiitzung zu organisieren, wie das bei sachlichen Anforde-
rungen auch der Fall ist.

Deswegen besteht das Herangehen der vorliegenden Arbeit in der begrifflichen Fassung der
Arbeit im Call Center mit den Begriffen ,Kommunikationsarbeit als Doppelaufgabe“ und ,Re-
gulation auf Sach- und Geflihlsebene". Eine wesentliche Unterscheidung besteht in der Qua-
litat oder Anforderungstiefe von Kommunikations- zu Geflihlsarbeit. Nicht nur surface oder
deep acting, sondern der Inhalt der Arbeit bestimmt die erforderlichen Regulationsschritte.

Besteht die Arbeitsaufgabe in persdnlichen bis intimen Dienstleistungen wie Pflege oder
Therapie, sind beim Dienstleistenden andere Ausdrucksformen und innere Prozesse (Einfuh-
lung, Empathie usw.) vorauszusetzen. Werden eher unpersonliche Dienstleistungen wie
Verkauf von Produkten, Versicherungen usw. erbracht, sind Freundlichkeit und Kompetenz
wichtig, die in groBerer Distanz zum Kunden stehen und gleichzeitig eher ge-
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sprachs“technische" Qualifizierungen bendétigen (Einwandbehandlung bei Reklamationen,
Uiberzeugendes Argumentieren fir Verkauf usw.).

Je personlicher und intimer die jeweilige Dienstleistung, desto starker ist die mittlere Ebene
der emotionalen Regulation (eigene Werte und individuelle Bedeutung) tangiert (vgl. Abb. 5).
Hier reicht es nicht mehr, die Steuerung des Ausdrucks an den Vorgaben zu orientieren,
eigene emotionale Bewertungen abzukoppeln und beispielsweise zu aggressiven Patienten
oder Kunden einfach weiter freundlich zu sein. Die Reflektion eigenen Erlebens sowie die
Verarbeitung wichtiger biografischer Einflisse und Ereignisse schiitzen dann vor zu starker
Betroffenheit und Belastung, die langfristig — ahnlich wie andere Belastungen - zu Burnout
fuhren kann.

Dies soll die folgende Abbildung skizzieren:

Formen der Kommunikationsarbeit Inhalte der Kommunikationsarbeit

~ Sehr personliche Inhalte
Face-to-face-oder Kérperkontakt |« P - Therapie, Pflege usw.
\
t e
,Y
: : ” N an die
Telefonie, direkter Kundenkontakt \ 2
Regulation
von Gefiuihlen
? und ihrem
Ausdruck

indirekter Kundenkontakt, schriftlich,

' Weniger personliche Inhalte

Verkauf, Versicherungen usw.

per mail, Back-office usw.

Abbildung 6: Dienstleistung und Anforderungen an die Geflhlsregulation.

Die Anforderungen an die Gestaltung der personlichen Beziehung zum Kun-
den/Klienten/Patienten steigen bei gleichbleibender oder &hnlich zunehmenden Anforderun-
gen auf der Sachebene. Bei sehr personlichen Dienstleistungen wie Therapie ist die Bezie-
hung zwischen Dienstleister und Empfanger oft die Bedingung fur Erfolg.

Das ganzheitliche Herangehen an das Subjekt Mensch bedeutet im Ansatz, nicht nur Belas-
tungen ,wegzugestalten“, sondern die Frage nach der Méglichkeit und den Bedingungen fur
Spall an der Arbeit zu stellen. Die Grundlage fur eine gesundheitsférderliche Wirkung der
Arbeit ist ihre positive kognitiv-emotionale Bewertung durch die Person (Siegrist, 1996). Es
reicht demnach nicht, Fehlbeanspruchungen zu suchen und sie zu neutralisieren, sondern
daruber hinaus systematisch fir Arbeitsaufgaben und —bedingungen zu sorgen, die positive
Gefuhle auslosen.

79




Kapitel 3 Wandel von Belastung und Beanspruchung

Im Rahmen der Handlungsregulationstheorie beschreibt Leontjew (1987) die Rolle von Emo-
tionen so, ,dass sie die Beziehungen zwischen den Motiven (Bedurfnissen) und dem Erfolg
oder der Mdglichkeit der erfolgreichen Realisierung der ihnen entsprechenden Tatigkeit des
Subjekts widerspiegeln. Dabei geht es nicht um die Reflektion dieser Beziehungen, sondern
um die unmittelbar sinnliche Widerspiegelung, um das Erleben (S. 189).

Auch die Arbeiten zum Phanomen des Flow-Erlebens gehen in diese Richtung: Selbstver-
gessenheit als Ausdruck optimalen Handelns, Aufgehen im Tun mit hoher zielbezogener
Konzentration, Aktivation und intrinsischer Motivation sowie Zeitvergessenheit (Csikzentmi-
halyi, 1991). Flow-Erleben ist im Grunde die positivste Bewertung einer Arbeit Uberhaupt,
dies wird allerdings erst im nachhinein bewusst, weil das Bewusstsein in der Tatigkeit oder
Handlung aufging.

Positiven Gefuihlen und dem Flow-Phanomen gingen Triemer und Rau (2001) in ihrer Arbeit
zum ,positiven Arbeitserleben” nach, in dem sie entsprechende Arbeitsmerkmale, Bedingun-
gen und Personlichkeiten zu erfassen versuchten. Die Ergebnisse zeigen, dass positive E-
motionen wie Freude, Uberraschung, Zufriedenheit und Flow-Erleben starker bei gut gestal-
teten, angereicherten Tatigkeiten auftritt und demgegeniiber bei restriktiver Arbeit weitge-
hend reduziert ist. Dabei gibt es keinen Zusammenhang zwischen Flow und Personlich-
keitsmerkmalen, Flow-Erleben wurde weitgehend durch Arbeitsmerkmale erklart. Vor allem
niedere Positionen mit haufigem Kundenkontakt und vielen Telefonanrufen lassen offenbar
kein Flow-Erleben zu. Protektive und salutogene Wirkungen bei angereicherten Tatigkeiten,
z. B. die Minderung von Bluthochdruckerkrankungen und die Reduzierung von Angst- und
Depressionssymptomen konnten nachgewiesen werden. Interessant ist, dass sich das sub-
jektive Arbeitserleben der Gruppen mit unterschiedlichen Arbeitsmerkmalen in der Beurtei-
lung nicht signifikant unterscheidet. Die Vermutung, dass die objektive Merkmalsebene der
Tatigkeit nicht generell der subjektiven Erlebensebene entspricht, konnte damit bestatigt
werden.

Subjektive Erlebensdaten erganzen deshalb die Erhebung der Beanspruchung. In der ge-
nannten Untersuchung wurde dies mit mehreren Fragetypen stiindlich mit einem Pocket-
computer vorgenommen. Die Erfassung aktueller kognitiv-emotionaler Bewertungen wird mit
einer siebenstufigen bipolaren Skala zur Beurteilung von Eigenschaftswortern (Extrempole)
realisiert, die in Anlehnung an das Modell der Positiven und Negativen Affektivitat von Wat-
son & Tellegen (1985) zusammengestellt waren. Die Voruntersuchungen ergaben die beiden
Faktoren Positive und Abwesenheit Negativer Affektivitat mit folgenden Adjektivpaaren:

Faktor Positive Affektivitat: hoch motiviert - gelangweilt
voller Energie - energielos
hellwach - schlafrig
konzentriert - unkonzentriert
begeistert - lustlos
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zZielgerichtet - zerstreut
Faktor Abwesenheit Negativer Affektivitat: entspannt - gestresst
ruhig - nervos
friedlich - gereizt
angstfrei - angstlich
gut gelaunt - verargert

Die Unterschiede in der Untersuchung von Triemer & Rau (2000) zeigten sich tendenziell:
Positive Affektivitdt wurde starker von Entwicklern/Programmierern als von Sachbearbei-
tern/Technisches Personal sowie hoheren Hierarchieebenen im Vergleich zu niedrigeren
Ebenen erlebt. Auch dies spricht fur die Bedeutung von Arbeitsgestaltungsmerkmalen in ih-
rer Bedeutung fir die Befindlichkeit. Tatigkeiten mit héheren Anforderungen, Eigenstéandig-
keit, Verantwortung und SpielrAumen kodnnen als Verursacher positiver Affektivitdt ange-
nommen werden.

Die Annahme, dass gerade Kommunikationsarbeit aufgrund der permanenten Verbalisierung
sachlicher und emotionaler Inhalte im Geflihishaushalt besonders prasent ist, liegt nahe. Das
Gesprachsklima sowie die abschlieende Vereinbarung stehen in Zusammenhang mit der
Sachebene ,Erfolg — Misserfolg”, gleichzeitig aber auch mit der Stimmung, die beim profes-
sionellen Telefonkontakter als Voraussetzung fiir die nachsten Gesprache und ihr Ergebnis
zurlickbleibt. Dies bedeutet, dass auch wenn man Kommunikationsarbeit von Geflhls- oder
Emotionsarbeit unterscheidet, eine besondere Beanspruchung in Rechnung gestellt werden
muss. Daraus folgend ist es sinnvoll, auch besondere MaRnahmen fur die Unterstitzung
dieser Arbeit zu treffen.

Da im Zusammenhang mit Call Center-Tatigkeit oft von ,Emotionsarbeit” die Rede ist, soll
auf diesen Aspekt und seine Anteile in der Telefonie n&her eingegangen werden. Die Be-
trachtung von Gefiihlen in der Kommunikation sollte meines Erachtens eingebettet werden in
bestehende Theorien von Emotion, Kognition und Informationsverarbeitung, um vorhandene
Uberlegungen zu nutzen sowie eine sinnvolle Gegenstandsbestimmung und Abgrenzung
vorzunehmen. Dies soll im folgenden Abschnitt geschehen.

3.3.4 Emotionstheorien und Informationsverarbeitung

Eine einheitliche Auffassung, wie Emotionen definiert werden kénnen und welche Rolle sie
im Prozess der Handlungsregulation spielen, gibt es in der Fachliteratur nicht (Schmidt-
Atzert, 1981; Mandl & Huber, 1983; Meyer, Schitzwohl, Reisenzein, 1993). Von Meyer,
Schitzwohl und Reisenzein (1993) werden als Bestandteil einer Arbeitsdefinition, die mdg-
lichst unkontrovers und akzeptabel fur verschiedene Forschungsrichtungen sein soll, folgen-
de Merkmale vorgeschlagen: Emotionen sind aktuelle Zustande von Personen, die sich nach
Qualitat und Intensitat unterscheiden, in der Regel objektgerichtet sind und sowohl Erlebens-
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charakteristika fur die Person, entsprechende physiologische Veranderungen als auch spezi-
fische Verhaltensweisen mit sich bringen.

Die Rolle und Bedeutung von Emotionen werden von Ekman (1992) in ihrer Entwicklung im
Laufe der Evolution als Gberlebenswichtig dargestellt, weil sie schnelle Signalwirkung haben
und spezifische Handlungsbereitschaften wecken. Goleman (1997) konstatiert im Hinblick
auf die Entwicklung von Emotionen, dass ihre Anpassung an die sich rasch entwickelnde
Zivilisation zu langsam vonstatten geht. So sind seiner Auffassung nach ,emotionale Explo-
sionen* und Uberreaktionen zu erklaren, weil Emotionen nach wie vor auf Bedingungen aus-
gerichtet sind, die so nicht mehr vorhanden sind.

Bei der Zusammenstellung englischsprachiger Literatur von Kleinginna und Kleinginna
(1981) wird deutlich, dass sehr unterschiedliche Vorstellungen mit dem Begriff Emotion ver-
bunden sind. Sie benennen elf Kategorien inhaltlicher Art bei anndhernd 100 Definitionen
von Emotion der psychologischen Fachliteratur.

1. Skeptische Aussagen halten das Konzept Emotion fir obsolet und pladieren dafir, es
fallen zu lassen.

2. Restriktive Definitionen versuchen, das Konstrukt Emotion von anderen psychischen
Phanomenen und Prozessen abzugrenzen.

3. Adaptive Definitionen verweisen auf die biologisch funktionalen Effekte von Emotio-
nen.

4. Psychophysiologische Definitionen stellen biologische Anpassungsmechanismen auf
Grundlage neurophysiologischer Modelle in den Mittelpunkt.

5. Verhaltensdefinitionen beschéftigen sich in erster Linie mit expressiven Reaktionen
bzw. dem Ausdruckscharakter von Emotionen.

6. Situative Definitionen beachten vor allem die auslésenden Reize von Emotionen in
der Umgebung, z. B. die lerntheoretischen Ansatze.

7. Affektive Definitionen betonen Prozesse der physiologischen Erregung sowie die da-
mit verbundene Dimension Lust/Unlust.

8. Motivationale Definitionen stellen eine enge Verbindung zwischen Emotion und Moti-
vation her.

9. Disruptive Definitionen heben die handlungsunterbrechende und desorganisierende
Funktion von Emotionen hervor.

10. Kognitiv orientierte Definitionen gehen von einer grof3en Bedeutung des Denkens fir
Emotionen aus — besonders kognitive Bewertungs- und Zuschreibungsprozesse wer-
den hier genannt.
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11. Multidimensionale Definitionen bilden die gréf3te Gruppe: Emotion wird als Gesamt-
heit mehrerer konstituierender Komponenten verstanden.

Dies macht deutlich, dass Emotion alles andere als ein einheitliches Konstrukt mit einer ent-
sprechenden Theorie ist, im Grunde genommen sind meist noch nicht einmal die einzelnen
Komponenten ahnlich. In der Arbeitspsychologie bestehen relevante Anknipfungspunkte zu
motivationalen, situativen und multidimensionalen Definitionen. Fur die handlungsunterbre-
chende, desorganisierende Begriffsbestimmung lasst sich ein Widerspruch zwischen diesen
und anderen Theorien feststellen, gehen Autoren wie Frese (1990) und Dérner (1988) doch
umgekehrt davon aus, dass Emotionen die Folge von Handlungsunterbrechungen sind, die
beispielsweise durch schwierige Arbeitsbedingungen wie standige Stérungen zustande
kommen. Diese Diskussion scheint mir vergleichbar mit der Frage, ob die Emotion der Kog-
nition vorausgeht oder bestimmte Erkenntnisse entsprechende Gefluhle ,produzieren“. Hier
ist meines Erachtens die Formulierung einer produktiveren Frage angebracht. Fir die Be-
lastungs- und Beanspruchungsforschung kann dies die Frage nach relevanten Person- und
Situationsfaktoren in spezifischen Arbeitstatigkeiten, ihrem Zusammenwirken und ihrer Ge-
staltbarkeit im System durch Qualifizierung und Bedingungsverbesserung sein.

Dorner (1988) betrachtet Emotionen als ,allgemeine Lageberichte”, die in den jeweiligen
Kontext eingebettet sind und Informationen Uber die Absicht und die Kompetenz des Indivi-
duums enthalten. Weitere Einflussfaktoren der Handlungsregulation sind Aktiviertheit, die
ihrerseits mit dem Wissen Uber die Dringlichkeit der Handlung zusammenhéangt. Die Rolle
von Emotionen als eine Art Kontrollsystem ist die der Sicherung des Ergebnisses und des
Prozesses der Handlung. Je unsicherer eine Situation ist oder je weniger kompetent sich ein
Individuum fhlt, umso mehr missen Lageberichte und Protokolle, die in automatisierten
Prozessen unnétig sind, erstellt werden. Dies entspricht der Ruckkopplungseinheit (VVR —
Vergleich, Veranderung, Rickkopplung) in der Hacker'schen Terminologie bei der sequen-
tiellen Zielerreichung und der TOTE-Einheit (Test-Operate-Test-Exit) von Miller, Galanter &
Pribram (1973). Das Verhalten richtet sich dann nicht mehr auf Gibergeordnete Ziele, sondern
ahnelt eher einem ,durchwursteln®, wie es Dorner nennt. Dann ist ,Lageorientierung”, nicht
~Handlungsorientierung” (Kuhl, 1984 zitiert nach Dérner) Basis des Verhaltens und der ,Auf-
lI6sungsgrad“ der Handlung oder der Absichtsbehandlung wird gréber. Die Differenzierung
leidet, Sachverhalte werden eher dichotom nach schwarz-weil3 und gut-bdse-Kategorien
beurteilt.

Fur Arbeitsprozesse bedeutet das, den Personen durch die Situation, die Aufgabe und ihre
Qualifikationsmaoglichkeiten eine hinreichende Sicherheit zu geben, die nicht diese standigen
,0szillationen* (Dérner, 1988, S. 277) erfordert. Gelungene Handlungen sind nicht sténdig
von emotionalen Prozessen begleitet, produzieren aber am Ende der Handlung positive E-
motionen wie Freude, Stolz oder Triumph. Fir die Emotionsregulation gehen Weber & Laux
(1991) von funf Kategorien bewaltigungsbezogener Absichten aus: (1) Regulation negativer
Empfindungen (Abschwéachung, Steigerung); (2) Anstreben positiver oder auch ambivalenter
Geflihle (Begeisterung, Thrill); (3) Herstellung von Kontrollgefiihl, (4) Regulation von Erre-
gung und physiologischen Prozessen; (5) Angleichung der Geflihle an ,Gefilihisregeln®. Die

83



Kapitel 3 Wandel von Belastung und Beanspruchung

letztgenannte Kategorie zeigt deutlichen Bezug zu kognitiven Prozessen — im folgenden soll
naher auf den Zusammenhang von Emotion und Kognition eingegangen werden.

Die Aufklarung der interaktiven Beziehungen der verschiedenen Erlebens- und Verhaltens-
komponenten sowie die der Zusammenhange von Emotion und Kognition sind im besten Fall
in der Lage, menschliches Erleben und Handeln zu beschreiben. Informationsverarbeitung
schlief3t kognitive Daten wie Wissen um Objekte, Zustéande, Prozesse und emotionale Daten
ein (Mandl & Huber, 1983). Weiter werden Persdnlichkeitsmerkmale und individuelle Unter-
schiede als Teil der Voraussetzungen jeweils spezifischer Informationsverarbeitung erklart.
Wieland-Eckelmann (1992) geht von einem reziproken Wirkungsgefiige von Kognition, Emo-
tion und Handlung aus, der ,wechselseitigen Beeinflussung von Prozessen der ,kalten® In-
formationsverarbeitung durch emotionale Reaktionen und umgekehrt* (Mandl & Huber,
1983). Die genannten Autoren halten Emotionen Ubereinstimmend als Energielieferant phy-
siologischer Prozesse und so auch fiir kognitive Prozesse verantwortlich. Mittlere Auspra-
gungsgrade von Emotionen werden als besonders forderlich fir erfolgreiche Auseinander-
setzung mit der Umwelt angenommen. Mandl & Huber beziehen sich auf Elisabeth Duffy, die
schon 1962 Emotionen mit Hilfe der Intensitatsdimensionen von Aktivation differenziert hatte.
Demnach wird von Emotion bei sehr hohem oder sehr niedrigem Erregungsniveau gespro-
chen. Beispielsweise sieht Mandler (1980) durch die Unterbrechung von Handlungsablaufen
das autonome Nervensystem aktiviert. Die Qualitat der folgenden emotionalen Zustéande
sieht er als Konsequenz der kognitiven Bewertungen.

Die Bedeutung des Begriffes ,Kognition“ umfasst nach Mandl und Huber (1983) Aspekte der
Informationsverarbeitung, Wahrnehmungs-, Denk- und Lernprozesse sowie Speichern, Erin-
nern und Problemldsen. Kognition ist demnach mehr als Wissen, sie ist an allen psychischen
Prozessen beteiligt. Pekrun und Jerusalem (1996) definieren Kognitionen als ,innere psychi-
sche Reprasentationen von tatséachlichen oder fiktiven Sachverhalten (Kognition als Pro-
dukt) bzw. ,als psychische Erzeugung solcher Représentationen” (Kognition als Prozess) (S.
3). Dorner (1989) betrachtet Kognition als Prozess der Einsicht, der tber blo3e Wahrneh-
mungsprozesse hinausgeht und als Herstellung neuer, Ubergreifender Zusammenhénge
verstanden werden kann. Insofern rekurriert er auf die urspriingliche Bedeutung des lateini-
schen Wortes cognoscere, das ,zusammen-wissen”, ,erfahren“ und ,kennenlernen“ beinhal-
tet.

Kognitionen und kognitive Prozesse unterliegen umfassenden emotionalen Einflissen (Bo-
wer, 1981): Filter beim Lernen (Aufnahme von Informationen) und der Informationsverarbei-
tung sowie von Wiedergabeleistungen. Auch assoziative Prozesse, die Interpretation mehr-
deutiger Situationen und die Gewichtung emotionalen Materials werden von Geflihlszustan-
den beeinflusst. Andere Ansatze beschreiben Emotionen als Reaktionen oder Resultate von
kognitiven Prozessen (Averill, 1980; Plutchik, 1980; Weiner, 1980). Meines Erachtens ist
eine Entweder-Oder-Frage auch bei diesem Problem nicht hilfreich - Emotionen sind sowohl
LVorlaufer* von Kognitionen als auch Resultate kognitiver Prozesse, weil sie die Bewertung
von Erkenntnissen vornehmen. Die beiden Systeme Emotion und Kognition bestehen ge-
trennt voneinander und beeinflussen sich wechselseitig. Bei erwachsenen Menschen im Ar-
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beitsprozess ist es nicht moglich, eine ,Stunde Null“ fur das eine oder andere System zu
bestimmen.

Nach Zajonc (1980) gibt es allerdings Hinweise darauf, dass Geflihle ziemlich unabhangig
von Kognitionen existieren und sich von kognitiven Inhalten losldsen kénnen. Experimente
zu Darbietungszeiten bestimmter Stimuli zeigen seines Erachtens, dass bei extrem kurzer
Darbietungszeit gar kein kognitiver Erkennungsprozess stattfinden kann. Trotzdem finden
emotionale Bewertungen in Millisekunden unabhangig vom Bewusstsein statt, was beweist,
dass die Emotion erstens unabhéngig und zweitens sehr viel schneller als die ,kalte* Kogni-
tion ist. In der Ontogenese nehmen Gefiihlsreaktionen die erste Position ein: Noch bevor ein
Kleinkind Erkenntnisprozesse hat, sind emotionale Prozesse und Ausdrucksformen wie Wei-
nen und L&acheln beobachtbar.

Scherer (1981) stellt folgende Komponenten des Konstrukts Emotion zusammen: die kogniti-
ve Bewertung von Reizen oder Situationen, die physiologische Aktivierungskomponente, die
des motorischen Ausdrucks, die Handlungsentwurfs- und Verhaltensbereitschaftskomponen-
te sowie die Komponente des subjektiven Geflihlszustands. Diese ersetzen ,starre, reflexar-
tige Reaktionsmuster oder instinktmagige, angeborene Ausldsemechanismen mit fest pro-
grammierten Verhaltensablaufen. Bei zunehmender Informationsverarbeitungskapazitat und
grol3erer Variabilitat von Verhaltensinventaren im Laufe der Evolution wird ein Mechanismus
erforderlich, der eine adaquate Anpassung des Verhaltens an externe und interne Reize er-
laubt” (S. 310). Er hélt es fir wahrscheinlich, dass das affektive System seine Kontrolle tber
das Verhalten zwar aufgegeben hat, aber seine Eigenstandigkeit beibehielt.

Die Bedeutung von Emotionen auf die Art und Weise sowie das Ergebnis von Informations-
verarbeitungsprozessen ist Gegenstand langjahriger Forschungsarbeit, die auch fir die Ge-
sundheitspsychologie von Bedeutung ist. Schwarzer (1993) zitiert mehrere Untersuchungen,
die zu dem Schluss kamen, dass Informationsverarbeitung, die Einschatzung von Risikositu-
ationen sowie Gesundheitskognitionen und Kompetenzerwartungen stimmungskongruent
erfolgen.

Auch Hassebrauck (1993) kann zeigen, dass emotionale Einfarbungen, Erinnerung und Be-
urteilungstendenzen in Zusammenhang mit emotionalen Vorgangen stehen. Seine Zusam-
menfassung empirischer Ergebnisse und neuerer theoretischer Entwicklungen belegen un-
terschiedliche Phdnomene:

= Sowohl der Abruf von Informationen als auch die Enkodierung derselben erfolgt stim-
mungskongruent. Erinnerungsleistungen sind dann besser, wenn der Geflihlszustand
wahrend der Informationsaufnahme und -abruf Ubereinstimmt. Diese Ergebnisse von
Ende der 70er und Anfang der 80er Jahre wurden spéter modifiziert. Offenbar gibt es
einschrankende Bedingungen fiur diesen Effekt: Nur unstrukturiertes Lernmaterial sowie
natirlich vorkommende (nicht kinstlich induzierte) Emotionen haben die beschriebene
Wirkung auf Speicherung und Abruf von Informationen.
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= Die Beurteilung von Gegenstanden oder Prozessen fallt in positiver Stimmung gunstiger
aus als in negativer. Die affektkongruenten Beurteilungen zeigen sich auch dann, wenn
die Verfligbarkeit von Informationen nicht affektkongruent gesteigert ist.

Vor allem letzteres kann fur die Beratung, Problemldsung und das Reklamationsmanage-
ment von hohem Interesse sein, weil Personen bei der Beurteilung von Sachverhalten und
Ereignissen Heuristiken einsetzen, die den momentanen Geflihlszustand als Information
bzw. Reaktion auf den Urteilsgegenstand betrachten und er damit in das Urteil einflie3t. Wei-
terhin kann auch die Art, wie die Information verarbeitet wird, von der Stimmung beeinflusst
werden. Die jeweilige Verarbeitung ist insofern stimmungsabhéngig, als das positive Gefiihle
zu eher kreativen Stilen fihren und negative Stimmungszustande zu eher restriktiven, kon-
servativen Verarbeitungsweisen (Zusammenfassung bei Hassebrauck 1993). Dies stellt auch
fur die Innovationsforschung eine interessante Tatsache dar und entspricht in etwa dem, was
Badura (2000) mit entgangenen Chancen in Sachen Leistung und Motivation bezeichnet.
Immer dann, wenn neue Wege Uberlegt werden missen, sind positive Emotionen wichtig —
in sogenannten Notfallsituationen des kognitiven Systems, die in der Regel mit negativen
Gefiihlen verbunden sind, greifen Personen auf vergangene, bewahrte Reaktionen zurick,
die dem aktuellen Problem nicht angemessen ist (Dorner et al.,1983).

Zur Zeit existieren kaum Untersuchungen zum Einfluss von Emotionen auf Kommunikation.
Es darf m. E. aber unterstellt werden, dass dieser mindestens hochwahrscheinlich ist. So-
wohl der sachliche und beziehungsméalRiige Verlauf als auch die Geschwindigkeit, die Qualitat
der Beratung und Problemldsung wird allen bisherigen Betrachtungen zufolge zu einem rele-
vanten Teil von der Grundstimmung der Kommunikatoren beeinflusst. Die Abgrenzung, Be-
stimmung und Quantifizierung von Emotion als Teil der psychischen Beanspruchung im Ar-
beitsgeschehen ist weiterhin eine Herausforderung fir Arbeitswissenschaftler und Psycholo-
gen.

Dieser Arbeit liegt ein Regulationsmodell zu Grunde, das wichtige Grof3en wie Ausgangsbe-
dingungen (Situation) und personliche Voraussetzungen (Person) als (unabhangige) Ein-
gangsvariablen erfasst sowie Emotion und Kognition als Prozesse mit Wechselwirkung be-
schreibt (Abbildung 10). Der Vorteil fir die Gestaltung der Arbeitssituation liegt dabei darin,
dass sowohl Qualifizierung, Training und Coaching als MaBhahmen der ,Persongestaltung”
zur Reduzierung interner BelastungsgrofRen als auch Tatigkeitsstruktur, Ergonomie und Or-
ganisation als externe Faktoren erfasst werden. Diese Erfassung bildet die Grundlage spate-
rer Interventionen, die miteinander kombiniert werden kénnen und sollten.

Der nachste Abschnitt beschreibt Interventionen und Arbeitsgestaltung als das Ziel arbeits-
analytischer Erhebungen.

3.4 Arbeitsgestaltung als Ziel von Arbeitsanalyse

Die quantitative Bestimmung psychischer Belastung und Beanspruchung setzt eine Theorie
und ein Messmodell voraus, das die Dimensionen und Komponenten enthélt, die als Be-
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standteile der Belastung am Arbeitsplatz in die Messung miteingehen. In den vergangenen
Jahren wurden von arbeitspsychologischen Forschern verschiedene Messverfahren entwi-
ckelt. Einige der zugrunde liegenden Theoriemodelle sind weiter oben bereits dargestellt.

Das Ziel, Hinweise fir die Schwachstellen und damit fir die Verbesserung von Arbeitsplat-
zen und Umweltbedingungen zu erhalten, ist in vielen Arbeitsanalyseverfahren enthalten. Die
Sicht auf Teilsysteme (technisches Teilsystem, soziales Teilsystem) der Arbeit ist eine Mdg-
lichkeit, ineinander greifende Faktoren des Gesamtsystems Arbeit zu analysieren und Hin-
weise fur die Verbesserung von Arbeitsplatzen und -bedingungen zu gewinnen. Die Schritte
Analyse, Bewertung und Gestaltung stellen in der Arbeitswissenschaft den klassischen Drei-
schritt dar. Obwohl viele Arbeitsanalyseverfahren keine expliziten Kriterien fir die Bewertung
enthalten, gilt implizit das Prinzip der Einheit von Analyse, Bewertung und Gestaltungsvor-
schlagen (Ulich, 1994).

Die vier Kriterien ,Ausfuhrbarkeit”, ,Ertraglichkeit, ,Zumutbarkeit* und ,Zufriedenheit* wurden
1972 von Rohmert vorgeschlagen. Sie sind in der Anordnung hierarchisch und bauen gewis-
sermal3en aufeinander auf. Hacker & Richter (1980) schlagen ein &hnliches Konzept vor, das
mit den vier Kriterien ,Ausfihrbarkeit, ,Schadigungslosigkeit”, ,Beeintrachtigungsfreiheit*
und ,Persdnlichkeitsforderlichkeit* weitergehende Forderungen nach Mdglichkeiten der Qua-
lifizierung und Entwicklung stellt. Der handlungstheoretische Ausgangsrahmen fasst dabei im
Begriff der Handlung auf3ere Aktivitaten (Bewegungen, Sprechen) und innere Prozesse
(Kognitionen, Emotionen) zusammen und versucht, durch die integrierte Darstellung Ansatz-
punkte fur eine weitgehende Arbeitsgestaltung zu gewinnen.

Von Ulich (1994) werden drei wesentliche Strategien zur Arbeitsgestaltung genannt: Die Kor-
rektive Arbeitsgestaltung dient in erster Linie dazu, erkannte Mangel abzustellen. Die Préa-
ventive Arbeitsgestaltung versucht, gesundheitliche Schadigungen und Beeintrachtigungen
durch vorwegnehmende Gestaltung zu vermeiden und die Prospektive Arbeitsgestaltung hat
die Aufgabe, schon in der Planung der Aufgabe, des Arbeitsplatzes und der Bedingungen
Entwicklungsmdglichkeiten fur die Beschéftigten einzubauen. Auf diese Weise sollen ge-
sundheits- und personlichkeitsforderliche arbeitsgestalterische Losungen realisiert werden.

Weitere Gestaltungskonzepte bestehen in der dynamischen Arbeitsgestaltung, der differen-
tiellen und/oder der integrierten Arbeitsgestaltung (Zusammenfassung bei Treier, 2001). Das
letztgenannte Konzept steht fur eine Betrachtung des Gesamtsystems, das nicht die einzel-
nen Gestaltungsbereiche nacheinander optimiert, sondern die Bezogenheit und Interdepen-
denz der Einzelbereiche oder Schnittstellen jeweils bertcksichtigt. Bezlige zu aktuellen Be-
dingungen der Arbeitswelt werden in neueren Modellen beriicksichtigt:

Das Konzept ,arbeitsimmanente Kompetenzentwickung“ beispielsweise (Bergmann, 2000)
betont den Aspekt der Qualifikation und hat zum Ziel, Qualifikationen so auszubauen, dass
auch Flexibilitdt und haufigere Berufs- bzw. Tatigkeitswechsel unterstitzt werden kénnen.
Beschaftigungsfahigkeit, Motivation und Beféhigung zur selbstandigen Weiterentwicklung
von Wissen und Kénnen sowie selbstorganisiertes Lernen sollen in der ,Selbsterklarung der
Zustandigkeit fur neue Aufgaben“ zum Ausdruck kommen (S. 109). Die Autorin geht von ei-
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nem motivationalen und einem kognitiven Mechanismus aus, die als Situations- und Per-
sonmerkmal die Kompetenzforderung ermdéglichen.

Mdglichkeiten zur Beurteilung und Gestaltung von Zeitarbeit(splatzen) in Form praxisorien-
tierter Leitlinien und Checklisten fur die drei Felder ,Psychische Belastung und Beanspru-
chung*, ,Arbeits- und Gesundheitsschutz” sowie ,Qualifizierung und Kompetenzentwicklung”
werden von Wieland et al. (2001) vorgestellt. Sie wurden auf der Basis empirischer Befunde
erarbeitet und bieten die sukzessive Einordnung und Verbesserung von Arbeitsplatzen sowie
der Passung des Personals. Die Leitlinien thematisieren vier Problem- und Gestaltungsbe-
reiche, von den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und der Unternehmenskultur tber
Organisationsmerkmale des Entleihers und Arbeitsplatzanforderungen bis hin zu personli-
chen Qualifikationen und Ressourcen der Zeitarbeitskraft. Diese Felder sollen in der Praxis
vom zustandigen Personaldisponenten in Kooperation mit der Zeitarbeitskraft und dem Ent-
leihunternehmen bearbeitet werden, um den Bogen von allgemeinen Bedingungen bis zur
Tatigkeitsgestaltung zu schlagen.

Bei der ganzheitlichen Herangehensweise in der Analyse von Arbeitspléatzen schlagt sich der
Paradigmenwechsel von einer technozentrischen zu einer anthropozentrischen Arbeitsges-
taltung nieder. Danach erfordert eine menschengerechte Arbeitsgestaltung unter fortschrei-
tenden technischen Bedingungen neben der Berlicksichtigung von technischen und wirt-
schaftlichen Bedingungen eine héhere Gewichtung von Humanfaktoren. Zu den Zielen der
technozentrischen Gestaltung gehéren, das Erstellen von Gitern oder Dienstleistungen
mdglichst unabhangig von den menschlichen Arbeitskraften zu erreichen. Im Gegensatz da-
zu geht eine anthropozentrische Herangehensweise von den Erfordernissen menschlicher
Arbeit aus. Hier ist die Voraussetzung ein (psychologisches) Menschenbild, welches ent-
sprechende Regeln gestattet, um die verschiedenen Ziele (z.B. Arbeitszufriedenheit, Person-
lichkeitsentfaltung) zu erreichen (Luczak, 1998).

Dies zeigen auch die Ergebnisse der FUNDUS-Befragung im Rahmen des gesina-Projekts,
die in erster Linie die Erwartungen betrieblicher Akteure zu den Themen Sicherheit und Ge-
sundheit fokussierten: Es stellte sich die veranderte Bedeutung von Sicherheitsfragestellun-
gen im Verhaltnis zur Gestaltung neuer Arbeitsorganisation(sformen) heraus. Im Zentrum
des Interesses der Verantwortlichen standen der Wunsch nach Informationen Uber neue
Entwicklungen und psychische Belastungen sowie dem mdglichen Umgang damit. Auch
dies zeigt eine Verschiebung der Prioritaten von Unfallvermeidung und Krankheitsverhiitung
in Richtung Pravention sowie Beispiele ,guter Praxis“, welche die Dezentralisierung und
wachsende Komplexitat der Arbeitsprozesse reflektiert und nicht von Gesetzen und Verord-
nungen allein bewaltigt werden kann.

Die Qualitat der Arbeitsgestaltung beruht unter anderem nattrlich auf der Qualitat der Analy-
se. Fur die Erarbeitung von Instrumenten zur Messung relevanter Belastungsfaktoren, Bean-
spruchungsindikatoren und Gestaltungsmerkmalen ist das Menschenbild sowie die theoreti-
sche Sicht des Arbeitsprozesses entscheidend. Liegt dem sozio-technischen Systemansatz
die Betrachtung der Interaktion des technischen und sozialen Teilsystems der Arbeit (Emery

88



Kapitel 3 Wandel von Belastung und Beanspruchung

& Thorsrud 1982) zugrunde, bedeutet dies beispielsweise, dass die Analyse der Teilsysteme
evtl. getrennt stattfinden kann, oder wie bei Strohm & Ulich (1997) in aufeinander aufbauen-
den Schritten.

Fur die Gestaltung gilt, dass die Rickwirkungen von VeranderungsmalRnahmen auf das be-
troffene oder jeweils andere Teilsystem unbedingt beachtet werden missen. Auch werden
partizipativ orientierte Gestaltungsansatze andere Methoden wahlen als weitgehend tech-
nisch orientierte — kann man beispielsweise das Festhalten am Gelander zum sicheren Be-
gehen der Treppe oder andere ,sichtbare* Regeln noch verordnen, geht dies bei gesund-
heitsforderndem Verhalten ohne Uberzeugung und Einsicht der Betroffenen nicht. Verstand-
nis der Analyse(methode) und der Ergebnisse ist eine Voraussetzung fir die Nachhaltigkeit,
Qualitat und Akzeptanz der Verbesserungen. Damit kdnnen auch Qualifizierungen angesto-
Ben werden. Weiter ist die Auswahl und der Fokus auf analysierte und zu gestaltende Ar-
beitsmerkmale von Bedeutung: Ergebnisse zeigen nur das, was in der Modellierung schon
angelegt war, nicht Phdnomene dariber hinaus. Dies ist der Grund, warum auch in der vor-
liegenden Arbeit vor der Anwendung eines standardisierten Analyseverfahrens qualitative
Interviews zur Exploration des Feldes vorgeschaltet wurden.

Im folgenden soll ein Verfahren zur Messung psychischer Belastung ausfiihrlich beschrieben
werden, um seine theoretischen Implikationen beispielhaft deutlich zu machen. Das Instru-
ment ,Synthetische Belastungs- und Arbeitsanalyse (SynBA)“ steht fur die Gruppe der sub-
jektiven bzw. semi-objektiven Arbeitsanalyseverfahren und fuft auf dem dargestellten Regu-
lationsmodell. Es ist das Instrument zur Erhebung psychischer Belastungsfaktoren, das in
der vorliegenden Arbeit eingesetzt wurde. An dieser Stelle werden wichtige theoretische
Grundlagen dargestellt, im methodischen Teil finden sich Hinweise zur Anwendung sowie die
Modifikationen fur die Analyse der Call Center-Tatigkeit.

3.4.1 Arbeitsanalyse-Verfahren zur Quantifizierung relevanter Gestaltungsmerkmale

Das Arbeitsanalyseverfahren ,Synthetische Belastungs- und Arbeitsanalyse SynBA" wurde
fur die theoretische Darstellung und empirische Erhebung in der vorliegenden Arbeit ausge-
wahlt, weil es fur ,traditionelle” informationsverarbeitende Belastungen und Beanspruchung
an Bildschirmarbeitsplatzen entwickelt wurde, in der Folge aber fir andere Arbeitsbereiche
und Organisationsformen wie Telearbeit, Leiharbeit und Teleservice angewendet wurde. Es
liegt eine grofRe Anzahl von Datensatzen zum Vergleich von Belastung und Beanspruchung
in verschiedenen Arbeitsformen vor.

Die folgende Darstellung bezieht sich wesentlich auf den Beitrag von Wieland-Eckelmann,
SalBmannhausen A., Rose, M., Schwarz, R. (1999) im Handbuch psychologischer Arbeits-
analyseverfahren (Hrsg. H. Dunckel, 1999).

Der theoretische Hintergrund des Verfahrens wird durch die ,mental workload“ Forschung
sowie ein handlungstheoretisch orientiertes Mehrkomponentenmodell flr psychische Belas-
tung und Beanspruchung (Wieland-Eckelmann 1992, Abb. 10) gebildet. In verschiedenen
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Untersuchungen wurden Methoden zur Messung psychophysiologischer Beanspruchungs-
zustande entwickelt und Gberprift (Wieland-Eckelmann, Baggen & Schwarz, 1991; Baggen,
Schwarz & Wieland-Eckelmann, 1993). Damit konnten drei Dimensionen empirisch nachge-
wiesen werden: Mentale, motivationale und emotionale Beanspruchung, die fur die Arbeits-
analyse in der Entwicklung und Validierung von SynBA mit einer zusatzlichen Dimension —
der physischen Beanspruchung — ergéanzt wurden. In Anlehnung an diese Analysen zum
Mehrkomponenten-Modell nach Wieland (Wieland-Eckelmann, 1992) wurden bei der Ent-
wicklung des SynBA-Verfahrens umfangreiche Vorstudien durchgefuhrt, die empirisch nach-
weisen, dass sich die Auswirkungen von Belastungen auf den vier Beanspruchungsdimensi-
onen "mentale, motivationale, emotionale und physische Beanspruchung" nahezu erschop-
fend erfassen lassen (Wieland-Eckelmann, Baggen, Schmitz und Schwarz, 1994). Die Vali-
dierungsversion zur Verfahrensentwicklung beinhaltete den Paarvergleich dieser Beanspru-
chungsdimensionen und hatte zum Ziel, Beanspruchungsmuster aus den vier Dimensionen
zu bilden, die in Zusammenhang mit bestimmten Belastungsfaktoren stehen.

Theoretische Ausgangspositionen fir die Entwicklung des Verfahrens bestehen weiter in
folgenden Pramissen:

» Belastung wird als neutraler Begriff gehandhabt, genauso wie Anforderung. Diese beste-
hen in objektiv messbaren Gréf3en wie Hitze, Larm oder Aufgabenkomplexitat und wer-
den von auf3en an die Person gestellt und bewirken individuell unterschiedlich starke Be-
anspruchungen wie Ermudung, Sattigungsgefiihle und/oder Gereiztheit.

» Die Beanspruchung, die individuell verschieden ist und sich aus der Gesamtheit der au-
Beren Belastungs- oder Anforderungsfaktoren und der perstnlichen Voraussetzungen
ergibt, erscheint in einer ,Doppelrolle”. Einerseits der Nutzen durch die Produktion von
Arbeitsergebnissen, den Kontakt zu Kolleginnen und das Lernen oder den Erhalt der
Kenntnisse und Fahigkeiten. Andererseits die Kosten durch die Anstrengung in Form von
Ermidung und Ressourcenverbrauch. Es geht nun darum, die positiven Beanspruchun-
gen durch gesundheitsférderliche Arbeitsmerkmale (vgl. Tabelle 3) zu erhéhen und nega-
tive Beanspruchungen zu reduzieren. Dies wird im Begriff der ,Beanspruchungsoptimali-
tat“ zusammengefasst.

Die angenommenen positiven und negativen Wirkungen als Beanspruchungsfolgen sollen
mit entsprechender Beeinflussung der Belastungsfaktoren beeinflusst werden. Diese Belas-
tungsfaktoren konnten klassifiziert und in ihren Auswirkungen nachgewiesen werden.

Um die Beziehungen von Belastungen zu Beanspruchungen aufzudecken und damit fir die
Einordnung der einzelnen Belastungsfaktoren in solche, die funktionale und solche, die dys-
funktionale Beanspruchungen nach sich ziehen, wurde ein Analysemodell gewahlt, das in
drei aufeinander aufbauenden Schritten vorgeht: Wirkungsanalyse, Anforderungsanalyse,
Bewertung/Synthese.

Im ersten Schritt wurde die Formulierung von sechzehn Belastungsfaktoren in Statement-
form in Anlehnung an wesentliche Gestaltungsprinzipien und —merkmale sowie deren Wir-
kung in der Literatur (Ulich, 1994; Hacker, 1986) vorgenommen. Diese Wirkungsanalyse zu
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Beginn der Konstruktion des SynBA-Verfahrens erfasst die durchschnittliche Wirkung zentra-
ler Arbeitsgestaltungsmerkmale und wurde im Hinblick auf die vier Wirkungsdimensionen
mental, motivational, emotional, physisch abgefragt. Die Auspragung dieser Arbeitsgestal-
tungsmerkmale wurde von ca. 400 Personen fir ihre Arbeitsplatze bewertet, darunter z.B.
Gedachtnisanforderungen, Routinisierte Handlungen, Entscheidungsspielraum, Gestaltungs-
spielraum, Wartezeiten und Zeitvorgaben.

Im Ergebnis bilden sie in ihrer Wirkung eine Rangreihe, in der ,gro3er Gestaltungsspielraum*
als bestes Merkmal in seiner Wirkung auf die Beanspruchung und nachfolgend alle weiteren
Merkmale bis hin zu Wartezeiten abschneiden. Die beiden Merkmale Leistungs- und Zielvor-
gaben nehmen eine Art neutrale Position in der Beanspruchungswirkung ein: Sie missen zu
der Arbeitsaufgabe und zu der Person passen, um positiv und stimulierend zu wirken (Tabel-
le 3).

Tabelle 9: Rangplatze der Arbeitsgestaltungsmerkmale fir ein optimales Beanspruchungsmuster (Wie-
land-Eckelmann et. al. 1996)

Rangplatz Anforderungen & Belastungen
GroRer Gestaltungsspielraum
Einzelarbeit
GrolRer Entscheidungsspielraum
Verarbeitungsoperationen
Gedachtnisanforderungen
Kooperative Arbeit
Leistungsvorgaben
Zeitvorgaben
Mangelnde Transparenz
Kurzzyklische Tatigkeiten
Routinisierte Handlungen
Mangelnde Rickmeldung
Einseitige Arbeit ohne Handlungsspielraum
Schlechte Arbeitsbedingungen, gestorter Ablauf
Wartezeiten

BrE O REBoox~ourwn R

Arbeitsgestaltungsmerkmale wie Tatigkeitsspielraum, Verarbeitungsoperationen, Gedacht-
nisanforderungen und kooperative Arbeit haben positive Konsequenzen fur Personen, weil
sie verschiedene Wege der Auftragsbearbeitung wéahlen kénnen, ihre Qualifikation durch
Ubung erhalten bleibt bzw. durch Entwicklung ausgeweitet wird und sie mit anderen koope-
rieren/kommunizieren kénnen. Der negative Charakter der Beanspruchung kommt in erster
Linie durch Wartezeiten, schlechte Arbeitsbedingungen, wenig Rickmeldung und kurzzykli-
sche, routinisierte Handlungen zustande.

Damit konnte die ,,Doppelrolle der Beanspruchung® empirisch belegt werden, die durch die
unterschiedliche Wirkung der einzelnen Arbeitsgestaltungsmerkmale zustande kommt. Die
folgende Abbildung fasst Kosten- und Nutzenaspekt sowie die Dimensionen von Beanspru-
chung zusammen:
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Mentale Beanspruchung MEN
Konzentriert, aufmerksam, produktiv

Nutzenaspekt der
Beanspruchung

Motivationale Beanspruchung MOT
Energiegeladen, schwungvoll, leistungsbereit

Emotionale Beanspruchung EMO
Nervds, aufgeregt, angstlich

Kostenaspekt der
Beanspruchung

Physische Beanspruchung PHY
Verspannt, Schmerzen, unwohl

VAWAN

Abbildung 7: Doppelrolle der psychischen Beanspruchung.

Der Nutzenaspekt der Beanspruchung kommt dann zum Tragen, wenn mentale (im Sinne
von: konzentriert, aufmerksam, angestrengt) und motivationale Beanspruchung (im Sinne
von: energiegeladen, schwungvoll und leistungsbereit) gegeniiber emotionaler (nervds, auf-
geregt, angstlich) und physischer Beanspruchung (Verspannungen, Schmerz, Unbehagen)
Uberwiegen, der Kostenaspekt dann, wenn es sich umgekehrt verhalt, siehe Abbildung 8:
Bewertungsmodell der Synthetischen Belastungs- und Arbeitsanalyse (SynBA) .

negativ/dysfunktional positiv/funktional

O L N W 1O
O L N W 1O

MEN MOT EMO PHY MEN MOT EMO PHY

Beispielmuster fur dysfunktionale Beanspru- Beispielmuster fur funktionale Beanspruchungs-
chungswirkungen. Kostenaspekte (EMO = emoti-  wirkungen. Nutzenaspekte (MEN = mental, MOT =
onal, PHY = physisch) Gberwiegen Nutzenaspekte motivational) Uberwiegen Kostenaspekte (EMO =
(MEN = mental, MOT = motivational) emotional, PHY = physisch)

Abbildung 8: Bewertungsmodell der Synthetischen Belastungs- und Arbeitsanalyse (SynBA).

Der Begriff ,Beanspruchungsoptimalitat* bezeichnet die Auspragung des funktionalen Bean-
spruchungsmusters, wenn die Nutzenaspekte (MEN, MOT) hoch und die Kostenaspekte
(EMO, PHY) gering ausgepragt sind. Beanspruchungsoptimalitat wird durch eine entspre-
chende Aufgabengestaltung (positive Faktoren steigern, negative Faktoren reduzieren) er-
reicht.

Der zweite Schritt des Verfahrens besteht in der Anforderungsanalyse, der die Gesamtauf-
gabe der Person und ihre Struktur sowie die zeitlichen Anteile der Einzeltatigkeiten erfasst.
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Diese Tatigkeitsbeschreibung ist eine wichtige Voraussetzung fir die spéatere Optimierung,
weil durch eine Anreicherung der Einzeltatigkeiten héhere Vielfalt und Anforderungswechsel
erreicht werden kann. Weiter werden die Auftretenshéaufigkeiten der funf in Tabelle 4 enthal-
tenen Merkmalsklassen ,Aufgabenanforderungen”, ,Tatigkeitsspielraume®, ,Kommunikati-
on/Koordination®, ,Leistungs- und Zeitvorgaben/Riickmeldung“ und ,Regulationsbehinderun-
gen“ erfasst. Das Arbeitssystem gliedert sich im allgemeinen in drei Schnittstellen, die als
Belastungsquellen auftreten und sich bei neuen Arbeitsformen erweitern kénnen. Diese
Schnittstellen sind: Mensch-Aufgabe, Mensch-Organisation und Mensch-Maschine. Bei der
Telearbeit beispielsweise kommen eine vierte und flnfte Schnittstelle hinzu, die man mit
Mensch-Selbstorganisation und Mensch-Familie/Haushalt/Privat bezeichnen kdnnte.

Tabelle 10: Arbeitsgestaltungsmerkmale und ihre beobachtbare Wirkung auf den Menschen

Arbeitsgestaltungsmerkmale Beobachtete Wirkungen

Vollstandige und anspruchsvolle | > férdern und ermdglichen den Erwerb und Erhalt von Fahig-
Arbeitsaufgaben keiten, Kenntnissen und Fertigkeiten

Y

vermeiden dysfunktionale und férdern funktionale, leistungs-
steigernde psychische Beanspruchungen

» erhdhen Leistungsbereitschaft
Autonomie (Handlungs-, Gestal- » fordert Bereitschaft zur selbstandigen Aufgabenbearbeitung
tungs- und Entscheidungsspiel- | > steigert die Selbstsicherheit und das Selbstwertgefihl
raum) » fordert kreative Problemlésungsstrategien

. . » verringert unnoétige, zusatzliche psychische bzw. kognitive

V_ermeldung von Regulationsbe- Belastungen durch Arbeitsbehinderungen/ -unterbrechungen
hinderungen

» ermdoglicht eine reibungslose Aufgabenerledigung

» reduziert unnétige Wartezeiten

> reduziert Arger und Gereiztheit aufgrund haufiger Arbeitsun-
terbrechungen

» fordern bei angemessener Dosierung klare Zielsetzungen

Leistungs- und Zeitvorgaben und die Zielerreichung

» liefern Anreize zur Einhaltung von Leistungszielen

» fordern die Bereitschaft zur fachlichen und sozialen Unter-

Mdoglichkeiten zur Kooperation stiitzung

und sozialer Interaktion
> erfullen menschliches Grundbediirfnis nach Kommunikation

Die positiven Folgen der funf wichtigen Merkmalsgruppen der Arbeitsgestaltung sind in Ta-
belle 4 zusammengefasst und beschrieben.

Das Arbeitsgeschehen wird im SynBA-Belastungs-Beanspruchungsmodell insgesamt als
Prozess mit mehreren Einflussfaktoren und Auswirkungen dargestellt. Die Anforderungen
aus den drei wichtigen Einzelsystemen ,Aufgabe“, ,Organisation” und Arbeitsmittel/Maschine
setzen sich zur Gesamtaufgabe der Person zusammen und fiihren zu positiver und negativer
Beanspruchung. Dazu kommen die Voraussetzungen der Person selbst, ihre Qualifikation
und Kompetenz sowie habituelle Stile (siehe weiter unten).
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Die Schnittstellen und die verschiedenen Wirkungen des Arbeitssystems sind in folgender
Abbildung dargestellt:

SynBA: Belastungs-Beanspruchungsmodell
v |
Belastungen/

— » Arbeitstéatigkeit
Anforderungen —— > Beanspruchung

Organisation

Kooperative Arbeit
in Gruppe/Abteilung

KO o 0ss T Gesamt- Positive Wirkungen

Koordination

Individuelle

Aufgaben
Arbeitgsinhalt SAS l::>

Arbeitsaufgabe

Arbeitsauftrag %

Maschinen Negative Wirkungen
Arbeitsmittel aufgabe
MSS [ :>

Software
Hardware
Headset |

Abbildung 9: Belastungs- und Beanspruchungsmodell der Synthetischen Belastungs- und Arbeitsanalyse
(nach Wieland, 1999)

Im dritten Schritt werden die Ergebnisse der Wirkungsanalyse und der Anforderungsanalyse
zueinander in Beziehung gesetzt. Die Uber die Anforderungsanalyse ermittelte Belastungs-
struktur kann dber die in der Wirkungsanalyse ermittelten durchschnittlichen Beanspru-
chungswirkungen (den funktionalen, neutralen und dysfunktionalen Auswirkungen) bewertet
werden, woraus sich die entsprechenden Beanspruchungsmuster ergeben. Es wird davon
ausgegangen, dass sich einzelne Arbeitsgestaltungsmerkmale bzw. Belastungsmomente in
ihrer Wirkung kompensieren kénnen, dem wird durch die Berechnung der verschiedenen
Kennwerte Rechnung getragen. Die Belastungskennwerte aus den drei Schnittstellen oder
die der Belastung aus den funf Arbeitsgestaltungsdimensionen ergeben die Gesamtbelas-
tung, die mit kritischen Werten in die Bereiche ,optimal®, ,suboptimal* und ,dysfunktional®
gegliedert sind.

Die Grenzen zwischen den Bereichen ,grin -optimale Gestaltung*, ,gelb — Verbesserungs-
potenzial* und ,rot — hohe Gestaltungsbedurftigkeit* wurden als Setzungen dhnlich dem Min-
destprofil des TBS (Pohlandt, Hacker & Richter, 1999) vorgenommen. Hier bestehen die
Mindestanforderungen in dem jeweiligen Muster der vier Beanspruchungsdimensionen. Fur
das Gesamtbeanspruchungspotenzial befindet sich der optimale Bereich unterhalb des
Werts 15, der Bereich ,Verbesserungspotenzial zwischen 15 - 19 und der dringend gestal-
tungsbedirftige Bereich oberhalb von 19. Fir die drei Schnittstellen, die funf Arbeitsgestal-
tungsdimensionen sowie die 16 Arbeitsgestaltungsmerkmale erfolgt die Grenzsetzung rech-
nerisch analog.
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Die Erfassung von Geflihlen ist tber die Beurteilung von Adjektiven zur allgemeinen Befind-
lichkeit wahrend der Arbeit enthalten. lhre Erfassung wird in Form der Selbsteinschatzung
von Befindlichkeit als kognitiv-emotionale Bewertung unipolar in vier Stufen vorgenommen.
Diese — positiven und negativen - Eigenschaftsworter werden von den Beurteilenden als cha-
rakteristisch fur ihr allgemeines Befinden wahrend der Arbeit angegeben. Sie soll die Erfas-
sung der ganzen Bandbreite mdglicher Geflihle wahrend der Arbeit erméglichen. Sie werden
mit vier Stufen ohne Mitte-Kategorie geschatzt.

Die Auswahl dieser Adjektive erfolgte auf der Grundlage von Emotions- und Personlichkeits-
theorien, die Uberdauernde Eigenschaften bzw. individuellen Umgang als die subjektive Rep-
rasentation von positiven und negativen Gefiihlen betrachten. Schwenkmezger (1991) be-
schreibt hohe Korrelationskoeffizienten bei der Erfassung von Wohlbefinden tber Eigen-
schafts-Zustands-Modellen in Zeitraumen von zehn Jahren, die ,gegen eine ausschlie3lich
situationsspezifische Determiniertheit von Wohlbefinden” (S. 119) sprechen. Auch Weber &
Laux (1991) setzen Indikatoren psychischen Wohlbefindens auf Eigenschaftsniveau mit habi-
tuellen Personlichkeitsmerkmalen in Beziehung.

Wieland-Eckelmann fasst im Gegensatz dazu die situationsbezogenen Ansatze zusammen,
wenn er formuliert, dass emotionsbezogene betriebliche bzw. sich aus der Tatigkeit erge-
bende Belastungsfaktoren sich auf subjektive und/oder physiologische Reaktionen auswir-
ken und als emotionale Beanspruchung bezeichnet werden. ,Dabei finden sich jedoch keine
Hinweise zur Bestimmung von emotionalen Belastungen als unabhangige Variable, d. h. als
GroRRen die sich auch unabhangig von bestimmten Kontextbedingungen erfassen lasst*
(Wieland-Eckelmann, 1992, S. 53). Die Erfassung emotionaler Regulationsgewohnheiten als
zweite wichtige unabhangige (Person)Variable zusatzlich zur Arbeitssituation tragt der Auf-
fassung Rechnung, dass die Beanspruchung bzw. der Beanspruchungsprozess sich aus
Situations- und Personeinfliissen ergibt.

Damit ist durch die Anlage des SynBA-Verfahrens eine Integration der person- und situati-
onsbezogenen Ansatze moglich, weil die Befindlichkeit in Beziehung zu den Arbeitsplatz-
merkmalen Téatigkeit, Belastung aus den Schnittstellen und Dimensionen gesetzt werden
kann.

In der vorliegenden Arbeit wurde fir die Analyse der Arbeitsaufgaben das SynBA-Verfahren
verwendet, um die Merkmale der Tatigkeit ganzer Abteilungen bzw. Telefonie-Projekte zu
erheben. Damit war das Ziel verbunden, Hinweise fir die Gestaltung und Bereicherung der
Arbeitsaufgaben zu gewinnen, die nur Uber die Veranderung der Arbeitsorganisation mehre-
rer Arbeitsplatze in Gang zu setzen ist. In der vorliegenden Arbeit wurde eine Anpassung
und Weiterentwicklung des SynBA-Verfahrens angestrebt, um die Besonderheiten der
Dienstleistung Teleservice zu erfassen. Die Hauptaufgabe im Call Center ist - bei allen Un-
terschieden — erfolgreiche Kommunikation, die den gréten Teil der Arbeitszeit ausfullt und
durch andere Qualifikationen und Beanspruchungen gekennzeichnet ist wie Bildschirmarbeit
im Sekretariat oder der Sachbearbeitung. Diese Anforderungen zu unterstiitzen und entspre-
chende Bedingungen zu gestalten, ist eine neue Aufgabe flr die Arbeitswissenschaft.
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3.4.2 Neue Anforderungen an Arbeitsgestaltung

Die Gestaltung von Arbeit, die mehr und mehr aus traditionellen Strukturen herausgelost ist,
auf hoher zeitlicher und rdumlicher Flexibilitat beruht und neue Aufgaben beinhaltet, erfordert
eine sehr viel starkere Akzentuierung individueller Regulation als bisher. Selbstorganisation,
Zeitmanagement und Eigenmotivierung sind notwendig, um gute Arbeitsergebnisse und
langfristiges Wohlbefinden zu gewahrleisten. Fir den Arbeitsschutz bedeutet das, ,arbeits-
platzferne Angebote fir Personen in neuen Arbeitsformen zu entwickeln und neue Struktu-
ren fur deren Realisierung zu etablieren. Da fur viele Beschéftigte in Telearbeit, Honorarauf-
trage, Mehrfachjobs usw. die betriebliche Ebene wegfallt, missen andere Mdglichkeiten ge-
funden werden. Gesundheitscenter in Kommunen, die unterschiedliche Angebote fiir be-
stimmte Gruppen mit spezifischen Belastungen machen, kénnten ein Weg zur Erganzung
traditionellen Gesundheitsschutzes sein. Gezielte physische Praventionsmaflinahmen analog
der Fitnesscenter (attraktive Riickenschulen, Muskelentspannung und andere Ubungen)
konnten mit allgemeinen Qualifizierungen gekoppelt werden. Seminare zum Umgang mit Zeit
und eigenen Ressourcen, Organisations- und Sozialkompetenz sowie Reflektion der Ar-
beitsbiografie bis hin zu Coaching und Supervision in Einzel- und Gruppensettings sind mei-
nes Erachtens notwendig und angemessen fur kunftige Anforderungen und Strukturen der
Arbeitsgesellschaft.

Auch der steigende Anteil von Kooperation und Kommunikation muss mehr Bertcksichtigung
in der Arbeitsgestaltung finden. Tatigkeiten, die Beschaftigte als ,Arbeitsmittel fir Kommuni-
kation“ einsetzen, sind in dieser Form wenig erforscht und brauchen langfristige Betrachtung
der Auswirkungen sowie Unterstitzung fir die Praxis. Nicht nur die Arbeitsaufgaben und
Arbeitsmittel missen optimiert werden, sondern starker als zuvor die Organisation und ihre
Forderung einer Tatigkeit, die nicht mehr zum Grofteil aus einer ,Sache" besteht, sondern
aus Kommunikation(en), in denen menschliche Beziehungen (wenn auch oft nur fir sehr
kurze Zeitrdume) aufgenommen werden, um die Arbeitsaufgabe erfolgreich zu erledigen.

Bisherige Arbeitsanalyseverfahren gingen von dem traditionellen Normarbeitsverhéltnis aus,
oft wurden Achtstundentage oder 5-Tage-Wochen beobachtet, um Beanspruchung in ihrem
zeitlichen Verlauf zu erheben. Klassische Indikatoren waren dabei Monotonie, psychische
Ermidung und Sattigung, die von Stengel (1997) als Zwischenglied von Kognition und Emo-
tion betrachtet werden. Meist sind diese Verfahren produktions- oder sachbearbeitungsorien-
tiert (TBS, TAIl, REBA). Flexible Arbeitszeiten, die allgemeine Befindlichkeit bei der Arbeit
und relativ neue Beanspruchungen wie die aus standiger Kommunikationsarbeit waren nicht
bertcksichtigt. Auch neue zeit-raumliche Muster der Arbeitsaustibung verlagern die Regula-
tion von Anforderungen starker in das Individuum als bisher. Trotz dieser Individualisierung
von Arbeit ist es nach wie vor wichtig, fur die Gestaltung und den Zuschnitt von Arbeitsauf-
gaben groRere Einheiten — Teams oder Abteilungen — in den Blick zu nehmen, um neue Ver-
teilungsmadglichkeiten von Einzeltatigkeiten zu erreichen. Dies gilt auch fur ausgelagerte Ta-
tigkeiten wie Telearbeit oder Telefonie-Auftrage: Je umfangreicher sie angelegt sind, desto
groler sind die Chancen auf die Projektion vollstandiger Arbeit mit Spielrdumen und Anfor-
derungsvielfalt.
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Die Inanspruchnahme psychophysischer Leistungsfunktionen erfolgt in Abhangigkeit auRerer
und innerer Einflussfaktoren, die den Rahmen fir die situations- und individuumsspezifische
Informationsaufnahme, -verarbeitung und —abgabe bilden. Die menschliche Informationsver-
arbeitung erfolgt weitgehend unsichtbar, und die Differenzierung psychomentaler und emoti-
onaler Funktionsbeanspruchung beispielsweise kann zunachst nur Uber Modelle erfolgen,
deren Operationalisierung und Messung auf theoretischen Setzungen beruht. Eine erste
Eingrenzung emotionaler Belastungen wurde von Greif (1983) mit dem Begriff ,Stressor, der
aversive Prognosen hervorruft® vorgenommen. Im weiteren definierten Hacker & Richter
(1980) ,einen Zustand angstbedingter erregter Gespanntheit, der durch erlebte Bedrohung
durch Arbeitsbeanspruchung entsteht” (S. 72), der auch bei einfachen Anforderungen auftre-
ten kann und unabhéngig von Téatigkeitsanforderungen sowie Ermidung und Monotonie ist.
Diese angstbedingte erregte Gespanntheit weist einen eigenen Regulationsbedarf auf und ist
als unabhéngige Einflussvariable auf den Gesamtprozess bei der Person anzusiedeln (Wie-
land-Eckelmann, 1992).

Auch Schénpflug (1987) fasst Angst als besonders beanspruchende Gréf3e und beschreibt
sie als subjektive, relativ Uberdauernde Reprasentation von Belastungen, die auf Erfahrun-
gen mit Beanspruchung und ihrer Folgen beruhen. Die theoretischen Grundlagen fur diese
Konzeptualisierung werden durch kognitive Modelle der Informationsverarbeitung gebildet
und sind bei Wieland-Eckelmann (1992) ausfihrlich dargestellt. Angst wird als spezifisches
Set von Informationen gefasst, die im Langzeitgedachtnis gespeichert sind und bei Aktivie-
rung abgerufen werden. Diese kapazitatsorientierten Ansatze bieten Verbindungen zu Res-
sourcenmodellen der Informationsverarbeitung und sind damit geeignet fir die Abbildung
des Gesamtprozesses, wovon die Angstemotion ein mehr oder weniger grof3er Teil ist. Die-
ses mehr oder weniger bezieht sich auf das Individuum, das mit seinen spezifischen Sets die
interne BelastungsgréfRe Angst und einen bestimmten Bewaltigungsstil ,mitbringt“. Die hand-
lungssteuernden Emotionen sowie der Bewaltigungsstil der Person sind verantwortlich fur
spezielle psycho-physiologische Zustandsmuster, die wesentlich durch die zwei Faktoren
generelle Aktiviertheit und &ngstliche Anspannung gepréagt sind (vgl. Thayer 1986). Die All-
gemeine Aktiviertheit liegt zur Losung von Aufgaben optimal im mittleren Bereich und die
angstliche Anspannung ist am besten niedrig. Die Informationsverarbeitungskapazitat, die
zur Bewadltigung der angstlichen Anspannung und der Selbstzweifel notwendig ist, steht dem
Prozess der Aufgabenbearbeitung nicht mehr zur Verfiigung.

Die Regulation der Handlung und die Selbstregulation der Person finden in Abhangigkeit
externer und interner Bedingungen statt. Aufgabe, Ausflihrungsbedingungen, Kompetenzni-
veau und innerer Zustand sind fir das Arbeitsergebnis und die Beanspruchung sowie deren
Folgen verantwortlich. Das zeigt, dass fur die Konstruktion von Messverfahren die zugrund-
liegende Sichtweise bzw. die Theorie Uber die stattfindenden Vorgange maf3geblich ist. Das
Regulationsmodell, das in Abbildung 10 dargestellt ist, geht von vier wesentlichen Regulati-
onsebenen im Arbeitsgeschehen aus, von denen sich zwei auf die Person und zwei auf die
Umwelt beziehen. Damit werden neben der Regulation der Aufgabe (Schwierigkeit, Termin,
Losungsaktivitdten, Bearbeitungsstrategie, Anspruchsniveausetzung) die Regulation der
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Kognition (Konzentration, Anstrengung usw.) und die Regulation der Gefilihlsebene (An-
spannung) benannt.

Die Modellierung des Prozesses in verschiedene unabhangige Variablen, vier Regulations-
ebenen sowie der entsprechenden Folgen erlaubt eine differenzierte und integrierte Betrach-
tung zugleich. In diesem Modell wird mit Bezug auf Spielberger (1966) die Wechselwirkung
von Eigenschaftsangst (Trait) und Zustandsangst (State) postuliert. Damit interagieren Per-
sonvariablen mit Situationsvariablen und sind als unabhangige und abhangige GroRen fass-
bar.

Belastungen/ Handlungs-/Beanspruchungs- Beanspruchungs-
Anforderungen prozess folgen

Rickmeldung

Internale Selbstrequlation

(Angstliche Anspannung)

Parorn Internale Regulation e

——  (energetische Aktivierthert) | B Wirkungen

| Ausfiihrungs-Kontroll} System | Szl

| Norve Votorsh | funktionale

ervose otorische

L. Wahmehmung - - | Beanspruchung

R und | kognitive | verbale K Neaafi

| Bewertung Aktivitat Aktivitat | | egative

| Wirkungen

*************** - bzw.
Umwelt/\ Externale Regulation dysfunktionale
Aufgabe’ (Aufgabenidsungsaktivitaten)) Beanspruchung
* I Externale Selbstregulation

(Anspruchsniveausetzung/soziale Unterstlitzung)

Rickmeldung

Abbildung 10: Regulationsprozesse unterschiedlicher Ebenen (nach Wieland & Baggen 1999).

Die Ebenen der Regulation werden in ihren Funktionen im Hinblick auf Zielerreichung und
Eigenzustandsmodellierung folgendermal3en unterschieden:

» Interne Regulation steht fir die Aufmerksamkeit und die Kapazitat, die der Aufgabe zu-
gewandt wird und fir ihre Lésung zur Verfiigung steht. Die energetische Aktiviertheit ist
als Voraussetzung des Organismus zur systematischen Bewaéltigung von Aufgaben im

mittleren Bereich optimal.

» Externale Regulation fasst alle Aktivitaten und Strategien zusammen, die zur Bewalti-
gung der Aufgabe unternommen werden. Die Suche nach Informationen und optimalen

Arbeitsmitteln sowie die Anwendung bestimmter Methoden gehdren zu dieser Ebene.
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» Internale Selbstregulation bedeutet die Steuerung oder Aufmerksamkeitszuwendung fir
innere Vorgange, z.B. Anspannung im Hinblick auf die Zielerreichung. Diese Ressourcen

kénnen nicht mehr fur die Lésung der Aufgabe verwendet werden.

» Externale Selbstregulation findet dann statt, wenn zur Konzentrationssteigerung oder
Reduzierung von Angst Mittel wie Kaffee, Baldrian o. &. verwendet werden und/oder als
.externes Mittel* die gesteckten Ziele in zeitlicher sowie inhaltlicher Hinsicht nach unten

korrigiert werden, um sie zu erreichen (Anspruchsniveausetzung).

Dabei stehen die beiden Selbstregulationsebenen fiir die emotionalen Prozesse und die Re-
gulationsebenen fur eher mentale oder kognitive Vorgénge. Insgesamt werden die verschie-
denen Regulationsvorgange durch die individuelle Wahrnehmung und Bewertung, durch
zentralnervése und kognitive sowie verbale und motorische Aktivitaten im Ausfihrungs-
Kontrollsystem gesteuert.

Die Anforderungen an Quantitat und Qualitat der internalen Selbstregulation in Arbeitspro-
zessen mit informationsverarbeitenden, dienstleistenden und kommunikativen Aufgabenstel-
lungen hat in den letzten Jahren zugenommen. Innere Prozesse laufen bei diesen Tatigkei-
ten standig mit und kénnen als permanente Regulationsnotwendigkeit zur internen Belas-
tungsgrol3e und ,Zusatzaufgabe” (Wieland-Eckelmann, 1992) werden. Die vorliegende Arbeit
betrachtet vor allem die Phanomene und Auswirkungen der Telefonie im Teleservice, die
Informations- und Datenverarbeitung mit Kommunikation verbindet. Die Rolle und die Anfor-
derungen von Kommunikation werden deshalb im folgenden Kapitel zunachst allgemein und
dann fur die spezifische Arbeit im Teleservice beschrieben.
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4 Kommunikation als zentrales Element der Arbeit der Zukunft

Die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologien hat zur ,elektronisch-
digitalen Revolution* gefuhrt (Schnapper, 1998). Die Gegenstandlichkeit menschlicher Arbeit
verandert sich, alle Anzeichen deuten darauf hin, dass die Schlisselqualifikationen in der
Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts Kommunikationsfahigkeit und Medienkompetenz sein wer-
den: Die Bedeutung von Kommunikation und Koordination in komplexen, flexiblen Arbeitsab-
laufen steigt aufgrund flexibler, turbulenter Umwelten und Anforderungen, Leistungsdiversifi-
zierung von Unternehmen und daraus folgender notwendiger interner Differenzierung. Dies
gilt sowohl fir die technische als auch fur die menschliche Kommunikation, die individuelle
Kommunikation und die zwischen Organisationen und Unternehmen.

Die Rolle der Kommunikation im Arbeitsprozess ist mit den beschriebenen Entwicklungen
grundlegender geworden. Sowohl die internen Abstimmungsprozesse als auch die mit exter-
nen Partnern und Kunden sind nicht nur quantitativ gestiegen sondern auch qualitativ bedeu-
tender geworden. Dies trifft sowohl fur veréanderte Produktionsprozesse zu (Sonntag, Edel-
mann & Benz, 2001) als auch fir die Erstellung komplexer Dienstleistungen (Picot, Reich-
wald & Wigand, 1998). Kommunikation wird inzwischen als Produktivitats- oder Erfolgsfaktor
diskutiert, dem vor allem in Zeiten des Wandels hohe Bedeutung zukommt: Unterstiitzung
des FUhrungsprozesses, Motivation der Mitarbeiter, Senkung von Krankenstand und Fluktua-
tion werden als Wirkungen guter innerbetrieblicher Kommunikation angenommen (Studie von
LeibundGut in Zeitschrift ,Fihrung und Management” 6/2001). Eine weitere Studie der Ge-
mini Consulting kommt zu dem Ergebnis, dass auch fir die innerbetriebliche Kommunikation
— nicht nur fir die Kundenkommunikation — neue technologische Instrumente wie Intranet
und Video-Konferenz-Systeme eingesetzt werden sollten, um héhere Aktualitdt und Transpa-
renz zu erreichen (Zeitschrift fur Fihrung und Management 6/2001).

In einer Befragung zur Anwendung innovativer Kommunikationstechnologien fanden Bun-
gard et al. (1999) heraus, dass vor allem e-mail-Systeme sowohl fur formelle als auch infor-
melle Kommunikation am besten angenommen werden. Dabei stehen auch bei der informel-
len Kommunikation die Arbeitsaufgaben neben privaten Inhalten im Vordergrund, die infor-
melle Kommunikation gilt als der zentrale Mechanismus, tber den Wissen produziert und
transportiert wird.

Kommunikationsfahigkeit kann, wie schon deutlich wurde, als organisationale und personli-
che Kompetenz beschrieben werden. Im besten Fall treffen beide Merkmale aufeinander,
das heif3t, kommunikationsermoglichende und —férdernde Organisationsstrukturen mit quali-
fizierten Mitarbeiterinnen, die flexibel, sachgerecht und reflektiert mit sich und den Kunden
umgehen. Fur die Betrachtung der personlichen Kommunikation in der vorliegenden Arbeit
ist das Modell ,Vier Seiten einer Nachricht“ (Schulz von Thun, 1983, 1986) ausreichend. Die
Kommunikation der Call Center-Beschéftigten hat in jedem Fall eine sachliche Grundlage,
ein Produkt, eine Information oder Dienstleistung, um die es im Gespréach geht. Insofern sind
die beiden wichtigen Ebenen ,Sache* und ,Beziehung“ in der Kommunikation entscheidend
und sollten bewusst gestaltet werden. Fir die Sachebene gibt es Qualifizierungen zum Pro-
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dukt, das gerade verkauft oder beraten wird, fir die Beziehungsebene werden Kommunikati-
onsfortbildungen durchgefuhrt. Diese sollen den Beschaftigten erméglichen, freundlich und
kompetent mit Kunden zu sprechen, auch wenn es um aufRergewothnliche Anliegen oder
Reklamationen geht. Auch in der Outbound-Telefonie ist dies eine wichtige Voraussetzung,
weil da die ,potentiellen* Kundinnen oder Zielgruppen vom Call Center angesprochen wer-
den und fir bestimmte Produkte oder Leistungen geworben wird. Die Beziehungsebene sig-
nalisiert dem Gesprachspartner die eigene Haltung zu ihm, Achtung oder Arroganz, Macht
oder Ohnmacht, Person oder Funktion (Rollentrager). Verstandliche Informationen, Freund-
lichkeit gegenltiber Einwadnden und passende Problemlésungen signalisieren Respekt und
Ernstnehmen des Gegenlibers und sind fir die weitere Arbeit mit diesem und anderen Kun-
den von hoher Bedeutung. Kompetenter und freundlicher Service wird inzwischen von vielen
Organisationen mit dem Begriff ,Kundenorientierung® in den Mittelpunkt von Uberlegungen
gestellt, die sich mit der Reorganisation der eigenen Organisation beschaftigen, um wettbe-
werbsféhig bleiben zu kénnen.

Kommunikation und Kooperation sowie deren Verbesserung sind im Hinblick auf funktionale
Aufgabenerledigung sowohl in traditionellen Unternehmen als auch in neuen Arbeitsformen
von hoher Bedeutung. Interne Kommunikation und Unternehmenskultur sind weniger ein
Ergebnis, sondern mehr bestimmende Einflussfaktoren von Verdnderungsprozessen (Dee-
keling, 1999). Im folgenden werden verschiedene Komponenten der Unternehmens-
kommunikation dargestellt.

4.1 Unternehmenskommunikation

Der Begriff Unternehmenskommunikation wird in der Literatur meist uneindeutig verwendet
und oft einfach mit Marktkommunikation bzw. der Gesamtheit von Marketingmalinahmen
(Derieth, 1995) gleichgesetzt. Die damit angesprochene Kommunikation bezieht sich vor
allem auf Offentlichkeitsarbeit/Public Relations und berticksichtigt nicht die internen interakti-
ven Prozesse, die auch vom Management initiiert und aufrecht erhalten werden.

Cantin (1999) fasst die Haupterkenntnisse der ,Work Activity“—Studien im anglo-
amerikanischen Raum folgendermalRen zusammen: Manager verbringen zwischen 50 und
80% ihrer Arbeitszeit mit der Aufnahme und Weitergabe von Informationen. Die mindliche
Kommunikation steht im Vordergrund (erklaren, tUberzeugen, rechtfertigen). In der innerbe-
trieblichen Kommunikation haben informelle Prozesse mit spontanen, aktuellen und unsys-
tematischen Informationen hohe Bedeutung. Die Kommunikation des Managements hat poli-
tischen Charakter, es muss standig mit verschiedenen Interessengruppen verhandelt wer-
den. Das Kommunikationsnetz der Manager findet sich in erster Linie auf der horizontalen
Ebene, sowohl inner- als auch aul3erbetrieblich. Die vertikale Kontaktstruktur wird weniger
haufig frequentiert.

Die aufeinander abgestimmten Prozesse zur Koordination als Gesamtheit der Kommunikati-
on wird von Bruns (1992) als ,integrierte Unternehmenskommunikation“ bezeichnet. Er un-
terscheidet sechs wichtige Kommunikationsfelder zwischen Management, Mitarbeitern und
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Kunden, die den Erfolg des Unternehmens ausmachen und aufeinander aufbauen bzw. zum
Teil von einander abhangen:

Externe Kommunikationsfelder:

»  Marktkommunikation bedeutet die Gesamtheit der Kommunikation des Managements an
die Gesamtheit der Kunden (alle MaRnahmen an alle Zielgruppen). Hier soll ein einheitli-
ches Auftreten am Markt erreicht werden.

» Kundenkommunikation bezeichnet die Einzelkommunikationen und Dienstleistungen,
welche die Mitarbeiter eines Unternehmens direkt fur Kundinnen und Kunden erbringen.

» Kundeninteraktion als die Kommunikation der Kunden untereinander findet inzwischen
aufgrund vieler Marktuntersuchungen hohe Beachtung. Wiencke & Koke (1998) sprechen
von ca. 10 Kunden, die ein Unternehmen aufgrund schlechten Services eines einzelnen
Beschaftigten verlieren kann, weil dies ,sich herumspricht".

Interne Kommunikationsfelder:

= Managementinteraktion als die Abstimmung der Fihrung tUber Strategie und Politik un-
tereinander. Hier laufen (im besten Fall) alle Faden interner Prozesse zusammen, um
funktionale und zielgerichtete Koordination vorzunehmen.

= Die vertikale Kommunikation des Managements mit den Beschéftigten, die Informationen
und Materialien fir die betriebsinterne Offentlichkeit sowie der Fiihrungsstil der Vorge-
setzten.

» Horizontale Kommunikation ist die der Beschaftigten untereinander sowie auch die Koor-
dination zwischen Abteilungen, die bestimmte Aufgaben und Ziele gemeinsam bearbei-
ten.

Stérungen in einzelnen Feldern werden sich in den anderen Feldern meist bemerkbar ma-
chen — deshalb ist es Fuhrungsaufgabe, mdglichst eindeutig und kongruent zu kommunizie-
ren, um die Voraussetzung fir funktionierende Abstimmungsprozesse auf allen Ebenen zu
schaffen.

Auch andere Autoren (Kalmus, 1995, Berthoin Antal, 1992) gehen von einem engen Zu-
sammenhang der internen und externen Kommunikationswege und -wirkungen aus. Die ,ei-
genen“ Mitarbeiter als interne Offentlichkeit stellen die engste Verbindung zur Umwelt dar
und sind Multiplikatoren der Unternehmensziele. Gleichzeitig kénnen sie als Indikator oder
erste Ruckmeldeinstanz der Unternehmenskommunikation nach innen und aufRen betrachtet
werden.

Vor einer Gleichsetzung von Kommunikation mit Interaktion warnt Zerfal3 (1996). Er geht von
einem handlungstheoretischen Grundmodell kommunikativ vermittelter Interaktionen aus,
das kommunikative Handlungen als Verstehen von Bedeutungen und Verstandigung als
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Voraussetzung zur Beeinflussung betrachtet. Kommunikative Kompetenz wird definiert als
die Fahigkeit, situativ geeignete Schemata zu aktualisieren, die zum Ziel hat, soziale Integra-
tion zu erreichen. Diese Integration hilft, die stédndig notwendige Vertrauensbildung in abs-
trakte Mechanismen zu begleiten. Auch Rohe (1999) spricht von Information und Integration
als Schlussel zur konstruktiven Teilhabe. Insofern kommt es nicht nur darauf an, zu kommu-
nizieren, sondern darauf zu achten, dass die Information, Interaktion und Kommunikation
auch entsprechend entschlisselt und verstanden wird.

Oft wird gerade die interne Kommunikation vernachlassigt und/oder mit Informationsweiter-
gabe bzw. Informationstechnik verwechselt (Wever & Besig, 1995). Kommunikation und Un-
ternehmenskultur beeinflussen sich wechselseitig und sind Ergebnisse bzw. Prozesse lang-
fristiger Entwicklungen, die nicht durch Leitsétze verordnet werden kénnen, sondern initiiert
und gelebt werden mussen. Dabei ist die Art und Weise der Informationsweitergabe und ihre
Streuung von grof3er Bedeutung: Die Behandlung von Wissen als Machtfaktor wird von Kup-
pinger & Woywede (1996) als ein Kennzeichen traditioneller Organisationen gesehen.

Der Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit ist — will man eine erfolgreiche Kundenkomm-
munikation fuhren — die anderen Kommunikationswege bestmdglich zu gestalten, weil sich
Stérungen immer nach allen Seiten ausbreiten werden. Dies bedeutet nach Bruns (1992) fur
das Management, dass es sich um die Realisierung eines integrierten Konzeptes der Kom-
munikation bemihen muss, um alle Variablen im Hinblick auf die Zielerreichung zu beein-
flussen. Vorschlage fir integrierte Konzepte liegen mit Modellen wie Corporate Identity bzw.
Corporate Design vor.

Wenn in der vorliegenden Arbeit von Kommunikation gesprochen wird, so ist nicht die Da-
tentbertragung mit technischen Geraten gemeint, sondern die mehrseitige, menschliche
Kommunikation, die den Austausch und das Verstandnis von Information und die Herstellung
von Vereinbarungen zum Ziel hat — auch auf der Grundlage technischer Hilfsmittel wie Tele-
fonanlagen und elektronischer Datenverarbeitung. Von den genannten Kategorien von Bruns
(1992) liegt das Hauptaugenmerk und das Gestaltungsziel der vorliegenden Arbeit auf der
Optimierung der Kundenkommunikation, zu derem erfolgreichem Verlauf alle tbrigen funf
Kategorien der Unternehmenskommunikation beitragen oder die Voraussetzungen schaffen.
Letzten Endes ist es Managementaufgabe, die internen und externen Kommunikationspro-
zesse so zu koordinieren und integrieren, dass eine mdglichst reibungslose direkte Kommu-
nikation mit den Kunden — beispielsweise Uber ein Call Center - erfolgen kann. Teleauskinf-
te oder Reklamationsbearbeitung haben nur dann Sinn, wenn die Informationen jeweils ak-
tuell sind oder die Ursachen der Beschwerden im Anschluss von anderen Abteilungen des
Unternehmens abgestellt werden. Dies gilt auch dann, wenn die Kundenkommunikation aus-
gelagert ist und nicht die eigenen Mitarbeiter die Telefonie abwickeln.

Umso wichtiger werden dann Motivation fir die spezifische Arbeitsaufgabe und die Bindung
an das Unternehmen, das die Anforderungen der Auftraggeber in Telefonie ,lbersetzt",
Scripte entwickelt, die Beschéftigten qualifiziert und die Ablaufe organisiert. Telefonische
Dienstleistungen sind nicht mehr wegzudenken aus der Landschaft der vielfaltigen Marktbe-
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ziehungen und werden mit hoher Wahrscheinlichkeit trotz Internet und e-commerce ihren
Stellenwert noch erhéhen.

4.2 Die Dienstleistung Teleservice als neues Element in der Vermarktungskette

Die rasante Entwicklung von Kommunikations- und Informationstechnologien, die steigende
Nachfrage nach Beratung und Dienstleistung sowie veranderte Anforderungen der Verbrau-
cher an Service fuhren zu neuen Arbeitsaufgaben und Organisationsformen. Leistungsstarke
Rechneranlagen, ein veranderter Telekommunikationsmarkt und sinkende Telefonkosten
bewirken branchenlbergreifende strategische Neuorientierungen (Schmitz, 2001). Auch
Handel und Industrie entdecken die Chancen des Telefonservice als Marketing-Instrument
und schaffen neue Aufgabenfelder, um Marktanteile mit Kundenbindung zu sichern (Bittner,
Schietinger & Schroth, 2000).

Die historische Entwicklung des Telefons als ,ein ungeliebtes, geschichtlich zufallig entstan-
denes Nebenprodukt, das niemand wirklich haben wollte®, wird von Menzler-Trott (1998, S.
3) nachgezeichnet. In seiner Darstellung wird klar, dass die heutigen Call Center schon friihe
Vorlaufer hatten: Schon 1897 bot das Café Kranzler in Berlin den Fernsprechteilnehmern
seine Kuchenauswahl per Telefon an. Allerdings werden zu dieser Zeit Geflihle wie Trauer,
Mitgefuhl, Liebe oder GruRBworte nach wie vor Uber Schmuckblatt-Telegramme Ubermittelt.
Ende des 19. Jahrhunderts gab es die ersten Vermittlungsbuiros, die aus riesigen Salen mit
mehr als einhundert Mitarbeiterinnen bestanden. Auch Kopfhdrer mit Sprechgarnitur waren
schon vorhanden. Diese Vermittlungszentralen der Fernsprechtechnik waren die friihen Call
Center mit ausschlieZlich Frauenarbeitsplatzen, die wochentlich 48 — 55 Stunden arbeiteten.
Die Weiterentwicklungen stellt Menzler-Trott in erster Linie als Notwendigkeiten oder Folgen
kriegerischer Auseinandersetzungen dar. Vorraume des Generalstabs, Feldpost und militari-
sche Nachrichtentbermittlung sind erste wichtige Anwendungsfelder der Telefonie. Der Dia-
ler — die Selbstwéhlanlage — ist keine Erfindung der modernen ACD-Anlage (mehr zur Auto-
matic Call Distribution weiter unten), sondern wurde bei Katastrophen wie Uberschwemmun-
gen und Stirmen gebraucht. Auch wurden frih schon Indexe der Erreichbarkeit und Control-
ling fur die Telefonie eingesetzt.

Inzwischen macht die Glasfibertechnik die gleichzeitige Ubertragung von 600 000 Gespra-
chen pro Sekunde durch ein haardiinnes Kabel mdglich, was 400 Milliarden Informationsein-
heiten entspricht. Chiptechnologie integriert Telefone in Computer und Internet (CTIl: Compu-
ter Telephony Integration). Kundenkontakt heute ist einerseits Massengeschéft, andererseits
individuell zu gestalten (Menzler-Trott, 1998).

Mit diesen Entwicklungen sind telefonische Dienstleistungen, die weit Uber die Tatigkeiten
der urspriinglichen ,Call Center* wie Telefonvermittiung oder Auskunft hinausgehen, ermdg-
licht. Verkauf und Bestellungen, Produktberatung (After-Sales-Service), Reklamationen, Be-
dien- und Reparaturhilfen fur technische Gerate (support), Vertrieb (TV-shopping), Marktana-
lysen und Kundenbefragungen sind Beispiele flr das umfangreiche Aufgabengebiet am
Telefon (Wienke & Koke, 1997). Es gibt inzwischen kaum noch etwas, was man nicht per
Telefon machen oder haben kann: Abschluss und Schadensabwicklung von Versicherungen,
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fon machen oder haben kann: Abschluss und Schadensabwicklung von Versicherungen,
Beratung zu Gesundheits- und medizinischen Themen, Finanzdienstleistungen aller Art so-
wie Beratung und Versorgung im Energiebereich.

Die Abwicklung groRer Anteile des Kundendienstes wird inzwischen (ber Telefon in Call Od-
Er Service Zentren wahrgenommen. Haas (2000) beschreibt diese Entwicklung als Folge der
technischen Innovation der ,Automatic Call Distribution ACD*", welche die zentrale Steuerung
und Verteilung externer Anrufe ermdglicht und damit die zufallige, unsystematische Anrufbe-
antwortung ablost. Die ,Computer-Telephony-Integration (CTI)* erméglicht im nachsten
Schritt die Verbindung des Telefons mit Rechnern und Datenbanken. FUhrungsebenen er-
kannten die Bedeutung von Kundenservice und Kundenbindung, Managementsysteme wie
»Customer Relationship Management CRM" wurden entwickelt, um Kundenhistorie und —
daten transparent zu machen und zu vernetzen. Eine neue Arbeitsteilung, der ,Service-
Taylorismus” (Haas 2000, S. 148) war mit der Blroarbeit im Kundenservice, der zerlegten
und massenhaften Bearbeitung von Anfragen, Bestellungen, Beschwerden oder Marketing-
kampagnen geboren.

In den letzten Jahren wurden viele neue Arbeitsplatze in Telefonzentralen eingerichtet — oft
mit o6ffentlicher Forderung. Ob Inhouse-Center (innerbetriebliche Call Center) oder rechtlich
eigenstandige Dienstleister, die ausgelagerte Auftrage fir Unternehmen bearbeiten, der
.Bildschirmarbeitsplatz mit Telefon“ stellt neue Anforderungen an Betreiber, Beschéftigte
sowie den Arbeits- und Gesundheitsschutz. Einrichtung und Organisation des Call Centers,
Arbeitsvertrags und -zeitgestaltung, Entlohnung, Personalauswahl und Qualifizierung, Ar-
beitsorganisation und Fihrung erfordern nicht nur die Einhaltung vorhandener Gesetze und
Richtlinien (Bildschirmarbeitsverordnung, Arbeitsstattenverordnung, Arbeitsschutzgesetz
usw.), sondern auch neue Konzepte zur umfassenden Arbeitsgestaltung flr die Foérderung
von Gesundheit und Produktivitat.

Die Trends im Call Center gehen vor allem in Richtung Internettelefonie, Mail-Beantwortung,
Online-Beratung und erfordern hohere Qualifikationen als bisher. Fulfilment-Dienstleister
wickeln die gesamte Angebotspalette fir die Auftraggeber ab: Marktanalysen, Werbung und
Marketing-Aktionen, Informationen, Bestellannahme und Reklamationen, Termingeschaft
sowie Beratung/Begleitung im Internet. Nach einer Untersuchung des Deutschen Direktmar-
keting Verbandes (DDV) von 1999 betreiben 30,5% der 5000 umsatzstarksten Unternehmen
bereits ein Call Center. Weitere 20,2% planen die Einrichtung eines Call Centers oder die
Auslagerung bestimmter Serviceaufgaben in ein Dienstleistungscenter. Bei der Verteilung
auf Branchen steht der Versandhandel (80%) an der Spitze, gefolgt von Telekommunikation
(55%),Versicherungen (53%) und Banken (33%) (Studie der META Group Deutschland, 348
telefonisch interviewte Unternehmen). Die nachsten Jahre werden gravierende Veranderun-
gen bringen — die aktuellen Trends sind nach einer Umfrage der Call Center Akademie NRW
zu 89,5 % Internettelefonie/Mailbeantwortung, was sich stark auf die Art der Aufgaben und
Qualifizierungen auswirken wird. Neue Systeme wie Spracherkennung und Computer-
Telefon-Integration machen einerseits personengebundene Aufgaben zum Teil Uberfllssig,
andererseits die Weiterqualifikation des Personals notwendig.
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Die Anzahl der Call Center in Deutschland wurden vom Deutschen Direktmarketing Verband
(DDV) fur Ende 1998 auf 1500 geschéatzt — mit steigender Tendenz. Eine Studie der Gemini
Consulting kam auf eine Zahl von 80 000 Arbeitsplatze, die mit 2-3fach Besetzung wegen
des hohen Teilzeitanteils und Schichtbetriebs einer Beschaftigtenzahl von ca. 200 000 Per-
sonen entsprechen. Weiter wurde 1998 davon ausgegangen, dass etwa die Halfte der Call
Center-Arbeitsplatze zu Inhouse Centern gehdren. Nach unserer eigenen, bundesweiten
Umfrage im Rahmen des gesina-Projektes, haben Call Center als neue Arbeits- und Organi-
sationsform innerhalb von Unternehmen immerhin schon einen Anteil von 7% (vgl. dazu
Treier & Wieland, 1999), d.h. das Call Center wird in der Unternehmensstruktur der Zukunft
ein wichtiges Element sein, von dem man sich hohe Wettbewerbsvorteile verspricht. Legt
man die aktuellen Zahlen von datamonitor zu Grunde, kann man im Jahr 2003 von einer Be-
schaftigtenzahl zwischen einer halben bis einer dreiviertel Million ausgehen.

Dieser neue Wirtschaftsbereich und Tatigkeitssektor muss permanent Personal und Fih-
rungskrafte finden. Die Personalauswahl und Qualifizierung fir die Téatigkeit im Teleservice
ist in den letzten Monaten zu einem wichtigen Thema geworden, weil die Call Center-
Betreiber Beschéftigte aus allen Bereichen rekrutieren und sie fur diese Arbeit komplett neu
ausbilden miissen. Natirlich kann die Vorbildung von groem Nutzen sein, aber eine syste-
matische Einfihrung in die Arbeit am Bildschirm (Datenbanken, Software usw.), in die Auf-
gabe (Informationen, Produkte usw.) und in Gesprachsfilhrung und Kommunikation muss
von den Betreibern gewdahrleistet sein. Die Fluktuation in Call Centern vor allem bei externen
Dienstleistern ist inzwischen zu einem relevanten Problem der Personalwirtschaft geworden.
Vor allem junge Leute mit kaufmannischer Ausbildung und Abitur, Studierende sowie mehr-
heitlich Frauen (MMB 1999) gehdren zu den Beschaftigten der Branche. Moglicherweise ist
neben der kommunikativen Flexibilitdt unter anderem der hohe Technologieanteil bei der
Tatigkeit im Teleservice flur das niedrige Durchschnittsalter verantwortlich.

Konstituierendes Element der Arbeit in Call Centern ist die Telefonverteilanlage (Automatic
Call Distribution ACD), die den ,Service-Taylorismus” (Haas, 2000) erst mdglich gemacht
hat. Diese Anlagen sind zentral gesteuert und kénnen je nach Dimensionierung nahezu un-
begrenzt viele Anrufe auf die CC-Seats verteilen. Die Programmierung der Anlagen ent-
scheidet wesentlich Uber Ablaufe und Belastungen: Verteilung von Anrufen, Nachbearbei-
tungszeit nach Gesprachen, Warteschleifen und Uberhang im In- und Outbound. Zuséatzlich
kénnen die ACD-Anlagen im Report alles erfassen, was irgendwie denkbar ist. Anzahl und
Dauer der Anrufe, Auslastungsgrad der Agents, Anrufverteilung Gber Tages-, Wochen- und
Jahreszeiten sowie personliche quantitative Arbeitsleistung jedes Telefonkontakters. Diese
Daten sind Gegenstand grof3er Auseinandersetzungen und werden oft in Betriebsvereinba-
rungen zwischen Interessenvertretung (sofern vorhanden) und Geschaftsleitung geregelt.
Diese Problematik wird auch in den Entwicklungen des Datenschutzes aufgegriffen und ist
im Abschnitt ,arbeitsrechtliche Entwicklungen® weiter unter genauer diskutiert.

Die Ausgangsqualifikation fur den ,Job" im Call Center ist vielfach hoch, die meisten Agents
verfigen Uber Abitur (viele teilzeitbeschaftigte Studierende) und/oder eine kaufmannische
Ausbildung, letzteres besonders in Inhouse-Centern. Eine Zusammenstellung der Ergebnis-
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se verschiedener Untersuchungen zu diesem Thema findet sich bei Bittner et al. (2000).
Auch die Chance fur berufliche Wiedereinsteigerlinnen (hoher Frauenanteil) und fachfremde
Berufsbiografien ist im Teleservice durchaus erwiinscht (Schmitz, 2001). Fur die spezifische
Call Center-Tatigkeit kdnnen seit einiger Zeit Ausbildungen bei der Industrie- und Handels-
kammer und anderen, auch freien Anbietern absolviert werden, deren EDV- und Kommuni-
kationsmodule durch ein Praktikum in Call Centern erganzt werden. Die spezielle Ausbil-
dung/Fortbildung bzw. Einarbeitungszeit beim spateren Arbeitgeber héangt stark von der je-
weiligen Aufgabe ab und betragt je nach Grad der Arbeitsteilung zwischen einigen Tagen
und mehreren Wochen.

Menzler-Trott (1998) warnt davor, in den Call Center-Agents ,ahnungslose Telefonverkaufer*
zu sehen, die man ein bisschen motiviert, um sie anschliel3end auf die Kunden loszulassen.
,Sobald Call Center Mitarbeiter professionelle Uberlegungen einfordern oder Mangel in den
Aussagen und Produkten des Auftraggebers erkennen, verdreht dieser oft Ursache und Wir-
kung und méchte die Mitarbeiter durch ,Telemarketing-Schulungen® nur noch gefiigig ma-
chen, statt sein Produkt zu verbessern. Oft wird geglaubt, dass man wirklich am Telefon alles
verkaufen — und sogar den Mitarbeiter verheizen kann. Fir die Fluktuationsrate von Uber
30%, einer Krankheitsquote von 15 % und damit zusammenhangende Kosten fehlt dann
jede Erklarung. Das liegt im Zweifelsfall wieder an den unfahigen Mitarbeitern oder an fal-
scher Personalauswahl” (S. 2).

Die Kombination verschiedener Fachkompetenzen und Kommunikationsfahigkeit ist eine
Voraussetzung flr die Arbeit im Teleservice. Dies hat der wachsende Weiterbildungsmarkt
erkannt und mit einem grofRen Dienstleistungsangebot fir Aus- und Fortbildung reagiert. Die
hochkarétige Dienstleistung Bildung ist fir die berufliche Qualifizierung neuer Tétigkeiten ein
Wirtschaftsfaktor geworden; viele Dienstleistungs-Call Center betreiben eigene Consulting-
Abteilungen, die Einrichtung und Ausbildung anderer Anbieter begleiten. Das in gewerk-
schaftlichen Kreisen haufig beklagte fehlende Berufsbild des ,Call Center Agent” fir eine
Erstausbildung beruht teilweise zu Recht auf der Tatsache, dass ein Berufshild sowie die
entsprechende Ausbildung nicht nur auf der Grundlage der verwendeten Arbeitsmittel
(Rechner, Bildschirm, Software, Headset usw.) und der Kommunikationsanforderungen fu-
Ben kann. Eine inhaltliche Bestimmung der Tatigkeitsfelder mit entsprechenden Ausbil-
dungsmodulen steht noch aus. Meines Erachtens ist auch denkbar, fir die weniger standar-
disierten Call Center Aufgaben mit fachlich héherem Anspruch das gefundene Arrangement
zu akzeptieren, dass der berufliche Abschluss sowie eine aufgesetzte Fortbildung und Einar-
beitung eine gute Qualifikation — ohne spezielle Berufsbezeichnung - flr den Teleservice ist.

Die wesentlichen Unterschiede zwischen der Telefonkommunikation und der Face-to-Face-
Kommunikation werden von Haeske (1999) mit folgenden Merkmalen beschrieben:

> Sichtbare Informationen der direkten Kommunikation entfallen beim Telefonieren. Diese
erlauben Einschatzungen zur Bewertung der Situation, der Seriositat des Gesprachs-

partners und seiner Kompetenz (Mimik, Gestik des Gegenibers, Umgebungsausstat-
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tung, usw.). Dadurch kénnen Informationen verzerrt werden, weil die Gesprachspartner

auf Interpretationen angewiesen sind (z. B. was bedeutet Lachen im Hintergrund?).

» Hoflichkeitsformen wie ein Handedruck und freundliches Entgegenkommen missen an-
ders ausgedrickt werden, um vergleichbare Effekte wie Verbindlichkeit und Achtung vor

dem Anliegen des Gegenubers zu zeigen.

» Die Beeinflussbarkeit des Gesprachs ist eingeschrankt, der Zeitrahmen ein weit engerer,
wodurch sich Stressreaktionen verstarken kdnnen. Auch Schweige- oder Denkphasen
mussen anders Uberbriickt werden wie bei Augenkontakt mdglich.

» Telefonate sind anonymer, deshalb muss mit extremeren Reaktionen der Gesprachs-
partner gerechnet werden, was nicht nur fir die Kundinnen und Kunden sondern auch fr

die Agents gilt.

» Alle Informationen missen tber Stimme, Tonfall und Formulierungen des Gegentibers
erschlossen werden. Gegebene Informationen und Beschreibungen missen sehr ver-
standlich und eindeutig sein, weil zusatzliche Mdglichkeiten wie Bilder und/oder De-

monstration von Prozessen wegfallen.

Damit sind die besonderen Anforderungen an Gesprachsverhalten am Telefon und zum Teil
auch die spezifischen Belastungen angesprochen. Dies wird weiter unten noch Gegenstand
der Auseinandersetzung sein.

Fur die Anlage, Analyse und Bewertung der Call Center-Tétigkeit ist nicht nur die Organisati-
onsform (Teleservice) und die Arbeitsmittel ausschlaggebend, sondern wesentlich der Ar-
beitsinhalt, der Uber Telefon abgewickelt wird. Die Unterschiede hier sind groR3, inzwischen
ist aus mehreren Griinden klar, dass ,Call Center nicht gleich Call Center" ist. Merkmale der
Arbeitsaufgabe entscheiden mit Gber Belastung und Beanspruchung der Beschaftigten und
werden deshalb im nachsten Abschnitt dargestellt und eingeordnet.

4.2.1 Leistungen, Aufgaben und Charakteristika des Teleservice

Von der freundlichen Auskunft am Telefon, die wir seit Jahrzehnten kennen, wenn es um
Telefonnummern geht bis zur hochkomplexen Stand-Boy-Beratung und -Problemlésung fir
Hochleistungsrechner und -netzwerke reicht das Dienstleistungsspektrum, das uber Telefo-
nie und Teleservice abgewickelt wird. In der Literatur werden Call Center als Unternehmens-
abteilungen oder eigenstandige Firmen verstanden, die mit moderner Telekommunikations-
technik den serviceorientierten telefonischen Dialog mit Kunden, Interessenten und Lieferan-
ten gewahrleisten (Wiencke & Koke, 1997). Auch Menzler-Trott (1999) spricht vom ,Kunden-
Interaktions-Center”, das ,das Herzstiick und die Visitenkarte eines Unternehmens, An-
sprechpartner und Bearbeiter aller Kundenwiinsche ist".
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Call Center kénnen danach unterschieden werden, in welche Richtung die Kommunikation
erfolgt. Unter Inbound versteht man die Bearbeitung eingehender Anrufe, es wird haufig als
passives Telefonmarketing bezeichnet, da das Call Center nur auf Anliegen reagiert. Beim
Outbound dagegen initiieren die Mitarbeiter aktiv den Anruf bei potentiellen oder bestehen-
den Kunden. Was dabei ein potentieller Kunde ist, ist gesetzlich genau definiert. So ist “Tele-
fonmarketing in Deutschland grundsatzlich wettbewerbswidrig.” (Weinknecht, 1999, S. 92).
Die Ausnahme bildet dabei eine vorherige ausdrickliche oder stillschweigende/konkludente
Einverstandniserklarung des Angerufenen. Davon wird offenbar in den meisten Fallen bei
Anrufen an Privatpersonen ausgegangen.

Die Inbound-Telefonie besteht in der Bearbeitung unterschiedlicher Kundenwiinsche:
» Auskunftsdienste, Informations-Hotline (DB-Fahrplan, Euro-Einfihrung, etc.)

= Verkauf und Bestellannahme

» Beschwerdemanagement (Bearbeitung von Reklamationen)

» Buchungs- und Auftragsannahme (Versandhauser, Fluglinien, etc.)

» Schadensbearbeitung (Versicherungen, etc.)

= Beratung und After-Sales Service (Problemlésung fir bereits gekaufte Produkte, Stand-
by- Beratung fur technische Anlagen)

= Notfall- und Support-Service (Automobilclubs, Software- und Hardwarehersteller, etc.)
» Finanzdienstleistungen
Beim Outbound, der aktiven Telefonie stehen folgende Aufgaben im Vordergrund:

= Adressverifikation (Uberpriifen und gegebenenfalls Korrigieren von Kundendaten, wie
Adresse, mail-Adressen und Telefonnummer)

= Kundenakquisition (Gewinnung von Neukunden)
» Kundenzufriedenheitsuntersuchungen nach Verkaufen

= Markt- und Meinungsforschung (das Telefon hat sich hier als schneller und effizienter
gegeniber Post-Befragungen erwiesen)

=  Terminierung (Akquisition von Terminen flr Au3endienstmitarbeiter)
»  Verkauf und Werbekampagnen

Viele Call Center bieten inzwischen beide Kommunikationsrichtungen an, um mit kompletten
Dienstleistungen an den Markt zu gehen und alle Service-Wege und Moglichkeiten zu nut-
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zen. Dies setzt sich mehr und mehr auch in Inhouse Call Centern durch, die dann fur ihr Un-
ternehmen ,passiven” Service (Inbound) und aktive Telefonie (Outbound) betreiben.

Die Organisationseinheit Call Center lasst sich hierarchisch in drei Hauptebenen unterschei-
den: Mitarbeiterinnen am Telefon (Agents), Projekt- oder Teamleiter und Management. Da-
bei sind der Managementebene Stabsabteilungen wie Informationstechnik, Schu-
lung/Coaching, Controlling/Finanzen und Personalwesen zugeordnet (Haas 2000). Die Pro-
jekt- und Teamleiterinnen bilden das Bindeglied zwischen Fihrung und Mitarbeitern: Sie tele-
fonieren meist zu einem gewissen Anteil mit, fillen zusatzlich aber auch administrative und
organisatorische Aufgaben aus (Backoffice). Die Agents sind meist ausschlief3lich mit Tele-
fonieren beschatftigt.

Die Position des Teamleiters ist einerseits die wichtigste Aufstiegschance fir Agents, die
auch von ungelernten Kraften erreicht werden kann und andererseits eine der schwierigsten
und vielféltigsten Funktionen. Sie stellt eine Art ,neuralgischen” Punkt in der Vermittlung von
Informationen und Aufgaben dar (Scherrer, 2001), die als ausfiihrendes Organ des Call Cen-
ter Managements hohe soziale Kompetenzen und Mitarbeiterorientierung und Selbstmana-
gement erfordern. Sie steuern den Alltag im Teleservice, sind verantwortlich fir Personalein-
satz, Arbeitszeiten und Pausen sowie die Vorbereitung von Teamtreffen und die Motivation
der Agents. Auch die Assistenz fur Entwicklung und Durchflihrung interner Schulungsmali-
nahmen und das Coaching von Agents féllt zum Teil in den Verantwortungsbereich von
Teamleitern.

Fur diese wichtige Hierarchieebene gibt es zur Zeit noch keine klaren Aufgabenbeschreibun-
gen und Anforderungsprofile (Haas, 2000; Schuler & Pabst, 2000). Die Ubertragung von
Aufgaben in diese mittlere Fiihrungsebene ist zum groRen Teil nicht mit der Ubertragung der
Verantwortlichkeit verbunden — die disziplinarische Verantwortung trdgt das Call Center-
Management (Schmitz, 2001). Diese ,Sandwichposition* der Teamleiter kann mit erhéhten
Belastungen und Rollenkonflikten verbunden sein (Schuler 2000, Gertkemper, 2000). Fur die
spezifische Anlage und Praxis der Teamleitertatigkeit werden Faktoren wie GroRRe des Call
Centers, Fihrungsspanne und Komplexitat der Telefonieinhalte sowie die erforderlichen
Fachqualifikationen verantwortlich sein.

Die Arbeit im Call Center bedeutet ohnehin eine starkere Arbeitsteilung bzw. Ausdifferenzie-
rung der bisherigen Wertschdpfungsketten, in denen der Kundenservice eine hdhere Bedeu-
tung hat als friiher. Dazu kommt die meist stark arbeitsteilige Anlage des Service selbst, der
einmal mehr kleinschrittige, kurze, sich oft wiederholende Zyklen und damit vergleichsweise
kleine Handlungsspielrdume aufweist (Isic, Dormann & Zapf, 1999). Vordergriindig einfache
Aufgaben ermoglichen geringe Qualifizierung der Mitarbeiter und schnelle Einarbeitung so-
wie vermeintlich effiziente Aufgabenerfillung. Die Daten zum Krankenstand in Call Centern
und die Diskussion um hohe Fluktuationsraten zeigen aber, dass dies andererseits Kosten
verursacht, die durch verénderte Arbeitsabldufe reduziert werden konnten (Metz & Ro-
the,1999).
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Der Gesundheitsbericht der Allgemeinen Ortskrankenkasse Rheinland (2001) fur das Jahr
2000 macht die Unterschiede der Krankenstandsdaten in Call Centern im Vergleich zu ande-
ren Blrotatigkeiten deutlich:

Die Beschaftigten in den untersuchten Call Centern sind deutlich jinger als die Ubrigen Be-
schaftigten im Rheinland. 45% der Arbeitnehmer sind unter 30 Jahre alt. Der Lohnfortzah-
lungs-Krankenstand der Branche liegt mit 4,42% Uber dem Vergleichswert des Rheinlandes
(4,19%). Der Lohnfortzahlungs-Krankenstand der 20-29jahrigen liegt mit 5,02% deutlich Gber
dem Vergleichswert dieser Altersgruppe im Rheinland (3,84%). Die Belastungssituation der
Beschaftigten in den Call Centern des Rheinlandes fuhrt zu deutlich erhéhten Erkrankungs-
fallen vor allem in den Diagnosegruppen Atemwegserkrankungen sowie bei den Verdau-
ungskrankheiten. Deutlich héher als im Rheinland sind auch die Mehrfacherkrankungen der
Beschaftigten. Die Dauer einer Erkrankung ist hingegen deutlich niedriger als im Rheinland-
vergleich.

Die Ursachen hierfir sind in mehreren Bereichen zu suchen: Ergonomie und Einrichtung der
Call Center, oft als GrofRsraumbiiros, die wenig Platz und Freiraum fur den/die einzelne Be-
schaftigte bietet; kleinflachige Schreibtische mit riesigen Bildschirmen, die nicht den Umgang
oder gar ,die freie Anordnung von Arbeitsunterlagen® erlauben, wie es die Bildschirmarbeits-
verordnung vorsieht; wechselnde Arbeitsplatze (oft taglich), die keine persdnlichen Gegens-
tande und ldentifikationsmoglichkeiten zulassen sowie ein meist hoher Schallpegel. Die Un-
tersuchung von Schubert & Eisfeller (1999) belegt zentrale Stérungsursachen, von denen die
Akustik allgemein und die benachbarten Gesprache die beiden wichtigsten sind. In dieser
Arbeit liegt der Schwerpunkt zwar auf der Betrachtung von Themen wie Arbeitsinhalt, Ar-
beitsorganisation und Kommunikation. Nichtsdestoweniger sind Faktoren wie Zwangshaltung
am Bildschirm, zu hohe Raumbelegung und schlechtes Raumklima (Luftfeuchtigkeit!), zu
kleine, wechselnde Arbeitsplatze und schlechte Anordnung derselben wichtigen ergonomi-
schen Faktoren, die als Grundlage fur das Wohlbefinden der Agents eine grof3e Rolle spie-
len. Es bleibt unklar, wieso denn vergleichsweise einfach zu gestaltende, sichtbare Umge-
bungsbedingungen wie grol3ere Arbeitsplatze mit Stammplatzen fur die Stammbelegschaft,
gute Bdirostihle, die dynamisches Sitzen erméglichen, Schallschutz und kleinere Blros oft
nicht als Chance zur Pravention von Krankheit und Fluktuation genutzt werden. Die Aufga-
benstrukturierung und Arbeitsteilung, die Qualifizierung und Unterstitzung fur die neue An-
forderung der Kommunikation sind eher unsichtbar, fur Gesundheit, Motivation und das
Wohlbefinden aber nicht weniger bedeutsam.

Die traditionellen Schnittstellen am Arbeitsplatz, die mit dem Arbeitsanalyseverfahren SynBA
erfasst werden, sind bei der Tatigkeit im Call Center durch die Schnittstelle , Telefonie mit
Kundinnen“ und ,verschiedene Auftraggeber” erweitert. Letzteres kann sowohl im Tagesver-
lauf als auch — bei neuen Telefonieprojekten — nur alle paar Monate der Fall sein. Dann ist
eine Identifikation mit wechselnden Produkten, Auftraggebern bzw. Kulturen gefordert. Es ist
ein groBer Unterschied, ob jemand die Bestellungen eines Automobilzulieferers
(Uberhangtelefonie fiir das Inhouse-Call Center) oder Kundenzufriedenheitsuntersuchungen
fur Hotelketten bearbeitet. Damit wird eine psychologische Bindung — Commitment - der
Beschaftigten an ,ihre* Organisation erschwert. Die beschriebenen Schnittstellen bedeuten

111



Kapitel 4 Kommunikation als zentrales Element

ten an ,ihre" Organisation erschwert. Die beschriebenen Schnittstellen bedeuten eine Steige-
rung der moglichen Belastungsquellen, vor allem die Auswirkungen der standigen Kommuni-
kation mit Kunden riicken in den Vordergrund, weil dies den weitaus grof3ten Anteil der Ar-
beitszeit ausmacht. Die folgende Abbildung soll die multiplen Anforderungen an die Agents

verdeutlichen.

Arbeitsaufgabe
Kunden am & Call- ga
Telefon Center / Komplexitat
Anliegen Arbeits-
Platz
/ Agent \ Arbeitgeber
itsmi Kolleginnen
Arbeitsmittel
N
Rechner I Ablauf/Organ.
Software etc.
Auftraggeber
Projekt, Produkt
Kultur

Abbildung 11: Erweitertes Schnittstellenmodell zur Abbildung der Call Center Téatigkeit.

Um die Einzeltatigkeiten der Telefonie zu ordnen, lassen sich verschiedene Kategoriensys-
teme finden. Schubert & Eisfeller (1999) benennen die wichtigsten drei Tatigkeiten im Tele-
service mit Telefon-Hotline, Customer Care (Kundenbetreuung) und Telefonmarketing (Out-
bound). Die folgende Kategorisierung orientiert sich an der Anforderungen der Téatigkeit, um
Anhaltspunkte fur die Analyse und Gestaltung zu bekommen.

Tabelle 11: Kategorisierung von Call Center-Tatigkeiten nach Aufgabeninhalten

Call Center Tatigkeitsklasse 1

Realisierung: In- und Outbound

Call Center Tatigkeitsklasse 2

Realisierung: In- und Outbound

Call Center Tatigkeitsklasse 3

Realisierung: Inbound

Einfache standardisierte Téa-
tigkeiten mit hohem Routine-
anteil

Zum Beispiel:
Bestellannahmen
Standardisierte Auskilinfte

Kundenbefragungen

Einfache standardisierte Téa-
tigkeiten mit Beratungs- und
Problemldseanteil

Zum Beispiel:
Produktberatung
Hotlines zu anspruchsvolleren

Themen (Euro, BSE,
Verbraucherberatung)

Komplexe Beratungen am
Telefon mit hohem Problemlo-
seanteil

Zum Beispiel:
Gesundheitsdienste per Call
Technische  Assistenz  fir

Rechneranlagen und andere
technische Systeme

Diese Klassifizierung sollte sich auch auf die Beanspruchung der Beschaftigten sowie in der
benotigten Qualifikation wiederspiegeln. Dabei wird davon ausgegangen, dass hohere An-
forderungen, Handlungsspielrdume und Qualifikation sich eher positiv auf die Beanspru-
chung auswirken, weil sie Vielfalt und Lernférderlichkeit ermdglichen (Wieland, 1999). Einge-
schrankte Spielraume bei reduzierter Aufgabenintensitat werden im ,Job-Strain-Paradigma“
als passive Tatigkeiten mit entsprechendem Unterforderungsrisiko klassifiziert (Richter &
Hacker, 1998). In einer Untersuchung von Richter & Schulze (2001) konnte dies belegt wer-
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den: Der Gesprachsablauf wird vom Kunden gesteuert, die Kontrolle wird als gering erlebt.
Im Wochenverlauf kommt es zu einem verstarkten Monotonieerleben, und die Senkung der
Kommunikationsbereitschaft ist nachweisbar.

In anderen Landern kamen entsprechende Untersuchungen zu ahnlichen Ergebnissen. Die
Studien aus Grof3britannien und den USA sind im nachsten Abschnitt zusammengefasst.

4.2.2 Call Center als Forschungsgegenstand der internationalen Arbeitswissenschaft

Vor allem in den USA und GrofRbritannien waren die technologischen und arbeitsorganisato-
rischen Voraussetzungen fir Call Center und damit auch die fir Forschung und Bewertung
der Arbeitsbedingungen friiher vollzogen als in Deutschland. Die betriebswirtschaftliche Be-
trachtung stand und steht im Vordergrund — nur langsam setzt sich die Erkenntnis durch,
dass niedrige Motivation und hohe Fluktuation sehr viel mit Arbeitsaufgaben und -ablaufen
zu tun hat und tber eine humane Gestaltung derselben zu verbessern sind.

Stredwick & Ellis (1998) fuihren die Belastung der Call Center-Beschaftigten vor allem auf
schlechte Arbeitsplatzgestaltung und unflexible Arbeitsumgebung zurilick. Sie zitieren Merilyn
Armitage (1997), die Call Center als ,Psychic Prison* bezeichnet, weil die Beschéftigten
kaum Kontrolle Uber die Arbeit, Arbeitsmethoden und Arbeitszeit haben. Die daraus resultie-
rende Suche nach Fluchtméglichkeiten belegen sie mit Studien tber Absentismus und Fluk-
tuation, u. a. mit der Aussage des Personalchefs von Vodaphone, der davon ausgeht, dass
der typische Agent nur ca. ein Jahr auf seiner Stelle bleibt.

Einer der wenigen Ansétze, der sich — ahnlich dem hier verfolgten — mit der Anreicherung
von Aufgaben und der Optimierung der Arbeitsorganisation und Beanspruchung beschéftigt,
wird von Hutchinson, Purcell & Kinnie (2000) beschrieben. Die Autoren verfolgten in einem
langeren Zeitraum in einem britischen CC mit ca. 200 Beschaftigten mit umfassenden Um-
gestaltungsmafinahmen betriebswirtschaftliche und arbeitsgestalterische Ziele. Sowohl die
Qualitat des Kundenservices als auch die Attraktivitat der Arbeitsplatze sollte mit der Zu-
sammenlegung vorher getrennter Funktionen (Televerkaufer und Telesachbearbeiter) ge-
steigert werden. Neue Teamstrukturen und Leitungsfunktionen, Qualifizierungs- und Entwick-
lungsmdglichkeiten, der Ausbau der Stammbelegschaft und die Einschrankung der kurzzeiti-
gen Beschaftigung wurden in die Wege geleitet und mit der Entwicklung von Firmendaten
(Absentismus, Fluktuation, Calls pro Jahr, Kundenzufriedenheitsindex) sowie Aussagen der
Beschaftigten 4-5 Monate spater bewertet. Alle Indikatoren belegen den positiven Effekt der
Maflnahmen - die neue Aufgabenvielfalt steht an erster Stelle der Positivliste. Faktoren wie
Kontrolle, enge Scriptvorgaben und hoher Verkaufsanteil dagegen wurden negativ beurteilt.

Die Bedeutung von Entwicklungsmdglichkeiten fir Personal sowie der Abbau von Kontrolle
und Zeitdruck wird immer wieder hervorgehoben. In einer Vergleichsstudie von Hoekstra,
Hurrell, Swanson & Tepper (1996) zeigen die Autoren u. a. signifikante Zusammenhénge
zwischen physischer und mentaler Erschopfung und geringer Einflussmoéglichkeit auf die
Arbeit. Von Emster & Harrison (1998) belegen in ihrer Untersuchung, dass hohe Rollenam-
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biguitat mit hohem Burnout verbunden ist. Dabei wird Rollenambiguitat als Funktion der Dis-
krepanz von verfugbarer zu notwendiger Information fur die Arbeitsausfiihrung betrachtet:
Die wahrgenommene Ambiguitat steigt mit dem Anteil der mit Telefonieren ausgeflllten Zeit.
Ein weiteres interessantes Ergebnis dieser Analyse besteht in der zunehmend ungtinstigen
Wahrnehmung der eigenen Kommunikationsleistung bei steigender Beschaftigungsdauer!

Weitere Untersuchungen zu Defiziten in Call Centern (Grensing-Pophal,1999, Curtis, 1998,
Leuchter, 1999), zeigen, dass die Unterstiitzung und Anleitung durch das Management in
Call Centern verbessert und konfligierende Anforderungen (schnelle Calls bei bester Qualitat
und einem Hoéchstmald an Geduld und Service) moderiert werden missen. Das Feld des
Teleservice weist in vielerlei Hinsicht Handlungsbedarf auf. Der Schutz der Beschaftigten in
neuen informationsverarbeitenden Tatigkeiten war Anlass fur die deutsche bzw. européische
Gesetzgebung zur Formulierung von Mindestanforderungen fir die Gestaltung entsprechen-
der Arbeitsplatze und Aufgaben, die im folgenden genauer betrachtet werden sollen.

4.2.3 Arbeitsrechtliche Entwicklungen und Konsequenzen

Die Folgen der Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt in beispielsweise arbeitsrechtlicher Hin-
sicht ergeben sich aus inhaltlichen, formalen und technischen Grinden. Kommunikation als
Arbeitsaufgabe am Fliessband in neuen arbeitsorganisatorischen Formen wie Auslagerun-
gen und Mobilzeit erfordern besondere Bestimmungen, die zudem das durch technische
Innovationen Thema des Datenschutzes beinhalten. Zunéachst erfolgt die Tatigkeit in Call
Centern aus arbeitsrechtlicher Sicht unter den gleichen Standards, die fir Tatigkeiten in kon-
ventionellen Betrieben gelten (Wedde, 1999). Dieser Rechtsrahmen trifft auf das Problem,
dass er fur neuartige Strukturen wie beispielsweise Teleservice-Dienstleister, die
ausgelagerte Telefon-Dienstleistungen tGbernehmen, nur begrenzt Gbertragbar ist. Viele Call
Center, die in den letzten Jahren formlich aus dem Boden gestampft wurden und enormes
Personalwachstum aufweisen, haben keinen Betriebsrat, der auf die Einhaltung rechtlicher
Bestimmungen dréngen kdnnte. So sieht Wedde (1999) Mitbestimmungsmdglichkeiten,
Lohn- und Gehaltsstandards sowie die Einhaltung von Arbeitsschutzregelungen in Gefahr.
Dartiber hinaus koénnten neue Verhaltens- und Leistungskontrollen zu starker
Arbeitsverdichtung fuhren.

Die Arbeitsrechtler Blanke und Rose (2001) sehen in den zahlreichen Unternehmensneu-
grindungen im Bereich neuer Technologie und Dienstleistungen einen wichtigen Grund far
den Referentenentwurf zur Anderung und Anpassung des Betriebsverfassungsgesetzes.
Dieser Entwurf sieht unter anderem eine Erleichterung der Griindung und des Wahlverfahren
von Betriebsraten in Unternehmen bis zu 50 Beschéftigten vor. Dies kann sich auf die vielen
externen Call Center-Dienstleister auswirken, sofern in diesen Betrieben Kandidatinnen fir
eine Interessenvertretung zur Verfligung stehen. Weiter sehen sie als zentrales Merkmal des
Referentenentwurfs die Starkung der betrieblichen Ebene an, weil ,die Kompromisshildung
der Tarifpartner bei der Flexibilisierung der Arbeitszeit und in Entgeltfragen ohne Kompe-
tenzverlagerungen auf die betriebliche Ebene nicht mehr auskommt.” (Blanke & Rose, S.
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63). Die erste Anderung des BetrVG seit 1972 modifiziert den Rahmen, in dem sich Betriebs-
und Personalréate sowie Arbeitgebervertreter bewegen werden und tragt — zumindest teilwei-
se — den neuen Entwicklungen in bezug auf Arbeits- und Organisationsformen Rechnung.

Neben dem Betriebsverfassungsgesetz sind dartber hinaus fur das Arbeitsrecht bezogen
auf Call Center folgende Gesetze wichtig und werden im Anschluss behandelt: Das Bundes-
datenschutzgesetz und das Arbeitsschutzgesetz mit der Bildschirmarbeitsverordnung als
Bestandteil.

Technologische Systeme wie Teleservice Centren stellen ein Umfeld dar, in dem wie kaum
zuvor Informationen Uber Beschéaftigte und Kunden gesammelt werden kénnen. Vom Bun-
desarbeitsgericht wurde in den 80er Jahren in mehreren Urteilen die Mitbestimmung von
Betriebsratsgremien bei technischer und Verhaltens- und Leistungskontrolle ausgelegt. Bei
der Einfihrung der ACD-Anlagen (Automatic Call Distribution) besteht nach § 87 Abs. 1, Zif-
fer 6 BetrVG Mitbestimmungsrecht. Diese Anrufverteilanlagen spielen die entscheidende
Rolle: Der Unterschied zu herkdémmlicher elektronischer Datenverarbeitung besteht in der
Menge und Art der erfassten Informationen (Rammen, 1999). Deshalb sind Mitbestimmung
und Datenschutz zentrale Bestandteile der Interessensvertretung in Call Centern.

Rechtliche Grundlage des Arbeitnehmerdatenschutzes ist das Bundesdatenschutzgesetz,
dessen Ziel es ist, ,den einzelnen davor zu schitzen, dass er durch den Umgang mit seinen
personenbezogenen Daten in seinem Personlichkeitsrecht beeintrachtigt wird“ (§ 1 Absatz 1
BDSG). Personenbezogene Daten sind praktisch alle Daten, die einer Person zugeordnet
werden kénnen. Es handelt sich damit nicht nur um Personaldaten (Richenhagen 1999).

Die Anrufverteilanlagen sind Hochleistungsrechner, die in gro3en Teleservice Centern riesi-
ge Mengen von Anrufen an Call Center-Beschéaftigten an deren Arbeitsplatze ,routen” kon-
nen. Die Programmierung der Telefonverteilanlage muss — um ihre Aufgabe zu erfullen — die
Informationen Uber durchschnittliche Gesprachsdauer, Wartezeiten der Kunden in der Lei-
tung, Status und Aktion der Beschaftigten ermoglichen. Das bedeutet, die Anlage ermittelt
permanent, wer telefoniert oder nicht, wer gerade in der Pause ist, wer die Nachbearbei-
tungstaste gedrtckt hat usw. Der Verteilalgorithmus der meisten Anlagen stellt demjenigen
Beschaftigten den nachsten Anruf zu, der oder die am langsten ,frei* war. Neben der Zustel-
lung der Anrufe an bestimmte Platze gehdren weitere Steuerungs- und Erfassungsaufgaben
zur Anrufverteilung: Die Dimensionierung des Wartefeldes, das Routing von Telefonaten in
andere Call Center (ggf. in andere Lander!), Hauptanrufzeiten der Kunden und Personal-
einsatzplanung Uber Tages-, Wochen- oder Jahreszeiten, wenn saisonale Abhangigkeiten
bestehen.

Die Moglichkeit, taglich Unmengen von Statistiken zu produzieren, ist beim Kauf in der Anla-
ge enthalten — dariiber hinaus kann im Grunde alles zuséatzlich programmiert werden. Diese
Zahlen sollen meist als Grundlage von Leistungsbeurteilung und Bezahlung verwandt wer-
den und stellen nach Ansicht vieler Arbeitgeber ,objektive Daten* dar. Die Vorgaben beste-
hen in quantitativen Parametern wie Durchschnittsdauer und Anzahl der Gesprache. Natlr-
lich liefert die Statistik ausschlie3lich quantitative Auswertungen zu allem und jedem. Die
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Aussagekraft dieser Daten ist beschrankt, weil sie keine Informationen Uber die Komplexitat
der Kundenanliegen und die Qualitat der Bearbeitung der Beschéftigten bieten.

Die Anrufverteilanlage kann alle Vorgange und die ,Leistung” der Beschaftigten dokumentie-
ren — und wird deshalb gerne zur Bewertung leistungsabhéngiger Bezahlung herangezogen.
Der Leistungsdruck auf Beschéftigte kann mit verschiedenen Mitteln je nach Philosophie der
Arbeitgeber variabel gesetzt und erhdht werden. Allein die Dimensionierung des Wartefelds
(wie viele Kunden werden als Anrufer im Wartefeld angezeigt/der wievielte Anrufer hort ein
Besetztzeichen?) kann den Druck auf die Agents erhéhen oder senken. Weiter bedeutet die
Setzung von Soll-Anrufzahl pro Stunde im Grunde eine Art ,Kommunikationsakkord®, mit
dem die Stiickzahl von zum Beispiel produzierten Autoteilen mit der Stiickzahl ,abgefertigter”
Kunden verglichen wird. Allen Verlautbarungen vieler Call Center-Betreiber der letzten Jahre
ist die ,Kundenzufriedenheit und Kundenorientierung” heilig — von einer entsprechenden
Personalorientierung ist nur selten die Rede. Einerseits sollen die Beschaftigten geduldig
und kundenorientiert alle Bedurfnisse der Anrufer erfassen und bedienen, andererseits sollen
sie dies in mdglichst kurzer Zeit tun. Diese Ausrichtung auf Quantitat kann auch fir den Ar-
beitgeber unerwiinschte Folgen haben: Beispielsweise wenn im Call Center fir Reklamati-
onsgesprache eine Richtzeit fur die Hochstdauer angesetzt wird, besteht fur die Agents im-
mer noch die Moglichkeit, komplizierte Gesprache wegen ,technischer Stérungen* abzubre-
chen oder sehr frih die Kunden in die Sachbearbeitungsabteilung umzuleiten, die dann fir
ihre ,eigentlichen* Aufgaben blockiert ist (Rammen, 1999).

Fur die Bewertung der Leistung und die entsprechende Bezahlung sollten aus genannten
Grinden einerseits nicht nur quantitative Gréf3en und andererseits keine personenbezoge-
nen Daten verwendet werden. Personenbezogene Daten erhéhen die Konkurrenz unterein-
ander sowie den Leistungsdruck auf den Einzelnen und haben dariber hinaus aufgrund ih-
res quantitativen Charakters nur beschréankte Aussagekraft Uber die Arbeit der Agents. Fur
die Interessenvertretung ist deshalb meist eine Minimalanforderung an den Datenschutz,
dass nur gruppenbezogene Auswertungen zugelassen werden. Dabei ist die Definition der
Mindestgruppengrof3e von hoher Bedeutung, weil sie sich statistisch natirlich ohne weiteres
auf eins reduzieren lasst und dann personenbezogene Daten (ber die ,Hintertlir* gewonnen
werden.

Die Zugriffsberechtigung einzelner betrieblicher Stellen ist weiterer zentraler Punkt in bezug
auf personen- oder gruppenbezogene Daten. Im 8§ 9 des Bundesdatenschutzgesetzes
(BDSG) wird in zehn Abséatzen festgelegt, welche ,technisch-organisatorischen MaRnahmen*
zu ergreifen sind, um den Zugriff Unbefugter auf personenbezogene Daten zu verhindern.
Da die Telefonanlage bestimmte Daten Uber das Beschéftigtenverhalten fir eine gewisse
Zeit speichern muss, sind mehrere Parameter von Bedeutung: Welche Daten werden ge-
speichert und wie lange? Welche werden ausgewertet und von wem? Und natlrlich: Wer
kann sich diese Daten beschaffen? Nach dem BDSG missen personenbezogene Daten
geldscht werden, wenn ihre Kenntnis fur die Erfullung des Zwecks der Speicherung nicht
mehr notwendig ist. Ohne die Bestimmung des Speicherzwecks lassen sich deshalb nur
schwer Ldschfristen festlegen. Fir die Interessensvertretungen ist es sinnvoll, auf die tages-
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aktuelle Auswertung der Daten sowie deren anschlieRende Léschung zu drangen. Fir die
Stammdaten der Arbeitnehmer gilt, dass sie nach deren Ausscheiden geléscht werden soll-
ten.

Die Verwalter oder Programmierer der Systeme (Systemadministratoren) nehmen die Sys-
temkonfiguration vor und haben Zugriff auf die gesamte Rechneranlage. Sie programmieren
die Auswertungsprogramme und die Zugriffsmdglichkeiten. Dies ist ein wichtiges Feld fr
Betriebsvereinbarungen, weil hier festgelegt werden sollte, wer wie lange welche Daten zur
Auswertung zur Verfigung hat. Die Anmeldung ins System, die jeder Beschéftigte zu Beginn
der Arbeit mit einem personlichen Code (Personal Identification Number PIN) meist vor-
nimmt, macht eine Anonymisierung der Verhaltensdaten meist unmdglich. Eine interessante
Regelung eines Call Centers wird von Rammen (1999) beschrieben: Die Agents ziehen am
Arbeitsbeginn eine PIN aus einem Korb voller Nummern — am Arbeitsende wird die Nummer
wieder in den Korb zuriickgelegt. Dadurch wird mit Sicherheit nur eine Gruppenauswertung
maglich sein. Diese Idee lasst sich auch fur Experten, deren Aufgabe hoch qualifizierte Calls
sind, mit Codes fir verschiedene Qualifikationsstufen durchhalten.

Das Abhoéren oder Mithéren von Gesprachen ist bei den Anrufanlagen eine Frage der Pro-
grammierung und im Grunde jederzeit an allen Orten moglich. Die Rechtslage in Deutsch-
land ist eindeutig dagegen. Das Bundesverfassungsgericht fihrte 1991 hierzu aus: ,,Auch der
Inhalt dienstlicher Gesprache unterliegt dem allgemeinen Schutz der Personlichkeit gegen-
Uber dem Arbeitgeber.” (BverfG Beschluss vom 19.12. 1991 — 1 BVR 382/85). Das Abhdren
und Aufzeichnen dienstlicher Gesprache durch den Arbeitgeber ist verboten und stellt einen
Straftatbestand nach 8§ 20 des Strafgesetzbuches dar. In jlingster Zeit werden allerdings aus
Sicherheitsgriinden alle Gesprache bei Finanzdienstleistungen aufgezeichnet, um spéateren
Reklamationen vorzubeugen. Dies hangt mit einem weiteren Urteil zusammen, das 1995
vom Bundesarbeitsgericht beschlossen wurde. Danach ist das heimliche Abhéren und Auf-
schalten strafbar, eine Zuschaltung in ein Gesprach muss vorher deutlich angekiindigt wer-
den.

Weiter enthalt der Urteilsspruch die Erlaubnis flr den Arbeitgeber, externe Gesprache von
Beschaftigten zu Ausbildungszwecken mitzuhéren. Dies wird interessengemalfd von Arbeit-
geber- oder Arbeitnehmervertretung verschieden interpretiert: Darf diese Erlaubnis Uber die
Probezeit der Beschaftigten hinaus fur stéandige Fortbildungszwecke genutzt werden oder
endet die Ausbildung nach der Probezeit?

AbschlieRend lasst sich fur die Verarbeitung und Nutzung personenbezogener Daten folgen-
des festhalten:

« Das BDSG legt im 8 5 fest, dass Beschéftigte, die mit solchen Daten umgehen, auf das
Datengeheimnis zu verpflichten sind.

« Nach 88 34 und 35 BDSG haben die betroffenen Arbeitnehmer Auskunfts- und Berichti-
gungsrechte, die ,unabdingbar” sind ( 8 6 BDSG).
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« GemalR § 9 BDSG muss ein technisch-organisatorisches Datenschutzkonzept erstellt
werden und es muss ein ( § 36 ) Datenschutzbeauftragter bestellt werden (schriftlich),
wenn mindestens 5 Arbeithehmerlnnen mit der Datenverarbeitung betraut sind. Dessen
Aufgaben sind in 8§ 37 festgelegt.

Auch die Auseinandersetzungen im Bereich des Datenschutzes sind geeignet, die Situation
der Telefonarbeiterinnen zu beeinflussen, weil die Kontrolimdglichkeiten des Arbeitgebers
mdglicherweise die psychische Belastung erhéhen. Der Begriff der psychischen Belastung
ist im Arbeitsrecht und Arbeitsschutz relativ jung und hatte einschneidende Folgen.

Da inzwischen ein groRRer Teil der Arbeit in Deutschland und Europa an Rechnern und Bild-
schirmen stattfindet, wurde dieser Tatsache neben der Entwicklung wirtschaftlicher und poli-
tischer MaRnahmen fiir den européischen Binnenmarkt mit gemeinsamen Sozialvorschriften
Rechnung getragen. Zur Verbesserung der Arbeitsumwelt und der Arbeitsbedingungen im
geeinten Europa wurde am 12.06.1989 die Arbeitsschutzrahmenrichtlinie 89/391/EWG ,Uber
die Durchfuhrung von MalRnahmen zur Verbesserung der Sicherheit und des Gesundheits-
schutzes der Arbeitnehmer bei der Arbeit* erlassen, die durch das Arbeitsschutzgesetz
(ArbSchG) am 07.08.1996 umgesetzt wurde. Die am 04.12.1996 erlassene Bildschirmar-
beitsverordnung (BildscharbV) zur Umsetzung der EU-Bildschirmrichtlinie 90/270/EWG ent-
halt die weitergehenden, national verbindlichen Regelungen zum Arbeits- und Gesundheits-
schutz an Bildschirmarbeitsplatzen.

Die BildscharbV verfolgt einen ganzheitlichen Ansatz, der Uber einzelne Aspekte bei der Ar-
beit an Bildschirmen (wie z. B. Hardware, Software...) hinausgeht. Das gesamte Arbeitssys-
tem Bildschirmarbeitsplatz wird erfasst und soll gestaltet werden. Ganzheitlicher Arbeits- und
Gesundheitsschutz am Bildschirmarbeitsplatz umfasst die Arbeitsbedingungen (Arbeitsmittel
und Arbeitsumgebung), die Arbeitsaufgaben und Arbeitsorganisation, die Mensch-Maschine-
Funktionsteilung sowie die besondere Berlicksichtigung des Sehvermdgens.

Der Arbeitgeber hat geeignete Maflinahmen zu treffen, damit die Bildschirmarbeitsplatze den
Anforderungen des Anhangs und sonstiger Rechtsvorschriften entsprechen. Demnach mus-
sen Malinahmen nach 8§ 4 Abs. 1 der BildscharbV auch das Ziel haben, die menschenge-
rechte Gestaltung der Arbeit zu sichern.

Bei dem Begriff ,Psychische Belastung” geht es in der Bildschirmarbeit nach arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen im wesentlichen um die Phdnomene ,Psychische Ermidung,
Monotonie-Zustande, herabgesetzte Wachsamkeit und Psychische Sattigung®. Auch dies ist
ein Thema in Teleservice Centren, weil die Organisation der Anrufbearbeitung in weitgehend
kleinschrittige Arbeitsaufgaben geteilt ist. Nach Ulich (1994, S. 393) entstehen Monotonie-
Zustande ,vor allem in reizarmen Situationen bei langer dauernder Ausfihrung sich haufig
wiederholender gleichférmiger Tatigkeiten®.

Die Bestimmungen zur Analyse und Bewertung der psychischen Belastung und zur Gestal-
tung der Arbeitsorganisation finden sich unmittelbar im Text der BildscharbV. § 3 fordert u.a.
die Ermittlung und Beurteilung der Sicherheits- und Gesundheitsbedingungen im Hinblick auf
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psychische Belastungen. Zur Organisation des taglichen Arbeitsablaufs ist in § 5 festgelegt,
dass der Arbeitgeber zu einer Verringerung von Belastungen durch arbeitsorganisatorische
Mafnahmen verpflichtet ist. Fir Beschéftigte, die gewohnlich bei einem nicht unerheblichen
Teil ihrer normalen Arbeit ein Bildschirmgerat benutzen, wird eine regelmafRige Unterbre-
chung der Bildschirmarbeit durch andere Téatigkeiten (sog. Mischarbeit) oder zusatzliche Ar-
beitspausen gefordert. Sowohl die internationalen Normen (ISO 6385 - ,Ergonomic principles
of the design of work systems®, ISO 9241-Teil 2 ,Task Requirements* und ISO 10075 - ,Er-
gonomic principles related to mental work-load*) als auch die arbeitspsychologische For-
schung (Wieland et. al. 1999) formulieren zentrale Merkmale einer effektiven, gesundheits-
und produktivitatsforderlichen sowie beanspruchungsoptimalen Gestaltung von Bildschirm-
arbeit:

» Vollstandigkeit und Anforderungsvielfalt der Arbeitsaufgaben
» Handlungs- und Entscheidungsspielrdume in der Tatigkeit

¢ Qualifikationsnutzung und Lernférderlichkeit

» Vorhersehbarkeit, Transparenz und Beteiligung

» Kooperation und Kommunikation.

In der 1ISO 10075 wird auf die in der deutschsprachigen Arbeitswissenschaft bewéahrte kon-
zeptionelle Trennung von Belastungs- (,stress*) und Beanspruchungsparametern (,strain®)
zurlickgegriffen. Nach DIN 33405 definieren sich psychische Belastungen (Anforderungen)
als ,die Gesamtheit der erfassbaren Einflisse, die von auf3en auf den Menschen zukommen
und auf ihn psychisch einwirken“. Psychische Beanspruchung ist dementsprechend ,die indi-
viduelle, zeitlich unmittelbare und nicht langfristige Auswirkung der psychischen Belastung
im Menschen in Abhangigkeit von seinen individuellen Voraussetzungen und seinem Zu-
stand” (vgl. Abschnitt 3.1.2).

Die Arbeitsorganisation im Call Center steht damit auch im arbeitsrechtlichen Sinn vor der
Herausforderung, die begonnene Taylorisierung der Kommunikationsarbeit zumindest teil-
weise wieder aufzuheben, um fiur viele Beschaftigte sowohl Motivation als auch Fluktuation
in angemessenen GréfRen zu halten. Neben der hohen Bedeutung von ganzheitlichen Ar-
beitsaufgaben und vollstandigen Ablaufen als Gesundheitsressourcen (Ducki, 2000) der Be-
schaftigten sind Faktoren wie Flhrung, Unternehmenskultur und interne Kommunikation fir
Produktivitat und Wohlbefinden wichtig. Fir die erfolgreiche Realisierung der Ablaufoptimie-
rung und Gesundheitsférderung wird von Bamberg, Ducki & Metz (1999) zu Recht die Ver-
klammerung oder Integration von arbeitspsychologischen Arbeitsgestaltungsmafnahmen mit
Kommunikationsverbesserung, Fuhrungskultur und Organisationsentwicklung gefordert. Die
Rolle der Kommunikation in ihren verschiedenen Facetten wird deshalb im nachsten Ab-
schnitt dargestellt.
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4.2.4 Arbeitsaufgabe Kommunikation: Gefuihlsausdruck und Regulation

Vor allem in Dienstleistungstatigkeiten spielt die Kommunikation eine herausragende Rolle,
unabhéangig davon, ob sie direkt oder telekommunikativ vermittelt ist. Dienstleistungstatigkei-
ten wurden in den letzten Jahrzehnten durch die Auflosung der friheren Bindung an eine
Herrschaft mdglich, Autonomie und Kontrolle der Dienstleister sowie ihre Stellung auf dem
Markt veranderten sich sehr (Nerdinger, 1994). Heute werden Dienstleistungen meist von
Personen in Dienstleistungsorganisationen erbracht, was von der Einzelperson Dienstleister
eine Art Vermittlungsfunktion nach innen und auf3en verlangt, weil er die Kundenbeddrfnisse
erfillen und in der eigenen Organisation oder zusatzlich derjenigen des Auftraggebers die
entsprechenden Vorgéange initiieren bzw. sogar koordinieren muss.

Fur Dienstleistungen am Telefon ist diese Vermittlungsfunktion dominant - permanent muss
im Auftrag gewissermalfien stellvertretend kommuniziert und ausgehandelt werden. Dabei ist
nicht nur die Arbeitsaufgabe Kommunikation zu bewéltigen, sondern es missen die Balance
zwischen Anspruch von Auftraggeber(n) und der Machbarkeit bei externen Kundinnen und
Kunden gehalten, Bedingungen wie Zeitkontingente und Zielstellungen erflllt sowie neue
Produkte oder Softwaremasken bertcksichtigt werden. Diese Facetten der Telefonie stellen
sich in unterschiedlichem Ausmal} bei Tatigkeiten wie Auskunften, Bestellungen, Reklamati-
onen und Outbound-Auftragen, die Produktzufriedenheit erfragen oder im Verkauf bzw. Ter-
mingeschaft angesiedelt sind.

Die Schwierigkeiten, die viele Telefondienstleister mit Personalfindung und Qualifikation,
Fluktuation und Krankenstand haben, sind fir Haas (2000) Beleg daflr, dass Service und
Kundenbindung mit technischer Machbarkeit allein nicht funktionieren. Die Anforderungen an
den Service-Arbeitsplatz sind ihrer Auffassung nach weder ergonomisch noch qualifikato-
risch umgesetzt, oft nicht einmal in den Stellenbeschreibungen enthalten. ,Und so sind Call
Center meist immer noch nicht dort, wo sie ihrem Anspruch gemaf sein missten: Bei einem
positiv besetzten, weil vielféaltigen und forderndem (nicht tGberforderndem!) Arbeitsbild“ (S.
149).

In Dienstleistungsberufen mit standiger Kommunikation nimmt die Emotionsregulierung eine
weit bedeutendere Rolle ein als in anderen Tatigkeiten: Wird sie von Hacker (1998) und Wie-
land-Eckelmann (1992) als handlungsbegleitend bzw. -begleitend und -steuernd angesehen,
so kommt ihr bei kommunikativen Dienstleistungen eine konstituierende Bedeutung zu: ,Sie
begleiten nicht — wie etwa im industriellen Produktionssektor — die Ausfiihrung der Tatigkeit,
sondern sind selbst zentraler Bestandteil dieser Tatigkeit* (Stengel, 1997). Der Geflihlsaus-
druck wird Teil der Arbeitsaufgabe, weil die entsprechenden Kommunikationsakte immer
freundlich und positiv erbracht werden muissen, unabhangig vom Anliegen und der Stim-
mung der Kunden. Einerseits besteht die Kommunikationsaufgabe in Call Centern nicht aus
emotionalen Inhalten wie beispielsweise in Pflegetéatigkeiten oder Erziehung und Sozialar-
beit, andererseits kann man davon ausgehen, dass die Kommunikatoren bei der Arbeit Res-
sourcen in Anspruch nehmen, die sie fur andere Aufgaben wie Sachbearbeitung o. &. nicht in
diesem Ausmald brauchen.
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Die Begrifflichkeiten fir diese Regulationsvorgédnge sind uneinheitlich: Der Terminus ,Ge-
fuhlsarbeit” wird von Hochschild (1990) als bezahlte Gefuhlssimulation bei Dienstleistungen
verwendet. Dabei unterscheidet die Autorin ein ,surface acting” und ein ,deep acting“, also
eine Art Oberflachenausdruck ohne innere Beteiligung und eine tiefere Version des Vor-
gangs, wenn die geforderten Geflhle wirklich erlebt werden sollen (vgl. Abschnitt 3.3.3). Der
Aufwand fir dieses letztere ,Gefilhlsmanagement® ist erheblich groBer. Auch geht Hoch-
schild von einem Vorhandensein sozialer Regeln — nicht nur fur den Geflihlsausdruck, son-
dern auch fir das Geflihlsempfinden — aus, die festlegen in welcher Situation wir uns bei-
spielsweise argern dirfen oder nicht. Diese sozialen Regeln sind in Gesellschaften, Kulturen
und Organisationen oft implizit und machen die Unterscheidung zwischen ,,echtem” und ,ge-
spieltem” Gefihl nicht einfacher.

Begriffe wie ,Emotionsarbeit®, ,Geflhlsarbeiter* ,Emo-Worker" werden in Beschreibungen
und Untersuchungen von Call Center-Tatigkeiten ohne eindeutige Definition verwandt (Zapf
et al., 2001, Schrick, 1999, Schuler, 2000). Dies ist m. E. eine Ursache fur die insgesamt
uneinheitlichen Ergebnisse der Beanspruchungswirkung von Kommunikationsarbeit (Richter
& Schulz, 2001). Auch die FREQUENZ-Studie (2000) konnte zeigen, dass Qualifikationen im
Bereich Kommunikation wichtige Voraussetzungen fir die Call Center-Tatigkeit sind. In die-
ser Untersuchung wurde mit den Begriffen ,Kommunikationsfahigkeit®, ,Freundlich-
keit/Zuhtren kénnen“ gearbeitet, die mit 147 und 142 Nennungen vor dem dritten Faktor
.Fachwissen” (138 Nennungen) die ersten beiden R&nge besetzen. Die Abgrenzung ver-
schiedener Aufgaben voneinander (z. B. therapeutischer Bereich, Flugbegleiter, Personal im
Verkauf und in der Gastronomie, Polizei, Call Center-Agents) sowie die Benennung ver-
schiedener Ebenen der Gefihlsregulation (Verarbeitungstiefe, Selbstwertrelevanz der Inhal-
te) kdnnen hier fir die weitere Forschung hilfreich sein.

In der vorliegenden Arbeit wird fUr die Call Center-Téatigkeit von der Doppelaufgabe Kommu-
nikation ausgegangen, die eine Regulation fur die Sach- und eine Regulation fir die Bezie-
hungsebene erfordert. Von Gefiihls- oder Emotionsarbeit wird in diesem Zusammenhang
deshalb nicht gesprochen, weil immerhin ein Viertel der Call Center-Agents mit mittlerem bis
hohem Standardisierungsgrad der Teleservice-Aufgabe angeben, dass ,gefiihlsméRig beriih-
rende Situationen” in ihrer Arbeit nie vorkommen. Fast die Halfte (42,6%) der Beschaftigten
gibt nur 2-3 solcher Situationen im Monat an, was mit anderen Tatigkeiten durchaus ver-
gleichbar scheint (Scherrer, 2001).

Deshalb ist der im folgenden verwendete Begriff der der ,Kommunikationsarbeit”, die zum
Teil sachliche und zum Teil kommunikative Anforderungen enthalt. Die kommunikative An-
forderung bezieht sich auf die Vermittlung von Sachinhalten, die kundengerecht erklart wer-
den muissen. Deshalb schreiben in der genannten Untersuchung fast 75% der Befragten den
héheren Teil ihrer Beanspruchung (iber 50%) der Kommunikations- und nicht der Sachauf-
gabe zu (ebenda).

Die Freundlichkeit, die Geduld beim Zuhéren und die Einfuhlung fir ein addquates Verste-
hen der Gesprachspartner am Telefon sind bisher in ihrer Beanspruchungswirkung kaum
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erforscht. Es sei denn, man zieht die Burnout-Forschung heran, die in den 70er Jahren als
eher pragmatische Beschreibung von Symptomen bei ,Dienstleistern* wie Lehrern und Sozi-
alarbeitern begann (Demerouti, 1999). Die Autorin fasst zusammen, dass Einigkeit mit Mas-
lach & Jackson (1981) uUber das Auftreten von Burnout bei Berufstatigen in Dienstleistungen
mit Fursorgeerbringung fir andere Menschen besteht. Der Kontakt mit Menschen bringe
emotionalen Druck und Uberforderung mit sich, wobei von vielen Autoren die individuellen
Reaktionen betont werden. Dies genau beinhalte die Gefahr, dass das Syndrom ausschliel3-
lich auf die Person und wenig auf die beginstigenden Bedingungen zuriickgefiihrt werde.
Entsprechende Bedingungen werden in der Auspragung der Arbeitsmerkmale und organisa-
tionalen Voraussetzungen gesehen.

Eine besondere Rolle in der Gefuhlsregulation wéhrend der Arbeit nehmen die Emotionen
Angst im Sinne von Leistungsangst und Arger ein. Die Abwesenheit von Angst, Arger und
Langeweile sind gute Voraussetzungen fir Wohlbefinden oder — dariiber hinausgehend — fur
optimale Beanspruchungszustande wie Flow (Csikzentmihalyi, 1991; Schwenkmezger,
1991). Fir die Telefonie scheint eine besondere Betrachtung der Bedingungen und Auswir-
kungen von Arger an dieser Stelle angebracht. Die Regulation von (Leistungs)Angst wurde in
der Theorie der Verfahrensentwicklung der Synthetischen Belastungs- und Arbeitsanalyse
bertcksichtigt, fir Langeweile gelten zum Teil die Betrachtungen, die bei den Fehlbeanspru-
chungswirkungen Ermidung, Monotonie und Sattigung vorgenommen wurden. Allerdings gilt
fur die Telefonie und Datenverarbeitung, dass trotz der Routine eine permanent hohe Auf-
merksamkeit erbracht werden muss, welche die sensumotorischen und die perzeptiven Re-
gulationsebenen beansprucht und Langeweile hochstens auf der intellektuellen Ebene zu-
l&sst.

Die Argeremotion wird von Schwenkmezger (1991) als Eigenschaft, Zustand und in ihren
Ausdrucksformen differenziert. ,Arger entsteht immer dann, wenn zielgerichtete Handlungen
blockiert werden, jemand dafir verantwortlich gemacht werden kann, persénliche oder sozia-
le Normen oder Pflichten verletzt und keine Entschuldigungsgrinde geltend gemacht werden
kénnen“(S. 129). Dies korrespondiert mit der Annahme handlungstheoretischer Positionen,
die Emotionen allgemein als Reaktion auf Hindernisse, Unsicherheit und Stérungen sehen.
Er beschreibt weiter, dass Argerreaktionen entweder in unterschiedlicher Weise nach auRRen
abreagiert oder als adaptive Funktion nach innen gewendet werden kénnen. Diesem &arger-
unterdriickenden Ausdrucksstil schreibt er eine beeintrachtigende Wirkung auf die Gesund-
heit zu. Die Korrelation zwischen einer dispositionellen Neigung zur Argerunterdriickung und
der Intensitat physischer Beschwerden war in einer seiner eigenen Untersuchungen
(Schwenkmezger, 1990) bis zu .70, was nach Ansicht des Autors die klassische Hypothese
stitzt, wonach emotionsunterdriickende Ausdrucksstile psychosomatische Auswirkungen
haben kénnen.

Eine Zusammenfassung der Diskussion zur Wirkung von ausgedriicktem oder unterdriicktem
Arger, der auch gegenteilige Auffassungen enthélt (beispielsweise Izard, 1990, s. 0.) gibt
Weber (1994). Sie geht davon aus, dass Emotionen bestimmte Person-Umwelt-Beziehungen
offenbaren und aus einem angeborenen Affektprogramm und dessen sozialer Weiterverar-
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beitung bestehen. Sie bezieht sich auf Frijda (1986), der die Funktion von Arger in der (Wie-
der) Gewinnung von Kontrolle sieht und Averill (1980), der vor allem die soziale Bedeutung
von Arger betont. Weber folgt der Auffassung Averills und diskutiert den Konflikt, in den uns
Arger stirzt: Einerseits die soziale Regel, dass Fehlverhalten bestraft werden muss und an-
dererseits die, das geplante Aggression verboten ist. Dieser Widerspruch gilt besonders fir
die freundlichen Dienstleister und lasst viele kreative Reaktionen im sozialen Miteinander
entstehen, die dann jenseits der offiziellen Kommunikationskultur (zum Beispiel dem Verbot,
.negative" Begriffe wie ,Problem“ zu verwenden oder aggressiv zu sein) das Erleben der
Beschaftigten bereinigen und eine Art Psychohygiene herstellen.

Ahnlich wie bei der Emotion Angst ist fiir Arger das Bewaltigungsverhalten von groRem Inte-
resse: Nicht nur Arger oder Aggression sind fiir bestimmte Auswirkungen verantwortlich,
sondern auch der Umgang damit. Hier ist das Typ A-Verhaltensmuster zu nennen, das
Feindseligkeit und Stress in seiner Wirkung verstarkt und dem mit Interventionsansatzen zur
Reduzierung von Argerneigung begegnet wird. Bei emotionsunterdriickenden Personen lie-
gen die Dinge anders, hier fordert Weber die Férderung von Emotionsausdruck jenseits von
Katharsis. Das ,rechte MaR an Arger” wie sie es nennt, kann nur in Abhangigkeit von konkre-
ter Person und Situation gefunden werden.

Fur die Emotionen Angst und Arger gilt demnach — &hnlich wie fir Wohlbefinden — die
Wechselwirkung von habitueller Bereitschaft als Personvariable (Trait), die je nach ausl6-
sender Situation mit dem aktuellen Zustand (State) interagiert (Spielberger, 1966, Becker,
1991, Weber, 1994).

Diese Ergebnisse sollten Konsequenzen fir die Gestaltung von Telefonie-Tatigkeiten haben,
ist doch beispielsweise das Reklamationsmanagement per Definition mit Arger verbunden.
Hier ist in erster Linie das Management gefordert, Uberlegungen zu ,Ventilen®, die den Ar-
gerausdruck férdern zu schaffen, um negative Folgen fur die Gesundheit zu verhindern. Ins-
gesamt missen die Geflihle, die wahrend der Arbeit reguliert werden, aber nicht notwendi-
gerweise schlechte Auswirkungen haben. Auch das Gegenteil ist denkbar, dass Kommunika-
tion wie Arbeit insgesamt stabilisiert, schlechte Stimmung aufhellt und positive Konsequen-
zen fur das Individuum hat. Die Spiegel, die in vielen Call Centern an den Arbeitsplatzen
stehen, haben die Funktion, das Gefiihl Uber den tGber den freundlichen Gesichtsausdruck,
das Lacheln zu steuern. Diese Anwendung beruht auf psychologischen Uberlegungen, die
schon von James vor Uber 100 Jahren vorgenommen wurden. Izard (1990) ist der Meinung,
dass entsprechende Zusammenhange eine Erfolgsbedingung dafir sind.

Die Diskussion um Geflihls- oder Emotionsarbeit in Dienstleistungstétigkeiten wirde gewin-
nen, wenn sie starker mit der Betrachtung der Entwicklung ,traditioneller* Arbeitsgestal-
tungsmerkmale wie Zeitdruck, Behinderungen und Spielrdumen verbunden ware. Meines
Erachtens wird die Menge_der Arbeit, die pro Zeiteinheit zu erledigen ist und starke Bean-
spruchung nach sich zieht, zu wenig bericksichtigt. Man kann davon ausgehen, dass in vie-
len Berufen die Ziele oder die Soll-Werte ausschlagend flur die Beanspruchung sind, weil sie
sich auf die Handlungsregulation permanent auswirken. Diese Ziele sind oft sehr schema-
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tisch und ausschlieflich quantitativ gesetzt, zusatzlich wurden Puffer- oder Koordinationszei-
ten in den letzten Jahren allgemein stark reduziert. Managementkonzepte wie Lean Produc-
tion, die Just-in-Time-Ablaufe zum Ziel haben, die Diskussion um hohen Kostendruck auf-
grund globalisierter Wirtschaftsstrukturen sowie Beschreibungen aus einzelnen Unterneh-
men belegen diesen Trend (Tenckhoff, 2000; Pickshaus, 2000).

Die Grenzwerte der Telefonie pro Zeiteinheit fir Call Center werden von Trott & Menzler-
Trott mit 75 — 80% angegeben, was den Empfehlungen maximaler Operatorauslastungen
von Fluglotsen, Mehrmaschinenbedienern und den Auslastungsgraden bei Weltraumfliigen
entspricht (Richter & Schulze, 2001). Mensch-Maschine-Systeme mit standiger Grenzauslas-
tung ohne Reservekapazitat sind in der Folge wenig belastbar und stéranféllig (Richter &
Hacker, 1998).

.Deutliches Oberflachensymptom fiir den Grad tayloristischer Arbeitsteilung dirfte der zeitli-
che Anteil an Telefonie-Aktivitaten an Call Center-Arbeitsplatzen sein” (Richter & Schulze,
2001). Die Menge der Arbeit pro Zeiteinheit bedeutet fur Call Center-Agents die Menge der
Telefonie, die meist 90% der Arbeitszeit einnimmt. Der Handlungsspielraum, den die Ar-
beitsaufgabe an sich bietet, ist schon sehr gering, dazu kommen die eingeschrankten Mdg-
lichkeiten wahrend der Telefongespréache: Dinge sind nicht aufschiebbar, es muss sofort
reagiert werden oder man setzt sich dem Vorwurf mangelnder Kompetenz aus, der nattrlich
belastet. Die Gesprachsablaufe am Telefon sind meist durch Scripte festgelegt und unflexi-
bel, alle dariber hinaus gehenden Tatigkeiten werden von anderen Beschaftigten erledigt.
Auch der Zeitdruck wirkt permanent aufgrund der bestehenden Vorgaben. Mdglicherweise
sind dies wichtigere Einflussfaktoren oder Anforderungen als die spezifischen (negativen)
Gesprache mit schwierigen Kunden. Darlber hinaus lie3en sich diese Schwierigkeiten einfa-
cher reduzieren (als Einfluss auf Kunden zu nehmen), in dem die Telefonie-Zeit pro Stunde
herabgesetzt und der Zeitdruck vermindert wird. Das Einbauen von Pufferzeiten, kollegialer
Unterstitzungsmaoglichkeiten und abwechslungsreichere Tatigkeiten kdnnen dariiber hinaus
auch die emotionale Beanspruchung reduzieren und die internale Selbstregulation erleich-
tern.

Die Ziele der nun im folgenden dargestellten empirischen Untersuchung bestehen in der A-
nalyse und Bewertung der Call Center-Tatigkeit, um auf dieser Grundlage umfassende Ges-
taltungsvorschlage fur eine beanspruchungsoptimale, gesundheitsforderliche und produktive
Arbeit im Teleservice zu entwickeln.
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5 Empirische Untersuchung in Call Centern

Die Untersuchung der Arbeitsbedingungen in Call Centern erfolgte in mehreren Schritten.
Zunachst wurden im Rahmen des gesina-Projekts qualitative Daten mit halbstandardisierten
Interviews erhoben, die von FUhrungskraften und Beschéftigten in Teleservice Centren die
.pbesonderen Belastungen® bei der Arbeit am Telefon erfragten. Damit sollten neue Informati-
onen gewonnen werden, um das Verfahren zur Messung der Psychischen Belastung fir die
Arbeit im Call Center zu ergénzen.

Der zweite Analyseschritt wendet die sechzehn Items des SynBA-Verfahrens — bezogen auf
die drei Schnittstellen Aufgabe, Organisation, Arbeitsmittel — an, um herauszufinden, ob mit
dem Instrument auch im Call Center Unterschiede zwischen Arbeitsbedingungen abgebildet
werden kénnen. Diese Daten konnten in vier Teleservice-Zentren gewonnen werden.

Im dritten Analyseschritt wurde aus den vorhandenen Informationen eine auf Call Center
passende Tatigkeitsbeschreibung vorangestellt, sowie weitere Fragen zu relevanten Sach-
verhalten formuliert: Tatigkeits- und Zeitstrukturen, Belastung und Beanspruchung, Regulati-
onsanforderungen aus den Schnittstellen Aufgabe, Organisation und Arbeitsmittel, Haufigkeit
emotional berlihrender Situationen, Befindlichkeit sowie die Auswirkungen der Kommunikati-
onsarbeit sind Gegenstand des vervollstandigten Fragebogens.

In den ersten beiden Analyseschritten dieser empirischen Untersuchung werden Daten aus
dem gesina-Projekt dargestellt, im Anschluss daran werden eigens erhobene Daten fir die
vorliegende Arbeit prasentiert. Der Analyseschritt drei ist eine Weiterentwicklung dieser Er-
hebungen und versucht, eine ganzheitliche Betrachtungsweise der Call Center-Tatigkeit zu
realisieren sowie Schlussfolgerungen fiir Arbeitsgestaltung und Qualifizierung der Beschaf-
tigten zu ziehen.

Die halbstandardisierten Interviews mit den Flhrungskréaften enthielten Fragen zu folgenden
Themen: Aufgaben des Call Centers, Organisation und Abwicklung der Aufgaben, techni-
sche Setzungen (Nachbearbeitungszeit usw.), Personal und Arbeitsvertrage, Service- und
Arbeitszeiten, besondere Belastungen und Unterstiitzung der Agents.

Die Interviews mit den Beschaftigten bezogen sich auf: Unterschiede zu herkbmmlicher Bi-
roarbeit, technische Voraussetzungen, besondere Belastungen, emotionale Belastungen und
Unterstitzung durch das Management. Darlber hinaus wurden Bedingungen wie Betriebs-
klima und Teamatmosphédre meist von den Beschéftigten selbst in das Gesprach einge-
bracht.

Der dritte Analyseschritt stellt eine Kombination der modifizierten SynBA-Fassung mit einer
Erganzung von 10 weiteren Eigenschaftswortern zur Erhebung der Befindlichkeit (insgesamt
24), sowie des Fragebogens zur Beanspruchungswirkung aus Kommunikation (BewiKo).
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5.1 Unternehmen und Untersuchungsgruppen

Insgesamt liegen zehn qualitative Datensétze (finf Fihrungskréfte, funf Mitarbeiterinnen), 64
guantitative Datensatze aus dem 2. Analyseschritt und 107 Datenséatze aus dem 3. Analyse-
schritt vor. Die folgenden Abschnitte beschreiben in Tabellenform das jeweilige Untersu-
chungsfeld mit seinen Charakteristika. An den drei Analyseschritten waren damit insgesamt
12 Call Center, davon vier externe Dienstleister und acht Inhouse-Center sowie 209 Perso-
nen beteiligt. Dies ist in unten stehender Tabelle zusammengefasst. Die Call Center wurden
nummeriert und mit Abkldrzungen versehen, um die Erkennbarkeit zu erleichtern.

Tabelle 12: Uberblick aller Unternehmen, die an den drei Analyseschritten beteiligt waren

Call Center 1. Analyseschritt 2. Analyseschritt 3. Analyseschritt

gualitativ quantitativ: SynBA-Skala | quantitativ: SynBA-Call Center
1 ES Inhouse ES Inhouse n=7
2 KS Inhouse KS Inhouse n=11
3 HE Inhouse HE Inhouse n=14
4 VO Inhouse
5 TE Inhouse TE Inhouse n=9
6 TA Dienstleister n= 42 | TA Dienstleister n=20
7 WS Inhouse n=14
8 CO Dienstleister n= 14
9 NE Dienstleister n=9
10 IA Inhouse n=9
11 AS Direktversicherer n=46
12 CT Inhouse Finanzdienstleister n=4
Gesamtanzahl | 5 Fuhrungskrafte, n=292 n =107
der Datensatze | 5 Mitarbeiterinnen

n =209 n=10

In den folgenden Abschnitten sind die einzelnen Unternehmen und Untersuchungsfelder der
jeweiligen Analyseschritte beschrieben.
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5.1.1 Feld des 1. Analyseschritts: Halbstandardisierte Interviews

Die Interviews mit Fuhrungskraften und Mitarbeiterinnen wurden in finf Call Centern durch-
gefuhrt. Sie sollten allgemeine Informationen tUber Aufgaben und Tatigkeiten der Call Center-
Tatigkeit sowie die spezifische Struktur der Organisationseinheit und besondere Belastungen
geben. Diese ersten Erhebungen zu Beginn des gesina-Projekts fanden alle in Inhouse-Call
Centern statt, die — bis auf eine Ausnahme — ausschliel3lich Inbound-Telefonie im Service
realisieren. Die folgende Tabelle stellt die Unternehmen mit ihren Charakteristika im Uber-
blick dar.

Tabelle 7:Unternehmen und Untersuchungsfeld des 1. Analyseschrittes, halbstandardisierte Interviews

Call Center 1: ES (Inbound, Inhouse)

Dieses Call Center bietet Beratung fur erworbene Telekommunikationsprodukte, PCs und Software. Es gehen
ca. 2000 Anrufe pro Tag ein, die von drei verschiedenen Experten (PC, Telefone, Software) bearbeitet werden.
Fur die Anrufverteilung in die Gruppen sind 2 ,Front-Agents* zustandig, die die Anrufe je nach Problemzugehd-
rigkeit weiterleiten. Erreichbarkeit: 24 Stunden, 7 Tage.

Call Center 2: KS (Inbound, Inhouse)

Expertenservice fur den Betrieb groRer Rechnernetzwerke auf internationaler Ebene. Es wird Inbound telefo-
niert fur das eigene Unternehmen, das Vertrdge mit den Kaufern der Rechneranlagen hat. Erreichbarkeit: 24
Stunden, 7 Tage.

Call Center 3: HE (In- und Outbound, Inhouse)

Zentrale Kundenbetreuung eines Automobilzulieferers, die als Zusammenlegung friiherer Regionalstellen ge-
grindet wurde, um den Service zu verbessern und Werbekampagnen durchzufiihren. Erreichbarkeit: 8 — 18 Uhr
(Mo-Fr).

Call Center 4: VO (Inbound, Inhouse)

Dieses Service-Center nimmt Bestellungen fur Zubehor und Reklamationen fir verkaufte Haushaltsgerate ent-
gegen. Alle Agenten geben weiter Auskiinfte zur Funktionsweise von Geraten und vermitteln bei aufwendigeren
Fragen (z. B. Kreditwiinsche) weiter. Erreichbarkeit: 8-20 Uhr (Mo-Fr).

Call Center 5: TE (Inbound, Inhouse)

Hier werden Bestellungen bzw. Verkauf von Produkten abgewickelt, die in TV-Werbespots und Katalogen an-
geboten werden. Information und Beratung sind Teil der Aufgaben. Die Angestellten arbeiten meist Vollzeit, auf
Wunsch auch Teilzeit mit unbefristeten Vertragen. Erreichbarkeit: 8 — 20 Uhr (Mo-Fr).

5.1.2 Feld des 2. Analyseschritts: Quantitative Daten, SynBA-Verfahren

Der Analyseschritt 2 konnte in vier Call Centern realisiert werden. Er hatte zum Ziel, die
Trennschérfe der SynBA-Skala zu Uberprifen, um die Geeignetheit des Verfahrens fir die
Arbeitsanalyse in Call Centern herauszufinden. Die Gesamtbelastungskennwerte der Skala
hatten bereits im gesina-Projekt signifikante Unterschiede fiir verschiedene Arbeitsformen
wie Verwaltung, Telearbeit, Zeitarbeit, Call Center usw. ergeben (Wieland, 2000). Die Be-
schaftigten beurteilten in diesem Schritt ausschlie3lich die 16 Items, bezogen auf die drei
Schnittstellen Aufgabe, Organisation und Arbeitsmittel. Es nahmen drei Unternehmen des
ersten Analyseschrittes teil und zwei weitere, die auch im Rahmen des gesina-Projekts fur
die Datenerhebung gewonnen werden konnten. Merkmale der Unternehmen sind in Tabelle
8 zusammengefasst.
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Tabelle 8: Uberblick tiber die an den Untersuchungen beteiligten Unternehmen im 2. Analyseschritt

Call Center 1: ES

Dieses Call Center bietet Beratung fiir erworbene Telekommunikationsprodukte, PCs und Software. Es gehen

ca. 2000 Anrufe pro Tag ein, die von drei verschiedenen Experten (PC, Telefone, Software) bearbeitet werden.
Fur die Anrufverteilung in die Gruppen sind 2 ,Front-Agents” zustandig, die die Anrufe je nach Problemzugeho-
rigkeit weiterleiten. Erreichbarkeit: 24 Stunden, 7 Tage n=7

Call Center 2: KS (Inbound, Inhouse)

Dieses Call Center bietet Expertenservice fir den Betrieb groRer Rechnernetzwerke auf internationaler Ebene.
Es wird Inbound telefoniert fiir das eigene Unternehmen, das Vertrage mit den Kaufern der Rechneranlagen hat.
Erreichbarkeit: 24 Stunden, 7 Tage. n=11

Call Center 3: HE (Inbound, Outbound, Inhouse)

Zentrale Kundenbetreuung eines Automobilzulieferers, die als Zusammenlegung friiherer Regionalstellen ge-
griindet wurde, um den Service zu verbessern und Werbekampagnen durchfiihren zu kénnen. Von daher wer-
den hier auch Outbound-Gespréache gefiihrt. Erreichbarkeit: 8 — 18 Uhr (Mo-Fr). n=14

Call Center 6: TA (Inbound, Outbound, Dienstleister)

Dieses Teleservice Center bietet alle Dienstleistungen rund um die Telefonie an: Inbound als Hotline oder Be-
stellannahme als ausgelagerte Dienstleistungen, Marktuntersuchungen und Kundenzufriedenheitsbefragungen
sowie Termingeschéft im Outbound. Ca. 160 Beschéftigte mit unterschiedlichen Arbeitszeiten, vorwiegend an-
gelernte bzw. selbstqualifizierte Krafte bearbeiten dieses Spektrum an Aufgaben. Erreichbarkeit 8 — 19 Uhr Mon-
tag bis Freitag und Samstag vormittag. n=42

Call Center 9: CO (Inbound, Inhouse)

Hier werden Auskiinfte im Auftrag von Medien gegeben, Informationen und Materialien verschickt. Die Ablaufe
sind gleich, aber die Inhalte wechseln oft. Erreichbarkeit: 8 — 20 Uhr, 7 Tage n=14

Call Center 13: CT (Inbound, Inhouse)

Finanzdienstleistungen wie Kontoeréffnungen, Uberweisungen, Dauerauftrage usw. werden hier in verschiede-
nen Arbeitsgruppen bearbeitet. n=4

5.1.3 Feld des 3. Analyseschritts: Quantitative Daten, SynBA-Call Center

Der dritte Analyseschritt ist die Folge der Auswertung der qualitativen und quantitativen Da-
ten aus den ersten beiden Analysen. Er wurde in dieser Zusammensetzung flr die vorlie-
gende Untersuchung konzipiert, um ein moglichst vollstandiges Bild der Tatigkeiten im Call
Center und ihren Auswirkungen zu erreichen. Hier wurde das SynBA-Verfahren um die Ta-
tigkeitsbeschreibung fur Call Center-Aufgaben und ihre Anteile an der Arbeitszeit sowie der
Eigenbeurteilung der allgemeinen Befindlichkeit erweitert. Eine neue Schnittstelle, die ,Kun-
den- oder Kommunikationsschnittstelle KSS* wurde dariiber hinaus analog den bestehenden
Schnittstellen hinzu gefiigt. Weiter wurde eine neue Skala zur Erfassung von Kommunikati-
onsbelastungen entwickelt. Dieser Fragebogen enthélt auch Fragen zur Haufigkeit des Auf-
tretens gefiihlsmagiger Situationen, der Proportion von interner zu externer Kommunikation
und der Beurteilung von Beanspruchung auf Sach- und Beziehungsebene. Die beteiligten
Unternehmen sind in folgender Tabelle beschrieben:
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Tabelle 9: Call Center und Anzahl der Datensatze des 3. Analyseschrittes

Call Center 5: TE (Inbound, Inhouse)

Hier werden Bestellungen bzw. Verkauf von Produkten abgewickelt, die in TV-Werbespots und Katalogen ange-
boten werden. Information und Beratung sind Teil der Aufgaben. Die Angestellten arbeiten meist Vollzeit, auf
Wunsch auch Teilzeit mit unbefristeten Vertragen. Erreichbarkeit: 8 — 20 Uhr (Mo-Fr). n=9

Call Center 6: TA  (Inbound, Outbound, Dienstleister)

Dieses Teleservice Center bietet alle Dienstleistungen rund um die Telefonie an: Inbound als Hotline oder Be-
stellannahme als ausgelagerte Dienstleistungen, Marktuntersuchungen und Kundenzufriedenheitsbefragungen
sowie Termingeschéft im Outbound. Ca. 160 Beschéftigte mit unterschiedlichen Arbeitszeiten, vorwiegend an-
gelernte bzw. selbstqualifizierte Krafte bearbeiten dieses Spektrum an Aufgaben. Erreichbarkeit 8 — 19 Uhr Mon-
tag bis Freitag und Samstag vormittag.

n=20

Call Center 7: WS (Inbound, Outbound, Inhouse)

Der Teleservice eines Versorgers (Wasser; Energie, Verkehr) ist fir Auskiinfte und Vertrage zustandig. Ummel-
dungen, Umziige, Zahlung, Offnung und Sperrungen werden beantragt und bearbeitet. Beratung und Beschwer-
den sowie Kundenzufriedenheitsabfragen sind Teil der Aufgabe. Der GroRteil der Beschéaftigten (Vollzeit) ist
ungelernt, wurde intern rekrutiert und fiir diese Tatigkeit ausgebildet. Erreichbarkeit 7 bis 20 Uhr, Montag bis
Freitag n=14

Call Center 9: NE (Inbound, Outbound, Dienstleister)

Hier handelt es sich um einen kleinen Dienstleister, der Auftrage in der In- und Outbound-Telefonie abwickelt.
Informations-Hotline und Reklamationsmanagement sowie Werbeaktionen und die Koordinierung von Auf3en-
dienstterminen gehdren zu den Aufgaben der Beschaftigten. Es arbeiten vorwiegend junge Frauen mit 20 — 30
Stunden Vertragen. Erreichbarkeit 8 — 18 Uhr, Montag bis Freitag n=9

Call Center 10: IA (Inbound, Inhouse-Tochter)

Internationaler Auskunftsdienst. Erreichbarkeit rund um die Uhr. n=9

Call Center 11: AS (Inbound, Outbound, Dienstleister)

Diese Direktversicherung besteht im wesentlichen aus zwei gleich gro3en Abteilungen, von denen eine mit ca.
40 Angestellten in Vollzeit Versicherungen verkauft (Outbound) und Schadensabwicklungen (Inbound) bearbeitet
sowie entsprechende Briefe schreiben und mailings vornehmen. In der Regel sind dies Versicherungskaufleute,
in Einzelféllen auch angelernte Kréfte, die in der Regel Vollzeitvertrage haben. Erreichbarkeit 8 — 20 Uhr, Montag
bis Freitag n =43

5.2 Methoden und Instrumente der Datenerhebung

Die vorliegende Untersuchung hat zum Ziel, die Zusammenh&nge von Belastung und Bean-
spruchung aus der Arbeitsorganisation mit der Beanspruchung aus den Spezifika der Kom-
munikationsarbeit herauszufinden, um adaquate Gestaltungsmafnahmen fir die Arbeit im
Call Center zu entwickeln. Die Instrumente der Datenerhebung sind Schritte in diesem Pro-
zess. Zu Beginn wurden Fragen Uberlegt, die erste Informationen Uber die Arbeit und ihre
Bedingungen im Teleservice bringen.
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5.2.1 Leitfaden fir halbstandardisierte Interviews

Sowohl die Fuhrungskrafte und organisatorisch Verantwortlichen als auch die Ausfihrenden
sollten nach ihren Erfahrungen befragt werden. Der Leitfaden fir die halbstandardisierten
Interviews flr Vorgesetzte (a) und Beschaftigte (b) wurde von der Autorin entwickelt und ein-
gesetzt. Er besteht aus folgenden Fragen:

Leitfaden (a) fur FUhrungskrafte:

1. Welche Aufgaben bzw. Anrufe werden bearbeitet?

2. Wie ist die Personalqualifikation und —auswahl geregelt?

3. Wie sind die Arbeitszeiten und die Erreichbarkeit?

4. Sind Gesetze und Verordnungen zur Bildschirmarbeit bekannt? Realisiert?
5. Sehen Sie besondere Belastungen bei der Arbeit im Call Center?

6. Wie wird mit diesen besonderen Belastungen umgegangen (Kollektive Regelungen,
Angebote etc.)? Gibt es innerbetriebliche Regelungen fir Bearbeitung von Anrufen
(Nachbearbeitungszeiten, Pausen, usw.)?

Leitfaden (b) fir Beschéftigte:

1. Welche besonderen Belastungen sehen Sie bei der Telefonie (auch im Vergleich zu
friheren Tatigkeiten)?

2. Wie ist das qualitative und quantitative Verhéaltnis von externer zu interner Kommuni-
kation?

3. Welche Beobachtungen machen Sie bei sich selbst wahrend Ihrer Arbeit?

Die spezielle Messung von Belastung und Beanspruchung an Teleservice-Arbeitsplatzen
sollte durch die Ergdnzung des SynBA-Verfahrens durch adaquate Téatigkeitsbeschreibung
und weitere Fragen zur Kommunikation und Beanspruchung erreicht werden. Das Aus-
gangsmessinstrument SynBA, das flr die Arbeitstatigkeit an Bildschirmarbeitsplatzen vali-
diert worden war, wurde in Analyseschritt 2 eingesetzt (16 Items auf drei Schnittstellen bezo-
gen), um seine Tauglichkeit fur Call Center zu prifen und dann fur Call Center-Téatigkeiten
modifiziert, um die Erfassung der spezifischen Merkmale des Teleservice zu gewabhrleisten.
Die theoretischen Beziige wurden im Abschnitt 3.4 dargestellt. Der folgende Abschnitt fasst
die wesentlichen Bestandteile fir die Anwendung in der vorliegenden Untersuchung zusam-
men.
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5.2.2 Das Verfahren ,Synthetische Belastungs- und Arbeitsanalyse*

Das Arbeitsanalyseinstrument ,Synthetische Belastungs- und Arbeitsanalyse* wurde ur-
sprunglich fur die Beurteilung von Bildschirmarbeit entwickelt und als Grundlage fir die vor-
liegende Untersuchung verwendet. Die theoretischen Hintergriinde sind im Abschnitt 3.4.1
beschrieben. Erganzungen fir die Analyse von Call Center-Tatigkeiten wurden aus dem 1.
Analyseschritt hergeleitet, die Trennscharfe des Verfahrens im 2. Analyseschritt gepruft.

Die aus dem Verfahren errechneten Belastungskennwerte sind Informationen tber das Be-
anspruchungspotenzial der untersuchten Arbeitsplatze, die Uber die Bedingungen und Struk-
tur der Tatigkeit sowie Uber die Quellen von Belastungen Aufschluss geben. Es werden da-
mit nicht die Personen bewertet, welche die Informationen tber den Arbeitsplatz geben, son-
dern die Aufgabenanforderungen und —bedingungen des Arbeitsplatzes (vgl. den Fragebo-
gen im Anhang).

Der Aufbau des Verfahrens stellt die Gesamtaufgabe in den Mittelpunkt der Analyse, die aus
der Téatigkeitsbeschreibung und der Beurteilung von 16 Arbeitsgestaltungsmerkmalen be-
steht. Diese Merkmale werden von den Beschéftigten im Hinblick auf vier Schnittstellen des
Arbeitsprozesses bewertet. Da die Auspragung der Arbeitsmerkmale als Anforderungen der
Arbeitsaufgabe und ihrer Bedingungen aufgefasst wird, kann von den jeweiligen Arbeitsplatz-
inhabern eine Quantifizierung im 5er-Rating vorgenommen werden. Diese Beurteilung der
Merkmale wird fUr jede Schnittstelle abgefragt.

» Die System-Aufgaben-Schnittstelle (SAS) bewertet die Arbeitsgestaltungsmerkmale der
Arbeitsplatzinhaber im Hinblick auf die individuellen Arbeitsaufgabe(n) und ihre Verknip-
fungen;

» Die System-Organisations-Schnittstelle (OSS) fasst die Beurteilung der Arbeitsgestal-
tungsmerkmale in bezug auf die Koordination von Aufgaben und Kommunikation mit Kol-
leginnen und FUhrungskraften zusammen;

» Die Mensch-Maschine-Schnittstelle (MMS) beschreibt die Funktionsteilung zwischen
Person und (technischen) Arbeitsmitteln, in Call Centern meist die Dialogflihrung (Soft-
ware) zur Bearbeitung des Arbeitsauftrags am Bildschirm;

» Die ,Kunden“Schnittstelle (neu fir den dritten Analyseschritt der vorliegenden Untersu-
chung), die fur Call Center eingefiihrt wurde und Informationen Uber das Verhaltnis von
Belastung aus Kommunikation mit Kunden und den anderen Belastungsquellen geben
soll.

Die Tatigkeitsbeschreibung, die den Aufgaben im Teleservice angepasst wurde, dient der
Einordnung der Arbeitsplatze und der ersten Beurteilung von Arbeitsteilung und Arbeitsorga-
nisation des Call Centers. Die Arbeitsplatzinhaberinnen machen Angaben zu Art, Umfang
und Struktur ihrer Tatigkeit. Diese Tatigkeitsbeschreibung ist eine wichtige Grundlage fur die
spatere Gestaltung der Arbeitsplatze, weil sie zeitliche Anteile fur Teiltatigkeiten und Arbeits-
inhalte (Inbound/Outbound-Telefonie, Bestellung, Verkauf, Beratung usw.) sowie deren Ge-
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samtaufkommen in Abteilungen erhebt und als Quelle bestimmter Belastungen und damit
verbundener Beanspruchungsmuster (geringe Anforderungsvielfalt und Handlungsspielraum,
kurzzyklische Routinetatigkeiten usw.) ein wichtiges Optimierungsfeld darstellt.

Mit dem Verfahren lassen sich mehrere Kennwerte fir den Vergleich des Beanspruchungs-
potentials bestimmter Arbeitsplatze errechnen:

» Der Gesamtbelastungskennwert als Summenwert fur die Wirkung aller Belastungen;
» Der Kennwert aus den vier oben genannten Schnittstellen;
« Die Kennwerte fir die finf Arbeitsgestaltungsdimensionen.

Das Ergebnis ist eine Aussage Uber den Beitrag der jeweiligen Schnittstelle (Aufgabe, Orga-
nisation, Maschine) oder den der funf Arbeitsgestaltungsdimensionen zur Gesamtbelastung,
welche die 16 Statements als Ubergeordnete Konstrukte reprasentieren.

Tabelle 10: Arbeitsgestaltungsdimensionen und die Anzahl der Items zu ihrer Beurteilung

Aufgabenanforderungen ( 4 ltems)

Tatigkeitsspielraum (3 Items)

Regulationsbehinderungen (5 Items)

Leistungs- und Zeitvorgaben (2 Items)

Kooperation/Kommunikation (2 Items)

Die Arbeitsgestaltungsdimensionen werden von den Arbeitsplatzinhaberlnnen mit einer 5-
Stufen-Skala auf den Grad ihrer Auspragung hin beurteilt. Bei den Aufgabenanforderungen
(A) wird nach Art und Haufigkeit von Aufgaben mit hohem vs. niedrigem Anteil von geistigen
Anforderungen oder routinisierten Handlungen unterschieden. Der Gestaltungsbereich ,Ta-
tigkeitsspielraume* (T) ist u.a. gekennzeichnet durch Aufgaben mit hohem vs. niedrigem
Handlungsspielraum bzw. geringen vs. grof3en Mdoglichkeiten, den Arbeitsablauf selbst zu
planen. Gerade diese beiden Anforderungsgruppen wirken sich positiv auf Qualifizierung,
Zufriedenheit und Motivation aus, sollten sich also auf keinen Fall in der ,roten Zone" (= drin-
gender Gestaltungsbedarf) bewegen. Aus der Arbeitspsychologie ist bekannt, dass geringe
Handlungs- und Entscheidungsspielrdaume eine wesentliche Quelle von Stresszustanden
sind. Dies wirkt sich vor allem bei restriktiven Aufgabenanforderungen entsprechend negativ
auf die Gesundheit aus. Das gleiche gilt fur Unvorhersagbarbeit und mangelnde Kontrolle,
was im Call Center wegen des hohen Kommunikationsanteils und der nicht planbaren Anfor-
derungen standig zutrifft. Arbeits- oder Regulationsbehinderungen (R) umfassen Aspekte wie
Stérungen des Arbeitsablaufs, schlechte Umgebungsbedingungen wie Larm und Hitze. Lei-
stungs-oder Zeitvorgaben (L) kénnen sich sowohl positiv als auch negativ auswirken — sie
missen aufgabenangemessen und realistisch sein. Der Bereich Kooperation/Kommunikation
bildet Belastungen der Koordination und des Kooperationsklimas ab.
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Das Fragebogenverfahren bezieht sich auf Merkmale des Arbeitsplatzes, nicht auf Merkmale
oder Eigenheiten von Personen und ist insofern ein bedingungsbezogenes Messinstrument.
Die Bewertungen der Beschéftigten werden reprasentativ fir gleichartige Arbeitsplatze erho-
ben und gemittelt, so dass individuelle Urteilstendenzen minimiert werden. Da das Verfahren
sich auf die Beurteilung der Arbeitsbedingungen konzentriert und keine Personmerkmale
erfasst, ist es umso wichtiger, immer von mehreren Datensatzen auszugehen, um den Ein-
fluss einzelner Personen zu minimieren und eine Bewertung der Arbeitsplatze zu erhalten.
Auch die personlichkeitsnahen Eigenschaftsworter zur Selbsteinschatzung der allgemeinen
Befindlichkeit wahrend der Arbeit legen dieses Vorgehen nahe.

Die Erganzungen fir die Analyse der Call Center-Tatigkeit

Fur die vorliegende Untersuchung von Belastung und Beanspruchung im Call Center war es
notwendig, die Tatigkeitsbeschreibung in ihren Kategorien fir die Arbeit im Teleservice
anzupassen, um Aufgaben wie In- und Outbound Telefonie, Informationen und Auskunfte,
Beratung/Problemlésung, Marktuntersuchungen usw. erfassen zu kénnen. Die Zeitanteile
der Einzelaufgaben (Datenerfassung, Verkauf, Beratung, Reklamationsbearbeitung, Markt-
analyse etc.) spielen eine wichtige Rolle bei der Analyse, Bewertung und Gestaltung der
Arbeit. Die Tatigkeitsbeschreibung ist einerseits Grundlage der Merkmalsbeurteilung und gibt
andererseits wichtige Informationen fiir die Bewertung und spatere Gestaltung der Arbeits-
platze und —organisation. Besteht die Arbeit beispielsweise zu 90 % aus Datenerfassung,
sind hohe Belastungskennwerte nicht weiter verwunderlich. Unsere Bildschirmarbeitsplatz-
analysen zeigten schon friher in unterschiedlichen Betrieben den Zusammenhang von Ta-
tigkeit und Belastung. Sachbearbeitung als ,Mischarbeit* lasst sich nahezu optimal gestalten.
Dies ist bei sehr routinierten, sich oft wiederholenden Aufgaben kaum maoglich. Fir die spate-
re Gestaltung von Call Center-Abteilungen oder Telefonieprojekten kann die Tatigkeitsbe-
schreibung von zentraler Bedeutung sein. Hier finden sich erste Hinweise auf die Realisie-
rung der sogenannten ,Mischarbeit®, die in diesem Fall die Telefonie mit Tatigkeiten rund um
die Telefonie erganzt. Dies kdnnen Briefe, e-mails, Recherchen, Akquise, Projektorganisati-
on und rotierende Aufgaben wie Teamleitung und/oder kollegiales Coaching sein.

Die aktuellen Kategorien zur Beschreibung der Arbeitstatigkeit wurden nach ersten qualitati-
ven Erhebungen mit Fihrungskraften und Beschaftigten im Teleservice aufgenommen. Da-
mit ist es mdglich, Typen von Call Center-Tatigkeiten zu bestimmen, die sich aus Merkmalen
von In- und Outbound, Telefonie und Backoffice-Tatigkeiten sowie der spezifischen Aufgabe
ergeben.

Die Beanspruchung aus der Kommunikationsarbeit soll durch mehrere Erganzungen erfasst
werden. Die den vier Beanspruchungsdimensionen zugrunde liegenden Adjektive mental,
motivational, emotional und physisch aus der SynBA-Validierungsversion (vgl. Wieland-
Eckelmann et. al., 1996) wurden zur Einzelbeurteilung Gbernommen und durch weitere er-
ganzt (vgl. Skala zur Messung genereller Aktiviertheit/angstlicher Anspannung von Wieland-
Eckelmann & Bosel, 1987), um Informationen uber die allgemeine Befindlichkeit bei der
Arbeit bzw. die emotionale Regulation der Beschaftigten zu gewinnen. Die Beanspru-
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chungsdimensionen, die der Verfahrensentwicklung zu Grunde liegen, werden durch diese
Erfassung von Befindenszusténden auf einem Vier-Stufen-Rating weiter ausdifferenziert. Die
Adjektive nehmen Bezug auf das Regulationsmodell in Abbildung 10, das die vier Regulati-
onsebenen beschreibt: Internale Regulation und internale Selbstregulation, externale Selbst-
regulation und externale Regulation (vgl. Abschnitt 3.4). Auf einer abstrahierten Ebene, z. B.
der von Personengruppen, die ahnliche Tatigkeiten ausiben, werden diese Angaben zur
Regulation des Wohlbefindens in Zusammenhang mit Aufgaben und Belastungen gebracht.

Auch die Abfrage der ,Kundenschnittstelle® anhand der Ublichen sechzehn Arbeitsgestal-
tungsdimensionen zur Erfassung des Beanspruchungspotentials, die aus der Kommunikation
resultieren, ist neu. Sie enthalt die gleichen 16 Items wie die Ubrigen drei Schnittstellen Auf-
gabe, Organisation und Maschine. Die Berechnung der Kennwerte sollte sich fir diese erste
Arbeit mit der Kundenschnittstelle erst einmal nicht verandern, deshalb bleiben die Grenzen
fur das Gesamtbeanspruchungspotential zunéchst bestehen: Unterhalb von 15 (jede Schnitt-
stelle betragt fur sich einen Wert von 5, vgl. die vorgenommenen Setzungen: Abschnitt 3.4.1)
ist die Beanspruchung optimal, oberhalb von 19 (jede Schnittstelle oberhalb 6,3) besteht
hoher Gestaltungsbedarf. Fur die finf Arbeitsgestaltungsdimensionen ergibt sich dies ana-
log: Bis 3 sind sie beanspruchungsoptimal, ab 3,8 besteht Handlungsbedarf. Der Bereich
dazwischen wird jeweils mit dem Begriff ,Verbesserungspotential* gekennzeichnet. Die Kun-
denschnittstelle wird nach denselben Regeln berechnet, geht aber zunachst nicht mit in die
Beurteilung des Gesamtbeanspruchungspotentials ein (die Grenzwerte missten dann 20
und 25 betragen). Sollte sich die Kundenschnittstelle als sinnvolle Erganzung des Verfahrens
herausstellen und in der Anwendung fir die Analyse von kommunikativen Dienstleistungen
standardisiert werden, ist dies ein notwendiger Entwicklungsschritt.

5.2.3 Der Fragebogen ,Beanspruchungswirkung aus Kommunikationsarbeit Bewi-
Ko*

Dieses Instrument zur Ergdnzung der Anteile mdglicher Belastungsquellen wurde von der
Autorin dieser Arbeit entwickelt, um neben den klassischen Arbeitsgestaltungsmerkmalen die
spezifische Wirkung der Kommunikationsarbeit zu messen. Die Skala besteht aus 17 Items,
die auf einer 5-stufigen Skala von den Beschéftigten auf den Grad ihrer Auspragung beurteilt
werden. Auch hier orientieren sich Formulierung und Inhalt der Items an dem Regulations-
modell, das in Abbildung 10 dargestellt ist sowie an der Organisationsbeurteilung der Agents.
Zum Beispiel ,es strengt mich an, dass ich immer freundlich sein muss* rekurriert auf die
Ebene ,internale Selbstregulation®. Die Items ,da meine sachliche Aufgabenstellung klar ist,
kann ich mich ganz auf die Kommunikation konzentrieren“ oder ,unsere Organisation unter-
stltzt uns bei der Arbeit mit den Kunden“ erfassen organisationale Voraussetzungen der
Kommunikationsarbeit — die Klarheit der Aufgabenstellung wird als Organisationsmerkmal
aufgefasst. Die 17 Items sollen den Umgang der Person (Regulation) mit der Kommunikati-
onsarbeit abbilden, der durch a) die Arbeitsbedingungen, b) die Organisation und Koordinati-
on des Call Center und c¢) die Kundenkommunikation beruht. Diese Einflisse sind nicht un-
abhangig voneinander, es ist davon auszugehen, dass eine CC-Organisation, die gute Ar-
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beitsbedingungen bietet, sich auch um eine entsprechende Fihrung und Koordination be-
miht. Weiter ist natirlich die Qualitat der Produkte oder Dienstleistungen, fur die telefoniert
wird, von hoher Bedeutung, weil sie sich auf die Kundenkommunikation — vor allem im Re-
klamationsmanagement — auswirken.

Die Ausgangsbetrachtung besteht darin, dass die Kundinnen und Kunden und die Art, wie
sie ihre Anliegen vortragen, zunachst einmal gegeben ist und nur indirekt durch die oben
genannten Voraussetzungen und die Kommunikation gestaltet werden kann. Die Arbeitsbe-
dingungen der Beschéftigten und die Kooperation in der CC-Organisation kdnnen allerdings
durch Qualifikation einerseits sowie Arbeitsgestaltungs- und OrganisationsmalRnahmen fir
die Unterstiitzung der Kommunikationsarbeit andererseits optimiert werden. Die Bedeutung
der Person- sowie der Organisationsmerkmale soll als Verhalten und Verhaltnisse aufgefasst
werden, die miteinander interagieren.

Weiter werden mit dem BeWiKo-Fragebogen Kommunikationsanteile mit unterschiedlichen
Gruppen erfasst:

» Anteile der Kommunikation mit Externen (Kundinnen und Kunden);
» Anteile der Kommunikation mit Kolleginnen und Kollegen;
» Anteile der Kommunikation mit Filhrungskraften.

Auch die prozentuale Verteilung der Anforderungen auf die Fach- oder Sachebene einerseits
und die Beziehungs- oder Kommunikationsebene andererseits soll von den Agents geschatzt
werden. Dariiber hinaus werden die untersuchten Personen nach ihrer Beanspruchung aus
diesen Ebenen gefragt, weil diese beiden GroRRen nicht notwendigerweise Ubereinstimmen
mussen.

Zum Schluss wird die Anzahl gefuhlsm&aRig berthrender Situationen anhand sechs vorgege-
bener Antwortmdglichkeiten von ,mehrmals téaglich bis ,nie" erhoben. Damit soll ein Bild G-
ber die Menge solcher Situationen gewonnen werden, um adaquate Unterstlitzungsmali3-
nahmen zu entwickeln. Im Anschluss haben die Telefonkontakter die Mdéglichkeit, eine sol-
che ,gefihlsmagig beriihrende Situation“ zu beschreiben. Diese Anmerkungen werden nach
inhaltlichen Kategorien ausgezahlt. Der Fragebogen wird ergdnzt von freien Textzeilen, die
fur Kommentare und Anregungen vorgesehen sind.

5.3 Fragestellung und Hypothesen

Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, das Arbeitsanalyseverfahren ,Synthetische Arbeits- und
Belastungsanalyse" fur die Téatigkeit im Call Center zu modifizieren und zu erganzen (Analy-
seschritte 1 und 2), ein neues Instrument zur Erfassung wichtiger Kommunikationsbelastun-
gen einzufihren sowie die Uberpriifung folgender Aussagen vorzunehmen (Analyseschritt
3):
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1. Die Tatigkeit im Call Center stellt aufgrund der stdndigen Kommunikation mit Kunden
eine neuartige Arbeitssituation mit besonderen Belastungen und Beanspruchungen dar
(Analyseschritt 1, qualitative Daten).

2. Call Center Tatigkeiten unterscheiden sich in ihrer Belastungswirkung aufgrund der Auf-
gabenvielfalt und —verteilung. Mischaufgaben, ein héherer Backoffice-Anteil sowie eine
gute CC-Organisation wirken sich belastungsmindernd aus (Analyseschritt 2, SynBA-
Skala).

3. Teilzeitbeschaftigung wirkt sich positiv auf Belastungskennwerte und das Beanspru-
chungserleben aus.

4. Das Beanspruchungspotenzial aus der Call Center-Tatigkeit mit hohem Telefonieanteil ist
aufgrund kleiner Tatigkeitsspielrdume wéahrend der Gesprache hoher als die mit niedrige-
rem Telefonieanteil (3. Analyseschritt, SynBA-CC).

5. Die Beanspruchung sowie die emotionale Regulation bzw. Befindlichkeit bei Inbound-
oder Outbound-Telefonie unterscheidet sich signifikant (SynBA und Befindlichkeitsskala,
3. Analyseschritt).

6. Besondere Belastungen in der Call Center-Tatigkeit bestehen in der parallelen Inan-
spruchnahme von Kapazitaten zur Regulierung der Sachaufgabe und der Beziehungsar-
beit/gestaltung im Gesprach mit den Kunden. Letzteres wird von den Beschéftigten als
starker beanspruchend erlebt (BeWiKo, 3. Analyseschritt).

7. GeflhlsmaRig bertihrende Situationen dominieren im Teleservice nicht das Tagesge-
schehen (BeWiKo, 3. Analyseschritt).

8. Die Unterstiitzung der Organisation (Kollegen, Fihrung, Klima) ist flr die Beschaftigten
wesentlicher als das Erleben von Argernissen mit Kunden (BewiKo, 3. Analyseschritt).

9. Kommunikative Beanspruchung ist hoch korreliert mit negativer Befindlichkeit (Befind-
lichkeitsskala und BeWiKo, 3. Analyseschritt).
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6 Ergebnisse

Zunachst werden die Ergebnisse der halbstandardisierten qualitativen Interviews der Fuh-
rungskrafte und Agents des 1. Analyseschritts zusammengefasst dargestellt. Es folgen die
Statistiken der quantitativen Auswertung des 2. und 3. Analyseschritts mit deskriptiven Daten
und inhaltlichen Zusammenhangen.

6.1 Qualitative Ergebnisse: Analyseschritt 1

Die Ergebnisse der qualitativen Interviews mit Fihrungskraften und Beschaftigten bilden die
Grundlage zur Erhebung der spezifischen Tatigkeiten und Belastungen in Call Centern. Die
Zusammenfassungen stehen in nachfolgenden Tabellen.

Die Aussagen von Beschaftigten am Telefon fokussieren die Situation am Telefon mit stan-
digem Aul3enkontakt, die zu speziellen Belastungen und Auswirkungen fihrt:

Tabelle 13: Zusammenfassung der Ergebnisse der Beschéaftigten-Interviews

Besondere Belastungen . . .
9 Am Telefon ist man/frau immer allein

Wenig Anerkennung von Vorgesetzten und Kolleginnen
Unsicherheit bei neuen, schwierigen, komplexen Anfragen
Konflikte, schwierige Kunden, Dissonanzen

Erfolglosigkeit (z. B. bei Outbound-Telefonie)

Mangelnde Entscheidungsfreiheit/offizielle Rollenkompetenz, ablauf-
behindernde Organisationsstrukturen

Standige Veranderungen, neue Produkte und Software, Informationsflut
(intern)
Wenig Transparenz der Ablaufe

Hoher Schallpegel, umliegende Gesprache lenken ab
Oft keine festen Arbeitsplatze
Rechnersysteme stiirzen oft ab, sind zu langsam

Verhaltnis externer zu

interner Kommunikation Standiger Zeitdruck, wenig interne Kommunikation

Die Kommunikation nach auf3en betragt bis zu 90% der Gesamtkommuni-
kation, wenig Austausch mit Kolleginnen, der haufige Wechsel von Per-
sonal fuhrt dazu, dass man sich oft gar nicht kennt

Eigenbeobachtungen Die ,Geist-Korper-Beziehung" veréndert sich

Abends hat man keine Lust mehr zu reden

Man will es leise haben

Mehr Méglichkeiten zur Umsetzung von eigenen Ideen haben

Zu wenig Entscheidungskompetenz (die Entscheider sind oft nicht da)
Mehr Herausforderungen erwiinscht
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Bei den FUhrungskraften standen lbergeordnete Fragen der Organisation im Mittelpunkt,
aber auch hier ergab sich zur Frage ,besondere Belastungen® ein Informationsgewinn, der
das Wissen um die speziellen Anforderungen rund um die Telefonie deutlich macht:

Tabelle 14: Zusammenfassung der Ergebnisse der Fihrungskréfte-Interviews

Beratung fuir PC und Telefone (After-Sales-Service): Inbound

Aufgaben
Rechnernetzwerkberatung und Assistenz/Problemlésung: Inbound
Verkauf und Beratung Telekommunikationsprodukte: Inbound
Aufnahme von Bestellungen und Werbekampagnen: In- und Outbound
Aufnahme von Bestellungen fiir Ersatzteile: Inbound

Personal Die Inhouse-Centren rekrutieren den GroRteil ihres Personals intern,

meist haben die Beschaftigten eine kaufmé&nnische Ausbildung. Das
Vollzeit-Stammpersonal wird in zwei Call Centern noch durch studenti-
sche Krafte mit 20 Wochenstunden-Zeitvertragen erganzt.

Arbeitszeiten

Erreichbarkeit: 3 Call Center von Montag bis Freitag 8 — 18 bzw. 8 — 20
Uhr. 2 Call Center rund um die Uhr. Arbeitszeiten werden mit software-
gestitzten Systemen vorbereitet und vereinbart.

Bildschirmarbeits-
verordnung

Ist Uberall bekannt und wird — mit Ausnahme von Umgebungsvariablen
wie Luftfeuchte und Schallpegel — eingehalten.

Besondere Belastungen

Konzentration tber Stunden hinweg

Das Sitzen in der gleichen Haltung

Einstellen auf die Gesprachssituation mit haufig wechselnden Personen
Die Bandbreite der Inhalte bzw. des Wissens

Standige Anderungen der Produkte/Prozesse, iiber die Auskiinfte zu
geben sind

Der messbare Ergebnisdruck — Verkauf/Beratung
Agenten kénnen nicht agieren, nur reagieren

Die Freundlichkeit muss aufrecht erhalten werden
Ungewissheit: man weil3 nie, was kommt

Arger bei Reklamationen

Oft Fragen gleichen Inhalts, gleiche Kritik

Betriebliche Regelungen

Schulungen zu Produkten werden von Zeit zu Zeit aufgefrischt, ahnlich
wie zum Thema ,schwierige Kunden“ und Konflikte. Die Nachbearbei-
tungszeiten von Telefonaten sind zum Teil festgelegt (10 — 15 Sekun-
den) und zum Teil dynamisch, d. h. der Agent kann sich fir den Emp-
fang neuer Anrufe ein- und ausschalten.
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Diese Aussagen geben erste Hinweise auf Merkmale der Teleservice-Tatigkeit, die durch
eine quantitative Analyse zu spezifizieren sind: Eingeschrénkte Handlungsspielrdume, Zeit-
druck, Ungewissheit u.a. An dieser Stelle lassen sich bereits einige Aufgaben zur Unterstiit-
zung der Telefonie absehen: Die lIsolation durch kollegialen Austausch reduzieren, mehr
Anerkennung von Kollegen und Fuhrungskraften, bessere Einfihrung neuer Produkte und
Prozesse.

Die Ergebnisse zu Tatigkeiten und Organisationsstrukturen sowie der Arbeitsorganisation
sind in der Beschreibung der Untersuchungsfelder enthalten und flieBen in die Erganzung
des SynBA-Verfahrens im 3. Analyseschritt mit ein.

6.2 Quantitative Ergebnisse

Die Berechnung der Ergebnisse beider Analyseschritte wurden mit dem Programm SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) vorgenommen. Theoretische Grundlagen der statis-
tischen Berechnungen sind dem Lehrbuch der Statistik (Bortz, 1977) entnommen.

6.2.1 Ergebnisse: Analyseschritt 2

Die Aufgabe dieses Schritts war die Uberprufung der Differenzierungsfahigkeit des Arbeits-
analyseverfahrens ,Synthetische Belastungs- und Arbeitsanalyse” SynBA. Deshalb wird zu-
nachst der Gesamtbelastungskennwert der Call Center-Arbeitsplatze mit den entsprechen-
den Kennwerten anderer Arbeitsformen aus Analysen des gesina-Projekts und Ergebnissen
vorhandener Gefahrdungsanalysen verglichen (Abbildung 12).
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Abbildung 12: Vergleich der Gesamtbelastungskennwerte verschiedener Arbeitsformen (aus Wieland,
200).

Es zeigt sich — &hnlich wie bei den Werten fir Commitment (vgl. Abschnitt 2.3.3) -, dass die
untersuchten Call Center-Arbeitsplatze die schlechtesten Werte knapp unter der Grenze zu
hohem Gestaltungsbedarf und damit das héchste Beanspruchungspotential aller abgebilde-
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ten Arbeitsformen aufweisen. Dies ist ein Durchschnittswert aller 92 Call Center-
Arbeitsplatze, der mit Ergebnissen anderer Arbeitsformen verglichen wird (Wieland, 2000).
Die Gesamtbelastungskennwerte fir die Arbeitsplatze der einzelnen Call Center sind in Ab-
bildung 13 dargestellt.

Gesamtbelastungskennwerte aus dem SynBA-Verfahren

23"
< ,
N 22 hoher
£ Gestaltungs-
o
2 bedarf
2 20
2
g 19
s Verbesserungs-
o 18 ol
I potenzial
B 17
16+

TA CO HE ES CT

*optimal ist ein Wert von < 15

Abbildung 13: Gesamtbelastungskennwerte der funf Call Center.

Zwei der funf Call Center weisen hohe Gesamtbelastungskennwerte auf, drei liegen im mitt-
leren Bereich, d. h. deren Arbeitssituation ist nicht dringend gestaltungsbedurftig, beinhaltet
aber relevantes Verbesserungspotential. Die Quellen der Belastungen sollen in den néchs-
ten Berechnungen ausdifferenziert werden. Die Gesamtbelastung ergibt sich aus den Ein-
zelbelastungen aus den drei Schnittstellen des Arbeitssystems. Diese sind fir alle funf Call
Center in der nachsten Abbildung zusammengefasst.

Schnittstellenkennwerte aus dem SynBA-Verfahren
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Abbildung 14: Kennwerte der drei Schnittstellen in den fiinf Call Centern.

Auf den ersten Blick ist erkennbar, dass vor allem die Mensch-Maschine-Schnittstelle einen
hohen Beitrag zur Gesamtbelastung liefert. Dies deutet auf eine zu wenig aufgabenange-
messene Software hin, die die Arbeitsprozesse erschwert und/oder behindert. Hier sollte
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eine Software-Analyse nach den DIN-ISO-Kriterien und ein entsprechendes Customizing
(betriebsinterne Programmierung einer Standardsoftware zur besseren Anpassung an die
spezifischen Aufgaben) stattfinden, um die Belastung zu reduzieren.

Die Werte der System-Aufgaben-Schnittstelle liegen — durchaus unterschiedlich - im verbes-
serungswirdigen Bereich und sollten genauer betrachtet werden, um spezielle Optimie-
rungsschritte einleiten zu kénnen. Dies folgt weiter unten bei der Betrachtung der Arbeitsge-
staltungsdimensionen und der einzelnen Arbeitsgestaltungsmerkmale.

Fur die Organisations-System-Schnittstelle gilt, dass auch hier Uberlegungen zur Optimie-
rung angebracht sind. Meist sind es Kommunikation und Koordination, die reibungsloser ge-
staltet werden sollten. Auch hier geben die weiteren Betrachtungen mehr Informationen. Die
folgenden Abbildungen zeigen die Ergebnisse der funf Arbeitsgestaltungsdimensionen der
einzelnen Call Center.

Aufgabengestaltungsmerkmale aus dem SynBA-Verfahren
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Abbildung 15: Auspréagung der drei Arbeitsgestaltungsdimensionen ,,Aufgabenanforderungen®, ,, Tatig-
keitsspielrdume* und ,,Regulationsbehinderungen®.

Die Werte fur ,Regulationsbehinderungen” sind sehr unterschiedlich ausgepragt: Fir TA, CO
und ES sind sie optimal, d.h. dort gibt es kaum Stérungen wahrend der Aufgabenerledigung.
In den Call Centern CT und HE liegen die Kennwerte dagegen im roten Bereich. Hier sollten
die speziellen Arbeitsbehinderungen genau identifiziert werden, um Abhilfe zu schaffen.
Handelt es sich um Systemabstirze von Software? Ist durch unklar formulierte Arbeitsauf-
trdge immer wieder Zusatzaufwand notwendig? Gibt es Stérungen oder Unterbrechungen,
die in der Arbeitsumwelt ihre Ursache haben?

Sowohl die ,Aufgabenanforderungen® als auch die , Tatigkeitsspielrdume* variieren jeweils im
roten Bereich, wobei die TatigkeitsspielrAume in jedem Fall schlechter ausgepréagt sind. Die
Aufgabenstruktur, ihre Vielfalt und Komplexitét ist zu wenig anspruchsvoll, die Routineaufga-
ben mit haufigen Wiederholungen dominieren, was zu hoher negativer Beanspruchung fuhrt.
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Fur die Tatigkeitsspielraume gilt ahnliches: Sie sind zu gering, es kénnen nur wenig eigene
Entscheidungen getroffen werden und der Arbeitsprozess ist genau vorbestimmit.

Fur die Optimierung sind die Dimensionen ,Aufgaben“ und ,Spielraume” von zentraler Be-
deutung. Eine vernlnftige Aufgabenstruktur — im Sinne von Vielfalt und Abwechslung sowie
eigenen Eingriffsmoglichkeiten fir die Beschaftigten — ist grundlegend fir die Gestaltung
langfristig effektiver und gesundheitsforderlicher Arbeit. Die beiden weiteren Arbeitsgestal-
tungsdimensionen sind in untenstehender Abbildung dargestellt.

Aufgabengestaltungsmerkmale aus dem SynBA-Verfahren
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Abbildung 16: Auspragung der beiden Arbeitsgestaltungsdimensionen ,,L eistungsvorgaben* und ,,Kom-
munikation/Koordination*.

Es zeigen sich grol3e Unterschiede bei ,Leistungsvorgaben: Bei HE optimal, bei TA dysfunk-
tional (dringend gestaltungsbedirftig), die tUbrigen Call Center weisen eine verbesserungs-
wilrdige Auspragung auf. Leistungsvorgaben sind dann optimal, wenn sie zur Aufgabe und
zur Person passen. Sind sie zu eng, kann das zu hohen Belastungen durch ausgeubten
Druck fuhren, sind sie zu schwach, kénnen sie demotivierend wirken. In Call Centern sollten
vor allem technische Einrichtungen wie visuelle Laufbander (Wallboards) im GroRRraumbtro
oder tagliche Teamtreffen mit Zielvorgaben Uberprift werden. Fir die Kennwerte der Dimen-
sion ,Kommunikation/Koordination* findet sich in den finf Call Centern ein optimaler Wert
(TA), fur die anderen liegt hier noch Verbesserungspotential. Zwischen den Anforderungen
Einzelarbeit und hoher Kooperationsdichte (hdufig notwendige Absprachen) sollte ein ge-
sundes Mittelmafd gefunden werden.

Weitere Betrachtungen auf Itemebene (Arbeitsgestaltungsmerkmale) kénnen weitere Hin-
weise auf Optimierungserfordernisse und —mdglichkeiten geben. Im folgenden ein Beispiel
aus der Dimension ,Regulationsbehinderungen®.

Die beiden Arbeitsgestaltungsmerkmale ,unfreiwillige Wartezeiten“ und ,stérende Umweltbe-
dingungen* sind fur die einzelnen Call Center sehr unterschiedlich ausgepragt.
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Regulationsbehinderungen aus dem SynBA-Verfahren

Beanspruchungspotenzial

W = unfreiwillige Wartezeiten

U = Stérende Umweltbedingungen
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0,7 v —’>
0,5
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Ergebnisse

Abbildung 17: Auspragung einzelner Arbeitsgestaltungsmerkmale (Items) aus der Dimension ,,Regulati-

onsbehinderungen®.

Es finden sich Kennwerte im griinen Bereich, d.h. optimale Beanspruchung oder keine Be-
lastung aus Wartezeiten oder Stérungen wie bei CO (Wartezeiten) und CT (Umwelt) und
Kennwerte im roten Bereich bei HE und ES. Auch flr TA gilt, dass Verbesserungen der Ab-

l&aufe moglich sind.

Die letzte Abbildung des Analyseschritts 2 zeigt die Auspragung aller Einzelitems fir die Ge-
samtstichprobe von n = 92.

Gedachtnisanforderungen

System-AufgabenSchnittstelle (SAS)
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Arbeitsablaufstérungen

mangelnde Transparenz

storende Umweltbedingungen

T~ .
Verarbeitungsoperationen \ .
::ffgradtfrz-ngen routinisierte Handlungen -\\
.
o
kurzzyklische Tatigkeiten .
Entscheidungsspielraum . <
gssp! H
Tatigkeits- Gestaltungsspielraum . \
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Handlungsspielraum .
o
Wartezeiten “ .
.
mangelnde Riickmeldung .
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Leistungsvorgaben

Leistungs- ~!\
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Abbildung 18: Auspragung der 16 Arbeitsgestaltungsmerkmale fiir die Aufgabenschnittstelle der
Gesamtstichprobe (n = 92) der funf untersuchten Call Center im Analyseschritt 2.
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Es ist zu sehen, dass die Dimension ,Aufgabenanforderungen” und besonders die Merkmale
~Routinisierte Handlungen“ und ,Kurzzyklische Téatigkeiten* am héchsten ausgepragt sind.
Darluber hinaus tragen alle drei Merkmale der Dimension ,Handlungs- und Entscheidungs-
spielraum” stark zu den hohen Belastungswerten bei. Dies sind Belege dafir, dass die Be-
schaftigten im Teleservice durch sehr enge Aufgabeninhalte, hohe Routine und zu kleine
Spielraume belastet sind. Allerdings gibt es Unterschiede zwischen den einzelnen Call Cen-
tern, die durch die Auspragung der einzelnen Dimensionen und Merkmale zum Ausdruck
kommen. Fir die Arbeitsgestaltung heif3t das, dass entsprechende MalRhahmen spezifisch
ausgerichtet werden und gemeinsam mit Management und Beschaftigten entwickelt und
umgesetzt werden missen.

Mit den dargestellten Differenzierungen kann das SynBA-Verfahren als trennscharf fir die
Analyse von Call Center-Téatigkeiten angesehen werden und wird fur den 3. Analyseschritt
mit den beschriebenen Ergdnzungen eingesetzt.

6.2.2 Ergebnisse: Analyseschritt 3

Zunachst werden deskriptive Befunde dargestellt. Im Anschluss folgen Korrelationsberech-
nungen, Faktoren- und Zusammenhangsanalysen. Die Gesamtstichprobe setzt sich aus 107
Agents aus sechs Call Centern zusammen. In dem nun folgenden Ergebnisteil sind im we-
sentlichen grafische Abbildungen enthalten, welche die Ergebnisse anschaulich darstellen.
Die dazu gehorigen Tabellen finden sich im Anhang der Arbeit.

6.2.2.1Synthetische Belastungs- und Arbeitsanalyse (SynBA-CC): Deskriptive Befun-
de

Zunachst interessiert ein Merkmal neuer Arbeitsformen — die flexible Arbeitszeit -, das im
theoretischen Teil unter Flexibilisierung diskutiert wurde. Die Wochenarbeitszeit der Agents
in den Call Centern wird in individuellen Arbeitsvertragen vereinbart und ihre Verteilung meist
im Team abgesprochen. Die Tagesarbeitszeiten zeigt folgende Abbildung:

Arbeitszeit pro Tag (Std.)
(2]
i
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Abbildung 19: DurchschnittlicheTagesarbeitszeit in Stunden.

Die Tagesarbeitszeiten in den untersuchten Call Centern weisen grof3e Unterschiede auf und
rangieren von 5 Stunden in TA Uber 5,5 und 6 Stunden in IA und NE bis zu regularer Voll-
zeitbeschaftigung in TE und AS. Damit sind ca. 50% der Stichprobe vollzeitbeschaftigt, die
Teilzeitbeschéaftigung der Ubrigen 50% ist in unterschiedlichen Modellen realisiert. Die Lage
der Arbeitszeit ist fast zu 100% an den finf traditionellen Werktagen und geht nicht tber 20
Uhr hinaus. Nur ganz wenige Agents telefonieren nachts und/oder am Wochenende. Dies
entspricht vergleichbaren Ergebnissen (43% Teilzeitbeschaftigung) der FREQUENZ-Studie
(Schietinger & Schroth, 2001) und ist Call Center-typisch. Fir die Stichprobe der vorliegen-
den Arbeit lasst sich festhalten, dass die Vollzeitbeschaftigten eher die Agents mit einer
Facharbeiterausbildung wie Versicherungs- oder Blurokaufmann in Inhouse-Call Centern sind
und die Teilzeitbeschéaftigten der anderen Call Center eher aus angelernten Kréften bei
Dienstleistern bestehen.

Die zentralen Tatigkeiten von Telefonie-Arbeitsplatzen in Call Centern wurden weiter oben
beschrieben und werden hier empirisch Uberprift. Die Hauptarbeitsbereiche der Gesamt-
stichprobe in allen sechs Call Centern setzen sich folgendermalRen zusammen:

Marktanalyse
13%

Kundenberatung
Fihrung 28%

5%

Planung
8%

Verkauf
24%

Information
22%

Abbildung 20: Hauptarbeitsbereiche der 107 Agents in sechs Call Centern.

Die in der Literatur aufgeftihrten relevanten Tatigkeiten (Wienke & Koke, 1997) gliedern sich
auch in dieser Stichprobe ahnlich - ihre Verteilung zeigt ungeféahr gleiche Anteile von einem
Viertel fur die drei Bereiche ,Information” (standardisierte Auskinfte, Inbound), ,Kundenbera-
tung” (mittlerer bis hoher Komplexitatsgrad, Inbound und Outbound) und ,Verkauf* (beide
Telefoniewege mdglich, mittlerer Komplexitatsgrad). Die Differenzierung der Hauptarbeitsbe-
reiche nach ausgelbten Tatigkeiten zeigt weitere Details des Aufgabenspektrums der Ge-
samtstichprobe. Ein grofl3er Teil von Arbeitsaufgaben besteht in der ,Erfassung von Daten”,
der in der CC-Tatigkeit eine Art ,Basisaufgabe” darstellt (hier 22%). Verkauf ist mit 19% ver-
treten, Beratung mit 13%, der Anteil der Sachbearbeitung (Backoffice-Tatigkeiten) betragt
11%, die sonstigen Dienstleistungen sind mit 13% vertreten und bestehen vermutlich aus
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Koordinationsaufgaben (Teamleitung), EDV-Betreuung und anderen Managementtatigkeiten
wie Planung, Coaching usw. Das Termingeschéft (Outbound-Telefonie) ist in der Stichprobe
mit 8% vertreten, die Analyse von Markt- und Verbraucherverhalten mit 6% und das Be-
schwerdemanagement mit 4 Prozentanteilen.

T_SonsD Anteil von Einzeltatigkeiten
13% T_Erf
22% Erfassung von Daten 22%

T_Termin

Beratun 17%
8% 9 °

Verkauf 19%

T_Sachb
11%

T_Beschw

4%
T_Anal

6% T Verk
19% Termingeschaft 8%

Analyse von Markt- und Verbrau-

0,
T Berat cherverhalten 6%

1% Beschwerdemanagement 4%

Sachbearbeitung 11%

Sonstige Dienstleistungen 13%

Abbildung 21: Tatigkeitsspektrum und Verteilung in der Gesamtstichprobe.

Eine Zusammenfassung der Hauptarbeitsbereiche und der Einzeltatigkeiten in bezug auf die
Telefoniewege Inbound und Outbound sowie Backoffice- und sonstige Tatigkeiten ist in fol-
gender Abbildung dargestellt. Der prozentuale Anteil der Arbeitszeit der Agents fiir Inbound,
Outbound, Backoffice und sonstige Tatigkeiten betragt zu etwa einem Drittel Outbound-
Telefonie, etwas weniger Inbound-Telefonie und etwa gleiche Anteile fur Backoffice und
Sonstiges.

%
39+

Inbound Outbound Backoffice Sonstige

Abbildung 22: Arbeitszeitanteil an Telefoniewegen und anderen CC-Tatigkeiten der Gesamtstichprobe.

Die Arbeitszeitanteile dieser Tatigkeiten fallen fir die fiinf CC sehr unterschiedlich aus. Out-
bound-Telefonie findet im wesentlichen in den beiden Service Centern TA und NE statt. Die
drei anderen CC betreiben vor allem Inbound-Telefonie. Den gré3ten Backoffice-Anteil bear-
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beiten die Beschaftigten von WS, auch in AS ist dies relevant. Sonstige Tatigkeiten werden
in erster Linie von den Angestellten in AS ausgelbt.

%
94 +

7441 H
6441 H
5440 IH
44 H =
3440 H

244 H I T ]

1441 H

!
IATATENEASWS' |ATATE NEASWS' IATATEN?{ASWS' IATATE NE
Inbound Outbound Backoffice Sonstige

Abbildung 23: Arbeitszeitanteil der Telefoniewege und anderen CC-Tatigkeiten in den einzelnen CC.

Eine wichtige GroRRe fur Call Center-Agents im Hinblick auf ihre Beanspruchung ist die
durchschnittliche Anzahl von Anrufen, die pro Stunde bearbeitet werden (missen). Die Takt-
zahl sowie die inhaltliche Aufgabenstellung der Telefonate bestimmt Arbeitsgestaltungsdi-
mensionen wie Spielrdume und Leistungsvorgaben stark mit. Abbildung 24 zeigt eine héchst
unterschiedlich ausgepragte Durchschnittsanzahl von Anrufen pro Stunde. Die beiden Ex-
treme — IA mit 57 und AS mit 6 — belegen die Bandbreite der telefonischen Dienstleistungen
von Kurzinformationen bis zur Beratung zum Abschluss von Versicherungsvertragen.

Anrufe pro Stunde

Abbildung 24: Durchschnittliche Anzahl der Anrufe pro Stunde in den einzelnen CC.

Es liegt nahe, dass die mdéglichen Inhalte der zahlreichen, kurzen Anrufe im Call Center 1A
sehr eng umrissen, die mentalen Anforderungen an die Beschaftigten wenig komplex und die
Routineanteile hoch sind. Im Service mit weniger als 10 Anrufen pro Stunde sind dagegen
entweder die Arbeitsinhalte breit und vielfaltig (z.B. Beratung bei Versicherungsabschliissen
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oder bei Tarifen im Energiebereich) oder es sind mehr Backoffice/Sachbearbeitungsanteile
vorhanden. Dies wirkt sich aller Voraussicht nach positiv auf die Beanspruchung aus.

6.2.2.2SynBA-Kennwerte und Befindlichkeit

Nach den deskriptiven Daten folgen die Kennwerte fir das Beanspruchungspotential auf den
unterschiedlichen Ebenen der Beanspruchung (Gesamtbeanspruchung, die aus den Schnitt-
stellen und den Gestaltungsdimensionen). Zunachst sind die Gesamtbelastungskennwerte in
den einzelnen Call Centern in unten stehender Abbildung zusammengefasst, die Grenzwerte
fur die Gestaltungserfordernisse werden wie beim Analyseschritt 2 mit Linien gekennzeich-
net.

Gesamtheanspruchungskennwerte

21+ hoher

20 Gestaltungs-
=z bedarf
I~ g
S 19
g *%
23 18+
5 Verbesserungs-
§ 174 potenzial
@ 161
c
8
o 1571

optimal
14

Abbildung 25: Gesamtbelastungskennwerte der untersuchten Agents (n = 107) in den sechs CC.

Die Gesamtbelastungskennwerte bewegen sich zwischen 16,7 im Call Center TA (Bereich
.verbesserungswirdig”) und sehr hohen 20,0 im Call Center IA (dringend gestaltungsbedurf-
tig). Die Varianzanalyse zeigt, dass die beiden Extreme sich signifikant unterscheiden (Ni-
veau 0.01). Es ist davon auszugehen, dass die Téatigkeit der Agents bei solch hohen Kenn-
werten einen sehr hohen Routineanteil aufweist. Deshalb werden die Aufgabenspektren von
IA und TA weiter unten noch einmal extra ausgewiesen.

Wie erwartet, ist der Informationsanteil der Tatigkeit (standardisierte Ausklnfte) bei 1A mit
70% sehr hoch (Abbildung 26 unten). Weiter weist IA eine extrem hohe Anzahl von Anrufen
pro Stunde und damit eine sehr kurze Taktung auf. Diese Bedingungen sind fur den hohen
Gesamtbelastungskennwert mit hoher Wahrscheinlichkeit ausschlaggebend, weil sie sich in
den Arbeitsgestaltungsdimensionen ,Aufgabenanforderungen”, ,Tatigkeitsspielrdume* und
~Leistungsvorgaben“ niederschlagen.
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Abbildung 26:  Téatigkeitsverteilung bei CC IA. Abbildung 27: Tatigkeitsverteilung bei CC TA.

Die Einzeltatigkeiten bei TA (Abbildung 27) zeigen, dass Information (Hotline) bzw. Auskinf-
te in diesem Call Center nicht zu bearbeiten sind. Auch hier betragt zwar die Erfassung von
Daten 33% der Tatigkeit, jedoch sind weitere Einzelaufgaben wie ,Beratung®, ,Verkauf* so-
wie die ,Analyse von Markt- und Verbraucherverhalten“ viel starker ausgepragt und ergeben
insgesamt eine hohere Vielfalt des Aufgabenspektrums, die fir einen Beanspruchungswech-
sel sorgt.

Die weiteren Betrachtungen der Kennwerte zeigen zunachst die Beanspruchungspotentiale
aus den Schnittstellen ,System-Aufgaben-Schnittstelle (SAS)“, ,Organisationsschnittstelle
(0SS), ,Mensch-Maschine-Schnittstelle (MMS)“ und , Kundenschnittstelle (KSS)".

Schnittstellenkennwerte hoher
Gestaltungs-

bedarf

6,4 -
6,3 ‘
6,2 s o
6,1 N {

Verbesserungs-
potenzial

5,91
5,8+
5,71
5,6

Beanspruchungspotenzial
(o2}

SAS 0SS MMS KSS

Abbildung 28: Schnittstellenkennwerte der Gesamtstichprobe.

Alle Werte des Beanspruchungspotenzials aus den Schnittstellen befinden sich im verbesse-
rungswirdigen Bereich. Der T-Test fur abhangige Stichproben zeigt bedeutsame Unter-
schiede zwischen der Organisationsschnittstelle und der Kundenschnittstelle (0.05 Niveau)
sowie zwischen Aufgaben und Organisationsschnittstelle einerseits und Mensch-Maschine-
Schnittstelle andererseits. Die Beanspruchung aus der MMS und der KSS befindet sich fast
im gestaltungsbeddrftigen Bereich.

Zur weiteren Differenzierung zeigt die folgende Abbildung die vier Schnittstellenwerte fir
jedes einzelne Call Center.
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Schnittstellenkennwerte aus dem SynBA-Verfahren:
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* Fr Call Center TA liegen keine Werte vor

Abbildung 29: Schnittstellenkennwerte fiir die einzelnen Call Center.

Kein einziger Schnittstellenkennwert ist optimal (< 5), im besten Fall bewegen sich die Werte
im verbesserungswirdigen Bereich. Bei dem Call Center IA fallen die Werte aller vier
Schnittstellen sehr hoch aus, d.h. hier herrscht Handlungsbedarf. In Anbetracht der schon
angestellten Uberlegungen zu den Daten des Aufgabenspektrums sollte hier grundlegend
Uber Arbeitsgestaltung und Veréanderungen nachgedacht werden.

Auch die Mensch-Maschine-Schnittstelle von TE, NE und AS wird schlecht bewertet, hier
sind detaillierte Beobachtungen und Analysen der Rechnersysteme und der Software ange-
bracht (Systemresponsezeiten, Systemkompatibilitat, Systemabstiirze). Aufgabenanforde-
rungen und Organisation sind wie meist verbesserungswirdig. Das Beanspruchungspotenti-
al aus der Kundenschnittstelle fallt &hnlich hoch aus wie das der Mensch-Maschine-
Schnittstelle.

Frihere Untersuchungen konnten zeigen, dass die Haufigkeit bzw. der Anteil externer Kom-
munikation negativ mit der Motivation korreliert (Scherrer, 2000). Fir die Kundenschnittstelle
sind demnach viele Mdglichkeiten zur Optimierung in die Betrachtung mit einzubeziehen.
Zunachst natirlich die Anzahl und Taktzeit der Anrufe: Eine Reduzierung der externe Ge-
spréche liel3e gleichzeitig eine vermehrte interne Kommunikation — bessere Koordination von
Teamleitern zu Agents und kollegialen Austausch — zu. Weiter sollten in kirzeren Abstanden
Raume zur Aussprache und Reflexion der Telefonieinhalte und schwierigen Situationen ge-
schaffen werden.

Die nachste Abbildung weist die Kennwerte der Arbeitsgestaltungsdimensionen fur die Ge-
samtstichprobe aus, um weitere Informationen zu Ursachen und Gestaltung zu gewinnen.
Hier wurde die Kundenschnittstelle nicht beriicksichtigt, sie ist im Anschluss in der Verteilung
der Dimensionen extra ausgewiesen. Die Abbildung 30 belegt, dass die Dimensionen ,Téatig-
keitsspielrdaume” und ,Leistungsvorgaben“ am héchsten ausgepragt sind, d. h. fir ein hohes
negatives Beanspruchungspotenzial verantwortlich sind. Fir die Kundenschnittstelle ist zu-
satzlich die Dimension ,Aufgabenanforderungen” fiir die hohe Beanspruchung verantwortlich
(Abbildung 31).
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Beanspruchungskennwerte der Arbeitsgestaltungsdimensionen
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Abbildung 30: Kennwerte fir die Arbeitsgestaltungsdimensionen der Gesamtstichprobe (SAS, OSS,
MMS).

Abbildung 30 zeigt die Hohe der Kennwerte und die bedeutsamen Unterschiede zwischen
den Dimensionen: Aufgabenanforderungen, Regulationsbehinderungen und Kommunikati-
on/Koordination liegen im verbesserungswirdigen Bereich und sind alle signifikant zur Di-
mension Tatigkeitsspielraume (p < .01), die im gestaltungsbedurftigen Bereich liegt. Auch die
Dimension Leistungsvorgaben ist gestaltungsbedurftig, allerdings ohne statistisch bedeut-
same Unterschiede zu den Ubrigen vier Dimensionen. Die folgende Abbildung zeigt diese
Dimensionen im Hinblick auf die Kundenschnittstelle, um Aufschluss tber Besonderheiten
der Kommunikation zu bekommen.

Arbeitsgestaltungskennwerte: KSS

hoher
Gestaltungs-
bedarf

4,5+

Verbesserungs-
potenzial

optimal

Beanspruchungspotenzial

Abbildung 31: Auspragung der Beanspruchung aus den Arbeitsgestaltungsdimensionen der KSS.

Im Unterschied zu den tbrigen Schnittstellen befindet sich zusétzlich die Dimension Aufga-
benanforderungen im gestaltungsbedurftigen Bereich. Dies spiegelt wider, dass die Anforde-
rungen der Kunden — analog der zugeschnittenen Arbeitsaufgabe — fir die Kommunikation

151



Kapitel 6

Ergebnisse

bzw. den Service der Agents genauso wenig vielfaltig und hoch routiniert sind. Hier sollte die
Frage gestellt werden, ob es wirklich méglich ist, gleichbleibende Freundlichkeit zu zeigen,
wenn immer gleiche Wiinsche in einem sehr engen Servicebereich gedul3ert werden oder ob

eine gesteigerte Vielfalt dies eher nicht ermdglicht.

Fur die einzelnen Call Center ergeben sich fur die Arbeitsgestaltungsdimensionen folgende

Verteilungen:

Arbeitsgestaltungskennwerte

Beanspruchungspotenzial

A

TRLK ATRLK
TA TE NE

A = Aufgabenanforderungen
T = Tétigkeitsspielraume
R = Regulationsbehinderungen

hoher
Gestaltungs-
bedarf

L = Leistungsvorgaben
K = Kommunikation/Kooperation

Verbesserungs-
potenzial

optimal

Abbildung 32: Auspréagung der Arbeitsgestaltungsdimensionen in den einzelnen Call Centern (SAS, OSS,

MMS).

Arbeitsgestaltungskennwerte: KSS
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Abbildung 33: Auspragung der Arbeitsgestaltungsdimensionen in den einzelnen Call Centern fir die

Kundenschnittstelle.

Es ergeben sich durchaus Differenzierungen fir die einzelnen Call Center. Allerdings sind
die Tatigkeitsspielrdume und die Leistungsvorgaben immer ein wichtiger Punkt, zu dem Ge-

staltungsuiberlegungen angestellt werden sollten.
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Die weitere genauere Betrachtung der Kundenschnittstelle zeigt, dass in drei Call Centern
eine wichtige Belastungsquelle die ,mangelnde Rickmeldung“ der Kunden ist.

Regulationsbehinderungen an der Kundenschnittstelle (KSS)

2,1

hoher
Gestaltungs-
bedarf

Verbesserungs-
potenzial

Beanspruchungspotenzial

optimal

NE AS WS

R = mangelnde Riickmeldung
S = Stoérungen des Arbeitsablaufs
* Fur Call Center TA liegen keine Werte vor T= mangelnde Transparenz

Abbildung 34: Auspragung der Arbeitsgestaltungsmerkmale an der Kundenschnittstelle.

Auch das Merkmal ,mangelnde Transparenz* liegt immerhin bei drei Call Centern im hoch
belastenden Bereich. Hier handelt es sich offensichtlich um unverstandliche Kundenaussa-
gen oder schlecht ausgedriickte Anliegen, die dann von den Agents durch vermehrtes Rick-
fragen geklart werden mussen. Sowohl die ,mangelnde Transparenz“ als auch die ,fehlende
Ruckmeldung” lie3en sich eventuell durch spezielle Kommunikationsmittel auflésen. Gezielte
Mdglichkeiten und das Eintiben von Ruckfragen kénnen in der Eingangsqualifizierung und in
die Auffrischungsveranstaltungen der Agents eingebaut werden. Zur Verbesserung der
Ruckmeldung kénnte eine entsprechende Frage in das Script (auf dem Bildschirm oder men-
tal) aufgenommen werden, etwa: ,Ist diese Lésung fir Sie in Ordnung?*“ oder @hnliches.

Im weiteren soll die Mensch-Maschine-Schnittstelle genauer betrachtet werden, da auch ihre
Kennwerte hoch ausfallen. Zunachst sind die Auspragungen der flnf Arbeitsgestaltungsdi-
mensionen von Interesse, um Aufschluss Uber spezifische Schwierigkeiten mit der Software
zu erhalten.

Abbildung 35 zeigt die vier relevanten Dimensionen an der MMS, die flnfte Dimension
~-Kommunikation/Kooperation“, die aus den Items ,Einzelarbeit* und ,haufige Abstimmungen”
besteht wird fur die MMS aus Plausibilitatsgriinden nicht berticksichtigt. Regulationsbehinde-
rungen sind immerhin in der Halfte der Call Center nicht vorhanden, in zwei weiteren verbes-
serungsfahig und einmal besteht hoher Gestaltungsbedarf. Auffallend ist, dass zwei Dimen-
sionen - ,Tatigkeitsspielrdume” und ,Leistungsvorgaben” - an der MMS in jedem Fall hohe
Werte aufweisen. Dies bedeutet, dass die verwendete Software nur sehr wenig individuelle
Schritte bei der Bearbeitung der Calls zulasst und jeden Arbeitsschritt genau vorschreibt.
Weiter bestehen durch die Software auch enge Leistungsvorgaben mit entsprechender Zeit-
vorgabe und Kontrolle. Hier sollen Uberlegungen zum Datenschutz an einzelnen Arbeitsplat-
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zen (z.B. nur Gruppenauswertung von Daten) ansetzen, um die Agents nicht jeden Tag zum
.glasernen Menschen“ zu machen.

Arbeitsgestaltungskennwerte: Mensch-Maschine-Schnittstelle

hoher
Gestaltungs-
bedarf

Verbesserungs-
potenzial

Beanspruchungspotenzial

optimal*

A = Aufgabenanforderungen
T = Tatigkeitsspielraume

R = Regulationsbehinderungen

*optimal ist ein Wert von <=1 X
L = Leistungsvorgaben

Abbildung 35: Arbeitsgestaltungsdimensionen an der Mensch-Maschine-Schnittstelle.

Fur die Aufgabenanforderungen an der MMS gilt, dass sie bei der Halfte der CC sehr
schlecht sind und bei der anderen Halfte in den mittleren Bereich fallen. Die Masken und
Oberflachen sowie ihre Reihenfolge und Anordnung zur Bearbeitung von Anfragen und Pro-
zessen sollte in jedem Fall Uberprift werden, um Verbesserungen zu programmieren.

Die weitere Differenzierung in Einzelmerkmale belegt den Anteil der ,,Stérungen des Arbeits-
ablaufs* an der Hohe der Beanspruchung. Ein haufiges Problem sind die Systemresponse-
zeiten von Software bzw. genau vorgeschriebene Reihenfolgen ohne die Moglichkeit, be-
stimmte Schritte (Einzelmasken zur Eingabe die nicht standig gebraucht werden) zu Uber-
springen. Offenbar ist die Software zwar durchschaubar (optimale Werte bei Transparenz),
aber die Rickmeldung Uber abgeschlossene Vorgénge kann verbessert werden.

Regulationsbehinderungen: Mensch-Maschine-Schnittstelle (MMS)

2,1
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S 13-
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o5} optimal
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R = mangelnde Riickmeldung
S = Storungen des Arbeitsablaufs
T = mangelnde Transparenz

Abbildung 36: Arbeitsgestaltungsmerkmale in der Dimension Regulationsbehinderungen an der Mensch-
Maschine-Schnittstelle.

154



Kapitel 6 Ergebnisse

Die nachste Abbildung zeigt die Auspragungen der einzelnen Arbeitsgestaltungsmerkmale
(Items) der Gesamtstichprobe an der Aufgabenschnittstelle. Am meisten beanspruchen die
Jfoutinisierten Handlungen®, ,kurzzyklische Tatigkeiten* und (der geringe) ,Handlungsspiel-
raum“. Weitere gestaltungsbedirftige Merkmale sind Arbeitsablaufstérungen und Leistungs-
vorgaben.

System-Aufgaben-Schnittstelle (SAS)
Gedéchtnisanforderungen -
b .
Verarbeitungsoperationen \i'\ .
Aufgaben- > e —
anforderungen routinisierte Handlungen : .
.
kurzzyklische Téatigkeiten : . N
. . » . =
Entscheidungsspielraum > .
’
Tatigkeits- Gestaltungsspielraum > £
spielraum > .
Handlungsspielraum ’ .
gssp q . >—-
Wartezeiten < .
\ :
mangelnde Riickmeldung b M
Regulations- b
behinderungen Arbeitsablaufstorungen > 2
’ .
mangelnde Transparenz </ .
I\ .
. - S .
stérende Umweltbedingungen q \
. Leistungsvorgaben 2 M
Leistungs- gsverg 9 :
vorgaben Zeitvorgaben > S
=]
Kooperation/ Einzelarbeit <( :
Kommunikation K tive Arbeit b :
ooperative Arbei
P 06 TO __ "i,25
optimal geringer hoher
Gestaltungsbedarf

Abbildung 37: Auspragung der Arbeitsgestaltungsmerkmale an der Systemaufgabenschnittstelle (SAS).

Die Betrachtung der unterschiedlichen Kennwerte soll damit abgeschlossen sein. Allerdings
bietet das SynBA-Verfahren dariiber hinaus viele Mdglichkeiten, Aufschluss tber den Status
Quo der Arbeitsplatz- und Aufgabengestaltung zu bekommen. Es sind weitere Differenzie-
rungen moglich, die in der Praxis bei spezifischen Aufgabenstellungen hilfreich fir die Opti-
mierung sind. Der folgende Abschnitt befasst sich mit der Befindlichkeit bzw. der emotiona-
len Regulation der Agents.

Auspragung der Befindlichkeit: Emotionen bei der Arbeit

Im folgenden sind zunéchst die Mittelwerte und Standardabweichungen fir die 24 Einzeli-
tems zur Befindlichkeit bzw. subjektiv erlebten Beanspruchung dargestellt. Anschlie3end
werden die Items theoriegeleitet zu Dimensionen (z.B. ,MEN_1" und ,MEN_2") zusammen-
gefasst und einer Hauptkomponentenanalyse unterzogen. Die Items der Dimensionen MEN,
MOT, EMO und PHY reprasentieren dabei diejenigen Adjektive, die auch im SynBA-
Verfahren im Rahmen der Wirkungsanalyse benutzt wurden (vgl. dazu Abschnitt 3.4.1, Wie-
land-Eckelmann et al. 1999). Der Wert fiir Cronbach’s Alpha fiir die Gesamtskala betragt .
87.
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Tabelle 13: Itemstatistiken fur die Befindens- und Beanspruchungsdimensionen (n = 107)

Item m s Item m S
MEN_1 3,58 ,58 Aerger_2 1,44 ,65
MEN_2 3,56 ,58 Monotonie 1,46 ,70
MOT_1 3,70 50 posEMO_1 2,57 78
MOT_2 2,95 69 posEMO_2 3,03 70
Kontr_1 3,31 ,70 posEMO_3 2,93 75
Kontr_2 2,20 91 posEMO_4 2,94 ,84

Flow 1,64 ,80 posEMO_5 2,88 ,69
EMO_1 1,58 64 negEMO _1 1,59 ,60
EMO_2 1,66 67 negEMO_2 1,32 74
PHY_1 1,57 65 negEMO_3 1,33 56
PHY_2 1,90 76 negEMO_4 1,39 ,60

Aerger_1 1,27 .54 negeEMO_5 1,32 54

Positive Befindlichkeiten bzw. Beanspruchungen sind erwartungsgemaf hdher ausgepragt
als Negative; dieses Muster von negativen bzw. positiven Emotionszustanden findet sich
auch bei den meisten Personlichkeitstests (vgl. z.B. STAI von Laux et al, 1981). Das Item
~Selbstvergessen” zur Erhebung der Flow-Auspragung wurde fiir weitere Berechnungen nicht
mehr bertcksichtigt, weil es sich als uneindeutig erwies. Weiter oben wurde darauf hinge-
wiesen, dass der Arbeitskontext Telefonkommunikation hohe Pradsens und sehr bewusst
verbale Reaktionen erfordert — dies kann der Grund sein, warum es bei der Arbeit im Call
Center im Gegensatz zu anderen Tatigkeiten wie beispielsweise Software-Entwicklung nur
schwer zu Flow-Zustdnden kommen kann. Gleichzeitig ist dies ein Hinweis auf die Grenzen
der Arbeitsgestaltung im Teleservice.

Hauptkomponentenanalyse der Befindlichkeitsdimensionen

Die faktorenanalytische Auswertung der Dimensionen zeigt, dass eine dreifaktorielle Losung
die latenten zugrundeliegenden Faktoren am besten abbildet bzw. sich aufgrund der ermittel-
ten Eigenwerte (Abbruchkriterium: Eigenwerte < 1) anbietet (Tabelle 14).
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Tabelle 14: Eigenwerte und erklarte VVarianz und Kommunalitaten
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung

Eigenwerte|% Varianz|Kumulierte Kommunalitaten
Varianz (%)

2,70 30,30 33,95 NEG_EMO , 794
2,17 24,21 59,36 EMO ,673
1,41 15,70 70,21 MOT ,769
KONTR ,866
AERGER ,643
PHY ,522
MEN ,740
POS_EMO ,769
Monotonie ,542

Die drei Faktoren, deren Faktorladungen in Tabelle 15 aufgefiihrt sind, weisen eine gut inter-
pretierbare Faktor-Struktur auf, wobei zwei Dimensionen jeweils auf zwei Faktoren substan-
tielle Ladungen aufweisen. Die Dimension Monotonie weist sowohl auf dem Faktor 1 als
auch auf dem Faktor 2 substantielle Ladungen auf. Das umgekehrte Vorzeichen dieser La-
dungen zeigt, dass Monotonieerleben sowohl einen dampfenden Effekt auf die positive, funk-
tionale Beanspruchung (Faktorwert -.52) als auch umgekehrt, einen verstarkenden Effekt auf
das dysfunktionale, negative Beanspruchungserleben (Faktorwert .52) haben wird. Bei der
Dimension ,Positive Emotionen” finden sich zwei gleichgerichtete Ladungen auf Faktor 2 und
3. Die Dimensionen ,Negative Emotionen® und ,Positive Emotionen” représentieren die in
der Literatur beschrieben Faktoren ,Negativity* bzw. ,Positivity* (vgl. dazu u.a. Watson &
Clark 1984; Diener & Emmons 1984).

Nach der Theorie der Beanspruchungsoptimalitdt konnen diese drei Faktoren wie folgt inter-
pretiert werden:

Faktor 1 (DB) reprasentiert ein Beanspruchungsmuster, das den Kriterien der dysfunktiona-
len Beanspruchung entspricht. Kernmerkmale dieses Faktors sind die Skalen: Negative
Emotionen, Arger, Angstliche/innere Anspannung sowie kdrperliches Unwohlsein.

Faktor 2 (FB) reprasentiert ein funktionales Beanspruchungsmuster mit den Dimensionen:
Mentale und motivationale Beanspruchung.
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Faktor 3 (PK) weist eine interessante Kombination von Kontrollerleben und positiver Emotion
auf. Ganz im Sinne von Dorner (1993) wird hier der Zusammenhang zwischen Kontrollier-
barkeit von Situationen und positiven Emotionen deutlich.

Tabelle 15: Rotierte Komponentenmatrix (die Rotation ist in 5 Iterationen konvergiert)

Befindlichkeit Faktor
1 2 3
Dimensionen Dysfunktionales | Funktionales Bean-| Positives Kon-
Beanspr.erleben |spruchungserleben trollerleben
Negative Emotionen (Negativity) ,886
Arger 776
Innere Anspannung (EMO) , 749
Korperliche Beschwerden (PHY) ,709
Monotonie ,521 -,520
Mentale Beanspruchung (MEN) ,859
Motivationale Beanspruchung (MOT) ,818
Kontrollerleben ,925
Positive Emotionen (Positivity) ,587 ,650

Bei der Zusammenfassung der Dimensionen der drei Faktoren zu einem Gesamtwert, wurde
die Dimension ,Monotonie* als eigenstandige Dimension beibehalten, da sie aufgrund ihrer
gegensatzlichen Faktorladungen und inhaltlichen Bedeutung (z.B. im Rahmen des BMS-
Inventars von Plath & Richter 1984) eine Sonderstellung einnimmt. Fir die Dimension ,Posi-
tive Emotionen” wurde wegen der héheren Faktorladung eine Zuordnung zum Kontrollerle-
ben vorgenommen.

Die mittleren Auspragungen fur die drei Faktoren und die Dimension Monotonie finden sich
in der nachfolgenden Abbildung. Insgesamt zeigt sich, dass die positiven Befindlichkeiten
bzw. Beanspruchungen deutlich héher ausgepragt sind als die negativen. Diese Unterschie-
de lassen sich jedoch nicht einfach so interpretieren, dass davon ausgegangen werden
kann, dass Call Center Arbeitsplatze hauptsachlich mit positiven Beanspruchungen einher-
gehen. Meines Erachtens gibt es zwei Griinde, fur dieses Phanomen: Erstens werden positi-
ve Befindlichkeiten generell glinstiger beurteilt als negative, zum zweiten gehért die positive
Gestimmtheit zu einer Art Soll-Wert der Organisation Call Center, weil die positive Ausstrah-
lung (das ,L&cheln in der Stimme*) zu den wesentlichen Voraussetzungen dieser Arbeit ge-
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hort und von Anfang an im Mittelpunkt der Ausbildung und Einarbeitung steht. Insofern wer-
den Items wie ,frohlich”, ,vergniugt" oder ,beschwingt‘ mit hoher Wahrscheinlichkeit starker in
die Kategorie ,oft" fallen als Items wie ,aggressiv* oder ,zornig“. Dieser Fehler, der sich aus
der sozialen Erwinschtheit ergibt, sollte bei folgenden Untersuchungen mit veranderten
Formulierungen und Antwortskalen reduziert werden.

Beanspruchungserleben
fastimmer 4+
3,51
oft 31
2,51
manchmal 2+
1,51
fastnie 1
DB FB PK Monotonie
DB = Dysfunktionales Beanspruchungserleben
FB = Funktionales Beanspruchungserleben
KP = Positives Kontrollerleben

Abbildung 38: Zusammenhang des Beanspruchungserlebens mit den drei Faktoren der Befindlichkeit
und dem Item ,,gelangweilt* (Monotonie).

Die drei Faktoren bzw. ihre jeweils zu einer Skala zusammengefassten Dimensionen korre-
lieren vergleichsweise gering miteinander, was in folgender Tabelle zum Ausdruck kommt
(Spearman rho):

Tabelle 16: Korrelationen der drei Faktoren der Befindlichkeit

Dysfunktionale Beanspruchung |Positives Kontrollerleben

Funktionale -.19 37**
Beanspruchung

Positives Kon- -.23*

trollerleben

Der Sachverhalt, dass negative, dysfunktionale und positive, funktionale Beanspruchung
nicht signifikant korreliert sind, bedeutet, dass hier tatséchlich zwei unabhangige Wirkungs-
prozesse beteiligt sind. Die Doppelrolle der Beanspruchung zeigt sich damit auch hier in den
im Teleservice erhobenen Daten. Fur die Arbeitsgestaltung bedeutet dies, dass man fir die
Optimierung einerseits dysfunktionale Beanspruchung reduzieren und andererseits die funk-
tionale Beanspruchung sowie das positive Kontrollerleben steigern kann.
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Zusammenhange von Befindlichkeit und Arbeitsgestaltung

Inwieweit Arbeitsbedingungen — gemessen als die Arbeitsgestaltungsmerkmale aus dem
SynBA-Verfahren - das Erleben von Beanspruchung und Befindlichkeit beeinflussen, sollen
die nachsten Berechnungen klaren. Im folgenden wird zunachst untersucht, in welchem
Ausmald die Faktoren der Befindlichkeitsskala mit den Bewertungskennwerten von SynBA
(Gesamtkennwert und KSS-Kennwert) korreliert sind.

Tabelle 17: Korrelationen der drei Befindlichkeitsfaktoren mit dem
Gesamtbelastungskennwert (GK) und dem Kennwert der Kundenschnittstelle (KSS)

Dysfunktionale |Funktionale Positives
Beanspruchung | Beanspruchung | Kontrollerleben

GK A3 -12 -.39**

KSS .19 =37 - 46**

Die Befunde in Tabelle 17 zeigen, dass ein optimal gestalteter Arbeitsplatz (geringer GK-
Wert bzw. KSS-Wert) mit einem stark ausgepragten Kontrollerleben einhergeht sowie mit
einer hohen funktionalen Beanspruchung. Letzteres gilt dann, wenn die Kundenschnittstelle
(KSS) gut gestaltet ist. Dies ist dann der Fall, wenn die zugestandene Rollenkompetenz, die
Spielraume und Qualifizierungen der Agents sowie die Skripte fir die Telefonie aufgabenan-
gemessen sind. Die Dysfunktionale Beanspruchung ist dagegen mit den Gesamtbean-
spruchungskennwerten (GK und KSS-GK) unkorreliert.

Als Fazit lasst sich formulieren: Gut gestaltete Arbeitsplatze fordern die positiven, motivati-
ons- und leistungssteigernden Humanressourcen.

Im folgenden sind die Zusammenhange der drei Befindlichkeitsfaktoren (DB: Dysfunktionale
Beanspruchung, FB: Funktionale Beanspruchung und PK: Positives Kontrollerleben) zwi-
schen optimal (grtin), suboptimal bzw. verbesserungswirdigen (gelb) und gestaltungsbedrf-
tigen (rot) Arbeitsplatzen dargestellt. Es zeigen sich sehr eindeutige Zusammenhange fir die
drei SynBA-Gesamtkennwert-Kategorien mit der funktionalen Beanspruchung (FB) sowie
dem positiven Kontrollerleben (PK). Statistisch bedeutsam bzw. signifikant sind dabei jedoch
nur die Unterschiede zwischen den drei Kategorien fir das positive Kontrollerleben (F = 5,71;
p <.01).
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Abbildung 39: Zusammenhang der drei Befindlichkeitsfaktoren mit den Dringlichkeitsstufen der Gestal-
tung (Gesamtbelastungskennwerte) aus dem SynBA-Verfahren.

Ein differenzierteres Bild ergibt sich fur die drei Kategorien ,grin®, ,gelb“ und ,rot“, wenn sie
auf der Grundlage der Kennwerte fur die Kundenschnittstelle (KSS) gebildet werden. Hier
zeigen sich fur alle drei Befindlichkeits- und Beanspruchungsarten signifikante Unterschiede
(vgl. Tabelle 18, nachste Seite). Bei den Einzelvergleichen (Scheffé-Test) zeigen sich fur die
KSS-Kategorien folgende signifikanten Unterschiede: Bei Dysfunktionaler Beanspruchung
(DB Befindlichkeitsfaktor) unterscheiden sich die SynBA-Kategorien gelb und rot (p= .027),
bei Funktionaler Beanspruchung (FB) grin und rot (p = .037) und bei Positives Kontrollerle-
ben (PK) grin und rot (p=.01) sowie gelb und rot (p=.01).

, [ b
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grin gelb rot

KSS-Kategorie

Abbildung 40: Zusammenhange der Befindlichkeitsfaktoren mit den Schnittstellenkennwerten der KSS.

Da auf die Arbeit mit Kundinnen und Kunden bezogen von den Agents die gleichen Arbeits-
gestaltungsmerkmale beurteilt werden wie bei den anderen Schnittstellen, liegt die Schluss-
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folgerung nahe, dass auch hier Sachverhalte wie enge Spielrdaume, hohe Vorgaben und Kon-
trolle sowie einseitige Aufgabenanforderungen ausschlaggebend sind.

Tabelle 18: F-Werte und Signifikanzniveaus fur die drei Kategorien der KSS

KSS-Kategorien (griin, gelb, rot)
F Signifikanz
Dysfunktionale Beanspruchung| 3,783 ,027
Funktionale Beanspruchung 4,339 ,016
Positives Kontrollerleben 9,506 ,000

Im folgenden werden die Rangkorrrelationen (Spearman rho) fir die Zusammenhange zwi-
schen den Dimensionen der Arbeitsgestaltung und den Kennwerten fir die Schnittstelle KSS
sowie diesen Dimensionen, die sich auf den Gesamtkennwert von SynBA, d.h. dem Mittel
aus den drei Schnittstellen SAS, MMS und OSS beziehen, dargestellt.

Tabelle 19: Korrelationen der Arbeitsgestaltungsdimensionen aus der Kundenschnittstelle mit den drei
Faktoren der Befindlichkeit

KSS- Dimensionen Dysfunktionales Funktionales Positives
Beanspruchungs- Beanspruchungs- Kontrollerleben
erleben erleben

A- Aufgabenanforderungen -,09 -,19 -,35%*

T-Tatigkeitsspielraume 12 -,19 -, 48**

R-Regulationsbehinderungen ,34** -,24* -,01

L-Leistungsvorgaben ,03 -,05 -,05

K-Kommunikation/Kooperation -,02 -,20% -,04

* Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 signifikant (2-seitig).
** Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 signifikant (2-seitig).

Wie aus Tabelle 19 ersichtlich, ist vor allem das Positive Kontrollerleben mit den Dimensio-
nen ,Aufgabenanforderungen“ und ,Tatigkeitsspielraume” signifikant korreliert. Tatigkeiten,
die durch wenig komplexe bzw. kurzzyklische Aufgaben gekennzeichnet sind und/oder durch
geringe Handlungs- und Entscheidungsspielraume, sind verbunden mit einem geringen Kon-
trollerleben. Fir Regulationsbehinderungen ist dagegen festzuhalten, dass diese mit dys-
funktionalen positiv (rho = .34) und funktionalen Beanspruchungen negativ (rho = -.24) korre-
liert sind. Regulationsbehinderungen férdern also dysfunktionale und verringern funktionale
Beanspruchung.
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Fur die Zusammenhéange der drei Befindlichkeitsfaktoren mit dem Gesamtbelastungskenn-
wert von SynBA (drei Schnittstellen enthalten) finden sich ahnliche Korrelationen.

Tabelle 20: Korrelationen der drei Befindlichkeitsfaktoren mit den Arbeitsgestaltungsdimensionen des
Gesamtbelastungskennwerts)

Dimensionen Gesamt-Dysfunktionales Funktionales Positives

belastung (SAS, 0SS,

MMS) Beanspruchungs- Beanspruchungs- Kontrollerleben
erleben erleben

A- Aufgabenanforderungen -11 -,13 -,35

T-Tatigkeitsspielraume ,08 .12 -,46**

R-Regulationsbehinderungen ,34** -,19 -,07

L-Leistungsvorgaben -,03 12 ,09

K-Kommunikation/Kooperation -,03 -,12 -,18

* Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 signifikant (2-seitig).
** Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 signifikant (2-seitig).

Die deutlichsten Zusammenhé&nge ergeben sich an zwei Stellen: Positives Kontrollerleben ist
hoch negativ mit (kleinen) Tatigkeitsspielraumen korreliert und dysfunktionale Beanspru-
chung héngt hochsignifikant mit der Dimension Regulationsbehinderungen zusammen. Dies
gibt gleichzeitig interessante Hinweise fur entsprechende Gestaltungsmafl3nahmen. Im weite-
ren wird zur Ausdifferenzierung und Unterscheidung der untersuchten Call Center die Befind-
lichkeit der einzelnen Untersuchungseinheiten betrachtet.

Befindlichkeit und Beanspruchungserleben in den verschiedenen Call Centern

Die Auspragung der drei Faktoren der Befindlichkeit ist in den funf Call Centern (fur TA lie-
gen keine Befindlichkeitsdaten vor) durchaus unterschiedlich. Die Organisationseinheiten
unterscheiden sich vor allem in bezug auf das Ausmalf des dysfunktionalen und funktionalen
Beanspruchungserlebens (F = 2,89; p <.03; bzw. F = 2,11; p < .09; df 4, 86), wobei der Un-
terschied fir das funktionale Beanspruchungserleben nur tendenziell ist. Fir das Positive
Kontrollerleben lassen sich die Unterschiede nicht absichern (Abbildung 41: Befindlichkeit
und Beanspruchungserleben in den verschiedenen Call Centern.).
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Abbildung 41: Befindlichkeit und Beanspruchungserleben in den verschiedenen Call Centern.

Deutlich wird, dass das funktionale Beanspruchungserleben am starksten ausgepragt ist;
Positives Kontrollerleben liegt im mittleren Bereich, und das dysfunktionale Beanspru-
chungserleben ist am geringsten ausgeprégt. Es besteht offenbar die Tendenz, negative
Befindlichkeiten nur in geringem Ausmald anzugeben; dies ist jedoch nicht spezifisch flr die
Tatigkeit im Call Center, wie Studien in anderen traditionellen Branchen (z.B. Bildschirmar-
beitsplatze in der 6ffentlichen Verwaltung; vgl. dazu Wieland, in Vorb.) gezeigt haben.

Hier liegt meines Erachtens auch eine Konfundierung mit anderen Variablen vor, die in der
vorliegenden Untersuchung nicht erhoben wurden. Das Arbeitsklima der beiden Call Center
mit den geringsten Auspragungen des dysfunktionalen Beanspruchungserlebens (NE und
WS) zeichnen sich dadurch aus, dass ein hoher Zusammenhalt der Kolleginnen und Kolle-
gen (beide CC-Beschéftigten bezeichnen dies in informellen Gesprachen als ,Wir-Gefihl®)
besteht und dadurch sich unter Umstanden gerade die Befindlichkeitsangaben in die positive
Richtung bewegen.

Im nun folgenden Abschnitt werden die Daten des Fragebogens ,Beanspruchungswirkung
aus Kommunikation BewiKo" ausgewertet und beschrieben.

6.2.2.3Beanspruchungswirkung aus Kommunikation: Ergebnisse des Fragebogens

Zunachst werden die Abfragen zu ,Kommunikationsanteile mit Externen, Kolleginnen und
Vorgesetzten“, sowie der prozentuale Anteil der Kommunikationszeit an der Gesamtarbeits-
zeit dargestellt, um die Bedeutung der Kommunikation abzubilden. Der Kommunikationsan-
teil betragt in der untersuchten Stichprobe mindestens 65%, meist zwischen 75 und 90% der
Arbeitszeit. Diese Tatsache muss Auswirkungen auf die Beanspruchung haben, weil die Re-
gulationsvorgénge von Personen wahrend der Kommunikation sich auf mehreren Ebenen
abspielen im Unterschied zu beispielsweise Sachbearbeitungstéatigkeiten, die alleine am
Schreibtisch ausgefihrt werden. Auch ist die Kontrolle bei der Kommunikation geringer als
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bei Einzelarbeit, vor allem wenn es sich um Gesprache mit immer wieder neuen, fremden
Gespréachspartnern handelt, die ihre Anliegen sehr unterschiedlich ausdricken.

%

94 -
oo ) |

TCERV T
1A TA TE N E AS WS

G = Kommunikationsanteil an der Gesamtarbeitszeit, davon:
E = Kommunikation mit Externen (Kunden)
K = Kommunikation mit Kolleginnen/Kollegen
V = Kommunikation mit Vorgesetzten

Abbildung 42: Anteile der Kommunikation an der Arbeit.

Der Anteil der Kommunikation mit Kunden, also wechselnden Gesprachspartnern, betragt im
Telefonservice dieser Stichprobe mindestens 50%. Fur das Call Center AS mit den kleinsten
Werten (Direktversicherung mit relativ hohem Anteil an Versicherungskaufleuten und Backof-
fice/Sachbearbeitungstatigkeiten) bedeutet das, dass immerhin ca. ein Drittel der Arbeitszeit
aus der Kommunikation mit Externen besteht. Fir TA heil3t dies, dass 93% Kommunikati-
onsanteil an der Gesamtarbeitszeit und davon 73% mit externen Personen verbracht wer-
den. Das sind ca. zwei Drittel der Arbeitstage, die ausschlie3lich mit Kundenkommunikation
ausgefillt sind. Kontakte mit Fiihrungskraften liegen meist unter 10% und der Austausch mit
Kolleginnen und Kollegen betragt oft weniger als 15%. Den Folgen fir die interne Kommuni-
kation der Service-Organisation sollte unbedingt Beachtung geschenkt werden. Eventuell
sollten gezielt Mdglichkeiten zum kollegialen Austausch, zu Kurzpausen und zur Steigerung
der informellen Kommunikation geschaffen werden.

Die Verteilung der Anwendung von Sachwissen und kommunikativen Kompetenzen fir die
Arbeitsausfihrung wurde erfragt, um mdgliche Unterschiede und Gemeinsamkeiten der Call
Center-Tatigkeiten herauszufinden. Die Abbildung zeigt erhebliche Unterschiede bei den
Serviceleistungen:
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FK = Fachliche Kompetenz
KK = Kommunikative Kompetenz

Abbildung 43: Verteilung von fachlicher und kommunikativer Kompetenz bei der Arbeit.

In vier Call Centern uberwiegt die Notwendigkeit fachlicher Kenntnisse zur Erflllung des Ar-
beitsauftrags um ca. 5 —-15%, in zwei Service Centren wird die Anwendung kommunikativer
Kompetenzen als doppelt so wichtig betrachtet wie die Anwendung von Fachwissen. Dies
hat in erster Linie mit dem Aufgabeninhalt der Kommunikation zu tun. Die spezielle Vertei-
lung an Sach- oder Kommunikationskompetenz muss nicht zwangslaufig bedeuten, dass die
Hohe der Beanspruchung aus diesen beiden parallelen Anforderungen identisch ist mit ihrer
Verteilung. Deshalb wird weiter nach Beanspruchung aus Sachebene einerseits und Kom-
munikation (Beziehungsebene) andererseits gefragt.

%
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34
KA
241
14+
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1A TA TE NE AS WS
SA = Sachliche Anforderungen
KA = Kommunikative Anforderungen

Abbildung 44: Beanspruchung aus Sach- und Kommunikationsanforderungen.

Abbildung 43 zeigt, dass die Beanspruchung durch Kommunikation meist etwas héher aus-
fallt als die Beanspruchung aus der Sachaufgabe. Dies belegt noch einmal, dass die Telefo-
nie besondere Gestaltungserfordernisse aufweist: Call Center-Agents sind permanent dop-
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pelt beansprucht und dies zum groRRen Teil aus einer Quelle, die bei traditionellen Blrotatig-
keiten gar nicht ins Gewicht fallt. Schon deshalb sollten gute Arbeitsbedingungen und spezi-
fische Unterstiitzung von der Organisation zur Verfigung gestellt werden.

Weiter oben wurden die emotionalen Anforderungen bzw. die ,Geflihlsarbeit* ausfuhrlich
dargestellt und diskutiert. Dabei wurde eine Differenzierung der Gesprachsinhalte wahrend
der Dienstleistung oder der Telefonie als bedeutsam angenommen. Die néchste Frage des
BeWiKo-Fragebogens hat deshalb explizit die Erfassung der durchschnittlichen Haufigkeit
gefuhlsmaRig berihrender Situationen zum Ziel.

Die Haufigkeit emotional berihrender Situationen wahrend der Call Center Téatigkeit betragt
in der Gesamtstichprobe wie in Tabelle 22 dargestellt:

Tabelle 21: Haufigkeitsangaben flr die Anzahl ,,geflihlsméaRig bertihrender Situationen*

Haufigkeitskategorie nie 2 -3 mal 2-3mal | mehrmals einmal mehrmals
im Monat | pro Woche | pro Woche | téaglich taglich
Angaben in % 9,4 39,6 18,9 9,4 7,5 15,1

Fast die Halfte der untersuchten Personen geben die Anzahl gefihlsmaliig berihrender Si-
tuationen in ihrer Arbeit als sehr gering (nie oder 2-3mal pro Monat) an. Ein knappes Drittel
hat die Erfahrung mit mehrmals bzw. 2-3mal pro Woche. 22,6% der Teleservice-
Beschaftigten hat taglich oder sogar mehrmals taglich entsprechende Situationen am Tele-
fon. Von 107 befragten Agents nannten 84 ein Beispiel fir eine solche Situation.

Die Angaben zeigen insgesamt zwei Drittel der Kommunikatoren mit expliziten Geflihlsreak-
tionen, die nicht haufiger als 2-3mal pro Woche auftreten. Meines Erachtens ist dies ein Be-
leg dafir, dass sich die Arbeitswissenschaft bei der Gestaltung der Teleservice-
Dienstleistungen nicht oder nicht nur auf ,Gefuhls- oder Emotionsarbeit* fokussieren sollte.
Dem Teleservice vergleichbare Anforderungen gibt es mit hoher Wahrscheinlichkeit auch in
der Gastronomie, im Einzelhandel und bei Busfahrerinnen im Nahverkehr. Die Gestaltungs-
notwendigkeiten bestehen viel starker in der Optimierung der Aufgabeninhalte und der Quan-
titat der Telefonie sowie der Unterstiitzung der Kommunikationsarbeit an sich, auch ohne
belastende Gespréchsinhalte. Auch sachbezogene, erfolgreiche Kommunikation ist bean-
spruchend — dies sollte anerkannt und gewurdigt werden.

Die Kategorisierung gefihlsmafig beriihrender Situationen und entsprechende Beispiele
sind in Tabelle 23 zusammengestellt:

167



Kapitel 6 Ergebnisse

Tabelle 22: Kategorisierung der gefiihlsmaRig beriihrenden Situationen

Situation Anzahl | Beispiel Geflhl
Schwere Kundenproble- | 38 Unfall des 20jahrigen Sohnes Trauer, Ohnmacht, Mit-
me wie Tod, Unfall, finan- leid, Hilflosigkeit

zielle Notlagen

Persoénliche Angriffe, | 21 Dumme Kuh, ihr SchmeiRfliegen, mein An- | Angst, Wut, Arger,
Beleidigungen, Drohun- walt wird sich darum kiimmern

gen, Aggression

Probleme mit Kolleglnnen | 14 Ungerechte  Behandlung, Meinungsver- | Arger, Wut, Hilflosigkeit
und Vorgesetzten, Infor- schiedenheiten in der eigenen Organisation

mationsdefizite, System-

abstirze

AuRere Ereignisse 5 Terrorangriff auf USA Entsetzen, Hilflosigkeit
Lob und Anerkennung| 6 Das haben Sie gut gemacht, danke. Freude

vom Kunden

Die positiven Geflihle sind sehr unterreprésentiert, es gibt offensichtlich wenig Gelegenhei-
ten zur Freude im Teleservice. Ein Viertel der negativen Situationen ist eindeutig auf aggres-
sive oder arrogante Kundlnnen zurtickzufiihren. Der grofdte Teil der benannten Beispiele
bezieht sich allerdings auf die Anlasse der Anrufe bzw. der Servicewlnsche. Hier sollte von
der Call Center-Organisation ein gemeinsamer Umgang mit hoch belasteten oder emotiona-
lisierten Kundinnen und Kunden gefunden werden. Weiter werden Immerhin 16,7% der ge-
fuhlsmaRig belastenden Situationen von der eigenen Organisation verursacht und kdénnen
hier auch abgestellt oder verbessert werden. Auch die Freude Uber Lob und Anerkennung
kann eine Chance sein, die Stimmung in den Teams zu heben, in dem sie von Vorgesetzten
und Teamleitern ofter ,verursacht* werden sollten.

Die erhobene Haufigkeit von Gefuhlsreaktionen trifft keine Aussage uber ihre Intensitat. Die
Faktoren der Befindlichkeitsskala weisen keine Korrelationen auf: Haufigkeit x Dysfunktiona-
les Beanspruchungserleben = .05., Haufigkeit x Funktionales Beanspruchungserleben = -.04
und Haufigkeit x Positives Kontrollerleben = -.02.

Hauptkomponentenanalyse der Skala des BewiKo-Fragebogens

Um die Kommunikationsanforderungen zu spezifizieren sowie latente Strukturen und Ge-
meinsamkeiten der Kommunikation herauszufinden, wird die Skala des BewiKo-
Fragebogens einer genauen Betrachtung unterzogen. Die folgende Tabelle zeigt die statisti-
schen Kennwerte und die Faktorladungen der Analyse.
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Tabelle 23: Ergebnis der Faktorenanalyse und statistische Kennwerte des Kommunikationsfragebogens

Faktor:
Iltems Item 1 2 3 4 M S
. P 9
l?le Gesprache und Verhandlungen am Telefon frust- 748 3.80 1,74
rieren mich.
. . .. . 6
Ic.h bITI oft mude.und genervt, bemiihe mich aber, 708|403 3,03 1,59
dies die Kunden nicht spliren zu lassen.
7*
Unsere CC-Organisation unterstiitzt uns bei der 687 2.36 90
Arbeit mit den Kunden.
5
Das viele Telefonieren laugt mich aus. ,655 3,94 1,67
) o . . 16
Es strengt mich an, dass ich immer freundlich sein 580 | 571 3,53 1.84
muss.
. . - . . 2
Die Gesprache mit Kunden und Kundinnen sind 738 452 1,04
anstrengend.
Telefonlferen. kostet mich mehr Kraft als Sachbearbei- 43| 678 3,97 1,50
tungstatigkeiten.
. . . 17
Ich muss bei Kundengesprachen meine “wahren 542 4.07 1.49
Geflihle unterdriicken.
. - . . . . . 14
Meine Arbfalt mit Kunden betrifft mich auch in emoti- 343 4.54 o7
onaler Weise.
. - . . . 15
Ich frage mich oft, ob ich mich am Telefon richtig 785 4.41 123
verhalten habe.
. . . . . 12
Die Anllegen der Kunden beschaftigen mich nach der 740 430 1,32
Arbeit weiter.
4%
Ic.h kann die Kundengesprache effektiv zu (m)einem 696 2.10 72
Ziel fuhren.
l*
F)a m.elne sachliche Aufgabenstellung klar |s.t, kann 693 212 89
ich mich ganz auf Kundengesprache konzentrieren.
Ich ft auf A d A i Kund 3
ch muss oft auf Arger un ression von Kunden
. g a9 450 | 4,62 ,80
reagieren.

* Die mit * gekennzeichneten Items wurden umgepolt

Antwortskala: 1= vollig unzutreffend, 2= eher zutreffend, 3 = trifft manchmal zu, 4= eher zutreffend, 5 =
vollig zutreffend, Umpolung: 1 =5;2=4,3=3;4=2;5=1
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In Tabelle 23 sind die Faktorladungen fir die rotierte Faktorenldsung (Hauptkomponenten-
methode, Varimax-Rotation) dargestellt. Die Eigenwerte sowie die prozentuale Varianzauf-
klarung durch die vier Faktoren und die kumulierte Varianz finden sich in Tabelle 24.

Tabelle 24: Eigenwerte und Varianzaufklarung

Faktor Eigenwerte | % der aufgeklarten | Kumulierte % der aufgekléar-
Varianz ten Varianz
1 Interaktionsstress 3,285 23,467 23,467
2 Regulationsstress 1,684 12,031 35,498
3 Selbstzweifel 1,390 9,931 45,429
4 Kommunikationsdefizite 1,214 8,669 54,098

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.

Die ermittelten Faktoren lassen sich aufgrund der in Tabelle 23 zugeordneten Items wie folgt
interpretieren: Faktor 1 beschreibt eine Form der externalen Selbstregulation, die als ,Inter-
aktionsstress* bezeichnet werden kann. Faktor 2 reprasentiert Merkmale der internalen Re-
gulation; er wird als ,Regulationsstress” bezeichnet. Faktor 3 enthélt zwei Items, die Hand-
lungsunsicherheit oder Selbstzweifel als internale Selbstregulationsform beschreiben; er wird
als Selbstzweifel bezeichnet; Faktor 4 beschreibt das Ausmald der ,Kommunikationsdefizite*
bzw. eine Form der externalen Regulation.

Die durchschnittlichen Auspragungen fir die Faktoren sind in Tabelle 25 aufgefihrt. Dabei
bedeuten hohe Werte bei den ersten drei Faktoren jeweils eine hohe Auspragung des
Merkmals.

Tabelle 25: Mittelwerte und Standardabweichung fir die vier Faktoren

Mittelwert S Titel
1 3,5048 1,10 Interaktionsstress (externale Selbstregulation)
2 4,1200 ,92 Regulationsstress (internale Regulation)
3 4,3645 1,03 Handlungsunsicherheit/Selbstzweifel (internale

Selbstregulation)

4 2,9429 ,52 Kommunikationsdefizite (externale Regulation)

Hohe Werte bedeuten hohe Belastung bzw. negativen Sachverhalt, um die Logik aus dem
SynBA-Verfahren beizubehalten.

170




Kapitel 6 Ergebnisse

Unterschiede zwischen den Call Centern

Deutlich wird, dass die mit der Kommunikation verbundenen Belastungen in allen Call Cen-
tern @hnlich ausgepragt sind. Nur der Faktor 3 — Handlungsunsicherheit — weist im Call Cen-
ter 1A geringere Werte auf. Fur diesen Faktor findet sich auch mit F = 3,876; p < .01 ein signi-
fikanter Call Center Haupteffekt; fir den Faktor 4 findet sich mit F = 2,164; p< .07 ein ten-
denzieller Effekt.

Kommunikationsstress und Kommunikationsdefizite
5
4.5 m =
«
= «
4 —
3,541 ] - = _
3 AH
2,511
2
1A TA TE NE AS WS
OF1 OF2 OF3 OF4
F1 = Interaktionsstress
F2 = Regulationsstress
F3 = Selbstzweifel
F4 = Kommunikationsdefizite

Abbildung 45: Verteilung der Kommunikationsfaktoren in den einzelnen Call Centern.

Regulationsstress und Selbstzweifel sind insgesamt in allen Call Centern ziemlich stark aus-
gepragt, wenn man bedenkt, das die Antwortskala einen Range von 1 = voéllig unzutreffend
bis 5 = vollig zutreffend aufweist. Faktor 3 und 4 weisen damit tiberdurchschnittliche Auspréa-
gungen auf, bei unterdurchschnittlicher Auspragung der Kommunikationsdefizite. Die ver-
gleichsweise geringe Auspragung der Selbstzweifel im Call Center IA ist wahrscheinlich der
geringen Vielfalt der zu bearbeitenden Anfragen bei der Informationshotline geschuldet. Ins-
gesamt liegt die Schlussfolgerung nahe, dass trotz gering ausgepragter Defizite in der Kom-
munikation (Items: ,klare Aufgabenstellung*, ,effektive Gesprachsfiihrung” und ,oft Arger und
Aggression®) der ,Kommunikationsstress" aus den drei tbrigen Faktoren insgesamt domi-
niert. Die parallelen Anforderungen an alle vier Regulationsebenen sollten unbedingt Ge-
genstand von Gestaltungsuberlegungen fir CC-Arbeitsplatze sein, insbesondere in bezug
auf die zeitlichen Anteile der Telefonie.
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6.2.2.4 Zusammenhangsanalysen

Um weitere Zusammenhange verschiedener Variablen herauszufinden, wurden verschiede-
nen Analysen gerechnet. Zunéchst sind die Belastungskennwerte der Arbeitsgestaltungsdi-
mensionen in Abhéangigkeit von der taglichen Arbeitszeit dargestellt. Der Zusammenhang
zwischen Arbeitszeit und Hohe des Beanspruchungspotenzials kénnte eine geringere Bean-
spruchung bei Teilzeitkraften vermuten lassen, weil die geringere Arbeitszeit eine Art kom-
pensatorische Wirkung haben kann.

Gesamtbeanspruchungspotenzial
4,57 hoher
Gestaltungs-
4] bedarf
3,541 Verbesserungs-
7 potenzial
3,
2 541 optimal
2 Y E—
A T R L K
Arbeitsgestaltungsdimensionen L
T = Teilzeit bzw. <= 5 Stunden pro Tag
V = Vollzeit bzw. > 5 Stunden pro Tag

Abbildung 46: Belastungskennwerte der Arbeitsgestaltungsdimensionen in Abhéngigkeit der Arbeitszeit.

Dies ist nicht der Fall, eher das Gegenteil tritt ein. Die Dimensionen Tatigkeitsspielrdume und
Leistungsvorgaben zeigen eine hdhere Beanspruchung der Teilzeitkrafte. Fir die Regula-
tionsbehinderungen gilt, dass sich hier die Mittelwerte signifikant unterscheiden (R: F =
11,83; p < .01); gleiches gilt fur die Leistungsvorgaben (L: F = 4,514; p < .05), wobei die Be-
anspruchung durch Zeit- und Leistungsvorgaben bei der Teilzeitgruppe starker ausgepragt
sind.

Es besteht weiter ein signifikanter Zusammenhang zwischen dem Kennwert der Kunden-
schnittstelle und der Arbeitszeit von r = -.28, p < .02, d.h. je weniger Stunden am Tag gear-
beitet werden, desto hoher ist die Beanspruchung an der KSS bzw. das Beanspruchungspo-
tential der KSS. Hier unterscheiden sich die Werte der beiden Gruppen nur bei der Dimensi-
on Tatigkeitsspielraume signifikant (T: F = 3,71; p = .06): Je weniger pro Tag gearbeitet wird,
desto mehr Beanspruchung liegt vor durch mangelnde Entscheidungs- und Handlungsspiel-
raume.

Die Aufgabenanforderungen werden von Teilzeit- und Vollzeitbeschéftigten als fast gleich
beanspruchend eingestuft. Diese Unterschiede kénnen meines Erachtens — bei gleichen
Aufgabenanforderungen — auf den internen Umgang mit Teilzeitbeschéaftigten zurtickgehen.
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Die wenigen Stunden, die sie zur Verfligung stehen, sind mit hohen Leistungsvorgaben und
kleinem Spielraum versehen. Hier kann die Aufgabe fur Fiihrungskrafte und Teamleiter sein,
eine Art Gerechtigkeit zwischen diesen Gruppen herzustellen und nicht davon auszugehen,
dass man Teilzeitbeschéftigte starker kontrollieren muss oder sie nicht so sehr in Organisati-
onsangelegenheiten mit einzubeziehen braucht und ahnliches.

Die kompensatorische Wirkung kirzerer Arbeitszeiten im Hinblick auf Belastung und Bean-
spruchung greift eventuell bei der subjektiv erlebten Beanspruchung, der Befindlichkeitsska-
la. Dies wird empirisch Gberprift anhand der Auspragung der drei Faktoren DB, FB, PK und
des Monotonieerlebens.

Auspragung der Faktoren der Befindlichkeit und des Items
der Monotonie (1=fast nie, 2= manchmal, 3= oft, bis 4= immer)

DB FB PK MO
T = Teilzeit bzw. <= 5 Stunden pro Tag DB =Dysfunktionales Beanspruchungserleben
V = Vollzeit bzw. > 5 Stunden pro Tag FB = Funktionales Beanspruchungserleben

KP = Positives Kontrollerleben
MO = Monotonie

Abbildung 47: Auspréagung der Befindlichkeitsfaktoren und der Monotonie bei Teilzeit- und Vollzeitbe-
schéaftigten (** = p <.01).

Die Abbildung belegt, dass die Faktoren dysfunktionale Beanspruchung und Monotonieerle-
ben bei den Teilzeitbeschaftigten signifikant starker ausgepragt sind als bei den Vollzeitbe-
schaftigten. Folgerichtig sind die funktionale Beanspruchung und das Positive Kontrollerle-
ben — die forderlichen Faktoren — geringer ausgepréagt. Die oben formulierte Hypothese, dass
kirzere Arbeitszeit zu besserer Befindlichkeit wahrend der Arbeit fiihrt, bestatigt sich damit
nicht.

Die Ursachen dafir sind wahrscheinlich mehrere: Mdglicherweise ist die Teilzeit oft ein Ein-
stieg oder Ubergang fur die betroffenen Personen. Damit gehen meist geringere Qualifikation
und weniger Erfahrung einher. Weiter sind meines Erachtens integrative Aspekte von Bedeu-
tung: Teilzeitkrafte klagen oft dartber, dass sie nicht fir ,voll* genommen werden (hier im
wartlichen Sinn), weniger Informationen bekommen und nur geringen Einfluss nehmen kon-
nen. Gerade eine Branche wie der Teleservice sollte hier ein grol3es Verbesserungspotenzial
nicht brach liegen lassen, vor allem, weil hier die Teilzeitbeschaftigten einen hohen Anteil
haben.
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Zusammenhang zwischen Telefoniewegen und Beanspruchung (Inbound, Outbound)

Zur Uberprifung der Hypothese ,die Beanspruchung bei den Tatigkeiten In- und
Outboundtelefonie unterscheidet sich* wurden entsprechende Gruppen mit den
Tatigkeitsschwerpunkten ,Inbound“, Outbound“ und ,Mischtatigkeiten" gebildet. Dabei
wurden bei In- und Outboundtelefonie ein zeitlicher Anteil von mehr als 75% zugrundgelegt.
Die Gruppe Mischtatigkeiten setzt sich aus den Personen mit weniger als 75%
Telefonieanteilen an der Gesamtarbeitszeit zusammen.

Gesamtbeanspruchung

| =Inbound
O = Outbound
M = Mischtatigkeiten

hoher
Gestaltungs-
bedarf

4
Pam—
3.5 Verbesserungs-
! ﬁ potenzial
N 1
3
2,5 optimal
I OM
2L | N ;
A T R L K
A = Aufgabenanforderungen L = Leistungsvorgaben
T = Tatigkeitsspielrdume K = Kommunikation/Kooperation

R = Regulationsbehinderungen

Abbildung 48: Gesamtbeanspruchungspotenzial der Arbeitsgestaltungsdimensionen fiir die Gruppen
Inbound-, Outboundtelefonie und Mischtatigkeiten.

Die Aufgabenanforderungen weisen fir alle Tatigkeitsgruppen Verbesserungspotential auf.
Das Beanspruchungspotential durch zu geringe Tatigkeitsspielraume ist bei Inbound-
Telefonie signifikant deutlicher ausgepréagt als bei den Vergleichsgruppen (T: F = 4,39; p <
.01). Fir die restlichen Dimensionen (R, L, K) ergibt sich ein Bild, dass mit der Anforde-
rungscharakteristik der jeweiligen Tatigkeitsgruppe gut korrespondiert: Outbound-Telefonie
weist einerseits die geringste Beanspruchung durch Regulationsbehinderungen (R: F = 7.10,
p < .01) sowie in der Dimension Kommunikation/Kooperation auf (K: F = 4,48, p < .02) und
ist andererseits durch das hochste Beanspruchungspotenzial durch Zeit- und Leistungsvor-
gaben gekennzeichnet (L: F = 3,20, p < .05).

Fur die Kundenschnittstelle ergibt sich gegentber dem Gesamtbeanspruchungspotential ein
anderes Bild: Mischtatigkeiten weisen insgesamt das glnstigste Beanspruchungspotential in
den Dimensionen Aufgabenanforderungen (A: F = 3,59, p < .03) und Tatigkeitsspielraume
(T; F = 4,19, p < .02) auf, sehr gestaltungsbediirftig ist hier die Outboundgruppe, da sie in
beiden Dimensionen hohe Beanspruchungskennwerte aufweist. Die Ergebnisse fur die Di-
mensionen Regulationsbehinderungen und Kommunikation/Kooperation korrespondieren mit
denen fir die Gesamtanalyse (s.0.). FUr die Leistungsvorgaben ergibt sich dagegen ein ge-
gensatzliches Bild: Hier weisen die Mischtétigkeiten das hdchste, negative Beanspruchungs-
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potential auf. Die Unterschiede in den zuletzt genannten drei Dimensionen sind jedoch statis-
tisch nicht bedeutsam.

Beanspruchung KSS

5 | =Inbound
O = Outbound
4.5 M = Mischtéatigkeiten hoher
’ Gestaltungs-
bedarf
44
3,5- Verbesserungs-
ﬁ potenzial
34
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I OM
24
A T R L K
A = Aufgabenanforderungen L = Leistungsvorgaben
T = Tatigkeitsspielraume K = Kommunikation/Kooperation

R = Regulationsbehinderungen

Abbildung 49: Beanspruchungspotenzial der Arbeitsgestaltungsdimensionen an der Kundenschnittstelle
flr Inbound-, Outboundtelefonie und Mischtatigkeiten.

Outbound-Telefonie ist also an der Kundenschnittstelle vor allem durch einseitige Aufgaben
mit sich oft wiederholenden, kurzzyklischen Teilaufgaben und geringen Entscheidungs- und
Handlungsspielrdumen gekennzeichnet. Etwas Uberraschend ist hier das Ergebnis fir die
Leistungsvorgaben im Outbound, weil es die niedrigste Beanspruchung zeigt. Auch sind die
optimalen Werte der Outbound-Arbeitsplatze der Arbeitsgestaltungsdimensionen ,Regulati-
onsbehinderungen® und ,Kommunikation/Kooperation“ bemerkenswert. Die hohen Werte der
Gruppe ,Mischtéatigkeiten* in den Dimensionen ,Leistungsvorgaben und ,Kommunikati-
on/Kooperation“ kénnen durch die Mischung der Telefonie mit administrativem Aufgaben wie
Teamleitung zustande kommen. Dies ist nicht unbedingt eine beanspruchungsoptimierende
Mischtatigkeit, weil die Koordinationsaufgaben an der Organisationsschnittstelle Zusatzauf-
wand kosten, Reibungskonflikte bearbeitet werden missen sowie dartber hinaus
Rollenkonflikte bzw. Rollenambiguitat aufreten kénnen.

Zusammenhang von Kommunikation und Befindlichkeit

Zur Aufklarung der Zusammenhange zwischen Kommunikationsanforderungen und Befind-
lichkeit wurden die vier Hauptkomponenten der Kommunikationsskala mit den drei Faktoren
der Befindlichkeit korreliert.

Wie aus Tabelle 25 hervorgeht, finden sich vor allem signifikante Korrelationen zwischen
Interaktionsstress und den drei Arten des Beanspruchungserlebens der Befindlichkeitsskala:
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Tabelle 26: Korrelationen der Faktoren des Kommunikationsfragebogens mit den Faktoren der Befind-
lichkeitsskala (Spearman Rangkorrelationen)

Faktoren Kommunikations-Dysfunktionales Be-Funktionales Bean-Positives
fragebogen anspruchungserleben  spruchungserleben Kontrollerleben
Interaktionsstress ,31** -, 24%* -,23*
Regulationsstress ,05 -,13 -,20%
Selbstzweifel -,19 -,13 -,07
Kommunikationsdefizite 17 -,18 -,23*

* Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 signifikant (2-seitig).
** Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 signifikant (2-seitig).

Je hoher der Interaktionsstress desto héher auch das dysfunktionale Beanspruchungserle-
ben bzw. desto geringer das Ausmald des funktionalen Beanspruchungserlebens und des
positiven Kontrollerlebens. Interessanterweise ist nur das positive Kontrollerleben bedeutsam
mit den Kommunikationsdefiziten korreliert: Bei hohem positiven Kontrollerleben werden die
Kommunikationsdefizite als gering eingeschatzt. Dies erscheint durchaus folgerichtig und
plausibel. Aus der beschriebenen Auspragung der Faktoren wird ein wichtiger Sachverhalt
deutlich:

Kommunikationsarbeit kann kompetent und erfolgreich ausgefiihrt werden (niedrige Kommu-
nikationsdefizite) und gleichzeitig Interaktionsstress und Regulationsstress auslésen. Damit
kann eine frlhere Aussage ,auch wenn Kommunikation erfolgreich ist, ist sie hoch bean-
spruchend” (Scherrer, 2000) belegt werden. Da sich der Interaktionsstress auf die Kommuni-
kation mit Kunden bezieht und der Regulationsstress auf die innere Steuerung sollten beide
Ebenen Gegenstand von QualifizierungsmalBnahmen sein, um das positive Kontrollerleben
und die funktionale Beanspruchung zu steigern.

Zusammenfassend lasst sich bezlglich der Bestatigung bzw. Zurlickweisung der in dieser
Untersuchung formulierten Hypothesen feststellen, dass ihr grofdter Teil bestétigt werden
kann. Dies zeigt Tabelle 27 im Uberblick:
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Tabelle 27:Ergebnisse in bezug auf die Hypothesen

Hypothese bestatigt teilweise zurtickge-
bestatigt wiesen

1 Besondere Belastungen im Teleservice X

2 Aufgabenvielfalt wirkt sich beanspru- X

chungsoptimierend aus

3 Teilzeitbeschaftigung wirkt sich positiv auf X
Belastung und Beanspruchung aus

4 Hoher Telefonieanteil ist aufgrund gerin- X
ger Spielraume hoch beanspruchend

5 Inbound/Outbound-Telefonie unterschei- X
det sich in der Beanspruchungswirkung

6 Beziehungsebene beansprucht starker als X
Sachebene

7 .Gefuhlsarbeit” ist nicht dominant X

8 Organisationale Unterstitzung ist wesent- X

licher als Arger mit Kunden

9 Kommunikative Beanspruchung ist hoch X
korreliert mit negativer Befindlichkeit

Das folgende Kapitel diskutiert die Ergebnisse aus Sicht der Forschung und Praxis. Dartiber
hinaus werden Schlussfolgerungen fiir die Weiterentwicklung von Arbeitsanalysen im Tele-
service sowie die Gestaltung der Tatigkeit im Call Center dargestellt.
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7  Diskussion und Schlussfolgerungen

Im Ergebnisteil der Arbeit wurden die Einzelergebnisse bereits beschrieben und jeweils spe-
zielle Schlussfolgerungen abgeleitet. Nun sollen die Ergebnisse noch einmal insgesamt in
ihren wichtigsten Teilen diskutiert und entsprechende Mdoglichkeiten der Arbeitsgestaltung
vorgeschlagen werden. Dartber hinaus werden die verwendeten Arbeitsanalyseverfahren
einer kritischen Bewertung unterzogen.

Schon die halbstandardisierten qualitativen Interviews zu Beginn der empirischen Untersu-
chungen machen deutlich, dass sowohl Fuhrungskrafte als auch Call Center-Agents von
besonderen Belastungen im Teleservice ausgehen. Dies sind meist gleichartige Aufgaben
mit hohem Konzentrationsaufwand bei paralleler Kommunikation. Die Anforderungen in der
Telefonie haben zur Folge, dass die Arbeit ausschlie3lich am Bildschirm mit Headset ausge-
fuhrt werden kann, wodurch es zu geringer kdrperlicher Abwechslung kommt. Deshalb soll-
ten als minimale Voraussetzung ergonomische Arbeitsplatzverhéltnisse eingerichtet werden,
was nicht immer Standard ist. Hier sind vor allem die GroRR3e und die Anordnung der Call
Center-Arbeitsplatze (Seats), die Biromdbel und Stihle sowie Umgebungsvariablen wie
Raumklima zu nennen. Eine sehr wichtige Rolle spielen Schallschutzvorrichtungen vor allem
zu Haupttelefoniezeiten, weil sie den Larm reduzieren und damit die Aufrechterhaltung der
Konzentration fordern. Diese Faktoren sind an Teleservice-Arbeitsplatzen eine wichtige Ein-
gangsvoraussetzung zur positiven Beeinflussung des Betriebsklimas und des Wohlbefindens
der Agents. Sie bestimmen mit, welche Bewegungsfreiheit und welche Mdglichkeiten die
Beschaftigten wahrend der Arbeit haben, ob sie sich vom Call Center-Management ge-
schatzt fuhlen und ob sie sich eine Perspektive im Teleservice fir ihre Berufsbiografie vor-
stellen konnen.

Die quantitativen Arbeitsanalysedaten der vorliegenden Arbeit bestehen aus drei wesentli-
chen Teilen:

e Erstens die Erfassung von Téatigkeiten, Arbeitsgestaltungsmerkmalen und der Aufga-
benstruktur in der Telefonie und die daraus resultierende Beanspruchung der Agents.

» Zweitens die Erhebung der allgemeinen Befindlichkeit bei der Arbeit, die mit Adjekti-
ven von den Beschéftigten selbst eingeschatzt und in Zusammenhang mit dem Be-
anspruchungspotenzial gestellt wird.

» Drittens die Kommunikationsskala, welche die Erfordernisse der Regulation spezifi-
ziert und die Beanspruchung der unterschiedlichen Regulationsebenen misst.

Dartber hinaus sind Arbeitszeiten, die Beanspruchung auf Sach- und Kommunikationsebe-
ne, Unterschiede zwischen In- und Outbound-Telefonie sowie die Haufigkeit ,geflihlsmafig
berihrender Situationen wahrend der Arbeit* Gegenstand der Untersuchung.

Die Daten aus den untersuchten Call Centern belegen hohe Belastungskennwerte bzw. Be-
anspruchungspotenziale der CC-Arbeitsplatze im Vergleich zu anderen Arbeitsformen und

178



Kapitel 7 Diskussion und Schlussfolgerungen

Arbeitstatigkeiten, die wesentlich auf die engen Handlungsspielraume, hohe Leistungsvorga-
ben und Kontrolle sowie den hohen Kommunikationsanteil mit externen Personen zurtick-
geht. Auch die Dialogfihrung am Rechner bzw. die Software-Gestaltung tragt wesentlich zur
starken Beanspruchung der Teleservice-Beschaftigten bei. Bei einzelnen Kennwerten zeigen
sich durchaus Unterschiede in den untersuchten Call Centern, insgesamt kann jedoch von
einer sehr d@hnlichen Arbeitssituation ausgegangen werden. Fur die Outbound-Telefonie gilt,
dass vor allem die Arbeitsgestaltungsdimensionen ,Aufgabenanforderungen“ und ,Leist-
ungsvorgaben®“ hoher ausgepréagt sind als bei der Inbound-Telefonie. Die Unterschiede bele-
gen gleichzeitig, dass es moglich ist, eine verbesserte Gestaltung der Tatigkeit zu realisie-
ren, wenn man die besondere Beanspruchung in der Telefonie ernst nimmt. Hier ist eine
arbeitswissenschaftliche Untersuchung der erste Schritt, um Vergleiche zu anderen Arbeits-
tatigkeiten und in der eigenen Branche zu ermdglichen.

Die Auswirkungen der unterschiedlichen Arbeitsbedingungen bestehen in der Auspragung
der Befindlichkeitsfaktoren ,dysfunktionales Beanspruchungserleben, ,funktionales Bean-
spruchungserleben” und ,positives Kontrollerleben®. Vor allem die Zusammenhange der Ar-
beitsgestaltungsdimensionen ,Aufgabenanforderungen” und , Tatigkeitsspielraume* mit dem
Faktor ,positives Kontrollerleben® der Befindlichkeit sind bedeutsam.

Arbeitsplatze mit optimalen Merkmalen ,produzieren” negative Werte beim dysfunktionalen
Beanspruchungserleben und positive Werte beim funktionalen Beanspruchungserleben so-
wie beim positivem Kontrollerleben. Fir die gestaltungsbedirftigen Arbeitsplatze verhalt sich
dies umgekehrt. Die Arbeitsplatze mit Verbesserungspotenzial rangieren zwischen den Ex-
tremen.

Der Zusammenhang der Befindlichkeit (Beanspruchungserleben) und der Kommunikations-
regulation zeigt sich in den signifikanten Korrelationen der jeweiligen Hauptkomponenten: Je
hoher der Interaktionsstress, desto schlechter die Befindlichkeit (héhere Auspragung von
dysfunktionalem Beanspruchungserleben) und je niedriger die Kommunikationsdefizite, des-
to héher das positive Kontrollerleben.

Das Spektrum der Tatigkeiten in der Telefonie ist breit, und es sollte immer sehr genau ge-
pruft werden, welche Optimierungen fur bestimmte Einsatzgebiete greifen. Vor allem zeigen
die Einzelergebnisse sowie praktische Erfahrungen, dass entsprechende Veranderungen am
besten mit den Betroffenen zu realisieren sind, weil dann die differenzierte Beriicksichtigung
der spezifischen Bedingungen und Personen moglich ist. Arbeitswissenschaftliche Kompe-
tenz kann dann mit dem Expertentum der Beschaftigten und des Managements zu den oft
beschworenen ,Synergieeffekten” fihren.

Die verwendeten Untersuchungsverfahren zur Arbeitsanalyse der Call Center-Téatigkeit fo-
kussieren stark auf die beiden Momente Tatigkeitsstruktur und Beanspruchung aus Kommu-
nikationsarbeit. Rahmenbedingungen wie Sicherheit des Arbeitsplatzes, Entwicklungsmdg-
lichkeiten, Flhrungsstil, Teamzusammensetzung und Betriebsklima werden empirisch nicht
erfasst, sind aber nichtsdestoweniger wichtige Einflussfaktoren fur die Gesundheit der Be-
schaftigten und die Produktivitat des Unternehmens.
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Die folgenden Abschnitte stellen die wichtigsten Punkte fir weitere Forschung, die Gestal-
tung der Tatigkeit der Agents sowie die Aufgaben des Managements als Einflussméglichkei-
ten fur langfristigen Erfolg und Zufriedenheit dar.

7.1 Der angewandte Forschungsansatz

Der verwendete Querschnittsansatz erlaubt keine Aussagen Uber den Verlauf der Beanspru-
chung bei Call Center-Téatigkeiten, diese kdnnen mit Analysen zur Beanspruchungsmessung
im Wochenverlauf erzielt werden (Richter und Schulze, 2001). Die hier erhobenen Daten
basieren auf Erhebungen mit subjektiven Verfahren sowie dem SynBA-Verfahren als ,semi-
objektivem* Arbeitsanalyseinstrument. Die hohe Ubereinstimmung der Teilzeit- und Vollzeit-
beschaftigten belegt, dass das SynBA-Verfahren der Qualitat bedingungsbezogener Messin-
strumente nahe kommt und dies bei geringerem Aufwand. Beobachtungsdaten objektiver
Arbeitsanalyseverfahren wirden die hier gefundenen Ergebnisse ergénzen, sie aber nicht
grundsétzlich in Frage stellen (Metz und Rothe, 1999). Auch kdnnen geschulte Beobachter
unter Umstanden Gestaltungshinweise fir die Anreicherung der CC-Tatigkeit gewinnen.

Das Ziel dieser Arbeit war, die Bedingungen und Aufgaben von Tele-Dienstleistungen zu
analysieren, um Hinweise fir die gesundheits- und produktivitatsforderliche Gestaltung von
Call Center-Arbeitsplatzen zu bekommen. Dabei sollten neue und besondere Belastungen
der Tatigkeit sowie die daraus resultierende Beanspruchung moglichst vollstandig erfasst
werden. Nur am Rande beriicksichtigt wurden ergonomische Bedingungen wie Gestaltung
der Raume und Arbeitsplatze, Arbeitsmdbel und Umgebungsbedingungen. Diese meist
LSichtbaren“ Gestaltungserfordernisse sind fur eine langfristige gesundheits- und produktivi-
tatsforderliche Anlage von Telefonie nichtsdestoweniger von grof3er Bedeutung, kénnen aber
von qualifiziertem Arbeitsschutzpersonal ohne arbeitswissenschaftliche Unterstiitzung bewal-
tigt werden.

Die Analyse und Regulation von Téatigkeiten, ihrer Struktur und den entsprechenden Auswir-
kungen auf die Beschéftigten erfordert einen Forschungsansatz, der die Analyse und Bewer-
tung von ,traditionellen* Belastungen der Bildschirmarbeit mit den neuen Belastungen der
Kommunikationsarbeit verbindet.

Dazu wurden zwei Fragebogenverfahren verwendet: Die bereits fir Bildschirmarbeitsplatze
validierte Fassung der ,Synthetischen Belastungs- und Arbeitsanalyse* sowie ein neu kon-
struierter Fragebogen zur Erhebung wichtiger Belastungskomponenten von Kommunikati-
onsarbeit. Ein wichtiger Bestandteil des modifizierten SynBA-Verfahrens fur Call Center ist
die Skala zur Erhebung der allgemeinen Befindlichkeit bei der Arbeit. Die Okonomie des
Fragebogenansatzes ist gerade fir Call Center von nicht unerheblicher Bedeutung, weil die
Anforderungen des ,Tagesgeschéfts” in vielen Fallen keine aufwandigeren Analysen zulas-
sen. Die dargestellten Ergebnisse zeigen, dass psychische Belastungen bzw. relevante
Sachverhalte der Aufgabenstruktur im Teleservice abgebildet werden kdnnen und sind in
anderen Veroffentlichungen in dhnlicher Weise belegt (Isic et al., 1999, Metz und Rothe,
1999, Richter & Schulze, 2001).
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Fur weitere Erhebungen der Befindlichkeit im Call Center empfiehlt es sich meines Erach-
tens, die den Befindlichkeitsdimensionen und -hauptkomponenten zugrunde liegenden Ad-
jektive zu Uberprufen und umzuformulieren bzw. auszuwechseln. Die Beschaftigten im Call
Center werden von Beginn an meist so sozialisiert, dass sie nur selten ,zornig”, ,bedrickt”,
.argerlich* oder ,aggressiv* in die Kategorien ,oft* oder ,fast immer" einordnen werden. Ein
weiteres Versaumnis der vorliegenden Arbeit ist sicherlich, nicht ein oder zwei Items fir das
Phanomen ,Sattigung“ in der Skala gehabt zu haben. Da das Item ,gelangweilt* fiir ,Monoto-
nie* mit einem F-Wert von 3,7 die hochste Trennscharfe aufweist, ist es gut vorstellbar, einen
ahnlichen Effekt bei der Messung von Sattigung zu erzielen.

Die Regulation von Kommunikation erfolgt den vorliegenden Ergebnissen nach parallel Gber
externe und interne Regulationsebenen (vgl. Abbildung 45 und Tabelle 24). Obwohl die Da-
ten zeigen, dass von Geflihls- oder Emotionsarbeit bei einem durchschnittlichen CC-Job
nicht gesprochen werden kann und auch die Auspréagung der Kommunikationsdefizite er-
staunlich niedrig ist, sind die Hauptkomponenten der Kommunikation mit ,Interaktionsstress”
(externe Regulation) und ,Regulationsstress” (interne Selbstregulation) permanent parallel
beansprucht und beide hoch ausgepragt. Die Skala ,Beanspruchungswirkung aus Kommuni-
kation* zeigt damit, dass die Anforderungen an die Kommunikatoren auch in quantitativer
Hinsicht tiberdacht werden miissen, um eine dauerhafte Uberbeanspruchung zu vermeiden.

Die kombinierte Anwendung der eingesetzten semi-objektiven und subjektiven Forschungs-
verfahren bringt Beanspruchung aus Arbeitsaufgabenmerkmalen, die Befindlichkeit der Be-
schaftigten und die Kommunikationsregulation in Zusammenhang. Fur die Analyse von Ar-
beitstatigkeiten, die in erster Linie auf Informationsverarbeitungsprozessen beruhen, sollte
ohnehin die Trennung von bedingungsbezogenen und personenbezogenen Arbeitsanalyse-
ansatzen Uberdacht werden, weil die mentalen und emotionalen Vorgange nicht beobachtet,
sondern nur erfragt werden kénnen.

Die Entwicklung und Integration von Optimierungsmafl3nahmen auf mehreren Gestaltungs-
ebenen kann damit vorgenommen werden. Diese Gestaltungschancen sind Thema in den
folgenden Abschnitten.

7.2  Arbeitsaufgaben und Arbeitsorganisation im Teleservice

Die empirische Untersuchung der vorliegenden Arbeit zeigt, dass die wichtigsten Charakte-
ristika der Téatigkeit im Teleservice sich als hohe Routine bei stark repetitiven Aufgaben, en-
gem Aufgabeninhalt und wenig Vielfalt bzw. Komplexitat zusammenfassen lassen. Aus die-
ser Aufgabenstruktur rithren folgerichtig sehr kleine Tatigkeitsspielraume, hohes Monotonie-
empfinden und in vielen Fallen das Phanomen Uberforderung durch Unterforderung.

Die Beanspruchungsdaten belegen auch, dass die verwendete Software in vielen Call Cen-
tern verbesserungswiirdig, meist gestaltungsbediirftig ist. Hier sollten Uberpriifungen nach
der DIN EN ISO 9241 stattfinden, um Kriterien wie Aufgabenangemessenheit, Fehlerrobust-
heit, Lernférderlichkeit und Transparenz einzuhalten.
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Kommunikationsaufgaben als Fliessbandarbeit ist meines Erachtens ein Widerspruch in sich,
der aufgrund der Leistungsvorgaben hohes Beanspruchungspotential enthalt, Entwicklung
verhindert und von vielen Agents langfristig nicht aufgelést werden kann. Empathisch und
geduldig auf Kunden eingehen, aber dies moglichst schnell bei immer gleichen Wiinschen,
fordert eher ,Job-, oder ,Call Center-Hopping“ der Agents. So sprechen die hohen Fluktuati-
onsraten im Teleservice Bande und kénnen nicht nur durch ,junges, dynamisches Klima“ auf
der Beziehungsebene reduziert werden, sondern erfordern langfristige Perspektiven durch
anspruchsvollere Aufgaben. Die Achtung, die Beschaftigten entgegengebracht wird, realisiert
sich zu allererst in der ihnen zugewiesenen Arbeitsaufgabe.

Die Arbeitsteilung in den meisten Call Centern oder Teleserviceabteilungen ist sehr taylor-
istisch angelegt, was einerseits kurze Einarbeitungszeiten garantiert, andererseits aber ho-
hen Koordinationsaufwand erfordert, auf Kosten von Motivation und Gesundheit der
Beschaftigten geht sowie eine hohe Fluktuation produziert. Die Anreicherung von
Einzeltatigkeiten in der Breite und/oder in der Tiefe ist eine lohnende Aufgabe fir das Call
Center-Management, um Monotonie und Sattigung durch Abwechslung und Vielfalt zu
verhindern. Weiter sind verliehene Entscheidungskompetenzen im Umgang mit Kunden am
Telefon von hoher Bedeutung, um standige Rickfragen zu vermeiden und souverane
Kommunikation zu erméglichen.

Organisationsformen im Teleservice, die diese Anreicherung von Aufgaben ermdéglicht, kdn-
nen zum Beispiel Projektmanagement und Teamkooperation (auch Rotation wird schon
praktiziert) sein. Fir das Management bedeutet dies, schon in der Akquisition mdglichst viel-
faltige, breit angelegte Auftrdge einzuwerben, um die Telefonie um Aufgaben wie Mail-
Beantwortung, Fax-Abrufe und &hnliches zu erweitern. Nattrlich bertihren primére Arbeits-
gestaltungsmafinahmen, die Aufgabenzuschnitte und Inhalte verandern, auch Sachverhalte
wie Organisationsstruktur und interne Kommunikation am Arbeitsplatz. Dies sollte bei der
Neuordnung von Teamzusammensetzungen, Fuhrungsspannen und Koordinationsroutinen
bertcksichtigt werden.

Auch die Quantitat der externen Kommunikation wird durch Arbeitsstrukturierungsmaf3nah-
men verandert, was zu dem positiven Effekt der Reduktion der Telefonie fihren kann. Anrei-
cherung kann auf zwei Ebenen realisiert werden: Erstens in der direkten Kommunikation
nicht nur eine einzige Aufgabe zu bearbeiten, sondern mehrere, die inhaltlich zusammenge-
horen und zu einer Vertiefung des Wissens fuhren und zweitens in der Abwechslung mit an-
deren — eher Sachbearbeitungstatigkeiten — die nicht am Telefon ausgefiihrt werden. Diese
Mdglichkeiten werden mit den Begriffen ,Job-Enrichment” und ,Job-Enlargement” zusam-
mengefasst. Die direkte Kommunikation schréankt ohnehin die Handlungsspielrdume ein, weil
die Anforderungen der Kunden immer sofort bearbeitet werden. Die Verstarkung der Backof-
fice-Anteile hat demnach gleich zwei Vorteile: Die Optimierung der Aufgabenanforderungen
durch Vielfalt und die Erh6hung des Handlungsspielraums, der durch eigene Planung, zeitli-
che Einteilung und Ausfiihrung der Einzelschritte zustande kommt.
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Die Bedeutung des Monotonieempfindens als eigener Faktor der Befindlichkeitsskala ver-
starkt diesen Aspekt: Beanspruchungswechsel durch komplexere und abwechslungsreichere
Aufgaben ist eine wichtige Grundlage zur Aufrechterhaltung der Konzentration und Motivati-
on, die sich mit Sicherheit auch auf die Qualitdt der Kommunikation auswirkt.

Kommunikationskompetenz als Faktor der Kommunikationsskala wird vor allem von denjeni-
gen erlebt, die mehr als 25 Wochenstunden im Call Center arbeiten. Wahrscheinlich gehéren
vor allem die Vollzeitkrafte zur Stammbelegschaft, die ein héheres Sicherheitsempfinden und
Kontrollgefuhl entwickelt hat.

Die Analyse der Befindlichkeit zeigt, dass dem Faktor ,Kontrolle” eine hohe Bedeutung zu-
kommt, d. h. die Beschaftigten, die das Geschehen steuern und beeinflussen kdnnen, fihlen
sich souveraner als andere, die der Kommunikation eher ausgeliefert sind. Dies hangt einer-
seits mit Erfahrung und Dauer der CC-Tatigkeit und andererseits mit vorhandenen Tatig-
keitsspielraumen und Rollenkompetenzen zusammen.

Sicherheit sorgt dafur, dass psychische und emotionale Belastungen konstruktiv verarbeitet
werden und mdéglicherweise zu positiven Lernerfahrungen fuhren kédnnen. Wenn die Emotio-
nen verantwortlich sind fir die ,Gesamtlageberichte®, wie Dorner (1988) es nennt, und diese
Gesamtlageberichte bei hoher Unsicherheit der Situation standig neu erstellt werden, kostet
das sehr viel Kapazitat fur die Orientierung, die der Arbeitsaufgabe (Kommunikation, Daten-
erfassung, Problemlésung usw.) nicht mehr zur Verfligung steht.

Die permanente emotionale Regulation kénnte man auch als den ,sechsten Sinn“ bezeich-
nen, der dann Uberbeansprucht wird und zu Sattigung und Burnout fihren kann. Der sechste
Sinn steht fur die Gesamtheit der Wahrnehmung dessen, was nur schwer verbalisiert werden
kann, aber von vielen Beschaftigten in der gleichen Situation &hnlich wahrgenommen wird.
Meines Erachtens lasst sich die hohe Fluktuation im Teleservice Bereich unter anderem mit
dieser standig erforderlichen Wachsamkeit wahrend der Kommunikation erklaren. Allerdings
bleibt die Gesamtheit der einwirkenden Bedingungen verantwortlich fur Kindigungen oder
langfristige Arbeitsverhaltnisse: Arbeitsplatzqualitat, Ausstattung, Bezahlung, Vielfalt der
Aufgaben, soziale Unterstlitzung usw. Einige dieser Faktoren werden im néachsten Abschnitt
beschrieben.

7.3  Weitere wichtige Gestaltungsfaktoren

Das Call Center-Management steht vor schwierigen Aufgaben, weil der Kontakt zum Markt
sehr direkt ist, die Auftragsakquisition permanent lauft und im allgemeinen durch hohen
Druck gekennzeichnet ist. Die Zauberformel Kundenorientierung bleibt allerdings ohne die
Ergénzung Personalorientierung eine Leerformel und kann von den Beschaftigten langfristig
nur schwer realisiert werden. Die Glaubwirdigkeit von Organisationen und Systemen steht
auf dem Spiel, wenn nach auf3en eine andere Philosophie als nach innen gelebt und nur
gegen externe Bezahlung freundlicher Service praktiziert wird. Kompetente Dienstleistungen
sind dann moglich, wenn die Dienstleistungsphilosophie durchgangig ist und auch im eige-
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nen Haus umgesetzt wird. Stabsabteilungen wie Personalwesen, Qualifizierung und Coa-
ching, Controlling und Informationstechnologie realisieren die vom Management vorgegeben
Werte und Normen im Alltag und sorgen mit fur die Arbeitsbedingungen der Kommunikato-
ren am Telefon.

Rahmenbedingungen wie Arbeitsvertrdge und Arbeitszeiten, der Einsatz der Agents an be-
stimmten Tagen sowie die Aufgaben- und Teamzusammensetzung sollten so weit wie mog-
lich mit personlichen Bedurfnissen abgeglichen werden, um die Autonomie der Beschaftigten
nur begrenzt zu beschneiden und eine Art Grundzufriedenheit zu schaffen. Auch Fragen der
Bezahlung und Aufstiegschancen sollten so transparent wie mdglich gehandhabt werden.
Die Interessenvertretung der Beschaftigten (soweit vorhanden) kann bei guter Informations-
politik in die Entwicklung des Unternehmens mit einbezogen werden und muss nicht unbe-
dingt als ,Storfaktor* gesehen werden.

Eine zentrale Rolle in der Koordinations- und Fihrungsarbeit im Teleservice spielen die
Teamleiterinnen und Teamleiter. Sie gehen im Alltag den schmalen Grat zwischen Service
und Administration, sie missen zusatzlich zu ihrer Telefonietatigkeit ihr Team informieren,
rickmelden, beurteilen und qualifizieren. Hoher Koordinations- und Qualifikationsaufwand
wird zum Teil auch aufgrund der technologischen Entwicklungen evoziert. Immer wieder
werden neue oder verdnderte Software-Systeme eingefiihrt, Konzepte und ldeen mussen
zusammengefuhrt und bearbeitet, Informationen tber den aktuellen Stand im Unternehmen
multipliziert werden. Auch hier entscheidet letzten Endes das Management, welche Rolle
und Entscheidungskompetenz den Teamleitern zugewiesen wird und wie sie vom Unter-
nehmen fur ihre spezifische Aufgabe qualifiziert und unterstiitzt werden. Forschungsarbeiten
zur Beanspruchung und sinnvollen Aufgabengestaltung der mittleren Fuhrungsebene stehen
noch aus. Teamleiterinnen werden meist aus den Teams heraus rekrutiert und befinden sich
an der Nahtstelle von Agents und Management. Ihre Verpflichtung gegeniber beiden Ebe-
nen kann als Rollenambiguitdt wahrgenommen werden und besonderes Beanspruchungspo-
tenzial enthalten. Die vorliegenden Daten zeigen dies anhand der héheren Beanspruchung
der Gruppe ,Mischtatigkeiten in den Dimensionen ,Regulationsbehinderungen“ und ,Kom-
munikation/Koordination®. Vor allem die Fuhrungsspanne bzw. die GroRe der Teams sollte
sorgfaltig Uberlegt werden. Es reicht meist nicht, 30 oder 40 Personen per e-mail zu mana-
gen und zu informieren. Gerade mit Kommunikatoren sollte von seiten der Fihrung auch
personlich kommuniziert werden.

Das besondere Beanspruchungspotenzial der Call Center-Arbeitsplatze auf der Sach- und
der Kommunikationsebene legt besondere Qualitaten der Bewerberinnen und Bewerber flr
diese Téatigkeit nahe. Instrumente zur Personaldiagnostik sowie der Markt fur Qualifizierun-
gen von Kommunikatoren haben sich in den letzten Jahren multipliziert. Zwar kénnen sich in
vielen Stadten aufgrund der hohen Fluktuationsraten die CC-Betreiber ihre Agents nur noch
begrenzt aussuchen, doch sollte zur Vermeidung von Enttauschungen auf beiden Seiten die
Vermittlung eines realistischen Bildes der Anforderungen mit den vorhandenen Bewerberpo-
tenzialen kombiniert werden. Auch hier sollte die Grundlage aus Anforderungen der Ar-
beitsaufgabe bestehen, um passendes Personal zu finden. Dariiber hinaus kann fir weitere
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Forschung die Frage der Personlichkeit starker in den Fokus genommen werden. Die aus-
gewerteten Daten belegen, dass Aufgabenkomplexitit, eine Steigerung der Anforderungs-
vielfalt und der Téatigkeitsspielrdume eine wesentliche Voraussetzung fir Beanspruchungs-
wechsel und Entwicklung sind. Dies sollte bei QualifizierungsmalBhahmen berlcksichtigt
werden. Die zusatzlich zur Fachausbildung zu erwerbenden Schliisselqualifikationen Me-
dienkompetenz und Kommunikation erfordern regelmafiige Nachqualifikationen, Unterstiit-
zung wie Coaching und Austausch sowie die variantenangereicherte Anwendung im Kontext
der taglichen Praxis.

Zwar werden neue Trainingsmethoden fir Call Center-Agents flur erforderlich gehalten
(Schmitz 2001), die Spezifizierung derselben steht jedoch noch aus. Eine gute Personalaus-
wahl zu Beginn der Qualifizierung — unabhangig ob von offentlichen Tragern wie Handels-
kammern und Arbeitsdmtern oder den Call Centern selbst vorgenommen — ist die Grundlage
spaterer Entwicklung zu Teamleitern oder anderen Funktionen im Teleservice. Die Passung
zwischen Person und Aufgabe sowie von Person und Organisation kann eine Menge finan-
ziellen Aufwand reduzieren, der durch hohen Absentismus und Fluktuation fir neue Mitarbei-
terlnnen zur Verfigung gestellt werden muss. Fur die Verringerung der Fluktuation kénnen
und sollten viele verschiedene Maflinahmen getroffen werden (Sabathil, 1977). Angefangen
bei der Bewerberauswahl Uber mégliche Bildungsangebote vor allem mit Aufstiegschancen
bis zur Arbeitsplatzgestaltung, Aufgabenanreicherung und belastungsangepasster Arbeits-
zeit- und Pausenregelung, greifen diese Faktoren in ihrer Wirkung ineinander.

Autoren wie Marr (1975) und Sabathil (1977) thematisieren auch die Bedeutung der sozialen
Integration in die Organisation, den Fuhrungsstil und die Bezahlung sowie Beteiligungsrechte
und Laufbahnsysteme.

Bei allen Unterschieden im Teleservice in bezug auf Aufgabenspektren und Center-
Organisation ist das Gemeinsame die permanente Kommunikation mit Kundinnen und Kun-
den. Diese spezifische Anforderung — neben der Erfassung und Verarbeitung von Daten und
dem Finden passender Problemlésungen - auch das sprachliche Verstandnis fir unter-
schiedliche Gesprachspartner und die Beziehungsebene als ,Transportweg” der Aufgaben-
bearbeitung standig mit zu bedenken - hat ihren Preis in der Beanspruchung der Agents und
sollte Anlass fur Uberlegungen zur Unterstiitzung der Kommunikationskompetenz sein. Es
reicht nicht aus, zu Beginn der Agentausbildung ,Produkt, Produkt, Produkt* zu schulen und
anschlie3end ,Umgang mit schwierigen Kunden“ zu trainieren. Die Gesamtbedingungen am
Arbeitsplatz und in der Organisation sollten Gegenstand der Gestaltung sein. Dies beginnt
bei ausreichend groR3en, festen Arbeitsplatzen mit richtlinienkonformen Arbeitsmdbeln fur die
Agents (bei Vollzeitkraften ohne weiteres maglich), reicht Uber verninftige Nachbearbei-
tungszeiten der Anrufe bis hin zu genligend Kurzpausen fir den Austausch unter Kollegin-
nen und adaquaten Leistungsvorgaben sowie entsprechender Anerkennung der geleisteten
Arbeit. Unterstiitzung seitens der Organisation kann und sollte aus vielen Elementen beste-
hen: RegelmaRige Qualifizierungen und Auffrischung kommunikativer Kompetenzen, Coa-
ching, Pufferzeiten mit Kolleginnen, partizipative und humane Fihrung sowie Aufstiegsmdg-
lichkeiten fir die Beschaftigten, die langfristig im Call Center bleiben wollen.
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Das Neue, das in der Kommunikation mit wechselnden Gesprachspartnern immer wieder
aufgenommen und verarbeitet werden muss, sollte mit Bekanntem aus der Arbeit und Ar-
beitsumgebung korrespondieren. Um die emotionale Regulation nicht zu sehr zu beanspru-
chen, sollte eine hinreichende Sicherheit fir die Beschéftigten in der Call Center-
Organisation bestehen und immer wieder geschaffen werden. Diese Sicherheit hat verschie-
dene Facetten: Klarheit und Transparenz von Aufgaben und Funktionen sowie die Unterstiit-
zung durch notwendige Qualifizierung und Einarbeitung sind Grundbedingung dafir, dass
nicht immer wieder neu reguliert, gefragt und abgeglichen werden muss. Weiter ist ein An-
gebot seitens der CC-Organisation fir eine mogliche Perspektive sinnvoll fir die Entwicklung
eines beiderseitigen psychologischen Arbeitskontrakts. Natirlich muss berilicksichtigt wer-
den, dass ein traditioneller ,Aufstieg” im Call Center aufgrund der wenigen Fihrungspositio-
nen nicht fur die Masse der Agents in Frage kommen wird. Eine Forderung von selbstandi-
gen Mitarbeitern kann aber auch mit veranderten, lernférderlichen Aufgaben und der Beset-
zung von Stabsstellen wie EDV-Entwicklung, Coaching und Marketing/Akquise vorgenom-
men werden.

Insgesamt geht es um die Frage, inwieweit Call Center-Arbeitsplétze nicht nur Durchgangs-
stadien oder Jobs fur Studierende, Berufs- und Wiedereinsteigerinnen sein kénnen, sondern
mehr als geachtete Dienstleistungstatigkeit in den Arbeitsmarkt integriert werden.
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8 Zusammenfassung: Vom ,Job“ zum Dauerarbeitsplatz

Der verwendete Forschungsansatz konnte mit dem SynBA-Verfahren vor allem einge-
schrankte Handlungsspielrdume und hohe Leistungsvorgaben in der Telefonie belegen, dies
in Abhangigkeit von der Vielfalt und Komplexitat der Aufgabeninhalte. Dabei ist die Beurtei-
lung der vier Arbeitssystemschnittstellen ,Aufgabe“, ,Organisation“, Maschine® und ,Kunden-
kommunikation“ von Vorteil, weil sie differenzierte Informationen lber Belastungsquellen
zulasst. Weiter ermdglicht die Auspragung der Beanspruchung bezogen auf die funf Arbeits-
gestaltungsdimensionen (Aufgabenanforderungen, Tatigkeitsspielrdume, Regulationsbehin-
derungen, Leistungsvorgaben und Kommunikation/Koordination) detaillierte Analysedaten
und Hinweise fur die spatere Gestaltung.

Dartber hinaus wurden weitere fur die Arbeitsgestaltung im Teleservice wesentliche Fakto-
ren wie Befindlichkeit (Befindlichkeitsskala) und emotionale Regulation sowie Kommunikati-
onsregulation untersucht. Der Nachweis der Wirkung von Arbeitsgestaltungsmerkmalen
(SynBA) auf die Befindlichkeit der Beschaftigten und ihre Méglichkeiten der Kommunikati-
onsregulation (BewiKo) wurde erbracht. Die Doppelrolle der Beanspruchung erscheint in
zwei voneinander unabhangigen Faktoren des ,dysfunktionalen Beanspruchungserlebens”
und des ,funktionalen Beanspruchungserlebens®. Will man also nur ,Schadigungslosigkeit*
(Rohmert und Rutenfranz, 1975, Hacker, 1986) erreichen, reicht es, die dysfunktionale Be-
anspruchung zu reduzieren. Will man daruber hinaus die Produktivitat der Organisation und
die Gesundheit der Beschaftigten fordern, sollte man mit der Gestaltung der einzelnen Auf-
gabenmerkmale die funktionale Beanspruchung steigern und — fur die Kommunikationsarbeit
— das positive Kontrollerleben ermdglichen.

Die weitere Entwicklung, Gestaltung und Forschung von Kommunikationsarbeit als Dienst-
leistung im Teleservice sollte sich meines Erachtens im wesentlichen mit folgenden Berei-
chen beschéftigen:

» Tatigkeitsstruktur: Aufgabenvielfalt und Komplexitat;

» Organisationsgestaltung: Rahmenbedingungen und Fuhrungsstil fir Kommunikatoren;

» Personal: Auswahl und Qualifizierung fir Dienstleistungen;

» Arbeitsplatzgestaltung: Ergonomie und Umgebung;

Die vorliegende Arbeit konnte vor allem die Bedeutung der beiden ersten Punkte zeigen.

Hier kénnen Produktivitdt mit Gesundheitsforderung verbunden, Potenziale fiir Dienstleistun-
gen erschlossen und neue Wege integrierter Arbeitsgestaltung ausprobiert werden.

Um wettbewerbsfahig zu bleiben muss die Arbeit von der Organisation so gestaltet werden,
dass sie den Erfordernissen des Marktes und den Erwartungen der Organisationsmitglieder
entspricht. Mit motivierten, kompetenten Beschéftigten kdnnen neue strategische Ziele ge-
plant, die Fluktuation begrenzt und der Teleservice als seritse Dienstleistung entwickelt wer-
den. Die Beurteilung von Leistung sollte durch qualitative GrolRen wie Gesprachsfihrung
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und/oder Kundenzufriedenheitsabfragen erganzt werden. Standige Anpassung an verander-
te Marktbedingungen und Produkte sowie die daraus resultierenden Anforderungen an zeitli-
che, raumliche und inhaltliche Flexibilitdt kénnen nicht nur mit quantitativen Kennzahlen ge-
messen werden. Flr Interessenvertretungen besteht hier ein Spannungsfeld: Einerseits die
Realisierung des Schutzes von Personlichkeitsrechten bei Aufschalten und Coaching, ande-
rerseits die Forderung nach qualitativen Kriterien flr Leistungsbeurteilung.

Die Beherrschung neuer Technologien, der Umgang mit Wandel und Komplexitéat erfordern
neue Qualifikationen, machen die Leistungsbereitschaft der Belegschaften zu einem wichti-
gen Erfolgsfaktor von Unternehmen. Fir das Management und den Fihrungsstil bedeutet
das, den Beschéftigten mdglichst viel Autonomie und Entscheidungsspielraum zuzuerkennen
(Tinar 1986). Dies ist im Teleservice noch keine Selbstverstandlichkeit, wie die Datenlage
der vorliegenden Arbeit zeigt. Widersprichliche Anforderungen an die Call Center-Agents
konfligieren miteinander: Einerseits sollen sprachlich versierte Leute am Telefon die vielfalti-
gen Anforderungen der Kundinnen und Kunden bewaltigen — andererseits haben sie oft sehr
kleine Spielraume und enge Arbeitsauftrage. Auch die Gestaltung der massenhaften Kom-
munikation in Form von schnellen (billigen!) Calls einerseits und Geduld und Empathie fur
jeden Gesprachspartner andererseits ist eine oft unvereinbare Anforderung an die Agents.

Hier sollten die Teleservice-Unternehmen Uberpriifen, wie viel Druck und Kontrolle sie aus-
Uben bzw. wie sie im einzelnen die notwendige Balance zwischen Anforderungen an ihre
Mitarbeiter und die gegebene Unterstitzung und eigener betrieblicher Leistung halten. Bei
der Betrachtung der Fihrungsarbeit sollten als Grundlage der Beziehungen die taglichen
Aufgaben im Mittelpunkt stehen. Wertschatzung driickt sich nicht nur tber Freundlichkeit bei
Mitarbeitergespréachen, sondern auch tber die zugestandene Rollenkompetenz und den T&-
tigkeitsspielraum aus. Fuhlen sich die Mitarbeiterinnen in ihrer Funktion, ihrem Sinnerleben
und ihrem Beitrag fUr das Unternehmen ernst genommen, werden sie htheres Commitment
zur Arbeitsaufgabe und zur Organisation sowie eigene Perspektiven entwickeln. Auch die
Frage der Qualifizierung stellt sich im Teleservice dringlicher als in anderen Tatigkeiten, weil
kein Berufsbild vorhanden ist und auf den zwei Ebenen Produktwissen und Kommunikation
geschult werden muss.

Eine weitere Rahmenbedingung ist meines Erachtens flr die langfristige erfolgreiche Gestal-
tung von Dienstleistungstatigkeiten — ob Teleservice oder face-to-face — von Bedeutung: Die
Anerkennung der Dienstleister, die nicht Anwélte, Arzte oder Unternehmensberater sind,
sondern mit eher einfachen, standardisierten Aufgaben wichtige Teile unseres Alltags er-
leichtern. Gesellschaftliche Achtung und Wirdigung des ,Dienens” kénnen nur schwer und
langfristig beeinflusst werden, sie hangen sehr stark mit Karrieremoglichkeiten und materiel-
ler Belohnung zusammen. Menzler-Trott (2000) schreibt, dass Uber die Fliessband-Telefonie
vom Management oft mit Ekel und groRem Abstand gesprochen wird. Die Individualitat der
dienstleistenden Person sollte deshalb mehr Beachtung finden. Es ist ein Widerspruch, dass
Kundinnen und Kunden mdglichst individueller Service geboten wird, das Dienstleistungs-
personal sich aber mit Bedingungen zufrieden geben soll, die bestenfalls die wdchentliche
Arbeitszeit individualisieren. Die indirekten Konsequenzen von arbeitsanalytischen Untersu-
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chungen koénnen fur die Ebene der Organisation, des dienstleistenden Unternehmens sein,
den ,eigenen“ Beschéftigten mit Respekt entgegenzukommen, der sich in angemessenen
Arbeitsbedingungen und adaquater Fihrung auf3ert. Dann werden Organisationen nicht zu
»Zynischen Organisationen” (Nerdinger, 1994), die den Kunden zum Kénig und die Beschaf-
tigten zu Sklaven erklaren.

Die vorliegende Arbeit hatte sich die Aufgabe gestellt, Merkmale und Gestaltungsmdglichkei-
ten fir Call Center-Organisationen zu benennen. Gleichzeitig werden meines Erachtens
auch Grenzen der Arbeitsgestaltung in der Organisation Call Center deutlich. Nicht nur eng
umrissene, kurzzyklische Aufgaben, sondern auch die permanente Verbalisierung von Sach-
inhalten bei Berlicksichtigung der Beziehungsebene mit dem Gesprachspartner verhindern
auch bei hoherer Vielfalt eine Entwicklung in Richtung Personlichkeitsforderlichkeit oder
Flow-Erleben. Kommunikation ist fir die Handlungs-, Interaktions- und Selbstregulation auf
héheren Ebenen bewusstseinspflichtig, produziert bei Routineaufgaben aber gleichzeitig
Monotonieerleben, wodurch Aufmerksamkeit und Motivation gesenkt werden.

Die Grenzen der Gestaltbarkeit von Call Center-Tatigkeiten hangen stark davon ab, inwie-
weit man den quantitativen Anteil der Telefonie als unveranderliche Konstante behandelt
oder bereit ist, die Kundenkommunikation mit anderen Téatigkeiten fur eine Anreicherung der
Aufgaben zu verbinden. Dies ist flr externe Dienstleistungs-CC sehr viel schwerer zu reali-
sieren als fur Inhouse-Abteilungen, die ihre Arbeitsorganisation und Arbeitsteilung souvera-
ner anlegen konnten. Fir die Kombination von routinierter Kommunikation mit individueller
Note, die kompetent und freundlich die Anliegen von Kundinnen und Kunden bearbeitet, ist
eine Aufnahme von qualifizierten Sachbearbeitungsanteilen in die CC-Tatigkeit glinstig und
sinnvoll, auch wenn Berufsbilder wie Call Center-Agent oder eine Erstausbildung zum ,Tele-
kommunikationswirt* sich mittelfristig wahrscheinlich nicht durchsetzen werden.

Fur weitere Forschungsarbeit im Teleservice bleibt meines Erachtens die gro3e Aufgabe des
Transfers in die Praxis sowie der Anpassung und Weiterentwicklung von Untersuchungser-
gebnissen in spezifische Kontexte bestehen. Die letzten Jahre brachten eine Flut von Teil-
projekten mit unterschiedlichen Aufgabenstellungen und Einzelergebnissen im Call Center-
Bereich. Auch die Kooperation mit Inhouse-Unternehmensabteilungen und externen
Dienstleistern wurde von einigen Forschungsprojekten begonnen. Meines Erachtens hat dies
aber noch nicht zu einem ,Durchbruch” in der Frage der Aufhebung der tayloristischen Ar-
beitsteilung im Telefonservice gefuhrt. Nicht die Auswirkungen des ,Service-Taylorismus” auf
Produktivitat und Gesundheit, sondern die Interessen und die Philosophie des Managements
bestimmen nach wie vor Uber Aufgabeninhalte und Arbeitsorganisation. Die Perspektiven fur
Gestaltungsprojekte liegen deshalb unter anderem in den vielen kleinen Méglichkeiten und
Grauzonen, in denen Verbesserungen sichtbare Wirkung zeigen und Einstellungen zur tradi-
tionellen kleinschrittigen Arbeitsstrukturierung beeinflussen. Die Arbeitswissenschaft und
Arbeitspsychologie kann dann wirksam eingreifen, wenn sie die ,Mihen der Ebene® nicht
scheut und sich in einen Dialog mit der Praxis begibt. Gleichzeitig besteht so die Chance,
betriebliche Multiplikatoren zu qualifizieren und auf diese Weise langfristig gesundheitsfor-
derliche Effekte zu erzielen.
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Anhang A: Fragebogen

10 Anhang A: Fragebogen der Untersuchung

| 'U/[L \ Transfer- und Kooperationsstelle
N fur Arbeitsgestaltung

~an der Bergischen Universitat Gesamthochschule Wuppertal

Wiss. Leitung: Prof. Dr. R. Wieland, Leitung Transferstelle: Dipl.-Psych. Karin Scherrer
Bergische Universitat Gesamthochschule Wuppertal, Hofaue 39, 42103 Wuppertal,Tel.: 0202 439 4701 Fax: 0202 439 2316

Belastungs- und Arbeits-
Analyse

Sehr geehrte Kolleginnen und Kollegen,

vielen Dank flr Ihre Bereitschaft, unseren Fragebogen auszufiillen. Die von
Ihnen gemachten Angaben sind anonym und werden wissenschaftlich aus-
gewertet. Erfahrungsgeman dauert die Bearbeitung des Fragebogens ca. 15-
20 Minuten.

Wir erheben Daten zur Belastung und Beanspruchung sowie zur Kommunika-
tion, um daraus Schlussfolgerungen fir die optimale Gestaltung der Arbeit
abzuleiten.

Auf der Grundlage Ihrer Daten mochten wir Vorschlage zur Gestaltung der
aktuellen Arbeitssituation machen und so einen Beitrag zur langfristigen Ver-
besserung lhrer Arbeitsplatze leisten.

Wir bemihen uns, lhnen eine Rickmeldung Uber die Ergebnisse lhrer Be-

rufsgruppe zur Verfigung zu stellen - die Vertraulichkeit der Daten bleibt da-
bei selbstverstandlich gewahrt.

Vielen Dank fir Ihre Mitarbeit!
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Kommunikation am Arbeitsplatz

Der Kommunikationsanteil an meiner Gesamtarbeit betragt ca. %

Bitte setzen Sie diesen Anteil gleich 100%, und schétzen Sie die folgenden Einzelanteile:

Mit Externen Kundinnen/Kunden) %
Mit Kolleginnen und Kollegen %
Mit Vorgesetzten/ Organisationsangehdrigen %

Bei lhrer Arbeit brauchen Sie ein bestimmtes Fachwissen lGber Behandlung und Vorgange,
usw. sowie Fahigkeiten fur die Kommunikation und den Umgang mit Kundinnen. Bitte
schatzen Sie die durchschnittliche Verteilung von der Anwendung von Fachwissen und
Kommunikationsfertigkeit ein.

Fachwissen, Sachebene %

Kommunikation, Beziehungsebene %

Nun uberlegen Sie bitte, wie die sachlichen und kommunikativen Inhalte Sie beanspruchen

(insgesamt 100%):

Die sachlichen Anliegen der “Kunden” machen ca. % meiner Belastung aus.

Die Art und Weise der Gesprache bzw. die Kommunikation mit den “Kunden” macht ca.

meiner Belastung/ Anstrengung aus.

%

Uberlegen Sie nun bitte, inwieweit folgende Situationsbeschreibungen auf Sie und Ihren
Arbeitsplatz zutreffen. Dabei kdnnen Sie sich zwischen funf Stufen entscheiden.

Da meine sachliche Aufgabenstellung klar
ist, kann ich mich ganz auf die Kommunika-
tion konzentrieren.
Die Gesprache mit Kundinnen und Kunden
sind anstrengend.

Ich muss oft auf Arger und Aggression von
“Kunden” reagieren.

Ich kann die Kommunikationund die Ge-
sprache effektiv zu (m)einem Ziel fuhren.

Die Kommunikation laugt mich aus.

Ich bin oft mide und genervt, bemihe mich
aber, dies die Leute nicht spiren zu lassen.

Vollig Eher Trifft Eher Vollig
unzu- unzu- | manch- | zutref- | zutref-
treffend | treffend | mal zu fend fend
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Vollig Eher Trifft Eher
unzu- unzu- | manch- | zutref-
treffend | treffend | mal zu fend

Vollig
zutref-
fend

Unsere Organisation unterstiitzt uns bei der
Arbeit mit den Kunden.

Meine Arbeit kann ich mir als langfristige
Perspektive vorstellen.

Die vielen Gesprache frustrieren mich.

Telefonieren kostet mich mehr Kraft als
Sachbearbeitungstatigkeiten.

Ich finde meine Arbeit sinnvoll, sie hat An-
teil am Unternehmenserfolg.

Die Vorgange am Arbeitsplatz beschaftigen
mich nach der Arbeit weiter.

Nach der Arbeit kann ich gut abschalten.

Meine Arbeit betrifft mich auch in emotiona-
ler Weise.

Ich frage mich oft, ob ich mich richtig ver-
halten habe.

Es strengt mich an, dass ich immer freund-
lich sein muss.

Ich muss bei Kundengesprdchen meine
“wahren” Gefuhle unterdriicken.

Beschreiben Sie bitte kurz eine Situation, in der Sie gefihlsmafig berthrt waren:

Wie oft kommen solche (gefihlsmaRig beriihrenden) Situationen vor?

] ) ] m ) m
mehrmals einmal 2-3 mal mehrmals 2-3 mal nie
taglich taglich pro Woche  pro Woche pro Monat

Weitere Bemerkungen:




Geschlecht: W () M () Alter:

Dauer Ihrer Call Center Tatigkeit: Jahre Monate

Wieviel Prozent Ihrer Arbeitszeit erledigen Sie...

...Inbound Auftrage %
...Outbound Auftrage %
...Back-office Tatigkeiten %
...sonstige Tatigkeiten %

Insgesamt 100%

6 Welche Einzeltatigkeiten gehéren zu lhrem Aufgabengebiet?

Anhang A: Fragebogen

|:| Teamleitung

7 Wie viele Anrufe bearbeiten Sie ca. pro Stunde?
Soll Ist
Brutto Netto (bei Outbound)

Tatigkeitsbeschreibung

In welchen der genannten Bereiche ist Ihr Arbeitsplatz hauptséachlich einzuordnen?

Kundenberatung, Problemlésung

Information, Hotline

Verkauf von Produkten und Dienstleistungen
Planung, Management, Entwicklung

Fihrung, Coaching, Supervision

Analyse von Markt- und Verbraucherverhalten

AN AN AN A S
N N N N N N

Bitte geben Sie an, welche Tatigkeiten Sie bei der Arbeit ausfiihren und wie hoch der Anteil dieser

Tatigkeiten ist.

Datenerfassung und —verwaltung %
Beratung und Problemlésung %
Verkauf und Beratung %
Analyse von Markt- und Verbraucherverhalten %
Beschwerdemanagement %
Sachbearbeitung, Back-Office-Téatigkeiten %
Terminierung en %
Sonstige Dienstleistungen %

207



Anhang A: Fragebogen
Bitte geben Sie lhre durchschnittliche Arbeitszeit an:

Pro Tag Stunden Pro Woche Stunden

Zu welchen Zeiten arbeiten Sie hauptséchlich?

Tagsiber zwischen 7 und 20 Uhr
Nachts zwischen 20 und 7 Uhr
In Wechselschicht (Tag und Nacht)

—~ A~~~
— N

Information zur Bearbeitung der nachfolgenden Fragen

Nach unseren Erfahrungen lassen sich Arbeitstatigkeiten in mehrerei Berei-
che unterteilen:

1. der Arbeitsauftrag
d.h. die Inhalte der Aufgaben, die Sie im Rahmen Ihrer Tatigkeiten
im allgemeinen auszuflihren haben

2. die Zusammenarbeit & Kommunikation mit anderen
d.h. mit Vorgesetzten, Mitarbeitern, Kollegen und Kunden

3. dieverwendeten Arbeitsmittel
d.h. den Umgang mit Arbeitsmitteln, insbesondere mit Computern,
Software, usw.

4. die Arbeit/Kommunikation mit den Kunden.

Geben Sie bitte fur die jeweils vorgegebene Situation an, inwieweit diese flr
die vier genannten Bereiche lhrer Arbeit zutreffen. Lassen Sie bitte keine Si-
tuation aus.

Kreuzen sie die Ziffer “0” an, wenn die jeweilige Situation in dem entspre-
chenden Bereich gar nicht vorkommt, die Aussage also gar nicht zutrifft.

Die Ziffer “4” ist anzukreuzen, wenn die Situation vollstandig zutrifft, d.h.
Ihre Arbeit in dem entsprechenden Arbeitsbereich treffend beschreibt.
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Zunachst geht es darum, Ihre Arbeit in bezug auf Ihren Arbeitsauftrag, d.h. die Inhal-
te und Aufgaben, die Sie tdglich bearbeiten, zu beurteilen.

Trifft gar | Trifft selten | Trifft manch- | Trifft oft zu | Trifft vollstan-
nicht zu Zu mal zu dig zu

L1) Sie erhalten Leistungsvorgaben, Ihre Arbeit wird kontrolliert.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4
L2) Sie haben Zeitvorgaben einzuhalten.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4
K1) Sie arbeiten vorwiegend allein.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

K?2) Die Arbeit erfordert haufig Absprachen und Absprachen mit anderen.

0 | 1 | 2 | 3 | 4

Al) Sie haben wahrend der Arbeit auf mehrere Dinge gleichzeitig zu achten, wobei Sie vieles im Ge-
déchtnis behalten missen.

(/. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

A2) Sie haben schwierige Aufgaben zu bearbeiten, die eine hohe Konzentration und Genauigkeit er-
fordern.

(/. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

A3) Die Tatigkeit erfordert routinierte Handhabungen und gelibte Bewegungsablaufe, ohne nachden-
ken zu mussen.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

A4) Die Arbeit besteht hauptséachlich aus kurzen, sich wiederholenden Tatigkeiten. (

. o [ 1 | 2 | 3 [ 4

R2) Sie erhalten keine Riickmeldung tGber lhre Arbeitsergebnisse.

0 | 1 | 2 | 3 | 4

R3) Die Arbeitsbedingungen sind schlecht, der Arbeitsablauf ist haufig gestort.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

R4) Sie erhalten ungenaue und schwer durchschaubare Arbeitsauftrage.

i, o [ 1 | 2 | 3 [ 4

R5) Sie werden bei der Arbeit durch Larm, schlechte Lichtverhéltnisse oder unangenehme Tempera-
turen beeintrachtigt.

(/. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

T1) Sie mussen oft Entscheidungen treffen und tragen die Verantwortung dafir.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

T2) Sie mussen den optimalen Arbeitsablauf im einzelnen selbst planen.

(. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

T3) Die Arbeit ist meistens die gleiche und bietet wenig Handlungsspielraum.

| 0 | 1 2 | 3 | 4

R1) Sie haben haufig Wartezeiten, in denen Sie nichts tun kdnnen und keine weiteren Informationen
erhalten.

L o | 1 | 2 [ 3 | 4
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Im folgenden geht es darum, Ihre Arbeit in bezug auf die Zusammenarbeit mit Kolle-
glnnen und Vorgesetzten zu beurteilen.

Trifft gar | Trifft selten | Trifft manch- | Trifft oft zu | Trifft vollstan-
nicht zu Zu mal zu dig zu

L1) Sie erhalten Leistungsvorgaben, Ihre Arbeit wird kontrolliert.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4
L2) Sie haben Zeitvorgaben einzuhalten.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4
K1) Sie arbeiten vorwiegend allein.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

K?2) Die Arbeit erfordert haufig Absprachen und Absprachen mit anderen.

0 | 1 | 2 | 3 | 4

Al) Sie haben wahrend der Arbeit auf mehrere Dinge gleichzeitig zu achten, wobei Sie vieles im Ge-
déchtnis behalten missen.

(/. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

A2) Sie haben schwierige Aufgaben zu bearbeiten, die eine hohe Konzentration und Genauigkeit er-
fordern.

(/. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

A3) Die Tatigkeit erfordert routinierte Handhabungen und gelibte Bewegungsablaufe, ohne nachden-
ken zu mussen.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

A4) Die Arbeit besteht hauptséachlich aus kurzen, sich wiederholenden Tatigkeiten. (

. o [ 1 | 2 | 3 [ 4

R2) Sie erhalten keine Riickmeldung tGber lhre Arbeitsergebnisse.

0 | 1 | 2 | 3 | 4

R3) Die Arbeitsbedingungen sind schlecht, der Arbeitsablauf ist haufig gestort. (AM)

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

R4) Sie erhalten ungenaue und schwer durchschaubare Arbeitsauftrage.

i, o [ 1 | 2 | 3 [ 4

R5) Sie werden bei der Arbeit durch Larm, schlechte Lichtverhéltnisse oder unangenehme Tempera-
turen beeintrachtigt.

(/. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

T1) Sie mussen oft Entscheidungen treffen und tragen die Verantwortung dafir.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

T2) Sie mussen den optimalen Arbeitsablauf im einzelnen selbst planen.

(. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

T3) Die Arbeit ist meistens die gleiche und bietet wenig Handlungsspielraum.

| 0 | 1 2 | 3 | 4

R1) Sie haben haufig Wartezeiten, in denen Sie nichts tun kdnnen und keine weiteren Informationen
erhalten.

L o | 1 | 2 [ 3 | 4
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Nun geht es darum, lhre Arbeit in bezug auf die verwendeten Arbeitsmittel, insbe-
sondere Computer und Software zu beurteilen.

Trifft gar | Trifft selten | Trifft manch- | Trifft oft zu | Trifft vollstan-
nicht zu zZu mal zu dig zu

L1) Sie erhalten Leistungsvorgaben, Ihre Arbeit wird kontrolliert.

| 0 | 1 | 2 [ 3 ] 4
L2) Sie haben Zeitvorgaben einzuhalten.

| 0 | 1 | 2 [ 3 ] 4
K1) Sie arbeiten vorwiegend allein.

| 0 | 1 | 2 [ 3 ] 4

K?2) Die Arbeit erfordert hdufig Absprachen und Absprachen mit anderen.

0 | 1 | 2 | 3 | 4

Al) Sie haben wahrend der Arbeit auf mehrere Dinge gleichzeitig zu achten, wobei Sie vieles im Ge-
déchtnis behalten mussen.

. o [ 1 | 2 | 3 [ 4

A2) Sie haben schwierige Aufgaben zu bearbeiten, die eine hohe Konzentration und Genauigkeit er-
fordern.

. o [ 1 | 2 | 3 [ 4

A3) Die Tatigkeit erfordert routinierte Handhabungen und gelibte Bewegungsablaufe, ohne nachden-
ken zu mussen.

(. o [ 1 | 2 [ 3 I 4

A4) Die Arbeit besteht hauptséchlich aus kurzen, sich wiederholenden Tatigkeiten. (

(. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

R2) Sie erhalten keine Ruckmeldung tber lhre Arbeitsergebnisse.

0 | 1 | 2 | 3 | 4

R3) Die Arbeitsbedingungen sind schlecht, der Arbeitsablauf ist haufig gestort. (AM)

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

R4) Sie erhalten ungenaue und schwer durchschaubare Arbeitsauftrage.

(. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

R5) Sie werden bei der Arbeit durch Larm, schlechte Lichtverhéltnisse oder unangenehme Tempera-
turen beeintrachtigt.

i, o [ 1 | 2 | 3 [ 4

T1) Sie mussen oft Entscheidungen treffen und tragen die Verantwortung dafir.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

T2) Sie missen den optimalen Arbeitsablauf im einzelnen selbst planen.

i, o [ 1 | 2 | 3 [ 4

T3) Die Arbeit ist meistens die gleiche und bietet wenig Handlungsspielraum.

| 0 | 1 2 | 3 | 4

R1) Sie haben haufig Wartezeiten, in denen Sie nichts tun kédnnen und keine weiteren Informationen
erhalten.

. o [ 1 | 2 | 3 | 4
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Anhang A: Fragebogen

Zuletzt geht es darum, lhre Arbeit in bezug auf die Externe Kommunikation mit den
Kundinnen und Kunden zu beurteilen.

Trifft gar | Trifft selten | Trifft manch- | Trifft oft zu | Trifft vollstan-
nicht zu zu mal zu dig zu

L1) Sie erhalten Leistungsvorgaben, Ihre Arbeit wird kontrolliert.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4
L2) Sie haben Zeitvorgaben einzuhalten.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4
K1) Sie arbeiten vorwiegend allein.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

K?2) Die Arbeit erfordert haufig Absprachen und Absprachen mit anderen.

0 | 1 | 2 | 3 | 4

Al) Sie haben wahrend der Arbeit auf mehrere Dinge gleichzeitig zu achten, wobei Sie vieles im Ge-
dachtnis behalten missen.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

A2) Sie haben schwierige Aufgaben zu bearbeiten, die eine hohe Konzentration und Genauigkeit er-
fordern.

(/. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

A3) Die Tatigkeit erfordert routinierte Handhabungen und gelibte Bewegungsablaufe, ohne nachden-
ken zu mussen.

(/. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

A4) Die Arbeit besteht hauptséchlich aus kurzen, sich wiederholenden Tatigkeiten. (

o | 1 | 2 | 3 | 4

R2) Sie erhalten keine Riickmeldung tGber lhre Arbeitsergebnisse.

0 | 1 | 2 | 3 | 4

R3) Die Arbeitsbedingungen sind schlecht, der Arbeitsablauf ist haufig gestort. (AM)

. o [ 1 | 2 | 3 [ 4

R4) Sie erhalten ungenaue und schwer durchschaubare Arbeitsauftrage.

i, o [ 1 | 2 | 3 [ 4

R5) Sie werden bei der Arbeit durch Larm, schlechte Lichtverhéltnisse oder unangenehme Tempera-
turen beeintrachtigt.

/| o [ 1 | 2 [ 3 | 4

T1) Sie mussen oft Entscheidungen treffen und tragen die Verantwortung dafir.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4

T2) Sie mussen den optimalen Arbeitsablauf im einzelnen selbst planen.

(. o [ 1 [ 2 [ 3 I 4

T3) Die Arbeit ist meistens die gleiche und bietet wenig Handlungsspielraum.

| 0 | 1 2 | 3 | 4

R1) Sie haben haufig Wartezeiten, in denen Sie nichts tun kdnnen und keine weiteren Informationen
erhalten.

.o [ 1 [ 2 | 3 | 4
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Anhang A: Fragebogen

Arbeit ist oft sowohl mit positiven als auch negativen Gefiihlen verbunden. Nachfolgend
finden Sie einige Eigenschaftsworter, mit denen Sie Ihr Befinden beschreiben kdnnen. Wah-
len Sie bitte aus den vier Antwortmdglichkeiten diejenige aus, die am besten angibt, wie Sie

sich im allgemeinen bei der Arbeit flhlen.

Ich fihle mich im allgemeinen
bei der Arbeit:

fast

nie

manch-

mal

oft

fast

immer

konzentriert

energiegeladen

Nervos

korperlich verspannt

selbstsicher

Zornig

aufmerksam

leistungsbereit

selbstvergessen

kérperlich unwonhl

aggressiv

aufgeregt

gelangweilt

einflussreich

beschwingt

frohlich

argerlich

zufrieden

angstlich

lustig

deprimiert

bedriickt

vergnugt

betribt

Anregungen und Bemerkungen

Danke fur Ihre Geduld.
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11 Anhang B: Auswertungstabellen

Anhang B: Tabellen

Tabelle 1 : Befindlichkeit: Beanspruchungserleben, differenziert nach Call Centern

Call Center Dysfunktionale Be- Funktionale Positives Kontroller-
anspruchung Beanspruchung leben
IA M 1,63 3,33 2,40
S ,39 ,53 ,36
TE M 1,64 3,25 2,68
S 31 ,40 75
NE| M 1,25 3,7778 2,98
S ,19 ,1954 42
AS M 1,49 3,4096 2,87
S 32 4119 ,50
WS M 1,34 3,4464 2,76
S ,29 ,4513 51
Insgesamt 1,47 3,4310 2,79
,3283 ,4257 ,52

Tabelle 2: Teilzeit vs. Vollzeit: SynBA-Kennwerte: Arbeitsgestaltungsdimensionen
(SAS, 0SS, MMS)

Tagl. Ar- Aufgaben- Tatigkeits- Regulations- Leistungs- Kommunikati- | N
beitszeit anforderungen | spielrAiume |behinderungen| vorgaben |on/Kooperation
>=5Std | M 3,57 4,33 2,61 4,36 3,06 29
S .76 1,43 1,43 1,51 ,95
<5 Std M 3,54 4,02 3,68 3,62 3,22
S 1,04 1,32 1,36 1,55 ,67 63
Insgesamt| M 3,55 4,12 3,34 3,85 3,17 92
S ,96 1,35 1,46 1,57 ,76
Tabelle 3: Teilzeit vs. Vollzeit: SynBA-Kennwerte: Arbeitsgestaltungsdimensionen (Kun-
densschnittstelle)
Tagl. Ar- Aufgaben- Tatigkeits- Regulations- Leistungs- Kommunikati- | N
beitszeit anforderungen | spielrdume |behinderungen| vorgaben |on/Kooperation
>=5 Std M 4,28 4,71 3,38 3,75 342 14
S ,99 1,06 1,86 1,92 1,37
<5 Std M 3,67 3,90 3,62 3,87 3,40
S 1,55 1,49 1,38 1,81 1,48 60
Insgesamt| M 3,79 4,05 3,57 3,85 3,40 74
S 1,47 1,45 1,47 1,82 1,45




Anhang B: Tabellen

Tabelle 4: SynBA-Kennwerte und Befindlichkeitsfaktoren, differenziert nach Tétigkeitsgruppen

SynBA- Kunden- Dys- Funktionale Positives Monotonie
it Gesamt- schnittstelle | funktionale Bean- Kontroll-
Tatigkeitsgruppe Kennwert Bean- spruchung erleben
Gesamt- spruchung
(SAS,0SS, kennwert
MMS)
Inbound M 18,93 6,54 1,60 3,31 2,50 1,55
N =18 S 3,54 1,31 ,36 AT 57 78
Outbound M 17,48 6,22 1,54 3,59 3,03 1,60
N=24 S 2,28 ,32 94 ,28 52 ,81
Backoffice M 17,50 5,97 1,42 3,43 2,03 1,50
N=4 S 2,58 ,84 37 A7 34 57
Sonstige Tatigkeitf M 17,91 6,13 1,59 3,25 2,72 1,50
N=8 S 3,48 1,04 32 ,55 ,48 1,06
Mischtatigkeit M 18,42 6,28 1,44 3,45 2,93 1,34
N =52 S 2,93 1,13 31 ,38 46 95
Insgesamt M 18,22 6,30 1,50 3,44 2,81 1,45
N = 106 S 2,93 1,09 42 ,40 ,53 , 7042

Tabelle 5: SynBA-Kennwerte: Arbeitsgestaltungsdimensionen (SAS, OSS, MMS), differenziert
nach drei Tatigkeitsgruppen

Tatiakeit Aufgaben- Tétiglfeits- Re_gulations- Leistungs- Kommunika_ti-

atigkeitsgruppe anforderungen | spielrBume |behinderungen| vorgaben |on/Kooperation
Inbound M 3,48 5,07 3,26 3,91 3,19
N=18 S 1,19 1,01 1,49 1,68 ,59
Outbound M 3,63 4,01 2,41 4,62 2,79
N=24 S 12 1,36 1,41 1,42 ,95
Mischtéatigkeit M 3,59 4,12 3,68 3,68 3,34
N =52 S ,99 131 1,28 1,49 ,68
Insgesamt 3,58 4,27 3,27 3,96 3,17
94 ,96 1,32 1,44 154 A7

Tabelle 6: SynBA-Kennwerte: Arbeitsgestaltungsdimensionen: Kundenschnittstelle, differenziert nach

drei Tatigkeitsgruppen

Tatigkei Aufgaben- Té}tiglfeits- Re.gulations- Leistungs- Kommunikqti-
atigkeitsgruppe anforderungen | spielrdume |behinderungen| vorgaben |on/Kooperation
Inbound M 4,0588 4,8235 3,7059 3,7941 3,2647
N=17 S 1,4538 1,2862 1,5478 2,0620 1,3243
Outbound M 5,0625 4,6250 3,0000 3,3750 2,6250
N=8 S ,5303 , 7440 1,2829 ,6944 ,6944
Mischtatigkeit M 3,6471 3,7843 3,5765 4,2059 3,6471
N =51 S 1,4926 1,4875 1,4986 1,8005 1,5947
Insgesamt 3,8882 4,1053 3,5447 4,0263 3,4539
76 1,4682 1,4476 1,4833 1,7868 1,4904
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Tabelle 7 : Befindlichkeit: Beanspruchungserleben, differenziert nach Call Centern.

Tagliche Dysfunktionale Be- Funktionale Positives Kontroller-
Arbeitszeit anspruchung Beanspruchung leben

<=5 Std M 1,7387 3,3500 2,5600

S , 7738 ,4530 ,5484

<5 Std M 1,4083 3,5437 2,9400

S ,2757 ,3406 ,5139

Insgesamt 1,4744 3,4812 2,8640

A377 ,3888 ,5394

Anhang B: Tabellen
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