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Einleitung

~Wer davon uberzeugt ist, dass alles im Wesentlichen so bleibt wie es ist,
dem stellen sich keine Fragen nach der Zukunft.” (Willke, 1999, S. 7)

1 Einleitung

Seit je her kommt der Erwerbsarbeit in unserer Gesellschaft eine zentrale Bedeutung
zu. Arbeit bestimmt unseren Lebensablauf, ist Existenzsicherung und verschafft uns
sozialen Status (vgl. Semmer & Udris, 1995; Rosenstiel, 2001). Wie selbstverstand-
lich wird der Begriff Arbeit in vielen Situationen und zu verschiedenen Gelegenheiten
immer wieder altbekannt verwendet. Bei genauer Betrachtung fallt jedoch auf, wel-
chen Veranderungen die Arbeit (und insbesondere die Erwerbsarbeit) in den letzten
Jahrzehnten ausgesetzt war und welchen Wandel sie erfahren hat. Veranderte ge-
sellschaftliche, technische und wirtschaftliche Rahmenbedingungen haben die Orga-
nisation und Gestaltung von Arbeit sowie die Funktion und Bedeutung des Perso-
nalmanagements malf3geblich beeinflusst. Arbeitgeber und Arbeitnehmer sehen sich
vor neue Aufgabenfelder, Arbeitsanforderungen und Belastungsstrukturen gestellt
(vgl. Wieland, 2000; Wunderer & Dick, 2000).

Vor allem die Globalisierung von Wirtschaftsbeziehungen und der Einfluss neuer
Informations- und Kommunikationstechnologien bilden den Ausgangspunkt fur Ver-
anderungen in der Erwerbsarbeit. Infolge technologischer Innovationen eréffnen sich
fur die Unternehmen neue Moglichkeiten, ihre Arbeits- und Produktionsprozesse zu
koordinieren. Die Verfugbarkeit von Informationen und Wissen wird durch die De-
zentralisierung und Vernetzung von Daten erleichtert, wodurch ganze Wertschop-
fungsketten optimiert werden (Bullinger, 1997a). Des Weiteren wirkt sich der demo-
graphische und gesellschaftliche Wandel, der bislang nur maRig in Diskursen beach-
tet wurde, massiv auf die Erwerbsarbeit bzw. die Personalstrukturen von morgen
aus: Zum einen gehen immer mehr Frauen einer Erwerbstatigkeit nach, zum ande-
ren altern Unternehmensbelegschaften zusehends (vgl. Castells, 2001).

Der Wandel von Arbeits- und Organisationsstrukturen, d.h. die Neustrukturierung
von Arbeitsablaufen, ist durch eine erhdhte Flexibilitat der Prozesse gekennzeichnet.
Absatzmarkte sind nicht mehr langer nur auf regionale Gebiete beschrankt, sondern
Uberwinden geographische und kulturelle Grenzen. Unternehmensstrukturen und
Schnittstellen innerhalb und zwischen Organisationen werden neu definiert, es
kommt zur Umstrukturierung von Arbeits- und Organisationsablaufen. Betriebliche
Reorganisationen, wie z.B. die Ausgliederung wenig profitabler Geschaftsbereiche,
haben Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation, die Aufgabengestaltung und das
Personalmanagement. Einfache Arbeitsprozesse werden automatisiert und standar-
disiert, Arbeitsbeziehungen werden zunehmend individualisiert und diversifiziert.

Um der Dynamik der Arbeitswelt und dem globalisierten Wettbewerbsdruck stand zu
halten, setzen viele Unternehmen auf verstarkte Kundenorientierung und Service-
qualitat. Produkte und Dienstleistungen werden zunehmend miteinander verzahnt,
um den individuellen Anforderungen und Wiinschen der Kunden gerecht zu werden
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(vgl. Reichwald, 2002; Castells, 2001). Die Verlagerung von rein industriellen Tatig-
keiten zu starker dienstleistungs- und kommunikationsorientierten Arbeits- und Or-
ganisationsinhalten fiihrt zu einem deutlichen Anstieg kommunikativer und koopera-
tiver Arbeitsformen (vgl. Scherrer, 2002a; Wieland, 2000). Traditionelle Quellen der
Beanspruchung, wie z.B. korperlich schwere Arbeit oder die Arbeit mit giftigen Stof-
fen, gehen dabei zurlck; stattdessen treten kognitive, emotionale und soziale Belas-
tungen in den Vordergrund (vgl. Meyer, 2001; Volkholz, 2000). In dem Mal3e, in dem
Kommunikation, Dienstleistung und Wissen zum zentralen Produktionsfaktor wer-
den, rucken die sozialen, emotionalen und kognitiven Kompetenzen der Beschéftig-
ten zu den Kernkompetenzen neuer Arbeitsformen auf. Der berufsbegleitenden Qua-
lifizierung und Forderung dieser Kompetenzen kommt daher zukinftig eine wach-
sende Bedeutung zu (vgl. Willke, 1999).

In der vorliegenden Arbeit wird dieser Wandel der Erwerbsarbeit mit seinen Konse-
guenzen fur die Organisation und Gestaltung von Arbeit und Personalprozessen be-
schrieben. Durch die Anwendung neuer Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien und der steigenden Bedeutung der Kundenbeziehungen entstehen neue Ar-
beits- und Organisationsformen, die bislang aus technischer und ékonomischer Per-
spektive nicht moéglich waren (vgl. Nippa & Hachenberger, 1999). Hierzu gehéren
beispielsweise die Tatigkeiten von Freelancern, virtuelle Kooperationen oder die Ta-
tigkeit in Teleservice Centern. Gemeinsames Merkmal all dieser Arbeitsformen ist
der hohe Anteil multimedialer Informationsvermittiung. Darliber hinaus stellen die
Arbeitsformen eine Weiterentwicklung klassischer face-to-face-Dienstleistungen dar.

Die Tatigkeit im Call Center ist aus Sicht dieser Arbeit ein besonders aussagekrafti-
ges Beispiel, wie Unternehmen versuchen, Ubergéange von neuen zu alten Unter-
nehmensstrukturen zu schaffen. Der Stellenwert, den Call Center-Dienstleistungen
mittlerweile auf dem Markt einnehmen, ist beachtlich (DDV, 2002). In den USA ist
der Telefonservice bereits seit langerem ein bedeutender Wirtschaftsfaktor. Weit
mehr als die Halfte aller amerikanischen Unternehmen kommunizieren mit ihren
Kunden uber ein Call Center (vgl. Wiencke & Koke, 1997). Auch in Deutschland ist
die Nachfrage nach professionell organisiertem, multimedialem Kundenservice in
den letzten Jahren permanent gestiegen. Schatzungen des Deutschen Direktmarke-
ting Verbandes (DDV) zufolge betreiben 30,5% der 5000 umsatzstarksten Unter-
nehmen Deutschlands ein Call Center und nutzen es als neue Form moderner Pro-
duktions- und Vertriebskanéle. Da Call Center an der Schnittstelle zwischen Kunden
und Unternehmen operieren, reprasentieren sie praktisch die gesamte Organisation
und entscheiden aus Marketingperspektive tUber die wahrgenommene Qualitat der
Produkte und Serviceleistungen bzw. tber die Kundenzufriedenheit.

Wahrend sich eine Vielzahl von Vergffentlichungen und Untersuchungen im Call
Center-Bereich mit den technischen, betriebswirtschaftlichen und marketingbezoge-
nen Aspekten von Call Center-Organisationen beschaftigt, liegt der Fokus dieser
Studie auf der arbeitspsychologischen Analyse und Bewertung von Call Center-
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Tatigkeiten. Dabei stehen die Anforderungen an die Call Center-Beschaftigten im
Vordergrund der Untersuchungen. Wie andere Arbeiten bereits zeigen konnten (vgl.
Scherrer, 2002a; Wieland, Metz & Richter, 2002), erfordert die permanente Kommu-
nikation(saufgabe) mit externen Geschaftspartnern bzw. Kunden besondere kom-
munikative und soziale Kompetenzen von den Call Center-Agents. Anfragen missen
von den Beschéftigten fachlich kompetent, freundlich und auf der Stelle bearbeitet
sowie — simultan dazu — Gespréchsinhalte und —verlaufe fur die Kundenstatistiken
dokumentiert werden. Zudem ergeben sich durch den Einsatz moderner Technolo-
gien und Ubertragungstechniken (z.B. per Satellit, DSL etc.) neue Tatigkeitsfelder
und Aufgabenanforderungen fir Call Center-Beschéftigte. So gehdren neben dem
Telefonieren beispielsweise auch E-Mail-Bearbeitungen, Web-Cam-Einséatze und
Live-Streaming-Video-Nutzungen immer haufiger zum Aufgabenspektrum von Call
Center-Agenten.

Ausgehend vom Tatigkeitsspektrum und der Gestaltung der Kunden-Dienstleister-
Interaktion werden in der vorliegenden Arbeit unterschiedliche Typen von Call Cen-
ter-Tatigkeiten dargestellt und klassifiziert. Wie verschiedene Autoren wiederholt be-
schrieben haben, kann das Spektrum erbrachter Dienstleistungen und Arbeitsweisen
von Call Center zu Call Center sehr unterschiedlich sein (vgl. Wieland Metz & Rich-
ter, 2002; Engelbach, 2002), weshalb verallgemeinerte Aussagen zur Belastungs-
und Beanspruchungsstruktur von Call Center-Beschaftigten wenig aufschlussreich
sind. Die mentalen und emotionalen Belastungen, die sich vor allem aus den hohen
guantitativen, aber auch qualitativen Leistungsanforderungen der Telefonie ergeben
(vgl. Scherrer, 2002a; Wieland, Metz & Richter, 2002; Timm & Wieland, 2003), wer-
den in der vorliegenden Arbeit daher in Bezug zur Aufgabe und den Unternehmens-
merkmalen empirisch untersucht. Ziel ist es, pro Call Center-Typ eine bessere Zu-
ordnung von Gestaltungslésungen und Handlungsempfehlungen im Bereich Arbeits-
gestaltung und Personalmanagement zu erméglichen.

Kernstiick der vorliegenden Arbeit bilden die empirischen Untersuchungen zur Wir-
kung der Arbeitsorganisation und Aufgabengestaltung im Call Center. Zusammen-
hange zwischen der Situation am Arbeitsplatz und dem Verhalten bzw. Wohlbefin-
den der Beschéftigten werden zunachst Uber ein Arbeitsmodell beschrieben. Grund-
annahme des Modells ist, dass sowohl Aufgaben- als auch Personenmerkmale den
Grad der Beanspruchung von Personen bestimmen. Neben den Arbeitsbelastungen
moderieren externe (organisationale) und interne (personale) Faktoren bzw. Res-
sourcen das Erleben von positiver und negativer Beanspruchung (vgl. Udris & Ri-
mann, 2000; Wieland-Eckelmann, 1992; Antonovsky, 1997; Lazarus & Folkmann,
1984). Das Arbeitsmodell geht davon aus, dass Personen Uber einen gewissen Um-
fang an Ressourcen verflgen, die sowohl extern als auch intern verankert sein kon-
nen. Sind nicht geniigend Ressourcen zur Aufgabenerledigung vorhanden bzw. sind
die Ressourcen verbraucht, resultiert negative Beanspruchung (z.B. Stress, Ermu-
dung, Monotonie).
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Die im Rahmen der Arbeit erhobenen empirischen Daten werden zueinander in Be-
ziehung gesetzt und anhand des Belastungs-Ressourcen-Modells tberprift. Dabei
sollen grundlagentheoretische Erkenntnisse mit Befunden aus der betrieblichen Pra-
xis kombiniert und so neue Ansatze und Perspektiven fir die Gestaltung von Arbeit
und Personalprozessen im Call Center gefunden werden.

Ausgehend von den Modellannahmen, d.h. der Annahme, dass sowohl aufgaben-
als auch personenbezogene Belastungs- und Ressourcenstrukturen das Erleben von
Beanspruchung beeinflussen, ergeben sich grundsatzlich zwei Interventionsschwer-
punkte im Call Center: die Verhaltens- und die Verhaltnispravention (vgl. u.a. Ducki,
1998a). Die Verhaltnispravention umschliel3t die leistungs- und gesundheitsforderli-
che Gestaltung von Arbeitsbedingungen, d.h. die Gestaltung von organisationalen
Belastungen und Ressourcen, die Verhaltenspravention beinhaltet die Entwicklung
personlicher Leistungsvoraussetzungen, d.h. eine personenbezogene Intervention.
Wichtig zu betonen ist, dass sich beide Arten der Intervention nicht ausschlief3en
oder miteinander konkurrieren (vgl. Klotter, 1999). Grundsatzlich geht es vor allem
darum, die Arbeitsfahigkeit von Personen zu sichern, d.h. unabh&ngig von individuel-
len Differenzen, Arbeit human und gesundheitsférderlich zu gestalten. Grundlegen-
des Ziel der vorliegenden Studie ist es, - ausgehend von den theoriegeleiteten und
empirisch gestitzten Konzepten - arbeitsorganisatorische und personale Mal3nah-
men fir eine gesunde und erfolgreiche Arbeit im Call Center aufzuzeigen.
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2 Arbeit im Wandel

Die Entstehung neuer Arbeitsformen ist durch den Wandel der gesellschatftlichen,
technischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen wesentlich gepragt. Durch die
veranderten Anforderungen und Rahmenbedingungen der Arbeitswelt wéchst der
Druck auf die Unternehmen, Arbeit und Personal flexibel zu organisieren, um im in-
ternationalen Wettbewerb weiterhin bestehen zu kénnen. Neue Arbeits- und Organi-
sationsformen, die dem steigenden Dienstleistungsbedarf und Flexibilisierungsge-
danken gerecht werden, etablieren sich am Markt (vgl. Bieneck, 2000; Bullinger,
1997a). Doch auch die demographischen Veranderungen beeinflussen die Erwerbs-
arbeit mafRgeblich und stellen die betriebliche Personalpolitik vor neue Herausforde-
rungen (vgl. Abbildung 1).

Demographische Entwicklungen
« Altersstruktur der Gesellschaft ~
* Steigende Lebenserwartung Gesellschaftliche Entwicklungen

« Hoherer Anteil erwerbstatiger Frauen

\ « Kiirzere Arbeitszeiten
« Dislozierung von gesellschaftlichen und

Neue privaten Kontakten
Technologische Entwicklungen Arbeitsformen/
» Komplexitét moderner Sachguter Steigender
« Angebotsinduzierte Bedarfsweckung Di ;
ienstleistungs-
 Anzahl Bildschirmarbeitsplatze RSt el SR

bedarf Entwicklung des Konsumenten-
verhalten
_/ * Streben nach Convenience

Entwicklung der Markte + Steigende Anspriiche an das

« Internationale Wirtschaftsverflechtungen Dienstleistungs-Angebot
« Spezialisierungen

« Outsourcing
« Rechtsdynamik

Abbildung 1: Uberblick tGber die veranderten Rahmenbedingungen der Erwerbsarbeit (nach
Bruhn, 1996).

Aus Sicht der vorliegenden Arbeit sind die ver&dnderten Rahmenbedingungen quasi
die ,Ausloser” neuer Arbeits- und Organisationsformen, da erst durch die Entwick-
lung und den Wandel der Rahmenbedingungen die Entstehung neuer Arbeitsformen
maoglich und erforderlich geworden ist.

2.1 Gesellschaftliche Rahmenbedingungen

Nach Schatzungen des Statistischen Bundesamtes (2000) wird die deutsche Bevol-
kerung bis zum Jahre 2050 von derzeit ca. 82 Millionen auf 65 bzw. 70 Millionen
Menschen schrumpfen. Verantwortlich daftr ist der starke Geburtenriickgang. Wah-
rend zu Zeiten des ,Babybooms* der 60er Jahre Frauen durchschnittlich 2,5 Kinder
zur Welt brachten, waren es im Jahre 1998 nur noch durchschnittlich 1,4 Kinder.
Neben dem Geburtenrickgang fihrt die steigende Lebenserwartung zu einer altern-
den Bevolkerung in Deutschland. Die ,Bevélkerungspyramide® wird in einigen Jahren
eher einem ,Bevolkerungspilz* dhneln (vgl. Behrend, 2002). Die Alteren werden den
Jungeren zahlenmallig Uberlegen sein, was zwangslaufig Konsequenzen fur das
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Arbeitskraftepotenzial hat. So wird sich nach Angabe des Statistischen Bundesamtes
(2000) die Zahl der 50-65-jahrigen Erwerbstatigen bis zum Jahr 2020 verflinffachen.
Ein Blick auf die momentane Beschaftigungssituation zeigt, dass diese Entwicklung
von den meisten Unternehmen nicht gesehen wird. Die Erwerbstétigkeitsquote ist in
Deutschland mit zunehmendem Alter weiter ricklaufig. Derzeit sind nur 37% aller
arbeitsfahigen 55-64-Jahrigen erwerbstatig. In Norwegen oder der Schweiz liegt der
Anteil zum Vergleich bei 67% bzw. 73% (Kopp-Wichmann, 2003). Oftmals halt sich
hierzulande in vielen Betrieben die Vorstellung, dass mit zunehmendem Alter geisti-
ge Abbauprozesse einsetzen. Leistungsdifferenzen bestehen jedoch vielmehr inner-
halb einer Altersgruppe als zwischen verschiedenen Altersgruppen (vgl. Behrend,
2002).

Auch fir die wirtschaftlichen Wachstumsentwicklungen ergeben sich Konsequenzen
aus dem altersstrukturellen Wandel. Das Arbeitsangebot wird mengenmaliig ab-
nehmen, der Kapitalstock wird zuriickgehen und die Guternachfrage wird sich in ihrer
Struktur verandern. So sind Anderungen beim Angebot von Infrastruktureinrichtun-
gen zu erwarten (z.B. Gesundheitswesen, Mobilitat, Sicherheit), aber auch die Pro-
duktgestaltung und —vermarktung wird sich erheblich auf die Bedingungen einer al-
ternden Gesellschaft umstellen missen (vgl. Siebert, 2002; Behrend, 2002; Willke,
1999).

Zu den weiteren markanten gesellschaftlichen Rahmenbedingungen des Arbeitens in
Deutschland zahlt die anhaltend hohe Arbeitslosenquote. Nach einem Bericht des
Statistischen Bundesamts (2001) waren im Mai 2000 3,7 Millionen Menschen ar-
beitslos. Diese Zahl bezieht sich auf die Definition der Internationalen Arbeitsorgani-
sation (IAO), wonach Erwerbslose Personen ohne Arbeitsverhaltnis sind, unabhan-
gig davon, ob sie beim Arbeitsamt arbeitslos gemeldet sind oder nicht. Interessant
ist, dass gegenuber 1991 (6%) fast vier mal so viele der Arbeitssuchenden (22%)
angeben, dass es sich bei der jetzigen Stelle nur um eine Ubergangstétigkeit han-
delt. Mdglicherweise ist dies ein Hinweis auf die Zunahme solcher Erwerbsbiogra-
phien, bei denen Arbeitnehmer Beschaftigungsverhaltnisse nebeneinander oder
auch hintereinander aufnehmen (mussen) (vgl. Kap. 3.2).

Deutlich bessere Chancen auf dem Arbeitsmarkt haben qualifizierte Personen. Fast
ein Drittel der Erwerbslosen (27%) konnten im Jahr 2000 keinen beruflichen Ab-
schluss vorweisen. In den neuen Bundeslandern schitzt ein Ausbildungsabschluss
jedoch weniger vor der Erwerbslosigkeit als im alten Bundesgebiet. Wahrend im Os-
ten nur 12% aller Erwerbslosen ohne Ausbildung sind, betragt diese Quote im Wes-
ten 37% (Statistisches Bundesamt, 2000).

Aufgrund der gesellschaftlichen und sozialen Strukturen andert sich auch die Einstel-
lung zur Arbeit bei vielen Menschen. Obwohl die Arbeitsfahigkeit nach wie vor im
Zentrum des individuellen und gesellschaftlichen Lebens steht, werden zunehmend
die Sinnhaftigkeit und der Nutzen von Arbeit hinterfragt. Dieses kritische Hinterfragen
von Erwerbstatigkeit &ul3ert sich vor allem in zwei Richtungen. Zum einen wird Frust-
ration und Ablehnung gegentber der Arbeit deutlich. Forschungsberichte tber die
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Arbeitslosigkeit zeigen dies eindrucksvoll (vgl. Mohr, 1997; Jahoda et al., 1975). Das
Thema Arbeit ist fur viele Erwerbslose und Personen, die auf dem Arbeitsmarkt
schlechter gestellt sind, mit Resignation und Chancenlosigkeit assoziiert. Motivatio-
nale und sozialmoralische Anreize zur Ausibung einer Téatigkeit gehen zuriick. Dem-
gegeniber ist zum anderen eine kritische und hinterfragende Arbeitseinstellung bei
qualifizierten Personen zu bemerken. Die Kritik bezieht sich hier vor allem auf ge-
wachsene Anspriiche bei der Lebens- und Arbeitsqualitéat, da Arbeit als ein wichtiger
Teil des Lebens zur personlichen Selbstentfaltung und Selbsterfullung angesehen
wird. Traditionelle Werte, die sich auf Arbeitstugenden wie beispielsweise Pflichtbe-
wusstsein, Bescheidenheit, Selbstbeherrschung und Sparsamkeit beziehen, weichen
zugunsten neuer Werte, die von Orientierungen wie Selbstentfaltung, Partizipation
und hedonistischer Lebensweise gepragt sind. Schulze (1992) spricht in diesem Zu-
sammenhang auch von einer neuen Konsum- und Erlebnisorientierung der Gesell-
schaft. Auf der Basis befriedigter Grundbedurfnisse und existenzieller Sicherheit
rickt ein verandertes Konsumverhalten bzw. der Erlebniswert von Angeboten in den
Vordergrund. Ein Teil der heutigen Gesellschaft zeichnet sich demnach durch ein
verandertes Anspruchsdenken aus, welches sich auch gegeniiber dem Arbeitgeber
aulRert. Viele, insbesondere jingere Mitarbeiter, fordern dabei von ihrem Arbeitgeber
die Mdglichkeit zur eigenverantwortlichen und selbstandigen Arbeitsausfihrung (vgl.
Pongratz, 2001). Eine stark hierarchisch gegliederte Arbeitsorganisation, die ihren
Beschaftigten wenig Gestaltung oder Freiraume lasst, ist nicht langer zeitgemal, da
sie den ,Erlebniswert* (vgl. Schulze 1992, S. 38) der Arbeit hemmt'.

Auch andere Autoren berichten von dem Wunsch vieler Arbeitnehmer nach ,einer
neuen Erlebnisqualitat von Arbeit und Leistung“ (Pongratz, 2001, S. 26) und der Su-
che nach Selbstverwirklichung und Selbstentfaltung (vgl. Klages, 1985). Fur berufli-
che Zufriedenheit sorgen neben der Sicherheit des Arbeitsplatzes, einem guten Kol-
legenverhaltnis und (insbesondere in den 6stlichen Bundesléndern) gesicherten Ver-
dienstmdoglichkeiten Arbeitsplatzmerkmale wie Abwechslung und Selbstandigkeit
(vgl. Abbildung 2). Vol3 und Pongratz (1998) gehen in diesem Zusammenhang davon
aus, dass sich ein neuer Leittyp des Arbeitnehmers entwickelt, der ,Arbeitskraftun-
ternehmer”. Die Haltung des Arbeitskraftunternehmers zeichnet sich durch eine Ver-
mischung von Leistungs- und Erlebnisorientierung aus. Heidenreich & Braczyk
(1996) fuhren aus, dass sich die ,neuen Selbstverwirklichungs- und Mitbestim-
mungswerte (folglich) (...) als Grundlage und soziokulturelle Voraussetzung neuer
Arbeitsorientierungen erweisen® (S. 162). Die verénderte Einstellung zur Arbeit be-
trachten die Autoren als Pendant zur Veranderung und Reorganisation vieler Unter-
nehmen, die letztendlich auch als ein Wertewandel betrachtet werden kann. Der
Wertewandel wird auch von den Fuhrungsebenen der Unternehmen verinnerlicht; sie
halten ihre Mitarbeiter dazu an, ihre Aufgaben eigenverantwortlich und selbsténdig
zu erledigen.

l__ Die Tatsache, dass Freiraume in Unternehmen auch als Uberforderung betrachtet werden und damit
Angste und Widersténde bei Mitarbeitern hervorrufen, wird u.a. von Pickshaus (2000) thematisiert.
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Abbildung 2: Wichtigkeit von Arbeitsplatzmerkmalen im Ost-West-Vergleich (Quelle: Statisti-
sches Bundesamt, 1991).

Auf faktorenanalytischer Basis konnten Braczyk und Heidenreich (1996) zeigen,
dass die Unterschiede in der Beurteilung von Arbeitsplatzmerkmalen, die in Abbil-
dung 2 dargestellt sind, mit dem Grad der Qualifizierung bzw. Stellung und Funktion
im Beruf variieren. Wahrend Uberdurchschnittlich qualifizierte Personen (Techniker,
Wissenschaftler, Beschaftigte im o6ffentlichen Dienst, Dienstleistungsbetriebe etc.)
hohe arbeitsinhaltliche und geringe gratifikatorische Anspriiche an die Arbeit formu-
lieren, ist dies bei weniger Qualifizierten (Arbeiter, Beschaftigte in Fertigungsberufen
etc.) genau umgekehrtz. Fur Burokrafte oder Personen, die einfache Dienstleistungs-
tatigkeiten ausiben, besitzen sowohl arbeitsinhaltliche als auch gratifikatorische Inte-
ressen eine mittlere Wichtigkeit. Somit stehen sie ,zwischen den Tragergruppen der
bisherigen Industriegesellschaft und den Eliten der kommunikationsgesellschatftli-
chen Zukunft* (Braczyk & Heidenreich, 1996, S.171). Dieses Ergebnis ist besonders
vor dem Hintergrund der Erforschung von Auswirkungen und Handlungsfeldern neu-
er Arbeits- und Organisationsformen und Dienstleistungstatigkeiten interessant (vgl.
auch Siegrist, 1996).

2.2 Technische Rahmenbedingungen
In nahezu allen Unternehmen haben in den letzten Jahren moderne Telekommuni-
kationsanlagen, PC und Internet Einzug erhalten. Die technischen Innovationen be-

% Kritisch sei angemerkt, dass die Gruppe der gering Qualifizierten einen niedrigeren Durchschnittsver-
dient aufweist und deshalb gratifikatorischen Aspekten eine grof3ere, weil unmittelbar existenzsichern-
de, Bedeutung zugemessen wird/ werden muss.
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ruhen vor allem auf rasanten Entwicklungen im Bereich der Mikroelektronik und
Netzwerktechnologie.

Laut einer Erhebung des BiBB/ IAB (2000a) nutzen inzwischen 62% aller Erwerbsta-
tigen computergesteuerte Arbeitsmittel. 51% der Beschaftigten stehen personliche
Computer (PC) zur Verfigung, 29% der Beschéftigten sind Uberwiegend am Compu-
ter tatig; 9,3% der Erwerbstétigen leisten spezialisierte Tatigkeiten am Computer,
1,3% bezeichnen sich selbst als Computerfachleute. Auffallig ist, dass sich die An-
zahl der Personen, die den Computer gelegentlich nutzen, vergréf3ert hat. Da Com-
puter immer billiger und leichter zu bedienen werden, lohnt sich die Anschaffung
auch dort, wo Computer nicht taglich zum Einsatz kommen (vgl. BiBB/ IAB, 2000a).
Der innerbetrieblichen und externen Vernetzung von Computern (momentan sind
lediglich 46% der Computer innerbetrieblich und 17% extern vernetzt) wird in Zukunft
eine groRere Bedeutung zukommen, da dies die Voraussetzung fur die Nutzung von
Computern als universelles Kommunikations- und Informationsmittel ist (vgl. BiBB/
IAB, 2000b). Computer werden sowohl die multimediale Kommunikation in und zwi-
schen Abteilungen begiinstigen als auch externen Parteien einen leichteren Zugang
zum Unternehmen verschaffen. An verschiedenen Stellen des Wertschdpfungspro-
zesses wird es bestimmten Personengruppen wie z.B. internen Kunden oder End-
verbrauchern ermadglicht, sich einzuschalten und ihre Anspriiche bzw. ihr Wissen klar
zu formulieren. Alte Steuermechanismen und Betriebsablaufe werden damit modifi-
ziert und flexibilisiert, wobei weniger einzelne Bearbeitungsschritte, sondern vielmehr
bereichsubergreifende Bearbeitungsprozesse im Vordergrund stehen.

Die neuen Kommunikationssysteme besitzen deutlich verbesserte Leistungsfahigkei-
ten: Sowohl Standardvorgange als auch komplexe Tatigkeiten lassen sich einfacher,
weil software-unterstutzt, bearbeiten, Dokumente kdnnen systematisiert, verglichen
und archiviert werden, lassen sich schneller abrufen und bearbeiten, Entscheidun-
gen kénnen schneller und direkter getroffen werden (vgl. Bauer, Bullinger, Klein, Hof-
mann & Weiss, 2002).

Die neuen IuK-Technologien werden haufig als Grundlage einer qualitativen Veran-
derung der Arbeit gewertet. So stellt Castells (2001) fest, dass mit der neuen Infor-
mationstechnologie ,zum ersten Mal in der Geschichte (...) der menschliche
Verstand eine unmittelbare Produktivkraft und nicht nur ein entscheidendes Element
im Produktionssystem® (S.34) ist. Statt ein Produkt ,hintereinander am FlielBband® zu
bearbeiten, miissen Beschaftigte immer mehr in der Lage sein, bereichsubergreifend
zu denken und zu kommunizieren. Team- und Kooperationsfahigkeit gelten daher als
eine der wichtigsten Berufsanforderungen neben den technisch fachlichen Kompe-
tenzen. Beschaftigte werden starker in das Zusammenspiel vor- und nachgelagerter
Unternehmensbereiche einbezogen und sind gefordert, kontinuierliche Verbesse-
rungsprozesse eigenverantwortlich zu initiieren. Es kommt also zukinftig nicht mehr
nur darauf an, Produktionsprozesse zu kontrollieren und zu tberwachen (d.h. ,ent-
scheidendes Element im Produktionssystem“ zu sein), sondern die Moéglichkeiten
neuer Technologien und Kommunikationsstrukturen intelligent zu nutzen und weiter-
zuentwickeln (vgl. Castells, 2001; Willke, 1999). Dazu bedarf es allerdings einer ho-
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hen Qualifizierung aller Beschéftigten. Berufsfachliche Kompetenzen mussen in be-
trieblichen Weiterbildungen um soziale bzw. kommunikative, analytische und
selbstregulatorische Kompetenzen erganzt werden. Arbeitsplatze werden zuneh-
mend qualitativ héhere Anforderungen an die Beschaftigten stellen. Weniger an-
spruchsvolle, rein korperliche Tatigkeiten werden hingegen abnehmen, da sie durch
technische Operationen ersetzt werden kdnnen (vgl. Jansen, 2000; Volkholz, 2000).
Der Einsatz neuer Technologien wird jedoch nicht zu einer vollstandigen Ablésung
bisheriger Technik- und Organisationskonzepte fihren. Die bisherigen Technik- und
Organisationskonzepte werden weiterhin wesentlich den Arbeitsablauf der Beschaf-
tigten bestimmen und je nach deren Funktion und Qualifizierungsgrad den Hand-
lungsspielraum der Beschaftigten festlegen, d.h. verengen oder vergrof3ern. Es ist
die Frage, wie weit geschéftspolitische Strategien die Optionen neuer Techniken im
Sinne einer mitarbeiterorientierten Technik- und Organisationsgestaltung berticksich-
tigen und nutzen, damit qualifizierte Mitarbeiter ganzheitliche (im Gegensatz zu stan-
dardisierten und automatisierten) Arbeitstatigkeiten austuben koénnen (vgl. Ulich,
2001; Strohm und Ulich, 1997). Gerade in Zusammenhang mit den neuen IuK-
Technologien, die eine Reorganisation von Unternehmensprozessen begtinstigen,
kommt der gemeinsamen Entwicklung von Technik und Organisation eine besondere
Bedeutung zu. Es sind nicht mehr allein die technischen Investitionsentscheidungen,
die langfristig Gber den Erfolg von Unternehmen entscheiden, sondern vielmehr de-
ren Integration in und Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation. Aus diesem Grund
sollten nicht nur Unternehmen, sondern auch gerade die Software-Entwickler ar-
beitswissenschaftliche Kenntnisse besitzen und Uber die Auswirkungen von Soft-
waregestaltung auf die Arbeitsorganisation informiert sein (vgl. Wieland, 2000). Soft-
ware-Entwickler sind im Wesentlichen die Arbeitsgestalter der Zukunft. Die Chancen
und Veranderungspotenziale, die die neuen Informations- und Kommunikationstech-
nologien im Hinblick auf die Gestaltung von Arbeitsplatzen und die Entwicklung neu-
er Arbeits- und Organisationsformen bieten, missen von denen genutzt werden, die
die Arbeitswelten von morgen technisch und organisatorisch weiterentwickeln. Dabei
sollte eine arbeitsorientierte Technikgestaltung im Vordergrund stehen.

2.3 Okonomische Rahmenbedingungen

Mit der Einfihrung des Euro zu Beginn des Jahres 2002 ist der européische Wirt-
schaftsraum noch starker zusammengewachsen. Nationale Grenzen spielen beim
Import und Export von Gutern kaum mehr eine Rolle, Zoll- und Handelsschranken
wurden abgebaut. Auch auf dem Weltmarkt sind die Handelsbedingungen gelockert,
so dass viele Unternehmen global agieren und am weltweiten Wettbewerb teilneh-
men konnen. Dabei ist nicht nur der Absatz und die Produktion von Gutern internati-
onaler Konkurrenz ausgesetzt, sondern auch ,Arbeit und Kapital (kbnnen) internatio-
nal wesentlich mobiler sein (...) als bisher und dorthin wandern (...), wo die glnstigs-
ten Standortbedingungen zu finden sind* (Klauder, 1998, S.22). Bereits jetzt finden
sich englischsprachige Call Center mit amerikanischer Kundschaft in Indien, die
standige Erreichbarkeit einer deutschen Fluggesellschaft wird nachts Uber Weiterlei-
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tungen in Call Center nach Sudafrika, Nordamerika oder auch Stidamerika garantiert
(Suddeutsche, 2000).

Die Standortdebatte in Deutschland wird vor allem in Zusammenhang mit den hohen
Lohnkosten geflihrt. Bislang sorgten die hohe Produktivitdt und gute Qualifizierung
der Arbeitskrafte fur ein Festhalten am Standort Deutschland. Vermutlich wird aber
die Debatte demnéchst neue Argumente bereit halten, wenn aufgrund der Euro-
EinfUhrung der ,Wert" von beispielsweise deutschen, franzésischen und niederlandi-
schen Arbeitnehmern vergleichbar wird, weil von den Unternehmern die Wahrungs-
schwankungen der einzelnen L&nder nicht mehr einkalkuliert werden missen. Um
Arbeitsplatze am Standort Deutschland nicht zu gefahrden, zeigt sich daher, wie
wichtig auch in Zukunft eine hohe Qualifizierung von Beschétftigten ist, verbunden mit
dem Angebot von Produkten und Dienstleistungen auf hochsten Qualitatsniveau.

Aus den Ausfuhrungen wird deutlich, dass mit dem zunehmenden wirtschaftlichen
Druck fur Betriebe die Suche nach alternativen Modellen zur effizienten Unterneh-
mensorganisation unabdingbar geworden ist. Die Faktoren, die aus betriebswirt-
schatftlicher Perspektive fir den Unternehmenserfolg schon immer eine Rolle ge-
spielt haben, sind Kosten, Qualitat und Zeit. Ziel ist es, bei minimierten Kosten- und
Zeitanteilen maximale Qualitat zu erreichen, d.h. die Rentabilitat von Unternehmen
zu sichern bzw. zu verbessern. In einer komplexen und dynamischen Umwelt lassen
sich mit traditionellen Managementkonzepten jedoch oft keine wesentlichen Produk-
tivitats- und Qualitatssteigerungen mehr erzielen. Rationalisierungsmal3nahmen, bei
denen von restriktiven, streng tayloristischen Arbeitsorganisationskonzepten Abstand
genommen wird, werden erprobt. Sie zielen in der Regel darauf ab, mittels reduzier-
ter Lagerbestande und Produktionsflachen, weniger (dafir aber qualifiziertem und
flexibel einsetzbarem) Personal, mehr Innovationspotenzial und wissensintensiver
Wertschopfung Kosten zu senken und Unternehmen effektiver zu organisieren. Lei-
der wird mit solchen Konzepten bzw. dem Wort Rationalisierung allzu oft ein Stellen-
bzw. Personalabbau eingeleitet, welcher ,haufig das néchstliegende, aber eben auch
das phantasieloseste Instrument” (Willke, 1998, S.37) im Bereich der Kostensen-
kung ist.

Doch auch Kostenreduzierung und eine Giter- und Warenproduktion auf hdchstem
Qualitatsniveau sind allein kein Garant fur Erfolg auf dem Weltmarkt. Weil viele
Markte bereits gesattigt sind, wird eine flexible, individuelle Bearbeitung von Kun-
denwiinschen immer wichtiger. Um einen Produkt-Mehrwert zu erzielen, werden
Produkte deshalb zunehmend mit Dienstleistungen kombiniert. So unterbreitet z.B.
das Autohaus dem Kunden beim Autokauf gleichzeitig ein Finanzierungsangebot,
Kichengerate werden frei Haus geliefert und aufgebaut, der Computerkauf ist ge-
koppelt mit Beratungsangeboten bei technischen Problemen. Dienstleistung und
Produktion verschmelzen also. Dabei steigern Dienstleistungen den Gebrauchswert
von Produkten, Produkte wiederum liefern den ,leistungsfahigen und innovativen
industriellen Kern* (Schrempp, 1998, S.28) von Dienstleistungen.
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Zudem ist die genaue Beobachtung und Analyse von Absatzmarkten im globalen
Wettbewerb flr Unternehmen unabdingbar geworden. Unternehmen wandeln sich
zunehmend von angebots- zu nachfrageorientierten Betrieben, fir die eine ausge-
pragte Dienstleistungs- und Servicementalitat immer wichtiger wird. In den einzelnen
Unternehmen bestehen dabei jedoch noch recht unterschiedliche Auffassungen tber
das, was Kundenorientierung ist. Wahrend einige Unternehmen nur unter dem
,Deckmantel” der Kundenorientierung operieren, sind andere sehr um die Verbesse-
rung und Intensivierung der Kunden-Unternehmens-Beziehung bzw. Kunden-
Produkt-Beziehung bemiiht. Entscheidender Faktor (vor allem im Dienstleistungsbe-
reich) sind dabei die Kommunikations- und Kooperationsmdglichkeiten, die eine Ar-
beits- bzw. Aufgabenorganisation den Beschaftigten zur Gestaltung des Mitarbeiter-
Kunden-Verhaltnisses lasst (vgl. Kap. 4.4.1). Nur mit den Beschaftigten kann eine
optimale Kundenorientierung erreicht werden, d.h. vor einer maximalen Ge-
winnspanne und zufriedener Kundschaft stehen zufriedene Mitarbeiter. Kundenorien-
tierung umfasst also die gleichzeitige Betrachtung von humanen und wirtschaftlichen
Aspekten der Unternehmensgestaltung. Die Interessen der Beschaftigten sollten den
Konzepten und Vorgaben der Arbeitsorganisation nicht entgegenstehen, da dies
langfristig innerbetriebliche (wie z.B. zwischen Vorgesetzen und Beschéftigten, Kol-
legen, Abteilungen etc.) als auch externe Beziehungen (wie z.B. mit Kunden, Stake-
holder etc.) schadigt.

Insgesamt haben die Veranderung der gesellschaftlichen, technologischen und 6ko-
nomischen Rahmenbedingungen einen erheblichen Einfluss auf die Organisation
und Gestaltung von Arbeit. Arbeitsbedingungen und Arbeitsanforderungen wandeln
sich aufgrund technischer Innovationen und einer verscharften Wettbewerbssituati-
on; das veranderte Nachfrageverhalten der Gesellschaft, das durch das wachsende
Wohlstandsniveau gepragt ist, wirkt sich auf zukinftige Arbeits- und Organisations-
strukturen aus. Ausgehend von den skizzierten Rahmenbedingungen werden im
nachsten Kapitel Merkmale neuer Arbeits- und Organisationsformen vorgestellt und
diskutiert. Dabei stehen die Dienstleistungen von Call Centern im Zentrum der Be-
trachtungen.
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3 Call Center — eine neue Arbeits- und Organisationsform und ihre
Merkmale

In Zeiten neuer Informations- und Kommunikationstechnologien wird Call Centern
ein hohes unternehmerisches Potenzial zugeschrieben. Die Anwendung moderner
Computertechnologie und Telekommunikationssysteme ermoglicht vielen Unterneh-
men eine Umgestaltung ihrer Organisationsprozesse und —strukturen, vor allem ihrer
Kommunikationsprozesse. Diese sind in den meisten Unternehmen deutlich komple-
xer und umfangreicher geworden, so dass Call Center immer starker genutzt wer-
den, um den Kontakt zu Kunden und Geschéftspartnern (wie z.B. Vertreter, Lieferbe-
triebe etc.) professionell und fokussiert abzuwickeln.

Die Anzahl der Call Center wird in Deutschland derzeit auf 2.800 geschéatzt (Data-
monitor, 2002), im Jahr 1998 betrug die Ziffer noch 1.500 (DDV, 1998). Damit belegt
der deutsche Call Center-Markt hinter Grof3britannien den zweiten Rang in der EU.
Laut der Studie von Datamonitor werden bis zum Jahr 2007 in Deutschland ungefahr
300.000 Agenten in 5.500 Call Centern beschaftigt sein. Der regelrechte Call Center-
Boom der letzten Jahre bestatigt die 6konomische Attraktivitat von Call Centern fur
viele Unternehmen. Einerseits lasst diese sich ,auf eine Erhéhung des Nutzens bzw.
der Leistung zurtickfihren, zum Beispiel durch einen Imagegewinn oder eine hohere
Kundenzufriedenheit, die sich in hoheren Umsatzen niederschlagt, (...) zum anderen
auf eine Reduzierung des Aufwands bzw. der Kosten, zum Beispiel durch schnellere
Bearbeitung von Geschéaftsvorfallen, Differenzierung der Personalstruktur und damit
verbundenen Lohnkostenvorteilen” (Nippa & Hachenberger, 1999, S.5). Der Einsatz
eines Call Centers stellt jedoch auch Anforderungen an die Unternehmen. Diese lie-
gen vor allem im Bereich des Personalmanagements und der Arbeits- bzw. Organi-
sationsgestaltung. So ist ein erfolgreicher Umgang mit Kunden nur mdéglich, wenn
Mitarbeiter entsprechend qualifiziert und befahigt sind, auf die Anliegen der Kunden
zu reagieren. Andernfalls werden die Vorteile eines Call Centers ,durch erhéhte Ko-
ordinationssaufwéande und vor allem Demotivationseffekte bei den Mitarbeiterinnen
wieder verspielt“ (Nippa & Hachenberger, 1999, S. 9). Im Bereich der Arbeits- und
Organisationsgestaltung sind es zum einen Fragen nach der organisatorischen Ein-
bindung des Call Centers (z.B. Inhouse Call Center oder externer Dienstleister) und
nach Managementstrategien als auch Fragen nach der Arbeitszeitregelung und Ent-
lohnung, Arbeitsteilung und Aufgabenumfang, die Uber den Erfolg des Call Centers
entscheiden.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass moderne Informations- und Kommuni-
kationstechnologien in Kombination mit neuen Managementtechniken die Mdglich-
keiten und Perspektiven von Unternehmen drastisch verandern. Nicht zuletzt konn-
ten durch die rasante Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien neue Arbeits- und Organisationsformen erst Realitdt werden (vgl. Nippa & Ha-
chenberger, 1999).

Die neuen Organisationsformen, wie beispielsweise Call Center, heben sich durch
eine Reihe spezifischer Merkmale deutlich von den traditionellen Arbeitsformen ab.

Zu den Merkmalen z&hlen vor allem (1) die Betonung der Dienstleistungs- bzw. Kun-
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denorientierung (vgl. Reichwald, 2002; Sauer, 2002; Bullinger, 1997b), (2) die Flexi-
bilisierung und Individualisierung von Beschéaftigungsstrukturen (vgl. Raeder & Grote,
2000; Wieland, 2000; Richter, 1999) sowie (3) die Abldsung alter Berufsbilder durch
neue Tatigkeitsprofile, gekoppelt mit neuen Qualifizierungserfordernissen (vgl.
BMBF, 2000; Wieland, 2000; Richter, 1999).

Im weiteren Verlauf werden die drei zentralen Merkmale neuer Arbeits- und Organi-
sationsformen am Beispiel Call Center besprochen. Die technischen Leistungs-
merkmale des Call Centers werden nicht explizit beleuchtet. Dennoch sind sie als
Gestaltungsanforderung bzw. Organisationsaufgabe fir Unternehmen standig préa-
sent und am Erfolg bzw. der Innovationsstarke von Call Centern maf3geblich betei-

ligt.

3.1 Dienstleistungs- und Kundenorientierung

Um die eigene Wettbewerbsposition zu sichern und auszubauen, missen Unter-
nehmen neue Organisationssysteme entwickeln, die den Anforderungen von Markt,
Kunden und Gesellschaft stand halten. Zum Schlusselbegriff wird dabei immer mehr
die Dienstleistungs- und Kundenorientierung. Statt ein einfaches Standardprodukt zu
vertreiben, liefern Unternehmen zuséatzlich ein ,Mehr* an Service und Leistung, um
sich — insbesondere auf gesattigten Markten — von den Konkurrenten abheben und
die Kundenzufriedenheit bzw. Kundenbindung erhéhen zu kénnen (vgl. Bullinger,
1997a).

Auf dem Weg zur starkeren Kundenbindung und Dienstleistungsorientierung gestal-
ten viele Unternehmen ihre Arbeits- und Geschéftsprozesse neu. Auch die Entste-
hung von Call Centern ist in diesem Kontext zu sehen. Im Zuge der wachsenden
Kundenanspriche sowie einer verscharften Wettbewerbssituation gliedern viele Un-
ternehmen die Kundenkommunikation aus, um sie als eigenstandige Dienstleistung
zu professionalisieren. Call Center gelten als probates Mittel, um kundenbezogene
Geschaftsvorgange kostenglnstig und effizient abzuwickeln. Aufgrund ihrer speziel-
len Ausrichtung ist es moglich, gezielt Wissen und Kompetenzen zum Kundenmana-
gement (z.B. Software, neue Kommunikationstechnologie, Kommunikationsstrategie
etc.) aufzubauen und zu entwickeln.

Call Center werden prinzipiell in allen Bereichen eingesetzt, wo ein Dialog zwischen
Unternehmen und Kundschaft méglich ist. Bei der Inbound-Telefonie, d.h. der Anruf-
annahme, von eingehenden Calls, treten Kunden direkt per Telefon bzw. Internet mit
dem Unternehmen in Kontakt und kdénnen eine permanente Beratung zu ihren er-
worbenen Produkten einfordern. Im Gegenzug ist es den Unternehmen uber die do-
kumentierten Kundendaten moglich, mittels Outbound-Telefonie, d.h. Telefonmarke-
ting proaktiv zu handeln. Kunden- bzw. Auftragsprofile lassen sich per Computerklick
aufrufen, das Schniuren von kundenindividuellen Servicepaketen ist kein Problem.
Um sich auf den gesattigten Absatzmarkten von Konkurrenzprodukten abgrenzen zu
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kénnen, avancieren Call Center-Dienstleistungen folglich zu einem wichtigen betrieb-
lichen Erfolgsfaktor, da sie sowohl Service- als auch Vertriebsleistungen erftllen.

Trotz der aufgezeigten, allgemeinen Entwicklung hin zu mehr Flexibilitdt und Kun-
denorientierung, verweisen einige Autoren auf die Tatsache, dass es innerhalb der
neuen Dienstleistungsorientierung von Unternehmen zwei hdchst verschiedenartige
Entwicklungsstrange von Arbeitsorganisationen bzw. Beschaftigungsstrukturen gibt
(vgl. u.a. Baethge, 1996). Zum einen bearbeiten Erwerbstatige immer selbstandiger
und selbstbestimmter Auftrdge und Aufgaben, da die Arbeitsorganisation den Be-
schaftigten viele Handlungs- und Gestaltungsspielraume lasst. Diese Form der Ar-
beitsorganisation ist tendenziell bei hoch qualifizierten unternehmensbezogenen
Dienstleistungen zu finden, bei denen die Mitarbeiter einen entscheidenden Wert-
schopfungsfaktor im Arbeitsprozess darstellen. Im Call Center-Bereich finden sich
solche Arbeitsorganisationsformen mitunter bei der telefonischen Rechtsberatung
oder bei komplexen technischen Dienstleistungsangeboten. Zum anderen ist zu be-
obachten, dass sich im Zuge der kundenorientierten Unternehmensausrichtung Ar-
beitsorganisationen bilden, die sich von ,organisatorisch-personalwirtschaftlichen
Rationalisierungskonzepten (leiten lassen). Die Okonomisierungskonzepte der Un-
ternehmen zielen hier (...) vorrangig auf Kostensenkungen um jeden Preis. Hierzu
bieten sich unter anderem unkonventionelle Vertragsstrukturen und eine ausgekli-
gelte Zeitorganisation und Personaleinsatzplanung an“ (ebd., S. 17). Um die Qualitat
der Serviceleistungen kontrollieren und fir jeden Kunden gleich halten zu kdénnen,
werden Dienstleistungsprozesse standardisiert. Diese Art der Aufgabenorganisation,
die auch unter dem Begriff ,Produktionsansatz der Dienstleistungen” (vgl. Nerdinger,
1994; Bowen & Lawler, 1992) bekannt ist, fuhrt h&ufig zu einer starken Vereinfa-
chung von Aufgaben, einer klaren Arbeitsteilung, einer Ersetzung von Menschen
durch Maschinen sowie zu eingeschréankten Entscheidungsbefugnissen fir die Mit-
arbeiter (vgl. Nerdinger, 1994). In Call Centern ist diese Form der Arbeitsorganisation
haufig zu finden. Der Druck, die betriebliche Kostenstruktur zu verbessern, be-
herrscht hier vielfach die Organisation der Arbeit und fuhrt zu einer Auslagerung und
Fragmentierung von Tatigkeiten.

Aus Sicht der Beschaftigten ist dies kritisch zu betrachten. So liegen wesentliche
Quellen der Beanspruchung im Call Center in der vergleichsweise anspruchsarmen
und haufig kurzzyklischen Arbeitsorganisation (vgl. Wieland, Metz & Richter, 2002;
Scherrer, 2002a; 2001) (vgl. auch Kap. 4.4.2). Der Anspruch, sich stets freundlich
und hilfsbereit am Telefon zu zeigen, ,damit sich der Kunde als Koénig fahlt* (Thieme,
1999, S.33), kann gerade bei stark reglementierten Arbeitsaufgaben zum zusatzli-
chen Belastungsfaktor werden. Zentrale Frage ist daher, welche Auswirkungen es
auf Beschaftigte hat, wenn der ,Kunde zum Kénig“ gemacht wird und Arbeitsprozes-
se vollstdndig auf denselben ausgerichtet werden. Eine Antwort kann mit gro3er Si-
cherheit nur fur den Einzelfall gegeben werden, dennoch zeigt die Frage, wie wichtig
eine kritische Uberprifung und Erweiterung der dienstleistungsorientierten Gestal-
tungskonzepte aus Perspektive der Arbeitspsychologie ist.
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3.2 Flexibilitat von Call Center-Strukturen
Ein weiteres zentrales Merkmal neuer Arbeits- und Organisationsformen ist die Fle-
xibilisierung und Individualisierung von Beschaftigungsstrukturen. Reilly (1998) un-
terscheidet funf Formen der Flexibilitat:

numerische Flexibilitat (z.B. befristete Beschaftigungsverhaltnisse),

zeitliche Flexibilitat (z.B. Arbeitszeitkonten, Gleitzeit),

raumliche Flexibilitat (z.B. Berufsmobilitat),

finanzielle Flexibilitat (z.B. leistungsabhéngige Entlohnung),

funktionale Flexibilitat (z.B. Polyvalenz).

Numerische Flexibilitat

Die numerische Flexibilitat bezeichnet die zunehmend flexible und befristete Gestal-
tung vieler Beschaftigungsverhaltnisse (z.B. befristete Beschéftigung, Outsourcing).
Wahrend die Zahlen des Statistischen Bundesamts (2000) fur einen numerischen
Flexibilisierungstrend in der neuen Arbeitswelt sprechen, zeigen Untersuchungen im
Call Center, dass der Anteil befristeter Beschaftigungsverhaltnisse hier nicht so stark
verbreitet ist, wie oftmals angenommen. Eine Expertenbefragung durch Michel Me-
dienforschung und Beratung (MMB, 1999) ermittelt bei Inhouse Centern eine Fest-
anstellung von 100% der Mitarbeiter, bei externen Dienstleistern liegt die Zahl bei ca.
80%. Aus der Schweiz liegt eine Studie vor, die berichtet, dass Anstellungsvertrage
dort zu mehr als 90% unbefristet sind (Callnet.ch, 2002). Trotz der relativ hohen An-
zahl unbefristeter Beschaftigungsverhaltnisse arbeiten Call Center-Beschéftigte in
der Regel nicht langer als drei bis vier Jahre in Call Centern (vgl. MMB, 1999). Of-
fensichtlich wird die Flexibilisierung nicht allein auf Initiative der Unternehmen voran-
getrieben, sondern auch die Mitarbeiter selbst wechseln schneller und héaufiger ihre
Arbeitsstellen als in traditionellen Beschaftigungsverhéaltnissen.

Zeitliche Flexibilitat

Mit der zeitlichen Flexibilisierung von Beschaftigungsbeziehungen wird vor allem auf
den Trend zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung in modernen Organisationsformen hin-
gewiesen (z.B. Gleitzeit, Jahresarbeitszeit). So dominieren in vielen Call Centern in-
dividuelle und flexible Arbeitszeitlosungen. Durch den Einsatz von Teilzeitbeschéftig-
ten regulieren Call Center beispielsweise Schwankungen im Anrufaufkommen etwa
um die Mittagszeit oder im Abendbereich. Verschiedene Studien beziffern die Anzahl
der Beschaftigungsverhaltnisse auf Teilzeitbasis zwischen 29% und 50%. Bei exter-
nen Dienstleistern ist der Anteil Vollzeitbeschaftigter haufig geringer als bei Inhouse
Centern (vgl. GfK, 1998; DDV, 1998).

Laut Thieme & Ceyp (1997; 2000) sind tUber 80% der Teilzeitbeschatftigten in Call
Centern weiblich. Ahnlich wie in bundesweiten Statistiken (vgl. Statistisches Bundes-
amt, 2001) liegt damit auch in Call Centern der Frauenanteil bei Teilzeitbeschaftigten
deutlich hoher als bei Mannern. Dies mag damit zusammenhangen, dass aufgrund
familidrer Verpflichtungen flexible Arbeitszeiten immer noch starker von Frauen
nachgefragt werden und diese eher EinkommenseinbuRen (z.B. durch Teilzeitarbeit)
in Kauf nehmen als Manner (vgl. u.a. Klenner & Seifert, 1998).
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Weil Call Center oft ,jederzeit fur Kunden erreichbar” sein sollen, d.h. die Offnungs-
oder Betriebszeiten grofitenteils bei 24 Stunden pro Tag liegen, werden die unbe-
grenzten Geschéftszeiten Uber flexible Schichtplane — h&ufig diskontinuierliche 2-
Schicht- bzw. 3-Schichtsysteme — geregelt. Ein wochenweiser Wechsel der Schich-
ten ist typisch. Viele Call Center bemuhen sich, die Mitarbeiter je nach Wochenstun-
den und Einsatzmoéglichkeit den Schichten zuzuordnen und die wdchentlichen Ar-
beitszeiten gerade fir Vollzeitbeschéftigte relativ stabil zu halten (vgl. Timm, 2002).

Wie sich zeigt, ist das ,Normalarbeitsverhaltnis* (45 Jahre Vollzeitarbeit, ausgefihrt
von vornehmlich mé&nnlichen Arbeitskraften), welches lange Zeit Geltung fir den
deutschen Arbeitsmarkt besalf3, fir den Call Center-Bereich bzw. fur neue Arbeits-
und Organisationsformen im allgemeinen relativ unrealistisch geworden. An seine
Stelle treten Arbeits(zeit)verhéltnisse, die auf bestimmte Arbeitsanforderungen bzw.
Arbeitsstellen malRgeschneidert sind. Arbeitszeitmodelle weichen ab von den bislang
bestehenden Regelungen, bei denen sich die 35-40 Stundenwoche ,auf 5 Wochen-
tage verteilt, in der Regel von montags bis freitags ausgetbt wird und nicht in der
Lage variiert* (Bauer & Schilling, zit. nach Dichmann et al., 1998, S.35).

Raumliche Flexibilitat

Unter der raumlichen Flexibilitdt wird der zunehmende Trend zu wechselnden Ar-
beitsorten an virtuellen Arbeitsplatzen verstanden. Richter (1999) geht davon aus,
dass langfristig gesehen ,fragmentierte, ,flockige* Arbeitsstrukturen mit ,nomadisie-
rendem” Ortswechsel” (Richter, 1999, S. 699) unsere Arbeitswelt bestimmen werden.
Dieser Trend kann derzeit fir den Call Center-Bereich nicht bestatigt werden.
SchlieB3lich rechtfertigt die geringe finanzielle Anerkennung bzw. der Status in den
meisten Fallen keine Uberhdhte Mobilitat und Flexibilitat der Beschaftigten. Call Cen-
ter-Betreiber reagieren auf diese eingeschrankte Mobilitat der Beschéftigten, in dem
sie verstarkt in Ballungsgebiete und solchen Regionen ziehen, in denen ein ausrei-
chender Pool potenzieller Arbeitskrafte existiert (z.B. Rekrutierung von Studierenden,
Arbeitslosen etc. im Ruhrgebiet).

Konzepte, wie z.B. alternierende Teleheimarbeit, die im Zusammenhang mit der
raumlichen Flexibilitat von Beschaftigungsverhaltnissen bzw. mit Berufsmobilitat in
der Literatur auftauchen (vgl. Schmitt, 2002; Treier, 2000), versprechen nach Ansicht
der Autorin wenig Erfolg im Call Center. Die Einrichtung von Call Center-
Heimarbeitsplatzen wird sich nach Einschatzungen der Autorin weder fir den kurz-
fristigen Einsatz noch fur den regelmafigen Arbeitstag durchsetzen, da die Einbin-
dung in den betrieblichen Kontext und damit die Mdglichkeit auf kurzfristigen Infor-
mationsaustausch (z.B. bei Produktdnderungen, neuen Angeboten etc.) entfallt.

Finanzielle Flexibilitat

Die finanzielle Flexibilitat gilt allgemein als ein strategischer Erfolgsfaktor in neuen
Arbeits- und Beschéftigungsformen und bezeichnet die Flexibilisierung bzw. Indivi-
dualisierung von Entlohnungssystemen (z.B. leistungsabhangige Entlohnungsanteile,
Lohnzuschlage).
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Die Entlohnungsmodelle in Call Centern sind sehr unterschiedlich. Je nach Branche
folgt die Entlohnung einem anderen Tarifvertrag. Bei externen Dienstleistern tber-
wiegen individualvertragliche Entlohnungsformen, die aufgrund der tariflichen Unge-
bundenheit dieser Call Center mdglich sind. Nach Angaben der Call Center Akade-
mie NRW (2003) bewegt sich der durchschnittliche Bruttojahreslohn eines Call Cen-
ter-Agenten zwischen 22.500.- und 34.782.- Euro. Wie verschiedene Untersuchung
immer wieder bestatigen (vgl. u.a. Baumeister, 2002; GfK, 1998), liegt dabei das
durchschnittliche Gehalt von Agenten in Inhouse Call Centern deutlich Uber dem von
externen Dienstleistern, eine Tatsache, die hauptsachlich auf die fehlenden tarifli-
chen Regelungen zurickzufihren ist.

Die unterschiedlich hohe Grundentlohnung von Call Center-Agenten lasst vermuten,
dass es zwischen Call Centern grol3e Differenzen in Hinblick auf die variablen Ent-
lohnungsbestandteile gibt. Zusatzlich zu einem festen Grundentgelt erhalten einige
Call Center-Beschéftigte variable Lohnbestandteile, d.h. ihre Arbeit wird nach be-
stimmten Vorgaben bewertet und vergttet. Die Formen der flexiblen Entlohnung rei-
chen von Team- oder Einzelpramien tber Jahrespramien bis hin zu Sonderausschuit-
tungen. Die Kriterien, nach denen der Erfolg der Beschaftigten gemessen wird, wei-
chen zum Teil erheblich voneinander ab; sie kbnnen sowohl qualitativer als auch
guantitativer Art sein, wobei erstere Bewertungsmethode zwar wegen ihrer besseren
Aussagekraft zu praferieren ist, jedoch grol3ere Anstrengungen und héheren Auf-
wand mit sich zieht (vgl. u.a. Becker, 2001; Bullinger, 1995).

Zusammengefasst zeigt sich, dass die finanzielle Flexibilisierung auch im Call Cen-
ter-Bereich zu finden ist. Flexible Entlohnungsstrategien werden hier allerdings
schnell kritisch be&ugt, da mit ihnen der Verdacht verbunden ist, dass einige Betrei-
ber die fehlende Tarifbindung nutzen und aus Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen auf
Niedriglohn-Strategien bzw. hohe variable Lohnanteile setzen. Der Call Center-Markt
ist jedoch bemuht, sein negatives Image zur Entlohnungspraxis abzustreifen.

Funktionale Flexibilisierung

Als letzter Aspekt der Flexibilisierung sei die funktionale Flexibilisierung genannt, die
den Trend zur Erweiterung von Aufgabenanforderungen, Leistungen und Lernbereit-
schaft der Beschaftigten darstellt. Insbesondere durch die Nutzung moderner Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien entstehen neue technische Kommunika-
tions- und Interaktionserfordernisse (z.B. Teamarbeit oder Netzwerkstrukturen), die
von den Erwerbstatigen ein deutliches Mehr an abstrakten und komplexen Denkleis-
tungen sowie ein Verstehen von Zusammenhangen und Abh&ngigkeiten verlangen
(vgl. Klauder, 1990). Da Informationen schneller erstellt werden und ihr Ziel erreichen
kénnen, steigt zudem der Anspruch an die Qualitdt und Quantitat von Arbeitsprozes-
sen. Sowohl innerbetrieblich als auch nach auf3en gegeniiber Geschaftspartnern
oder Kunden nimmt somit die Bedeutung héherqualifizierter Tatigkeiten zu.

18



Call Center — Eine neue Arbeits- & Organisationsform

Fur Call Center ist der Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechnologie
obligatorisch. Die richtige technische Ausstattung ist Voraussetzung fir ein hohes
Servicelevel und somit die Wettbewerbsfahigkeit von Call Centern. Viele Routine-
handlungen, wie z.B. das Wé&hlen, Blattern in Kundenkarteien etc. sind computeri-
siert. Die eigentliche Beratung von Kunden kann damit im Vordergrund stehen und
konzentriert vorgenommen werden.

Die Verdichtung von Arbeitsinhalten hat auch im Call Center zur Folge, dass der
gualitative und quantitative Anspruch an die Betreuung von Kunden steigt. Kunden
sollen nicht nur besser und umfassender, sondern auch schneller beraten werden,
was sich auf die funktionale Flexibilisierung, d.h. die erweiterten Anspriiche an Kom-
petenzen, Lernbereitschaft und Auffassungsvermdgen bei der Arbeit auswirkt.

Ein Aspekt, der mit der funktionalen Flexibilisierung in engem Zusammenhang steht,
ist die berufliche Flexibilisierung. Pietrzyk (2001) weist darauf hin, dass ,als Folge
wachsender Arbeitslosigkeit (...) die Wahrscheinlichkeit, dass Menschen Arbeitsta-
tigkeiten erhalten, die in den Personlichkeitseigenschaften auch zu ihnen passen,
eher gering” (S. 2) ist. Personen missen demnach immer starker die Bereitschaft
mitbringen, im Laufe der Zeit Tatigkeiten bzw. Berufe auszuiben, die sie urspring-
lich nicht gewollt bzw. angestrebt haben. Hinzu kommt, dass die Anzahl Beschéftig-
ter mit sogenannten Patchwork-Biographien (vgl. Beck, 1986; 1993), d.h. Lebenslau-
fen mit verschiedenen Phasen der Berufstatigkeit, Qualifizierung und Erwerbslosig-
keit, steigen wird. In der zuklnftigen Arbeitswelt wird es zunehmend darauf ankom-
men, dass Personen fahig sind, sich passende Arbeitsstellen bzw. Qualifizierungs-
malnahmen zu organisieren, d.h. die Kompetenz und Organisationsfahigkeit besit-
zen, in Abhangigkeit von wirtschaftlichen Rahmenbedingungen die Ubergangspha-
sen im Berufsleben zu tberbricken und fir sich zu nutzen.

Die hohen Fluktuationsraten im Call Center sind indirekt ein Indiz fir den Trend zur
beruflichen Flexibilisierung in der zuklnftigen Arbeitswelt. In einer Befragung von
ehemaligen Call Center-Beschéftigten gaben 25% der Personen an, das Call Center
als Ubergangslésung betrachtet zu haben, 50% iibten dort einen Nebenjob aus. So
gut wie alle Personen gehen bereits wieder einer anderen Arbeit nach und finden im
Ruckblick betrachtet, dass sich der Arbeitsplatzwechsel gelohnt hat (Timm, in Vorbe-
reitung).

Selbst wenn der Wechsel von Arbeitsstellen bzw. Berufstatigkeiten fur viele Erwerbs-
tatige positive Auswirkungen auf die Kompetenzentwicklung und Karriere haben
kann, ist die Voraussetzung hierfir jedoch, wie oben bereits angemerkt, dass Perso-
nen in der Lage sind, diesen Wechsel selbst zu organisieren und darauf zu achten,
was sie in ihrer Situation weiter bringt bzw. finanziell absichert. Erwerbstatige mus-
sen also ihre eigene Arbeitssituation reflektieren kénnen. Fur alle anderen Falle
zeichnet sich ein klarer Bedarf ab, dass zukinftig Flexibilisierungsbestrebungen star-
ker mit Konzepten zur sozialen Sicherheit verbunden werden mussen (z.B. Konzepte
fir Ubergangsarbeitsmarkte, beschaftigungssichernde Tarif- und Arbeitszeitpolitik,
Philosophie des lebenslangen Lernens) (vgl. Keller und Seifert, 2002). Andernfalls ist
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die Gefahr zu grof3, dass insbesondere Personen mit geringerem Bildungsniveau in
Zukunft immer mehr in kurzfristige und schlecht bezahlte Beschaftigungsverhaltnisse
gedrangt werden bzw. niedrig Qualifizierte oder Erwerbstatige ohne entsprechende
Ausbildung stark von der Erwerbslosigkeit gefahrdet sind (Arbeitsmarktschere) (vgl.
Dostal, 2001; Baethge, 1996).

3.3 Tatigkeitsprofile und Qualifizierung

Die Abl6sung alter Berufsstrukturen durch neue Téatigkeitsprofile und die zunehmen-
de Bedeutung von (berufsbegleitender) Qualifizierung wird hier als letztes Merkmal
neuer Arbeits- und Organisationsformen diskutiert.

Vor dem Hintergrund eines zunehmenden Wettbewerbsdrucks und der vermehrten
Nutzung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien wandeln sich Tatig-
keitsspektren und Qualifizierungsanspriiche stark (s.0.). Zum einen kommt es zu ei-
ner Verlagerung von Tatigkeitsschwerpunkten, zum anderen werden Tatigkeiten
durch neue erganzt, was mitunter zur vollstandigen Neugliederung von Berufshildern
und Qualifizierungserfordernissen fuhrt.

Die Tatigkeit eines Call Center-Agenten stellt ein neues Berufsfeld dar, welches auf-
grund seiner neuartigen und vielfaltigen Aufgaben und Tatigkeitsanforderungen flr
AuRenstehende oft nicht transparent und eindeutig ist. Der Call Center-Markt, der
durch die steigende Bedeutung des Telefons als Mittel zur Kundenkommunikation
entstehen konnte (vgl. Wiencke & Koke, 1997), ist u.a. durch die wachsenden tech-
nischen Moglichkeiten sehr dynamisch und facettenreich. Wahrend vor ca. drei Jah-
ren fast ausschlieBlich Geschéafts- und Kundenkontakte tber das Telefon abgewi-
ckelt wurden, nimmt heute die Bedeutung von E-Mail-Bearbeitungen bzw. Internet-
Kontakten immer starker zu, so dass eigentlich nicht mehr nur von Call Center-
Agenten, sondern Communication- oder Multi-Channel-Communication-Agenten ge-
sprochen werden sollte (vgl. Wieland, Metz und Richter, 2002; Nippa und Hachen-
berger, 1999). Mit den neuen technischen Mdglichkeiten andern sich folglich die Ta-
tigkeits- bzw. Qualifikationsanforderungen an die Beschaftigten (vgl. auch Kap. 3.2).

Neben dem technischen Einfluss auf das Tatigkeitsspektrum bzw. Qualifikationsprofil
unterscheiden sich Call Center stark in ihren Téatigkeitsprofilen. So kann die Anforde-
rungshohe innerhalb bzw. zwischen Call Centern erheblich variieren. Einige Call
Center fuhren lediglich Standardbearbeitungen durch, wozu nur ein geringes Qualifi-
kationsniveau der Beschaftigten erforderlich ist (z.B. Ticket-Hotline), andere bieten
komplexere Dienstleistungen an, die gewisse fachliche oder kaufmannische Anforde-
rungen an die Beschatftigten stellen (z.B. Produktberatung) oder beschaftigten Mitar-
beiter, die eine hochspezialisierte Kundenberatung durchfiihren und somit Uber aus-
gepragtes Expertenwissen verfigen mussen (z.B. technischer Service, Rechtsbera-
tung).

Die Vielfaltigkeit der Call Center-Téatigkeit erschwert die Etablierung eines einheitli-
chen Berufsbilds ,Call Center-Agent®, weshalb der Fokus derzeit vielmehr auf der
Erstellung von Tatigkeits- bzw. Qualifikationsprofilen liegt. Dabei definieren einzelne
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Call Center ihre eigenen Anforderungen und Erwartungen an die zukinftigen Mitar-
beiter (vgl. Wieland & Timm, 2002).

Gemeinsames Merkmal der unterschiedlichen Tatigkeitsprofile und damit verbunde-
nen Qualifikationsanforderungen ist in aller Regel die geforderte hohe zeitliche und
fachliche Verflugbarkeit der Call Center-Agenten. Neben der standigen Erreichbarkeit
wird von Call Center-Beschaftigten eine ausgepragte Sozial- und Fachkompetenz
erwartet. Des Weiteren sollen sie tUber Struktur- und Prozessablaufe bescheid wis-
sen, um Kunden an die richtigen Ansprechpartner weiterleiten bzw. Anliegen unver-
zuglich und abschliel3end bearbeiten zu kdnnen (vgl. Wieland, Huttges, Timm, Wil-
lamowski & Braun, 2002).

Viele QualifizierungsmalRnahmen im Call Center bewegen sich momentan schwer-
punktmafig im Bereich von Produktschulungen und betriebswirtschaftlichen bzw.
marktstrategischen Lehrgéngen. Trainings im Bereich der sozialen Kompetenz be-
schrédnken sich stark auf die Vermittlung von Kommunikationstechniken. Qualifizie-
rungskonzepte zur Bewaltigung der hohen kommunikativen und emotionalen Anfor-
derungen, die geeignet sind, mdgliche negative Auswirkungen der Kommunikations-
arbeit aufzufangen, sind hingegen eher selten zu finden (vgl. Timm & Wieland,
2003). Sie werden zukunftig jedoch einen grof3en Anteil an Qualifizierungsmal3nah-
men ausmachen, insbesondere vor dem Hintergrund der Sicherung der Beschatfti-
gungsfahigkeit von Mitarbeitern (vgl. Kap. 8.5; Kap. 1).

Neben den inhaltlich veranderten Qualifikationserfordernissen weisen Baumgartner
et al. (2002) darauf hin, dass in neuen Arbeitsformen alternative Formen der Qualifi-
zierung erprobt werden muissen. So sollten nach Ansicht der Autoren z.B. Themen
zur Kundenkommunikation oder zum personlichen Verhalten starker in Coachings
vermittelt werden, wahrend fachliche und kaufmé&nnische Inhalte weiterhin in regula-
ren Trainingskursen angeboten werden konnten. Timm, Arendt & Wieland (2003)
konnten in Zusammenarbeit mit einem Inhouse Call Center den Erfolg kombinierter
Qualifizierungsformen (Training-off-the-job/ Training-on-the-job) nachweisen.

In Abh&angigkeit von Art und Umfang des Téatigkeitsspektrums eines Call Centers ist
es schlie3lich erforderlich, Trainings zu entwickeln, die auf die spezifischen Anforde-
rungen und Besonderheiten verschiedener Call Center-Arbeitsplatze abgestimmt
sind. Um die aufgabenbezogenen Anforderungen im Call Center zu identifizieren, ist
es notwendig, eine Klassifizierung zu finden, nach der die Tatigkeiten und Anforde-
rungen im Call Center systematisiert werden kdnnen. Nur mittels eingehender Analy-
se der komplexen, dynamischen und heterogenen Tatigkeitsstrukturen ist es mog-
lich, Kenntnisse Uber die Folgen und Auswirkungen der Tatigkeiten und Anforderun-
gen in Call Centern zu erlangen und Schlisse Uber den Qualifizierungsbedarf zu
ziehen. In Kapitel 4.5 wird eine solche Klassifizierung von Call Center-Téatigkeiten
vorgeschlagen.
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4 Anforderungen und Ressourcen in der Arbeitswelt

Der Zusammenhang zwischen Arbeitsbedingungen, Ressourcen und deren Auswir-
kung auf die arbeitende Person ist in vielen arbeitspsychologischen Untersuchungen
und Konzepten analysiert worden (vgl. zusammenfassend u.a. bei Richter & Hacker,
1998; Bamberg, Ducki & Metz, 1998; Oesterreich & Volpert, 1999; Semmer & Mohr,
2001). Anforderungen und Ressourcen konnen sowohl aus der Arbeitsaufgabe, der
Arbeitsumwelt, der sozialen Umgebung als auch aus der Person selbst resultieren
und wirken auf die Wahrnehmung und Handlungen von Personen. In den vielen, ver-
schiedenen Konzepte werden die jeweiligen Faktoren unterschiedlich stark bertck-
sichtigt und fuhren — je nach Gewichtung — zu spezifischen Analyseschwerpunkten
(Cooper, 1998).

Das folgende Kapitel befasst sich zun&chst mit den zentralen Modellvorstellungen
zum Verhaltnis von Anforderungen, Ressourcen und den Folgewirkungen von Arbeit.
Da die Vielzahl von Konzepten, die sich nach tber 50 Jahren Arbeitsforschung zu
diesem Gebiet (insbesondere zu Stress, Belastung und Beanspruchung) entwickelt
hat, kein einheitliches Bild vermittelt, werden in dieser Arbeit die Beziehungen der
einzelnen Konzepte zueinander aufgezeigt und hieraus der theoretische Rahmen der
Arbeit abgeleitet. Im weiteren Verlauf werden spezifische Befunde zum Anforde-
rungs- und Ressourcenmanagement im Call Center vorgestellt. Um leistungs- und
gesundheitsforderliche Arbeitsplatze zu schaffen, ist eine Analyse und Bewertung
der typischen Anforderungen und Ressourcen im Call Center nétig. Die Gestaltung
von Arbeitsbedingungen sowie eine effektive Personalauswahl und Personal-
entwicklung bieten Optionen zur Optimierung der Belastungs- und Beanspruchungs-
struktur.

4.1 Zentrale Modellvorstellungen zu Stress, Belastung und Beanspruchung
Wahrend Stress, Belastung und Beanspruchung im allgemeinen Sprachgebrauch
relativ undifferenziert benutzt werden, gibt es in der Arbeitsforschung verschiedene
Versuche, die Begriffe eindeutig zu definieren und klar voneinander abzugrenzen.
Zunéchst werden aus Perspektive der Stressforschung Definitionen, Modelle und
Konzepte naher vorgestellt.

4.1.1 Stresskonzepte
Aufgrund der Vielfalt von Modellen und Konzepten in der Stressforschung werden
von Richter und Hacker (1998) zur besseren Ubersichtlichkeit drei Klassen von
Stresskonzeptionen unterscheiden (vgl. auch Udris, 1981, Bamberg & Greif, 1982):
Reizorientierte Modelle,
reaktionsorientierte Modelle sowie
transaktionale Modelle.
Wahrend reizorientierte Modelle zur Erklarung von Stress auf ein einfaches Ursache-
Wirkungs-Schema zuriickgreifen und Belastungsfaktoren bzw. Stress als unabhan-
gige Variable definieren, die auf Personen einwirkt, wird Stress in den reaktionsorien-
tierten Modellen als abhangige Variable definiert, d.h. als Reaktion auf einen be-
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stimmten Reiz. Stress ist nach Auffassung der reaktionsorientierten Modelle gleich-
gesetzt mit dem ,Allgemeinen Adaptionssyndrom® (General Adaption Syndrome,
GAS), was als physiologisches Reaktionsmuster (Steigerung der Herzrate, erhéhter
Blutdruck etc.) auf physikalische und psychologische Reize bzw. Anforderungen zu
interpretieren ist und aufgrund bestimmter GesetzméalRigkeiten entsteht (Seyle,
1956). Wahrend bei den reizorientierten Modellen individuelle Unterschiede in den
physiologischen Reaktionsmustern keine Bertcksichtigung finden, wird dem zwar in
den reaktionsorientierten Konzepten Beachtung geschenkt, jedoch geschieht das zu
Lasten einer oberflachlichen Sichtweise auf verschiedenartigste Belastungsbedin-
gungen. Verschiedene Autoren kritisieren deshalb berechtigterweise, dass es wenig
Sinn macht, Stress entweder als Reiz oder als Reaktion zu betrachten (vgl. McGrath,
1970; Lazarus & Launier, 1981). Je nach Betrachtungsschwerpunkt wird dabei stets
eine der beiden Komponenten unzureichend behandelt. Fir heutige Modellkonzepti-
onen haben daher die ausschlie3lich reiz- und ausschliel3lich reaktionsorientierte
Betrachtungsweise an Bedeutung verloren.

Das transaktionale Stressmodell, entwickelt von der Forschergruppe um Lazarus
(1966; 1991; 1995), gilt gegentiber den anderen beiden Modellen als eindeutige Ver-
besserung, da es kognitive, emotionale und motivationale Analysen und Bewer-
tungsprozesse von Anforderungen und Ressourcen ins Zentrum der Betrachtungen
stellt. Stress, so die Forschergruppe, folgt auf die Einschéatzung oder Bewertung ei-
ner Person, ob eine gegebene Situation mit den der Person zur Verfigung stehen-
den (und subjektiv wahrgenommenen) Ressourcen bewadltigt werden kann. Stress
entsteht demnach aus der wechselseitigen Auseinandersetzung einer Person mit
ihrer Umwelt und hangt stark von individuellen Bewertungs- bzw. Bewaltigungspro-
zessen ab. Lazarus (1991) unterscheidet zwischen priméarer und sekundéarer Bewer-
tung. Die primare Bewertung bzw. Ergebniseinschatzung wird aufgrund von Umwelt-
reizen bzw. Reizkonfigurationen vorgenommen und entscheidet dartber, ob eine
Situation als Herausforderung, Bedrohung oder auch Verlust wahrgenommen wird.
Die sekundare Bewertung bzw. Ressourceneinschatzung beinhaltet die Bewertung
von Personenmerkmalen, Kompetenzen, Zielvorstellungen oder Werten und dient
damit der Einschatzung von vorhandenen, individuellen Kraften. Beide Bewertungen
beeinflussen sich gegenseitig; sie erfolgen jedoch nicht in einer zeitlich festgelegten
Reihenfolge.

Je nach Bewertungsausgang werden von der Person bestimmte Mal3hahmen zur
Bewaéltigung der Situation ausgewahlt. Bewaltigung besteht dabei ,sowohl aus ver-
haltensorientierten als auch intrapsychischen Anstrengungen, mit umweltbedingten
und internen Anforderungen sowie zwischen ihnen bestehenden Konflikten fertig zu
werden (...), die die Fahigkeiten einer Person beanspruchen oder ubersteigen® (La-
zarus & Launier, 1981, S. 244). Die Bewaltigung kann zum einen problemorientiert,
zum anderen emotionsorientiert verlaufen. Wéahrend bei der problemorientierten Be-
waltigung die Verdnderung bzw. Lésung der Situation im Vordergrund steht, geht es
bei der emotionsfokussierten Bewaltigung um die Veranderung bzw. Linderung der
eigenen emotionalen Befindlichkeit. Keine der beiden Bewaltigungsstrategien ist je-
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doch der anderen vorzuziehen. Es entscheidet stets die Situation, welche Strategie
Erfolg versprechender ist und die stressrelevanten Situationen aufzulésen vermag
(vgl. Schwarzer, 2000).

Anhand der Beschreibung von Bewaltigungsprozessen wird deutlich, welchen we-
sentlichen Einfluss und Stellenwert das Modell um die Autorengruppe von Lazarus
den individuell-situativen Bewertungsprozessen zuschreibt. Die Arbeiten und Weiter-
entwicklungen des Modells haben mit daflr gesorgt, dass heute weitgehend Kon-
sens daruber besteht, ,arbeitsbedingten Stress als Wechselwirkung zwischen Be-
schaftigten und (Gefahren in der) Arbeitsumgebung® (Europaische Agentur fur Si-
cherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz, 2002) zu definieren (vgl. auch Mo-
dell von McGrath, 1981). Ferner haben die Arbeiten der kognitiv-transaktionalen
Stressforschung in entscheidender Weise die Konzepte zur Belastungs- und Bean-
spruchungsforschung gepréagt und sind fur die enge Verzahnung der beiden For-
schungsgebiete verantwortlich.

4.1.2 Konzepte zur Belastung und Beanspruchung

Die arbeitspsychologischen Stresskonzepte bilden die Basis fur die Konzepte zur
psychischen Belastung und Beanspruchung. Viele Ergebnisse und Befunde der
Stressforschung sind in die Entwicklung von Konzepten zur Belastung und Bean-
spruchung eingegangen, wodurch sich auch viele Parallelen der Stress- und Belas-
tungsforschung erklaren.

In den vergangenen Jahren wurde dem Begriff der psychischen Belastung und Be-
anspruchung jedoch immer starkere Bedeutung zugemessen, da das Konzept um-
fassender und einheitlicher angelegt ist als das Stresskonzept. Die Definition von
Belastung und Beanspruchung hat inzwischen Eingang in verschiedene Gesetzes-
texte und Richtlinien gefunden (vgl. ISO-Norm, EU-Richtlinien, Bildschirmarbeitsver-
ordnung, Arbeitsschutzgesetz), die Hinweise zur Beziehung von Belastung und Be-
anspruchung liefern und allgemeine Regelungen zum Schutz von Arbeitnehmer/ in-
nen aufstellen.

4.1.2.1 Belastungs-Beanspruchungskonzept

Fur die begriffliche Trennung von Belastung und Beanspruchung haben sich bereits
Mitte der 70er Jahre Rohmert und Rutenfranz mit ihrem Belastungs-
Beanspruchungs-Konzept eingesetzt. Abweichend von der Umgangssprache, die
den Belastungsbegriff negativ auslegt, fassen Rohmert und Rutenfranz (1975) den
Begriff neutral und machen darauf aufmerksam, dass Belastungen Individuen unter-
schiedlich stark beanspruchen kdnnen. In Analogie zur technischen Mechanik (vgl.
Luczack & Springer, 1996) beschreiben die Autoren Belastungen als ,objektive, von
aulRen her auf den Menschen einwirkende Faktoren* und Beanspruchungen als ,de-
ren Auswirkungen im Menschen und auf den Menschen* (Rohmert & Rutenfranz,
1975, S.8). Das Konzept, welches haufig wegen seines starren Ursache-Wirkungs-
Schemas und seiner ingenieursbezogenen Sichtweise kritisiert wird, wurde mehrfach
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modifiziert und diente als Grundlage und Orientierung fir neue Konzeptentwicklun-
gen (vgl. Rohmert, 1984).

Die seit Beginn der 80er Jahre geltende DIN 33 405 bzw. die seit 2000 gultige DIN
EN ISO 10075-1 halten an der wertneutralen Belastungs-/ Beanspruchungsdefinition
von Rohmert und Rutenfranz fest. Psychische Belastung wird hier definiert als ,die
Gesamtheit aller Einflisse, die von aul3en auf den Menschen zukommen und psy-
chisch auf ihn einwirken* (DIN EN ISO 10075-1, S.4). Belastungen lassen sich dem-
nach personenunabhédngig bestimmen und messen. Die Auswirkung von Belastun-
gen manifestiert sich in der psychischen Beanspruchung. Sie ist definiert als ,die
unmittelbare Auswirkung der psychischen Belastung im Individuum in Abhangigkeit
von seinen jeweiligen Uberdauernden und augenblicklichen Voraussetzungen, ein-
schlieBlich der individuellen Bewadltigungsstrategien® (DIN EN ISO 10075-1, S.4).
Somit beeinflusst die individuelle Beschéaftigung mit und Wahrnehmung von Belas-
tungen, wie beanspruchend eine Situation wahrgenommen und erlebt wird. Die klare
Abgrenzung von Belastung und Beanspruchung hat den Vorteil, dass zwischen Ein-
wirkungs- und Auswirkungsgréf3e, im Sinne von Ursache-Wirkungs-Verhaltnis, un-
terschieden wird, was wiederum wertvolle Hinweise zur Implementierung betriebli-
cher Gestaltungsmal3nahmen bietet (korrektive, praventive und prospektive Arbeits-
gestaltung, vgl. Ulich, 2001).

In Abweichung zur ISO-Norm verwendet die Berliner Forschungsgruppe um Volpert,
die ihr Belastungskonzept auf der Handlungsregulationstheorie griindet, den Belas-
tungsbegriff negativ. Die Gruppe verweist darauf, dass die geforderte Neutralitat des
Begriffs in vielen Untersuchungen und Studien nicht durchgehalten werden kann und
fordert daher, die allgemein negative Bedeutung von Belastung in wissenschaftlichen
Arbeiten zu bericksichtigen (vgl. Oesterreich, 1999; Leitner, 1999). So sprechen sich
die Autoren dafir aus, zwischen psychischen Anforderungen und psychischen Be-
lastungen zu differenzieren. Psychische Anforderungen stellen aus ihrer Sicht positi-
ve Aspekte der Arbeitsbedingungen im Bereich der Entscheidungs- und Kooperati-
onsanforderungen dar. Sie sind, so Oesterreich (1999), ,nutzlich, weil sie positive
Aspekte der Gesundheit (z.B. aktivere Freizeit) fordern. Die Hohe der Anforderungen
beeinflusst aber nicht negative Aspekte der Gesundheit, d.h. Gesundheitsrisiken*®
(S.142). Hohe psychische Belastungen, die insbesondere durch Zusatzaufwand,
monotone Arbeitsbedingungen und Zeitdruck entstehen, gilt es hingegen zu reduzie-
ren, weil sie ,schadlich (...) [sind und] Gesundheitsrisiken (z.B. psychosomatische
Beschwerden) erhéhen” (ebd., S. 142). Als psychische Belastungsfaktoren werden
demnach solche Faktoren aufgefasst, die eine Handlung vor deren Zielerreichung
unterbrechen oder behindern. ,Die H6he der Belastungen beeinflusst aber nicht po-
sitive Aspekte der Gesundheit* (ebd., S. 142). Beanspruchungen sind nach Auffas-
sung der Forschungsgruppe stets negativ. Die ansonsten in der Belastungs-
Beanspruchungs-Forschung probabilistisch formulierten Wirkungshypothesen wer-
den nicht bericksichtigt. Greif (1991) weist darauf hin, dass die negative Wertung
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von Beanspruchung damit dem ebenfalls negativ gefarbten, englischen ,strain* (Be-
anspruchung) wesentlich &hnlicher ist.

Durch die Trennung von Anforderungen und Belastungen, die die Berliner For-
schungsgruppe vornimmt, kann zwischen ,guten“ und ,schlechten” Arbeitsbedingun-
gen differenziert werden. Auch wenn dies auf den ersten Blick vorteilhaft erscheint,
verhéalt sich diese Trennung nicht konform zu der Belastungsdefinition aus der ISO-
Norm. Belastungen sind dort als wertneutrale, objektive Grol3e festgesetzt; sie zu
reduzieren — wie von der Berliner Forschungsgruppe gefordert —, ergibt danach kei-
nen Sinn. Zudem ist fraglich, wie die Zweiteilung zwischen ,positiven“ Anforderungen
und ,negativen“ Belastungen (insbesondere aus empirischer Perspektive) aufrecht
erhalten werden kann, da eine Abgrenzung nur relativ willkirlich vollzogen werden
kann. Schlie3lich liegt die Schwierigkeit bei der Analyse und Bewertung psychischer
Belastung gerade in der Tatsache begrindet, dass ,meist von komplexen qualitativ
verschiedenartigen und teils schwer zu definierenden Téatigkeitsmerkmalen und psy-
chosozialen Bedingungen® (Richter, 1997, S.7) ausgegangen werden muss.

Im nachsten Abschnitt werden handlungspsychologisch orientierte Belastungskon-
zepte, zu denen auch die Konzepte der Berliner Forschungsgruppe um Volpert zah-
len, ndher vorgestellt.

4.1.2.2 Handlungspsychologisch orientierte Belastungskonzepte

Die handlungspsychologisch orientierte Belastungsforschung basiert auf den An-
nahmen und Uberlegungen zur Handlungsregulationstheorie (vgl. Hacker, 1973;
1998; Volpert, 1999; Oesterreich, 1981). Der vielbeachtete Ansatz analysiert den
Aufbau und die psychische Struktur von Arbeitstatigkeiten bzw. die Art und Weise,
wie Personen ihr Arbeitshandeln psychisch regulieren. Dabei hat der Ansatz zum
Ziel, ,jene Struktur- und Prozessmerkmale von Arbeitstatigkeiten zu bestimmen, die
mit hoher Wahrscheinlichkeit das psychophysische Befinden und somit auch die
Personlichkeitsentwicklung beeintrachtigen* (Wieland-Eckelmann, 1992, S. 2). Die
Arbeitstatigkeit erfahrt in handlungspsychologisch orientierten Belastungskonzepten
also deshalb eine so hohe Bedeutung, da sie Auskunft Gber die Belastungspotenzia-
le des Arbeitsplatzes gibt. Zu diesem Zweck werden primar die Arbeitstatigkeit bzw.
der Arbeitsplatz von Beschétftigten auf schadigende Arbeitsbedingungen untersucht.
Verschiedene Analyseverfahren, wie z.B. das Verfahren zur Ermittlung von Regulati-
onserfordernissen in der Arbeitstatigkeit (VERA,; Oesterreich & Volpert, 1991), das
Instrument zur Ermittlung von Regulationshindernissen in der Arbeitstatigkeit (RHIA;
Leitner et al., 1987) oder das rechnergestitzte Dialogverfahren zur psychologischen
Bewertung von Arbeitsinhalten (REBA; Pohlandt, Jordan, Richter & Schulze, 1999),
basieren auf handlungstheoretischen Annahmen und erfassen kollektive bzw. indivi-
duelle Arbeitsaufgaben im Arbeitssystem (vgl. auch Kap. 6.3.1.4).

Die ,kleinste psychologische Einheit der willensmallig gesteuerten Tatigkeiten“ (Ha-

cker, 1998, S.67) ist die Handlung. Arbeitshandlungen leiten sich aus der Arbeitsauf-
gabe ab. Sie sind stets verknupft mit einem Ziel, das fir den ,Antrieb* von Handlun-

26



Anforderungen und Ressourcen in der Arbeitswelt

gen sorgt. Zentrale Grundannahme ist, dass Personen bzw. Beschaftigte — im Rah-
men der gegebenen Mdéglichkeiten — aktiv handeln, d.h. sich eigenstandig Ziele set-
zen und verfolgen. Dabei geht die Theorie davon aus, dass Umweltbedingungen das
Handeln mitbestimmen, d.h. sowohl Denk-, Wahrnehmungs-, Urteils- als auch Refle-
xionsprozesse das Handeln beeinflussen. Handeln besitzt folglich einen Prozesscha-
rakter.

Bei der Handlungsausfuihrung sind nach Hacker (1998) zwei Komponenten beteiligt:
die Handlungsvorbereitung und die Handlungsrealisierung bzw. der Handlungsvoll-
zug. Wahrend der Handlungsvorbereitung findet das ,Richten” der Tatigkeit statt,
d.h. Handlungsprogramme werden zielbezogen entworfen und anhand von rationa-
len Aufwand-Ertrags-Berechnungen Entscheidungs- und Kontrollprozessen unterzo-
gen. Die Handlungsvorbereitung lauft nach Ansicht von Hacker (1998) auf drei hie-
rarchisch organisierten Regulationsebenen ab (Oesterreich (1981) hingegen formu-
liert ein Funf-Ebenen-Modell der Handlungsregulation). Die Ebene der sensu-
motorischen Regulation beschreibt die nicht bewusst regulierten Vorgange, die am
Rande der kognitiven Handlungsausfuhrung stehen und auch als Bewegungsregula-
tion bekannt sind. Weil ,alle Arbeitstatigkeiten (...) durch sensumotorisch regulierte
Bewegungen ausgefihrt* (Hacker, 1998, S.581) werden, schafft eine genaue Analy-
se dieser Regulationsebene die Voraussetzungen daflr, Anforderungen an Arbeits-
bewegungen und Arbeitsablaufe im Sinne von gunstigen, mitarbeiterorientierten Ar-
beitsbedingungen zu formulieren. Auf der nachst héheren Regulationsebene, der
perzeptiv-begriffichen, werden Handlungen von bewusstseinsfahigen Vorgangen
vorbereitet, d.h. bestimmte Schlusselsituationen l6sen bei Personen ,wahrneh-
mungsgebundene Zuordnungsvorgange* aus. Die Zuordnungsvorgange laufen nach
gespeichertem Regelwissen der Person ab und bilden die Voraussetzung dafur,
dass Handlungen vollzogen werden kdnnen (z.B. vor einer roten Ampel anhalten,
Signal kundigt nachsten Anrufer im Call Center an etc.). Die hierarchisch héchste
Regulationsebene ist die intellektuelle Regulation. Sie steuert bewusstseinspflichtige
Denkvorgédnge und wird als Ursprung interindividueller Leistungsdifferenzen gese-
hen. Leistungsstarke Personen konnen gedanklich besonders gut Lésungswege
analysieren bzw. antizipieren und auf dieser Basis Entscheidungen treffen. Die Ent-
scheidungen fallen auf der Grundlage von Vorwissensstrukturen von Tatigkeiten. So
haben berufstatige Personen eine Vorstellung davon, welche mdglichen Folgen ihre
Handlungen haben, da sie das Umfeld und die Arbeitsprozesse prinzipiell kennen
(z.B. hofliche Umgangsformen im Service fuhren héchstwahrscheinlich zu zufriede-
nen Kunden). Die Leistungsunterschiede zwischen Personen werden jedoch erst
durch die unterschiedliche Genauigkeit der internen Reprasentationen bzw. operati-
ven Abbildsysteme (OAS) offensichtlich. Personen, die besonders erfolgreich in ih-
rem Beruf agieren, wissen besser und mehr tUber Ausgangszustande und Ausfih-
rungsbedingungen (z.B. Eigenschaften/ Vorlieben bestimmter Kundengruppen, Ein-
griffsmoglichkeiten etc.), erforderliche MalRhahmen (z.B. gezielte Strategieauswahl)
und mogliche Resultate von Handlungen (z.B. Zielvorstellungen, Zwischenergebnis-
se etc.). Im Mittelpunkt steht daher die Frage, wie Arbeit gestaltet werden sollte, da-
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mit die operativen Abbildsysteme von Personen optimiert werden, um eine hohere
Effektivitat von Arbeitstatigkeiten bei der Handlungsausfihrung zu erreichen (vgl.
Hacker, 1998).

Handlungsvorbereitende Regulationsprozesse schaffen die Voraussetzungen fir die
Handlungsrealisierung. In Anlehnung an die Regulationsebenen unterscheidet Ha-
cker (1973; 1998) zwischen (1) Bewegungsentwirfen bzw. Routinen, (2) Handlungs-
schemata und (3) Planen, Strategien bzw. heuristischen Prozeduren, die bereits er-
lernte oder angeborene Handlungsprogramme auslésen. Die Frage ist auch hier, wie
mit Hilfe des Wissens um Handlungsregulation Téatigkeitsausfiihrungen optimiert
werden konnen. Um Regulationsverbesserungen zu erreichen, schlagt Hacker
(1998) u.a. vor, Arbeitsprozesse als Lernprozesse zu betrachten und die Lernpoten-
ziale der Arbeit fur die personliche Kompetenzentwicklung zu nutzen. Arbeitstéatigkei-
ten bieten vielfaltige Moglichkeiten, Leistungsvoraussetzungen zu verandern. Dabei
wird das Lernpotenzial durch die technologischen Konzepte (z.B. dezentrale Ferti-
gungssysteme), die Arbeitsorganisation (z.B. Gruppenarbeit, Beteiligungsorientie-
rung) und die Aufgabengestaltung (z.B. Job Rotation) bestimmt.

Die Begriffe Belastung/ Anforderung und Beanspruchung werden im handlungsregu-
lationstheoretischen Konzept von Hacker (1998) unter dem Aspekt der psychischen
Anforderungen einer Arbeitstéatigkeit reflektiert. Der Begriff Anforderung wird syn-
onym zum Belastungsbegriff verwendet, wobei dieser in Hackers Konzept kaum be-
nutzt wird. Anforderungen ,ergeben sich aus dem Arbeitsauftrag und den Arbeitsbe-
dingungen, unter denen er [der Arbeitsauftrag, Anm. d. Verf.] zu erfillen ist* (Hacker,
1998, S.72). Anforderungen, die im Konzept praktisch synonym zum Belastungsbeg-
riff verwendet werden, sind damit streng bedingungsbezogen definiert. Beanspru-
chung bzw. die ,realisierten Anforderungen® ergeben sich ,aus dem Bezug von An-
forderungen auf die individuellen Leistungsvoraussetzungen* (ebd., S.73). Ahnlich
wie beim transaktionalen Stresskonzept verweist Hacker auf eine komplexe Person-
Umwelt-Auseinandersetzung, die dazu fuhrt, dass gleiche, objektive Arbeitsanforde-
rungen von verschiedenen Personen aufgrund ihrer individuellen Leistungsvoraus-
setzungen unterschiedlich bewaltigt werden. Ohne auf konkrete Wirkungsprozesse
einzugehen, wird lediglich der Hinweis formuliert, dass es von Bedeutung ist, ,wie
der arbeitende Mensch selbst die Art und den Umfang der Inanspruchnahme seiner
Leistungsvoraussetzungen erlebt, ob er sich angemessen gefordert oder aber unter-
oder uberfordert sieht* (ebd., S.73).

Zentrale Aufmerksamkeit kommt in der Handlungsregulationstheorie dem Konzept
der Vollstandigen Tatigkeiten zu. Dieses wurde vor allem von Hacker (1998), Volpert
(1999) und Tomaszewski (1981) formuliert (bei Volpert (1999) und Tomaszewski
(1981) auch unter dem Konzept der vollstandigen Handlung bzw. Aufgabe bekannt).
Vollstandige Tatigkeiten ,sind Tatigkeiten mit Tatigkeitsspielraum. Unvollstandige
Tatigkeiten entstehen, wenn dieser eingeschrankt wird oder sogar ganzlich fehlit”
(Hacker, 1998, S. 249). Unvollstadndige Tatigkeiten fihren dazu, dass Personen ihr
Handeln kaum eigenstandig beeinflussen bzw. regulieren kénnen. Insbesondere Ar-
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beitsplatze, die tayloristisch organisiert sind und stark begrenzte Aufgaben aufwei-
sen, fordern von Beschaftigten ,lediglich ein(en) weisungsgetreu(en) Vollzug von Ta-
tigkeiten (...), (den) andere vorbereiten, andere organisieren und andere kontrollie-
ren“ (Hacker, 1998, S.249). Die Formulierung von eigenen Ziele ist also ,bestenfalls
begrenzt auf Zeit- bzw. Mengenvornahmen® (ebd., S.249); intellektuelle Regulations-
erfordernisse, wie dies nach der Handlungsregulationstheorie fir eine persénlich-
keitsfordernde Entwicklung gefordert wird, werden selten bis gar nicht verlangt. Fur
Unternehmen kann daraus folgen, dass dort, wo Ziele ibernommen werden mussen
oder Ziele nicht mit denen der Beschaftigten tbereinstimmen, der Antrieb zur Hand-
lung bzw. die Arbeitsmotivation eingeschrankt ist.

Die Vollstandigkeit einer Aufgabe ist zunachst auf die Integration vorbereitender, pla-
nender, ausfihrender, organisierender und kontrollierender Aufgabenelemente be-
zogen (sequentielle Vollstandigkeit der Tatigkeit). Mit der sequentiellen Vollstandig-
keit der Tatigkeit geht zumeist die hierarchische Vollstandigkeit einher, d.h. die um-
fassende Nutzung aller Ebenen der psychischen Regulation (s.0.) (vgl. Hacker,
1998). Aufgabe der Arbeitspsychologie ist es daher, die Mangel unvollstandig gestal-
teter Arbeitstatigkeiten zu identifizieren und zu deren Abbau beizutragen. Dies gilt
insbesondere auch fir die Arbeit in neuen Arbeits- und Organisationsformen, fr die
bislang noch wenig Forschungsergebnisse Uber Voraussetzungen und Beschaffen-
heit des Arbeitshandelns vorliegen. Hacker selbst schlagt vor, den dialogischen Cha-
rakter vieler neuer Arbeitstatigkeiten in das Konzept der Vollstandigen Tatigkeiten
starker zu integrieren. Tatigkeiten sollten dann nicht nur als kognitiv vollstandig, son-
dern auch als motivational und emotional vollstandig verstanden werden (vgl. Ha-
cker, 2000, S.204). Scherrer (2002a) hat hierzu ein Modell der parallelen emotiona-
len Regulation formuliert, das zu den jeweiligen Ebenen der Handlungsregulation
Ebenen der Emotionsregulierung erganzt (vgl. Abbildung 3). ,Der sensumotorischen
Ebene von Hacker kénnte im emotionalen Regelkreis die Ausdrucksebene der Emo-
tion an die Seite gestellt werden. Fur die perzeptiv-begriffiche Ebene der Handlungs-
regulation ware die Parallele die bewertende Informationsverarbeitung des individu-
ellen Bedeutungsgehalts. Die intellektuelle Regulationsebene schlie3lich wirde in-
teragieren mit der bewussten Steuerung von Gefiihlen und/ oder dem Ausdruck der-
selben* (Scherrer, 2002a, S.71). Fur die Arbeit in neuen (dialogischen) Arbeitsfor-
men wie z.B. die Arbeit im Call Center lieRen sich daraus Empfehlungen fur die Ar-
beitsgestaltung bzw. das Personalmanagement ableiten, die Uber die kognitiven
Verarbeitungsprozesse hinausgehen. Die Gestaltung von emotional hierarchisch
vollstandigen Arbeitstatigkeiten kdnnten beispielsweise positive Auswirkungen auf
die Kompetenz, Motivation und Befindlichkeit des Arbeitenden haben, da sie Mog-
lichkeiten zur Interaktionskontrolle und -steuerung bietet (vgl. auch Kap. 8.1.4.1). Auf
Ebene des Personalmanagements bzw. der Personalentwicklung kénnten z.B. Stra-
tegien zum ,Uberspringen der mittleren Ebene, welche die eigene emotionale Bewer-
tung vornimmt“ (Scherrer, 2002a, S.71), trainiert werden, um Arbeitnehmer in dialo-
gischen Dienstleistungen vor personlichen, verbalen Angriffen zu schitzen (vgl. auch
Kap. 4.4.5; Kap. 8.4).
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Regulation psychischer Prozesse

N

Intellektuelle Steuerung und Kontrolle
Regulationsebene <+—> von Emotionen
Perzeptiv-begriffliche Individuelle emotionale
Regulationsebene <4 | Bewertung und Bedeutung

bestimmter ,Signale*

! !

Sensumotorische — Ausdruck von Emotionen,
Regulationsebene Mimik, Gestik, Tonfall und
Stimme

Abbildung 3: Modell der parallelen Handlungs- und Emotionsregulierung (Scherrer, 2002a).

4.1.2.3 Demand-Control-Modell

Das Demand-Control-Modell von Karasek (1979) griindet auf Uberlegungen des
handlungsregulationstheoretischen Ansatzes. Es stellt im Wesentlichen keine theo-
retische Neuerung dar, sondern Uberzeugt vielmehr durch die enorme Anzahl von
Studien, die zur Uberpriifung des Modells durchgefiihrt wurden und seine Erkla-
rungskraft untermauern (vgl. zusammenfassend bei Karasek & Theorell, 1990). Ka-
rasek untersuchte Ende der 70er Jahre den wechselseitigen Einfluss von Anforde-
rungen und Entscheidungsspielraum auf das Beanspruchungserleben. Die beiden
Dimensionen erschienen Karasek insbesondere vor dem Hintergrund der Zunahme
psychomentaler Anforderungen in der Arbeitswelt (z.B. Leistungsverdichtung) sowie
den géangigen Formen der Arbeitsorganisation (z.B. Arbeitsteilung) zentral. Diese
Annahme des Karasek-Modells ist derzeit insbesondere durch die Re-Taylorisierung
der Arbeit in vielen neuen Arbeitsformen (u.a. im Call Center) hoch aktuell und wird
daher in verschiedenen Studien gepruft (vgl. Richter & Schulze, 2001; Wieland, Metz
& Richter, 2002).

In eigenen Untersuchungen konnte Karasek (1979; Karasek & Theorell, 1990) zei-
gen, dass bei ausreichenden Freiheitsgraden hohe und schwierige Anforderungen
zu weniger negativer Beanspruchung fuhren als dies bei eingeengten Entschei-
dungs- und Kontrollmoglichkeiten der Fall ist. Der Interaktionseffekt wird damit be-
grundet, dass unter eingeschrankten Entscheidungs- und Kontrollmdglichkeiten Auf-
gaben mit hohen Anforderungen nur wenig erfolgreich bearbeitet werden kdnnen, da
das aktive Lernen, d.h. die wirksame Auseinandersetzung mit der Aufgabe, verhin-
dert wird. Auf Dauer fuhrt dies zu Spannungszustanden und negativem Beanspru-
chungserleben. Umgekehrt fordern Arbeitsaufgaben mit hohen Anforderungen und
hohen Entscheidungsmoglichkeiten die Lernféhigkeit sowie das Gesundheitsbefin-
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den von Personen, da neue Kompetenzen oder Verhaltensmuster entwickelt und
trainiert werden konnen.

Mit Hilfe eines Vier-Felder-Schemas, in dem die kombinierten Wirkungen der Dimen-
sionen ,Anforderungen” und ,Entscheidungsspielraum® abgetragen sind, unterschei-
det Karasek (1979) ,low strain jobs®, ,high strain jobs“, ,passive jobs" und ,active
jobs* (vgl. Abbildung 4)3. Insbesondere bei Arbeitsplatzen, die ein Missverhaltnis von
Anforderungen und Entscheidungsspielraum aufweisen (hohe Anforderungen, gerin-
ger Spielraum bzw. geringe Anforderungen, hoher Spielraum) besteht die Gefahr
von Fehlbeanspruchung. Tatigkeiten, die sowohl hohe Entscheidungsspielrdume als
auch hohe Anforderungen stellen, wirken sich — durch die Notwendigkeit der Selbst-
steuerung — positiv auf Beschaftigte aus und besitzen ein gesundheits- und person-
lichkeitsforderliches Entwicklungspotenzial. Tendenziell gilt, dass insbesondere in
niedrigen beruflichen Positionen eine unginstige Kombination aus Anforderungen
und Entscheidungsspielraum zu erwarten ist. Dies spiegelt sich auch in der vorlie-
genden Untersuchung fiir den Call Center-Bereich wider (vgl. Kap. 7.3.3.4).

Anforderungen
. Risiko der
e genng hoch ~ ~ Fehlbeanspruchung
S \\ /’
% 2 P\as§ive High Sttain
3 9 Jobs /,Jf)bs
(2} (N P
% N
c 4NN
'
'g // \\
T S Low/Strain Astive
5 8 Jobs Jobs
) // N
c r >
L 4 Kompetenz-
entwicklung

Abbildung 4: Das Demand-Control-Modell (Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990).

Auch wenn die Aussagen des Karasek-Modells nicht unwidersprochen geblieben
sind und nicht durchgangig in empirischen Uberpriifungen bestatigt werden konnten,
hat das Modell wesentliche Impulse fur die Gestaltung von Arbeitsbedingungen (z.B.
Gestaltung von Gruppenarbeitsprozessen, vgl. Antoni, 1994; Ulich, 2001) sowie An-
satze zur theoretischen Weiterentwicklung von Anforderungs-Ressourcen-
Konzepten geliefert.

Eine dieser theoretischen Weiterentwicklungen bezieht die Rolle der sozialen Unter-
stlitzung als wesentliche Komponente bzw. Ressource fiir das gesundheitliche Be-
finden mit ein. Aufgrund verschiedener Befunde, die den Einfluss sozialer Unterstit-

3 Im Unterschied zur Handlungsregulationstheorie werden Anforderungen im Demand-Control-Modell
Uber die Arbeitsmenge operationalisiert, der Entscheidungsspielraum Uber die Komplexitat der Tatig-
keit sowie Moglichkeiten zur Einflussnahme.
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zung auf das Beanspruchungserleben und Arbeitsverhalten nachweisen (vgl. zu-
sammenfassend bei Karasek & Theorell, 1990), erweitern Karasek und Theorell
(2990) ihr Modell um diese Dimension. Beide Autoren betrachten soziale Unterstit-
zung durch Kollegen und Vorgesetzte als ,one of the most important factors amelio-
rating stress in the working environment” (Karasek & Theorell, 1990, pp.135). Auf
Grundlage des erweiterten Modells analysiert Johnson (1986) in einer Studie Ar-
beitsplatze, die gleichzeitig hohe Anforderungen, geringe Entscheidungskontrolle
und geringe soziale Unterstltzung aufweisen. Beschaftigte dieser Arbeitsplatze, fr
deren Beschreibung Johnson (1986) den Begriff ,iso-strain® einftihrt, berichten signi-
fikant mehr Gber Herzleiden, psychische Ermtdung, Verdauungsstérungen und RU-
ckenprobleme als andere. Theorell (1986) weist in einer Langsschnittstudie den Zu-
sammenhang von hoher Arbeitsintensitat, eingeschranktem Entscheidungsspiel-
raum, fehlender sozialer Unterstiitzung und Herz-Kreislauf-Mortalitat nach.

Die Befunde unterstreichen, wie wichtig die Verfligbarkeit sozialer Ressourcen flr
das Beanspruchungserleben ist und welche ,zentrale Bedeutung der Arbeitsorgani-
sation als Determinante fir innerbetriebliche Unterstitzungssysteme® (Udris, 1982,
zit. in Ulich, 2001, S. 461) zukommt. Fir die Fragestellung der vorliegenden Arbeit
liegt die Vermutung nahe, dass die Wechselwirkung von Anforderungen, Entschei-
dungsspielraum und sozialer Unterstlitzung auch fir den Call Center-Bereich eine
wichtige Rolle spielt und der soziale Rickhalt mdglicherweise eine Puffer-Wirkung
bei hohen Arbeitsbelastungen im Call Center aufweist (vgl. Kap. 7.5.4). Zudem ist flr
den Call Center- bzw. Dienstleistungsbereich die Uberlegung interessant, die sozia-
len Ressourcen bzw. zwischenmenschlichen Beziehungen auf die Kundenperspekti-
ve zu erweitern. Da die Interaktion mit Kunden in vielen Dienstleistungsberufen das
Beanspruchungserleben der Beschéftigten bestimmt, ist sie zentrales Merkmal der
Tatigkeit und sollte zur Analyse der Belastungssituation hinzugezogen werden. In der
vorliegenden Arbeit wird diese ldee deshalb bei der Klassifikation von Call Center-
Tatigkeiten aufgegriffen (vgl. Kap. 4.5).

Weiterfuhrende Uberlegungen in Richtung Arbeit in neuen Organisationsformen, wie
dem Call Center, bietet das Modell der beruflichen Gratifikationskrisen von Siegrist
(1996). Es greift aktuelle Entwicklungen am Arbeitsmarkt wie z.B. die ,Erosion des
Vollzeitarbeitsverhéltnisses” und die ,Fragmentierung der Berufsbiographie® (Sieg-
rist, 1996, S.66) auf und integriert es in seine Modellkonzeption.

4.1.2.4 Modell beruflicher Gratifikationskrisen

Ein neuerer Ansatz zur Beschreibung und Erklarung des Beanspruchungserlebens
am Arbeitsplatz stammt von Siegrist (1996; 1999). Im Modell beruflicher Gratifikati-
onskrisen werden die beruflichen Anforderungen nicht nur in Hinblick auf die zur Ver-
fugung stehenden Entscheidungsspielraume bewertet, sondern es wird zusatzlich
gefragt, ob sich die Bewaltigung der Anforderungen ,lohnt“. Zu diesem Zweck wer-
den die Anstrengungen, die ihre Ursache sowohl in der Aufgabe (extrinsisch) als
auch in der Verausgabungsbereitschaft der Person (intrinsisch) haben kénnen und
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die erwarteten Belohnungen, wie z.B. Lohn, Karriere und Anerkennung in Bezug zu-
einander gesetzt. Ergibt sich ein ungtinstiges Verhaltnis von Anstrengungen und Be-
lohnung, resultieren Gratifikationskrisen, die zu negativen Emotionen und Beanspru-
chungsfolgen fuhren. Haufig werden diese Gratifikationskrisen bewadltigt, indem bei
ausbleibenden Belohnungen (z.B. niedrige Entlohnung, verbaute Karrierechancen)
der berufliche Einsatz zuriickgeschraubt wird. Dieses Verhalten weist Ahnlichkeiten
zur inneren Kindigung, Leistungszuruckhaltung oder resignativen Arbeitszufrieden-
heit auf (vgl. Moser,1996; Bruggemann, 1974). In einigen Fallen ist diese Regulation
jedoch nicht mdglich. So halten Arbeitsplatzunsicherheit oder in Aussicht gestellte
Belohnungen Personen davon ab, ihren Arbeitseinsatz zu reduzieren. Auch perso-
nenspezifische Merkmale, wie eine intrinsisch vorliegende Verausgabungsbereit-
schaft, tragen dazu bei, dass Gratifikationskrisen bestehen bleiben. In diversen Stu-
dien konnten Siegrist (1996; 1999) nachweisen, dass das gemeinsame Auftreten von
hoher Verausgabung und niedriger Belohnung auf Dauer das Risiko von Herz-
Kreislauf-Erkrankungen erhoht (vgl. Siegrist, 1996).

Vor dem Hintergrund der veranderten Rahmenbedingungen von Arbeit beschreibt
das Modell beruflicher Gratifikationskrisen in zutreffender Weise das Zusammenspiel
von sozialen Krisen, Selbstregulation und negativen Emotionen bzw. langfristigen
Beanspruchungsfolgen. Anders als bei anderen Modellen, wie z.B. dem Karasek
Modell, werden neben situations- auch personenbezogene Aspekte der Gesund-
heitsforderlichkeit bertcksichtigt. Hieraus ergeben sich praktische Anregungen flr
die Intervention, da die Gesundheitsférderung tber die Gestaltung von Arbeitsbedin-
gungen hinausgeht und auch personelle und interpersonelle Interventionsmaoglichkei-
ten bertcksichtigt werden. Das Modell beruflicher Gratifikationskrisen bietet ver-
schiedene Ansatzpunkte der Gesundheitsférderung, u.a. betont es die Rolle der
Selbstregulation, die Bedeutung der intrinsischen Verausgabungsbereitschaft sowie
Aspekte der Anerkennung und sozio-emotionalen Belohnung. Gesundheitspraventi-
on auf personeller und interpersoneller Ebene muss demnach im Bereich der
Stressbewadltigung ansetzen. Strategien der Selbstregulation oder des Selbstmana-
gements, die auf die bewusste Wahrnehmung von Spannungszustanden abzielen
oder Einstellungen und Motivationen im Bereich der Verausgabung thematisieren,
sind Mdglichkeiten, Gesundheitsressourcen auf individueller Ebene zu starken. Fur
den Bereich der modernen Arbeits- und Organisationsformen ist die Thematisierung
von Selbstregulation bzw. —management ein wichtiger Aspekt, da aufgrund der Indi-
vidualisierung der Arbeitswelt solche Kompetenzen zunehmend von den Beschatftig-
ten gefordert werden.

Interessante InterventionsmalRnahmen werden auch auf struktureller Ebene themati-
siert. Zum ersten Mal wird die Anerkennungs- und Entlohnungsthematik in Bezug zur
Gesundheitsforderung gesetzt. So steht die Verbesserung des Lohn-Leistungs-
Verhaltnisses zur Diskussion, z.B. durch den ,Ausbau von Gewinnbeteiligungen fir
Arbeitnehmer” oder ,Verbesserungen im Bereich kompensierender Lohndifferenzia-
le* (Siegrist, 1996, S.254). Auch nicht-monetare Aspekte wie beispielsweise verbes-
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serte Weiterbildungsangebote sind nach Siegrist (1996) wichtige Ansatzpunkte einer
gesundheitsférderlichen Arbeitsgestaltung.

Der kurze Uberblick lber die zentralen Konzepte und Modelle der Stress- bzw. Be-
lastungsforschung hat indirekt bereits die enge Verknipfung von Anforderungen,
Belastungen, Ressourcen, Stress und Befindensbeeintrachtigungen in der Literatur
aufgezeigt. Die vielféltige Verwendung der Begriffe fuhrt jedoch leider immer wieder
zu ,konzeptionellen Unscharfen” und ,begrifflichen Verwirrungen* (Richter & Hacker,
1998, S.15).

Das Mehrkomponentenmodell von Wieland-Eckelmann (1992), das im nachsten Ab-
schnitt vorgestellt wird, ist ein Modell, welches personen- und situationsbezogene
Konzepte der Belastungs- und Stressforschung geschickt miteinander kombiniert
und verbindet. Fir die vorliegende Arbeit wird das Konzept auf der Grundlage aktuel-
ler Veroffentlichungen und Forschungsergebnisse betrachtet.

4.1.3 Das Mehrkomponentenmodell

Das Mehrkomponentenmodell von Wieland-Eckelmann (1992) ist ein allgemeines
Rahmenmodell zur Erfassung und Bewertung psychischer Belastungen. Im Zuge der
zunehmenden Bedeutung psychischer Belastungen in neuen Arbeits- und Organisa-
tionsformen (z.B. Leistungsverdichtung durch computerunterstiitzte Arbeitssysteme,
steigende Verantwortung, fehlende Vorhersagbarkeit von Anforderungen etc.) wer-
den Modelle bendtigt, die die Veranderung der mentalen, motivationalen und emo-
tionalen Anforderungsstrukturen sowie deren Auswirkung abbilden. Somit bildet das
Modell eine gute Grundlage fur die Analyse von Belastung und Beanspruchung in
Call Centern.

In Anlehnung an Lazarus (1991; 1995) wird Beanspruchung als Prozess verstanden,
der durch die Wechselwirkung von Arbeitsanforderungen, Arbeitstatigkeit und perso-
nellen Leistungsvoraussetzungen bestimmt wird. Das Mehrkomponentenmodell glie-
dert sich in drei Analyseeinheiten: die Anforderungs-, die Beanspruchungs-/ Hand-
lungs- und die Bewertungs-/ Folgenanalyse (vgl. Abbildung 5).
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Abbildung 5: Mehrkomponentenmodell (nach Wieland-Eckelmann, 1992).

Die Anforderungsanalyse umfasst die Beschreibung und Bewertung von Anforde-
rungen bzw. Belastungen. Die Begriffe Belastung und Anforderung werden bei Wie-
land-Eckelmann (1992) synonym verwendet und sind in Anlehnung an die Definition
der ISO-Norm wertneutral zu verstehen. Anforderungen werden im Mehrkomponen-
tenmodell nach drei Arten differenziert: mentale, emotionale und motivationale An-
forderungen. Wahrend die mentalen Anforderungen die objektiv beschreibbaren
Aufgabenanforderungen sowie die zur Aufgabenbewaltigung zur Verfiigung stehen-
den Arbeitsmittel umfassen, entstehen emotionale Anforderungen ,als Folge von
Anforderungen/ Belastungen vor, wahrend und nach einer Problemsituation, die mit
einer Gefahrdung personlicher Ziele, Bedirfnisse und (Leistungs-)Standards ver-
bunden ist* (Wieland-Eckelmann, 1992, S.75). Emotionale Anforderungen sind damit
interne Belastungsgrof3en, die als ,Zusatzaufgabe“ betrachtet werden konnen. Moti-
vationale Anforderungen stellen schlie3lich Herausforderungen oder Anreizbedin-
gungen dar, die insbesondere durch Zielsetzungen oder Leistungsrickmeldungen
entstehen. Alle drei Anforderungsarten sind fir die Arbeitsanalyse in Call Centern
wichtig und tragen jeweils zur Erklarung des Beanspruchungserlebens von Beschaf-
tigten bei. So spielen bei Call Center-Agents unabhangig von den Téatigkeitsanforde-
rungen die emotionalen Anforderungen eine grof3e Rolle, etwa durch den Anspruch,
am Telefon stets freundlich zu sein. Auch den motivationalen Anforderungen kommt
ein hoher Stellenwert zu, beispielsweise durch widersprichliche oder konkurrierende
Zielsetzungen seitens der Call Center-Organisation (z.B. hohe Qualitat der Anrufe
bei maximaler Gesprachsdauer von 1,5 Minuten).

Den Anforderungen stehen personelle Leistungsvoraussetzungen bzw. Ressourcen
gegenuber, mit Hilfe derer die Aufgabenanforderungen bewaltigt werden kénnen. Im
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Modell werden strukturelle, energetische und palliative Ressourcen unterschieden.
Strukturelle Ressourcen sind konstitutionell verankert; sie beinhalten allgemeine in-
tellektuelle und aufgabenspezifische Fahigkeiten (Wissen, heuristische Kompetenz).
Energetische Ressourcen unterstitzen die Steuerung und Kontrolle von Prozessen
der Informationsaufnahme und -verarbeitung (vgl. auch Arousal, Activation und Effort
im Modell von Sanders, 1984). Wieland-Eckelmann (1992) schlagt vor, die von
Thayer (1978) postulierten Statemafie generelle Aktiviertheit (GA) und energetische
Anspannung (HA) auf der Traitebene als Indikator fir das Verhaltenspotenzial von
Personen (d.h. deren habituelle Belastbarkeit) heranzuziehen. Palliative Ressourcen
beziehen sich auf die Fahigkeit zur Emotionsregulierung (vgl. Lazarus & Folkmann,
1984). Als zeit- und situationsgeneralisierte Grof3e stehen palliative Ressourcen in
engem Zusammenhang mit den dispositionellen Bewaltigungsstilen (vgl. Wieland-
Eckelmann, 1992; Wieland-Eckelmann & Bdsel, 1987). Sowohl das Traitmald GA-HA
als auch die dispositionellen Bewaltigungsstile haben sich bei der vorliegenden Un-
tersuchung in Call Centern als eine wesentliche Grof3e zur Erklarung der Aufgaben-
bewaltigung bzw. des Beanspruchungserlebens von Call Center-Agenten erwiesen
(vgl. auch Wieland & Timm, 2003).

Die Beanspruchungs-/ Handlungsanalyse als zweite Analyseeinheit des Mehrkom-
ponentenmodells beschreibt den Prozess der Beanspruchung bzw. die Inanspruch-
nahme der Leistungsvoraussetzungen. Die psychische Gesamtbeanspruchung wird
unterteilt in die psychomentale Funktionsbeanspruchung (aufgabenspezifisch) und
die emotionale Selbstbeanspruchung (aufgabenunspezifisch bzw. personenbezo-
gen). Die psychomentale Funktionsbeanspruchung ist unmittelbar mit der Tatigkeit
verknupft und bezieht sich auf die mentalen Aufgabenanforderungen. Die emotionale
Selbstbeanspruchung als aufgabenunspezifische Grol3e kovariiert mit motivationalen
oder emotionalen (internen) Anforderungen.
Fur die Beanspruchung und Handlungsregulation verantwortlich sind also sowohl
externe als auch interne Bedingungen. Wieland und Baggen (1999) gehen in ihrem
Regulationsmodell (Abbildung 6) von vier Ebenen der Regulation aus, von denen
zwei personen- und zwei aufgabenbezogen sind:
Die internale Selbstregulation zielt auf die Regulierung innerer Zustande ab
(z.B. Anspannung, Besorgtheit). Die Strategie, die eine Person zur Emotions-
regulation einsetzt, hangt in hohem MalRe mit ihren Bewadltigungsstilen zu-
sammen (s.0.).
Die internale Regulation steuert die Aktiviertheit und Kapazitat, die aufge-
bracht werden muss, damit die Aufgabenanforderungen und gewilnschten
Ziele erreicht werden kdnnen. Die internale Regulation kann durch ineffiziente
internale Selbstregulationsprozesse negativ, im Sinne von Mehraufwand, be-
einflusst werden (Hochangstliche mussen beispielsweise zur Uberwindung ih-
rer Angst mehr Energie aufbringen, um Probleme/ Aufgaben zu bewaéltigen).
Die externale Selbstregulation beinhaltet Aktivitaten, die die inneren Zustande
Uber den Weg aulRerhalb der Person regulieren. ,Externe* Mittel, die zur Auf-
gabenbewaltigung eingesetzt werden kénnen, sind beispielsweise der Kon-
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sum von Kaffee. Auch die Anspruchsniveausenkung ist eine mogliche Strate-
gie der externalen Selbstregulation. Erscheint die Diskrepanz zwischen Anfor-
derungen und Kapazitaten zu grol3, kénnen Ziele bzw. Anspriiche gesenkt
werden, um sie zu erfillen.

Die externale Regulation umfasst schlie3lich die Aktivitaten, die direkt zur Auf-
gabenbewaltigung unternommen werden, d.h. alle Aktivitaten, die fur die Erle-
digung der konkreten Arbeitstatigkeit notwendig sind (z.B. Nutzung der ver-
fugbaren Einrichtungen, Programme, Arbeitsmittel etc.).

Ruckmeldung/ Lernprozess
v v Internale Selbstregulation
erson (Kognitive Vermeidung) Positive
Wirkung/
Internale Regulation funktionale
L (Zeit- & Ressourcenmanag.) Bean-
Wahrnehmung/ Nervose/ kogn. Motorische/ spruchung
Bewertung Aktivitat verbale Aktivitat .
r Negative
Externale Regulation Wirkung/
Aufgabe/ (Aufgabenlésung) dysfunktio-
< nale Bean-
Umwelt _
Externale Selbstregulation spruchung
AA (Anspruchsniveausetzung)
Riickmeldung/ Lernprozess

Abbildung 6: Modell der kognitiv-aktionalen Handlungs- und Selbstregulation (Wieland & Bag-
gen, 1999).

Die beiden Ebenen der Selbstregulation beinhalten demnach eher emotionale Regu-
lationsprozesse, die beiden Ebenen der (aufgabenbezogenen) Regulation eher men-
tale und motivatonale. Insgesamt beschreibt das Modell der kognitiv-aktionalen
Handlungs- und Selbstregulation sehr genau einzelne Regulationsvorgange und
macht es moglich, ,differenzierte Aussagen uber die fir die Beanspruchung relevan-
te Handlungsregulation vorzunehmen und aussagekraftige und theoretisch fundierte
Indikatoren zur Unterscheidung positiver bzw. funktionaler und negativer bzw. dys-
funktionaler Beanspruchung zu eruieren” (Treier, 2000, S. 230). Das Modell bildet
daher eine wichtige Grundlage fur die in der vorliegenden Arbeit vorgenommenen
Analysen.

Die dritte und letzte Einheit im Mehrkomponentenmodell ist die Bewertungs-/ Fol-
genanalyse, d.h. die Analyse der Konsequenzen des Beanspruchungsprozesses.
Die Aufgabenbewadltigung bzw. die Inanspruchnahme der Leistungsvoraussetzungen
verlauft dann optimal, wenn ,eine Person in der Lage ist, ihre Handlungen so zu
steuern und zu kontrollieren, dass nach auf3en gerichtete, auf die Aufgabe bezogene
und nach innen gerichtete, auf die Eigenbefindlichkeit bezogene Aktivitdten, den je-
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weils aktuellen Erfordernissen einer gegebenen Person-Aufgaben-Konstellation an-
gepasst sind“ (Wieland-Eckelmann, 1992, S.80). Indikatoren fiir einen gelungenen
Ressourceneinsatz sind zum einen Leistungskennwerte, zum anderen Befindlich-
keitsmal3e, die das Ausmald mentaler, motivationaler, emotionaler und physischer
Beanspruchung bei der Aufgabenbearbeitung wiedergeben (vgl. auch Konzept der
Beanspruchungsoptimalitat, Kap. 4.2).

Das Mehrkomponentenmodell von Wieland-Eckelmann (1992) bietet aufgrund der
Bericksichtigung und Integration vorangegangener theoretischer und empirischer
Konzepte interessante Ansatzpunkte zur Analyse von Belastung und Beanspru-
chung. Insbesondere der prozessuale Charakter des Modells und die Verwendung
des Belastungsbegriffs als ,relationalen Begriff* (Wieland-Eckelmann, 1992, S. 27)
kommen der Forderung nach personen- und aufgabenbezogenen Analysemodellen
nach (vgl. auch Konzepte zum Person-Environment-Fit, z.B. Caplan & Harrison,
1993).

Im Folgenden werden die Wirkungen von Arbeit ndher beleuchtet. Insbesondere die
psychische, d.h. die mentale, emotionale und motivationale Wirkung von Arbeit wird
ob ihrer zunehmenden Bedeutung in der neuen Arbeitswelt analysiert und in Hinblick
auf mogliche gesundheitliche Folgewirkungen untersucht. An verschiedenen Stellen
wird dabei immer wieder auf das Mehrkomponentenmodell bzw. seine Implikationen
Bezug genommen.

4.2 Wirkungen von Arbeit

Eine Untersuchung der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin zeigt klar
die anhaltende Verschiebung der Belastungsstrukturen in der Arbeitswelt zugunsten
der psychischen Belastung: Die aktuellen Anteile des Arbeitsunfahigkeitsgeschehens
werden mit 29% auf korperliche und 31% auf psychische Belastungen zurtickgefuhrt
(Bodeker et al., 2002).

Ein Vergleich unterschiedlichster Branchen und Berufsgruppen konnte zeigen, dass
sich insbesondere Beschéftigte im Dienstleistungssektor stark von psychosozialen
Belastungen beeintrachtigt fuhlen (Meyer, 2001), wobei psychosoziale Belastungen
.Belastungen aus dem sozio-emotionalen Bereich (sind, die) die soziale Komponen-
te der Belastung (in den) Vordergrund® stellen (Meyer, 2001, S.44). Es folgen Belas-
tungen aus der Organisation, d.h. Belastungen durch die zur Verfligung gestellten
Arbeitsmittel, Ablauforganisation, Regelungen zur Arbeitszeit etc.

Im Industriesektor fallen demgegeniber die korperlichen und psychomentalen Belas-
tungen sowie die Belastungen aus der Umgebung ins Gewicht. Die Analyse der Da-
ten nach Alter kommt interessanterweise zu dem Ergebnis, dass die Uber 50-
Jahrigen die am geringsten belastete Altersgruppe ist. Die Untersuchungen der vor-
liegenden Arbeit bestatigen diesen Trend fir den Call Center-Bereich. Altere Be-
schaftigte kénnen die Arbeitsanforderungen in Call Centern besser bewadltigen als
Jungere und berichten Gber weniger negative Beanspruchung. Mdglicherweise besit-
zen altere Mitarbeiter Strategien und Erfahrungen im Umgang mit Menschen, tber
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die junge Beschatftigte am Anfang ihrer beruflichen Karriere nicht verfigen. Denkbar
ware auch, dass sich altere Arbeitnehmer— im Sinne einer resignativen Arbeitszufrie-
denheit — den Bedingungen des Arbeitsplatzes besser anpassen kdnnen. Trotz der
Befunde sind altere Beschéftigte in Call Centern bislang stark unterreprasentiert (vgl.
Kap. 7.4.1.2).

Die wachsende Bedeutung psychischer Belastung in neuen Arbeits- und Organisati-
onsformen zeigt sich auch in einer Untersuchung von Wieland (2000). Die Gegen-
Uberstellung der Belastungspotenziale, ermittelt Gber das SynBA-Verfahren (Wie-
land-Eckelmann et al., 1999; Wieland, 2002), erlaubt Richtungseinschatzungen der
Belastungen in verschiedenen Arbeitsformen und gibt Auskunft Uber die jeweilige
Dringlichkeit des Gestaltungsbedarfs. Abbildung 7 zeigt, dass die psychischen Belas-
tungspotenziale in neuen Arbeitsformen deutlich hdher liegen als in traditionellen
Unternehmen.
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Abbildung 7: Neue und traditionelle Arbeitsformen im Vergleich (nach Wieland, 2000).

Es zeigt sich auch hier, dass offensichtlich mit der Expansion des Dienstleistungs-
sektors neue psychische Belastungsstrukturen fur Beschéftigte entstehen. Die An-
spruche an die Qualitat und Quantitat der Geschafts- bzw. Kommunikationsprozesse
steigen, was zum Teil erhebliche Auswirkungen auf die Arbeitsintensitat, d.h. das
Arbeitstempo sowie den Zeit- und Leistungsdruck der Beschaftigten, hat. Neue Ar-
beits- und Organisationsformen wie z.B. die Leih- und Zeitarbeit oder Tatigkeit im
Call Center weisen im Vergleich zu traditionellen Arbeitsformen hohe emotionale und
kommunikative Zusatzbelastungen auf, da sich Belastungen nicht nur aus der Ges-
taltung der Arbeitsorganisation, der Aufgabe und der Mensch-Maschine-Schnittstelle
ergeben, sondern durch zusatzliche Faktoren (wie z.B. Kunden) determiniert werden.

Das Mehrschnittstellenmodell von Wieland (2000) verdeutlicht diese Problematik. Bei
dem Modell handelt es sich um ein offenes Modell, welches zunéchst die organisati-
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ons-, aufgaben- und technikbezogenen Wirkungen auf Arbeit berticksichtigt; die Fak-
toren kdnnen um weitere Belastungsgrof3en, wie z.B. die Kommunikation, erweitert
werden (Scherrer, 2002a), was insbesondere fur die Beschreibung neuer Arbeits-
und Organisationsformen, wie Call Center, Sinn macht (Abbildung 8).

Aufgaben-System-
Schnittstelle

Kommunikations- Auftraggeber-
Schnittstelle Schnittstelle
Anforderungs-/

Belastungsstruktur

Umwelt-
Schnittstelle

Abbildung 8: Mehrschnittstellenmodell (hach Wieland, 2000; Scherrer, 2002a).

Mensch-Maschine-
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Organisations-
System-Schnittstelle

Die drei bzw. vier Schnittstellen des Modells sind folgendermalfien definiert (vgl. Wie-
land 2000, Wieland-Eckelmann, 1998; Scherrer, 2002a):

- Die Organisations-Schnittstelle beinhaltet koordinierende, kommunikative und
kooperative Aufgaben zur Erfullung von Arbeitsauftragen (z.B. Formen der
Arbeitsplanung, Fihrungsstrukturen);

Die Aufgaben-Schnittstelle beschreibt individuelle, sach- und personenbezo-

gene Aufgaben, die dem Verantwortungsbereich einer Person unterliegen

(z.B. Handlungsspielraume, vollstandige Tatigkeiten);

Die Mensch-Maschine-Schnittstelle beinhaltet die technische Systemkompo-

nente, die die Interaktion von Mensch und Technik beschreibt (z.B. Daten-

bankunterstltzte Bearbeitung von Kundenanfragen);

Die Kommunikationsschnittstelle beschreibt die Interaktion zwischen zwei

oder mehreren Subjekten (z.B. Kundengespréach; Pflegetatigkeit).
Die von Scherrer (2002a) erganzte vierte Schnittstelle, die Kommunikationsschnitt-
stelle, ist insbesondere fur Dienstleistungstatigkeiten relevant. Im Vergleich zu tradi-
tionellen Arbeitsplatzen ist der Arbeitsplatz in Dienstleistungsunternehmen, wie z.B.
im Call Center, durch einen auf3erordentlich hohen Kommunikationsanteil gepragt.
Das Telefonieren in wechselnden Projekten, der Anspruch, stets freundlich in Ge-
sprachen zu interagieren und der hohe Grad an Fremdbestimmtheit bzw. Ungewiss-
heit bei der Kundenkommunikation sind Faktoren, die insgesamt die psychische Ar-
beitsbelastung determinieren. Kommunikation bzw. die emotionale Regulation ist in
vielen Dienstleistungsberufen also nicht mehr nur handlungsbegleitend (vgl. Hacker,
1998; Wieland-Eckelmann, 1992), sondern nimmt eine konstituierende Rolle ein (vgl.
Scherrer, 2002b). Baumgartner et al. (2002) weisen bezugnehmend auf das Mehr-
schnittstellenmodell darauf hin, dass die Arbeit mit steigender Schnittstellenanzahl
vermehrte Anforderungen an die Beschaftigten stellt und Arbeitsplatze zu ,hoch
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komplexen und fehleranfalligen Mensch-Technik-Organisation Systemen“ (ebd., S.
26) werden.

Zusammengefasst betrachtet, pragen mentale, motivationale und emotionale Anfor-
derungen gleichermal3en das tagliche Arbeitsgeschehen in Call Centern. Die Folgen,
die aus der Auseinandersetzung mit diesen speziellen Anforderungen/ Belastungen
resultieren, kdnnen sich in doppelter Hinsicht manifestieren, da ,die Inanspruchnah-
me psychophysiologischer Leistungsfunktionen (Beanspruchung) bei der Bewalti-
gung von Arbeitsaufgaben stets in einer Doppelrolle erscheint” (Wieland & Baggen,
1999, S.1). Demnach hat Beanspruchung einerseits eine positive Wirkung bzw. ei-
nen Nutzeneffekt, der mit der Erstellung eines Arbeitsproduktes oder dem Erhalt von
Féahigkeiten und Kompetenzen assoziiert ist (funktionale Beanspruchung), anderer-
seits hat sie negative Wirkung bzw. einen Kostenaspekt, der den Verbrauch energe-
tischer Ressourcen, korperliche Anspannung und Stresszustdnde zur Folge hat (dys-
funktionale Beanspruchung). Im Hinblick auf die Arbeitsgestaltung bedeutet dies,
dass ein optimaler Zustand der Beanspruchung angestrebt werden sollte, d.h. solche
Merkmale, die zu funktionaler Beanspruchung filhren, mussen identifiziert und aus-
gebaut werden, wahrend Arbeitsbedingungen, die zu dysfunktionaler Beanspruchung
fuhren, vermindert werden sollten (Prinzip der Beanspruchungsoptimalitat, Wieland-
Eckelmann et al., 1999; Wieland, 2002). Mit funktionaler Beanspruchung einher ge-
hen hohe mentale und motivationale Beanspruchung (geistige Anforderungen; Ei-
genmotivation) sowie geringe emotionale und physische Beanspruchung (wenig in-
nere Anspannung, korperliches Wohlbefinden). Dysfunktionale Beanspruchung ent-
steht umgekehrt bei geringer mentaler und motivationaler Beanspruchung (geringe
geistige Anforderungen, keine Eigenmotivation) sowie hoher emotionaler und physi-
scher Beanspruchung (innere Anspannung, korperliches Unwohlsein) (vgl. Wieland,
2000; Wieland-Eckelmann et al., 1999).

Im Rahmen der Entwicklung des SynBA-Verfahrens (Wieland-Eckelmann et al.,
1999; Wieland, 2002) wurde die Wirkung verschiedener Arbeitsgestaltungsmerkmale
von ca. 400 Personen in Hinblick auf die Wirkungsdimensionen mentale, motivatio-
nale, emotionale und physische Beanspruchung abgefragt. Es ergab sich eine Rang-
reihe von Arbeitsgestaltungsmerkmalen, bei der ein ,grof3er Gestaltungsspielraum®
die beste (funktionale) Beanspruchungswirkung zeigt und ,Wartezeiten“ als Schluss-
licht eine sehr negative (dysfunktionale) Wirkung hervorrufen (vgl. Tabelle 1).
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Tabelle 1: Rangreihe der Arbeitsgestaltungsmerkmale in Hinblick auf deren Beanspruchungs-
optimalitat (Wieland- Eckelmann et al., 1996).

1 GrolRer Gestaltungsspielraum

2 Einzelarbeit

3 Grol3er Entscheidungsspielraum
4 Verarbeitungsoperationen

5 Gedachtnisanforderungen

6 Kooperative Arbeit

7 Leistungsvorgaben

8 Zeitvorgaben

9 Mangelnde Transparenz

10 Kurzzyklische Tatigkeiten

11 Routinisierte Handlungen

12 Mangelnde Riickmeldung

13 Einseitige Arbeit ohne Handlungsspielraum
14 Schlechte Arbeitsbedingungen
15 Wartezeiten

Die beiden Merkmale Leistungs- und Zeitvorgaben haben eine neutrale Beanspru-
chungswirkung. In der Konsequenz bedeutet dies, dass Leistungs- und Zeitvorgaben
zu Personen und Téatigkeiten passen mussen, um positive Wirkungen zu zeigen.

In Abhangigkeit von Art, Hohe und Dauer der Beanspruchung ergeben sich kurz-
bzw. langfristige Beanspruchungsfolgen, die Einfluss auf die Gesundheit und (Per-
sonlichkeits-) Entwicklung der Beschéftigten haben. Uber die Kurz- und Langzeitfol-
gen der Beanspruchung gibt der folgende Abschnitt genauer Auskunft.

4.2.1 Kurzfristige Beanspruchungsfolgen

Befindlichkeitsstérungen bzw. das Erleben von aktuellen, arbeitsbedingten Geflihlen
wird als direkte bzw. kurzfristige Folge von Beanspruchung interpretiert. Wieland-
Eckelmann et al. (1999) konnten in ihrer Untersuchung zeigen, dass bestimmte Ar-
beitsgestaltungsmerkmale ungiinstige (dysfunktionale) Beanspruchungswirkungen
nach sich ziehen (s.0.). Arbeitsbezogene Befindlichkeiten (mentale, motivationale,
physische und emotionale Beanspruchung) werden in der vorliegenden Arbeit als
Erlebens- bzw. Gefiihlszustande interpretiert, die sehr kurzfristig aus Aufgaben- und
Arbeitsmerkmalen resultieren und daher eine gelungene Ergénzung zu den ublichen
Erhebungsmethoden von Beanspruchung darstellen (vgl. auch Wieland & Timm,
2003; Scherrer, 2002a). Die Erfassung aktueller kognitiv-emotionaler Befindlichkeit
wird zumeist Uber eine Adjektivliste operationalisiert (vgl. Watson und Tellegen,
1985; Wieland-Eckelmann et al., 1999; Triemer und Rau, 2001; Scherrer, 2002a),
die Eigenschaftsworter zu positiven und negativen Geflihlszustanden enthalt und
von den befragten Personen in Hinblick auf ihr allgemeines Befinden wahrend der
Arbeit beurteilt wird.
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Die Stressforschung der letzten Jahre hat sich intensiv mit der Frage beschéftigt, ob
und in welchem Ausmal} individuelle Differenzen das Erleben positiver bzw. negati-
ver Gefiihle und Befindlichkeiten begiinstigen (vgl. Watson und Clark, 1984; Watson
und Pennebaker, 1989; Schwenkmezger, 1991). ,Gegen eine ausschliel3lich situati-
onsspezifische Determiniertheit von Wohlbefinden* (Schwenkmezger, 1991, S. 119)
sprechen Befunde, die hohe Korrelationen von Befindenszustanden tber Zeitrdume
von zehn Jahren nachweisen. Auch Weber und Laux (1991) setzen Indikatoren psy-
chischen Wohlbefindens auf Eigenschaftsniveau mit habituellen Personlichkeits-
merkmalen in Beziehung. Offensichtlich ist also davon auszugehen, dass Personen
je nach Personlichkeitsdisposition mehr oder weniger stark Uber Stress und negative
Emotionen berichten (vgl. Watson et al., 1984). Spector, Zapf, Chen und Frese
(2000) schlussfolgern aus diesem Sachverhalt, dass besondere methodische He-
rangehensweisen und Regeln zu bertcksichtigen sind, um angemessen zwischen
Situations- und Personeneinfliissen im Beanspruchungsprozess trennen zu kénnen.

Eine Ebene hoher als die Erfassung von Geflhlen und aktuellen Befindlichkeiten
setzt das Konzept von Plath und Richter (1984) an. Die beiden Autoren unterschei-
den vier kurzzeitig wirkende Fehlbeanspruchungsfolgen, die sich ergeben, wenn
Personen dauerhaft dysfunktionale, d.h. emotionale und physische Beanspruchung
erleben: Psychische Ermudung, Monotonie, psychische Sattigung und Stress. Die
vier Fehlbeanspruchungsfolgen lassen sich hinsichtlich der Uber- bzw. Unterforde-
rung von Personen durch die Arbeitsanforderungen klassifizieren (Tabelle 2).

Tabelle 2: Klassifizierung der Fehlbeanspruchungsfolgen nach Unter- bzw. Uberforderung
(Richter & Hacker, 1998; Debitz et al., 2001).

Fehlanforderung Form Beispiel Fehlbeanspruchungs-
folge
Quantitativ | Seltene Tatigkeitsanfor- | Monotonie
Unterforderung derungen, zu wenig zu
tun
Qualitativ | Einférmige, gleichblei- Monotonie,
bende Anforderungen, psychische Sattigung
Kompetenz wird nicht
genutzt
Quantitativ | Anforderungen pro Zeit- | Psychische Ermidung,
Uberforderung einheit zu hoch, hohe Stress
Arbeitsdichte
Qualitativ | Unklare, zu komplexe Psychische Ermudung,
Tatigkeitsanforderungen | Stress
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Monotonie ist demnach ein Zustand der Deaktivierung bzw. Langeweile, der insbe-
sondere dann entsteht, ,wenn eine einférmige Tatigkeit so beschaffen ist, dass der
Arbeitende seine Beachtung (Aufmerksamkeit) auf die einférmige Téatigkeit einengen
muss und sich kaum erleichternde motorische oder erlebnismafige Nebentatigkeiten
leisten kann, wenn er die Arbeit anforderungsgemaf ausfuhren will* (Bartenwerfer,
1957, zit. in Ulich, 2001, S.447). Psychische Sattigung als weiteres, mogliches Re-
sultat von Unterforderung kennzeichnet hingegen einen Zustand unlustbetonter, ar-
gerlicher Gereiztheit, der insbesondere dann entsteht, wenn der erlebte Sinn einer
Tatigkeit verloren geht.

Psychische Ermudung ist ein Zustand der Erschopfung, der nach langer Tatigkeits-
dauer oder schwierigen Aufgabenanforderungen eintritt und sich auf die Leistungs-
fahigkeit von Personen auswirkt. Psychische Ermidung kann jedoch durch Erholung
ausgeglichen werden, was ihren Unterschied zum Séattigungs- oder Monotoniegefuhl
ausmacht. Unter Stress als Fehlbeanspruchungsfolge verstehen Plath und Richter
(1984) schlief3lich einen Zustand erregter-gedngstigter Gespanntheit und innerer Un-
ruhe, die aufgrund von extremer Uberforderung oder Zeit- und Leistungsdruck ent-
stehen kann.

Zur Erfassung von Fehlbeanspruchungsfolgen haben Plath und Richter (1984) das
BMS-Verfahren entwickelt, welches Skalen zu den vier Dimensionen erhalt. Der
BMS-Fragebogen ist auch im Rahmen der vorliegenden Untersuchung zum Einsatz
gekommen (vgl. Kap. 6.3.4.2).

4.2.2 Langfristige Beanspruchungsfolgen

In einer Untersuchung des Instituts fur Betriebliche Gesundheitsforderung (2000)
wurde festgestellt, dass die spezifischen Anforderungen der Kommunikationsarbeit
im Call Center offenbar auch langfristige Wirkung zeigen. Im Vergleich zu anderen
Buroarbeitsplatzen liegt die Krankheitsrate in Call Centern deutlich hdher. Die Diag-
nosen sind hauptséchlich im Bereich der Atemwegserkrankungen (Stimmbelastung),
Erkrankungen des Magens (mdglicherweise psychosomatisch bedingt) sowie der
Muskel-Skelett-Erkrankungen mit Schwerpunkt auf Ruckenbeschwerden (Zwangs-
haltungen, Sitzarbeitsplatz) zu finden. Neben der erhdhten Krankheits- bzw. Fehlzei-
tenrate in Call Centern ist auch die Fluktuationsrate insbesondere bei externen
Dienstleistern relativ hoch. Die durchschnittliche Fluktuationsquote im Call Center
wird in Deutschland derzeit auf 25% im Jahr geschatzt. Allerdings ist dabei zu be-
ricksichtigen, dass je nach Call Center die Fluktuation zwischen 1% und 78%
schwanken kann (vgl. Middendorf & Hildebrandt, 2000).

Zu den Langzeitfolgen von Fehlbeanspruchung zahlen neben einem erhéhten Kran-
kenstand, Fehlzeiten und Fluktuation auch die Arbeitsunzufriedenheit, Burnout sowie
Suchtverhalten von Beschéftigten (vgl. Debitz et al., 2001). Die Kosten, die aufgrund
langfristiger Beanspruchungsfolgen entstehen, sind nicht nur fir die Beschéftigten,
sondern auch fur die Unternehmen hoch. Nach Berechnungen der Bundesanstalt flr
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin verursachten die Krankheitszeiten fiur das Jahr
1998 Produktionsausfalle in Hohe von 81 Mrd. DM (IAB, 2002). Fur die Fluktuation
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gilt als Faustregel, dass der Austritt eines Mitarbeiters das Unternehmen ca. ein Jah-
resgehalt kostet, da Austritts-, Rekrutierungs-, Trainings- und Leistungsunter-
schiedskosten (in Hinblick auf die Kompetenzdifferenz von ehemaligen und neuen
Mitarbeitern) entstehen (vgl. Fluck, 1992). Fur den Call Center-Bereich ist allerdings
anzumerken, dass dort, wo einfache Telefonie-Téatigkeiten hoch standardisiert und
partialisiert ausgetbt werden, Unternehmen durch den Weggang von Beschaftigten
finanziell nicht wesentlich belastet werden, da leicht flr Ersatz gesorgt werden kann
und Trainingskosten minimal gehalten werden (vgl. Timm, in Vorb.).

Burnout (,Ausbrennen®) als Langzeitfolge von Fehlbeanspruchung wird als korperli-
cher, geistiger und emotionaler Erschépfungszustand beschrieben, der Gberwiegend
in interaktiven bzw. Humandienstleistungen vorkommt (vgl. Richter & Hacker, 1998;
Bussing, 1992). Die wohl bekannteste Beschreibung des Phanomens geht auf Mas-
lach (1976; Maslach & Jackson, 1981) zurlick, wonach Burnout emotionale Erschdp-
fung, Depersonalisation und reduziertes Wirksamkeitserleben beinhaltet. Emotionale
Erschopfung aufRert sich in einer gedampften emotionalen Reaktionsfahigkeit der
Beschaftigten, die vor allem durch dauerhafte emotionale Beanspruchung verursacht
wird. Depersonalisation bezeichnet eine geflhlsarme, oft zynische und dehumani-
sierte Reaktion und Haltung gegeniber Kunden bzw. Klienten. Schliel3lich kommt es
beim reduzierten Wirksamkeitserleben zu dem Gefihl, wenig Positives durch seine
Arbeit bewirken zu kdnnen (vgl. auch Gusy & Kleiber, 1998).

Die verschiedenen Ansatze, die zur Burnout-Forschung vorliegen, unterscheiden
sich dadurch, dass sie entweder individuumsbezogene, arbeits- und organisations-
bezogene oder soziologische Ansatze wahlen, um die Ursachen von Burnout zu kla-
ren. Da sich die getrennte Untersuchung der drei Bereiche jedoch vermutlich nicht
aufrecht erhalten lasst, erscheint es fur die vorliegende Arbeit wenig hilfreich, dieser
Unterteilung zu folgen. Bislang gibt es zwar einige Befunde, die dafir sprechen, dass
Burnout auf Merkmale der Arbeits- und Organisationsgestaltung, wie z.B. Zeit- und
Leistungsdruck oder Rollenkonflikte, zurtickzufihren ist und préaventive Mal3nahmen
vor allem im Bereich der Arbeitsgestaltung erfolgversprechend erscheinen (vgl. Klei-
ber et al., 1995). Es ist jedoch zu vermuten, dass es ebenfalls Zusammenhange zwi-
schen personellen Ressourcen (Bewaltigungsstilen) und Burnout gibt, da Burnout
auch als defensiver Umgang mit subjektiv wahrgenommenen Arbeitsbelastungen
interpretiert werden kann. Dies wirde interessante Implikationen flir Mal3nahmen im
Personalmanagement nach sich ziehen.

Um die Wirkung der Téatigkeitsanforderungen im Call Center besser beeinflussen zu
kénnen, muss insbesondere die Schaffung gesundheitsférderlicher Arbeitsbedingun-
gen durch die Identifikation von Positiv-Indikatoren (Ressourcen) vorangetrieben
werden. Da in Abhangigkeit motivationaler, mentaler, emotionaler und physischer
Leistungsvoraussetzungen, Tatigkeiten oder Situationen sowohl stark als auch weni-
ger stark beanspruchend von Personen erlebt werden kdnnen, liegt die Annahme
nahe, dass Ressourcen das Beanspruchungserleben von Beschéftigten moderieren.
Je nachdem, welche Mdoglichkeiten den Agenten sowohl auf organisationaler als
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auch auf personaler Seite (in Form von individuellen Leistungsvoraussetzungen/
Personlichkeitseigenschaften) zur Verfiigung stehen, konnen Kréfte entwickelt wer-
den, die das negative Beanspruchungspotenzial reduzieren. Im nachsten Abschnitt
wird daher die Rolle und Funktion von Ressourcen fur die Arbeitsgestaltung und das
Personalmanagement betrachtet.

4.3 Die Rolle der Ressourcen

Aus der traditionellen 6konomischen Sichtweise betrachtet, ist der Ressourcenbegriff
vor allem mit der Produktivitat und dem Erfolg von Unternehmen verknipft. Stehen
einem Betrieb Ressourcen zur Verfigung, die bei Mitkonkurrenten knapp oder nur
schwer zu imitieren sind, kénnen klare Wettbewerbsvorteile erwirtschaftet werden,
die die Unternehmen von anderen abheben. Unter Wertsteigerungsaspekten geht es
daher im Wesentlichen darum, spezifische Ressourcen zu produzieren, zu etablieren
und zu nutzen (vgl. Staehle, 1999).

Bei genauerer Betrachtung der ressourcenbasierten Ansatze fallt jedoch auf, dass
trotz der zentralen Bedeutung von Ressourcen, der Begriff theoretisch ,unterentwi-
ckelt” ist und ,auf eine einzige quantifizierbare Eigenschaft verkirzt wird, namlich
Verfugbarkeit bzw. Knappheit“ (Moldaschl & Diefenbach, in Vorb., S. 2). Genaue De-
finitionen des Begriffs fehlen, weshalb eine uniiberschaubare Vielzahl organisationa-
ler Guter, Systeme, Fahigkeiten und Prozesse unter dem Begriff der Ressource ran-
gieren.

Um zwischen verschiedenen Ressourcentypen differenzieren zu konnen, bildet
Staehle (1999) in Anlehnung an andere Autoren vier Ressourcenkategorien. Die tan-
giblen und finanziellen Ressourcen sind Ressourcen materieller Art. Sie unterliegen
zumeist starker Abnutzung bzw. sind nur begrenzt verfiigbar (z.B. Maschinen, Roh-
materialien, Geldanlagen etc.). In Abgrenzung zu den finanziellen und tangiblen Res-
sourcen, die im Allgemeinen relativ einfach zu verorten und bewerten sind, stellt
Staehle (1999) die organisationalen und immateriellen (intangiblen) Ressourcen. Sie
bilden die 'weichen’ Ressourcenkategorien, die nur schwer zu erfassen und kalkulie-
ren, fur den Unternehmenserfolg jedoch zentral sind. Zu ihnen z&hlen beispielsweise
die Leistungs- und Wissenspotenziale der Mitarbeiter, Organisationsprozesse oder
die Unternehmenskultur. Jingst wurden verschiedene Konzepte zur Bewertung von
immateriellen Ressourcen bereitgestellt, unter ihnen das Konzept der Balanced Sco-
recard, welches auf einer integrativen Betrachtung der unterschiedlichen Ressour-
centypen beruht (Kaplan & Norton, 1992; 1997).

Aus arbeitspsychologischer Perspektive sind es vor allem die immateriellen Res-
sourcen, die im Mittelpunkt des Forschungsinteresses stehen. Ressourcen werden
hier haufig als Potenziale von Personen (z.B. Leistungsfahigkeit, Belastbarkeit etc.)
oder Handlungsmoglichkeiten (z.B. Freiheitsgrade, Spielraum) interpretiert, die ,zur
Nutzung und Inanspruchnahme bereit stehen, dessen tatsachlicher Gebrauch aber
nicht vorgeschrieben ist und frei gewahlt werden kann“ (lwanowa, 2003, S.126).
Kernaussage der ressourcentheoretischen Ansétze ist, dass eine erfolgreiche Auf-
gabenbewaltigung davon abhangt, inwieweit es einer Person mdglich ist, die zur Ver-

46



Anforderungen und Ressourcen in der Arbeitswelt

fugung stehenden Ressourcen zur Bewaltigung der Arbeitsanforderungen zu nutzen.
Kann eine Person auf gentigend Ressourcen zurtickgreifen, ist eine erfolgreiche und
gesunde Aufgabenbewaltigung wahrscheinlich. ,Der Schwierigkeitsgrad einer Tétig-
keit sowie die Beanspruchung, verstanden als das Ausmald der Inanspruchnahme
der individuellen Leistungsvoraussetzungen“ (Hacker, 1998, S. 73) ergibt sich folg-
lich aus dem Verhéltnis von Tatigkeitsanforderungen und den zur Verfiigung stehen-
den Ressourcen. Sind alle Ressourcen verbraucht, fuihrt die weitere Bearbeitung der
Aufgabe mit groRer Wahrscheinlichkeit zu einem Leistungsabfall.

In der vorliegenden Arbeit werden sowohl die personenbezogene als auch die sozia-
le und organisationale Perspektive von Ressourcen bericksichtigt. In Anlehnung an
Udris und Rimann (2000) wird im Folgenden zwischen externen und internen Res-
sourcen unterschieden.

Die Struktur und Funktion externer Ressourcen wird insbesondere im Rahmen der
Analyse von Arbeitstatigkeiten und -bedingungen untersucht. Wie in der Okonomie
(s.0.) ist die genaue Klassifikation bestimmter Arbeitsmerkmale als Ressourcen bzw.
Belastung/ Anforderung jedoch auch in der Arbeitspsychologie bislang ein ,ungelds-
tes Problem® (Ducki, 1998b, S.146). Haufig wird das Vorhandensein bestimmter
Merkmale (wie z.B. Partizipationsmoglichkeiten) als Ressource eingeschatzt, wéah-
rend das Fehlen dieser Merkmale hingegen als wertneutrale Belastung eingestuft
wird.

Zwei zentrale, externe Faktoren, denen immer wieder stressmildernde Wirkung zu-
gesprochen wird, sind der Handlungs- und Kontrollspielraum sowie die soziale Un-
terstitzung am Arbeitsplatz (vgl. Mohr & Udris, 1997). Die beiden Dimensionen, die
bereits im Zusammenhang mit dem Karasek-Modell erlautert worden sind (vgl. Kap.
4.1.2.3), lassen sich in organisationale bzw. soziale Ressourcen unterteilen (Tabelle
3). Organisationale Ressourcen, wie z.B. Zeitelastizitdt oder Partizipationsmoglich-
keiten, sind betriebliche oder berufsbezogene (Arbeits-) Bedingungen oder Hilfsmit-
tel, die ,es einer Person erleichtern kénnen, mit den Anforderungen bei der Arbeit
zurechtzukommen® (Udris & Rimann, 2000, S. 132). Soziale Ressourcen umfassen
vor allem die Merkmale, die aus der Forschung zur sozialen Unterstitzung bekannt
sind, wie beispielsweise die kollegiale Unterstiitzung. Dabei herrscht weitestgehend
Konsens darlber, dass soziale Unterstitzung sowohl direkt (d.h. Gber kardiovaskula-
re Reaktionen) als auch indirekt (d.h. Gber Bewertungs- und Bewaltigungsprozesse)
den Gesundheitszustand von Personen beeinflusst (vgl. Viehhauser, 2000).

Im Kontext dieser Arbeit soll u.a. untersucht werden, inwieweit die externen Res-
sourcen das Befinden bzw. die Beanspruchung von Personen moderieren und eine
Pufferwirkung im Belastungs-Beanspruchungsgefiige besitzen.
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Tabelle 3: Klassifikation gesundheitsforderlicher Arbeitsmerkmale unter dem Ressourcen-
Aspekt (in Anlehnung an Rimann & Udris, 1993; Richter & Hacker, 1998).

Externe Ressourcen Interne Ressourcen
Organisationale Soziale Ressourcen Personale Ressourcen
Ressourcen
Vollstandige Tatigkeits- Soziale Unterstlitzung durch Koharenzerleben
struktur Vorgesetzte
Handlungs- bzw. Tatigkeits- | Soziale Unterstiitzung durch Selbstwirksamkeit
spielraum Kollegen/ innen
Aufgabenvielfalt Positives Sozialklima Wissen, Kompetenz
Qualifikationspotenzial u.a. Bewaltigungsstile
Partizipationsmoglichkeiten Belastbarkeit
Zeitelastizitat u.a.
u.a.

Interne oder personale Ressourcen sind ,habitualisierte, d.h. situationskonstante,
aber zugleich flexible gesundheitserhaltende und Gesundheit wiederherstellende
Handlungsmuster sowie kognitive Uberzeugungssysteme der Person, die differenti-
alpsychologisch als Personlichkeitskonstrukte beschrieben werden* (Udris & Ri-
mann, 2000, S. 132). Zu ihnen gehoéren beispielsweise die personliche Kontrolliber-
zeugung und Selbstwirksamkeit, aber auch — als habitualisierte Handlungsmuster —
die Bewaltigungsstile. Wieland-Eckelmann (1992) unterscheidet zwischen defensi-
ven, sensitiven und flexiblen Bewaltigungsformen. Die drei Bewaltigungsstile werden
im Rahmen der vorliegenden Arbeit noch genauer betrachtet (vgl. Kap. 6.3.2.2).

Des Weiteren kénnen interne Ressourcen auch als Kompetenz und Wissen von Per-
sonen interpretiert werden, wenn man diese — im Sinne Hackers (1998) — als Pla-
nungs- bzw. Zielverfolgungskompetenz versteht. Im Folgenden werden solche Res-
sourcen als kognitive Ressourcen bezeichnet.

Aufgrund der Zunahme psychischer Belastung und Beanspruchung in der Arbeits-
welt besteht die Notwendigkeit, neben der Identifikation aufgabenbezogener und or-
ganisationaler Ressourcen auch personale Ressourcen immer starker in die Ge-
sundheitsforderung mit einzubeziehen. Gerade bei neuen Arbeitsformen, wie bei-
spielsweise der Call Center-Arbeit, Tatigkeiten fir Leih- und Zeitarbeitsunternehmen
oder auch Projektarbeit, &ndern sich die tatigkeits- und organisationsbezogenen An-
forderungen und Ressourcen permanent, so dass den personalen Schutzfaktoren
eine wachsende Bedeutung zukommt. Personale Ressourcen sind also immer mehr
die Faktoren, auf die sich Beschaftigte ,verlassen® kdnnen.

Zudem weisen Hornung und Gutscher (1994) darauf hin, dass ohne Schulung von
personalen bzw. kognitiven Ressourcen sich Falle haufen, in denen Personen objek-
tiv vorhandene, externe Ressourcen nicht nutzen, da sie sie nicht als solche wahr-
nehmen. Personale und kognitive Ressourcen sollten daher systematisch aufgebaut
und gefordert werden, um eine angemessene und flexible Zuordnung von Aufmerk-
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samkeit auf relevante Aspekte sowohl in der Arbeitssituation als auch der eigenen
Person zu ermdglichen und Personen zu entlasten (vgl. Viehhauser, 2000).

Ein Konzept, dass wichtige Grundlagen fir die Erhaltung von Gesundheit beinhaltet,
ist das Konzept der Salutogenese von Antonovsky (1979; 1987; 1997) bzw. dessen
Weiterentwicklung durch Udris und Mitarbeiter (1992; 1994; 2000).

4.3.1 Ressourcen und Gesundheit

Die Ressourcenforschung ist eng mit dem Konzept der Salutogenese von Anto-
novsky (1979; 1987) verwoben. Die Uberlegungen, die Antonovsky (1979) angestellt
hat, haben eine vollig neue Perspektive auf das Thema Gesundheit und Krankheit
eroffnet. Wahrend das traditionell biologisch-medizinische Gesundheitskonzept Ge-
sundheit als Abwesenheit von Krankheit definiert und seinen Fokus auf die Erfor-
schung der Ursachen von Krankheit richtet, fordert Antonovsky, Gesundheit positiv
zu begreifen und die Faktoren (Ressourcen) aufzuspuren, die fur Gesundheit ver-
antwortlich sind. Ferner lehnt er die dichotome Betrachtung von Gesundheit und
Krankheit ab und schlagt stattdessen ein Kontinuum vor, auf dem Personen — je
nach ihrer Verfiigbarkeit von sozialen und personalen Ressourcen — verortet werden
kénnen. Ressourcen wird bei Antonovsky (1979; 1997) ein allgemein gesundheits-
schitzender oder -férdernder Aspekt zugeschrieben. Durch ihre Nutzung kdénnen
Gegenkrafte zur Milderung oder Bewaltigung von Stressoren entwickelt werden.

Besondere Beachtung findet bei Antonovsky (1979; 1997) das Konzept des Koha-
renzsinns. Kohérenzsinn wird als entscheidende personale Ressource beschrieben,
die ,ein Uberdauerndes, dynamisches Gefiuihl des Vertrauens (darstellt), das Anfor-
derungen aus der inneren und auf3eren Umwelt verstehbar, handhabbar und sinn-
haft* (Busch, 1998, S. 101) macht. In verschiedenen Untersuchungen konnte gezeigt
werden, dass sich das Erleben von Kohérenz positiv auf die psychische und physi-
sche Gesundheit von Personen auswirkt (vgl. z.B. Antonovsky, 1987).

Udris et al. (1994) haben das Modell der Salutogenese aufgegriffen und im Rahmen
des Forschungsprojektes ,Personale und organisationale Ressourcen der Salutoge-
nese (SALUTE)" Mechanismen und Bedingungen von Gesundheit erforscht. Den
Untersuchungen liegt ein Gesundheitsbegriff zugrunde, wonach Gesundheit ,ein
transaktional bewirkter Zustand eines dynamischen Gleichgewichts (Balance) zwi-
schen dem Individuum, seinem autonomen Potenzial zur Selbst-Organisation und
Selbst-Erneuerung und seiner sozial-0kologischen Umwelt (ist). Dieses Gleichge-
wicht ist abhangig von der Verfiigbarkeit und der Nutzung von gesundheitsschiitzen-
den (protektiven) bzw. -wiederherstellenden (restaurativen) Faktoren in der Person
und in der Umwelt, die als innere und &uf3ere Ressourcen bezeichnet werden“ (Udris
et al., 1994, S.202). Insofern, als dass Individuen zielgerichtet auf die ihnen zur Ver-
figung stehenden Ressourcen zuriickgreifen, d.h. ihre Gesundheit selbst steuern
und erhalten, werden salutogene Mechanismen wirksam. Ein zentraler Aspekt der
Untersuchungen im Rahmen des SALUTE-Projekts war die Entwicklung von Mess-
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verfahren zur Erhebung und Bewertung von Ressourcen. Die oben in der Tabelle
dargestellte Klassifikation gesundheitsforderlicher Ressourcen war die Grundlage flr
die Entwicklung des SALSA-Verfahrens (Salutogenetische, subjektive Arbeitsanaly-
se, Rimann und Udris, 1993; 1997). Das SALSA-Verfahren misst die von Personen
subjektiv. wahrgenommenen Anforderungen und Ressourcen der Arbeitswelt. Es
wurde auch im Rahmen der vorliegenden Arbeit eingesetzt (vgl. Kap. 6.3.1.2; Kap.
6.3.3).

Auf betrieblicher Ebene leistet das Konzept der Salutogenese einen wichtigen Bei-
trag fur den modernen Arbeits- und Gesundheitsschutz. Gesundheitsforderung bzw.
Gesundheit steht hier, wie es auch die Ottawa-Charta (1988) formuliert ,fir ein posi-
tives Konzept, das in gleicher Weise die Bedeutung sozialer und individueller Res-
sourcen fur die Gesundheit betont wie die kdrperlichen Fahigkeiten. (...) Gesund-
heitsforderung zielt auf einen Prozess, allen Menschen ein hoheres Mal3 an Selbst-
bestimmung Uber ihre Gesundheit zu ermdglichen und sie damit zur Starkung ihrer
Gesundheit zu befahigen“ (Ottawa-Charta der WHO, 1988; S.117).

Konzepte zur Forderung von Gesundheitsressourcen in der Arbeitswelt bertcksichti-
gen denn auch bedingungsbezogene (externe) und personenbezogene (interne)
Moglichkeiten der Intervention: Bedingungsbezogene Interventionen (Verhaltnispra-
vention) umfassen die Gestaltung organisationaler und sozialer Anforderungen bzw.
Ressourcen, personenbezogene Interventionen (Verhaltenspravention) zielen auf die
Veranderung des Verhaltens von Arbeitenden ab. Die Diskussion um die Wirksam-
keit der beiden Interventionsmoglichkeiten halt in Fachkreisen jedoch an. Untersu-
chung Uber Programme zur betrieblichen Gesundheitsférderung zeigen, dass perso-
nenbezogene MalRnahmen (wie z.B. Riucken- oder Erndhrungsschulungen) deutlich
haufiger in der betrieblichen Praxis anzutreffen sind als bedingungsbezogene Inter-
ventionen (vgl. Hartmann & Traue, 1996; Schwager & Udris, 1998; Busch et al.,
1998). Dies mag zum einen auf den geringeren finanziellen und organisatorischen
Aufwand von Verhaltenspravention zuriickzufiihren sein, zum anderen bemerken die
Autoren die generell schlechte organisatorische Einbindung betrieblicher Gesund-
heitsforderung in die Unternehmens- und Fuhrungspolitik sowie die mangelnde
Fachkenntnis der Verantwortlichen vor Ort. Gesundheitsforderung im Sinne der Sa-
lutogenese bezieht sich aber ausdrtcklich ,nicht nur auf das Individuum, sondern
ebenso auf die Umwelt und die Mensch-Umwelt-Interaktion” (Klotter, 1999, S.45).
Dementsprechend wird in der vorliegenden Arbeit auf beide Seiten, d.h. die bedin-
gungs- und personenbezogenen Interventionsmoglichkeiten, Bezug genommen.
Verhaltnispravention schafft aus Sicht dieser Arbeit nicht nur die Voraussetzungen
fur Gesundheit, sondern bildet auch die Grundlage dafiir, dass Beschatftigte lernen,
Eigenverantwortung fur ihre Gesundheit zu Gbernehmen und im Stande sind, Strate-
gien zur gesunden und effektiven Arbeit zu trainieren.

Im Folgenden wird ein Ressourcenmodell entwickelt, was wichtige Einflussfaktoren
auf Gesundheit und Wohlbefinden zusammenfasst und mdgliche Wirkungszusam-

menhange von Ressourcen und Gesundheit benennt.
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4.3.2 Belastung, Ressourcen und Beanspruchung — Ein Modell

Wie Ducki (1998b) erwahnt, ist die Abgrenzung von Belastungen/ Anforderungen
und Ressourcen schwierig. Wenn Belastungen — im Sinne der ISO-Norm — wertneut-
ral definiert werden, ist es theoretisch mdglich, Ressourcen als positive Teilmenge
aller Belastungen zu interpretieren. Diese Sichtweise wiurde jedoch interindividuelle
Unterschiede in der Wahrnehmung von Ressourcen stark vernachlassigen; zudem
wirde die Rolle der Ressourcen bei der Aufgabenbewaltigung bzw. deren Auswir-
kungen auf das Beanspruchungserleben so gut wie unberiicksichtigt bleiben. Mit
Blick auf das Mehrkomponentenmodell (Wieland-Eckelmann, 1992) regulieren Res-
sourcen den Bewaltigungsprozesses an verschiedenen Stellen und sind nicht nur auf
den Ausgangspunkt bzw. auf eine Teilmenge von Anforderungen/ Belastungen be-
schrankt. Abbildung 9 veranschaulicht in vereinfachter Form, welche vermittelnde
Funktion Ressourcen wéhrend des Belastungs-Beanspruchungs-Prozesses einneh-
men.

Belastung/
Anforderung > Bewaltigung | Beanspruchung

Externe Ressourcen, Mit Hilfe von externen Ergebnis des
Interne Ressourcen und internen Ressourceneinsatzes/
Ressourcen Ressourceninteraktion
Lernprozess

Abbildung 9: Beziehung zwischen Belastung und Beanspruchung unter Beachtung der Rolle
der Ressourcen.

Die Aktivierung der Leistungsvoraussetzungen zur Aufgabenbewaltigung beinhaltet
quasi die Inanspruchnahme der dem Individuum zur Verfigung stehenden Ressour-
cen. Die Beanspruchung resultiert aus dem Ergebnis des Ressourceneinsatzes, d.h.
je nachdem ob genitigend Ressourcen zur Bewaltigung der Aufgabe vorhanden sind,
fuhlen sich Personen ge-, tUber- oder unterfordert. Das Ergebnis des Ressourcenein-
satzes bestimmt schlieBlich den Ablauf und Erfolg weiterer Belastungs-
Beanspruchungs-Prozesse (Lernprozess).

Ein Blick auf ressourcentheoretische Modelle der kognitiven Psychologie zeigt, dass
die meisten Modelle annehmen, dass die Menge der dem Individuum zur Verfigung
stehenden (kognitiven) Ressourcen begrenzt ist. Folglich ist die Beanspruchung
dann maximal, wenn der Vorrat an Ressourcen erschopft ist (vgl. Wieland-
Eckelmann, 1992; Wickens, 1984, 1992). Kahneman (1973) als Vertreter des Res-
sourcen-Allokations-Modells, geht des Weiteren davon aus, dass Personen ihre (be-
grenzten) Ressourcen flexibel einsetzen kdnnen. So werden beispielsweise bei ge-
ringem Arbeitsaufkommen einige Ressourcen dem Arbeiten, andere dem Unterhal-
ten mit Kollegen zugeordnet. Steigt das Arbeitsaufkommen, werden fast alle Res-
sourcen bendtigt, um die Arbeitsaufgaben zu erledigen; die Gesprache mit Kollegen
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werden eingestellt. Leistungseinbul3en sind vor allem dann zu erwarten, wenn &hnli-
che Aufgaben parallel ausgefihrt werden missen.

Die Annahme, dass Personen ihre Verarbeitungsressourcen flexibel verteilen kon-
nen, hat wichtige praktische Implikationen fir die Arbeitsgestaltung bzw. Personal-
entwicklung. Sie impliziert, dass Personen offenbar Uber interindividuell verschiede-
ne (flexible) Strategien zum Ressourceneinsatz verfligen. Leistungsunterschiede im
Arbeitsalltag kdbnnen daher nicht nur Ursache unterschiedlich grofRer Ressourcenka-
pazitaten sein, sondern auch mit weniger 6konomischen Verteilungen oder Nutzun-
gen von Ressourcen verbunden sein. Untersuchungen von Norman & Bobrow (1975)
zeigen, dass es maglich ist, Personen anzuleiten, ihre Ressourcen in einer wirksa-
meren Weise einzusetzen (Training zum 6konomischen Ressourceneinsatz). Des
Weiteren ist es moglich, den Einsatz von Ressourcen zu verknappen, d.h. durch U-
bung von bestimmten Operationen die Anzahl der erforderlichen Ressourcen zu ver-
ringern. Ubung fihrt dazu, dass Arbeitsvorgange, die unter Normalbedingungen se-
parat ablaufen, zu Einheiten verschmelzen bzw. automatisiert ablaufen. Die Res-
sourcen, die durch die automatische Verarbeitung von Informationen eingespart wer-
den, kénnen fur andere Operationen eingesetzt werden (vgl. ahnliche Uberlegungen
bei der Handlungsregulationstheorie, Hacker, 1998) (Abbildung 10).

< Ubung

Sensu-motorische Perzeptiv-wahrnehmende Intellektuelle
Anforderungen Anforderungen Anforderungen

Anzahl erforderlicher Ressourcen >

Abbildung 10: Hypothetische Annahme tber die erforderliche Anzahl von Ressourcen in Ab-
hangigkeit von Aufgabenanforderungen und Ubung (in Anlehnung an Wessels, 1994).

Untersuchungen im Call Center belegen einen solchen Ubungseffekt fur die Bewalti-
gung von Mehrfachanforderungen. Die Verarbeitung auditiver, visueller und taktiler
Informationen gelingt erfahrenen Call Center-Agenten, indem der Aufmerksamkeits-
Fokus auf die wechselnden Arbeitsanforderungen kurzzeitig in hoher Dichte umge-
stellt und relevante Informationen trotz stérender Einflisse im Ged&chtnis gespei-
chert werden konnen (Fahigkeit zum Multi Tasking, vgl. Willamoswski, 2002). Die
Féahigkeit zum Multi Tasking macht einen positiven und damit gesundheitsforderli-
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chen Umgang mit Belastungen im Call Center méglich. Zur Forderung von Multi
Tasking im Call Center kbnnen zum einen Trainings zur Starkung kognitiver Res-
sourcen bzw. zum 6konomischen Einsatz von Ressourcen angeboten werden (z.B.
Aufmerksamkeitstraining, Entwicklung von Stresstoleranz etc.), zum anderen sollten
auch organisationale Ressourcen gestarkt werden (z.B. effektive Pausengestaltung
zwecks Erholung, Larmschutz etc.).

Offensichtlich hat also die Anwesenheit und Nutzung kognitiver, organisationaler und
sozialer Ressourcen einen entscheidenden Einfluss darauf, ob Beschéftigte die an
sie gestellten Arbeitsanforderungen erfolgreich und gesundheitsférderlich bewaltigen
konnen. Wieland-Eckelmann (1992) erganzt dartuber hinaus, dass auch ,persontypi-
sche habituelle Regulationsgewohnheiten (...) als Determinanten psychischer Ge-
samtbeanspruchung stets mit beteiligt* sind (ebd., S. 268) und in Form von habituali-
sierten Handlungsmustern (z.B. Bewaltigungsstile) und kognitiven Uberzeugungssys-
temen (z.B. Selbstwirksamkeit) Einfluss auf das Beanspruchungserleben nehmen.
Dispositionelle Bewaltigungsstile sind personentypische kognitive Strategien der Be-
lastungsbewaltigung. Wieland-Eckelmann (1992) unterscheidet drei Formen der Be-
waltigung, die sich aus der Kombination zweier Personlichkeitsmerkmale ergeben:
Sensitive, defensive und flexible Bewaltigung (s. Kap. 6.3.2.2). Die personliche Be-
waltigungsstrategie entscheidet dariiber, wie Personen Arbeitsanforderungen bewer-
ten und Problembewaltigungen angehen. Je nach Effizienz der Bewaltigungsstrate-
gie kann potenziell bedrohlichen bzw. stresserzeugenden Situationen vorgebeugt
und somit Ressourcen ,eingespart* werden.

Abbildung 11 enthalt ein Belastungs-Ressourcen-Modell, das die Wirkung arbeits-
und personenbezogener Belastungs- und Ressourcenstrukturen auf die Arbeitspro-
zesse und das Verhalten in Organisationen beschreibt. Arbeitsbelastungen werden
entsprechend der 1ISO-Norm interpretiert und beziehen sich ausschliel3lich auf die
objektiv gegebenen Arbeitsanforderungen. Da die Definition von Belastung in der
ISO-Norm relativ breit angelegt ist, werden unter Belastung sowohl Ressourcen als
auch Stressoren/ Risiken subsumiert (vgl. auch Greif, 1991). Im Modell sind Res-
sourcen als eigenstandige Tatigkeitsmerkmale ausgewiesen, die in den jeweiligen
Arbeitsumwelten bzw. bei verschiedenen Personen unterschiedlich ausgepragt sein
konnen.

Die explizite Beschéaftigung mit Belastungs- und Ressourcenstrukturen ist auf das
veranderte Verstandnis von Gesundheit zurtickzufiihren, das sich nicht mehr nur al-
lein auf die Identifikation von Stressoren und Krankheitverursachern konzentriert,
sondern nach Faktoren fragt, die Gesundheit schiitzen, aufrechterhalten und férdern
(vgl. Antonovsky, 1987) (s. auch Kap. 4.3.1). Fur die Gestaltung von Arbeitsprozes-
sen und die Optimierung von Verhalten ist daher die Beschéaftigung mit Belastungen
und Ressourcen wichtig, da hierdurch wertvolle Hinweise auf Zusammenhange von
Einzeldimensionen mit bestimmten Beanspruchungsfolgen gegeben und Ansatz-
punkte fur Pravention und Intervention geliefert werden kénnen.
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Arbeitsbezogene
Belastungs- &
Ressourcenstruktur |
« Organisation
 Aufgaben —
« Kommunikation
- Mensch-Maschine Verhalten/ Arbeitsprozesse
— || Kurzfristige Langfristige
Beanspruchung "Beanspruchung
* Positives Befinden « Burnout
Personenbezogene * Negatives Befinden * Psychosomatische
Belastungs- &  Monotonie Beschwerden
Ressourcenstruktur
« Demographie +—
 Eigenschaften
- Einstellung, <
Wahrnehmung

Abbildung 11: Belastungs-Ressourcen-Modell: Wirkung arbeits- und personenbezogener Be-
lastungs- und Ressourcenstrukturen auf den Arbeitsprozess und das Verhalten.

Zu den arbeitsbezogenen Belastungs- und Ressourcenstrukturen zahlen im wesent-
lichen die Belastungsgrofien, die im Mehrschnittstellenmodell von Wieland (2000)
aufgefuhrt sind (vgl. Abbildung 8). An der Aufgaben-, Organisations-, Kommunikati-
ons- und Mensch-Maschine-Schnittstelle entstehen demnach Belastungen, die so-
wohl die Qualitat potenzieller Stressoren als auch Ressourcen annehmen kénnen.
Personenbezogene Belastungs- und Ressourcenstrukturen entstehen vor allem auf-
grund von Eigenschaften und Kompetenzen sowie durch emotionale Anforderungen,
d.h. aufgrund bestimmter Vorstellungen oder Wahrnehmungen, die Personen uber
den Ablauf oder die Bewaltigung von Arbeitsvorgangen besitzen (z.B. bestimmtes
emotionales Bild/ Auffassung von einer Kundeninteraktion).

Die Bewaltigung oder die Bewertung der Belastung ist jeweils abhangig von der Ver-
fugbarkeit von Ressourcenstrukturen. Nach Vorstellung des Belastungs-Ressourcen-
Modells werden externe (Arbeitsaufgaben bzw. -bedingungen) und interne Ressour-
cen (individuelle Kompetenzen, Ziele und Eigenschaften) zu den bestehenden An-
forderungen/ Belastungen in Beziehung gesetzt. Ziel der Bewaltigungsbemihungen
ist es, das Ungleichgewicht von Belastungen/ Anforderungen und Ressourcen zu
beseitigen, d.h. die Anforderungen, die aus der Arbeitsaufgabe erwachsen, mit den
dem Individuum zur Verfiigung stehenden Mitteln/ Ressourcen zu erflllen. Je nach-
dem, welche Ressourcen einem Individuum zur Verfiigung stehen und je nachdem,
wie ein Individuum die Ressourcen als ,Ressourcen” interpretiert und nutzen kann,
verlaufen Bewaéltigungsprozesse unterschiedlich erfolgreich und effizient. Die Res-
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sourceninteraktion bzw. das Ergebnis des Ressourceneinsatzes wirkt sich daher di-
rekt auf das Beanspruchungserleben von Personen aus und bestimmt das aktuelle
Verhalten von Personen im Arbeitsprozess. Kann das Ungleichgewicht zwischen An-
forderungen und Ressourcen dauerhaft nicht ausgeglichen werden, kommt es zu
negativer Beanspruchung, die langfristig Konsequenzen fur die Personlichkeits-/
Lernforderlichkeit und Gesundheit von Personen hat (z.B. Uberforderung, Stress,
psychosomatische Beschwerden). Die ,schlechten” oder ,guten* Erfahrungen, die bei
der Aufgabenbewaltigung gesammelt werden, wirken schlief3lich auf die Belastungs-
situation und den Ressourcenhaushalt von Personen zuriick. Entweder werden neue
Herausforderungen gesucht, Ressourcen erweitert und Lernprozesse gestartet oder
aber es wéchst die Gefahr von Dequalifizierung und Misstrauen in die eigenen Kom-
petenzen.

Schliel3lich sind auch organisationsbezogene (z.B. Rechtsform des Unternehmens,
Beleuchtung, Larm) und demographische Merkmale (z.B. Alter, Geschlecht eines
Beschatftigten) im Konzept integriert. Es wird angenommen, dass organisationsbezo-
gene und demographische Merkmale das Verhaltensrepertoire und Gesundheitsbe-
wusstsein von Personen mit pragen (z.B. Selbstverstandnis als altester Beschaftig-
ter/ als Beschétftigter in einem GrolRunternehmen etc.) und deshalb bei der Analyse
und Bewertung von Beanspruchung nicht unbertcksichtigt bleiben sollten.

Das Belastungs-Ressourcen-Modell soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit Orien-
tierung bei der Analyse von Belastung und Beanspruchung im Call Center bieten. Da
das Arbeitssystem Call Center als &uf3erst komplex und heterogen gilt, soll mit Hilfe
des Modells eine Grundlage geschaffen werden, auf der Ergebnisse und Zusam-
menhange der Belastungs- und Beanspruchungsanalysen erklart werden kénnen.

Im Folgenden wird der aktuelle Stand der Call Center-Forschung im Bereich Belas-
tung und Beanspruchung dargestellt und ein Uberblick tiber die Befunde gegeben.

4.4 Anforderungs- und Ressourcenmanagement im Call Center

Durch den enormen Call Center-Boom der letzten Jahre sind viele Studien zur Be-
schaffenheit und Struktur von Arbeitsplatzen im Call Center angestol3en worden.
Besonderes Augenmerk galt dabei vor allem den Themenkomplexen rund um das
Personal (z.B. Personalauswahl, Qualifizierung, Belastungs-/ Beanspruchungsma-
nagement), die Technik (z.B. Software-, Hardwaregestaltung) sowie die Organisation
(z.B. Arbeitsteilung, Fuhrungsstrukturen) der neuen Arbeitsform (vgl. u.a. Wieland,
Metz & Richter, 2002, Scherrer, 2002a, Richter & Schulze, 2001, Thei3ing & Maal3,
2001). Unabhéngig davon, zu welchen Ergebnissen die jeweiligen Studien kommen,
zeigt sich, dass Call Center keine einheitlichen Organisationseinheiten sind, die glei-
che personelle, technische und organisatorische Anforderungen haben. Vielmehr
ergeben sich je nach Branche, Rechtsform, Grél3e und Aufgabengebiet unterschied-
liche Anforderungs- und Belastungsstrukturen. Fur das Anforderungs- und Ressour-
cenmanagement resultiert hieraus die Notwendigkeit nach differenzierten Konzepten
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zur Analyse und Gestaltung, die die Besonderheiten verschiedener Call Center-
Typen bertcksichtigen (vgl. Kap. 4.5).

Das Mehrschnittstellenmodell von Wieland (2000) bietet einen Rahmen, innerhalb
dessen die wesentlichen Anforderungen von Call Center-Arbeit aufgegriffen werden
kénnen (vgl. Abbildung 8, Kap. 4.2). Die meisten Untersuchungen, die derzeit zum
Call Center-Bereich vorliegen, legen ihren Schwerpunkt auf die Analyse des psychi-
schen Wirkungs- und Beanspruchungspotenzials (vgl. Wieland, Metz & Richter,
2002). Umweltspezifische bzw. physikalische BelastungsgréRen finden demgegen-
Uber nur am Rande bzw. in separaten Studien Beachtung (vgl. Pfeiffer et al., 2001).
Ganzheitlich angelegte Untersuchungen, die Mehrfachbelastungen, d.h. sowohl psy-
chische als auch physische Belastungen im Call Center erfassen, sind eher selten
durchgefuihrt worden, was mit hoher Wahrscheinlichkeit an der nur schwer erfass-
und kontrollierbaren Komplexitat von Wirkungszusammenhéngen liegt.

Die Anzahl an Untersuchungen, die sich mit der Auswirkung von Aufgabengestaltung
sowie der Optimierung von Arbeitsorganisationen im Call Center beschaftigen, hat in
der letzten Zeit relativ stark zugenommen. Analysen und Bewertungen von Arbeits-
bedingungen im Call Center sind aul3er im deutschen Raum vor allem in den USA
und Grol3britannien vorangetrieben worden. Offensichtlich setzt sich langsam die
Erkenntnis durch, dass arbeitspsychologische Befunde die betriebswirtschaftlichen
Analysen und Kalkulationen gut erganzen kénnen, da Call Center-spezifische Prob-
lemstellungen, wie z.B. erhohte Fehlzeiten oder mangelndes Engagement der Be-
schaftigten, ,sehr viel mit Arbeitsaufgaben und -abldufen zu tun haben und Uber eine
humane Gestaltung derselben zu verbessern sind“ (Scherrer, 2001, S.171).

4.4.1 Anforderungen der Aufgabenschnittstelle

Aus Perspektive der Aufgabenschnittstelle sind es vor allem eingeengte Entschei-
dungsspielrdume, wenig komplexe Aufgaben, geringe Aufgabenvielfalt und geringe
Aufgabenanforderungen, die dazu fuhren, dass Call Center-Beschaftigte psychisch
fehlbelastet sind (vgl. Wieland, Metz & Richter, 2002; Timm & Wieland, 2003; Metz
et al., 2001; Scherrer, 2002a; Sust et al., 2002; Isic et al., 1999; Stredwick & Ellis,
1998). Da das Produktivitatspotenzial nach Angabe vieler Call Center nur ausge-
schopft werden kann, wenn Aufgaben mdéglichst standardisiert, detailgenau und
strukturiert ,im Takt“ bearbeitet werden, sind insbesondere die Tatigkeiten im Front-
Office partialisiert. Moglichkeiten, auf die Organisation, Planung und Kontrolle von
Tatigkeiten einzuwirken, gibt es fir Call Center-Agenten hier nur selten, da andern-
falls die technischen Kapazitaten nicht kosteneffizient genutzt wirden (vgl. Nippa &
Hachenberger, 1999). Stredwick & Ellis (1998) weisen darauf hin, dass mit Folgewir-
kungen zu rechnen ist, wenn Call Center-Beschaftigte aufgrund der stark technikge-
leiteten Arbeitsprozesse nur geringe Kontrollméglichkeiten Uber Arbeit, Arbeitsme-
thoden und Arbeitszeit haben. Die Autoren belegen ihre Annahme mit Zahlen zu er-
hohten Fehlzeiten bzw. Fluktuationsraten. Auch Hoekstra, Hurrell et al. (1996) ma-
chen die geringen Einfluss- und Kontrolimdglichkeiten auf Arbeitsprozesse fur nega-
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tives Beanspruchungserleben bei den Agenten verantwortlich und zeigen signifikante
Zusammenhange zwischen geringen Einflussmdglichkeiten auf die Rahmenbedin-
gungen der Arbeit und physischer bzw. mentaler Erschopfung auf. Die Autoren kon-
nen zudem belegen, dass Beschéftigte, die ihre Kontrolimdglichkeiten bei der Arbeit
als gering einschatzen, tendenziell ein héheres Risiko fur Rickenbeschwerden auf-
weisen. Isic et al. (1999) konnten an einer Stichprobe von 250 Call Center-
Beschaftigten nachweisen, dass im Vergleich zu Biroarbeitsplatzen im Verwaltungs-
und Bankenbereich erhdhte psychosomatische Beschwerden im Call Center insbe-
sondere aus einer ungunstigen Kombination von hohen arbeitsorganisatorischen
Stressoren und gleichzeitig geringen aufgaben- und organisationsbezogenen Res-
sourcen (wie z.B. fehlenden Handlungs- und ZeitspielrAumen) erwachsen. Auch
Metz et al. (2001) haben mittels eines Screeningverfahrens einen eingeschréankten
Entscheidungsspielraum sowie geringe Komplexitat und Variabilitat insbesondere fir
Front-Office-Beschéftigte ausmachen kénnen, allerdings wurden die daraus resultie-
renden Beanspruchungen — zur Uberraschung der Autoren — von den Mitarbeitern
als unbedeutend eingeschatzt. Metz et al. (2001) vermuten, dass die Bewertung der
arbeitsbedingten Beanspruchung erheblich durch Faktoren wie soziale Erwiinscht-
heit bzw. Angst vor Arbeitsplatzverlust verfalscht wurde.

Umfangreiche Untersuchungen von Wieland, Metz & Richter (2002) im Rahmen des
CCall-Projekts konnten u.a. wesentliche Wirkungszusammenhange zwischen der
Aufgabengestaltung und dem Belastungspotenzial von Tétigkeiten nachweisen.
Demnach liegt aus arbeitspsychologischer Perspektive das Belastungspotenzial bei
reinen Inbound- und Outbound-Tatigkeiten in einem Bereich, der sich sehr ungunstig
auf das Beanspruchungserleben von Call Center-Agenten auswirkt. Die Telefoniezeit
als kritische Belastungsgrofie ist mit verantwortlich dafir, dass die reine Outbound-
und Inbound-Telefonie starker fehlbeanspruchend ist als Mischtatigkeiten und Tatig-
keiten im Back Office. Fur die Tatigkeitsgruppen Inbound, Outbound, Mischarbeit
und Back Office ergeben sich zudem unterschiedlich guinstige Muster kurzfristiger
Beanspruchung, wobei die kurzfristige Beanspruchungswirkung, die von reiner In-
bound- bzw. Outbound-Tatigkeit ausgeht, insgesamt bedenklich ist. Tatigkeiten im
Back Office oder Mischarbeit zeigen hingegen ein positives Bild der Beanspru-
chungswirkung. Langfristige Beanspruchungswirkungen, wie Burnout oder gesund-
heitliche Beschwerden, konnten in der Untersuchung ebenfalls nachgewiesen wer-
den, die Autoren weisen jedoch darauf hin, dass deren Ursachen nur schwer zu be-
legen sind. Es fehlen hierflr derzeit Langzeitstudien. Interessant ist das Ergebnis,
wonach emotionale Erschdpfung — als Teilaspekt von Burnout — im Zusammenhang
mit hohem Arbeitsaufwand und persoénlichen Angriffen durch die Kunden sowie mit
organisationsbezogenen Anforderungen (z.B. mangelnde soziale und finanzielle An-
erkennung, fehlende soziale Unterstiitzung) steht. Emotionale Erschopfung wieder-
um Kkorreliert hoch mit Muskel-Skelett-Beschwerden (r=.51) (vgl. Wieland, Metz &
Richter , 2002).

Auch eine Untersuchung von Wieland, Six et al. (2002) zum Thema Commitment,
d.h. der emotionalen Bindung an die Firma, bestatigt die hohe Bedeutung der Auf-
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gabengestaltung fur Qualitat und Motivation. Die Ergebnisse zeigen, dass das affek-
tive Commitment im Call Center sehr gering ist. Mit steigenden Aufgabenanforde-
rungen, d.h. gréRerer Aufgabenvielfalt und mehr Handlungsspielraum, wachst das
Commitment der Beschaftigten jedoch. Auch die Arbeitsplatzsicherheit sowie Fih-
rung spielen eine wichtige Rolle fiir die wahrgenommene Bindung an das Unterneh-
men. Je mehr Sicherheit bzw. Unterstiitzung und mitarbeiterorientiertes Vorgesetz-
tenverhalten, desto positiver der Einfluss auf das Commitment (vgl. auch Baumgart-
ner, Good & Udris, 2002).

Insgesamt belegen die Ergebnisse das, was fir die Forschung zur Fluktuation im
Call Center schon lange vermutet wird: Wenig herausfordernde Aufgaben, die nur
geringes Potenzial zur personlichen Weiterentwicklung bergen, gekoppelt mit
schlechten, Uberlasteten FUhrungsstrukturen und befristeten Arbeitsvertradgen, fih-
ren in vielen Fallen zur Kindigung (vgl. Timm, in Vorb.). Die Kosten-Nutzen-
Erwagungen, wie sie auch Siegrist (1996) im Modell beruflicher Gratifikationskrisen
(vgl. Kap. 4.1.2.4) beschreibt, werden nicht mehr als lohnend eingestuft und fihren
zur Kindigung. Semmer (2000) verweist in diesem Zusammenhang auf den ,psycho-
logischen Vertrag®, der implizite Angebote und Erwartungen uber Leistungen und
Gegenleistungen im Betrieb definiert (vgl. auch Rousseau, 1995). Nur wenn Be-
schaftigte im Sinne des psychologischen Vertrags ernst genommen werden und ih-
nen zumutbare Arbeitsbedingungen sowie Arbeitsauftrage, die ihrer Qualifikation
entsprechen, angeboten werden, kann daraus Commitment (und eine hieraus resul-
tierende niedrigere Fluktuationsrate) entstehen.

4.4.2 Anforderungen der Organisationsschnittstelle

Aus Sicht der Organisationsschnittstelle wird die Wirkung von Schichtarbeit,
Leistungs- und Zeitdruck, mangelnder Qualifizierung und schleppendem Informati-
onsfluss haufig fir negatives Beanspruchungserleben bei den Beschaftigten verant-
wortlich gemacht. Richter & Schulze (2001) weisen in einer empirischen Studie nach,
dass die Anreicherung von Aufgaben und die Verédnderung der Arbeitsorganisation
hin zu Team- und Mischarbeit zu einer signifikanten Motivationsverbesserung bei
den Agenten fuhrt. Zu &hnlichen Ergebnissen gelangen Hutchinson, Purcell & Kinnie
(2000), die Uber einen langeren Zeitraum die Umgestaltung eines Call Centers be-
gleiteten und die Effekte der Umgestaltung bewerteten. Insbesondere neue Team-
strukturen, Aufgabenvielfalt und Entwicklungsmoglichkeiten sind die Hauptindikato-
ren fur betriebswirtschaftliche und arbeitsgestalterische Erfolge. Holman et al. (2002)
untersuchten die Auswirkung von Monitoring (-Systemen) auf das Wohlbefinden der
Call Center-Agenten. Monitoring-Systeme sind Systeme zur Leistungsrickmeldung
und kdnnen zur Beurteilung und Weiterentwicklung von Mitarbeitern eingesetzt wer-
den. Die Autoren berichten, dass eine transparente und zeitnahe Leistungsriickmel-
dung per Monitoring sowie der Nutzen bzw. férdernde Einsatz solcher Systeme posi-
tiv mit Wohlbefinden korreliert ist, wahrend ein wahrgenommener, hoher Grad an
Monitoring-Aktivitdten sich negativ auf das Wohlbefinden der Agenten auswirkt und
zu emotionaler Erschopfung fuhrt. Das Verhéltnis zwischen Wohlbefinden und Moni-
toring wird Uber wahrgenommene Kontrollmdglichkeiten bei der Arbeit sowie Unter-

58



Anforderungen und Ressourcen in der Arbeitswelt

stlitzung durch Vorgesetzte moderiert. Der Einsatz bzw. die Gestaltung von Syste-
men zur Leistungskontrolle sollte daher so transparent, fair und gleichzeitig unauffal-
lig wie moglich geschehen, um negative Auswirkungen auf die Kundeninteraktionen
und Gesundheit von Agenten zu vermeiden.

Die Bedeutung von Qualifizierung und Personalentwicklung im Call Center wird von
verschiedenen Autoren explizit hervorgehoben (vgl. Baumgartner et al., 2002; Bras-
se, 2002; Wieland & Timm, 2002; Richter & Schulze, 2001; Schuler & Pabst, 2000).
Grundsatzlich wird gefordert, ein Gleichgewicht zwischen den Arbeitsanforderungen
und Kompetenzen der Mitarbeiter anzustreben, d.h. eine Passung von gestellten
Arbeitsanforderungen und aktueller Mitarbeiterqualifikation herzustellen, um eine
Unter- oder Uberforderung der Agenten zu vermeiden. Baumgartner et al. (2002)
haben in ihren sehr umfassenden Analysen zeigen kdnnen, dass die Qualitat der
Ausbildung in Call Centern allgemein als gut bezeichnet und auch der Nutzen des
Coachings von den meisten Call Center-Agenten als sinnvoll wahrgenommen wird.
Aufschlussreich ist im weiteren Verlauf der Befund, dass die Unterstiitzung und For-
derung von Weiterbildung durch den Betrieb von den Agenten vielfach als mittelmé&-
Big eingestuft wird, d.h. es offensichtlich eine Diskrepanz zwischen Angebot und
Nachfrage gibt. So beobachtet auch die Call Center Akademie NRW (2002), dass
zwar alle Call Center-Betreiber betonen, ,dass eine hohe Qualifikation der Mitarbeiter
der ausschlaggebende Faktor fir erfolgreiches Call Center-Management ist. Trotz-
dem setzen sie vorzugsweise auf die autodidaktischen Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter,
die sich ihr Fachwissen in der Praxis des Tagesgeschaftes erarbeiten“ (ebd., S. 4).
Da jedoch insbesondere die Entwicklungsmdglichkeiten von Baumgartner et al.
(2002) als Pradiktor fur Arbeitszufriedenheit, Fluktuationstendenz und psychosozia-
les Wohlbefinden identifiziert werden konnten, wird sich die oben zitierte Einstellung
vieler Call Center-Betreiber langfristig fatal auf die Leistung und Qualitdt der Arbeit
im Call Center auswirken. Dennoch bleibt anzumerken, dass es in Abhéngigkeit von
bestimmten Call Center-Typen ein unterschiedliches Interesse und Bedirfnis der
personlichen Kompetenz- und Karriereentwicklung gibt. Nicht fur alle Call Center ist
folglich eine kontinuierliche Qualifizierung gewtinscht und/ oder nétig (vgl. Baumgart-
ner et al., 2002).

Einen Ansatz zur Optimierung der Qualifizierungssituation im Call Center bietet das
Instrument und Konzept ,Pasqual“ (Personalauswahl und Qualifizierung im Call Cen-
ter) (Wieland, Huttges, Timm, Willamowski & Braun, 2002). Das Instrument kombi-
niert verschiedene Aspekte des Personalmanagements miteinander, indem es so-
wohl zu Zwecken der Personalauswahl, Potenzialanalyse oder Personalentwicklung
eingesetzt werden kann. Die dem Instrument ,Pasqual“ zugrundeliegenden Untersu-
chungen zeigen, dass fachliche, Produkt- und Multimediakompetenzen relativ
schnell und effektiv von Beschéftigten erlernbar sind, soziale, Methoden- und Hand-
lungskompetenzen hingegen stark von Personlichkeitsvariablen, wie z.B. der indivi-
duellen Belastbarkeit, abhangen. Die Trainierbarkeit solcher Kompetenzen wird so-
mit stark erschwert und ist nur bedingt erfolgversprechend. Im Pasqual-Konzept wird
deshalb an dieser Stelle auf die Moglichkeiten und Funktion der Personalplatzierung
hingewiesen (vgl. auch Kap. 8.1.4.1).
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4.4.3 Anforderungen der Mensch-Maschine-Schnittstelle

Die Gestaltung der Mensch-Maschine-Schnittstelle entscheidet dariber, inwieweit
technikbezogene Anforderungen beanspruchend auf die Call Center-Beschaftigten
wirken, d.h. Kundengespréache sowohl fur die Call Center-Agenten, als auch fur die
Kunden sowie letztlich fur die Call Center selbst zufriedenstellend verlaufen. Insbe-
sondere Mangel in der Softwaregestaltung konnen Auswirkungen auf die Leistung
und Zufriedenheit bzw. das Wohlbefinden der Agenten haben. Untersuchungen von
TheilBing & Maal3 (2002) zeigen, dass die Software haufig zu sachbezogen und
strukturiert ausgerichtet ist und nicht, wie eigentlich angemessen, darauf eingerichtet
ist, dass Kundengesprache komplex, vielfaltig und unvorhersehbar ablaufen kénnen.
Zum Teil sind bis zu 30 Mausklicks nétig, um eine Telefonverbindung ohne inhaltli-
che Eingaben (!) abzuwickeln; relevante Informationen sind auf den Bildschirman-
zeigen oft zu klein, in ungruppierten Zeichenkolonnen oder vor schwarzem Hinter-
grund zu suchen (vgl. Maal3 & Zallmann, 2001). Statt den Arbeitsprozess zu steuern
und zu kontrollieren, sollte die Software jedoch vor allem unterstitzend und Uber-
sichtlich gestaltet werden, um eine effiziente und flexible Bedienung ohne negative
Beanspruchungsfolgen zu ermdéglichen. Zur Gestaltung von Software gibt u.a. auch
Kinias (2002) Hinweise.

4.4.4 Anforderungen der Umgebung und physikalischen Umwelt

Ergebnisse zur Erfassung physikalischer Umgebungsmerkmale liegen u.a. von Pfeif-
fer et al. (2001) vor. Die Gruppe hat exemplarisch Untersuchungen zur Akustik, Luft-
qualitat, Ergonomie und zum Raumklima in ausgewahlten Call Centern bzw. Laborsi-
tuationen durchgefiihrt. Wie auch schon aus anderen Analysen und Beobachtungen
in Call Centern bekannt (vgl. Call Center Akademie, 1999; Menzler-Trott, 1998), sind
in Call Centern insbesondere die akustischen Bedingungen nicht optimal gestaltet.
Durch das erhohte Sprechaufkommen ergeben sich zum Teil Lautstarkepegel von
weit Uber (den gesetzlich vorgeschriebenen) 55 dB, was sich je nach Konzentrations-
und Kommunikationsanforderungen negativ auf einen storungsfreien und effektiven
Arbeitsablauf auswirkt. Die Befunde zur Untersuchung von Luftqualitat, Raumklima
und Beleuchtung sind bei Pfeiffer et al. (2001) im Prinzip deckungsgleich mit frihe-
ren Befunden zu Blrotéatigkeiten in Grof3raumbiros (vgl. zusammenfassend Last,
2000; Walker, 2000). Demnach spielen auch an modernen Buroarbeitsplatzen Be-
lastungen im Bereich Luft, Raumklima/ Klimaanlagen und Beleuchtung eine wichtige
Rolle. Sportelli und Raestrup (2001) weisen darauf hin, dass vermehrte Hintergrund-
gerausche, schlechte Raumakustik und mangelhafte Luftqualitat zu erheblichen Be-
eintrachtigungen der Stimme fuhren kdénnen (vgl. auch Vilkman, 2000). Demnach
beziehen sich weit Uber 1/3 der genannten Stimmbelastungsfaktoren auf ergono-
misch losbare Aspekte. Weitere Belastungsfaktoren sind stimmspezifisch (z.B.
Stimmlautstarke, Dauer des Sprecheinsatzes, unzureichende Sprechtechnik) oder
psychischen Belastungen der Agenten (z.B. Stress, Versagensangst, Erfolgsdruck)
zuzuordnen.
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Call Center-typische korperliche Beschwerden, die auf eine unergonomische Biiro-
gestaltung bzw. unginstige Anordnung der Arbeitsmittel hindeuten, liegen vor allem
im Bereich der Nackenregion (70%) und im unteren Rucken- (58%) sowie Schulter-
bereich (55%). Pfeiffer et al. (2001) weisen zwar darauf hin, dass korperliche Be-
schwerden auch durch die Arbeitsaufgabe verursacht werden, sprechen damit je-
doch nur die durch die Telefonie-Tatigkeit bedingte, lang andauernde Sitzhaltung in
Call Centern an (Zwangshaltung). Die korperliche Auswirkung erhohter psychischer
Aufgabenanforderungen (z.B. durch Zeitdruck, Kundeninteraktion, Entscheidungs-
spielraum) klammern sie komplett aus, obwohl andere Untersuchungen solche Wir-
kungen belegen konnten (s.0.).

Eine interessante Ergédnzung zur Analyse der Arbeitsumgebung im Call Center konn-
ten moglicherweise Untersuchungen zum ,Sick-Building-Syndrom* darstellen. Dabei
werden die einzelnen Betrachtungen von Gefahrstoffen bzw. klassischen Belas-
tungsfaktoren in ihrer kumulativen Wirkung mit anderen, psychischen Belastungen
untersucht und ihr Beitrag zum Wohlbefinden bzw. zur gesundheitlichen Beanspru-
chung aufgeklart (vgl. DAG, 1992). Die rein physikalische Perspektive von Analysen
zur Arbeitsumgebung ware damit aufgehoben.

4.45 Anforderungen der Kommunikationsschnittstelle

Wahrend die oben angesprochenen Anforderungs- und Belastungsfaktoren fur Call
Center im Wesentlichen die vorhandenen wissenschaftlichen Befunde und Konzepte
der Belastungsforschung bestatigen, gibt es im Bereich der emotionalen bzw. kom-
munikativen Belastungswirkungen, d.h. der Kommunikationsschnittstelle, interessan-
te neue Erkenntnisse, die in der zukinftigen Arbeitspsychologie bzw. Dienstleis-
tungsforschung eine groRe Rolle spielen dirften. Insbesondere die Arbeiten von
Scherrer (2002a), Dormann, Zapf und Isic (2002), Baumgartner et al. (2002), Dun-
ckel & Rieder (in Druck) und Nerdinger (1994; 1998) zur Interaktionsarbeit bzw.
Emotions- und Kommunikationsarbeit scheinen fur die Weiterentwicklung der For-
schung zur Dienstleistungsarbeit wesentlich zu sein.

Angestol3en von Hochschilds Studien zur Untersuchung von Gefiihlsarbeit in ver-
schiedenen Dienstleistungsberufen (vgl. zusammenfassend bei Rastetter, 1999),
wird von mehreren Autoren fur den Call Center-Bereich angenommen, dass neben
den kognitiven auch emotionale Anforderungen durch die Arbeit am Telefon entste-
hen, etwa wenn Call Center-Agenten Verstandnis oder Mitgefiihl den Kunden ge-
genuber dufRern missen (vgl. Scherrer, 2002a; Dormann et al., 2002; Dunckel & Rie-
der, in Druck). Als besondere Ursache von Befindensbeeintrachtigungen im Call
Center identifizieren Dormann et al. (2002) die emotionale Dissonanz, operationali-
siert als &ulRerlich gezeigte Emotion, die nicht mit dem Ubereinstimmt, wie man sich
tatsachlich fuhlt. In regressionsanalytischen Berechnungen kdnnen die Autoren
nachweisen, dass emotionale Dissonanz die psychosomatischen Beschwerden so-
wie das Erleben von Burnout (emotionale Erschdopfung und Depersonalisation) von
Beschaftigten erhoht. Konform zu theoretischen Uberlegungen des Burnoutkonzep-
tes (vgl. Maslach, 2000) werden somit Belastungen aus der Kundeninteraktion als
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wichtige Pradiktoren von Burnout identifiziert. Bisherige Metaanalysen konnten ledig-
lich hohe Effekte fur aufgaben- und organisationsbezogene Belastungsfaktoren
nachweisen (vgl. Lee & Ashforth, 1996).

Die Bedeutung und den Stellenwert von Emotionsarbeit bzw. emotionaler Dissonanz
im Call Center haben auch Baumgartner et al. (2002) untersucht. Die Autoren kon-
nen aufgrund einer Analyse von Kundeninteraktionen zeigen, dass die meisten In-
teraktionen zwischen Call Center-Agent und Kunde positiv und sachlich orientiert
verlaufen. Hauptinteraktionsinhalte sind inhaltlich-aufgabenbezogen bzw. dienen zur
Lenkung des Gesprachs und sind nicht — wie vielfach angenommen - sozio-
emotionaler Art (Ausnahme teilweise im Outbound). Die Autoren kdnnen allerdings
eindrucksvoll zeigen, dass Call Center-Agenten auf eine breite Palette von Emotio-
nen spontan und sofort reagieren missen. Die Anzahl negativer Emotionen seitens
der Kunden (Abneigung, Arger, Langeweile, Unruhe, etc.) liberwiegt dabei die der
positiven Emotionen deutlich (Freude, Interesse). Vermutlich liegt gerade in der
spontanen Reaktion auf unterschiedlichste GeflihlsdulRerungen eine grol3e Heraus-
forderung fur die Call Center-Beschaftigten. Sind Anrufe zudem sehr eng getaktet
und bleibt den Agenten wenig Zeit zum Verschnaufen, wirkt sich dies negativ auf
deren Beanspruchungserleben aus.

Auch Scherrer (2002a) kommt in ihren Studien zu &hnlichen Ergebnissen. In einer
Befragung von Call Center-Agenten gaben 43% der Beschaftigten an, nur 2-3 Mal im
Monat in ,gefiihlsmafig berihrende Situationen” zu kommen, 26% der Agenten ant-
worteten sogar, nie in ,gefuhlsmafig berthrende Situationen® zu gelangen (vgl.
Scherrer, 2001). In weiteren Analysen hat Scherrer (2002a) die Auswirkungen von
Kommunikation bei Call Center-Tatigkeiten genauer untersucht. Dabei wurden so-
wohl quantitative als auch qualitative Aspekte der Kommunikation beleuchtet. Scher-
rer (2002b) betont, dass die eingeschrankten Moglichkeiten wéhrend der Telefonate,
d.h. die enge Orientierungspflicht an Scripten, die ad hoc-Beratung, die einen Bear-
beitungsaufschub nicht zulasst und der Zeitdruck, der durch die Taktung der Telefo-
nate entsteht (bei Dormann et al., 2002: Regulationsmdoglichkeiten, Interaktionsspiel-
raum), mit hoher Wahrscheinlichkeit einen wichtigeren Einfluss auf das negative Be-
anspruchungserleben der Agents ausiben ,als die spezifischen (negativen) Gespra-
che mit schwierigen Kunden® (Scherrer, 2002b, S.8). Die Analyse zeigt, dass auch
bei gelungener Kommunikation eine hohe Beanspruchung der Agenten maglich ist;
diese aulert sich vor allem in Form von Interaktions- und Regulationsstress. Kom-
munikationsarbeit lauft also permanent auf zwei Regulationsebenen ab, der internen
Ebene (Regulationsstress, d.h. Steuerung interner Gefuhlszustande, Anspannung)
und der externen Ebene (Interaktionsstress, d.h. Kommunikation mit Kunden) und
stellt damit spezielle, emotionale Anforderungen an die Personen, die bis zu 90%
ihrer Arbeitszeit kommunizieren. Emotionale Anforderungen sind dabei nicht stets
gleichzusetzen mit Regulationsanforderungen, die sich auf das Erleben bestimmter
(tiefer) Gefuhle beziehen, sondern sie kbnnen sich allein aus der Tatsache ergeben,
,dass diese (Call Center, Anm. d. Verf.) Dienstleistungen mit dem Mittel der Kommu-
nikation geleistet werden und zum Verstandnis bzw. Erfolg der Aufgabe die Verant-
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wortung bei den Agents liegt (...)" (Scherrer, 2002a, S.73). Die Anforderungen an die
emotionale Regulation sind folglich auch in der Haufigkeit und Menge der Aufgabe
zu suchen. ,Immer wieder muss auf den Ausgangspunkt zuriickgekommen werden,
freundlich die Anfrage entgegengenommen bzw. das Angebot unterbreitet werden*
(ebd., S.73).

Aus arbeitswissenschatftlicher Perspektive ist es — gerade aufgrund der Befunde der
letzt genannten Studie — unbedingt erforderlich, Gber Grenzwerte von Telefonie-
Anteilen pro Zeiteinheit zu sprechen und durch eine Herabsetzung der Telefonieakti-
vitaten (Definition von Grenzwerten), Pufferzeiten und kurze Phasen der Erholung zu
ermoglichen. Um eine dauerhafte Uberbeanspruchung der Call Center-Agenten zu
vermeiden bzw. den Interaktionsstress zu verringern, missen eindeutig quantitative
Aspekte der Kommunikation Uberdacht werden. Auch Berichte von Call Center-
Agenten zeigen, dass vielmehr Kunden mit komplizierten Anliegen bzw. Kunden, die
sich schlecht oder umstandlich ausdriicken, hohes Belastungspotenzial bieten, well
sie u.a. den zeitlichen Druck enorm erhdéhen (vgl. Wieland, Metz & Richter, 2002).
Auch dies spricht fur organisations- und aufgabenbezogene GestaltungsmalR3nah-
men.

Die Gestaltung qualitativer, emotionaler Anforderungen sollte deshalb nicht aus dem
Blickwinkel verloren gehen. Dabei ist besonders wichtig, dass Emotionsarbeit sowohl
positive als auch negative Aspekte beinhaltet (vgl. Zapf, 2002) und nicht nur die Ge-
fahr der Entfremdung (Hochschild, 1990) birgt. Diesbeziiglich ist insbesondere Ner-
dingers (1998) These interessant, wonach empathische Formen der Kooperation
positive Arbeitserfahrungen im Dienstleistungsbereich begriinden. Nerdinger (1994)
konnte in einer Untersuchung von Flugbegleiterinnen zeigen, dass sich Stewardes-
sen, die ihre Gefuhlsdarstellung als erzwungen erleben, frustriert tber den Beruf du-
Bern und Burnout-Symptome zeigen. Flugbegleiterinnen, die den Umgang mit Kun-
den als Herausforderung erleben und sich selbst Ziele der Gefiuihlsdarstellung setzen
(z.B. Kunden in positive Stimmung zu versetzen), verschaffen sich positive, stress-
mindernde Erlebnisse. Ahnliches sollte auch fiir den Call Center-Bereich gelten, d.h.
Call Center-Agenten, die ihre Gefiihle und Gefiihlsdarstellungen bewusst kontrollie-
ren, sollten Kundeninteraktionen positiver und weniger frustrierend erleben. Ziel von
Trainingsmaflinahmen in Call Centern kénnte folglich sein, empathische Formen der
Kooperation zu reflektieren und Strategien der Gefiihlsdarstellung zu tben.

4.4.6 Ressourcenmanagement im Call Center

Mit Blick auf die bisherige Forschung wurden im Call Center bislang hauptsachlich
arbeitsbezogene Belastungsfaktoren (und deren Auswirkungen) untersucht. Die Be-
deutung von personenbezogenen Belastungsfaktoren und externen sowie internen
Ressourcenstrukturen (vgl. Abbildung 11) spielt nur vereinzelt eine Rolle, weshalb
die wechselseitigen Einflisse und Pufferwirkungen dieser Merkmale weitgehend un-
bericksichtigt bleiben. Welche wichtige Bedeutung die Wirkung von Ressourcen ha-
ben kann, deutet beispielsweise ein Ergebnis der Analysen von Wieland, Metz et al.
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(2002) an. Demnach haben Inhouse Call Center zwar besser gestaltete Arbeitsinhal-
te als externe Dienstleister, diese besitzen jedoch bessere Informations- und Kom-
munikationswege sowie hohere Anerkennung (i.S. eines besseren Betriebsklimas),
was insgesamt zu einem besseren Gesundheitszustand der Beschaftigten externer
Dienstleister fuhrt. Offenbar sind soziale Ressourcen in Call Centern ein wichtiger
Faktor, um negative Beanspruchung zu reduzieren.

Die vorliegende Untersuchung bericksichtigt die moderierende Wirkung von Res-
sourcen auf das Beanspruchungserleben von Beschéftigten. Je nachdem, welche
Maglichkeiten den Agenten sowohl auf organisationaler als auch auf personaler Sei-
te zur Verfigung stehen, sollten unterschiedliche Beanspruchungspotenziale ftr die
Agenten resultieren. Die Implikationen, die sich aus dem Wirkungsgefuge organisati-
onaler und personaler Faktoren fur die Arbeitsgestaltung und das Personalmanage-
ment in Call Centern ergeben, werden in Anlehnung an die Befunde der vorliegen-
den empirischen Untersuchung in Kapitel 8.1.4.1 und 8.4 ausgelotet.

4.5 Komplexitat und Interaktionskontrolle — Anforderungen und Merkmale zur
Klassifizierung von Call Center-Tatigkeiten

Klassifizierungen von Call Centern haben die Zielsetzung, einen gemeinsamen Be-
zugsrahmen zwischen den unterschiedlichen Call Center-Organisationen herzustel-
len, um auf diese Weise die ,Call Center-Branche® tbersichtlicher und greifbarer zu
machen. Die Suche nach &hnlichen Merkmalen von Call Center-Organisationen ges-
taltet sich bei der Vielfalt der Merkmale und Gegebenheiten jedoch schwierig. Ver-
schiedene Autoren haben bereits den Versuch unternommen, Call Center-Typen zu
bilden, die stellvertretend die spezifischen Charakteristika einer bestimmten Gruppe
von Call Centern reprasentieren. So entwickelte Zinser (1999) unter Beachtung der
Einflussfaktoren Umfeld, Organisation, Technik und Personal funf verschiedene Call
Center-Typen (Standard Service Center, Basic Center, High Quality Center, Premi-
um Center und Dedicated High-End Call Center), die sich durch ihren Umfang und
Qualitdt von Dienstleistungsangeboten unterscheiden und in Abhangigkeit davon
andere Tatigkeits- bzw. Qualifikationsanforderungen an die Mitarbeiter stellen. Auch
andere Autoren wie z.B. Wieland, Metz et al. (2002), Baumgartner et al. (2002),
Brasse et al. (2001) und Nippa & Hachenberger (1999) schlagen verschiedene Klas-
sifikationstypen von Call Centern vor, ohne dass man sich dabei jedoch auf eine klar
umrissene und konsensfahige Klassifikation verstdndigen konnte. Bereits die Ver-
standigung auf notwendige Kriterien, die zur Unterscheidung der Call Center heran-
gezogen werden, verlief je nach Forschungsperspektive und fachlichem Hintergrund
der Autoren unterschiedlich.

Aus Sicht der Arbeitspsychologie stellt die Arbeitsaufgabe bzw. Tatigkeit das zentrale
Bindeglied zwischen Mensch, Technik und Organisation dar (vgl. Strohm & Ulich,
1997; Wieland, 2000). Die Arbeitsaufgabe gibt Auskunft tber leistungs-, befindens-
und qualifizierungsbezogene Parameter (vgl. Hacker, 1998) und ist somit ein geeig-
netes Kriterium zur Unterscheidung spezifischer Anforderungen und Konfigurationen
im Call Center. Auf der Basis von Call Center-Téatigkeitstypen kénnen Gestaltungs-
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empfehlungen und Interventionsschwerpunkte fur eine leistungs- und gesundheits-
forderliche Arbeitsgestaltung im Call Center differenziert und praxisnah entwickelt
werden. Eine tatigkeitsorientierte Klassifikation von Call Centern hat zudem den Vor-
teil, dass die Dienstleistungsorientierung — als zentrales Kernmerkmal von Call Cen-
tern — bei der Typenbildung bertcksichtigt wird, indem die besonderen dienstleis-
tungsspezifischen Anforderungen und Folgen der Tatigkeit im Call Center Eingang in
die Typologie finden.

Wie die Zusammenstellung der aktuellen Forschungsergebnisse aus dem Call Cen-
ter-Bereich gezeigt hat (vgl. Kap. 4.4.1 bis 4.4.5), resultieren aus dem hohen quanti-
tativen und qualitativen Anspruch der Tatigkeit erhebliche psychische Anforderungen
an die Agenten. Die Beschéftigten treten taglich mit einer grof3en Anzahl von Kunden
in Kontakt und mussen deren Anfragen und Anliegen kompetent, freundlich und auf
der Stelle bearbeiten sowie die Gesprachsverlaufe fur Kundenstatistiken (parallel)
dokumentieren. Dies und die spontane, schwer vorhersagbare sowie inhaltlich ge-
straffte und standardisierte Kundenkommunikation fihren zu hohen mentalen und
emotionalen Anforderungen im Call Center, die je nach Aufgabeninhalten und Auf-
gabengestaltung variieren kénnen.

Um eine differenzierte und realitdtsnahe Klassifikation von Call Center-Tatigkeiten zu
entwickeln, werden sowohl die mentalen als auch die emotionalen Anforderungen,
die aus der Kundenkommunikation bzw. Interaktion erwachsen, in der Klassifikation
aufgegriffen. Allerdings lassen sich die dienstleistungsspezifischen Anforderungen
der Interaktion nicht ,in hierarchisch organisierte, zielfihrende Schritte zerlegen,
sondern stellen je eine spezifische Konfiguration aufeinander abgestimmter Hand-
lungen zweier Subjekte dar* (Nerdinger, 1994, S. 282). Die Frage ist also, wie das
Merkmal der Interaktion bzw. Kundenkommunikation (bzw. die daraus resultierenden
mentalen und emotionalen Anforderungen) angemessen operationalisiert und auf
einem Kontinuum abgebildet werden kdnnen.

Zur Erfassung der mentalen Aufgabenanforderungen schlagen u.a. Ulich (1994) und
Hacker (1998) vor, Handlungen in konkret beobachtbare Verhaltenseinheiten zu glie-
dern und daraus die Aufgabenanforderungen abzuleiten. Die Erfassung von Tatig-
keitsanforderungen erfolgt durch das ,Herausarbeiten typischer Abldufe sowie deren
Gruppierung nach psychologisch relevanten Gesichtspunkten unter dem Aspekt der
Regulationsvorgange” (Hacker, 1998, S. 76). Je mehr bewusste Regulationsvorgan-
ge eine Tatigkeit erfordert (vgl. Kap. 4.1.2.2), desto komplexer und vollstandiger ist
die Tatigkeit und desto mehr mentale Tatigkeitsanforderungen hat sie. Die Komplexi-
tat bzw. Vollstadndigkeit einer Tatigkeit ist somit Indiz fur das Ausmal3 bzw. die Hohe
mentaler Anforderungen.

Im Rahmen der tatigkeitsorientierten Klassifizierung von Call Centern wird das Kirite-
rium der Komplexitat somit als erste Dimension in das Klassifikationsschema aufge-
nommen. Eine hohe Ausprdgung des Kriteriums ist mit vermehrten Tatigkeits- und
Kooperationserfordernissen, Verantwortung, Denk- sowie Lernanforderungen seitens
der Beschaftigten verbunden (vgl. Hacker, 1998). Eine niedrige Auspragung geht
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einher mit einem Mangel an Freiheitsgraden fir eigenstandiges Entscheiden, Planen
und Organisieren der Tatigkeit (vgl. Kap. 4.1.2.2). Eng mit der Vollstandigkeit bzw.
Komplexitat der Aufgabe verknipft und daher indirekt mit dem Kriterium ,Komplexi-
tat“ verbunden, ist die Periodizitat, d.h. die durchschnittliche Dauer einer Arbeitsein-
heit. Gerade im Call Center spielt die Periodizitat, d.h. die Dauer von Anrufen sowie
deren Taktung, eine herausragende Rolle und ist insbesondere bei wenig komplexen
Tatigkeiten stark ausgepragt. Beides, d.h. die Komplexitat und die Periodizitat von
Tatigkeiten wirken sich auf das Beanspruchungserleben der Call Center-Agenten
aus (vgl. Scherrer, 2002a; Wieland, Metz & Richter, 2002).

Die Erfassung emotionaler Anforderungen stellt in der Arbeitspsychologie ein relativ
neues Feld dar. In Anlehnung an die Ebenen der Handlungsregulation hat Scherrer
(2002a) ein Modell zur Regulation emotionaler Prozesse vorgeschlagen (Abbildung
3), das auf die Bedeutung emotionaler Gedachtnisstrukturen (,Soll-Werte“) bei der
Steuerung und Kontrolle von Emotionen verweist. Insbesondere diese ,Soll-Werte*
bzw. personlichen, betrieblichen und gesellschaftlichen Regeln, nach denen Emotio-
nen im Alltag (oft unbewusst) reguliert werden, sind fur die Erfassung emotionaler
Anforderungen interessant. Hierbei geht es vor allem um die Mdglichkeiten und
Spielraume, die Beschaftigten beim Ausdricken und Erleben von Emotionen zuge-
sprochen werden. Ist der Kundenkontakt beispielsweise stark reglementiert (immer
freundlich und hilfsbereit auftreten, auch bei verargerten Kunden), verlangt dies von
den Beschaftigten eine sehr kontrollierte, bewusste Strategie der Stimmungsregula-
tion. Haben die Beschéftigten hingegen die Mdglichkeit, Verhaltensvorschriften an
den eigenen Verhaltensstil anzupassen, kdnnen Prozesse der Stimmungsregulation
eher automatisch ablaufen, da haufiger von einer Stimmungskongruenz auszugehen
ist (vgl. Otto, 1991; Wieland-Eckelmann, 1992).

Leventhal (1984) fuhrt in seinem Modell zur Entstehung von Emotionen diese Idee
der automatischen und willentlich, zielgerichteten Emotionsregulation weiter aus, in
dem er einen feed-forward-Mechanismus postuliert. Der feed-forward-Mechanismus
bzw. der Comparator vergleicht die intendierten Handlungsmuster (z.B. personliche
Aufgabenziele) mit den durch die Situation geforderten Verarbeitungsvorgéngen
(z.B. Verhaltensvorschriften). Liegt eine Ubereinstimmung beider Systeme vor
(,match®), werden die Handlungen scheinbar emotionslos, d.h. ohne grof3e emotio-
nale Anforderungen, ausgefiihrt. Liegt keine Ubereinstimmung zwischen dem inten-
dierten und dem unwillkirlich generierten Handlungsmuster vor (,mismatch®), ent-
stehen zusatzliche emotionale (Regulations-)Anforderungen fur die Person (vgl.
Abbildung 12). Ein mismatch wirkt somit handlungsstérend bzw. -unterbrechend, da
von der Person zusatzliche Zeit und Energie aufgewendet werden muss, um die ei-
genen Emotionen an die Situation anzupassen. Zudem bedeutet ein mismatch,
,dass die Realisierung intendierter Ziele und Absichten in Frage gestellt ist. Bei ho-
hen Zieldiskrepanzen dirften negative emotionale Zustande die Folge sein* (Wie-
land-Eckelmann, 1992, S. 59).

Ubertragen auf die Situation im Call Center kommt der feed-forward-Mechanismus
dem dienstleistungsspezifischen Mechanismus/ Merkmal der emotionalen Dissonanz
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nahe (vgl. Kap. 4.4.5). Besteht eine Diskrepanz zwischen der aktuellen, intendierten
Geflhlslage und den am Telefon zu zeigenden Emotionen, kommt es zum Erleben
von emotionaler Dissonanz (vgl. Isic & Zapf, 2002; Zapf, 2002). Diese kann letztend-
lich zur Beeintrachtigung des Wohlbefindens und der Gesundheit von Beschaftigten
fuhren (vgl. Dormann et al., 2002).

Handlungsbegleitende,

match emotionale Reaktion

v

Unbewusste emotionale
Regulation als Teil des

Intendiertes alltaglichen sozialen Umgangs
Handlungsmuster

——5 | Comparator

Gefordertes

Handlungsmuster Handlungssteuernde,

emotionale Reaktion

v

Bewusste emotionale
. Regulation, die unterbrechend,
mismatch handlungsstérend wirken kann

Abbildung 12: ,Comparator-Modell* (nach Leventhal, 1984; Wieland-Eckelmann, 1986; 1992).

In Anlehnung an die Uberlegungen von Leventhal (1984), Otto (1991) und Scherrer
(2002a) wird im Rahmen des Klassifizierungsschemas von Call Center-Tatigkeiten
das Merkmal der Interaktionskontrolle zur Erfassung emotionaler Anforderungen he-
rangezogen. Die Interaktionskontrolle, bei der die eben beschriebenen Mechanismen
der emotionalen Reaktion (vgl. Leventhal, 1984) eine Rolle spielen, bezeichnet die
Kompetenz oder Option, eine Interaktion nach eigenem Ermessen zu steuern bzw.
zu beenden. Statt die emotionalen Anforderungen direkt zu erfassen, werden diese
somit indirekt Uber das Merkmal der Interaktionskontrolle bzw. die Mdglichkeiten zur
Steuerung und Kontrolle von Interaktionen erhoben (vgl. Interaktionsspielraum: Zapf,
Vogt et al., 1999; Zapf, 2002). Ahnlich wie der Handlungsspielraum bietet die Inter-
aktionskontrolle ein Stick Regulationsmdglichkeit, d.h. Personen mit Interaktions-
kontrolle fihren Handlungen weniger restriktiv aus und haben somit vermutlich weni-
ger Regulationsstress (vgl. Scherrer, 2002a) bzw. ,mismatch“-Erlebnisse (vgl. Leven-
thal, 1984).

Im Rahmen des Klassifikationsschemas wird angenommen, dass eine hohe Auspra-
gung auf der Dimension Interaktionskontrolle mit einem hohen Kontrollerleben sei-
tens der Beschéftigten einher geht. Beschatftigte mit hoher Interaktionskontrolle be-
sitzen ausreichend Spielraum, ihre Gefiihle zu regulieren bzw. auf die Situation ab-
zustimmen, so dass keine erhéhten emotionalen Anforderungen aus der Handlungs-
ausfuhrung resultieren. Beschaftigte mit geringer Interaktionskontrolle erleben hin-
gegen hohere emotionale Anforderungen, da strikte Handlungsvorgaben das Emoti-
onserleben steuern. Als Merkmale der Interaktionskontrolle im Call Center werden im
Folgenden u.a. enge Skriptvorgaben, Verhaltensvorschriften (s.0.) oder Zeitvorgaben
bei den Gesprachen festgelegt. So sind Telefongesprache durch Skriptvorgaben
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sehr stark standardisiert und weisen geringen Spielraum auf, um auf die Kunden
(sowohl sichtbar als auch intern in Form von Verarbeitung) zu reagieren.

Zur Klassifikation von Call Center-Tatigkeiten werden die Kriterien der ,Komplexitat”
und ,Interaktionskontrolle® miteinander kombiniert. Es ergibt sich ein Vier-Felder-
Schema, welches die aufgaben- und emotionsbezogenen Anforderungen bei Dienst-
leistungstatigkeiten widerspiegelt (vgl. Tabelle 4).

Die vier Tatigkeitsgruppen, die sich fir die Klassifikation ergeben, sind Tatigkeits-
klassen, die sowohl im Inbound als auch Outbound realisiert sein kbnnen. Aufgaben
mit geringerer Komplexitdt und geringer Interaktionskontrolle (Tatigkeitstyp 1) sind
beispielsweise im Bereich der Telefonauskunft oder dem Terminierungsgeschaft
denkbar. Zur zweiten Tatigkeitsgruppe gehoéren Tatigkeiten, die wenig komplex sind,
sich aber in Bezug auf ihre kommunikativen Spielrdume (Interaktionskontrolle) vom
ersten Tatigkeitstyp unterscheiden. Tatigkeiten vom Typ Il fallen z.B. im Kundenser-
vice oder bei Verkaufsaktionen an, wo davon auszugehen ist, dass Mdglichkeiten zur
Interaktion groRRer sind als beim Massengeschaft (s. Tatigkeitstyp 1) und weniger
strenge quantitative Angaben und Vorschriften existieren.

Emotionaler/ kommunikativer Spielraum,
Interaktionskontrolle

<+“—>
gering (-) hoch (+)
Tatigkeitstyp | Tatigkeitstyp Il
- | z.B. Inbound und Outbound: Terminie-| z.B. Inbound und Outbound: Kun-

Aufgaben- rung, Anrufweiterleitung denservice
bezogene I
Komplexitat Tatigkeitstyp 1l Tatigkeitstyp IV
(Periodizitat) + | z.B. Inbound und Outbound: aktiver z.B. Inbound: Telefonberatung

Verkauf, Kundenriickgewinnung, Be- durch Experten; Rechtsberatung

schwerdemanagement, Helpline

Tabelle 4: Klassifikationsschema fur Call Center-Téatigkeiten.

Die anderen beiden Tatigkeitsgruppen zeichnen sich durch eine hohe Komplexitat
der Tatigkeiten aus. Tatigkeitstyp Il lasst sich dabei von Téatigkeitstyp IV Uber das
Ausmal’ der Interaktionskontrolle abgrenzen. Komplexe Téatigkeiten mit geringer In-
teraktionskontrolle sind beispielsweise im Beschwerdemanagement zu finden, wo
Call Center-Agenten haufig strikte Verhaltensvorschriften haben und mit burokrati-
schen Hindernissen leben muissen. Der letzte Tatigkeitstyp umschreibt Tatigkeiten,
die vor allem bei hoch qualifizierten Call Center-Dienstleistungen, wie der Rechtsbe-
ratung oder Gesundheitsberatung durch Experten, zu finden ist.

In den beiden Tatigkeitsgruppen mit geringer Komplexitat sind die Aufgaben zumeist
auf ausfuhrende, kurzzyklische Operationen reduziert. Das Vorbereiten, Planen und
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Organisieren sowie die Kontrolle der Ergebnisse ist anderen Personen Ubertragen.
Durch wenig komplexe Téatigkeiten ,fehlen weitgehend Motivationsquellen als M6g-
lichkeiten zu eigenen Zielstellungen und Entscheidungen, zur Entwicklung personli-
cher Vorgehensweisen, zur Ubernahme von Verantwortung und zur inhaltvollen Ko-
operation® (Hacker, 1998b, S.73). Tatigkeiten mit geringer Interaktionskontrolle bein-
halten hingegen die Gefahr von erhéhtem Regulations- und Interaktionsstress (vgl.
Scherrer, 2002a).

Ahnlich wie in Hackers Konzept der kognitiv vollstandigen Tatigkeit (1998), das fir
Tatigkeiten mit zusatzlichen Vorbereitungs- und Planungseinheiten eine optimalere
Beanspruchung annimmt, gilt flr die Interaktionsarbeit somit das Prinzip der hand-
lungsbegleitenden emotionalen Regulation. Nur wenn die emotionale Regulation in
der Mehrzahl handlungsbegleitend, d.h. nicht handlungsdominierend oder hand-
lungsunterbrechend, ablauft, ist ein beanspruchungsoptimales Arbeiten mdglich.

Der Vorteil der vorliegenden, tatigkeitsorientierten Call Center-Typologien liegt darin,
dass die Tatigkeitsstruktur auch in Hinblick auf ihre Regulationserfordernisse be-
leuchtet wird. Wahrend andere Typologien beispielsweise die Art der Telefonietatig-
keit (Inbound — Outbound) als Hauptunterscheidungskriterium nutzen (vgl. z.B. Bitt-
ner et al., 2000; Wiencke & Koke, 1997) und in diesem Zusammenhang auf die posi-
tive Wirkung von Mischarbeit aufmerksam machen, wird dieser Weg im vorliegenden
Klassifikationsschema nicht eingeschlagen. So kann nach Ergebnissen und Erfah-
rungen aus vergangenen Call Center-Projekten (vgl. Wieland, Metz & Richter , 2002;
Timm & Wieland, 2003) Mischarbeit auch standardisiert ablaufen, namlich dann,
wenn Tatigkeitsanteile aus einfachen standardisierten Inbound- und Outbound-
Aufgaben gemischt werden. Auch wenn die Aufgabe variiert, bleibt der gleiche Grad
an Komplexitat bzw. Interaktionskontrolle fur die Agenten bestehen, d.h. trotz
Durchmischung und Aufgabenwechsel steht die Standardisierung und Arbeitsteilung
im Vordergrund. Mischtatigkeit ist folglich nicht gleich Mischtatigkeit. Ahnliches gilt fur
die Back Office-Téatigkeit. Auch hier ist das Belastungspotenzial vom Grad der Kom-
plexitat bzw. Interaktionskontrolle abhangig, allgemeine Einschatzungen sind nur
wenig aussagekraftig. Das vorliegende Klassifikationsschema ist also theoretisch so
angelegt, dass zwischen verschiedenen Handlungserfordernissen und Strukturen
von Call Center-Tatigkeiten differenziert werden kann.

Welche unterschiedlichen Belastungs- und Beanspruchungspotenziale genau mit
den einzelnen Tatigkeitstypen verbunden sind, wird in Kapitel 7.3.1.2 empirisch U-
berprift.

4.6 Gestaltung von Anforderungen und Ressourcen

Die Gestaltung von Anforderungen und Ressourcen gehért zu den wichtigsten Fel-
dern der betrieblichen Gesundheitsférderung. Sie beinhaltet all solche Mal3hahmen,
die ,explizit zum Schutz, zur Verbesserung oder zur Forderung der Gesundheit initi-
iert und durchgefihrt werden* (Bamberg, Ducki & Metz, 1998, S. 18). Schwerpunkt
der Gestaltungsmafinahmen kann zum einen die Qualifikation und Weiterentwick-
lung von Beschaftigten sein (personenbezogene Intervention), zum anderen die
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Gestaltung von organisationalen Anforderungen und Ressourcen (bedingungs-/ situ-
ationsbezogene Intervention).

Dreher (2001) stellt auf einem Plenumsvortrag der Abschlusstagung ,Bilanzierung
Arbeitsgestaltung” fest, dass die professionelle und bewusste Arbeits- und Prozess-
gestaltung in Betrieben insgesamt riicklaufig ist, da immer mehr ,Laien* wie z.B.
Gruppensprecher oder von Unternehmensvertretern bestimmte Mitarbeiter mit Pro-
jekten zur (gesundheitsforderlichen und humanen) Arbeitsgestaltung beauftragt wer-
den. Um Gesundheitsprojekte bzw. die Gestaltung von Anforderungen und Ressour-
cen nicht konzeptlos durchzufiihren oder dem Zufall zu tberlassen, missen konkrete
Hinweise zu Gestaltungszielen und Interventionsschwerpunkten formuliert werden
und Unternehmen zugéanglich gemacht werden. Dazu gehdren neben groben Leitli-
nien auch direkte Verweise auf sinnvolle Trainingsinhalte bzw. die Wirkung bestimm-
ter Arbeitsanforderungen.

Im Folgenden werden Aspekte einer gesundheits- und leistungsforderlichen Arbeits-
gestaltung sowie die Optionen eines effektiven Personalmanagements beschrieben,
bevor in den folgenden Kapiteln die Analysemethoden, Untersuchungsergebnisse
und deren Implikationen fur eine humane Arbeit und Personalpolitik am Fallbeispiel
Call Center diskutiert werden.

4.6.1 Gesundheits- und leistungsforderliche Arbeitsgestaltung

Gesundheits- und leistungsforderliche Arbeitsgestaltung umfasst all die Prozesse,
die direkt mit der Aufgabe, der Arbeitsorganisation sowie dem System Technik ver-
bunden sind (vgl. Ulich, 1994; 2001; Strohm & Ulich, 1997). Zentrale Frage der Ar-
beitsgestaltung ist, wie sich Arbeit menschengerecht und zugleich wirtschaftlich or-
ganisieren lasst. Konzepte und Kriterien zur Bewertung von Arbeits- und Organisati-
onsstrukturen sind dabei u.a. von Rohmert (1972; 1984), Ulich (1980; 2001) und
Richter & Hacker (1998; Hacker & Richter, 1980) vorgelegt worden. Grundsétzlich
enthalten alle Bewertungssysteme hierarchisch geordnete Bewertungsebenen, die
implizieren, ,dass jeweils vor dem Fortschreiten zur nachst héheren Bewertungsebe-
ne die Mindestanforderungen der vorgeordneten, erforderlichenfalls durch Umgestal-
tung, als Voraussetzung erfullt sein missen® (Hacker & Richter 1980, S.29). Die un-
terste der vier Bewertungsebenen im Modell von Hacker & Richter (1980) ist die Aus-
fuhrbarkeit. Eine Tatigkeit muss demnach auf lange Sicht uneingeschréankt ausfthr-
bar sein (anthropometrische Normen). Die zweite und dritte Ebene ist die der Schéa-
digungslosigkeit und Beeintrachtigungsfreiheit. Beide Ebenen zielen darauf ab, dass
die Arbeit keine gesundheitlichen Schaden und/ oder Beeintrachtigungen bei den
Beschaftigten auslésen darf. Gesundheitliche Beeintrachtigungen entstehen vor al-
lem durch Fehlbeanspruchungen (vgl. Kap. 4.2.1). Schlie3lich enthalt die oberste
Ebene das Bewertungskriterium der Personlichkeitsférderlichkeit. Eine Arbeit ist
dann personlichkeitsforderlich, wenn die Arbeitsinhalte und Aufgabenanforderungen
die Fahigkeiten der Beschaftigten erhalten und férdern sowie deren geistige Beweg-
lichkeit steigern. Mit der Personlichkeitsforderlichkeit einer Aufgabe wird indirekt die
Leistungsforderlichkeit einer Aufgabe angenommen, da Beschéftigte zufrieden und
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motiviert ihrer Arbeitsaufgabe nachgehen. Hornberger (2001a) kritisiert an den be-
stehenden Bewertungssystemen, dass sie zu wenig auf die modernen, individuali-
sierten Arbeitsbedingungen Bezug nehmen, d.h. bei der Beurteilung der Menschen-
gerechtheit von Arbeit zu wenig auf ,die Frage der ,Menschengerechtheit fir wen?’
eingehen“ (Hornberger, 2001a, S. 389). Sie schlagt daher vor, zur Bewertung der
Gesundheitsforderlichkeit neben den klassischen® Kriterien die Wohlbefindensfor-
derlichkeit, Sozialvertraglichkeit und individuelle Angemessenheit von Aufgaben zu
bewerten. Fir die vorliegende Arbeit ist insbesondere das Kriterium der individuellen
Angemessenheit interessant, da es die individuellen Unterschiede bzw. Bedirfnisse
und Qualifikationen von Beschaftigten betont und nicht von ,einer generellen Wir-
kung von Arbeit ausgeht.

In Entsprechung der Tatsache, dass interindividuelle Differenzen zwischen Beschaf-
tigten in der Wahrnehmung und Ausfihrung von Arbeit bestehen, postuliert Ulich
(1978; 1990) das Prinzip der differenziellen Arbeitsgestaltung. Unter differenzieller
Arbeitsgestaltung wird das gleichzeitige Angebot verschiedener Arbeitsstrukturen,
aus denen die Mitarbeiter wahlen kdnnen, verstanden. ,In Verbindung mit der in den
Leitlinien der betrieblichen Gesundheitsférderung erhobenen Forderung, Beschéftig-
te an der Gestaltung ihrer Arbeitssituation zu beteiligen, vermag die differentielle Ar-
beitsgestaltung, die salutogenen Potenziale der Arbeitstéatigkeit flr jeden einzelnen
Beschatftigten zu erschliel3en. Das ist zugleich eine der Schnittstellen zwischen be-
dingungs- und personenbezogenen gesundheitsférderlichen Interventionen* (Bam-
berg & Metz, 1998, S. 192).

Die Prinzipien und Ziele humaner Aufgabengestaltung sind auf alle Arbeitsformen,
d.h. sowohl traditionelle als auch moderne Arbeitsformen, Ubertragbar. Wieland,
Metz & Richter (2002) haben in ihrer Untersuchung Mdoglichkeiten einer leistungs-
und gesundheitsforderlichen Arbeitsgestaltung fir den Call Center-Bereich aufge-
zeigt.

Tabelle 5 stellt exemplarisch die Ziele und Realisierungsmoglichkeiten fur funf zent-
rale Aufgabengestaltungsmerkmale dar.
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Tabelle 5: Ziele und Realisierungsmdglichkeiten der humanen Aufgabengestaltung an funf
ausgewahlten Aufgabengestaltungsmerkmalen (nach Ulich, 2001; 1994).

Aufgaben-
gestaltungsmerkmale

Ziele/ Intention

Realisierungsmaglichkeit

Ganzheitlichkeit

Beschéftigte erkennen Bedeu-
tung und Stellenwert ihrer Tatig-
keit

Beschaftigte erhalten Rickmel-
dung Uber den eigenen Arbeits-
fortschritt aus der Tatigkeit
selbst

Umfassende Aufgaben mit
der Mdglichkeit, Ergebnisse
der eigenen Tatigkeit auf U-
bereinstimmung mit gestellten
Anforderungen zu prifen

Anforderungsvielfalt

Unterschiedliche Fahigkeiten,
Kenntnisse und Fertigkeiten
kdnnen eingesetzt werden
Einseitige Beanspruchungen
kénnen vermieden werden

Aufgaben mit planenden, aus-
fuhrenden und kontrollieren-
den Elementen bzw. unter-
schiedlichen Anforderungen
an Kdorperfunktionen und Sin-
nesorgane

Moglichkeiten der
sozialen Interaktion

Schwierigkeiten kbnnen ge-
meinsam bewaltigt werden
Gegenseitige Unterstitzung hilft,
Belastungen besser zu ertragen

Aufgaben, deren Bewaéltigung
Kooperation nahe legt oder
voraussetzt

Autonomie

Starkung des Selbstwertgefihls
und Bereitschaft zur Ubernahme
von Verantwortung

Vermittelt die Erfahrung, nicht
einfluss- und bedeutungslos zu
sein

Aufgaben mit Dispositions-
und Entscheidungsmdglich-
keiten

Lern- und Entwick-
lungsmoglichkeiten

Allgemeine geistige Flexibilitat
bleibt erhalten

Berufliche Qualifikationen wer-
den erhalten und weiter entwi-
ckelt

Problemhaltige Aufgaben, zu
deren Bewaltigung vorhande-
ne Qualifikationen genutzt
bzw. neue angeeignet werden
mussen

Wie es Hornberger (2001a) fiir den Bereich der Bewertung humaner Arbeit aufge-
zeigt hat, sind auch die Rahmenbedingungen bei der Gestaltung menschengerechter
Arbeit verschoben. Es geht nicht langer um die Kontrolle und Einhaltung von Verord-
nungen und Regeln, d.h. um die Korrektur von ergonomischen, physiologischen und
sicherheitstechnischen Aufgabenmerkmalen, sondern darum, im Planungs- oder
Entwurfsstadium von Arbeitssystemen differenzierte arbeitsgestalterische Losungen
zu realisieren, die Entwicklungspotenzial fir Beschaftigte bieten (vgl. Ulich, 2001).
Demzufolge wird ,das Beziehungsgeflige zwischen Merkmalen der Arbeitsgestal-
tung, Gesundheit und Leistungsfahigkeit genutzt* (Wieland, 2000, S. 30), um bean-
spruchungsoptimale Arbeitsbedingungen umzusetzen und Anforderungen so zu ges-
talten, dass sie als Ressource im Arbeitsprozess wahrgenommen werden kdénnen.
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Konkrete Gestaltungsempfehlungen finden sich bei der Diskussion der Ergebnisse
dieser Arbeit (vgl. Kap. 8.4).

4.6.2 Effektives Personalmanagement

Dem Personalmanagement kommt in Unternehmen klassischerweise die Aufgabe
zu, den Faktor ,Arbeit“ an die bestehenden, personenunabhangig konstruierten Ar-
beitsstrukturen anzupassen (Staehle, 1999). ,Die einzelnen Unternehmensbereiche
melden einen Personalbedarf, die Personalabteilung hat die personellen Ressourcen
in der gewunschten Quantitat und Qualitét zur rechten Zeit und am rechten Ort be-
reitzustellen. Das bendtigte Personal wird beschafft, ausgelesen, nach der Einstel-
lung verwaltet und betreut; nicht (mehr) benotigtes Personal wird entlassen, verren-
tet, abgefunden® (Staehle, 1999, S. 776). Diese sachbezogene, funktionelle Sicht-
weise des Personal (-managements) hat sich in den vergangenen Jahrzehnten je-
doch stark verandert. Die Wertschatzung des Personals ist gestiegen, Beschaftigte
werden als wichtigste, wertvollste und sensitivste Unternehmensressource gehan-
delt. Ziel des Personalmanagements ist nun, ,Menschen zu Uberzeugen, ihre ge-
samten Potenziale zu mobilisieren, sie als echte Leistungspartner zu gewinnen —
eben als Produktivitdtsquellen im Wettbewerb® zu nutzen (Bohm, zit. in Wunderer &
Kuhn, 1995, S. 12). Unternehmerisches Denken und Handeln riickt somit in den Mit-
telpunkt, die Beschaftigten werden als ,Intrapreneure” gesehen, die selbstandig und
selbstverantwortlich Entscheidungen treffen (vgl. Kap. 2.1). Die Tatsache, dass Mit-
arbeiter heute als Humankapital und strategischer Erfolgsfaktor anerkannt werden,
tauscht jedoch nicht dartber hinweg, dass weiterhin Abhangigkeitsverhaltnisse be-
stehen und die Erwartung nach unternehmerischem Verhalten der Beschéftigten, bei
den ,normalen“ Mitarbeitern Fragen zum Kosten-Nutzen-Verhaltnis weckt. Schliel3-
lich rechtfertigt die geringe finanzielle Anerkennung bzw. der Status in den meisten
Fallen keinen Gberhéhten Einsatz fur das Unternehmen. Zur Bestands- und Erfolgs-
sicherung des Unternehmens wird daher versucht, ,das Verhaltnis zwischen 6kono-
mischer Effizienz (personalwirtschaftliche Leistungs-Kosten-Relation) und sozialer
Effizienz (Erfullung der Mitarbeiterinteressen und -bedtrfnisse) spannungsfrei zu
gestalten* (Wunderer & Kuhn, 1995, S. 13), d.h. eine Balance zwischen Humanitét
und Wirtschaftlichkeit zu finden.

Das heutige Personalmanagement versucht dementsprechend, auf die individuali-
sierten Arbeitsbedingungen einzugehen und interindividuellen Bedurfnissen und Inte-
ressen Rechnung zu tragen. Abbildung 13 beinhaltet zentrale personalwirtschaftliche
Konfliktfelder, die durch das Personalmanagement gelést werden miissen®.

* Mit Konfliktfeldern sind hier die gegensatzliche Interessenslage zwischen Unternehmen und Mitarbei-
ter sowie die interindividuell unterschiedlichen Bedurfnisse von Mitarbeitern gemeint.
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Personalmanagement

Personal- Personal- Personal- Personal-
rekrutierung entwicklung fahrung controlling
* Personal- * Potenzialanalyse, * Motivation ¢ Kosten-Nutzen-
bedarfsermittiung Personalbeurteilung « Entlohnung Analysen
 Personal- « Weiterbildung, Per- o isat ¢ Personalportfolios
g * Organisations-
beschaffung sonalqualifizierung kultur, Unter- « Personalfreisetzung
* Personalplatzierung stiitzungssysteme
-positionierung

N /!
Y

Individualisierung

Abbildung 13: Personalwirtschaftliche Konfliktfelder (nach Staehle, 1999).

Die Frage der Leistungsperformanz durch personalwirtschaftliche Faktoren ist eng
mit Fragen zur Zufriedenheit und Gesundheit von Beschaftigten verbunden. Eine
hohe Arbeitsleistung ergibt sich nur, wenn Personen fahig (,kdnnen*), motiviert (,wol-
len®), berechtigt (,durfen“) und — als Folge dessen — gesund sind, eine Aufgabe aus-
zufuhren. Insofern bieten insbesondere die Personalplatzierung — als Instrument ei-
ner passgerechten Personalbesetzung — und die Personalentwicklung bzw. -fihrung
— als Instrument zur Forderung und Entwicklung von Kompetenzen — wichtige An-
satzpunkte fur ein gesundes und leistungsforderliches Arbeiten. Sind Personen bei-
spielsweise aufgrund einer falschen Platzierung im Unternehmen permanent unter-
fordert, konnen Dequalifizierungsprozesse im Sinne der disuse-Hypothese nach Ber-
kowitz und Green (1965) einsetzen. Auch Personalentwicklungsmalinahmen tragen
dazu bei, dass die Dequalifizierung von Beschéftigten vermieden wird, in dem Mitar-
beiter durch eine zielgenaue Qualifizierung passgerecht auf die Arbeitsanforderun-
gen vorbereitet werden.

Dariiber hinaus kommt der Personalplatzierung, -entwicklung und -fihrung auch eine
korrektive Wirkung zu. Korrelationen zwischen Arbeitsmerkmalen und Personen-
merkmalen weisen darauf hin, dass Menschen mit bestimmten Personlichkeits-
merkmalen bestimmte Téatigkeiten bzw. Berufe aufsuchen (vgl. Schallberger, 1987;
Hoff et al., 1985). Die Befunde werden mit Selektionsmechanismen erklart, wonach
vor allem kompetente Personen im Arbeitsleben bestehen. So konnten Wieland &
Timm (2003) fur den Call Center-Bereich zeigen, dass hoch belastbare Personen gut
gestaltete Tatigkeiten innehaben, wéahrend wenig Belastbare dazu tendieren, Ar-
beitsplatze mit hohem Risiko fur Fehlbeanspruchungen aufzusuchen. Um diesen
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Trend, der insbesondere fur wenig belastbare Personen extrem negative Konse-
guenzen haben kann, aufzuhalten, ist denkbar, mit Hilfe personalpolitischer Mal3-
nahmen, wie z.B. einer gezielten Personalplatzierung, koordinierend bzw. optimie-
rend in den Arbeitsprozess einzugreifen. Effektives Personalmanagement beschreibt
daher im Folgenden alle Prozesse, die mit der gezielten Auswahl, Positionierung o-
der Entwicklung von Leistungs- und Gesundheitsvoraussetzungen in Hinblick auf die
Anforderungen bestehender Arbeitsstrukturen befasst sind. Malinahmen des Perso-
nalmanagements kdnnen in Kombination und Abstimmung mit Mal3hahmen zur pro-
spektiven Arbeitsgestaltung (wie z.B. der Arbeitsinhaltsgestaltung; vgl. Kap.4.6.1)
weiter optimiert werden.
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5 Ableitung der Fragestellungen
Ausgehend vom geschilderten theoretischen Hintergrund lassen sich fur die vorlie-
gende Arbeit drei zentrale Fragestellungen ableiten (vgl. Abbildung 14):
1. Welche Wirkung haben arbeitsbezogene Belastungs- und Ressourcenstruktu-
ren auf das Beanspruchungserleben von Beschaftigten?
2. Welche Wirkung haben personenbezogene Belastungs- und Ressourcen-
strukturen auf das Beanspruchungserleben von Beschaftigten?
3. Gibt es Interaktionseffekte von arbeits- und personenbezogenen Belastungs-
und Ressourcenstrukturen?
Interessant ist dabei vor allem, welche Hinweise und Handlungsoptionen sich auf-
grund der Beziehungen von Belastung, Ressourcen und Beanspruchung fur eine
gesunde und wirtschaftliche Arbeitsgestaltung und Personalpolitik im Call Center
ableiten lassen.

Arbeitsbezogene
Belastungs- &
Ressourcenstruktur |
* Organisation

* Aufgaben

» Kommunikation

«——

: Me”SCh'MaSCLhi”e Verhalten/ Arbeitsprozesse
T 1 — || Kurzfristige Langfristige
3 2 Bear?.spruch.ung Beanspruchung
* |_ * Positives Befinden * Burnout
Personenbezogene * Negatives Befinden  Psychosomatische
Belastungs- & « Monotonie Beschwerden
Ressourcenstruktur
» Demographie +—

* Eigenschaften

* Einstellung, <
Wahrnehmung

Abbildung 14: Belastungs-Ressourcen-Modell unter Hinweis auf die drei zentralen Fragestel-
lungen.

5.1 Hypothesen zum Einfluss arbeitsbezogener Belastungen und Ressourcen
Wie im Mehrschnittstellenmodell von Wieland (2001) beschrieben (vgl. Kap. 4.2),
pragen verschiedene Faktoren, wie z.B. die Aufgabe, Organisation oder Kommunika-
tion, die Arbeit in Unternehmen. Der Einfluss dieser jeweiligen, arbeitsbezogenen
Variablen wird im ersten Hypothesenkomplex Uberprift. Dabei wird zwischen der
Wirkung von Aufgaben, Tatigkeiten, Kommunikation und organisationalen Merkma-
len getrennt.
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Aufgaben und Téatigkeiten
Bei der Analyse von Aufgabenstrukturen und Tatigkeiten im Call Center werden fol-
gende Hypothesen Uberpriift:

1.1 Die Aufgaben in Call Centern bergen ein hohes Beanspruchungspotenzial.
Dies entsteht vor allem aufgrund enger TatigkeitsspielrAume und geringer
Aufgabenanforderungen.

1.2 Je nach Ausmald der am Arbeitsplatz vorhandenen Aufgabenmerkmale (Re-
gulationsanforderungen bzw. -—behinderungen) variiert das Beanspru-
chungspotenzial einer Call Center-Téatigkeit.

1.3 Call Center-Agenten nehmen am Arbeitsplatz nur relativ wenige organisati-
onale Ressourcen wabhr.

Neben dem Beanspruchungspotenzial ,klassischer* Aufgabengestaltungsmerkmale
(vgl. Tabelle 5) werden des weiteren mit Hilfe des in Kapitel 4.5 entwickelten Klassifi-
kationsschemas tatigkeitsbezogene, dienstleistungsspezifische Anforderungen im
Call Center identifiziert und untersucht.
Die zu prufenden Hypothesen lauten:
1.4 Interaktionskontrolle und Aufgabenkomplexitat sind geeignete Merkmale, um
Call Center-Tatigkeiten zu klassifizieren.
1.5 Die in der Klassifizierung unterschiedenen Tatigkeitsgruppen weisen unter-
schiedliche Belastungs- und Ressourcenstrukturen auf.
1.6 In Abhangigkeit der Tatigkeitstypen resultieren unterschiedliche Beanspru-
chungsmuster bei den Beschaftigten.

Kommunikation
Im Bereich kommunikationsbezogener Stressoren und Ressourcen werden sowohl
externe (mit Kunden) als auch interne (mit Vorgesetzten und Kollegen) Kommunika-
tionsprozesse untersucht.
Die zu Uberpriufenden Hypothesen lauten:
1.7 Im Call Center existieren wenig Mdglichkeiten zur Kooperation bzw. zur ar-
beitsbezogenen Interaktion.
1.8 Beschaftigte mit hohen quantitativen und qualitativen Anforderungen in der
Kundenkommunikation haben ein erhéhtes Risiko der Fehlbeanspruchung.
1.9 Die Kommunikation mit Kollegen und Vorgesetzten stellt eine wichtige sozia-
le Ressource dar.

Organisation
Neben Aufgabenmerkmalen, Tatigkeiten und Kommunikationsprozessen werden
ferner organisationale Rand- und Rahmenbedingungen im Call Center naher unter-
sucht. Die zugrundeliegenden Hypothesen lauten:
1.8 Beschaftigte externer Dienstleister sind starker fehlbeansprucht als Beschaf-
tigte in Inhouse Centern.
1.9 Die UnternehmensgrofRe hat einen Einfluss auf das kurz- und langfristige
Beanspruchungserleben von Beschaftigten.
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1.10 Teilzeitbeschaftigte besitzen ein niedrigeres Risiko der Fehlbeanspruchung
als Vollzeitbeschaftigte.

1.11 In Abhangigkeit der Funktion bzw. Position von Call Center-Beschaftigten
variiert das Beanspruchungserleben.

5.2 Hypothesen zum Einfluss personenbezogener Belastungen und Ressour-
cen

Wie die ISO-Definition von Beanspruchung und verschiedene Forschungsarbeiten
belegen (vgl. u.a. Wieland-Eckelmann, 1992), moderieren Personenmerkmale das
Ausmald der Beanspruchung. Anhand der vorliegenden, empirischen Daten soll im
zweiten Hypothesenkomplex der Einfluss von personenbezogenen Merkmalen auf
das Verhalten und die Arbeitsprozesse in Organisationen untersucht werden.

Demographie
Zunéchst wird der Einfluss demographischer Variablen auf das Beanspruchungser-
leben von Beschaftigten untersucht. Folgende Aussagen werden Uberprift:
2.1 Manner und Frauen werden durch die Téatigkeit im Call Center in gleicher
Weise beansprucht.
2.2 Jungere Call Center-Beschaftigte sind weniger fehlbeansprucht als ihre alte-
ren Kollegen.
2.3 Beschaftigte mit einem hoheren Bildungsabschluss kénnen die Anforderun-
gen in Call Centern besser bewéltigen als Beschaftigte mit einem niedrigen
bzw. keinem Bildungsabschluss.

Personlichkeitsmerkmale
Bei der Analyse von Personlichkeitsmerkmalen werden folgende Hypothesen Uber-
pruft:
2.4 Im Call Center arbeiten in der Mehrheit Personen mit einem flexiblen Bewal-
tigungsstil.
2.5 Personenmerkmale (hier: dispositioneller Bewaltigungsstil, energetische Ak-
tiviertheit) beeinflussen das Beanspruchungserleben der Call Center-
Beschaftigten.

5.3 Interaktion arbeits- und personenbezogener Belastungen und Ressourcen
Die vorliegende Arbeit geht davon aus, dass arbeits- und personenbezogene Be-
lastungs- und Ressourcenmerkmale miteinander konfundiert sind. Fur den dritten
Hypothesenkomplex ergeben sich daher folgende Annahmen:

3.1 Regulationsbehinderungen und Stressoren korrelieren hoch mit
Personenmerkmalen (im Sinne interner Ressourcen).

3.2 Monotonieerleben, positives und negatives Befinden werden sowohl durch
arbeits- als auch personenbezogene Merkmale beeinflusst. Wahrend
Monotonie stark aufgabenbezogen ist, hangt positives und negatives
Befinden vor allem mit Personenmerkmalen zusammen.

3.3 Burnout, der allgemeine Gesundheitszustand sowie gesundheitliche Be-
schwerden werden durch Aufgaben- und Personenmerkmale determiniert.
Wahrend Burnout vor allem mit Aufgabenmerkmalen zusammenhangt, sind
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der allgemeine Gesundheitszustand und gesundheitliche Beschwerden star
ker von der Personlichkeit abhangig.

3.4 Arbeits- und personenbezogene Ressourcen besitzen eine
kompensatorische Wirkung im Belastungs-Beanspruchungsprozess.

3.5 Beschaftigte mit stark ausgepragten personalen Ressourcen nehmen mehr
organisationale und soziale Ressourcen wahr als Personen mit geringen
personalen Ressourcen.
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6 Untersuchungsvorgehen

Die vorliegende Studie ist im Rahmen des Forschungsprojektes CCall® entstanden.
Ziel des Projektes war es, psychische Anforderungen in verschiedenen Call Centern
zu erfassen und zu bewerten und aus den Befunden leistungs- und gesundheitsfor-
derliche Malinhahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen abzuleiten. Zu die-
sem Zweck wurden verschiedene arbeitspsychologische Analyseverfahren in 22 Call
Centern aus dem gesamten Bundesgebiet eingesetzt. Das Untersuchungsdesign
sowie die verwendeten Instrumente und Verfahren werden in diesem Kapitel erlau-
tert.

6.1 Untersuchungsablauf

Die Rekrutierung der Stichprobe sowie die Datenerhebung fanden im Rahmen des
Forschungsprojektes CCall statt. Die vorliegende Stichprobe ergibt sich zum Tell aus
den im Projekt erhobenen Daten, zusatzlich wurden weitere Daten von Call Centern
im Rahmen von Beratungstatigkeiten gewonnen.

Der Untersuchungsablauf war bei allen teilnehmenden Call Centern standardisiert.
Zu Beginn erhielten alle Beteiligten ein Informationsschreiben, in dem auf die Ziele
und den Umfang der Untersuchung hingewiesen wurde. In einer ersten Untersu-
chungsphase — der Screeningphase — wurden Interviews mit Geschéftsfihrern bzw.
Personalverantwortlichen der Call Center gefuhrt, um erste Hinweise Uber relevante
Problembereiche bzw. Schwierigkeiten in den Unternehmen zu erhalten. Damit ein-
zelne Problemfelder sowie die daraus entstehenden Belastungen und Beanspru-
chungen fiur die Call Center-Beschaftigten detaillierter untersucht werden konnten,
wurden in einer zweiten Analysephase — der vertiefenden Phase — verschiedene Ar-
beits- und Téatigkeitsanalyseinstrumente eingesetzt. Hierbei handelt es sich um eine
umfangreiche Fragebogenbatterie, die vor allem die Arbeitsbedingungen, Belas-
tungsfaktoren sowie erlebten Beanspruchungen von Call Center-Beschaftigten er-
fasst. Die Fragebogenbatterie, eine Paper-Pencil-Version, wurde von allen Mitarbei-
tern freiwillig am Arbeitsplatz wahrend der Arbeitszeit ausgefillt. Die Befragung er-
folgte anonym. Zusatzlich wurden Beobachtungen und Analysen zum Téatigkeitsab-
lauf an ausgewahlten und repréasentativen Call Center-Arbeitsplatzen durchgefihrt.
Alle Beteiligten besalR3en die Mdglichkeit, am Ende der Untersuchung eine anonymi-
sierte Ruckmeldung der Unternehmensergebnisse einzusehen.

Aus den Analyseergebnissen wurden verschiedene Gestaltungsmal3nahmen abge-
leitet. Die Umsetzung und Bewertung dieser Gestaltungsmalinahmen war den Call
Centern in den meisten Fallen selbst Uberlassen und liegt daher aul3erhalb des Be-
wertungsbereichs dieser Studie.

6.2 Untersuchungsdesign

Bei der dargestellten Untersuchung handelt es sich um eine Querschnittsanalyse.
Die Verfahrensbatterie wurde der Stichprobe zu einem Messzeitpunkt vorgelegt. Die
Untersuchung war in den betrieblichen Alltag von verschiedenen Call Centern einge-

® CCall ist ein Projekt der Verwaltungs-Berufsgenossenschaft (VBG), gefordert durch das Bundesmi-
nisterium fur Arbeit und Sozialordnung (BMA).
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bettet. Es wurden ausschlief3lich quantitative Daten erhoben. Aus den Interviews, die
zu Beginn der Untersuchungen mit Geschaftsfihrern bzw. Personalverantwortlichen
der Call Center gefuhrt wurden, werden in der vorliegenden Arbeit ebenfalls nur
guantitative Daten verwendet (z.B. Daten zur Fluktuationsrate).

6.3 Untersuchungsinstrumente

Eine fundierte und praktikable Arbeitsanalyse muss auf gesicherten arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen aufbauen. Mit der ISO-Normung 10075, Teil 1-3, sind die
notwendigen Grundlagen geschaffen worden, um psychische Belastung und Bean-
spruchung zu messen und zu bewerten. Insbesondere der dritte Normteil (ISO/CD
10075-3: ,Ergonomic principles related to mental workload — Part 3: Measurement
and assessment of mental workload®) enthalt Empfehlungen zur Analyse und Bewer-
tung psychischer Belastungen. Die in der vorliegenden Untersuchung verwendeten
Verfahren orientieren sich an den Anspriichen dieser ISO-Norm. Tabelle 6 gibt einen
Uberblick tiber die eingesetzten Verfahren und ordnet diese nach den zu erfassen-
den Merkmalen.

Tabelle 6: Uberblick iiber die in der Studie eingesetzten Verfahren.

Erfassung von ... Eingesetzte Verfahren

... betrieblichen Informationen Standardisierte Interviews mit der Geschéftsfiihrung

... Arbeitsbelastungen Fragebdgen: SynBA-CC, SALSA (Auszug), kundenbe-
zogene Stressoren; Beobachtungsverfahren: REBA

.. internen Ressourcen Fragebogen: GA-HA, dispositionelle Bewaltigungsstile
(ANS, STAI)

.. externen Ressourcen Fragebogen: SALSA (Auszug)

.. kurzfristiger Beanspruchung |Fragebdgen: Befindlichkeitsskala, BMS

.. langfristiger Beanspruchung |Fragebdgen: MBI, GHQ-12, Liste korperlicher Be-
schwerden

6.3.1 Methoden zur Erfassung von Arbeitsbelastungen

Zur Erfassung von Arbeitsbelastungen wurden das SynBA-Verfahren (Wieland-
Eckelmann et al., 1999), Teile des SALSA-Fragebogens (Rimann und Udris, 1997;
Udris & Rimann, 1999), das Instrument zur Erfassung kundenbezogener Stressoren
(Dormann und Zapf, 2000) sowie das rechnergestitzte Dialogverfahren zur psycho-
logischen Bewertung von Arbeitsinhalten, REBA (Pohlandt, Richter, Jordan und
Schulze, 1999), eingesetzt. Alle Instrumente werden im Folgenden beschrieben und
erlautert.

81




Untersuchungsvorgehen

6.3.1.1 Synthetische Belastungs- und Arbeitsanalyse - Call Center (SynBA-CC)

Die Synthetische Belastungs- und Arbeitsanalyse (SynBA) ist ein Verfahren zur Ana-
lyse, Beurteilung und Gestaltung psychischer Belastung und Beanspruchung am Ar-
beitsplatz. Das Verfahren wurde von Wieland-Eckelmann, SaBmannshausen, Rose
und Schwarz entwickelt. Es stutzt sich auf die Ergebnisse verschiedener Analysen
und Studien, in denen die Wirkungen von Arbeitstétigkeiten erfasst und bewertet
wurden (vgl. Wieland-Eckelmann et al., 1996; 1997; 1999; Wieland, 2002; Wieland,
in Vorb.).

Bewertungskriterium bzw. Gestaltungsziel von Arbeitstatigkeiten ist die Beanspru-
chungsoptimalitat, d.h. die Reduzierung negativer, dysfunktionaler Beanspruchung
und Foérderung positiver, funktionaler Beanspruchung (vgl. Kap. 4.2). ,Dabei korres-
pondieren funktionale oder Nutzenaspekte eines Faktors mit einem hohen mentalen
und motivationalen Anregungsgehalt, wahrend dysfunktionale oder Kostenaspekte
durch eine hohe emotionale und physische Beanspruchung gekennzeichnet sind*
(Wieland-Eckelmann et al., 1996, S. 110).

Das SynBA-Verfahren besteht aus zwei Fragebogenteilen sowie einem Auswer-
tungsschema zur Beurteilung des Beanspruchungspotenzials von Arbeitstatigkeiten.
Der erste Teil des Verfahrens erfasst Unternehmens- und Tatigkeitsbeschreibungen.
In einem allgemeinen und einem branchen- bzw. tatigkeitsspezifischen Abschnitt
werden die wesentlichen Rahmenbedingungen und Téatigkeiten des Untersuchungs-
feldes erhoben. Fur den Call Center-Bereich wurde das SynBA-Verfahren von
Scherrer (2000a) modifiziert und erweitert (SynBA-CC).

Der zweite Teil des Verfahrens beinhaltet die Belastungs- und Arbeitsanalyse und
erfasst die Auftretenshaufigkeit von Belastungsmerkmalen bei der Arbeit. Zu diesem
Zweck werden den Beschéftigten 16 Situationsbeschreibungen vorgelegt, die sie,
getrennt nach drei Schnittstellenbereichen, auf einer flnfstufigen Skala (,trifft nicht
zu“ bis ,trifft vollstandig zu®) bewerten. Die 16 Items der drei Schnittstellen, d.h. der
Organisations-System-Schnittstelle  (OSS), der Mensch-Maschine-Schnittstelle
(MMS) und der System-Aufgaben-Schnittstelle (SAS) (vgl. Kap. 4.2, Abbildung 8),
sind jeweils funf Arbeitsgestaltungsmerkmale (Arbeitsanforderungen (A), Tatigkeits-
spielraum (T), Regulationsbehinderungen (R), Leistungs- und Zeitvorgaben (L) sowie
Kommunikation und Kooperation (K)) zugeordnet, fir die im Auswertungsschema
einzelne Kennwerte ermittelt werden.

Das Auswertungsschema zur Beurteilung des Beanspruchungspotenzials der unter-
suchten Arbeitsplatze beruht auf einem kompensatorischen Bewertungsmodell, d.h.
die Arbeitsgestaltungsmerkmale werden stets in ihrem Wirkungszusammenhang mit
anderen Merkmalen betrachtet. Hierbei werden die in der Anforderungsanalyse er-
mittelten Haufigkeiten von Belastungssituationen in Bezug zu den Befunden der the-
oretisch zugrundegelegten Wirkungsanalyse (vgl. Kap. 4.1.3) bestimmt. Insgesamt
ergeben sich aus dem Verfahren neun Kennwerte: ein Gesamtkennwert (GK), drei
Schnittstellenkennwerte (SAS, OSS, MSS) sowie funf Kennwerte fur die Arbeitsges-
taltungsmerkmale (A, T, R, L, K).
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Allen neun Kennwerten sind drei Bewertungsstufen zugeordnet, die Aufschluss Uber
den Gestaltungsbedarf des untersuchten Arbeitsplatzes geben. Stufe 1 (griner Be-
reich) impliziert keinen Gestaltungsbedarf, d.h. eine beanspruchungsoptimale Ar-
beitsgestaltung. Stufe 2 (gelber Bereich) steht flr einen geringen Gestaltungsbedarf,
d.h. eine suboptimale Arbeitsgestaltung und Stufe 3 (roter Bereich) kennzeichnet
schlie8lich Arbeitsplatze mit einem hohen Gestaltungsbedarf, d.h. mit groRem ar-
beitsgestalterischen Verbesserungspotenzial.

Der theoretische Hintergrund des SynBA-Verfahrens wurde bereits in Kap. 4.1.3
durch die handlungstheoretischen Uberlegungen sowie Ausfiihrungen zum Mehr-
komponentenmodell néher ausgefihrt. Insbesondere die Annahmen zur Anforde-
rungs- und Wirkungsanalyse im Mehrkomponentenmodell sind zentral flr die Be-
stimmung und Berechnung des Beanspruchungspotenzials der untersuchten Arbeits-
tatigkeiten (vgl. auch Rangreihe verschiedener Arbeitsgestaltungsmerkmale, Tabelle
1). Die Auswertung und Interpretation der SynBA-Ergebnisse sowie die Ableitung
von GestaltungsmalRinahmen sollte mit Hilfe geschulter Experten (z.B. Arbeitspsy-
chologen, Arbeitswissenschatftler) erfolgen.

Obwohl beim SynBA-Verfahren Arbeitstatigkeiten und psychische Belastungsmerk-
male von den betroffenen Personen selbst beurteilt werden, kann das Verfahren
dennoch als semi-objektiv gelten. So liegen inzwischen genigend Hinweise dazu
vor, dass die erfassten Informationen hoch mit situationsbezogenen Variablen korre-
lieren (vgl. Wieland, Richter & Metz, 2001). Mittels des SynBA-Verfahrens erhalt man
demnach empirisch abgesicherte Ergebnisse Uber Arbeitsbelastungen sowie daraus
resultierende psychische Beanspruchungspotenziale.

Last (2000) fasst zusammen, dass SynBA ,in seiner veroffentlichten Version als ein
mit Uberschaubarem Aufwand betrieblich einzusetzendes Verfahren zur Untersu-
chung der ,psychischen Belastung” gemal3 BildscharbV* ist (ebd., S.266).

6.3.1.2 Salutogenetische Subjektive Arbeitsanalyse (SALSA)

Die Salutogenetische Subjektive Arbeitsanalse (SALSA) wurde im Rahmen des For-
schungsprojektes SALUTE von Rimann und Udris (1993; 1997) entwickelt. Theoreti-
sche Basis des Verfahrens bildet das Konzept der Salutogenese (Antonovsky, 1979;
1987), das nach den Ressourcen zur Aufrechterhaltung, Férderung und Wiederher-
stellung von Gesundheit fragt (vgl. Kap. 4.3.1). Das Verfahren SALSA erfasst die von
Arbeitsplatzinhabern erlebte, redefinierte (vgl. Hacker, 1998; Udris, 1981; Hackman,
1969) Arbeitssituation, in dem es ,Personen nach ihren Wahrnehmungen, Meinun-
gen, Einstellungen und Bewertungen ihres Arbeitsplatzes befragt* (Udris & Rimann,
1999; S. 397).

SALSA besteht insgesamt aus funf Teilen. Es existieren ein Teil Uber Angaben zur
Person, ein Teil Uber die Arbeit und den Betrieb, ein Teil zum Privat- und Freizeitbe-
reich, ein Teil, der personliche Einstellungen erfasst sowie ein Teil Uber Gesundheit
und Krankheit.
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Kern des Verfahrens ist der Teil zur Erfassung von Merkmalen der Arbeit und des
Betriebs. Dieser Teil enthalt verschiedene Skalen, die Anforderungen, Arbeitsbelas-
tungen sowie organisationale und soziale Ressourcen erfassen.

Zur Erfassung der Arbeitsbelastungen werden folgende Skalen des SALSA-
Verfahrens bericksichtigt: Ganzheitlichkeit der Aufgaben, Qualifikationsanforderun-
gen und Verantwortung, Uberforderung durch die Aufgabe (qualitativ und quantita-
tiv), Unterforderung durch die Aufgabe (qualitativ), belastendes Sozialklima, Belas-
tungen durch aul3ere Tatigkeiten. Die Skalen zur Erfassung organisationaler und so-
zialer Ressourcen werden in der vorliegenden Arbeit den Verfahren zur Erfassung
externer Ressourcen (s.u.) zugeordnet.

Die Skalen zur Arbeitsbelastung umfassen zwischen 3 bis 10 Items; die Items kon-
nen auf einer finfstufigen Skala bewertet werden (vgl. Udris & Rimann, 1999). Die
Formulierung der Items geschieht ohne direkten Subjektbezug, beinhaltet aber eine
Angabe zum Belastungserlebnis (z.B. ,Es gibt so viel zu tun, dass es einem Uber den
Kopf wachst®). Die Uberpriifung von Reliabilitat und Validitat des SALSA-Verfahrens
erfolgte an einer Stichprobe von 955 Angestellten aus Dienstleistungsbetrieben so-
wie 700 Beschaftigten aus dem Produktionssektor. Die Reliabilitatskennwerte gelten
insgesamt als zufriedenstellend, fur die Skalen Anforderungen und Belastungen lie-
gen die Koeffizienten zwischen .60 und .78. Weitere Untersuchungen zeigen, dass
SALSA in der Lage ist, relevante Merkmale zwischen Téatigkeitsgruppen bzw. Tatig-
keitsbedingungen zu differenzieren. Einflisse des Geschlechts oder des Alters sind
hingegen gering.

SALSA gilt eindeutig als ein personenbezogenes Verfahren, das von den Beschéftig-
ten wahrgenommene, d.h. subjektive Arbeitsmerkmale erfasst. Tielsch (1987) be-
merkt, dass eine integrative arbeitswissenschaftliche Forschung auch subjektive
Aussagen von Beschaftigten berlcksichtigen muss. Um Person-Umwelt-
Interaktionen angemessen erfassen zu kénnen, mussen individuelle Bewertungspro-
zesse als ,kognitive und emotionale Stellungnahme der Person zu Bedingungen und
Auswirkungen der Arbeitstatigkeit in Abhangigkeit des individuellen Erfahrungshin-
tergrunds” (Tielsch, 1987, S.54) ernst genommen werden und zusatzlich zu externen
Kriterien der Arbeitsplatzbewertung hinzugezogen werden (vgl. auch Kap. 8.6). Die
Auswirkung unterschiedlicher Wahrnehmungs- und Bewaltigungsstile auf die Sicht-
weise des Arbeitsplatzes ist somit essentiell fur die Erfassung von Arbeitsbelastun-
gen (vgl. auch Lazarus, 1966).

6.3.1.3 Kundenbezogene Stressoren

Der Fragebogen zur Erfassung von Belastungen und Stressoren aus dem Kunden-
kontakt wurde von Dormann und Zapf (2000) speziell fur die Dienstleistungs- und
Interaktionsarbeit entwickelt. Aufgrund erhdhter Dienstleistungsanspriche missen
immer mehr Personen mit anderen in Interaktionen treten und dabei emotionale und
soziale Anforderungen regulieren, so dass die Notwendigkeit der Erfassung kunden-
und kommunikationsbezogener Belastungsfaktoren steigt (vgl. Zapf, 2002; Scherrer,
2002a).
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Der Fragebogen setzt sich zusammen aus modifizierten Items der Sozialen Stresso-
ren-Skala von Frese und Zapf (1987) und aus Items, die auf der Basis von Literatur-
recherchen gewonnen wurden. Das Analyseinstrument umfasst insgesamt 28 ltems,
die aufgrund einer Faktorenanalyse vier Bereichen bzw. Skalen zugeordnet werden.
Diese sind: Aul3ergewohnliche Anforderungen, Personlicher Angriff, Persénliche A-
versionen und Abstimmungsschwierigkeiten. Alle 28 Items werden von den Arbeits-
platzinhabern in Bezug auf die Haufigkeit oder Intensitat, mit der die geschilderte
Situation im Arbeitsalltag auftritt, bewertet (z.B. ,Ich habe mit Kunden zu tun, die sich
ohne Grund beschweren®). Die Antwortmoglichkeiten erstrecken sich tber funf Stu-
fen von ,mehrmals die Stunde®, ,mehrmals pro Tag"“, ,mehrmals pro Woche*, ,mehr-
mals pro Monat* bis hin zu ,selten oder nie“. Die Skalen beinhalten vier bis zu elf I-
tems und gelten als zufriedenstellend reliabel. Ihre Zuverlassigkeit wird mit Werten
zwischen .68 und .86 angegeben. Weitere Untersuchungen haben ergeben, dass
insbesondere die Skalen AulRergewohnliche Anforderungen und Personlicher Angriff
relativ hoch mit emotionaler Dissonanz korrelieren (vgl. Dormann & Zapf, 2000).

6.3.1.4 Rechnergestitztes Dialogverfahren zur psychologischen Bewertung von Ar-
beitsinhalten (REBA)

Das rechnergestitzte Dialogverfahren zur psychologischen Bewertung von Arbeits-
inhalten (REBA) gehdrt im Gegensatz zu den bisher vorgestellten Verfahren zur
Gruppe der objektiven Analyseverfahren. Das Verfahren ist, &hnlich wie das Tétig-
keitsbewertungssytem (TBS) von Hacker, Fritsche, Richter und lwanowa (1995), ein
Beobachtungsverfahren, das zur Analyse, Bewertung und Gestaltung von Arbeitsta-
tigkeiten in der Industrie entwickelt wurde. Theoretische Grundlage bildet das Kon-
zept der psychischen Regulation von Arbeitstatigkeiten (vgl. Hacker, 1998; Richter
und Hacker, 1998) (vgl. Kap. 4.1.2.2). Je nach Regulationsanforderungen bzw. Re-
gulationsmdglichkeiten wird eine Arbeitstéatigkeit in Hinblick auf ihre Wirkung fir Be-
schaftigte beurteilt. Tatigkeiten, die ausschliel3lich eine Regulation auf sensumotori-
scher Ebene erfordern, werden als negativ beeintrachtigend fur die Beschaftigten
eingestuft. Je vollstandiger die Regulationsebenen bei einer Tatigkeitsausfihrung in
Anspruch genommen werden mussen, desto positiver wird deren Auswirkung auf die
Beschaftigten prognostiziert (vgl. auch Fehlbeanspruchungsfolgen, Kap. 4.2.1).

Die Prognosen zur Wahrscheinlichkeit von tatigkeitsbedingten Fehlbeanspruchungs-
folgen werden mit Hilfe von Daten aus Beobachtungen bzw. Beobachtungsinterviews
berechnet. Vorgegebene Merkmalsskalen des Verfahrens sorgen dafiir, dass die
Beobachtungsdaten von den Anwendern zielgerecht eingestuft werden kénnen. Mit-
tels linearer multipler Regressionsanalysen wird anschlieRend die Gestaltungsgtte
des beobachteten Einzelarbeitsplatzes auf drei verschiedenen Niveaus ermittelt:
Zum einen wird die Tatigkeit nach den Arbeitskriterien der Ausflhrbarkeit, Beein-
trachtigungsfreiheit und Zumutbarkeit (vgl. Richter und Hacker, 1998), zum anderen
nach den Fehlbeanspruchungsfolgen Ermtdung, Monotonie, Sattigung, Stress (vgl.
Kap. 4.2.1) und schlief3lich nach 22 Einzelmerkmalen bewertet (z.B. Lernerfordernis-
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se, Vorhersehbarkeit etc.). Ein umfassendes Bild tber den Arbeitsplatz kann auf die-
se Weise mit relativ wenig Arbeitsaufwand gewonnen werden: Die Dateneingabe
erfolgt software-geleitet und standardisiert, die statistische Auswertung wird automa-
tisch ausgefihrt.

Nach den bisher durchgefihrten Untersuchungen kann die Gite von REBA im We-
sentlichen als befriedigend gelten. Neben verschiedenen Stabilitatsprifungen, die
nur geringe Verzerrungseffekte zeigen, wurde die Verfahrensgute mittels korrela-
tionsstatistischer Analysen Uberprift und in weiten Teilen fir gut befunden. Es kon-
nte allerdings nachgewiesen werden, dass insbesondere bei Uberfordernden Ar-
beitsstrukturen bzw. Tatigkeiten mit héheren geistigen Anforderungen die Beanspru-
chungsfolgen nicht befriedigend vorhergesagt werden kénnen. Dies mag u.a. damit
zusammenhéangen, dass das Verfahren in seiner urspringlichen Form fur traditionel-
le Arbeitsplatze in der Fertigung oder fertigungsnahen Sachbearbeitung entwickelt
wurde. Zur Bewertung von Biro- oder Dienstleistungstatigkeiten ist eine Modifizie-
rung des Verfahrens scheinbar angebracht. Dennoch kommt das REBA in der vor-
liegenden Arbeit zum Einsatz, da ein objektives, situationsbezogenes Beobach-
tungsverfahren wie REBA eine sinnvolle Ergdnzung zu den anderen eingesetzten
Analyseinstrumenten darstellt — auch wenn es fir die vorliegende Stichprobe ur-
sprunglich nicht konzipiert wurde.

6.3.2 Methoden zur Erfassung interner, personenbezogener Ressourcen

Die Verfahren zur Erfassung interner Ressourcen werden im nachsten Abschnitt be-
schrieben. Hierbei handelt es sich um Fragebogeninstrumente, die Konstrukte zur
energetischen Aktiviertheit vs. &ngstliche Anspannung (GA-HA, Wieland-Eckelmann
und Bosel, 1987; Thayer, 1967), State-Trait-Angst (STAI, Laux et al., 1981; Spiel-
berger, 1966; 1972; 1985) und Anspruchsniveausetzung (ANS, Wieland-Eckelmann,
1986; Wieland-Eckelmann, 1992) erfassen.

6.3.2.1 Energetische Aktiviertheit — Angstliche Anspannung (GA-HA)

Der Fragebogen Energetische Aktiviertheit — Angstliche Anspannung (GA-HA) wurde
von Wieland-Eckelmann und Bosel (1987) in Anlehnung an die Activation-
Deactivation-Check-List von Thayer (1967) entwickelt. Nach Thayer (1967; 1985)
spielen die beiden Aktivationsdimensionen energetische Aktiviertheit (general activa-
tion, GA-Trait) und &ngstliche Anspannung (high activation/ tension arousal, HA-
Trait) eine wichtige Rolle im Bewaltigungsprozess, da sie als Personlichkeitsdisposi-
tion interindividuelles Verhalten steuern bzw. Ressourcen zur Aufgabenbewaéltigung
zur Verfiigung stellen. Energetische Aktiviertheit steht dabei fir eine hohe aufgaben-
bezogene Energiebereitstellung, angstliche Anspannung Kkorreliert hingegen mit
Stresszustanden und geringer Belastbarkeit. ,Ein habituell hohes energetisches Akti-
viertheitsniveau bei gleichzeitig geringer Auspragung der angstlichen Anspannung
kann (...) als ein effizientes Verhaltenspotenzial angesehen werden; das umgekehrte
Verhaltnis dieser beiden Dimensionen zueinander indiziert dagegen ein vergleichs-
weise weniger effizientes Verhaltenspotenzial“ (vgl. Wieland-Eckelmann, 1992, S.
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73) (vgl. Abbildung 15).

| I |
GA HA GA HA

Effektives Verhaltenspotenzial Suboptimales Verhaltenspotenzial

”I) I I IV) I
GA HA GA HA

Suboptimales Verhaltenspotenzial | Uneffektives Verhaltenspotenzial

Abbildung 15: Unterschiedliche Formen der habituellen Energiebereitstellung (GA-HA).

In verschiedenen Studien konnte Wieland-Eckelmann (1992) nachweisen, dass die
spezifischen Auspragungsmuster von GA-HA mit den dispositionellen Bewaltigungs-
stilen korrelieren. Personen mit flexiblem Bewaltigungsstil besitzen in der Regel ein
effektives Verhaltenspotenzial, wahrend sensitive Bewaltiger ein eher ungtinstiges,
d.h. uneffektives Verhaltenspotenzial aufweisen. Personen, die defensiv bewaltigen,
besitzen in den meisten Féllen suboptimale Verhaltenspotenziale (vgl. auch Kap.
7.4.2).

Der Fragebogen GA-HA umfasst insgesamt 20 Eigenschaftsworter, wovon zehn |-
tems der Skala ,energetische Aktiviertheit' (GA-Trait) und zehn Items der Skala
,angstliche Anspannung' (HA-Trait) angehéren. Die Skalen bestehen jeweils aus
zehn Eigenschaftswortern, deren Auftreten ,im Allgemeinen® von den Arbeitsplatzin-
habern auf einer vierstufigen Antwortskala eingeschétzt wird. Die Erfassung der Be-
lastbarkeit von Personen (als interne Ressource) wird folglich Gber Selbstberichtsda-
ten erhoben. Berechnungen zur Reliabiltitat zeigen, dass die interne Konsistenz der
HA-Skala um .80 und die der GA-Skala zwischen .87 und .88 liegt (vgl. Wieland-
Eckelmann, 1992).

6.3.2.2 Dispositionelle Bewaltigungsstile (DBS)

Das Instrument zur Bestimmung dispositioneller Bewaltigungsstile umfasst im Kern
zwei Fragebogenverfahren, das State-Trait-Angst-Inventar (STAI, Laux et al., 1981)
und den Fragebogen zur habituellen Anspruchsniveausetzung (ANS, Wieland-
Eckelmann, 1986; 1992). Aus der kombinierten Betrachtung der Ergebnisse beider
Verfahren erfolgt die Bestimmung der dispositionellen Bewaltigungsstile.
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Das State-Trait-Angst-Inventar (STAI) baut auf der State-Trait-Angsttheorie von
Spielberger (1966) auf, welche zwischen Eigenschafts- und Zustandsangst unter-
scheidet. Wéhrend Eigenschaftsangst einen relativ stabilen interindividuellen Unter-
schied in der Anfalligkeit fir Angstreaktionen kennzeichnet, tritt Zustandsangst tem-
porar begrenzt und mit unterschiedlicher Intensitat auf. Beide Angstzustande kovari-
ieren miteinander, d.h. die Eigenschaftsangst gilt als Mal3 fiir die Wahrscheinlichkeit,
mit der die Zustandsangst bei Personen auftritt (vgl. Schwenkmezger, 1985).

Der STAI-Fragebogen beinhaltet insgesamt 20 Items, die darauf abzielen, wie Per-
sonen sich ,im Allgemeinen® fuhlen. Die Items werden von den befragten Personen
auf einer vierstufigen Skala bewertet.

Die Normierungsstichprobe des Verfahrens besteht aus 2385 reprasentativ ausge-
wahlten Personen. Es gibt getrennte Normen flr Altersgruppen und Manner bzw.
Frauen. Die Reliabilitatskennwerte fur die interne Konsistenz liegen bei tber .90, fur
die Re-Test-Reliabilitat zwischen .73 und .84 (vgl. Laux et al., 1981; Schwenkmez-
ger, 1985).

Der Fragebogen zur habituellen Anspruchsniveausetzung (ANS) erfasst die habituel-
le Tendenz von Personen, unter Belastung/ Beanspruchung das Anspruchsniveau
zu senken. Wie bereits in Kap. 4.1.3 beschrieben, ist die Senkung des Anspruchsni-
veaus unter Belastungen Teil einer kognitiven Strategie, die zur Verbesserung des
Anforderungs-/ Kapazitatsverhaltnisses beitragt (vgl. externale Selbstregulation,
Abbildung 6).

Wieland-Eckelmann (1992) weist darauf hin, dass die habituelle Tendenz zur An-
spruchsniveausenkung eng mit der erlebten Beanspruchung zusammenhangt. Die
Verfugbarkeit bzw. das Vorhandensein interner Ressourcen beeinflusst also das Be-
anspruchungserleben von Personen malfigeblich.

Der Fragebogen ANS umfasst insgesamt 14 Items bzw. Situationsschilderungen.
Alle Items werden von den Befragten auf einer vierstufigen Skala dahingehend
eingeschatzt, ob die geschilderte Situation bei ihnen zu einer Senkung der Leis-
tungsbereitschaft fuhrt. Eine Senkung der Leistungsbereitschaft kann z.B. bedeuten,
dass in solchen Situationen weniger Aufgaben erledigt werden, als sich die Person
vorgenommen hat.

Der Fragebogen zur habituellen Anspruchsniveausetzung wurde von Wieland-
Eckelmann und Bdsel (1987) auf Reliabilitat, ltemcharakteristik und Konstrukt- sowie
Kriteriumsvaliditat geprift. Je nach Stichprobe liegen die Werte fir die interne Kon-
sistenz zwischen .73 und .83. Auch die Ergebnisse zur Konstruktvaliditat konnen als
zufriedenstellend bewertet werden. Eine Faktorenanalyse tber die Konstrukte Trait-
Angst und Anspruchsniveausetzung bestétigte die Unabhangigkeit beider Person-
lichkeitsdispositionen.

Die Diagnose der Bewaltigungsstile ergibt sich aus der Kombination der Testwerte
beider Verfahren. Personen mit hoher Eigenschaftsangst und niedrigem Anspruchs-
niveau bzw. instabiler Anspruchsniveausetzung werden als ,sensitiv‘ bezeichnet,
Personen mit niedriger Eigenschaftsangst und niedrigem Anspruchsniveau als ,de-
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fensiv®. Ahnlich wie beim Konzept der Sensitizer und Represser (vgl. Byrne 1964)

unterscheiden sich Personen mit sensitivem bzw. defensivem Bewaltigungsstil in

Hinblick auf die

a) Richtung der Aufmerksamkeitslenkung in Stress-Situationen (Suche nach Infor-
mationen vs. keine Suche nach Informationen),

b) Antizipation von zukinftigen Gefahren,

c) Kontrollausibung in Stresssituationen (Planung und Festlegung des eigenen
Verhaltens; direkte Aktion vs. Aktionshemmung, vgl. auch Lazarus & Launier,
1981).

Es ist davon auszugehen, dass bei Personen mit sensitivem Bewaltigungsstil eine
Uberhthte Belastungseinschéatzung (vgl. Sensitizer) besteht, da Sensitive alle ver-
fugbaren Informationen nutzen, um sich auf potenzielle Stresssituationen vorzuberei-
ten. Bei Personen mit defensivem Bewaltigungsstil liegt stattdessen eher eine Belas-
tungsunterschatzung (vgl. Represser) vor, d.h. Defensive vermeiden jegliche Ausei-
nandersetzung mit Stressoren.

Wieland-Eckelmann (1992) identifiziert dartiber hinaus noch einen dritten Bewalti-
gungsstil, den nicht-&ngstlichen bzw. flexiblen Bewaltigungsstil. Personen mit flexib-
lem Bewaéltigungsstil weisen eine niedrige Eigenschaftsangst und hohe Anspruchsni-
veausetzung auf, was dazu fuhrt, dass sie Situationsanforderungen angemessen
einschatzen bzw. auf diese adaquat reagieren konnen. Personen mit flexiblem Be-
waltigungsstil gelten folglich als Personen mit dem effektivsten Verhaltenspotenzial
(vgl. Abbildung 16).

Eigenschaftsangst hoch niedrig niedrig
(STAI)
Anspruchsniveau- niedrig niedrig hoch

setzung (ANS)

Dispositioneller "_ ) v ) Y .
Bewaltigungsstil Sensitiv Defensiv Flexibel

Abbildung 16: Diagnoseschema zur Ermittlung der Bewaltigungsstile.

6.3.3 Methoden zur Erfassung externer, arbeitsbezogener Ressourcen

Externe Ressourcen werden in der vorliegenden Arbeit mit Hilfe des SALSA-
Verfahrens (Rimann & Udris, 1997; Udris & Rimann, 1999) ermittelt. Neben Skalen
zur Arbeitsbelastung (vgl. Kap. 6.3.1) beinhaltet das Fragebogenverfahren auch Ska-
len zur Erfassung organisationaler und sozialer Ressourcen. Organisationale Res-
sourcen sind dabei ,alle Tatigkeitsbedingungen, betrieblichen Institutionen und Hilfs-
mittel, die es einer Person erleichtern kdnnen, mit den Anforderungen bei der Arbeit
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zurechtzukommen und Belastungen zu bewaltigen, sie zu tolerieren oder ihnen aus-
zuweichen® (Udris und Rimann, 1999, S. 405). Soziale Ressourcen werden hingegen
Uber soziale Einflisse erzeugt, d.h. entstehen durch die Zusammenarbeit mit Kolle-
gen und Vorgesetzten sowie im privaten Bereich (z.B. soziale Unterstlitzung, Ar-
beitsklima).

Die Skala organisationale Ressourcen umfasst folgende Merkmalsbereiche: Aufga-
benvielfalt, Qualifikationspotenzial der Arbeitstatigkeit, Tatigkeitsspielraum, Partizipa-
tionsmoglichkeiten, Personliche Gestaltungsmdglichkeiten des Arbeitsplatzes sowie
Spielraum flr personliche bzw. private Dinge wéahrend der Arbeit. Zu den sozialen
Ressourcen zahlen die Bereiche positives Sozialklima, mitarbeiterorientiertes Vorge-
setztenverhalten sowie die soziale Unterstitzung im Betrieb durch Kollegen und Vor-
gesetzte.

Die Skalen zu organisationalen Ressourcen umfassen ein bis drei Items, die der so-
zialen Ressourcen drei bzw. vier Items. Alle Items werden — wie bei den Skalen zu
Arbeitsbelastungen — auf einer flinfstufigen Skala bewertet (,fast nie/ trifft Gberhaupt
nicht zu“ bis ,fast immer/ trifft vollig zu“). Auch die Formulierung der Items ahnelt in
weiten Teilen den Items zur Arbeitsbelastung (s.0.). Die Reliabilitaitskennwerte fir
beide Skalen liegen zwischen .50 und .85 (organisationale Ressourcen) bzw. zwi-
schen .72 und .90 (soziale Ressourcen). Fur die Skalen mit nur einem Item ist die
Berechnung der Reliabilitat nicht moglich.

6.3.4 Methoden zur Erfassung kurzfristiger Beanspruchung

Kurzfristige Beanspruchung wird in der vorliegenden Arbeit mit Hilfe der Befindlich-
keitsskala (Wieland-Eckelmann et al., 1999; Wieland, 2002) und dem BMS-
Verfahren (Plath und Richter, 1984) gemessen. Wahrend die Befindlichkeitsskala
Erlebenszustande wahrend der Arbeit erfasst, erhebt das BMS-Inventar die kurzzei-
tig beeintrachtigenden Beanspruchungsfolgen Ermidung, Monotonie, Sattigung und
Stress.

6.3.4.1 Befindlichkeitsskala

Die Befindlichkeitsskala zur Erfassung emotionaler Belastung (Wieland und Scher-
rer, 2002a) entstammt der Validierungsversion des SynBA-Verfahrens (vgl. Wieland-
Eckelmann et al., 1996) und ist somit eng mit den theoretischen Konzepten und An-
nahmen dieses Verfahrens verbunden (vgl. Modell der kognitiv-aktionalen Hand-
lungs- und Selbstregulation, Kap. 4.1.3; Prinzip der Beanspruchungsoptimalitat, Kap.
4.2). Bei der Konstruktion des SynBA-Verfahrens wurden zur Beurteilung der psychi-
schen Beanspruchung die Dimensionen der mentalen, motivationalen, emotionalen
und physischen Beanspruchung erfasst. Die vier Beanspruchungsdimensionen sind
sowohl theoretisch als auch empirisch hinreichend abgesichert (vgl. Wieland-
Eckelmann, 1992) und bilden den Ausgangspunkt der Befindlichkeitsskala.
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Die Befindlichkeitsskala besteht in der Version, die fur die vorliegende Arbeit einge-
setzt wurde, aus 14 Items bzw. Adjektiven, die Zustdnde mentaler, motivationaler,
emotionaler und psychischer Beanspruchung sowie zum Erleben von Monotonie,
Arger und Kontrolle beschreiben. Die Beschaftigten stufen die in Zusammenhang mit
ihrer Arbeitstatigkeit erlebten Beanspruchungszustande auf einer vierstufigen Skala
ein.

In Anlehnung an das Modell der Positiven und Negativen Affektivitat von Watson und
Tellegen (1985) sowie das Prinzip der Beanspruchungsoptimalitat (vgl. Kap. 4.2)
werden den Beanspruchungsdimensionen der Befindlichkeitsskala zwei Gruppen
zugeordnet. Mentale und motivationale Beanspruchungszustande sowie das Erleben
von Kontrolle bilden die Gruppe positiver Arbeitsbeanspruchung, emotionale und
physische Beanspruchung sowie das Erleben von Arger gehoren zur Gruppe der
negativen Beanspruchungszustande. Die Monotonie wird im Konzept von Wieland
und Scherrer (2002a) als eigenstandiges, unabhéangiges Merkmal betrachtet.

Die Anlage der Befindlichkeitsskala unterscheidet sich im Vergleich zu anderen Ver-
fahren der Beanspruchungsmessung insbesondere darin, dass das aktuelle Befin-
den von Personen erfasst wird, d.h. Informationen Uber die kognitiv-emotionale Be-
findlichkeit bzw. emotionale Regulation von Personen erhoben werden, die direkt mit
der Aufgabenausfiihrung verbunden sind. Damit stellt die Skala eine wichtige Ergan-
zung zu anderen Verfahren dar, die ,typische” Folgen von Belastung messen.

6.3.4.2 Ermidung-Monotonie-Sattigung-Stress (BMS)

Das Fragebogenverfahren BMS wurde im Jahr 1984 von Plath und Richter fur die
Analyse industrieller Tatigkeiten entwickelt. Mit Hilfe des Verfahrens koénnen die
Fehlbeanspruchungsfolgen Ermidung, Monotonie, Sattigung und Stress differenziert
erhoben werden (vgl. auch Kap. 4.2.1).

Um die Fehlbeanspruchungsfolgen vor und nach der Arbeit erfassen und eventuelle
Veranderungen dokumentieren zu konnen, fullen die Beschéaftigten den BMS-
Fragebogen insgesamt zwei Mal aus, einmal in den ersten und einmal in den letzten
30 Minuten der Schicht. Hierzu existieren zwei Parallelformen des Verfahrens, die
»ZUr Absicherung einer interaktionsfreien Messwiederholung® (Plath & Richter, 1984,
S. 19) eine unterschiedliche Abfolge der gleichen bzw. &hnlichen Merkmale beinhal-
ten. Die Autoren weisen darauf hin, dass die Ergebnisse des Testverfahrens nur in
Zusammenhang mit gleichzeitig durchgefiihrten Tatigkeitsverlaufsanalysen interpre-
tierbar sind und sich nur durch eine kombinierte Betrachtung beider Analyseverfah-
ren psychologische Maflinahmen der Arbeitsgestaltung ableiten lassen.

Die zwei Parallelformen des BMS umfassen jeweils 40 Items bzw. Aussagen, die
sich auf das emotionale, volitive, konzentrative und leistungsbezogene Erleben der
Beschéftigten beziehen (z.B. ,Ich habe diese Arbeit momentan satt). Die Befragten
koénnen die Items auf einer zweistufigen Ratingskala bewerten, d.h. bejahen oder
ablehnen. Alle Items sind allgemeinverstandlich und umgangssprachlich formuliert.
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Zur Prufung der Gutekriterien des Verfahrens wurden fir die vier Skalen Koeffizien-
ten zur Paralleltest-Reliabilitat zwischen .77 und .88 ermittelt. Das Verfahren gilt da-
mit als zuverlassig. Auch die Untersuchungen der Kriteriumsvaliditdt sprechen fur
eine befriedigende Giiltigkeit des Verfahrens.

6.3.5 Methoden zur Erfassung langfristiger Beanspruchung

Zuletzt werden die Methoden zur Erfassung langfristiger Beanspruchung vorgestellit.
Hierunter fallen das Burnout Inventory (Maslach, 1976; Maslach & Jackson, 1981,
Maslach, 2000; Schutte et al., 2000), der General Health Questionnaire (Goldberg,
1978; 1982) sowie die Liste korperlicher Beschwerden, die in Teilen der Freiburger
Beschwerdeliste entnommen wurde (Fahrenberg, 1994).

6.3.5.1 Maslach Burnout Inventory (MBI)

Das Maslach Burnout Inventory (MBI) gilt als das am haufigsten eingesetzte Verfah-
ren zur Erfassung von Burnout. Nach dem Modell von Maslach und Jackson (1981)
handelt es sich bei Burnout um ein Syndrom aus emotionaler Erschépfung, Deper-
sonalisation und reduzierter personlicher Leistungsfahigkeit (vgl. auch Demerouti,
1999; Bussing, 1992). In Leiters Prozessmodell (1993) wird davon ausgegangen,
dass bei der Entstehung von Burnout alle drei Dimensionen nacheinander durchlau-
fen werden. Dabei entsteht bei Burnout-gefahrdeten Personen zunachst (1) ein Zu-
stand emotionaler Erschopfung, an den sich (2) eine Phase erhéhter Depersonalisa-
tion bzw. Zynismus anschlief3t. Zuletzt (3) kommt es bei Personen mit Burnout-
Syndrom zum Erleben reduzierter Leistungsfahigkeit.

Bei der in der vorliegenden Arbeit eingesetzten MBI-Version handelt es sich um den
General Survey (GS). Die oben genannten Dimensionen werden hier leicht veréandert
als emotionale Erschopfung, Zynismus und reduzierte professionelle Effizienz abge-
fragt. Der MBI-GS enthélt insgesamt 16 Items, die von den Beschaftigten auf einer
sechsstufigen Skala beurteilt werden.

Die Uberprifung der internen Konsistenz der Skalen an einer Stichprobe von 9055
Personen wird von Schutte et al. (2000) mit Kennwerten zwischen .82 und .86 ange-
geben. Auch die Messungen zur Konstruktvaliditat zeigen, dass das Verfahren in
zufriedenstellender Weise zwischen Beschéaftigungsgruppen differenziert (vgl. Schut-
te et al., 2000).

6.3.5.2 General Health Questionnaire (GHQ-12)

Der General Health Questionnaire (GHQ) ist ein Fragebogenverfahren, welches
nicht-psychotische Stérungen diagnostiziert. Das Verfahren existiert in verschiede-
nen Versionen. Die langste Version beihaltet 60 Items, andere Versionen umfassen
30, 28 und 12 Items (vgl. Goldberg, 1972; 1978; 1982; Goldberg & Hillier, 1979). In
Hinblick auf die Reliabilitdt und Validitat schneidet der GHQ-60 im Vergleich am bes-
ten ab, alle anderen Fragebogenversionen erfillen jedoch ebenfalls die Gutekriterien
der statistischen Testtheorie. Aufgrund ihres geringen Umfangs werden der GHQ-30,
GHQ-28 und GHQ-12 am hé&ufigsten fur Studien und Untersuchungen genutzt. Auch
in der vorliegenden Arbeit wurden die Daten zum gesundheitlichen Befinden mit ei-

92



Untersuchungsvorgehen

ner der Kurzversionen, dem GHQ-12, erhoben. Die Beschéaftigten geben hier, wie
auch bei den anderen Versionen, auf einer vierstufigen Ratingskala an, ob sie in den
vergangenen Wochen gesundheitliche Beschwerden hatten. Vom Autoren Goldberg
(1978) wird ausdriicklich darauf verwiesen, dass die Art und Weise der Datenerhe-
bung keine klinischen Diagnosen zuldsst, sondern lediglich ein Screening gesund-
heitlicher Beschwerden darstellt.

6.3.5.3 Gesundheitliche Beschwerden

Die Liste zur Erfassung gesundheitlicher Beschwerden ist der Freiburger Beschwer-
deliste (FBL) entnommen. Die FBL (Fahrenberg, 1994) ist ein standardisierter
Selbstbeurteilungsfragebogen, der Einschatzungen aller gréReren kdrperlichen
Funktionsbereiche vorsieht (z.B. Herz-Kreislauf, Motorik, Sensorik, Magen-Darm
etc.). Die Originalversion des Fragebogens umfasst 80 Items, die zu zehn Skalen
zusammengefasst werden.

Fur die vorliegende Untersuchung wurden Items, die sich fir die Analyse arbeitsbe-
zogener Beschwerden eignen, aus der FBL ausgewahlt und mit selbst konstruierten
Items, die fur Call Center-spezifische Téatigkeiten Relevanz besitzen, erganzt. Die
modifizierte Liste der gesundheitlichen Beschwerden umfasst 23 Items und beinhal-
tet nunmehr funf Skalen, die Aussagen zu Muskel-Skelett-, Herz-Kreislauf-, Magen-
Darm-, Augen- sowie unspezifischen Beschwerden enthalten. Die Haufigkeit der be-
schriebenen, korperlichen Beschwerden wird von den Befragten auf einer flnfstufi-
gen Skala eingeschatzt (fast taglich, etwa 3x die Woche, etwa 2x im Monat, etwa 2x
im Jahr, praktisch nie).

Da Fahrenberg (1994) in seinen Untersuchungen Zusammenhénge zwischen psy-
chosozialen Merkmalen der Arbeit und kardiovaskularen Erkrankungen, Muskel-
Skelett-Erkrankungen und Klinisch relevanten Schlafstorungen nachweisen konnte,
tragt die Erfassung gesundheitlicher Beschwerden in Teilen dazu bei, Hinweise auf
schlecht gestaltete Arbeitsplatze zu gewinnen. Die Ableitung von Malinahmen zur
Arbeitsgestaltung ist jedoch auf Grundlage der Ergebnisse der korperlichen Be-
schwerdeliste allein nicht mdglich, sondern kann nur unter Erganzung tatigkeits- bzw.
bedingungsbezogener Analyseverfahren vorgenommen werden.
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7 Ergebnisse

Im weiteren Verlauf werden die Ergebnisse der Datenerhebung vorgestellt. Dabei
wird zunachst die Stichprobe genauer erlautert sowie die Reliabilitaten der einge-
setzten Skalen dargestellt. Im Anschluss werden die in Kapitel 5 formulierten Hypo-
thesen auf ihre Gultigkeit Uberpruft.

7.1 Stichprobe

Wie bereits oben geschildert, entstammt die vorliegende Stichprobe den Datenerhe-
bungen aus dem Forschungsprojekt CCall. Weitere Datenséatze wurden im Rahmen
universitarer Beratungs- bzw. Begleitungstatigkeiten von Call Centern gewonnen. An
den Untersuchungen beteiligten sich 23 Call Center mit Standorten in den Bundes-
landern Nordrhein-Westfalen, Sachsen, Berlin-Brandenburg und Mecklenburg-
Vorpommern.

Insgesamt sind 1460 Datenséatze von Call Center-Arbeitsplatzen in der Stichprobe
enthalten. Da jedoch nicht alle Verfahren von allen befragten Beschéftigten beant-
wortet wurden und nur giltige Datenséatze in die Berechnungen mit einflieRen, variie-
ren die jeweils giltigen Datensatze pro Verfahren und sind an entsprechender Stelle
ausgewiesen.

Die vorliegende Stichprobe ist in vielen Belangen typisch fur den Call Center-Markt
und &hnelt in ihren Merkmalen anderen Erhebungen und Rechercheergebnissen
(vgl. Benchmarking-Studie, 2001; Bittner et al., 2000; Thieme, 1999). Die Anzahl von
Inhouse Call Centern (10) und externen Dienstleistern (13) ist in der Stichprobe un-
gefahr gleichverteilt, was sich auch in etwa in dem prozentualen Gesamtanteil der
Beschaftigten von Inhouse Call Centern (40%) und externen Dienstleistern (60%)
widerspiegelt. Die Projekte bzw. Tatigkeitsschwerpunkte der Call Center reichen in
die unterschiedlichsten Branchen, wie z.B. Finanzen, Telekommunikation, Technik,
Gesundheit und Touristik hinein. In drei der befragten Call Centern ist ein Ausbil-
dungsabschluss in der jeweiligen Branche Voraussetzung fur die Arbeit am Telefon.
Es kann vorweg geschickt werden, dass sich das Serviceniveau in diesen Call Cen-
tern auf einem relativ hohen fachlichen Niveau beweqgt.

Der typische Call Center-Mitarbeiter der vorliegenden Studie ist jung, weiblich und
seit ca. einem halben Jahr im Call Center beschéftigt (vgl. Tabelle 7). Ahnlich wie in
anderen Untersuchungen (vgl. zusammenfassend bei Bittner et al., 2000) liegt das
Durchschnittsalter der Beschaftigten mit 33 Jahren im Vergleich zu traditionellen Un-
ternehmen relativ niedrig. Der Altersschwerpunkt befindet sich mit 50,8% bei der Al-
tersklasse der 20 bis 29-jahrigen. Die jingsten Beschaftigten der Stichprobe sind 18,
die Altesten 57 Jahre alt. 71,2% der Beschaftigten sind weiblich.

Die meisten Beschéftigten sind zum Zeitpunkt der Erhebung bis zu einem halben
Jahr im Call Center beschaftigt (39,1%), 25,1% arbeiten seit einem Jahr im Teleser-
vice. 22,2% sind zwischen einem und zwei Jahren im Call Center beschaftigt. Nur
wenige Beschéftigte in der Stichprobe sind tber zwei Jahre als Call Center-Agenten
tatig (10,3%).
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Das Ausbildungsniveau der Call Center-Beschéftigten fallt generell relativ hoch aus.
39,1% haben Abitur, 46,4% die mittlere Reife und 14,5% einen Hauptschulab-
schluss. Eine abgeschlossene Berufsausbildung bzw. einen (Fach-) Hochschulab-
schluss besitzen 66,9% bzw. 18,3% der Beschatftigten. Nur 4,5% der Angestellten
haben keine Ausbildung, 10,3% befinden sich in der Ausbildung bzw. studieren.

Die grofte Berufsgruppe der Befragten im Call Center ist mit 84,3% die der Call
Center Agenten, 4,4% arbeiten als Teamleiter, 8,9% in der Sachbearbeitung bzw. im
Back Office. 1,7% der Beschaftigten sind als Aushilfe angestellt, weitere 0,7% arbei-
ten als EDV-Techniker.

Tabelle 7: Stichprobenbeschreibung.

Alter
Altersdurchschnitt 33 Jahre
Geschlecht
Weiblich 71,2%
Mannlich 28,8%
Schulabschluss
Hauptschule, Volksschule 14,5%
Realschule 46,4%
Abitur 39,1%
Ausbildung
Keine Berufsausbildung 4,5%
Berufsausbildung 66,9%
Fachhochschule 9,2%
Hochschule 9,1%
In der Ausbildung 10,3%
Berufsgruppen
Call Center Agent 84,3%
Teamleiter 4,4%
Sachbearbeitung/ Back Office 8,9%
Aushilfen 1,7%
EDV-Techniker 0,7%
Beschaftigungsdauer
bis 6 Monate 39,1%
bis 12 Monate 25,1%
bis 2 Jahre 22,2%
bis 4 Jahre 10,3%
Uber 4 Jahre 3,3%
Arbeitszeit
Durchschnittliche Wochenarbeitszeit 33 Stunden
Anteil Vollzeitbeschéftigter 73,1%
Anteil Teilzeitbeschaftigter 26,9%
Tatigkeiten der Agenten (Typisierung)
Einfach, hohe Routine 49,1%
Einfach, inkl. Beratung 35%
Komplexes Kundenmanagement 8,8%
Komplexe Beratung, Problemlésung 7,1%

95



Ergebnisse

Die Beschaftigten gehen zu 49,1% einfachen Tatigkeiten mit hohen Routineanteilen
nach, 35% uUben einfache Tatigkeiten aus, die auch Beratungsaspekte beinhalten. Im
komplexen Kundenmanagement sind 8,8% der Agenten tatig, 7,1% lassen sich
schlief3lich der komplexen Beratung und Problemlésung am Telefon zuordnen (vgl.
Typisierung, Kap. 4.5).

Die Wochenarbeitszeiten der Call Center-Beschéftigten weisen einen Range von 4
bis zu 60 Stunden auf. Die durchschnittiche Wochenarbeitszeit betragt 33 Stunden.
Wenngleich der grof3te Teil der Beschéftigten in Vollzeit arbeitet (73,1%), gibt es ei-
ne nicht unerhebliche Anzahl von Teilzeitkraften (26,9%), die 30 Stunden pro Woche
und weniger im Call Center arbeiten. Wie auch in anderen Recherchen und Analy-
sen gezeigt werden konnte (vgl. zusammenfassend Bittner et al., 2000), liegt der
Frauenanteil der Teilzeitbeschaftigten mit 73,6% in der vorliegenden Stichprobe
deutlich héher als bei Mannern (26,4%).

Abschlie3end betrachtet, spiegelt sich in der vorliegenden Stichprobe die gesamte
Bandbreite an Call Center-Organisationen bzw. Merkmalen und Besonderheiten des
Call Center-Marktes wider. Die Daten werden daher als reprasentativ eingestuft und
bilden eine solide Grundlage, um aus den folgenden Analysen und Bewertungen
Schlussfolgerungen flr die Arbeitsgestaltung und das Personalmanagement im Call
Center ziehen zu kénnen.

Im folgenden Kapitel werden die zentralen Befunde der Untersuchung dargestellt.
Hierzu werden zuné&chst die Reliabilitdt und Validitat der eingesetzten Skalen prasen-
tiert. Es folgen die Ergebnisse zum Einfluss arbeits- und personenbezogener Be-
lastungs- und Ressourcenstrukturen auf die Arbeitsprozesse und das Beanspru-
chungserleben von Beschaftigten.

7.2 Testgutekriterien

Obwohl die Mehrzahl der in der vorliegenden Arbeit eingesetzten Verfahren wissen-
schaftlich erprobte Arbeitsanalyseverfahren sind, soll nachfolgend kurz die testtheo-
retische Brauchbarkeit der Daten beleuchtet werden. Die Genauigkeit bzw. Zuverlas-
sigkeit der erhobenen Daten wird dabei anhand von Reliablitatsanalysen utberpruft
und die Gultigkeit der Messungen anhand von Validitatsberechnungen bestimmt.

7.2.1 Reliabilitat der eingesetzten Verfahren

Als ein Gutekriterium der eingesetzten Verfahren wird fir alle Skalen die interne
Konsistenz (Cronbachs Alpha) als Reliabilitatsschatzung berechnet. Diese gibt den
Grad der Messgenauigkeit der Skalen eines Instrumentes an. Die gefundenen Werte
sind neben der jeweiligen Itemanzahl der Skalen, dem Mittelwert und der Standard-
abweichung der Items sowie der Anzahl der Falle in Tabelle 8 bis Tabelle 12 abge-
bildet. Die Tabellen behandeln dabei getrennt die Skalen zur Erfassung von Arbeits-
belastungen, internen und externen Ressourcen sowie kurz- und langfristiger Bean-
spruchung.
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Tabelle 8: Interne Konsistenz, Mittelwert und Standardabweichung der Skalen zur Erfassung

von Arbeitsbelastungen.

Interne Standard- Anzahl Anzahl

Fragebogen/ Skala Konsistenz | Mittelwert ab- der der
(a) weichung Items Falle

SynBA-CC (semi-objektiv)
Arbeitsanforderungen 76 3,97 1,18 12 628
Tatigkeitsspielraum 71 4,52 1,28 9 628
Regulations- .87 3,29 1,11 15 626
behinderungen
Leistungsvorgaben 86 3,77 1,36 6 628
Kooperation/ 48 3,73 1,19 6 628
Kommunikation
Regulationsanforde- 85 4,0 1,86 33 626
rungen (gesamt)
SALSA (subjektiv)
Ganzheitlichkeit der Auf- 49 3,19 1,16 3 220
gabe
Qualifikations- 77 3,64 1,1 4 220
anforderungen
Uberforderung 77 2,46 0,99 6 220
Unterforderung .66 2,92 1,08 3 220
Belastendes .58 2,49 1,06 3 220
Sozialklima
Belastendes .83 2,48 1,05 3 220
\__/orgesetztenverhalten
Au@ere_ _ g7 3,49 1,42 10 220
Tatigkeitsbedingungen
Kundenbezogene Stressoren (subjektiv)
AulRergewodhnliche 96 2.6 1,32 11 202
Anforderungen
Personlicher Angriff 97 2,47 1,44 8 202
Persodnliche Aversion .84 2,32 1,24 5 202
Abstimmungs- .90 2,21 1,24 4 202
schwierigkeiten

Fur alle Skalen zur Erfassung der Arbeitsbelastungen ergeben sich hinreichend zu-
friedenstellende Werte, da 80% der Reliabilitdts-Koeffizienten den Wert von .70 (-

berschreiten.

Die Mittelwerte der Skalen des SynBA-CC zeigen, dass die durchschnittliche Beant-
wortung der Items im mittleren bis oberen Bereich liegt. Vergleiche mit anderen
Stichproben zeigen, dass dies ein Spezifikum von Call Center Stichproben ist. Unter-
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suchungen mit dem SynBA-Verfahren in der Industrie, Verwaltung oder Teleheimar-
beit haben insgesamt niedrigere Skalenmittelwerte ergeben (vgl. Wieland 2000; Trei-
er, 2000) (vgl. Tabelle 21).

Die Mittelwerte der Skalen des SALSA-Verfahrens liegen bei einem Range von 1 bis
5 vergleichsweise hoch. Ahnlich wie in einer Untersuchung von Baumgartner et al.
(2002) in Schweizer Call Centern schatzen die Beschaftigten die Ganzheitlichkeit der
Aufgabengestaltung (M= 3,19) sowie die Qualifikationsanforderungen am Arbeits-
platz (M= 3,64) relativ hoch ein. Die Mittelwerte der Skalen Unterforderung (M= 2,92)
und Uberforderung durch die Tatigkeit (M= 2,46), belastendes Sozialklima (M= 2,49),
belastendes Vorgesetztenverhalten (M= 2,48) und &ufRere Tatigkeitsbedingungen
(3,49) liegen im mittleren bis oberen Bereich. Auch in der Untersuchung von Baum-
gartner et al. (2002) wurden diese Dimensionen von Beschaftigten relativ hoch, d.h.
kritisch, eingeschéatzt und wahrgenommen.

Die Skalen des Fragebogens zur Erfassung kundenbezogener Stressoren zeigen
durchgéngig sehr gute interne Konsistenzen. Selbst der niedrigste Wert, der fir die
Skala ,Personliche Aversion® resultiert, liegt tber a= .80.

Die Beantwortung der Items des Fragebogens liegt bei einer gegebenen Antwort-
maoglichkeit von 1 (,mehrmals pro Stunde*) bis 5 (,selten oder nie*) im mittleren Be-
reich, was bedeutet, dass die Probanden im Durchschnitt mehrmals in der Woche
mit kundenbezogenen Stressoren konfrontiert werden.

Tabelle 9: Interne Konsistenz, Mittelwert und Standardabweichung der Skalen zur Erfassung
interner Ressourcen.

Interne Standard- Anzahl Anzahl

Fragebogen/ Skala Konsistenz | Mittelwert ab- der der
(a) weichung Items Falle

GA-HA (subjektiv)
GA .88 3,12 0,86 10 420
HA .86 1,95 0,8 10 420
ANS (subjektiv)
ANS | 88 2,61 0,95 14 410
STAI (subjektiv)
Eigenschaftsangst, Trait 92 1,77 0,79 20 408

Tabelle 9 zeigt die Werte der Skalen zur Erfassung interner Ressourcen. Alle Skalen
weisen sehr gute interne Konsistenzen auf. Insbesondere das Verfahren zur Erfas-
sung der Zustands- und Eigenschaftsangst (STAI), das auch in der Literatur als sehr
O0konomisch und messgenau gilt (vgl. Amelang & Zielinski, 1994), erzielt mit einer
Konsistenz von .92 den héchsten Zuverlassigkeitswert. Im Vergleich zur Normstich-
probe liegen die Item-Mittelwerte der Call Center-Agenten geringfugig niedriger als
die der in der Norm getesteten Studenten (Spielberger, Gorsuch & Lushene, 1970),
was auf eine relativ angstfreie Untersuchungsstichprobe hindeutet.
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Die interne Konsistenz fur die ANS-Skala liegt in anderen Studien zwischen a= .78
und .89. Fur die GA- bzw. HA-Skalen bewegen sich die Koeffizienten zwischen a=
.80 und .87 bzw. a= .83 und .88 (vgl. Wieland, 2003; Wieland-Eckelmann, 1992). Die
in der vorliegenden Stichprobe erzielten Reliabilitdtskoeffizienten bewegen sich da-
mit im oberen Bereich der bislang gemessenen Reliabilitdten, was die Messgenauig-
keit der Verfahren bestatigt. Die Mittelwerte und Standardabweichungen der beiden
Personlichkeitsdispositionen unterscheiden sich im Vergleich zu einer Untersuchung
an 190 Erwachsenen (Wieland-Eckelmann, 1992). In der Studie von 1992 resultierte
ein ANS-Skalenmittelwert von M= 32,19 (hier: M= 25,72). Fur die GA-HA-Skalen er-
gaben sich Skalenmittelwerte fir GA von M= 29,02 (hier: M= 31,23) und fur HA von
M= 21,42 (hier: M= 19,52). In der vorliegenden Stichprobe haben die Personen somit
eine eher geringe Leistungsbereitschaft. Gleichzeitig sind sie jedoch relativ belast-
bar.

Fir die Skalen zur Erfassung externer Ressourcen ergeben sich ebenfalls zufrieden-
stellende interne Konsistenzen. 70% der Skalen weisen Reliabilitatskoeffizienten von
Uber .70 auf (SALSA-Verfahrens berechnet werden, wurden im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit drei weitere Skalen berechnet. Diese setzen sich aus einzelnen Ska-
len des SALSA zusammen und werden im Folgenden als Skala fur organisationale,
soziale und externe Ressourcen bezeichnet.

Die Mittelwerte der SALSA-Skalen liegen im mittleren bis oberen Bereich. Demnach
bewerten die Beschéftigten die organisationalen und sozialen Ressourcen im Durch-
schnitt positiv. Insbesondere die Items zur Erfassung sozialer Ressourcen, d.h. sozi-
ale Unterstltzung durch Vorgesetzte, Kollegen und andere (M= 3,74), mitarbeiterori-
entiertes Vorgesetztenverhalten (M= 3,56) und positives Sozialklima (M= 3,54), wer-
den positiv beantwortet. Zu &hnlichen Befunden gelangt eine Untersuchung in
Schweizer Call Centern (Baumgartner et al., 2002). Auch hier bewerten die Beschaf-
tigten die sozialen Ressourcen (M= 3,7 bis M= 4) insgesamt h6her als die organisa-
tionalen Ressourcen (M= 2,6 bis M= 3,3).
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Tabelle 10: Interne Konsistenz, Mittelwert und Standardabweichung der Skalen zur Erfassung
externer Ressourcen.

Interne Standard- Anzahl Anzahl
Fragebogen/ Skala Konsistenz | Mittelwert ab- der der
(a) weichung ltems Falle

SALSA (subjektiv)

Organisationale Ressouren

Aufgabenvielfalt .81 2,68 1,2 3 220
Qualifikationspotenzial 57 3,21 1,17 3 220
Tatigkeitsspielraum .68 2,63 1,23 3 220
Partizipations- .62 2,47 1,03 3 220
maoglichkeiten

Personliche Gestal- -* 2,41 1,47 1 220
tungsmaoglichkeiten

Spielraum fir Privates -* 2,41 1,02 1 220
Organisationale .82 2,67 1,17 14 220

Ressourcen (gesamt)

Soziale Ressourcen

Positives Sozialklima 71 3,54 0,98 4 220
Mitarbeiterorientiertes .80 3,56 1,01 5 220
Vorgesetztenverhalten

Soziale Unterstlitzung .75 3,74 1,27 12 220
(Vorgesetzte, Kollegen)

Soziale Ressourcen .85 3,67 1,26 21 220
(gesamt)

Gesamtindex

Externe Ressourcen .88 3,25 1,16 31 220
(gesamt)

* Eine Berechnung von Cronbachs Alpha ist fiir diese Skalen nicht mdglich, da sie jeweils aus nur
einem Item bestehen.

Die Beanspruchungsdimensionen zeigen insgesamt eine befriedigende interne Kon-
sistenz (vgl. Tabelle 11). Wahrend die Reliabilitatskoeffizienten der einzelnen Bean-
spruchungsdimensionen (mentale, motivationale, emotionale, physische Beanspru-
chung, Arger, Kontrollerleben) zwischen a= .36 und .62 liegen, kénnen die Konstruk-
te positives und negatives Befinden mit einem a von .70 bzw. .69 als zufriedenstel-
lend messgenau eingestuft werden. Die Itemmittelwerte flr das Konstrukt positives
Befinden liegen mit M= 2,7 etwas niedriger als in einer Call Center-Untersuchung
von Scherrer (2002a) (M= 3,21). Das negative Befinden ist in den Stichproben ahn-
lich hoch (hier: M= 1,55; Scherrer: M= 1,57). Anzumerken ist, dass die unterschied-
lich hohe Bewertung von positivem und negativem Befinden keine vergleichenden
Schlisse auf die Auftretenshaufigkeit dieser beiden Emotionen bei den Beschéftig-
ten zuldsst. Wie immer wieder in verschiedenen Studien repliziert werden konnte

100




Ergebnisse

(vgl. u.a. Kalin et al., 2000), stufen Personen ihre positiven Emotionen durchgéngig
hoher ein als die negativen Emotionen, so dass hieraus keine Ruckschlisse Uber
das quantitative Verhaltnis beider Dimensionen zueinander gezogen werden kénnen.

Tabelle 11: Interne Konsistenz, Mittelwerte und Standardabweichung der Skalen zur Erfassung
kurzfristiger Beanspruchungswirkung.

Interne Standard- Anzahl Anzahl
Fragebogen/ Skala Konsistenz | Mittelwert ab- der der
(a) weichung Items Falle
Beanspruchungsdimensionen (subjektiv)
Positives Befinden .70 2,70 0,40 6 656
(gesamt)
Mentale Beanspruchung .65 3,56 0,69 2 656
(men)
Motivationale .40 3,18 0,73 2 656
Beanspruchung (mot)
Kontrollerleben .36 2,59 0,82 2 656
(kon)
Negatives Befinden .69 1,55 0,39 6 661
(gesamt)
Emotionale .59 1,54 1,97 2 661
Beanspruchung (emo)
Physische .62 1,76 0,74 2 661
Beanspruchung (phy)
Argererleben .60 1,34 0,57 2 661
(arg)
Monotonieerleben -* 1,53 0,71 1 661
(mono)
Restest- Standard- Anzahl Anzahl
Fragebogen/ Skala Reliabilitat | Mittelwert ab- der der
weichung Items Falle
BMS (subjektiv)
Ermiidung .83 55,42 6,23 10 235
Monotonie .80 55,64 7,67 10 232
Sattigung .88 54,97 7,82 10 231
Stress .78 56,74 5,15 10 227

* Eine Berechnung von Cronbachs Alpha ist fiir diese Skala nicht méglich, da sie aus nur einem Item
besteht.

Die Koeffizienten zur internen Konsistenz der BMS-Skalen liegen alle um a » .80 und
kénnen damit als sehr zufriedenstellend bewertet werden (vgl. Tabelle 11). Die Kon-
strukte gelten folglich als stabil. Fur eine Einordnung der durchschnittlichen Auspra-
gung der Call Center-Beschaftigten in den vier Skalen kann auf die Normstichprobe
zuriickgegriffen werden (Plath & Richter, 1984). Die von Plath & Richter (1984) an-
gegebenen Gruppenmittelwerte liegen vergleichsweise etwas hdher als die hier er-
mittelten Stichprobenmittelwerte, was darauf hindeutet, dass Call Center-Agenten
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haufiger Monotonie, Ermidung, Sattigung und Stress erleben als die in der Norm-
stichprobe erfassten Berufsgruppen.

Tabelle 12: Interne Konsistenz, Mittelwerte und Standardabweichungen der Skalen zur Erfas-
sung langfristiger Beanspruchungswirkungen.

Cron- Standard- Anzahl Anzahl
Fragebogen/ Skala bachs Al- | Mittelwert ab- der der
pha (a) weichung ltems Falle
MBI (subjektiv)
Emotionale Erschdpfung .85 1,95 1,35 5 673
Zynismus .85 1,38 1.4 5 673
Professionelle Effizienz .94 2,19 1,88 6 673
MBI-Gesamtindex .87 1,86 1,11 16 673
GHQ-12 (subjektiv)
GHQ-Gesamtindex 91 1,39 0,69 12 673
Gesundheitliche Beschwerden (subjektiv)
Muskel-Skelett- .81 2,78 1,11 4 470
Beschwerden
Herz-Kreislauf- 91 2,02 1,04 7 470
Beschwerden
Magen-Darm- .76 2,13 1,14 2 470
Beschwerden
Augenbeschwerden .85 2,64 0,85 3 470
Unspezifische .83 2,61 1,19 7 470
Beschwerden

Die Testung der Skalen zur Erfassung langfristiger Beanspruchungsfolgen erzielt
sehr gute Reliabilitatswerte (Tabelle 12). Wahrend die Konsistenzkoeffizienten des
MBI zwischen r= .85 und .94 variieren und die Reliabilitat des GHQ-12 bei r= .91
liegt, bewegen sich die Koeffizienten der Skalen zu gesundheitlichen Beschwerden
im Bereich von r= .76 bis .91.

Die Items zur Erfassung langfristiger Beanspruchungsfolgen wurden insgesamt ge-
sehen eher ablehnend beantwortet. Bei einer mdglichen Antwortskala von 1 bis 5
des Verfahrens zur Erfassung korperlicher Beschwerden wird deutlich, dass die be-
fragten Call Center-Beschaftigten im Durchschnitt selten an Herz-Kreislauf- und Ma-
gen-Darm-Beschwerden leiden. Haufiger kommen hingegen Muskel-Skelett-, Augen-
und unspezifische Beschwerden vor. Die Betrachtung der weiteren Stichprobenmit-
telwerte zeigt ferner, dass weder Burnout noch die Werte zum allgemeinen Gesund-
heitszustand in der untersuchten Stichprobe stark ausgepragt sind. Auf den ersten
Blick verwundert dieses Ergebnis, da Call Center-Arbeitsplatze in vielen Untersu-
chungen als wenig beanspruchungsoptimal beschrieben werden (vgl. u.a. Wieland,
Metz & Richter, 2002). Eine Betrachtung der Standardabweichungen zeigt jedoch,
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dass die Beantwortung der Items eine relativ grol3e Variationsbreite aufweist, d.h. es
offensichtlich ein grol3es Spektrum perzipierter Beanspruchungsfolgen gibt.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Skalen zum gréf3ten Teil gute
Reliabilitaten aufweisen. Die Ergebnisse zu den Skalenmittelwerten zeigen bei eini-
gen Skalen Abweichungen von Norm- oder anderen Untersuchungsstichproben, was
die Besonderheit der hier untersuchten Stichprobe unterstreicht. Offensichtlich liegen
Arbeitsbelastungen und Beanspruchung héher als bei anderen Berufsgruppen, was
fur eine intensive Analyse und Gestaltung der Beziehung von Belastung und Bean-
spruchung im Call Center spricht. Flr die Interpretation der Ergebnisse (vgl. Kapitel
8) wird deutlich, dass eine Verallgemeinerung der Befunde und Ableitungen auf an-
dere Berufsgruppen nicht ratsam ist.

7.2.2 Validitat der eingesetzten Verfahren

Die Validitat oder Gultigkeit eines Verfahrens zahlt zu den zentralen Gutekriterien
psychometrischer Testtheorie. Eine hohe Validitat eines Verfahrens erlaubt es, aus
dem beobachteten bzw. gemessenen Verhalten in einer Testsituation auf das Ver-
halten aul3erhalb der Testsituation zu schlief3en (vgl. Amelang & Zielinski, 1994). Da
die in dieser Arbeit eingesetzten Verfahren allesamt arbeitsanalytisch tUberprifte A-
nalyseinstrumente sind, stand die Validierung der Verfahren nicht im Mittelpunkt der
Arbeit. Dennoch wurden einzelne Verfahren zur Testung herausgegriffen und mittels
Faktorenanalysen konstruktvalidiert.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Faktoren die theoretisch beschriebenen Konstrukte
zufriedenstellend wiederspiegeln (vgl. auch Horenburg, in Vorb.). Zwar finden sich
nicht fur alle Verfahren exakt die Faktorenstrukturen, die theoretisch beschrieben
werden; die Interpretation der Faktoren ist jedoch stets konform zu den Konzepten
und Annahmen der Testverfahren moglich. Aus Ubersichtlichkeitsgriinden werden
die Faktorenmatrizen sowie die dazugehdrigen Interpretationen nur ausschnittsweise
wiedergegeben.

Fur die Daten der Synthetischen Beanspruchungs- und Arbeitsanalyse (SynBA-CC)
ergeben sich nach Varimaxrotation funf gut interpretierbare Faktoren (N= 626). Die
Varianzaufklarung der funf Faktoren betragt 62,14%. In Tabelle 13 sind die Faktorla-
dungen der jeweiligen Items gezeigt, die maximalen Ladungen sind jeweils fett ge-
druckt.
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Tabelle 13: Varimaxrotierte Faktoren des SynBA-CC mit Faktoreninterpretation.

Nr. | Item (kurz) Skala | Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3 | Faktor 4 | Faktor 5
T2 | Ablauf selbst planen [ T_OSS a7 * * -12 *
T1 | Selbst entscheiden [T _OSS 74 * * * *
Al [ Ged&chtnisanford. A _OSS .70 * * .38 *
A2 | Konzentration A_OSS .68 * * 43 *
A4 | Viel Wiederholung A_OSS * .83 * .16 *
A3 | Viel Routine A _OSS * .80 * .13 *
T3 | Wenig Spielraum T OSS * .69 .22 * .21
R1 | Wartezeiten R_OSS -11 42 43 * 17
R3 | Gestorter Ablauf R OSS 12 * .83 * *
R5 | Umgebung schlecht |R OSS =11 * 72 21 *
R4 | Ungenaue Auftrage |R OSS .30 * .64 * *
R2 |Keine Riuckmeldung |R_OSS 21 .23 49 -12 .32
L2 |Zeitvorgaben L_OSS A1 12 13 .82 *
L1 |Leistungsvorgaben |L_OSS 14 .20 * .80 A2
K1 |Einzelarbeit K_0OSS 13 17 * .29 77
K2 | Absprachen nétig K_0OSS 49 * * 24 -.59
Faktoreninterpretation

Geistige | Tatigkeits-| Regula- [ Leistungs- Einzel-

Arbeits- | spielraum tions- & Zeit- arbeit

anforde- behinde- | vorgaben

rungen rungen

* Anmerkung: Koeffizienten kleiner als .10 werden in der Tabelle nicht angezeigt.

Die Benennung der Faktoren kann in Anlehnung an die von den Autoren vorge-
schlagenen Belastungsbereiche vorgenommen werden (Wieland-Eckelmann et al.,
1999; Wieland, 2002; Wieland, in Vorb.). Zwar fallen auf den beiden ersten Faktoren
zwei Belastungsbereiche zusammen, die Interpretation kann aber dennoch zufrie-
denstellend vorgenommen werden.

Auch das Verfahren zur Erfassung kundenbezogener Stressoren wurde faktorenana-
lytisch untersucht und theoriegeleitet nach vier Faktoren gesucht. Die Varianzaufkla-
rung der vier varimaxrotierten Faktoren betragt 82%. Dabei ist anzumerken, dass der
grof3te Anteil aufgeklarter Varianz auf den ersten Faktor zurtickgeht (71,08%). Dieser
Faktor, der inhaltlich mit ,allgemeine kundenspezifische Stressoren” umschrieben
werden kann, ist sehr dominant und zieht die meisten Items auf sich. Offenbar stellt
sich die Frage, inwieweit das Verfahren geeignet ist, differenziert nach den verschie-
denen Facetten kundenbezogener Stressoren zu unterscheiden. In nachfolgenden
Untersuchungen sollte Uberprift werden, ob die Skalen besser ausdifferenziert wer-
den konnen bzw. die Items zu einem Gesamtindex ,kundenbezogene Stressoren*®
zusammengefasst werden sollten.

Tabelle 14 zeigt die Faktorenladungen fir die Vier-Faktoren-Losung sowie die inhalt-
liche Interpretation der Faktoren.
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Tabelle 14: Varimaxrotierte Faktoren der Skala zur Erfassung kundenspezifischer Stressoren
und Faktoreninterpretation.

Nr. | Item (Kurz) Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4

11 |Im Stich lassen bei Kritik .90 21 .20 *

9 Gegeneinander ausspielen .87 .23 31 *

14 | Arbeit erschweren .83 22 .30 .15

22 | Widerspruchliche Wiinsche .81 .20 27 .30

26 | Anschreien .80 A4 .16 .18

8 Antreiben .80 .18 .37 .15

12 | Abstimmungsschwierigkeiten .79 .26 .36 .18

21 | Konnten sie selbst machen .79 .16 40 .19

30 | Mehreres gleichzeitig .78 .14 .35 .24

24 | Personlicher Angriff 76 45 .16 .27

31 |Uberzogene Forderungen 75 .18 .34 .29

20 | Ohne Grund beschweren .75 .29 .35 .19

25 | Herummeckern .75 49 .20 .21
Fertig machen .73 .55 .26 *
Keinen Spal verstehen .70 46 .32 .15

27 | Kein Benehmen .67 .50 27 .27

23 |Kein Vertrauen .67 .34 .23 .31

10 | Fehler bei anderen suchen .67 .36 .50 .10

4 Nur Kritik, kein Lob .67 .51 .35 *

19 | Nicht erkennen, wenn viel zu tun .65 .33 A7 .10
Streiten .61 .58 .28 -.14
Arbeitsrythmus unterbrechen .60 27 43 .13

15 | Denken, wéren mehr wert .58 .38 .51 .21
Unangenehme Menschen .33 .79 .15 .15
Unfreundlich q7 27 .38

18 | Schlechte Laune auslassen .31 .62 A2 .33

17 | Winschen Sonderbehandlung 43 .26 73 .16

16 | Besserwisser .38 A7 .66 .27

13 | Unklar, was sie wollen .55 21 .57 .20

29 |Kein Verstandnis fur Regeln .34 .35 .55 .49

28 | Kunden unter Zeitdruck .25 .29 22 .82

Faktoreninterpretation

Allgemeine | Personliche | Regel-und | Besondere
kunden- Angriffe, Grenzuber- zeitliche

spezifische | Aggression schrei- Anforde-

Stressoren tungen rungen

* Anmerkung: Koeffizienten kleiner als .10 werden in der Tabelle nicht angezeigt.
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Bei den Verfahren zur Erfassung externer und interner Ressourcen wurden die Da-
tensatze zum SALSA-Verfahren sowie die der GA-HA-Skala faktorenanalytisch un-
tersucht.
Da die Faktorenstruktur des SALSA-Verfahrens relativ umfangreich ist, wird diese
nur auszugsweise fur den Bereich der Ressourcen vorgestellt (s. Tabelle 15). Bei der
Faktorenanalyse fir die Items zur Erfassung externer Ressourcen konnten an 177
Datensatzen neun Faktoren extrahiert werden. Die Varianzaufklarung betragt fur die
neun Faktoren 68,96%.

Tabelle 15: Varimaxrotierte Faktoren des SALSA-Verfahrens (Ressourcen) und Faktoren-
interpretation.

Nr.

Iltem

Faktor
1

Faktor
2

Faktor
3

Faktor
4

Faktor
5

Faktor
6

Faktor
7

Faktor
8

Faktor
9

D48

Vorgesetzter
unterstutzt

.86

.10

A3

*

*

*

*

21

*

D44

VG hort sich
Probleme an

.81

*

*

12

19

*

B32

VG will, dass es
MA gut geht

g7

.10

.16

.20

B44

VG schenkt Be-
achtung

.75

21

.10

17

B38

Leichter Zugang
zu VG

.69

-.15

.23

13

-.28

A1

B17

VG hilft bei Auf-
gaben

.64

.16

.18

-.20

-11

BO3

VG lobt einen

.57

A1

*

12

*

.18

-11

B29

Abwechslungsrei-
che Arbeit

*

.83

A7

A1

19

A1

B41

Immer das Glei-
che

A1

g7

14

.10

B26

Immer etwas
anderes zu tun

*

73

14

15

*

.20

B21

Neues dazu ler-
nen

.25

.69

A3

43

-12

.24

B15

Eigene Entschei-
dungen

A1

.56

*

.20

*

17

D45

Kollegen hdren
Probleme an

13

*

73

.23

14

.23

B45

Kollegen sind
interessiert

15

.24

72

A1

D49

Kollegen unter-
stUtzen

21

A1

.70

14

42

-.12

B37

Kollegen sind
freundlich

.27

*

.66

-.13

-.25

B19

Gegenseitiges
Vertrauen

21

.23

.64

.22

A1

B43

Kollegen helfen
einem

31

.50

-.22

.28

-.22

D46

Partner hort
Probleme an

.96

D42

Auf Partner ver-
lassen

.95
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Fortsetzung Tabelle 15:

Nr. |Item Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor
1 2 3 4 5 6 7 8 9

D50 Partner unter- * * * 94 12 * * * *
stutzt

D47 Andere héren * * 11 * 92 * * * *
Probleme an

D43 Auf andere ver- * 10 * * 90 * * * *
lassen

D51 Andere unterstut- * * 16 * 86 * * * *
zen

Bo5 | Aufgabe genau * a7 | 20 | o+ s a9 | x| caa |
vorgeschrieben

B3 |Selbs@ndigein- | 57 | 15 | s« | a9 | s | o+ | 23 | >+
teilen

B10 Arbeitsplatz ein- * 16 * * * 60 51 * *
richten

D41 Auf Kollegen ver- * * 56 * * -16 69 * *
lassen

D4o |AUTVG verlassen | gq |« # |12 |+ | -0 | 60 | * *

Boe |Fahigkeiten ge- 1 44 | 44 |« | 16 | x| 16 | 44 | -26 |
hen verloren

B39 | Vollendete Tatsa- 11 * * * * * * 77 14
chen

B24 | Dinge ohne Auf- | 45 | 13 | 13 * 17 * 14 * .74
gabenbezug

p13 | Eigene Ideen 33 | 30 | a1 | o+ | s | = | 16 | .49
verwirklichen

Bog | Weiterentwicklung | 59 | 37 | * 18 | 18 | 19 | 10 | 48
maoglich

B2 | Mitreden und 26 | 28 | = | a5 | 35 | * | 39 | 44
Mitentscheiden

Faktoreninterpretation (Soziale vs. organisationale Ressource)

SR1 [ OR1 | SR2 | SR3 | SR4 | OR2 | SR5 | OR3 | OR4

* Anmerkung: Koeffizienten kleiner als .10 werden in der Tabelle nicht angezeigt.
SR: Soziale Ressource (ausfuihrliche Benennung, s. Text)
OR: Organisationale Ressource (ausfuhrliche Benennung, s. Text)

Von den extrahierten Faktoren kdnnen jeweils vier dem Bereich der organisationalen
und funf dem Bereich der sozialen Ressourcen zugeordnet werden. Die Benennung
der Faktoren erfolgt in enger Anlehnung an die Faktoren aus dem SALSA-Manual
(Tabelle 16).
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Tabelle 16: Interpretation der varimaxrotierten Faktoren des SALSA-Verfahrens (Ressourcen).

Soziale Ressourcen

Organisationale Ressourcen

Soziale Unterstitzung durch Vorge-

Abwechslungsreichtum

SR1 OR1
setzte

SR 2 Sgﬁiale Unterstitzung durch Kolle- OR 2 Handlungsspielraum

SR 3 Soziale Unterstlitzung durch Le- OR 3 Entscheidungsspielraum
benspartner

SR 4 Soziale Unterstiitzung durch andere OR 4 Partizipationsmdoglichkeiten,
Personen (aul3erhalb der Arbeit) Qualifikationspotenzial

SR5 Verlass auf Kollegen und Vorgesetz-

te, gutes Betriebsklima

Die Faktorenanalysen zur GA-HA-Skala bilden die Skalen theoriekonform ab, wes-
halb die Interpretation der Skalen von Wieland-Eckelmann (1992) tbernommen wer-
den kann. Tabelle 17 beinhaltet die Faktorenladungen der einzelnen Items, die Vari-

anzaufklarung der beiden Faktoren liegt bei 48,53%.

Tabelle 17: Varimaxrotierte Faktoren der GA-HA-Skala mit Faktoreninterpretation.

Nr. Item Skala Faktor 1 Faktor 2
3 Schwungvoll GA T7 -.21
19 Angespornt GA 74 *
15 Energielos GA 72 -.28
Energiegeladen GA 71 *
Tatkréftig GA .70 -.26
12 Trage GA .69 -.19
4 Lustlos GA .68 -.29
18 Schlafrig GA .65 -.10
2 Schlaff GA .61 -.30
14 Unbeschwert HA -.47 .46
11 Leistungsbereit GA 31 -11
8 Aufgeregt HA * 77
10 Nervos HA -.20 72
13 Unruhig HA -.29 .66
Ruhig HA -.13 .63
Gelassen HA -.25 .61
16 Angespannt HA -.38 .58
6 Angstlich HA * .57
20 Entspannt HA -.48 .54
17 Gelost HA -.50 51

Faktoreninterpretation

Generelle Akti-
viertheit (GA)

Angstliche An-
spannung (HA)

* Anmerkung: Koeffizienten kleiner als .10 werden in der Tabelle nicht angezeigt.
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Bei der Faktorenanalyse Uber die Datensatze zur Erfassung kurzfristiger Beanspru-
chung bzw. zur Erfassung der Befindlichkeit konnten insgesamt fiinf Faktoren extra-
hiert werden, die 60,64% der Gesamtvarianz aufklaren (N= 605). Die Hauptldsungen
wurden varimaxrotiert. Tabelle 18 zeigt die jeweiligen Faktorenladungen.

Tabelle 18: Varimaxrotierte Faktoren der Befindlichkeitsskala und Faktoreninterpretation.

Nr. | Item (Kurz) Skala Faktor 1 | Faktor 2| Faktor 3 Faktor 4 | Faktor 5
1 konzentriert men 71 -.05 -.01 -.04 -.08
7 aufmerksam men .67 -.13 -.10 11 -.03
5 selbstsicher kontroll .52 A2 -.29 -.08 -.03
8 leistungsbereit mot .52 =11 .02 -.04 .01
2 energiegeladen mot 51 .00 .10 -.15 .04
14 | einfluBreich kontroll 31 .03 .10 -.21 .13
11 |aggressiv arger .02 .78 .18 .13 -.01
6 zornig arger -.07 A7 .19 .09 A1
13 | gelangweilt monotonie -.22 .34 -.14 .23 .18
3 nerves emo -.04 .09 72 .22 .09
12 |aufgeregt emo .03 .23 .54 .02 .04
4 korperl. verspannt | phy -.06 19 .21 .69 .09
10 | kdrperl. unwohl phy -.13 24 17 .46 27
9 selbstvergessen | flow .04 .09 .08 11 .63
Faktoreninterpretation
Positives Arger/ | Emotionale | Physische Flow-
Befinden Mono- Bean- Bean- Erleben
tonie spruchung | spruchung

Bei der Interpretation der Faktoren wurde wieder von den héchsten Zeilenladungen
ausgegangen. Es zeigt sich, dass grob zwischen positivem und negativem Befinden
unterschieden werden kann. In Anlehnung an das Prinzip der Beanspruchungsopti-
malitat (Wieland-Eckelmann et al., 1999) spiegeln die Items zur mentalen und moti-
vationalen Beanspruchung sowie zum Erleben von Kontrolle positives Befinden wi-
der (Faktor 1), die Items zur emotionalen und pysischen Beanspruchung sowie zum
Monotonie- und Argererleben das negative Befinden (Faktoren 2 bis 4). Das Item zur
Erfassung von Flow-Erleben nimmt eine Sonderstellung ein. Da davon auszugehen
ist, dass das Flow-Item ,selbstvergessen” von vielen Probanden negativ interpretiert
wurde (im Sinne von: ,nicht konzentriert bei der Arbeit*), wird das Item bei den Ana-
lysen der vorliegenden Arbeit nicht weiter bertcksichtigt.

Zuletzt wurden die Datensatze fur die Verfahren zur Erfassung langfristiger Bean-
spruchungsfolgen faktorenanalytisch tUberprift. Der Fokus der Untersuchungen liegt
dabei auf dem Maslach Burnout Inventory (MBI) sowie der Skala zur Erfassung ge-
sundheitlicher Beschwerden.
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Der Faktorenanalyse zum MBI liegen 607 Datensatze zugrunde. Theoriegeleitet wur-
den drei Faktoren gesucht. Die Varianzaufklarung der drei varimaxrotierten Faktoren
liegt bei 60,93%.

Tabelle 19: Varimaxrotierte Faktoren des Maslach Burnout Inventory (MBI) mit Faktoren-
interpretation.

Nr. [ltem (Kurz) Skala Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3
6 fuhle mich ausgebrannt Emo. Erschopfung .80 -.13 .10
3 morgens mude Emo. Erschopfung 77 -.13 .16
2 Ende Arbeitstag verbraucht Emo. Erschopfung .73 -.06 A1
4 Belastung durch tagl. Arbeit Emo. Erschopfung .61 -.21 21
1 emotional leer Emo. Erschopfung .60 -.17 .39
10 bin in meiner Arbeit gut Prof. Effizienz -.07 74 .00
12 nitzliche Sachen vollendet Prof. Effizienz -.16 .70 -.20
11 fuhle gut, wenn Aufg. vollendet Prof. Effizienz -.15 .69 -.13
16 Uberzeugt, effektiv zu arbeiten Prof. Effizienz -.15 .66 -12
wirkungsvoller Beitrag Prof. Effizienz -.05 .56 -.24
Probleme effektiv [6sen Prof. Effizienz -.05 .45 -.05
14 zynisch, ob meine Arbeit nitzt Zynismus .30 -.22 75
15 bezweifle Bedeutung der Arbeit Zynismus .32 -.26 74
Begeisterung verloren Zynismus .60 -.23 .52
weniger Interesse als zu Beginn | Zynismus .55 -.21 .50
13 Arbeit erledigen, in Ruhe lassen | Zynismus A2 .01 .26

Faktoreninterpretation

Emotio- | Professio- | Zynismus/

nale Er- nelle Resigna-
schopfung | Effizienz tion

Die extrahierten Faktoren spiegeln die Faktorenstruktur der im Handbuch von Mas-
lach und Jackson (1981) beschriebenen Skalen gut wider (Tabelle 19). Insbesondere
die beiden Faktoren emotionale Erschépfung und professionelle Effizienz lassen sich
sehr gut replizieren. Beim dritten Faktor (Zynismus-Skala) laden drei Items leicht auf
dem ersten Faktor. Horenburg (in Vorb.) schlagt aus diesem Grund vor, die ur-
sprungliche Benennung der Skala nicht zu tbernehmen, sondern die Skala in ,Re-
signation“ umzubenennen.

Die faktorenanalytischen Berechnungen zur Skala zur Erfassung gesundheitlicher
Beschwerden wurden an 451 Datensatzen vorgenommen. Die Ergebnisse zeigen,
dass eine Zuordnung der Items zu den theoretisch angenommenen Skalen nicht
durchgéngig moglich ist (Tabelle 20). Insbesondere auf dem ersten Faktor laden vie-
le Iltems hoch, was womdglich dafur spricht, dass mittels des eingesetzten Verfah-
rens nicht eindeutig zwischen den unterschiedlichen Facetten psychosomatischer
Beschwerden differenziert werden kann.
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Tabelle 20: Varimaxrotierte Faktoren der Skala zur Erfassung gesundheitlicher Beschwerden

und Faktoreninterpretation.

Nr. | Item (kurz) Skala Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3 | Faktor 4 | Faktor 5
s Un-
22 | Nervositat o .78 * * * *
VoS! spezifisch
10 |Konzentrationsstorung | Y™ 73 10 * * *
spezifisch
= Herz-
16 | Durchblutungsstérun ; 72 * * 17 *
u utungsstoring Kreislauf
14 | Gelenkschmerzen Muskel- .67 .10 * .16 *
Skelett
3 | Empfindlicher Magen '\D/I:?rﬁn' 65 * * * *
6 | Schnell mide Un- 62 * * 18 24
spezifisch
1 | Kopfschmerzen Un- 55 * * 13 33
spezifisch
9 |Schulterschmerzen | Muskel- 54 * * A7 20
Skelett
8 | Nackenschmerzen Muskel- 54 * -11 48 23
Skelett
4 | Schwindelgefuhle Herz- 22 * * * *
Kreislauf
23 | SchweiRausbriiche Un- .19 * * * *
spezifisch
21 | Allergische Reaktion Herz- A3 * * * *
Kreislauf
15 | Atemnot Herz- 11 95 * * *
Kreislauf
13 |Mude & zerschlagen |91 11 .94 * * *
spezifisch
17 | Muskelkrampfe Herz- * .81 * * *
Kreislauf
11 | Schlafstérungen Un- . * 72 * * *
spezifisch
7 | Herzschmerzen Herz- * * .99 * *
Kreislauf
12 | Ubelkeit Magen- * * .99 * *
Darm
20 |Lichtempfindl. Augen |Augenbe- * * * 81 *
schwerden
j Augenbe-
18 | Augenrdtun * * * .80 *
g g schwerden
19 |Augenschmerzen Augenbe- * * * 15 *
schwerden
5 | Rickenschmerzen Muskel- * * * * .83
Skelett
Herz-
2 Herzklopfen : * * * * .82
ZKiop Kreislauf
Faktoreninterpretation
Allge- Allge- Herz- Augenbe- An-
meine meine Kreislauf |schwerden | spannung,
Be- Erschopft- Ver-
schwerden heit krampf-
ung

Anmerkung: Koeffizienten kleiner als .10 werden in der Tabelle nicht angezeigt.
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Inhaltlich kann der erste Faktor, der 20,81% der Varianz aufklart, als ,Allgemeine
Beschwerden® interpretiert werden. Gemal3 der Faktorenladungen werden die ande-
ren Faktoren ,Allgemeine Erschopftheit, ,Herz-Kreislauf-Beschwerden®, ,Augenbe-
schwerden* und ,Muskel-Skelett-Beschwerden* benannt. Die Varianzaufklarung der
funf varimaxrotierten Faktoren betragt 54,27%.

7.3 Arbeitsbezogene Belastungs- und Ressourcenstrukturen im Call Center
Das in Kapitel 4.3.2 vorgestellte Belastungs-Ressourcen-Modell (s. Abbildung 17)
geht davon aus, dass sowohl arbeitsbezogene als auch personenbezogene Be-
lastungs- und Ressourcenstrukturen das Verhalten und die Arbeitsprozesse in Orga-
nisationen pragen.

Arbeitsbezogene
Belastungs- &
Ressourcenstruktur
¢ Organisation

« Aufgaben —
« Kommunikation

. ""e”fh"\"asc“‘”e Verhalten/ Arbeitsprozesse

A

Beanspruchung "Beanspruchung
v * Positives Befinden * Burnout

Personenbezogene * Negatives Befinden « Psychosomatische
» Monotonie Beschwerden

|—> Kurzfristige Langfristige

Belastungs- &
Ressourcenstruktur I
« Demographie

 Eigenschaften

« Einstellung,
Wahrnehmung

A

Abbildung 17: Belastungs-Ressourcen-Modell.

Im nachfolgenden Abschnitt werden die arbeitsbezogenen Belastungs- und Res-
sourcenstrukturen im Call Center beschrieben und deren Wirkung auf das Verhalten
von Beschaftigten untersucht.

Dabei werden zunachst Aufgabenmerkmale und Tatigkeiten im Call Center néher
analysiert. Es folgen die Beschreibungen von Kommunikationsprozessen und orga-
nisationalen Rahmenbedingungen. Die Analyse der Mensch-Maschine-Schnittstelle,
wie oben im Modell aufgefiihrt, entfallt; einzelne Aspekte hierzu werden aus Aufga-
benperspektive beleuchtet.

Grundlage fur die Untersuchung arbeitsbezogener Belastungs- und Ressourcen-
strukturen bilden Daten subjektiver, semi-objektiver und objektiver Arbeitsanalyse-
verfahren (vgl. auch Kap. 6.3).

7.3.1 Aufgaben und Tatigkeiten im Call Center
Die Analyse von Aufgabenmerkmalen und Téatigkeiten im Call Center umfasst zwei

Teile. Im ersten Abschnitt werden Aufgabengestaltungsmerkmale in Call Centern
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beschrieben und auf ihr Beanspruchungspotenzial hin bewertet. Dartber hinaus wird
Uberprift, inwieweit aufgabenbezogene Belastungen und Ressourcen das Bean-
spruchungserleben von Beschéftigten beeinflussen.

Im zweiten Abschnitt werden ausgehend vom in Kapitel 4.5 entwickelten Klassifikati-
onsschema fir Call Center-Tatigkeiten (Interaktionskontrolle x Aufgabenkomplexitat)
Call Center-Arbeitsplatze einer bestimmten Typisierungskategorie zugeordnet. Dabei
wird analysiert, inwieweit die Typisierung aussagekraftig zwischen verschiedenen
Call Center-Téatigkeiten differenziert und Hinweise auf unterschiedliche Beanspru-
chungspotenziale zul&sst.

7.3.1.1 Analyse von Aufgabenmerkmalen im Call Center

Die Operationalisierung von Aufgabengestaltungsmerkmale erfolgt im weiteren Ver-
lauf Uber drei verschiedene Analyseverfahren. Das SynBA-CC ist ein semi-objektives
Verfahren, welches psychische Belastung und Beanspruchung am Arbeitsplatz ana-
lysiert und bewertet. Das SALSA-Verfahren ist ein subjektives Fragebogenverfahren,
das Personen nach ihren Wahrnehmungen und Einschatzungen des Arbeitsplatzes
fragt. Das REBA-Verfahren setzt als objektives Beobachtungsverfahren seinen Ana-
lyseschwerpunkt auf die Bewertung von Arbeitsinhalten (vgl. auch Kap. 6.3.1). Zu-
nachst werden die Ergebnisse des SynBA-Verfahrens berichtet, es folgen die des
REBA- und SALSA-Verfahrens.

Aufgabenmerkmale und psychische Belastung im Call Center (Semi-objektive
Aufgabenanalyse)

Einen ersten Eindruck Uber die psychische Belastung von Call Center-Arbeitsplatzen
vermittelt der im SynBA-Verfahren berechnete Gesamtbelastungskennwert (GK) (vgl.
Kap. 6.3.1.1).

Wie Abbildung 18 zeigt, ist bei der grof3en Mehrheit der untersuchten Call Center-
Arbeitsplatze ein hoher, d.h. suboptimaler, Gesamtbelastungskennwert zu finden.
Dies weist auf einen hohen Gestaltungsbedarf dieser Arbeitsplatze hin. Der Anteil an
Arbeitsplatzen mit einem geringen Gesamtbelastungskennwert (und somit keinem
Gestaltungsbedarf) liegt hingegen bei nur 9,7%.
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9,7%

56,5 %

O Ohne Gestaltungsbedarf, geringer GK
OMit geringem Gestaltungsbedarf, mittlerer GK
@ Mit hohem Gestaltungsbedarf, hoher GK

Abbildung 18: Gestaltungsbedarf der untersuchten Arbeitsplatze (SynBA-CC).

Die relativ hohen Gesamtbelastungskennwerte der Call Center-Arbeitspléatze schla-
gen sich auch im Vergleich der Arbeitsplatze mit anderen Téatigkeits- und Berufs-
gruppen nieder. Tabelle 21 ist zu entnehmen, dass Call Center-Arbeitsplatze gegen-
Uber Vergleichsarbeitsplatzen durchschnittlich einen relativ hohen Belastungskenn-
wert aufweisen (vgl. auch Wieland & Timm, 2003). Es ist daher davon auszugehen,
dass Call Center-Téatigkeiten ein hoheres Fehlbeanspruchungsrisiko besitzen als an-
dere Biroarbeitsplatze, wie z.B. in der Verwaltung.

Tabelle 21: SynBA-Gesamtbelastungskennwerte im Vergleich (Call Center: vorliegende Stich-
probe; Call Center 2: Scherrer, 2002a; Zeit- und Leiharbeit: Wieland, Grine, Schmitz & Roth,
2001; IT-Branche: Wieland, Klemens & Timm, in Vorbereitung; Verwaltung: Wieland, 2003).

Call Cen- | Call Center Zeit- & IT-Branche | Chemie- |Verwaltung
ter 2 Leiharbeit Industrie
Gesamtbelastungs- | 19,27 18,22 17,56 17,34 16,6 16,3
kennwert (GK)
Stichproben- 628 106 363 297 74 239
umfang (N)

Zur differenzierten Analyse der Belastungen werden nachfolgend die funf Aufgaben-
gestaltungsmerkmale des SynBA-CC naher betrachtet: Diese sind Arbeitsanforde-
rungen (A), Tatigkeitsspielraum (T), Leistungs- und Zeitvorgaben (L) und Kommuni-
kationserfordernisse (K).

Die Auswertungen zeigen, dass insbesondere Aufgabenanforderungen (A) und Ta-
tigkeitsspielraume (T) im Call Center kritisch zu bewerten sind (vgl. Abbildung 19).
Geringe Aufgabenanforderungen und fehlende Téatigkeitsspielraume sind hier fur
erhohte Belastungen verantwortlich. Auch in anderen Untersuchungen (Wieland,
Metz & Richter, 2002; Scherrer, 2002a) konnte nachgewiesen werden, dass Aufga-
benanforderungen und Tatigkeitsspielrdume in Call Centern nicht beanspruchungs-
optimal gestaltet sind. Dabei hangen beide Dimensionen stets eng miteinander zu-
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sammen. In der vorliegenden Stichprobe korrelieren die Skalen zu r= .50** miteinan-
der. Je hoher die Belastungen durch mental geringe Aufgabenanforderungen, desto
hoher sind die Belastungen durch fehlende Tatigkeitsspielrdume.

5_
Hoher

Gestaltungs-
bedarf

Geringer
Gestaltungs-
bedarf

Kein
Gestaltungs-
bedarf

Abbildung 19: Belastungskennwerte flr Aufgabengestaltungsmerkmale (SynBA-CC: A: Aufga-
benanforderungen; T: Tatigkeitsspielraum; R: Regulationsbehinderungen; L: Leistungs- &
Zeitvorgaben; K: Kooperation/ Kommunikation), N= 628.

Ahnlich kritisch sind in der vorliegenden Stichprobe die Leistungs- und Zeitvorgaben
(L) in Call Centern zu werten. Der Belastungskennwert liegt nur knapp unter dem
kritischen Wert von 3,8, so dass grundsatzlich von einer suboptimalen Gestaltung
dieses Merkmals in Call Centern ausgegangen werden muss. Auch die Art und das
Ausmald der Kooperation und Kommunikation (K) im Call Center ist nicht beanspru-
chungsoptimal gestaltet. Call Center-Arbeitspléatze sind in den meisten Fallen Einzel-
arbeitsplatze, die keine Kooperation oder Absprachen mit anderen Kollegen erfor-
dern und somit wenig Moglichkeiten zur sozialen Interaktion bieten.

Regulationsbehinderungen tragen in der vorliegenden Stichprobe den kleinsten An-
teil psychischer Belastung und Beanspruchung. Wie die Analyse auf ltemebene
zeigt, sind in erster Linie mangelnde Rickmeldungsprozesse und schlechte Umwelt-
bedingungen (Larm, Klima) fir eine erhdhte Belastung durch Regulationsbehinde-
rungen verantwortlich (vgl. Abbildung 20).
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1,57 Hoher
Gestaltungs-
bedarf

1,251 Geringer
Gestaltungs-

| bedarf
1
Kein
Gestaltungs-
0,757 | bedarf
0,5+
Warte- mangelnde schlechte mangelnde schlechte
zeiten Rickmeldung Arbeits- Transparenz Umweltbedingungen
bedingungen

Abbildung 20: Belastungskennwerte auf Itemebene: Regulationsbehinderungen (SynBA-CC).

Im weiteren Verlauf werden die Ergebnisse der objektiven Arbeitsanalyse vorgestellt.
Das zugrundeliegende Verfahren ist das rechnergestitzte Dialogverfahren zur psy-
chologischen Bewertung von Arbeitsinhalten (REBA) (vgl. Kap. 6.3.1.4).

Bewertung von Aufgabeninhalten im Call Center (Objektive Aufgabenanalyse)

Die Arbeitsplatzbeobachtungen mit Hilfe des REBA-Verfahrens ergeben einen nega-
tiven Wert fur die Gesamteinschatzung der Arbeitsplatze (M= -0,28). Hier wiederholt
sich die auch schon fur die SynBA-Auswertungen gezeigte kritische Gesamtbewer-
tung der Call Center-Téatigkeit (vgl. Abbildung 18).

Im Durchschnitt erledigen die Call Center-Agenten zwei bis drei Teilaufgaben, d.h.
neben der Telefonie fallen noch bis zu zwei weitere Tatigkeiten an, wie z.B. Daten-
bankpflege oder Faxen. Somit ist das Aufgabenspektrum von Call Center-
Beschaftigten relativ begrenzt.

Abbildung 21 enthélt ein Beispiel einer REBA-Profilanalyse von Anforderungen und
Beanspruchungsfolgen eines Call Center-Arbeitsplatzes in der Kundenbetreuung/
Hotline. Typischerweise zeigt sich dabei eine relativ geringe Lern- und Personlich-
keitsforderlichkeit der Tatigkeit. Insbesondere im Bereich der Anzahl von Teilaufga-
ben, der Organisationsfunktionen, der Gruppenverantwortung, dem Beteiligungsgrad
und der kérperlichen Abwechslung werden Defizite bei der Gestaltung sichtbar.
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Abbildung 21: REBA-Profil: Bewertungsergebnisse fur eine Agent-Tatigkeit in der Kunden-
betreuung/ Hotline (Beispiel).

Auch die inhaltlichen und zeitlichen Anforderungen sind bei dem hier prasentierten
Beispiel-Arbeitsplatz relativ einseitig gestaltet, so dass sich insgesamt objektive Ge-
fahren fir das Auftreten der Fehlbeanspruchungsfolgen Ermidung, Monotonie und
Sattigung ergeben.

Wie Pohlandt et al. (1999) beschreiben, eignet sich das REBA-Verfahren tber die
Analyse und Bewertung von Tatigkeitsstrukturen hinaus auch als Hilfsmittel zur Ent-
wicklung und Ableitung von GestaltungsmalRnahmen in Veranderungsprozessen.
Schulze et al. (2001) konnten in einer Studie im Call Center zeigen, dass durch den
Einsatz des REBA-Verfahrens zielgenaue Empfehlungen zur Anreicherung von Ar-
beitsinhalten moglich sind.

Abschliel3end werden die Ergebnisse der subjektiven Arbeitsanalyse vorgestellt. Das
zugrundeliegende Verfahren ist die salutogenetische subjektive Arbeitsanalyse
(SALSA) (vgl. Kap. 6.3.1.2).

Wahrgenommene Belastungen und Ressourcen im Call Center (Subjektive
Aufgabenanalyse)

Die von den Call Center-Beschéftigten wahrgenommenen, aufgabenbezogenen Be-
lastungen und Ressourcen sind den beiden Abbildungen 22 und 23 zu entnehmen.
Es zeigt sich, dass die Beschaftigten ihre Tatigkeiten relativ ganzheitlich wahrneh-
men und sie als verantwortungsvoll bewerten. Hier spiegelt sich offenbar wider, dass
sich Call Center-Agenten in den meisten Fallen fir eine hohe Servicequalitat, d.h. fr
einen erfolgreichen Abschluss der Telefoncalls, verantwortlich fuhlen.
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Quantitative Uberforderungen oder Unterforderungen entstehen zum Teil, sind aber
nicht die Regel. Hingegen werden Belastungen durch aul3ere Tatigkeitsbedingungen
(Larm, Beleuchtung, mangelhafte technische Gerate) als storend erlebt (vgl.
Abbildung 22). Letzterer Befund konnte auch mit Hilfe des SynBA-Verfahrens nach-
gewiesen werden (s.0.).

B Arbeitsbelastungen

Trifft voll 57
zu

Trifft
nichtzu  1-
Ganzheitliche Verantwortung quant. Unter- AuRere

Aufgaben- Uberforderung forderung Tatigkeitsbedingungen
gestaltung

Abbildung 22: Subjektiv wahrgenommene Arbeitsbelastungen (SALSA).

Aufgabenbezogene bzw. organisationale Ressourcen werden im Call Center offen-
bar relativ wenig wahrgenommen. Wie Abbildung 23 zeigt, bescheinigen die Call
Center-Beschéftigten ihrer Tatigkeit wenig Aufgabenvielfalt (M= 2,68), Tatigkeits-
spielraum (M= 2,63), Partizipationsmdoglichkeiten (M= 2,47) und persoénlichen Gestal-
tungsspielraum (M= 2,41). Allein das Qualifikationspotenzial der Tatigkeit wird etwas
positiver bewertet (M= 3,21).
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Trifft voll 51
zu
4
3_
2_
Trifft
nichtzu 1+
Aufgaben- Qualifikations- Tatigkeits- Partizipations- Persénlicher
vielfalt potenzial spielraum mdéglichkeiten Gestaltungsspielraum

Abbildung 23: Subjektiv wahrgenommene, aufgabenbezogene bzw. organisationale Ressour-
cen (SALSA).

Psychische Beanspruchung bei Call Center-Aufgaben

Um zu prufen, inwieweit aufgabenbezogene Belastungen und Ressourcen mit dem
Beanspruchungserleben von Call Center-Beschatftigten zusammenhangen, wurden
zunadchst Korrelationsanalysen zwischen den Aufgabenmerkmalen (semi-objektiv,
subjektiv, objektiv) und kurzfristigen Beanspruchungsfolgen berechnet.

Vorab sei angemerkt, dass fir die nachfolgenden Berechnungen die Aufgabenge-
staltungsmerkmale des SynBA-Verfahrens in Regulationsanforderungen und Regu-
lationsbehinderungen unterteilt wurden. Regulationsanforderungen beinhalten auf-
gabenbezogene Anforderungen, die eigenstdndiges Denken, Planen, Handeln und
Entscheiden erfordern; Regulationsbehinderungen umfassen alle Arbeitsbedingun-
gen, die das Erledigen einer Aufgabe behindern (s.0.). Wahrend die Skala Regula-
tionsanforderungen aus den vier SynBA-Aufgabengestaltungsmerkmalen Arbeitsan-
forderungen, Tatigkeitsspielraum, Leistungs- und Zeitvorgaben sowie Kommunikati-
onserfordernisse besteht, bildet sich die Skala Regulationsbehinderungen aus selbi-
ger SynBA-Skala.

Wie Wieland und Timm (2003) zeigen konnten, macht die Unterteilung in Regula-
tionsanforderungen und -behinderungen nicht nur aus Ubersichtlichkeitsgriinden
Sinn, sondern ist auch aus fachlicher Hinsicht bereichernd. Da Regulationsanforde-
rungen und -behinderungen unkorrelierte Merkmale sind, lassen sich hieraus diffe-
renzierte Hinweise fur das Beanspruchungserleben der Beschéftigten und die Ges-
taltung von Arbeitsprozessen ableiten.

Auch die SALSA-Skalen werden zwecks besserer Ubersichtlichkeit in zwei Skalen-
gruppen unterteilt: Zum einen werden die subjektiv wahrgenommenen, aufgabenbe-
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zogenen Stressoren zusammengefasst (Uberforderung, Unterforderung, AuRere Ta-
tigkeitsbedingungen), zum anderen die organisationalen Ressourcen (Aufgabenviel-
falt, Qualifikationspotenzial, Tatigkeitsspielraum, Partizipationsmdglichkeiten, per-
sonlicher Gestaltungsspielraum, Spielraum flr Privates).

In Tabelle 22 sind die Produkt-Moment-Korrelationen zwischen der kurzfristigen Be-
anspruchung und den Aufgabenmerkmalen wiedergegeben. Es zeigt sich, dass posi-
tives Befinden signifikant negativ mit Regulationsanforderungen (r= -.18**), Regulati-
onsbehinderungen (r= -.12**) und subjektiv wahrgenommenen Stressoren (r= -.24%)
korreliert. Je grof3er die Regulationsanforderungen bzw. geringer die Regulationsbe-
hinderungen und wahrgenommenen Stressoren, desto starker empfinden die Be-
schaftigten positive Emotionen. Ferner kann nachgewiesen werden, dass die Anzahl
organisationaler Ressourcen am Arbeitsplatz positiv mit dem Erleben positiver Emo-
tionen zusammenhangt (r= .30**).

Negatives Befinden korreliert hingegen positiv mit Regulationsbehinderungen (r=
.29**) und subjektiv wahrgenommenen Stressoren (r= .40**). Zusammenhange las-
sen sich auch fur organisationale Ressourcen (r= -.28**) und die Arbeitsplatzgestal-
tung (r= -.18**) nachweisen. Je weniger organisationale Ressourcen bereitgestellt
werden und je weniger lern- und personlichkeitsforderliche Arbeitsinhalte ein Ar-
beitsplatz bietet, desto schlechter ist das Befinden der Beschaftigten.

Das Erleben von Monotonie variiert schlie3lich signifikant mit Regulationsanforde-
rungen (r =.31**) und Regulationsbehinderungen (r =.21) sowie den organisationalen
Ressourcen (r= -.38**) und der Arbeitsplatzgestaltung (r= -.21**). Fir die subjektiv
wahrgenommenen Stressoren lasst sich kein Zusammenhang mit Monotonie nach-
weisen. Offenbar ist Monotonie sehr eng mit den objektiven Aufgabenmerkmalen
eines Arbeitsplatzes verbunden und hangt weniger mit den subjektiv wahrgenomme-
nen Aufgabenbedingungen zusammen.

Tabelle 22: Auszug aus Korrelationsmatrix Aufgabenmerkmale x kurzfristige Beanspruchung.

Regulations- Regulations- Subjektiv Organisa- Lernfordernde
anforde- behinde- wahrgenom- tionale Arbeitsplatz-
rungen rungen mene Stresso- | Ressourcen gestaltung
(SynBA-CC) (SynBA-CC) ren (SALSA) (SALSA) (REBA)
Positive -.18** -1 o%* -24* 30** 12
Emotionen
Negative .09 29%* A0%* -.28%* -.18**
Emotionen
Monotonie- 31 ** D] ** 04 -.38** S D] x*
erleben

* Korrelation ist auf dem Niveau p=0.05 signifikant.
** Korrelation ist auf dem Niveau p=0.01 signifikant.

Um den Zusammenhang zwischen aufgabenbezogenen Belastungen und Ressour-
cen und den langfristigen Beanspruchungsfolgen zu untersuchen, wurden weitere
bivariate Korrelationsanalysen berechnet. Die Ergebnisse der Zusammenhangsana-
lysen finden sich in Tabelle 23.
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Demnach ist Burnout ausschlie3lich mit Regulationsbehinderungen bzw. subjektiv
wahrgenommenen Stressoren und (fehlenden) organisationalen Ressourcen korre-
liert. Je groRRer die Regulationsbehinderungen bzw. wahrgenommen Stressoren am
Arbeitsplatz und je weniger organisationale Ressourcen zur Verfigung stehen, desto
groler ist die emotionale Erschopfung und zynische Einstellung bzw. das Burnout-
Erleben von Beschéftigten.

Regulationsanforderungen sind mit den Burnout-Dimensionen unkorreliert. Offenbar
verursachen besonders die Faktoren, die eine Aufgabenerledigung behindern, das
Burnout-Syndrom.

Tabelle 23: Auszug aus der Korrelationsmatrix Aufgabenmerkmale x langfristige Beanspru-
chung.

Regulations- | Regulations- Subjektiv Organisa- Lernfordernde
anforderungen | behinderun- wahrgenom- tionale Arbeitsplatz-
(SynBA-CC) gen mene Stresso- | Ressourcen gestaltung
(SynBA-CC) ren (SALSA) (SALSA) (REBA)

Emotionale 03 Y Dk - 4D%* -01

Erschodpfung

(MBI)

Zynismus .06 25%* 18** - 41%* -.05

(MBI)

Professionel- .05 .03 -.03 -12 -13

le Effizienz

(MBI)

Burnout, .06 23** 16** - 43 -.09

Gesamtindex

(MBI)

Allgemeine -.06 .06 .05 -.28* -.62%

Gesundheit

(GHQ-12)

* Korrelation ist auf dem Niveau p=0.05 signifikant.
** Korrelation ist auf dem Niveau p=0.01 signifikant.

Der allgemeine Gesundheitszustand ist stark mit der lern- und persoénlichkeitsforder-
lichen Gestaltung von Arbeitsinhalten korreliert (r= -.62**). Demnach hangt das Kon-
strukt eng mit ,mentaler® Gesundheit zusammen, d.h. der GHQ-12 erfasst die Art
von Gesundheit, die infolge herausfordernder, kognitiv anspruchsvoller Tatigkeiten
resultiert. Je lernforderlicher ein Arbeitsplatz bzw. seine Inhalte gestaltet sind, desto
besser ist das allgemeine (mentale) Gesundheitsbefinden von Personen.

Die korrelationsanalytischen Berechnungen zwischen Aufgabenmerkmalen und den
gesundheitlichen Beschwerden (Beschwerdeliste) ergeben mehrheitlich Nullkorrela-
tionen. Somit lassen sich kein Zusammenhénge zwischen der Gestaltung einer Call
Center-Aufgabe und langfristigen, gesundheitlichen Beschwerden nachweisen. Das
Ergebnis ist moglicherweise so zu erklaren, dass es aufgrund des Designs der Stu-
die schwer ist, konkrete Symptome gesundheitlicher Beschwerden (z.B. Herz-
Kreislauf-Beschwerden) eindeutig auf die Tatigkeit im Call Center zurtckzufihren.
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Da viele Call Center-Agenten nur kurz im Call Center beschéftigt sind, lasst sich
nicht vollstadndig nachweisen, ob die erfassten, langfristigen Beschwerden tatsachlich
mit der spezifischen Arbeitssituation im Call Center zusammenhangen oder ob ande-
re Faktoren fur deren Auftreten verantwortlich sind. Weitere kritische Uberlegungen
zum Untersuchungsdesign bzw. zur Analyse langfristiger Beanspruchungsfolgen fin-
den sich in Kapitel 8.6.

7.3.1.2 Tatigkeitstypen im Call Center

Zur Analyse von Call Center-Téatigkeiten wird im Folgenden das Klassifikationssche-
ma aus Kapitel 4.5 herangezogen. Die untersuchten Arbeitsplatze werden jeweils
einer der vier Tatigkeitskategorien zugeordnet. Klassifizierungsmerkmale sind dabei
die Aufgabenkomplexitat und Interaktionskontrolle.

Um die Arbeitsplatze den entsprechenden Tatigkeitskategorien zuordnen zu kénnen,
wurden die Daten aus den Téatigkeitsbeschreibungen der Beschatftigten (vgl. Teil A
des SynBA-CC) sowie den Beobachtungen (REBA) genutzt.

Fur die Einstufung der Aufgabenkomplexitéat einer Tatigkeit dienen die Beschreibun-
gen der Tatigkeiten bzw. Arbeitsbereiche aus dem ersten Teil des SynBA-Verfahrens
(Datenerfassung, Problemlosung, Verkauf, Analyse von Markt- und Verbraucherver-
halten, Beschwerdemanagement, Sachbearbeitung, Terminierung) sowie die Anzahl
der Teiltatigkeiten (s. REBA-Verfahren). Fur die Einstufung der Interaktionskontrolle
bei einer Tatigkeit werden die Anzahl der Anrufe pro Stunde sowie der Kommunika-
tionsanteil an der Gesamtarbeitszeit herangezogen.

Die Einstufungen der Arbeitsplatze in die Tatigkeitskategorien wurden von zwei Per-
sonen unabhangig voneinander vorgenommen (Interrater-Reliabilitat).

Insgesamt konnten aus der Gesamtstichprobe 741 Call Center-Arbeitsplatze einer
der vier Tatigkeitsklassen zugewiesen werden. Der Tatigkeitsgruppe | ,geringe Auf-
gabenkomplexitat, geringe Interaktionskontrolle” sind 363 Arbeitsplatze zugeteilt, 259
zahlen zur Gruppe Il ,geringe Aufgabenkomplexitat, hohe Interaktionskontrolle®. 64
Arbeitsplatze werden der Gruppe lll ,hohe Aufgabenkomplexitéat, geringe Interakti-
onskontrolle” zugeordnet, die Gruppe IV ,hohe Aufgabenkomplexitat, hohe Interakti-
onskontrolle* umfasst 52 Arbeitsplatze. Die kontinuierliche Abnahme der Anzahl der
Arbeitsplatze bei steigender Komplexitat der Tatigkeit erscheint plausibel, da andere
Recherchen und Analysen zeigen (vgl. Wieland, Metz & Richter, 2002; Scherrer,
2002a), dass nur wenige Arbeitsplatze im Call Center Abwechslung von Routinen
bzw. Qualifikationsanforderungen fur Beschatftigte bieten.

Beschreibung der vier Call Center-Tatigkeitstypen

Zur Beschreibung der einzelnen Tatigkeitstypen werden mittels deskriptiver Statistik
die Stichprobeneigenschaften der Tatigkeitstypen kontrastiert (vgl. Tabelle 24). Ins-
besondere beim Geschlecht, der Beschaftigungsfunktion, dem Aufgabengebiet der
Beschaftigten, der Organisationsform und der Arbeitszeitgestaltung ergeben sich
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interessante Unterschiede zwischen den Gruppen. So verschiebt sich mit der Kom-
plexitat der Aufgabe der Anteil mannlicher und weiblicher Beschaftigter. Wahrend bei
den ersten drei Tatigkeitstypen (Typ I, Il, Ill) der Anteil weiblicher Beschéftigter Uber-
wiegt, verhalt es sich beim Typ IV (hohe Aufgabenkomplexitat, hohe Interaktionskon-
trolle) anders herum. 53,2% der Beschéftigten sind hier ménnlich.

Erklarung fur diesen Befund ist mdglicherweise, dass Tatigkeitstyp IV die hdchste

Anzahl von Teamleitern (34,1%) aufweist; diese sind in der Mehrzahl mannlich.

Tabelle 24: Beschreibung der Tatigkeitstypen.

Geringe Geringe Hohe Hohe
Komplexitat, | Komplexitat, | Komplexitat, | Komplexitat,
geringe hohe geringe hohe
Interakions- | Interakions- | Interakions- | Interakions-
kontrolle kontrolle kontrolle kontrolle
(Typ 1) (Typ 1) (Typ 1) (Typ 1V)
Geschlecht Mannlich 26% 23,2% 35,2% 53,2%
Weiblich 74% 76,8% 64,8% 46,8%
Funktion der | Agent 90% 90,3% 73, 7% 36,4%
Beschaftigten [Teamleiter 2,1% 2,9% 5,3% 34,1%
Back Office 3,4% 4,3% 3,5% 4,5%
Sonstiges 4,5% 2,5% 17,5% 25%
Aufgaben- Datenerfassung 26,5% 21,4% 17% 11,8%
geb'e;_ief Beratung 7,8% 9,6% 21% 39%
Beschaftigten Info-Hotline 20,1% 12,9% 6,3% 1,4%
Verkauf 14,5% 18,2% 21, 7% 4,9%
Analyse 4,6% 10,3% 3,1% 3,5%
Beschwerde 8,2% 12,6% 12,1% 8,7%
Sachbearbeitung 8,7% 5,9% 10,5% 12,5%
Terminierung 3,2% 2,7% 1,9% 3,5%
Sonstiges 11,7% 9,6% 14,1% 15,7%
Organi- Externer 66,4% 51% 53,8% 36,5%
sationsform | Dienstleister
Inhouse Center 33,6% 49% 46,2% 63,5%
Arbeitszeit- Teilzeit 35,1% 27,1% 16,7% 4,3%
gestaltung Vollzeit 64,9% 72,9% 83,3% 95,7%
Anrufe pro Netto-Anrufe 19,48 14,82 15,45 14,1
Stunde

In Abh&angigkeit der Interaktionskontrolle variieren die Anrufe pro Stunde. So ist das
Anrufaufkommen bei den Tatigkeitstypen mit geringer Interaktionskontrolle (Typ |
und II) hoher, was wahrscheinlich darauf zurtickzufuhren ist, dass hier weniger Ein-
fluss auf den Ablauf der Gesprache genommen wird, d.h. durch die Standardisierung
der Arbeitsablaufe mehr Telefonate pro Stunde méglich sind.

Die deskriptiven Auswertungen zeigen weiterhin, dass Tatigkeitstyp IV mehrheitlich
in Inhouse Call Centern anzutreffen ist (63,5%). Die Beschaftigten sind zu 95,7% in
Vollzeit beschaftigt. Im Vergleich zur ersten Tatigkeitsgruppe, bei der nur 64,9% der
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Beschaftigten vollzeitbeschéaftigt sind und die meisten Arbeitsplatze von externen
Dienstleistern bereitgestellt werden (66,4%), ergeben sich somit klare Unterschiede.
Beim Alter und der Beschaftigungsdauer konnten keine Besonderheiten fur die ein-
zelnen Tatigkeitstypen festgestellt werden. Die Werte gleichen hier in etwa denen
der Gesamtstichprobe (vgl. Tabelle 7).

Zur genauen Charakterisierung der vier Tatigkeitstypen sind in Tabelle 24 die Aufga-
benschwerpunkte der Beschéftigten abgebildet. Es zeigt sich, dass bei Tatigkeitstyp |
Datenerfassung (26,5%), Tatigkeiten an der Info-Hotline (20,1%) und der Verkauf
von Produkten (14,5%) den grof3ten Arbeitsumfang ausmachen. Bei Tatigkeitstyp I
gehoéren neben der Datenerfassung (21,4%), Info-Hotline (12,9%) und dem Verkauf
(18,2%) auch Téatigkeiten im Beschwerdemanagement (12,6%) zum Aufgabengebiet.
Offensichtlich sind sich Tatigkeitstyp | und Il relativ &hnlich, der Schwerpunkt bei Ta-
tigkeitstyp Il liegt jedoch starker auf dem Serviceaspekt.

Tatigkeitstyp 1l umfasst vor allem Aufgaben im Bereich des Verkaufs (21,7%), der
Beratung (21%) und der Datenerfassung (17%). Auch sonstige Tatigkeiten (14,1%)
nehmen einen relativ groRen Teil bei diesem Téatigkeitstyp ein. Hinter den sonstigen
Tatigkeiten verbergen sich beispielsweise Fihrungs- und Organisationstétigkeiten.
Zu Tatigkeitstyp IV zahlen hauptsachlich Beratungstatigkeiten (39%), sonstige Tétig-
keiten (15,7%) und Tatigkeiten in der Sachbearbeitung (12,5%). Es wird deutlich,
dass beim Tatigkeitstyp IV mindestens 1/3 der Tatigkeiten nicht am Telefon erledigt
wird, sondern die Arbeit eine Mischung aus Telefonie und Back Office-Tatigkeiten
darstellt.
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Abbildung 24: Unterschiede in den Tatigkeitstypen bzgl. der Kerntéatigkeiten (in Prozent); Typ I:
geringe Komplexitéat, geringe Interaktionskontrolle, Typ Il: geringe Komplexitat, hohe Interakti-
onskontrolle, Typ Ill: hohe Komplexitéat, geringe Interaktionskontrolle, Typ IV: hohe Komplexi-

tat, hohe Interaktionskontrolle.
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Insgesamt belegen die Ergebnisse, dass es offenbar vier Kerntéatigkeiten gibt, nach
denen die vier Tatigkeitstypen aussagekraftig klassifiziert werden kénnen: Datener-
fassung, Beratung, Info-Hotline und Verkauf sind in Abhangigkeit von den Tatigkeits-
typen jeweils unterschiedlich stark verteilt (vgl. Abbildung 24).

Eine inhaltliche Benennung der Tatigkeitstypen macht auf Grundlage der soeben
beschriebenen Befunde eindeutig Sinn. So kann Tatigkeitstyp | als ,einfache Tatig-
keit mit hoher Routine“ charakterisiert werden, Tatigkeitstyp Il beinhaltet hingegen
.einfache Tatigkeiten mit Beratungsanteil”. Tatigkeitstyp Ill umschreibt Aufgaben im
-komplexen Kundenmanagement®, Tatigkeitstyp IV kann treffend als ,komplexe Be-
ratung und Problemlésung” beschrieben werden (vgl. Tabelle 25).

Tabelle 25: Inhaltliche Beschreibung der Tatigkeitstypen (Komplexitat x Interaktionskontrolle).

Tatigkeitstyp Klassifizierungs- Inhaltliche Beschreibung Beispiel
merkmal
Typ | Geringe Komplexitat, Einfache Tatigkeit mit Terminierung,
geringe hoher Routine Anrufweiterleitung
Interaktionskontrolle
Typ Il Geringe Komplexitat, Einfache Tatigkeit mit Kundenservice,
hohe Interaktionskontrolle Beratungsanteil Informationshotline
Typ lI Hohe Komplexitat, Komplexes Aktiver Verkauf,
geringe Kundenmanagement Kundenrlckgewinnung,
Interaktionskontrolle Beschwerdemanagement
Typ IV Hohe Komplexitat, Komplexe Beratung und Telefonberatung durch
hohe Interaktionskontrolle Problemlésung Experten

Tatigkeitstypen und psychische Belastung

Da die Tatigkeiten auf deskriptiver Ebene gut voneinander abgegrenzt werden konn-
ten, ist davon auszugehen, dass die psychische Belastung, die mit den jeweiligen
Tatigkeitstypen einher geht, unterschiedlich ausfallt.

Zur Uberprifung dieser Annahme wurde zunachst mit Hilfe einer Kreuztabelle pro
Tatigkeitstyp die Anzahl hoher, mittlerer und geringer Gesamtbelastungskennwerte
ermittelt (vgl. Tabelle 26). Es zeigt sich, dass die Wahrscheinlichkeit einen bean-
spruchungsoptimalen Arbeitsplatz anzutreffen (d.h. Arbeitsplatz ohne Gestaltungs-
bedarf) bei Tatigkeitstyp IV fast sechsmal so hoch ist wie bei Tatigkeitstyp I. Verbes-
serungsbediirftige Arbeitsplatze (d.h. Arbeitsplatze mit hohem Gestaltungsbedarf)
kommen bei Tatigkeitstyp | zudem doppelt so haufig vor wie bei Tatigkeitstyp V.
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Tabelle 26: Kreuztabelle Tatigkeitstyp x Beanspruchungspotenzial (SynBA-CC).

Arbeitsplatze Arbeitsplatze Arbeitsplatze
ohne mit geringem mit hohem Gesamt
Gestaltungsbedarf Gestaltungsbedarf Gestaltungsbedarf
Typ I: geringe
Komplexitat, 11 (5%) 68 (31,1%) 140 (63,9%) 4 | 219

geringe Inter-
aktionskontrolle

Typ Il: geringe
Komplexitat, 15 (8,5%) 63 (35,6%) 99 (55,9%) 177
hohe Inter-

aktionskontrolle

Typ lll: hohe
Komplexitat, 9 (16,7%) 20 (37%) 25 (46,3%) 54
geringe Inter-

aktionskontrolle

Typ IV: hohe
Komplexitat, 13 (29,5%) V¥ 16 (36,4%) 15 (34,1%) 44
hohe Inter-

aktionskontrolle

Gesamt 48 (9,7%) 167 (33,8%) 279 (56,5%) 494

Im weiteren Verlauf wird mit Hilfe einer einfaktoriellen Varianzanalyse (ANOVA) un-
tersucht, ob sich in Abhangigkeit der Tatigkeitstypen die Struktur und Auspragung
der Aufgabenmerkmale andert.

Die Betrachtung der Mittelwerte zeigt bereits, dass die Tatigkeiten mit hoher Routine
(Typ 1 und II) durchschnittlich mit hoheren Belastungskennwerten assoziiert sind als
komplexe Beratungstatigkeiten (Typ Il und IV). Die Ergebnisse der Varianzanalyse
weisen nach, dass unter Anwendung des Duncan-Tests sich Signifikanzen fir den
Gesamtbelastungskennwert (F= 6,32; df= 493; p< 0.01) und die Variablen Tatig-
keitsspielraum (F= 12,08; df= 493; p< 0.01) sowie Leistungs- und Zeitvorgaben (F=
5,92; df= 493; p< 0.01) ergeben. Die Unterschiede zwischen den Gruppen wurden
mittels t-Test auf Signifikanzen geprift. Dabei konnten insbesondere Unterschiede
zwischen den Gruppen | und Il auf der einen und den Gruppen Il und IV auf der an-
deren Seite nachgewiesen werden. Die Daten zeigen, dass bei abnehmender Kom-
plexitat einer Tatigkeit und wenig Interaktionskontrolle bei der Telefonie, Tatigkeits-
spielraume geringer ausfallen und Leistungs- und Zeitvorgaben nicht optimal gesetzt
sind. Offenbar sind die Tatigkeitstypen | und Il stark standardisiert und reglementiert,
damit die quantitativen Vorgaben des Call Centers eingehalten werden kénnen (vgl.
auch Kap. 4.4.1). Auch der Gesamtbelastungskennwert steigt bei einfachen Téatigkei-
ten. Die Ergebnisse sind in Abbildung 25 dargestellt.
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Abbildung 25: Tatigkeitsspielraum, Leistungs- und Zeitvorgaben sowie Gesamtbelastung
(SynBA-CC) getrennt nach Tatigkeitstypen. Typ I: geringe Komplexitat, geringe Interaktions-
kontrolle, Typ II: geringe Komplexitat, hohe Interaktionskontrolle, Typ lll: hohe Komplexitat,
geringe Interaktionskontrolle, Typ IV: hohe Komplexitat, hohe Interaktionskontrolle.

Die Bewertung von Arbeitsinhalten pro Tatigkeitstyp wurde zudem mittels des objek-
tiven Beobachtungsverfahrens REBA vorgenommen. Die Befunde bestéatigen ein-
deutig, dass sich das Lernpotenzial der Arbeitsplatze in Abhangigkeit der Tatigkeits-
typen signifikant unterscheidet (F= 22,39; df= 212; p< 0.01) (vgl. Abbildung 26). So
werden mit steigender Komplexitat und zunehmender Interaktionskontrolle der Tatig-
keiten die Arbeitsinhalte deutlich positiver beurteilt. Allein die Arbeitsinhalte in Tatig-
keitsgruppe IV werden als lern- und personlichkeitsforderlich bewertet.
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Abbildung 26: Objektive Einschatzung von Arbeitsbedingungen (REBA) ausgewertet nach Ta-
tigkeitstypen. Typ |: geringe Komplexitat, geringe Interaktionskontrolle, Typ II: geringe Kom-
plexitat, hohe Interaktionskontrolle, Typ lll: hohe Komplexitat, geringe Interaktionskontrolle,
Typ IV: hohe Komplexitat, hohe Interaktionskontrolle.

Tatigkeitstypen und organisationale Ressourcen

Da nachgewiesen werden konnte, dass je nach Tatigkeitstyp unterschiedliche Auf-
gabenmerkmale am Arbeitsplatz existieren, liegt die Vermutung nahe, dass die vier
Tatigkeitsgruppen auch ein unterschiedliches Potenzial organisationaler Ressourcen
aufweisen. Zu diesem Zweck wurde mittels einfaktorieller Varianzanalyse Uberpruft,
ob sich die Mittelwerte der Ressourcenmerkmale innerhalb der einzelnen Tatigkeits-
typen unterscheiden.

Mittels ANOVA lassen sich signifikante Unterschiede zwischen den Tatigkeitsgrup-
pen nachweisen. Zwischen den Tatigkeitsgruppen werden die organisationalen Res-
sourcen verschieden eingeschatzt. Dies betrifft insbesondere die Skalen Aufgaben-
vielfalt (F= 5,8; df= 134; p< 0.01), Qualifikationspotenzial (F= 4,9; df= 134; p< 0.01),
Tatigkeitsspielraum (F= 4,5; df= 134; p< 0.01), Partizipationsmoglichkeiten (F= 3,27,
df= 134; p< 0.1) und personliche Gestaltungsmaoglichkeiten (F= 14,5; df= 134; p<
0.01).

Die Unterschiede zwischen den Tatigkeitstypen lassen sich am deutlichsten zwi-
schen der ersten und vierten Tatigkeitsgruppe zeigen. Die Kennwerte fir beide
Gruppen sind in Abbildung 27 abgetragen.
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Abbildung 27: Mittelwertvergleiche organisationaler Ressourcen (SALSA) fur Tatigkeitstyp |
und IV.

Tatigkeitstypen und psychische Beanspruchung

Der Befund, dass die Tatigkeitsgruppen unterschiedliche, aufgabenbezogene Be-
lastungs- und Ressourcenstrukturen aufweisen, fuhrt schlie3lich zu der Vermutung,
dass die einzelnen Téatigkeitsgruppen mit unterschiedlichen Mustern der Beanspru-
chung kovariieren. In Abh&ngigkeit von der Aufgabenkomplexitdt und Interaktions-
kontrolle einer Tatigkeit wird angenommen, dass positive bzw. funktionale und nega-
tive bzw. dysfunktionale Muster der Beanspruchung bei Beschaftigten resultieren
(vgl. Kap. 5.1).

Die Ergebnisse der einfaktoriellen Varianzanalyse weisen jedoch keine signifikanten
Effekte zwischen den Tatigkeitsgruppen und den Beanspruchungsdimensionen
nach.

Tabelle 27 enthalt die Mittelwerte der Skalen zur kurzfristigen Beanspruchung. Je
hoher der Wert, desto starker ist das positive/ negative Befinden bzw. Monotonie-
Erleben ausgepragt.

Zusammengefasst zeigt sich, dass die kurzfristige Beanspruchung bzw. das unmit-

telbare Befinden unabhangig von der Komplexitat und Interaktionskontrolle des Ar-
beitsplatzes ist.
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Tabelle 27: Mittelwerte der Befindlichkeitsskala pro Tatigkeitstyp. Typ |: geringe Komplexitét,
geringe Interaktionskontrolle, Typ Il: geringe Komplexitét, hohe Interaktionskontrolle, Typ Il
hohe Komplexitat, geringe Interaktionskontrolle, Typ IV: hohe Komplexitat, hohe Interaktions-

kontrolle.

Mittelwert der Skala

Positives Befinden | Tatigkeitstyp | 2,87
Tatigkeitstyp |l 2,85
Tatigkeitstyp Il 2,94
Tatigkeitstyp IV 2,88
Negatives Befinden |Tatigkeitstyp | 1,53
Tatigkeitstyp |l 1,58
Tatigkeitstyp Il 1,51
Tatigkeitstyp IV 1,59

Die Testung des BMS bringt hingegen ein signifikantes Ergebnis fiir die Dimension
Monotonie gegen Arbeitsende (F= 4,01; df= 100; p< 0.01). Wie Abbildung 28 zeigt,
ist insbesondere in Tatigkeitsgruppe | das Risiko der Fehlbeanspruchung bzw. von

Monotonie grof3.

58+
54.
50_4
46
42-
Typ | Typ Il Typ I
|l Monotonie (BMS) |

Wohlbefinden

Leichte
Beeintréchtigung

Starke
Beeintréchtigung

Typ IV

Abbildung 28: Auftreten von Monotonie (BMS) ausgewertet nach Tatigkeitstypen. Typ I: geringe
Komplexitat, geringe Interaktionskontrolle, Typ Il: geringe Komplexitat, hohe Interaktionskon-
trolle, Typ Ill: hohe Komplexitat, geringe Interaktionskontrolle, Typ IV: hohe Komplexitét, hohe

Interaktionskontrolle.

Abschlie3end kann festgestellt werden, dass sich die vier Tatigkeitstypen voneinan-
der abgrenzen lassen. Zum einen verschieben sich in Abhangigkeit des Tatigkeits-
typs der Anteil mannlicher und weiblicher Beschaftigter, die Form der Arbeitszeitge-
staltung sowie das Aufgabengebiet der Beschéftigten. Zum anderen lassen sich Un-
terschiede in der Gestaltung der Arbeitsbedingungen nachweisen. Dabei ergeben
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sich sowohl fur die durch die Untersucher (objektiv) als auch durch die Stelleninha-
ber selbst bewerteten Arbeitsmerkmale (subjektiv, semi-objektiv) signifikante Effekte.
So sind u.a. Tatigkeitsspielrdume, Leistungs- und Zeitvorgaben sowie organisationa-
le Ressourcen bei Tatigkeiten mit steigender Komplexitat und grol3erer Interaktions-
kontrolle besser gestaltet. Die Auswertung des SynBA-Gesamtbelastungskennwerts
zeigt zudem, dass die Wahrscheinlichkeit, an einem beanspruchungsoptimalen Ar-
beitsplatz tatig zu sein, bei Tatigkeitstyp IV deutlich geringer ist als bei Tatigkeitstyp |
bzw. stark gestaltungsbedirftige Arbeitsplatze vor allem in Tatigkeitsgruppe | anzu-
treffen sind. Arbeitsplatze mit geringem Gestaltungsbedarf (mittlere Kategorie) sind
bei allen Téatigkeitstypen gleichermal3en zu finden.

Obwohl die Arbeitsbedingungen je nach Tatigkeitstyp unterschiedlich optimal gestal-
tet sind, lassen sich keine eindeutigen Ergebnisse fur das aktuelle Beanspruchungs-
erleben der Beschaftigten nachweisen. Allein das Monotonierisiko ist bei Tatigkeits-
gruppe | erhdht. Das Erleben von positiven und negativen Gefuihlen bei der Arbeit
wird allerdings nicht durch die Komplexitat der Téatigkeit bzw. Interaktionskontrolle
reguliert. Es ist vielmehr wahrscheinlich, dass das Beanspruchungserleben stark
durch personenbezogene Merkmale und soziale Rahmenbedingungen, wie z.B. die
personliche Belastbarkeit oder soziale Unterstiitzung, moderiert wird (vgl. Kap. 7.4).
Daruberhinaus ist davon auszugehen, dass organisationale Rahmenbedingungen,
wie beispielsweise die GroRe eines Call Centers, die Beschaftigungsdauer oder die
Form der Arbeitszeitgestaltung, das kurzfristige Befinden der Beschaftigten beein-
flussen. Der Einfluss organisationaler Merkmale wird genauer in Kapitel 7.3.3 unter-
sucht.

7.3.2 Kommunikation im Call Center

Im folgenden Abschnitt soll Uberpriuft werden, welche Wirkung kommunikationsbezo-
gene Stressoren und Ressourcen auf Call Center-Beschaftigte haben. Dabei werden
sowohl externe (d.h. kundenbezogene) als auch interne (d.h. innerbetriebliche)
Kommunikationsprozesse untersucht.

7.3.2.1 Analyse der Kundenkommunikation (kundenbezogene Stressoren)

Die aus der Kundenkommunikation resultierenden Stressoren wurden in der vorlie-
genden Stichprobe mit Hilfe des Verfahrens von Dormann und Zapf (2000) ermittelt.
Grundsatzlich nehmen die Beschaftigten kunden- und kommunikationsbezogene
Belastungsfaktoren als relativ hoch wahr. Aul3ergewohnliche Anforderungen (M=
2,46), personliche Angriffe (M= 2,25), personliche Aversionen (M= 2,3) und auch Ab-
stimmungsschwierigkeiten mit Kunden (M= 2,2) treten laut der Beschaftigten mehr-
mals am Tag auf (vgl. Abbildung 29).
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Abbildung 29: Belastung durch kundenbezogene Stressoren (Skala der kundenbezogenen
Stressoren).

Korrelationsstatistische Auswertungen kdnnen nachweisen, dass die erhéhten Kom-
munikationsanforderungen im Zusammenhang mit negativem Befinden bei den Call
Center-Agenten stehen. Demnach variiert das negative Befinden der Beschaftigten
insbesondere mit der Starke von persénlichen Angriffen (r= -.25**) und persoénlichen
Aversionen (r= -.27**). Auch das Sattigungserleben ist mit den beiden Dimensionen
korreliert (r= .21* bzw. r= .23**). Je starker die personlichen Angriffe bzw. personli-
chen Aversionen, desto starker ist das negative Befinden und Séattigungserleben bei
den Beschaftigten.

Interessante Ergebnisse liefert auch die Betrachtung von Kundenstressoren in Ab-
hangigkeit der Beschaftigungsdauer der Call Center-Agenten. Mit zunehmender Be-
schaftigungsdauer verringert sich die Belastung durch kundenbezogene Stressoren.
Besonders deutlich wird dies beim Vergleich der seit einem halben Jahr und der bis
zu vier Jahren im Call Center beschéftigten Personen (vgl. Abbildung 30).
Mdoglicherweise zeigt sich hier, dass sich bei den meisten Call Center-Agenten mit
steigender Berufserfahrung eine Art Ubungseffekt im Umgang mit (schwierigen)
Kunden einstellt. Gleichzeitig ist der Befund fur Call Center-Betreiber ein Signal,
dass Forder- und Mentorenprogrammen fir neu eingestellte Call Center-Agenten
notig sind, um diese insbesondere in den ersten Monaten fachlich und sozial zu un-
terstutzen.
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Abbildung 30: Belastungen durch Kundenstressoren in Abhangigkeit der Beschéaftigungsdauer
(Skala der kundenbezogenen Stressoren).

Schliel3lich wurde varianzanalytisch tberprift, ob die Anzahl der zu bearbeitenden
Anrufe pro Stunde das Beanspruchungserleben der Call Center-Beschéftigten beein-
flusst. Die Befunde zeigen signifikante Effekte flr das negative Befinden (F= 10,97,
df= 329; p< 0.01). So erleben Beschaftigte, die Uber 15 Anrufe pro Stunde bearbei-
ten, haufiger negative Emotionen als Personen, die weniger Anrufe abwickeln. Somit
wird deutlich, dass nicht nur im Inhalt und Ablauf der Gesprache (s.0.) hohes Bean-
spruchungspotenzial liegt, sondern auch die Quantitat, d.h. die Anzahl der Anrufe,
mit Uber das Befinden der Agenten entscheidet. Fir die Gestaltung von Arbeitspro-
zessen ist dies der Hinweis, auch die quanitiativen Anforderungen der Kommunikati-
on starker ins Blickfeld zu nehmen und Uber angemessene Grenzwerte in der Tele-
fonie zu diskutieren (vgl. auch Scherrer, 2002a).

7.3.2.2 Analyse der internen Kommunikationsprozesse (SynBA-CC, SALSA)

Die Analyse der internen Kommunikationsprozesse bezieht sich vor allem auf die
Kooperationserfordernisse (SynBA-CC) und die sozialen Ressourcen (SALSA), d.h.
die soziale Unterstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte sowie das Betriebsklima.

Wie die Auswertungen der internen Kommunikationserfordernisse auf Itemebene

zeigen, tragen mangelnde kooperative Anforderungen zur erhdhten psychischen Be-
lastung bei Call Center-Beschatftigten bei (vgl. Abbildung 31).
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Abbildung 31: Kommunikations- und Kooperationserfordernisse im Call Center (SynBA-CC).

Wie schon weiter oben festgestellt wurde (vgl. Kap. 7.3.1), ist die Tatigkeit im Call
Center haufig so stark standardisiert und reglementiert, dass kooperative Arbeitsin-
halte bzw. Teamarbeit nicht im Arbeitsablauf vorgesehen sind. Hierdurch ergeben
sich fur die Beschaftigten nur geringe Moglichkeiten zur aufgabenbezogenen Interak-
tion bzw. gegenseitigen Unterstlitzung bei der Aufgabenbewaltigung.
Trotzdem die Arbeitsorganisation im Call Center nur wenig Spielraum fur soziale In-
teraktionsprozesse lasst, werden das Betriebsklima und die sozialen Ressourcen
(d.h. soziale Unterstiitzung, Vorgesetztenverhalten) im Call Center sehr positiv von
den Beschaftigten eingeschatzt (vgl. Abbildung 32).

Vorhanden 51
Wahrgenommene Wahrgenommene
Stressoren Ressourcen

Nicht
vorhandenl'

Belastendes Belastendes Positives Mitarbeiter- Soziale Soziale

Sozialklima Vorgesetzten- Sozialklima orientiertes Unterstiitzung Ressourcen

verhalten Vorgesetzten- (gesamt) (gesamt)
verhalten

Abbildung 32: Soziale/ kommunikative Stressoren und Ressourcen im Call Center (SALSA).

Zu gleichen Befunden kommen auch andere Call Center-Untersuchungen (vgl.
Baumgartner et al., 2002; Wieland, Metz & Richter, 2002). Mdglicherweise spiegelt
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sich hier der haufig lockere und ungezwungene Umgang der Beschéftigten unterein-
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Abbildung 33: Bewertung organisationaler und sozialer Ressourcen im Vergleich (SALSA).

Die Wichtigkeit und besondere Rolle der sozialen Ressourcen unterstreicht
Abbildung 33. Es zeigt sich, dass soziale Ressourcen im Allgemeinen starker bzw.
positiver von den Beschéftigten wahrgenommen werden als organisationale Res-
sourcen.

7.3.3 Merkmale der Organisation

Neben Tatigkeiten, Aufgabenmerkmalen und Kommunikationsprozessen sind
schlie3lich auch organisationale Rand- und Rahmenbedingungen fir das Verhalten
bzw. Wohlbefinden der Beschéftigten relevant (vgl. Ulich, 2001; Frieling & Sonntag,
1999). Nachfolgend wird daher die Wirkung organisationsbezogener Merkmale, wie
z.B. der Unternehmensform oder Unternehmensgrof3e, auf das Beanspruchungser-
leben der Beschaftigten varianzanalytisch Uberpruft.

7.3.3.1 Einfluss der Organisationsform (Inhouse Call Center vs. externer
Dienstleister)

Die varianzanalytischen Uberpriifungen fur den Faktor Organisationsform zeigen fur
die vorliegende Stichprobe, dass die Arbeitsplatze bei externen Dienstleistern weni-
ger optimal gestaltet sind. Insbesondere die Arbeitsanforderungen (F= 4,63; df= 627,
p< 0.05), Tatigkeitsspielraume (F= 3,09; df= 627; p< 0.1) und Kommunikationsmég-
lichkeiten (F= 5,88; df= 627; p< 0.01) sind hier relativ gering. Gleichzeitig sind die
Leistungs- und Zeitvorgaben (F= 7,94; df= 627; p< 0.01) weniger optimal gesetzt als
bei Inhouse Centern und auch die Regulationsbehinderungen sind bei externen
Dienstleistern signifikant gro3er (F= 21,47; df= 627; p< 0.01). Andere Analysen, die
ebenfalls von ungunstigeren Arbeitsbedingungen bei externen Dienstleistern ausge-
hen (vgl. Baumeister, 2002; Scherrer, 2001), werden hierdurch bestatigt.
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Beim kurzfristigen Beanspruchungserleben ergeben sich nur in Bezug auf die Ermi-
dung Unterschiede zwischen den Organisationsformen. Die Varianzanalyse zeigt,
dass Beschatftigte in Inhouse Centern signifikant starker durch Ermidung beeintrach-
tigt sind (F= 5,28; df= 197; p< 0.05) als Beschaftigte externer Dienstleister. Auch ftr
die langfristigen Beanspruchungsfolgen lasst sich nachweisen, dass die Beschéftig-
ten in Inhouse Centern einen schlechteren Gesundheitszustand (F= 2,87; df= 636;
p< 0.1), héhere emotionale Erschépfung (F= 2,76; df= 662; p< 0.1) und mehr Zynis-
mus (F= 5,35; df= 662; p< 0.05) aufweisen als die Beschaftigten externer
Dienstleister.

Die Erklarung fur die scheinbar widersprichlichen Ergebnisse zum Einfluss der Or-
ganisationsform auf Belastungen und Beanspruchungen liegt moglicherweise bei
den Ressourcen. Wie bereits Wieland, Metz & Richter (2002) nachweisen konnten,
kénnen die Beschaftigten externer Dienstleister auf bessere soziale Ressourcen zu-
rickgreifen als die Beschéftigten von Inhouse Centern, was zur erfolgreichen Kom-
pensation der Belastungen beitragen kénnte. Auch in der vorliegenden Stichprobe
werden bei externen Dienstleistern signifikant mehr soziale Ressourcen berichtet als
bei Inhouse Centern (F= 3,61; df= 223; p< 0.1).

Inwieweit externe bzw. soziale Ressourcen das Beanspruchungserleben tatsachlich
moderieren, wird in Kapitel 7.5.4 ndher spezifiziert.

7.3.3.2 Einfluss der Unternehmensgrofie

Im nachsten Schritt wurde der Einfluss der Call Center-Grof3e auf die Belastung und
Beanspruchung getestet.

Bei Call Centern mit Gber 300 Beschaftigten finden sich die hochsten Gesamtbelas-
tungskennwerte (SynBA-CC: M= 20,26) (F= 6,58; df= 547; p< 0.01). Zudem sind Ar-
beitsanforderungen (M= 4,54) (F= 4,95; df= 547; p< 0.01) und Téatigkeitsspielraume
(M= 5,05) (F= 5,63; df= 547; p< 0.01) signifikant geringer als in kleineren Call Cen-
tern. Die Regulationsbehinderungen sind in Call Centern mit 151 bis 300 Beschéftig-
ten am hochsten (M= 3,7) (F= 12,37; df= 547; p< 0.01). Auch interne Kommunikati-
ons- und Kooperationsmoglichkeiten werden durch die Gréf3e des Unternehmens
negativ beeinflusst (F= 3,8; df= 547; p< 0.01).

In Abh&ngigkeit von der GrolRe des Call Centers andert sich auch das kurzfristige
Beanspruchungserleben von Beschéftigten. Generell steigt mit der Gré3e des Call
Centers das negative Befinden (F= 4,22; df= 568; p< 0.01) sowie das Monotonieer-
leben der Beschaftigten (F= 18,7; df= 568; p< 0.01) bzw. sinkt das positive Befinden
(F=4,23; df= 568; p< 0.01). Auch das Sattigungserleben ist durch die Groe des Call
Centers beeinflusst (F= 6,28; df= 230; p< 0.01). Eine Betrachtung der Einzelwerte
mittels t-Test gibt Aufschluss, in welchen Bereichen sich die Gruppen unterscheiden
(vgl. Abbildung 34). Unterschiede ergeben sich vor allem zwischen den kleinen und
mittleren Call Centern (bis 150 Mitarbeiter) auf der einen und den grol3en Call Cen-
tern (ab 150 Mitarbeiter) auf der anderen Seite.
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Abbildung 34: Mittelwertvergleich GroRR3e des Call Centers (A: 1-50 Beschaftigte, B: 51-150 Be-
schaftigte, C: 151-300 Beschéftigte; D: Uber 300 Beschaftigte) fur positives Befinden, negatives
Befinden und Monotonieerleben (N= 569).

Neben den Effekten fir die kurzfristige Beanspruchung zeigen sich auch signifikante
Zusammenhange zwischen der Call Center-Grol3e und den langfristigen Beanspru-
chungsfolgen. Demnach ist in grol3en Call Centern Zynismus stéarker ausgepragt (F=
6,77; df= 555; p< 0.01) und treten Muskel-Skelett-Beschwerden tendenziell haufiger
auf (F= 3,01; df= 345; p> 0.1). Signifikante Unterschiede ergeben sich in der Burn-
out-Dimension Zynismus vor allem zwischen Unternehmen mit bis zu 50 Beschatftig-
ten (M= 0,17) und den Unternehmen von 50 bis 150 (M= 1,25) bzw. von 150 bis 300
Mitarbeitern (M= 1,68).

Ein Blick auf die externen, arbeitsbezogenen Ressourcen zeigt, dass mit wachsen-
der Anzahl der Beschaftigten deutlich weniger organisationale Ressourcen zur Ver-
fugung stehen (F= 8,1; df= 2,23; p> 0.01). Die sozialen Ressourcen sind von der Un-
ternehmensgrof3e unbeeinflusst.

7.3.3.3 Einfluss von Arbeitszeitgestaltung (Teilzeit vs. Vollzeit)

Auch fir die Arbeitszeitgestaltung ergeben sich signifikante Effekte in Hinblick auf
die Testvariablen zur Belastung und Beanspruchung. So finden sich in Abhangigkeit
von der Arbeitszeitgestaltung Effekte fur Arbeitsanforderungen (F= 42,11; df= 598;
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p< 0.01), Tatigkeitsspielrdume (F= 16,91; df= 598; p< 0.01), Regulationsbehinderun-
gen (F= 8,89; df= 598; p< 0.01) und den Gesamtbelastungskennwert (F= 11,74; df=
598; p< 0.01). Dabei liegen die Belastungen bei Teilzeitkraften unginstiger als bei
Vollzeitbeschaftigten. Nur die Regulationsbehinderungen sind bei Teilzeitbeschaftig-
ten geringer ausgepragt (M= 3,03).

Die Ergebnisse zum Einfluss von Teil- bzw. Vollzeit auf die kundenbezogenen Stres-
soren zeigen Signifikanzen fur alle vier Skalen. Sowohl AuRergewdhnliche Anforde-
rungen (F= 9,2; df= 150; p< 0.01), Abstimmungsschwierigkeiten (F= 10,07; df= 150;
p< 0.01), Personliche Aversion (F= 9,5; df= 150; p< 0.01) als auch der Persoénliche
Angriff (F= 5,32; df= 150; p< 0.05) weisen einen Zusammenhang mit der Art der Ar-
beitszeitgestaltung auf. Teilzeitkrafte berichten dabei signifikant haufiger tber kun-
denbezogene Stressoren als Beschaftigte in Vollzeit.

Die geringen Aufgabenanforderungen und hohen Belastungen durch kundenbezo-
gene Stressoren bei Teilzeitkraften machen sich auch bei der Analyse der kurzfristi-
gen Beanspruchung bemerkbar (vgl. Abbildung 35). Die geringsten positiven Befin-
denswerte zeigen Teilzeitkrafte (F= 8,29; df= 629; p< 0.01), des Weiteren erleben sie
am meisten Monotonie (F= 34,24; df= 629; p< 0.01) und negative Gefluhle (F= 9,37;
df= 629; p< 0.01). Zudem zeigen sie tendenziell héhere Sattigungserscheinungen als
Vollzeitkrafte (F= 3,14; df= 69; p< 0.1). Auch bei den langfristigen Beanspruchungs-
folgen zeigen sich schlechtere Werte fir Teilzeitbeschaftigte. Dies gilt signifikant fur
Herz-Kreislauf- (F= 51,32; df= 296; p< 0.01) und Magen-Darm-Beschwerden (F=
14,68; df= 269; p< 0.01).

|0 Vollzeit M Teilzeit |

immer
3,57
*%
3,
2517 |
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2,
1,517 |
nie 1A
Positives Negatives Monotonie-
Befinden Befinden erleben

Abbildung 35: Mittelwertvergleich Arbeitszeitgestaltung (Teilzeit/ Vollzeit) fir positives, negati-
ves Befinden und Monotonieerleben (N= 630).

Vor dem Hintergrund, dass Call Center-Arbeitsplatze als ideale Teilzeitarbeitsplatze
gelten, sind die Ergebnisse relativ brisant. Sie bestatigen in einigen Aspekten die
Nachteile, die im Zusammenhang mit Teilzeit immer wieder genannt werden (vgl.
Timm, 2002; BRINA, 2001). So werden Teilzeitbeschéftigte in der Regel weniger in
den Betrieb integriert als Vollbeschatftigte. Vielfach werden zudem relativ geringe
(Qualifikations-) Anforderungen an sie gestellt (vgl. BRINA 2001), da man verantwor-
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tungsvolle ,Aufsichts- und Leitungspositionen (...lieber...) mit Personen besetzt, die
den ganzen Tag zur Verfigung stehen” (Daubler 1998, S.299).

In Zukunft wird es darum gehen, das Modell Teilzeit weiter zu optimieren und es von
dem Image der ,halben Kraft“ und ,Qualifikations- bzw. Karrierebremse* zu l6sen.

7.3.3.4 Einfluss der Position der Beschéftigten

Auch die Position der Beschaftigten im Call Center hat einen signifikanten Einfluss
auf den Gesamtbelastungskennwert (F= 6,42; df= 528; p< 0.01) und verschiedene
Aufgabengestaltungsmerkmale.

So sind insbesondere fir Aushilfskrafte die Belastungskennwerte durch geringe Ar-
beitsanforderungen (F= 4,05; df= 528; p< 0.01) (M= 5,07) und enge Tatigkeitsspiel-
raume (F= 12,75; df= 528; p< 0.01) (M= 5,18) signifikant hoher als fiir andere Be-
schaftigte. Des Weiteren sind Aushilfen und Back Office-Beschaftigte den meisten
Regulationsbehinderungen ausgesetzt (F= 6,42; df= 528; p< 0.01) (M= 3,71 bzw. M=
3,98). Die Leistungs- und Zeitvorgaben sind fir Call Center-Agenten signifikant ho-
her, d.h. suboptimaler gesetzt (F= 6,71; df= 528; p< 0.01) (M= 3,89), als fur alle an-
deren Beschaftigungsgruppen (vgl. Abbildung 36).

In Abh&ngigkeit von der Funktion der Beschaftigten variiert auch das kurzfristige
Beanspruchungs- bzw. Monotonieerleben (F= 3,5; df= 562; p< 0.01). Vor allem Call
Center-Agenten (M= 1,55) und Aushilfen (M= 1,93) haben signifikant héhere Mono-
toniewerte als Mitarbeiter in der Sachbearbeitung/ Back Office (M= 1,32) und Team-
leitung (M= 1,18). Fir die langfristigen Beanspruchungen verschieben sich die Zu-
sammenhdange allerdings. So haben Teamleiter gegentber Call Center-Agenten er-
hohte Werte fir Burnout (F= 2,28; df= 384; p< 0.05), den allgemeinen Gesundheits-
zustand (F= 5,01; df= 366; p< 0.01) und Herz-Kreislauf-Beschwerden (F= 3,08; df=
285; p< 0.05). Auch die Werte von Aushilfen sind zum Teil signifikant erhoht.

Letzteres Ergebnis macht deutlich, welche Beanspruchung Teamleiter im Call Center
erleben. Vergleichbar ist ihre Position mit der des Meisters in Produktionsunterneh-
men. Sowohl Meister als auch Teamleiter gehen beide einen schmalen Grad zwi-
schen Beschaftigten und der Geschaftsfuhrung, da es ihre Aufgabe ist, die Interes-
sen und Bedurfnisse beider Gruppen gleichermal3en zu vertreten und zu verfolgen
(Antoni, 1998). Bezogen auf das Call Center sind bislang jedoch nur wenige Studien
durchgefuhrt worden, die Anforderungen an Teamleiter erfassen und Ursachen so-
wie Einflussfaktoren fur deren Beanspruchungserleben ndher untersuchen (Kle-
mens, 2002; Schmitz, 2001a).
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Abbildung 36: Mittelwertvergleich Funktion der Beschéftigten (TL: Teamleiter, CCA: Call Cen-
ter-Agent, BO: Back Office, Aushilfe) fur SynBA-Aufgabenmerkmale Arbeitsanforderungen (A),
Tatigkeitsspielraum (T) und Leistungs-/ Zeitvorgaben (L), (N=529).

Zusammenfassend wird deutlich, dass nicht nur Aufgabenmerkmale bzw. Tatigkeiten
den Belastungs-Beanspruchungs-Prozess determinieren, sondern auch Merkmale
der Organisation Einfluss auf das Beanspruchungserleben von Beschaftigten neh-
men. Bei zuklnftigen Studien und Konzepte sollten diese Befunde beriicksichtigt
werden, da auf diese Weise wertvolle Hinweise fur die Gestaltung von Arbeit und
Personalprozessen in Call Centern gewonnen werden konnen (vgl. Kap. 8.4). So ist
bei betrieblichen Interventionen beispielsweise zu beachten, dass mit steigender
GroRRe des Call Centers das Belastungs- und Beanspruchungserleben der Beschaf-
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tigten wachst, weshalb in zukinftigen Gestaltungskonzepten die Bildung Kleinerer,
fester Arbeitsgruppen in Call Centern in Betracht gezogen werden muss (vgl. auch
Mola & Zimmermann, 2001).

Zudem konnte Nachbesserungsbedarf im Bereich der Arbeitszeitgestaltung offen
gelegt werden. Hier gilt es, Mallnahmen im Personalmanagement zu initiieren (z.B.
Sensibilisierung der Fuhrung, Personalplatzierung), die einer ausschliel3lichen Ver-
gabe weniger anspruchsvoller Tatigkeiten an Teilzeitkrafte vorbeugen.

7.4 Personenbezogene Belastungs- und Ressourcenstrukturen im Call Center
Im folgenden Kapitel werden verschiedene Ergebnisse zum Einfluss von Persdnlich-
keit auf den Belastungs-Beanspruchungs-Prozess berichtet. Die Bandbreite der per-
sonenbezogenen Belastungs- und Ressourcenstrukturen ist relativ grof3 und reicht
von demographischen Merkmalen Uber Personlichkeitseigenschaften bis hin zu
Kompetenzen und Bedurfnissen. Da im Rahmen der vorliegenden Arbeit keine er-
schopfende Analyse personenbezogener Variablen mdglich ist, wurde der Analyse-
schwerpunkt auf demographische Merkmale und Personlichkeitseigenschaften ge-
legt.

7.4.1 Demographische Merkmale

Um den Einfluss demographischer Merkmale auf die Belastung und Beanspruchung
von Call Center-Beschéftigten abzubilden, werden im Folgenden die Variablen Ge-
schlecht, Alter sowie Schul- und Berufsbildung ndher untersucht.

7.4.1.1 Einfluss des Geschlechts

Zunachst wurde uberprift, ob das Geschlecht den Grad der Belastung und Bean-
spruchung im Call Center moderiert. Die varianzanalytischen Berechnungen zeigen
signifikante Effekte fir die beiden Arbeitsgestaltungsmerkmale Leistungs- und Zeit-
vorgaben (F= 8,67; df= 608; p< 0.01) sowie Kommunikationsmdglichkeiten (F=
13,13; df= 608; p< 0.01). Dabei liegt das Beanspruchungspotenzial durch suboptima-
le Leistungs- und Zeitvorgaben bei Frauen hoher, Manner hingegen haben héhere
Belastungswerte beim Kommunikations- und Kooperationsverhalten. Mdglicherweise
hangt dieser Befund damit zusammen, dass Manner signifikant haufiger komplexe
Beratungstatigkeiten mit Problemlésecharakter ausfihren (Tatigkeitsgruppe 1V, vgl.
Tabelle 24), d.h. im Durchschnitt hoherwertige Arbeitsplatze im Call Center besitzen,
bei denen Leistungsvorgaben weniger streng gesetzt sind.

Die Beanspruchung von Mannern und Frauen unterscheidet sich allein im Monoto-
nieerleben signifikant (F= 9,51; df= 640; p< 0.01). Hier weisen Manner héhere Bean-
spruchungswerte auf (M= 1,68).

7.4.1.2 Einfluss des Alters der Beschaftigten

Die Ergebnisse zeigen weiterhin, dass das Alter einen grof3en Einfluss auf die Belas-
tung und Beanspruchung im Call Center besitzt. Demnach haben jingere Beschéaf-
tigte einen héheren Gesamtbelastungskennwert (F= 6,9; df= 454; p< 0.01) sowie
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hohe Belastungskennwerte durch geringe Aufgabenanforderungen (F= 8,53; df=
454; p< 0.01) und enge Tatigkeitsspielraume (F= 10,32; df= 454; p< 0.01). Demzu-
folge liegen die Beanspruchungskennwerte fir éltere Beschaftigte insgesamt giinsti-
ger als fur junge Call Center-Mitarbeiter, insbesondere fir das Erleben von Monoto-
nie (F= 5,67; df= 473; p< 0.01). Die Uber 50-jahrigen sowie die 40-50-jahrigen besit-
zen hier die signifikant gunstigsten Werte (M= 1,15). Auch in Hinblick auf die langfris-
tige Beanspruchung, d.h. bei der Emotionalen Erschépfung (F= 5,32; df= 210; p<
0.01), schneiden Altere signifikant besser ab und haben niedrigere Werte (M= 1,17)
als ihre jungeren Kollegen (M= 2,37). Die Ursachen fur diese Befunde sind mit hoher
Wahrscheinlichkeit darin zu suchen, dass éaltere Mitarbeiter im Durchschnitt an-
spruchsvollere Tatigkeiten austiben (vgl. Ergebnisse zu Arbeitsbelastungen). So be-
setzen die Uber 50-jdhrigen haufig héhere Positionen (z.B. Teamleitung), was
zwangslaufig mehr Spielraum und héhere Aufgabenanforderungen mit sich bringt.
Zusatzlich ist anzunehmen, dass altere Beschéftigte iber mehr berufliche Erfahrun-
gen und Kompetenzen verfligen als junge Mitarbeiter und daher insgesamt weniger
Fehlbelastungen am Arbeitsplatz erleben (vgl. auch Wieland, Metz & Richter, 2002;
Isic & Zapf, 2002).

Ein Blick auf die internen Ressourcen der Beschaftigten zeigt, dass zusatzlich zu den
unterschiedlichen Arbeitsbedingungen der Altersgruppen die Beanspruchungswerte
durch einen Healthy-Worker-Effekt beeintrachtigt sein kénnten (vgl. Ulich, 2001). So
steigen die Kennwerte zur energetischen Aktiviertheit mit zunehmendem Alter der
Beschaftigten signifikant an (F= 2,69; df= 97; p< 0.05), was bedeutet, dass die &lte-
ren Call Center-Beschatftigten in der vorliegenden Stichprobe starker belastbar sind
als die jungeren Kollegen. Offenbar sind vorwiegend solche alteren Personen im Call
Center beschaftigt (bzw. verbleiben dort), die ein hdheres Energieniveau besitzen.

7.4.1.3 Einfluss des Qualifizierungsgrads der Beschaftigten

Ahnlich wie in der Untersuchung von Wieland, Metz & Richter (2002) konnte auch in
der vorliegenden Arbeit ein Zusammenhang zwischen dem Ausbildungsgrad der Be-
schaftigten und der Belastung und Beanspruchung nachgewiesen werden. Dabei
gilt, dass Beschaftigte mit héherem Bildungsabschluss besser mit den Anforderun-
gen im Call Center umgehen kénnen als Personen mit geringer Qualifikation. Die
Zusammenhange gelten sowohl fir die schulische als auch berufliche Ausbildung.
Im Folgenden werden zunéchst die Signifikanzen fiir die schulische Bildung darge-
stellt.

Die Ergebnisse zeigen, dass Personen mit niedrigem Schulabschluss héhere Werte
bei der qualitativen und quantitativen Uberforderung (F= 10,88; df= 121; p< 0.01)
haben und auch das Sozialklima (F= 4,32; df= 121; p< 0.01) und Vorgesetztenver-
halten (F= 6,84; df= 121; p< 0.01) belastender wahrnehmen als Beschéftigte mit ei-
nem hoheren Schulabschluss. Zugleich zeigen sie hdhere Beanspruchungs-
potenziale durch Leistungs- und Zeitvorgaben (F= 6,18; df= 565; p< 0.01). Abiturien-
ten weisen demgegenuber die héchsten Belastungswerte bei den Aufgabenanforde-
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rungen (M= 4,26) (F= 17,39; df= 565; p< 0.01) und TatigkeitsspielrAumen (M= 4,71)
(F=4,38; df= 565; p< 0.01) auf.

Bei den kurzfristigen Beanspruchungsfolgen zeigt sich, dass sich signifikante Effekte
beim Erleben von Monotonie (F= 6,13; df= 64; p< 0.01) und tendenzielle Effekte bei
der Ermidung (F= 2,44; df= 68; p< 0.1) ergeben. Abiturienten haben hier die ge-
ringsten Beeintrachtigungen (M= 59,02 bzw. M= 55,31). Auch bei den langfristigen
Beanspruchungsfolgen haben Personen mit hoherer Schulbildung vergleichsweise
gunstigere Werte. Personen mit Abitur weisen weniger psychosomatische Be-
schwerden auf als Personen mit einem niedrigeren Schulabschluss. Signifikanzen
finden sich hier fur Muskel-Skelett-Beschwerden (F= 6,59; df= 286; p< 0.05) und
Herz-Kreislauf-Probleme (F= 2,95; df= 286; p< 0.05). Demgegenuber ergibt sich bei
den Burnout-Dimensionen ein uneinheitliches Bild. Fiur alle drei Dimensionen des
Burnouts zeigen sich signifikante Abhangigkeiten auf einem Niveau von p= 0.05.
Wahrend Beschaéftigte mit hoherer Schulbildung mehr professionelle Effizienz und
weniger emotionale Erschopfung erleben als gering Qualifizierte, zeigen sie erhohte
Werte auf der Zynismus-Skala.

Fur das berufliche Bildungsniveau finden sich signifikante Effekte fur die kundenbe-
zogenen Stressoren, d.h. fur au3ergewdhnliche Anforderungen (F= 2,68; df= 138; p<
0.05), personliche Aversion (F= 2,52; df= 138; p< 0.05), personliche Angriffe (F=
2,54; df= 138; p< 0.05) und Abstimmungsschwierigkeiten (F= 3,38; df= 138; p<
0.01). Zudem lassen sich Signifikanzen fur die Belastungsmerkmale Aufgabenanfor-
derungen (F= 4,97; df= 519; p< 0.01), Tatigkeitsspielraum (F= 3,87; df= 519; p<
0.01), Regulationsbehinderungen (F= 3,01; df= 519; p< 0.01) und die Unter- und
Uberforderung (F= 3,71; df= 108; p< 0.01) (F= 2,66, df= 108; p< 0.05) zeigen.

Bei den kundenbezogenen Stressoren haben grundséatzlich die Beschaftigten ohne
Berufsausbildung die héchsten Belastungskennwerte, gefolgt von den Beschéftigten
mit Berufsausbildung. Die geringste Belastung durch kundenbezogene Stressoren
zeigen Personen mit (Fach-) Hochschulabschluss bzw. Personen in der Ausbildung
und im Studium. Personen mit hdherem Berufsabschluss nehmen hingegen starkere
Belastungen durch Unterforderung wabhr.

Beschatftigte, die sich in Ausbildung oder im Studium befinden, d.h. die einen Neben-
job im Call Center ausiiben, haben das héchste Beanspruchungspotenzial durch
geringe Aufgabenanforderungen und Tatigkeitsspielrdume. Auch ein Blick auf die
Daten des Beobachtungsverfahrens REBA zeigt, dass die Arbeitsbedingungen von
Personen in Ausbildung als wenig mental fordernd und lernférderlich eingestuft wer-
den (M= -0,47).

In Abhangigkeit von der Berufsausbildung variiert schliel3lich auch das Beanspru-
chungserleben der Personen. Wahrend Beschaftigte in Ausbildung verstarkt Mono-
tonie erleben (M= 1,94) (F= 10,26; df= 552; p< 0.01), bewerten Beschaftigte ohne
Berufsausbildung ihre Arbeitsaufgabe signifikant zynischer als andere (M=2,2) (F=
3,51; df= 375; p< 0.01). Zudem berichten gering Qualifizierte tendenziell starker Gber
Muskel-Skelett-Beschwerden (F= 2,2; df= 274; p< 0.1).
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Zusammenfassend gilt, dass demographische Variablen, wie das Alter oder der
Qualifizierungsgrad, das Belastungs- und Beanspruchungserleben von Beschéftigten
beeinflussen und daher fir die Gestaltung von Arbeit und Personalprozessen wichti-
ge Impulse geben kénnen. So kdnnen demographische Merkmale etwa bei der Per-
sonalplatzierung eine grof3e Rolle spielen.

7.4.2 Personlichkeitsmerkmale

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit untersuchten Persoénlichkeitsmerkmale sind
habituelle Belastbarkeit (GA-HA), Leistungsbereitschaft (ANS) und dispositionelle
Bewaltigungsstile (ANS, STAI). Die Merkmale werden im Kontext dieser Arbeit als
interne, personenbezogene Ressourcen interpretiert.

Wie bereits Wieland-Eckelmann (1992) nachweisen konnte, hdngen die untersuch-
ten Personlichkeitsmerkmale stark miteinander zusammen. So korrelieren die Kon-
strukte energetische Aktiviertheit (GA-Trait) und angstliche Anspannung (HA-Trait)
zu r= -.61** miteinander. Je hoher das Energieniveau einer Person ist, desto niedri-
ger ist ihr @ngstliches Anspannungsniveau. Die Leistungsbereitschaft hangt positiv
mit der energetischen Aktiviertheit bzw. Belastbarkeit von Personen zusammen (GA:
r=.46** bzw. HA: r= -.46**). So kennzeichnet Personen mit einem habituell hohen
Energienievau oft auch eine hohe Leistungsbereitschatft.
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Abbildung 37: Eigenschaftsmuster fiir Personen mit sensitivem, defensivem und flexiblem Be-
waltigungsstil (GA: Generelle Aktiviertheit; HA: Angstliche Anspannung; STAI: Habituelle
Angstlichkeit; ANS: Leistungsbereitschaft).

Die dispositionellen Bewaltigungsstile gehen mit bestimmten Eigenschaftsmustern
von Personen einher. Diese konnten bereits in zahlreichen Studien repliziert werden
(vgl. zusammenfassend Wieland-Eckelmann, 1992).

Auch fiur die vorliegende Stichprobe kdnnen die Eigenschaftsmuster fast wie in vo-
rangegangenen Studien nachgewiesen werden (Abbildung 37).
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Wahrend flexible Bewaltiger eine hohe Leistungsbereitschaft, ein hohes habituelles
Aktiviertheitsniveau und geringe Anspannung sowie Angstlichkeit aufweisen, kenn-
zeichnet die defensiven und sensitiven Bewaltigungstypen eine geringe Leistungsbe-
reitschaft und ein mittleres bis niedriges Energieniveau. Im Unterschied zu sensitiven
Bewaltigern besitzen Defensive jedoch eine deutlich geringere Angstneigung.

Tabelle 28: Anzahl der Call Center-Beschaftigten nach Klassifikation in bevorzugten Bewalti-
gungsstil (sensitiv, defensiv und flexibel).

Bewadltigungsstil Anzahl der Personen
Sensitiv 176 (44%)
Defensiv 87 (22%)
Flexibel 139 (34%)

Die Klassifikation von Call Center-Beschaftigten nach ihrem bevorzugten Bewaélti-
gungsstil zeigt, dass die Mehrheit der in der Stichprobe untersuchten Personen zu
den sensitiven Bewaltigern gehort (44%), was eine relativ ungunstige Strategie der
Aufgabenbewaltigung darstellt. Zu den defensiven Bewaltigern zahlen 22%, zu den
Flexiblen 34% der Beschéftigten (vgl. Tabelle 28).

Im nachsten Abschnitt soll Gberprift werden, inwieweit sich die fir die jeweiligen Be-
waltigungsstile typischen Eigenschaftsmuster im Befinden (bzw. im Beanspru-
chungserleben) der Beschaftigten widerspiegeln.

7.4.3 Personlichkeit und Beanspruchungserleben im Call Center

Der Einfluss von Personlichkeitsmerkmalen auf die Beanspruchung wird im Folgen-
den varianzanalytisch Uberpruft. Dabei stellen die dispositionellen Bewaltigungsstile
als Personenmerkmal die unabh&ngigen und die Beanspruchungsfaktoren die ab-
hangigen Variablen dar.

Die Befunde zeigen, dass Persodnlichkeitsmerkmale (als interne Ressourcen) sowohl
kurz- als auch langfristiges Beanspruchungserleben moderieren. So variiert in Ab-
hangigkeit des bevorzugten Bewaltigungsstils das aktuelle Befinden der Beschaftig-
ten (vgl. Abbildung 38). Dies gilt sowohl fur das Erleben positiver (F= 5,15; df= 119;
p<0.01) als auch negativer Emotionen (F= 14,74; df= 119; p<0.01). Vor allem Perso-
nen mit sensitivem Bewaltigungsstil (M= 1,87) erleben signifikant h&ufiger negative
Emotionen als Personen mit flexiblem (M= 1,46) oder auch defensivem Bewalti-
gungsstil (M= 1,56).

Das Erleben von Monotonie ist nicht durch den persénlichen Bewaltigungsstil beein-
flusst. Mit Blick auf die Befunde aus Kapitel 7.3.1 ist zu vermuten, dass das Monoto-
nieerleben starker mit aufgaben- als mit personenbezogenen Merkmalen variiert.
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Abbildung 38: Mittelwertvergleich: Aktuelles Befinden fir Personen mit sensitivem, defensivem
und flexiblem Bewaltigungsstil.

Auch das langfristige Beanspruchungserleben wird von der Art der dispositionellen
Bewaltigung beeinflusst. Insbesondere das Erleben von Burnout (F= 37,35; df= 222;
p< 0.01) und der allgemeine Gesundheitszustand (F= 37,21; df= 368; p< 0.01) variie-
ren in Abhangigkeit des bevorzugten Bewaéltigungsstils. Wieder bestétigt sich, dass
dabei Personen mit einem flexiblen Bewaltigungsstil Gber die ginstigsten Strategien
der Anforderungsbewaltigung verfugen. Sie bilden signifikant die wenigsten Burnout-
Symptome (M= 0,68) aus und besitzen einen guten allgemeinen Gesundheitszu-
stand (M= 0,81). Personen mit einem sensitiven Bewaltigungsstil haben hingegen
relativ ungunstige Regulationsgewohnheiten, so dass sie verstarkt unter Burnout (M=
2,05) und einem schlechten Gesundheitszustand (M= 1,18) leiden.

Da Personenmerkmale offenbar stark das Beanspruchungserleben beeinflussen,
wird in Kapitel 7.5 naher untersucht, inwieweit Personlichkeitsmerkmale und Arbeits-
anforderungen interagieren und ob personenbezogene Merkmale (i.S. interner Res-
sourcen) Belastungen kompensieren kénnen.

7.5 Interaktion arbeits- und personenbezogener Belastungs- und Ressour-
censtrukturen

In dem der Studie zugrundeliegenden Belastungs-Ressourcen-Modell (vgl. Abbil-
dung 17) wird angenommen, dass arbeits- und personenbezogene Belastungs- und
Ressourcenstrukturen miteinander interagieren. Im Folgenden wird daher zunachst
die Beziehung von Aufgabenmerkmalen (Regulationsanforderungen bzw. Regulati-
onsbehinderungen) und Personlichkeit untersucht sowie ihre gemeinsame Wirkung
auf das Beanspruchungserleben der Beschaftigten tGberprift. Des weiteren wird die
Rolle arbeits- und personenbezogener Ressourcen im Arbeitsprozess beleuchtet.

7.5.1 Regulationsanforderungen, Regulationsbehinderungen und Persdnlich-
keit

Um zu prifen, ob Aufgaben- und Personenmerkmale sich gegenseitig beeinflussen,
wurde zuné&chst der korrelative Zusammenhang beider Merkmalsgruppen berechnet.
In Tabelle 29 sind die Ergebnisse der Auswertungen zusammengefasst. Dabei zei-
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gen sich zum Teil hoch signifikante Korrelationen zwischen personen- und arbeits-
bezogenen Merkmalen. Insbesondere Regulationsbehinderungen und Stressoren
korrelieren hoch mit Personlichkeitsdispositionen.

Tabelle 29: Auszug aus der Korrelationsmatrix Arbeitsbelastungen x Personenmerkmale.

Regulations- Regulations- Kundenbezogene | Subjektiv wahr-
anforderungen behinderungen Stressoren genommene
(SynBA-CC) (SynBA-CC) (Skala kunden- Stressoren
bzg. Stressoren) (SALSA)
Energetische -.09 - 4D%* - 16** - 43
Aktiviertheit (GA)
Angstliche -.07 26** 16** 50**
Anspannung (HA)
Dispositionelle -.07 - D%k - D%k - 4D%%
Bewaltigungsstile
Anspruchsniveau- -15 - D%k -.23** - 46**
setzung (ANS)
Trait-Angst (STAI) -01 ek DQkx - 4Q**

* Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.05 signifikant.
** Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.01 signifikant.

Im einzelnen zeigt die energetische Aktiviertheit, die nach Wieland und Baggen
(1999) Ausdruck der internalen, aufgabenbezogenen Regulation ist, einen signifikan-
ten Zusammenhang mit Regulationsbehinderungen (r= -.42**), wahrgenommenen
Stressoren (r= -.43**) und kundenbezogenen Stressoren (r= -.16*). Je belastbarer
Personen sind, desto weniger Regulationsbehinderungen und Stressoren werden
von ihnen wahrgenommen bzw. existieren in ihrem Umfeld. In umgekehrter Weise
verhalt es sich mit der Disposition angstliche Anspannung. Personen, die von ihrer
Konstitution her emotional angespannt oder nervos sind, nehmen Regulationsbehin-
derungen (r = .26**) und Stressoren (r= .50** bzw. r= .16**) verstarkt wahr bzw. sind
von diesen starker umgeben.

Auch der bevorzugte Bewaltigungsstil von Personen (sensitive, defensive und flexib-
le Bewaltigung) variiert mit dem Ausmal3 der Regulationsbehinderungen (r= -.22**),
wahrgenommenen Stressoren (r= -.42**) und Kundenstressoren (r= -.22**) signifi-
kant.

In Anlehnung an Spector et al. (2000) konnen diese Befunde auf verschiedene Arten
interpretiert werden. So ist denkbar, dass wenig belastbare Personen (1) tatsachlich
schlechtere Arbeitsbedingungen aufgrund von Selektionsprozessen haben (Selekti-
onseffekt), (2) schlechte Arbeitsbedingungen haufiger und intensiver wahrnehmen
(Wahrnehmungseffekt), (3) eine Disposition zu Utberdurchschnittlich ausgepragten
Stressreaktionen haben (Hyper-Responsivitats-Mechanismus), (4) durch ihre aktuel-
le (negative) Stimmung starker zu Stressreaktionen neigen (Mood-Mechanismus)
sowie (5) eine Disposition zu erhéhten Stressreaktionen aufgrund ineffizienter Bewal-
tigungsstile besitzen (Stress-Creation-Mechanismus).
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Zwischen Regulationsanforderungen und personenbezogenen Merkmalen kann hin-
gegen kein Zusammenhang nachgewiesen werden; die Merkmalsgruppen sind un-
korreliert (vgl. Tabelle 29).

Die beschriebenen Ergebnisse lassen sich gut anhand von Mittelwertvergleichen
verdeutlichen. Unabhangige Variable ist der Grad der Regulationsbehinderungen
bzw. Regulationsanforderungen eines Arbeitsplatzes.

Mittels Mediansplit werden die Arbeitsplatze in zwei Gruppen unterteilt, so dass je-
weils eine Gruppe mit ,gut‘ gestalteten Arbeitsmerkmalen und eine mit ,schlecht*
gestalteten Arbeitsmerkmalen resultiert.
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Abbildung 39: Interne Ressourcen (energetische Aktiviertheit, A&ngstliche Anspannung, disposi-
tionelle Bewaltigung) getrennt nach Arbeitsplatzen mit hohen/ geringen Stressoren und Regu-
lationsbehinderungen bzw. hohen/ geringen Regulationsanforderungen (t-Test fir unabhangi-
ge Stichproben).

Wie Abbildung 39 zeigt, ergeben sich signifikante Mittelwertunterschiede ausschliel3-
lich fir die Regulationsbehinderungen bzw. Stressoren. Dabei wird deutlich, dass
Personen mit hoher Aktivierungskomponente und flexiblem Bewaéltigungsstil eher an
Arbeitsplatzen mit wenig Regulationsbehinderungen/ Stressoren anzutreffen sind
bzw. sie weniger Regulationsbehinderungen/ Stressoren am Arbeitsplatz vorfinden.
Der Befunde verleiht der Vermutung Nachdruck, dass die Selektionshypothese, wo-
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nach Personen mit einem grol3eren Potenzial interner Ressourcen die besseren Ar-
beitsplatze besitzen, Giiltigkeit hat (vgl. Wieland & Timm, 2003; Spector et al., 2000).

Zum wiederholten Male zeigt sich, dass Regulationsanforderungen unbeeinflusst von
personenbezogenen Merkmalen sind, d.h. nicht bzw. nur in geringem Mal3e mit per-
sonenbezogenen Merkmalen korrelieren. Offenbar sind Regulationsanforderungen,
d.h. Arbeitsplatzmerkmale, die Handlungsmaoglichkeiten erdffnen und Anforderungen
an das eigenstandige Planen, Denken und Entscheiden stellen, unmittelbar mit der
Aufgabe verbunden (vgl. Herzberg et al., 1959).

7.5.2 Arbeitsmerkmale, Personlichkeit und kurzfristige Beanspruchung
Nachdem gezeigt werden konnte, dass arbeits- und personenbezogene Merkmale
miteinander interagieren, soll im weiteren Verlauf der Einfluss von Arbeit und Per-
sonlichkeit auf das kurzfristige Beanspruchungserleben berechnet werden. Dazu
wurde in einer Reihe von multiplen Regressionsanalysen die kurzfristige Beanspru-
chung, d.h. positives Befinden, negatives Befinden und Monotonieerleben (AV), Uber
die Pradiktoren Arbeits- und Personenmerkmale vorhergesagt.

Die Regressionsanalysen erfolgen unter schrittweiser Aufnahme der Pradiktoren,
d.h. die Variablen werden auf Ausschluss und Aufnahme in die Regressionsglei-
chung geprift. Dabei wird in einem ersten Schritt eine einfache Regression mit der
Variable durchgefuhrt, die am hdchsten mit dem Zielkriterium korreliert. In weiteren
Schritten werden dann die Variablen aufgenommen, die den nachst gréf3ten Beitrag
zur Varianzaufklarung leisten. Der Ein- und Ausschluss der Variablen wird so lange
durchgefihrt, bis das beste Modell zur Vorhersage der abhangigen Variable gefun-
den ist. Die Reihenfolge der Variablen gibt somit die Wichtigkeit der Variablen fir die
Vorhersage des Zielkriteriums wider (vg. Bungard, Holling & Schultz-Gambard, 1996;
Brosius & Brosius, 1995; Bortz, 1993).

Negatives Befinden. Um die Einflussfaktoren negativen Befindens (AV) zu ermit-
teln, wurden zunachst als unabhangige Variablen samtliche Skalen zur Erfassung
von Arbeitsbelastungen (SynBA-CC, SALSA, kundenbezogene Stressoren) heran-
gezogen.

Im Rahmen der schrittweisen Regression werden die Variablen Regulationsbehinde-
rung und aul3ere Tatigkeitsbedingungen in die Regressionsgleichung aufgenommen.
Beide Variablen besitzen die hdchste Korrelation mit dem Kriterium. Der Anteil auf-
geklarter Varianz durch die Variable Regulationsbehinderung betragt 22% (b= .49;
df= 33; p= 0.01), die Aufnahme des zweiten Pradiktors AuRere Tatigkeitsbedingun-
gen (b= .33; df= 33; p= 0.01) bringt einen Zuwachs von 10% an aufgeklarter Varianz.
In einer weiteren multiplen Regressionsanalyse wurden die Ressourcen als unab-
hangige Variablen in die Berechnungen einbezogen. Die Ergebnisse zeigen, dass
sowohl personen- als auch arbeitsbezogene Ressourcen das Erleben negativer E-
motionen regulieren. Die energetische Aktiviertheit als interne Ressource bzw. Per-
sonlichkeitsvariable klart mit 20% den grof3ten Anteil der Kriteriumsvarianz auf (b= -
.39; df= 75; p< 0.01), gefolgt von der Variable Qualifikationspotenzial der Aufgabe
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(organisationale Ressource), die einen Zuwachs aufgeklarter Varianz von 6% er-
bringt (b= -.25; df=75; p< 0.01).

Positives Befinden. Die schrittweise multiple Regression mit dem Kriterium positi-
ves Befinden zeigt, dass keiner der Pradiktoren aus dem Bereich Arbeitsbelastungen
geeignet ist, das Kriterium treffend vorherzusagen. Offenbar hangt das Erleben posi-
tiver Emotionen von anderen Variablen als den arbeitsbezogenen Belastungsstruktu-
ren ab.

Fir die Ressourcen zeigt sich, dass die Anspruchsniveausetzung und die energeti-
sche Aktiviertheit von Personen das Erleben positiver Gefiihle bei der Arbeit malf3-
geblich beeinflusst, d.h. stark auf personenbezogene Merkmale zuriickzufuhren ist.
Wahrend die Skala zur Anspruchsniveausetzung allein 23% an Kriteriumsvarianz
aufklart, betragt der aufgeklarte Varianzanteil fir die Anspruchsniveausetzung und
energetische Aktivierung zusammen 31%. Die Beta-Koeffizienten liegen bei b= .34
bzw. b= .33 (df= 75; p= 0.01).

Monotonieerleben. Die dritte, multiple Regression zeigt fur den Bereich Arbeitsbe-
lastungen, dass das Merkmal wahrgenommene Unterforderung aussagekraftiger
Pradiktor fur das Erleben von Monotonie ist. Der Anteil aufgeklarter Varianz liegt bei
23%, der Beta-Koeffizient betragt b= .54 (df= 33; p= 0.01).

Fur den Bereich der Ressourcen zeigen die Regressionsanalysen, dass Monotonie-
erleben als kurzfristige Beanspruchungsfolge ausschliel3lich durch externe Ressour-
cen beeinflusst wird. So wurden schrittweise die Pradiktoren Partizipationsmoglich-
keiten, Spielraum fir private und personliche Dinge sowie Aufgabenvielfalt in die
Regressionsgleichung aufgenommen. Der Anteil aufgeklarter Varianz betragt fur alle
drei Variablen 26%. Die Beta-Koeffizienten betragen (bei Beachtung der soeben ge-
nannten Pradiktorenreihenfolge) b=-.22, b= .24 sowie b= -.25 (df= 75; p= 0.01).

Aus den bisherigen Berechnungen wird deutlich, dass positive Emotionen bei den
Beschaftigten weniger mit der Arbeitsaufgabe zusammenhangen, als vielmehr mit
internen Ressourcen bzw. Personlichkeitsmerkmalen. Beschaftigte, die ein hohes
Anspruchs- und Energieniveau besitzen, erleben mehr positive Gefuihle wahrend der
Aufgabenerledigung als andere.

Monotonie kann vor allem Uber aufgabenbezogene Merkmale (Unterforderung) und
mangelnde organisationale Ressourcen (fehlende Partizipationsmaoglichkeiten, viel
Spielraum fur private Dinge, fehlende Aufgabenvielfalt) vorhergesagt werden.
Negatives Befinden wird sowohl durch aufgaben- als auch personenbezogene
Merkmale beeinflusst. Auf Seiten der aufgabenbezogenen Merkmale sorgen vor al-
lem Regulationsbehinderungen (d.h. schlechte Umgebungsvariablen, Wartezeiten,
Arbeitsunterbrechungen) und fehlende Qualifikationsmoglichkeiten am Arbeitsplatz
(als organisationale Ressource) fur schlechte Stimmung bei den Call Center-
Beschaftigten. Auf Seiten der personenbezogenen Merkmale (interne Ressourcen)
ist es die Belastbarkeit von Personen, d.h. die energetische Aktiviertheit, die das Er-
leben negativer Geflhle mitbestimmt. Weiter oben konnte bereits nachgewiesen
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werden, dass die energetische Aktiviertheit von Personen stark mit Regulationsbe-
hinderungen kovariiert (vgl. Kap. 7.5.1).

Insgesamt bleibt somit festzuhalten, dass Monotonie vor allem durch fehlende Auf-
gaben- bzw. Regulationsanforderungen entsteht. Das Erleben negativer Emotionen
ist hingegen Folge von Regulationsbehinderungen bei der Arbeit. Wahrend negative
Emotionen zusétzlich durch interne Ressourcen reguliert werden, lassen sich positi-
ve Emotionen schliel3lich grof3tenteils Uber interne Ressourcen bzw. Persoénlich-
keitsmerkmale vorhersagen.

7.5.3 Arbeitsmerkmale, Personlichkeit und langfristige Beanspruchung

Auch die Einflussfaktoren langfristiger Beanspruchung wurden anhand multipler
Regressionsanalysen néaher bestimmt. Als Pradiktoren dienen arbeits- und perso-
nenbezogene Merkmale sowie die Skalen zur Erfassung kurzfristiger Beanspru-
chung.

Burnout. Fiur die Burnout-Dimensionen zeigen die regressionsanalytischen Uberprii-
fungen, dass im Bereich der arbeitsbezogenen Belastungen insbesondere Hand-
lungsbeschrankungen und mangelndes Fiihrungsverhalten als problematisch einzu-
stufen sind. So lasst sich der Gesamtindex Burnout durch die Variablen Regulati-
onsbehinderungen (b= .52; df= 33; p< 0.01) und Belastendes Vorgesetztenverhalten
(b= .36; df= 33; p< 0.01) vorhersagen. Beide Variablen klaren 45% der Kriteriumsva-
rianz auf.

Die Ergebnisse der multiplen Regressionsanalyse unter schrittweiser Aufnahme der
Pradiktoren aus dem Bereich Ressourcen und kurzfristige Beanspruchung zeigen fur
die Zielvariable Burnout, dass insgesamt vier unabhangige Variablen in die Regres-
sionsgleichung aufgenommen werden. Pradiktor mit der grof3ten Varianzaufklarung
(39%) ist die Skala energetische Aktiviertheit (b= -.30; df= 77; p= 0.01), gefolgt von
den Pradiktoren negatives Befinden (b= .23; df= 77; p= 0.01), angstliche Anspan-
nung (b= .27; df= 77; p= 0.01) und dem Gesamtwert externe Ressourcen (b= .55;
df= 77; p= 0.01). Somit wird deutlich, dass neben einem belastenden Fuhrungsver-
halten und Regulationsbehinderungen vor allem personenbezogene Ressourcen
sowie das Erleben negativer Emotionen (als kurzfristige Beanspruchungsfolge) mit
Burnout kovariieren. Externe Ressourcen klaren nur 3% der Varianz auf.

Ein ahnliches Bild ergibt sich fir die Burnout-Dimension Emotionale Erschépfung als
Zielgrol3e. Zentrale Pradiktoren im Bereich Arbeitsbelastungen sind ebenfalls belas-
tendes Vorgesetztenverhalten und Regulationsbehinderungen. Allerdings klart hier
das belastende Vorgesetztenverhalten mehr Varianz auf (31%) (b= .49; df= 33; p<
0.01) als die Regulationsbehinderungen (20%) (b= .45; df= 33; p< 0.01).

Auf Seiten der Ressourcen und kurzfristigen Beanspruchung (als Pradiktor) kann
nachgewiesen werden, dass angstliche Anspannung 33% der Kriteriumsvarianz auf-
klart. Der Zuwachs an aufgeklarter Varianz durch die Pradiktoren negatives Befinden
und Partizipationsmdoglichkeiten (organisationale Ressource) betragt 12% bzw. 7%.
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Die Beta-Koeffizienten liegen fur die angstliche Anspannung bei b= .38 (df= 77; p=
0.01), fur das negative Befinden bei b= .33 (df= 77; p= 0.01) und fur die Partizipati-
onsmoglichkeiten bei b=-.27 (df= 77; p= 0.01).

Die Zielvariable Zynismus ist vom belastenden Sozialklima und den Regulationsbe-
hinderungen abhangig. Das belastende Sozialklima klart mit 26% den grél3ten Anteil
der Kriteriumsvarianz auf (b= .39; df= 33; p= 0.01), gefolgt von der Variable Regula-
tionsbehinderungen, die einen Zuwachs aufgeklarter Varianz von 13% erbringt (b=
.38; df= 33; p< 0.01).

Andere Pradiktoren der Burnout-Dimension Zynismus sind negatives Befinden,
energetische Aktiviertheit und Qualifikationspotenzial einer Aufgabe. Wéahrend die
Skala negatives Befinden den grof3ten Teil der Kriteriumsvarianz aufklart (RZ: .33;
b= .31; p< 0.01), wird durch die personenbezogene, energetische Aktiviertheit (b= -
.30; p< 0.01) und das Qualifikationspotenzial einer Aufgabe als organisationale Res-
source (b=-.22; p< 0.01) insgesamt 9% bzw. 4% mehr Varianz aufgeklart.

Am vorhersagekraftigsten fur das Kriterium professionelle Effizienz sind die wahrge-
nommenen Regulationsanforderungen (hier: SALSA-Skalen Ganzheitlichkeit der
Aufgaben, Qualifikationsanforderungen) sowie Tatigkeitsspielraume. Wéahrend die
Regulationsanforderungen 13% der Varianz aufklaren (b= -.44; df= 33; p< 0.01), er-
geben sich fur die TatigkeitsspielrAume zuséatzliche 9% aufgeklarter Varianzanteile
(b= -.33; df= 33; p< 0.05).

Fur den Bereich der Ressourcen wird mittels multipler, schrittweiser Regressions-
analyse nur einen Pradiktor ermittelt, der geeignet ist, die Zielvariable professionelle
Effizienz angemessen vorherzusagen. Dabei handelt es sich um die personenbezo-
gene Ressource der energetischen Aktiviertheit (R= 14; b=-.37; df= 77; p< 0.01).

Die Ergebnisse zeigen, dass die professionelle Effizienz offensichtlich eine geson-
derte Rolle beim Burnout-Syndrom spielt, da sie sich als einzige Burnout-Dimension
nicht iber Regulationsbehinderungen, sondern (fehlende) Regulationsanforderungen
vorhersagen lasst. Auch Demerouti (1999) konnte in ihren Studien zum Burnouterle-
ben eine solche Sonderrolle fur die professionelle Effizienz bzw. reduzierte Leis-
tungsfahigkeit nachweisen. Dabei verweist sie auf Konzepte, die diese Dimension
von Burnout in Zusammenhang mit Personlichkeitsmerkmalen bzw. als Konsequenz
von Burnout interpretieren (vgl. Demerouti, 1999).

Allgemeiner_Gesundheitszustand. Die Wirkung von arbeitsbezogenen Belastun-
gen auf den allgemeinen Gesundheitszustand wird vor allem durch drei Variablen
mal3geblich bestimmt. Die regressionsanalytischen Berechnungen ermitteln die Ska-
len belastendes Sozialklima (b= .51; df= 33; p< 0.01), Ganzheitlichkeit der Aufgabe
(b= -.42; df= 33; p< 0.01) und Qualifikationsanforderungen (b= -.29; df= 33; p< 0.05)
als starkste Pradiktoren. Alle drei Skalen klaren insgesamt 49% der Kriteriumsvari-
anz auf.

Wie die Ergebnisse weiterer Regressionsanalysen zeigen, wird der allgemeine Ge-
sundheitszustand von Beschéftigten zudem durch personenbezogene Ressourcen
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bzw. die energetische Aktiviertheit (R= .15) sowie soziale Ressourcen (R= .26) be-
einflusst. Die Beta-Koeffizienten, der beiden in der Regressionsgleichung aufge-
nommenen Variablen liegen bei b= -.34 (df= 77; p= 0.01) bzw. b= -.32 (df= 77; p=
0.01). Neben dem Betriebsklima und Regulationsanforderungen, d.h. kognitiven Auf-
gabenanforderungen, beeinflussen somit personenbezogene und soziale Ressour-
cen den allgemeinen Gesundheitszustand (vgl. auch 7.3.1.1; allgemeine Gesundheit
als ,mentale” Gesundheit).

Gesundheitliche Beschwerden. Die bisherigen Auswertungen der Skala zur Erfas-
sung gesundheitlicher Beschwerden haben gezeigt, dass keine bzw. nur geringe Zu-
sammenhange zwischen den gesundheitlichen Beschwerden und Arbeits- bzw. Per-
sonenmerkmalen nachgewiesen werden konnten (vgl. Tabelle 23). In die regressi-
onsanalytischen Berechnungen werden daher neben den arbeits- und personenbe-
zogenen Belastungs- und Ressourcenmerkmalen auch die Burnout-Dimensionen als
unabhéngige Variablen einbezogen. Gerechtfertigt wird dieses Vorgehen dadurch,
dass davon auszugehen ist, dass das Erleben von Burnout in einem engen Verhalt-
nis zur Ausbildung psychosomatischer Beschwerden steht.

Wie die Daten zeigen, werden fur die Zielvariable Muskel-Skelett-Beschwerden zwei
Pradiktoren in die Regressionsgleichung aufgenommen. Dies sind die Skalen emoti-
onale Erschopfung (b= .38; df= 33; p< 0.05) und Aufgabenanforderungen (b= .34;
df= 33; p< 0.05). Wahrend die emotionale Erschdpfung 15% der Kriteriumsvarianz
aufklart, kbnnen mit Hilfe der Aufgabenanforderungen zusatzliche Varianzanteile von
12% erklart werden.

Fur Herz-Kreislauf-Beschwerden ermittelt die multiple, schrittweise Regressionsana-
lyse signifikante Effekte fir die Skalen kundenbezogene Stressoren (b= .44; df= 33;
p< 0.01), aul3ere Tatigkeitsbedingungen (b= .55; df= 33; p< 0.01) und Regulations-
behinderungen (b= -.43; df= 33; p< 0.01). Alle drei Pradiktoren klaren 67% der Krite-
riumsvarianz auf.

Mittels kundenbezogener Stressoren lassen sich auch Magen-Darm-Beschwerden
vorhersagen (b= .56; df= 33; p< 0.01). Der Anteil an aufgeklarter Varianz liegt bei
31%.

Die Regressionsanalyse mit dem Kriterium unspezifische Beschwerden zeigt signifi-
kante Effekte fur die Skalen kundenbezogene Stressoren (b= .62; df= 33; p< 0.01)
und emotionale Erschopfung (b= .43; df= 33; p< 0.05). Der Anteil aufgeklarter Vari-
anz durch die Skala kundenbezogene Stressoren betragt 35%, die Aufnahme des
Pradiktors emotionale Erschopfung bringt einen Zuwachs von 8% an aufgeklarter
Varianz.

Auf Seiten der Ressourcen zeigen die Befunde zu den einzelnen Formen korperli-
cher Beschwerden, dass diese in erster Linie durch personenbezogene Ressourcen
vorhergesagt werden kdnnen. So sind die dispositionellen Bewaltigungsstile (R2= 13
bzw. R*= .14) die zentralen Pradiktoren fur Herz-Kreislauf- und Magen-Darm-
Beschwerden.
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AbschlieRend kann zu den Befunden der korperlichen, psychosomatischen Be-
schwerden festgestellt werden, dass diese am treffendsten durch Regulationsbehin-
derungen bzw. kundenbezogene Stressoren und Burnout, d.h. emotionale Erschop-
fung, vorhergesagt werden kdnnen.

7.5.4 Die Rolle der Ressourcen

Um die kompensatorische Wirkung der Ressourcen im Belastungs-
Beanspruchungsprozess aufzuklaren, wird zuletzt der Zusammenhang zwischen An-
forderung und Beanspruchung unter Konstanthaltung der Ressourcen berechnet
(Partialkorrelation). Mit Hilfe der Partialkorrelation lasst sich zeigen, wie hoch die von
den Ressourcen unbeeinflussten Korrelationen zwischen den Arbeitsanforderungen
und Beanspruchungsfolgen sind.

7.5.4.1 Die Rolle arbeitsbezogener Ressourcen

Zunéchst wurde der Einfluss arbeitsbezogener Ressourcen auf das aktuelle Befin-
den uberprift. Tabelle 30 enthalt die Ergebnisse vor und nach Herauspartialisierung
der Variablen zur Erfassung organisationaler Ressourcen.

Tabelle 30: Korrelationsmatrix Arbeitsanforderungen x kurzfristige Beanspruchung. In Klam-
mern: Partialkorrelationen fur Kontrollvariable organisationale Ressourcen.

Regulations- Regulations- Kundenbezogene
behinderungen anforderungen Stressoren
(SynBA-CC) (SynBA-CC) (Liste kundenbzg.
Stressoren)
Negatives Befinden Dk 10* DB
(Befindensskala) (.43%) (.20%%) (12)
Positives Befinden -12 -.18* 01
(Befindensskala) (-.32%%) (.02) (.19)

* Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.05 signifikant.
** Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.01 signifikant.

Wie zu erkennen ist, haben organisationale Ressourcen eine beachtliche kompensa-
torische Wirkung in Hinblick auf das aktuelle Befinden der Beschaftigten. Unter Kon-
stanthaltung der organisationalen Ressourcen ergeben sich in den meisten Féllen
hohere Korrelationen, so dass von einer ,Pufferwirkung” der Ressourcen auszuge-
hen ist.

Die Pufferwirkung organisationaler Ressourcen wird insbesondere bei den Regulati-
onsbehinderungen deutlich. Ohne organisationale Ressourcenstrukturen wirden die
Belastungen durch Regulationsbehinderungen starker zu negativem Befinden bei
den Beschaftigten fuhren.

Plausibel erscheint, dass bei schwierigen Kundeninteraktionen organisationale Res-
sourcen das Erleben positiver Emotionen erleichtern (z.B. personlicher Gestaltungs-
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spielraum: Pause nach anstrengendem Gesprach), dem Erleben negativer Emotio-
nen aber nicht vorbeugen kdnnen.

Auch soziale Ressourcen moderieren die Wirkung von Regulationsbehinderungen.
So kénnen Storungen im Arbeitsablauf aufgrund sozialer Unterstitzungsprozesse
und einem guten Betriebsklima besser kompensiert werden. Positive Emotionen
nehmen als Folge desssen zu, negatives Befinden wird abgeschwacht.

Arbeitsbezogene Ressourcen besitzen auch in Hinblick auf langfristige Beanspru-
chungsfolgen kompensatorische Wirkung.

Tabelle 31: Korrelationsmatrix Arbeitsanforderungen x langfristige Beanspruchung. In Klam-
mern: Partialkorrelationen fir Kontrollvariablen organisationale und soziale Ressourcen.

Regulations- Regulations- Kundenbezogene
behinderungen anforderungen Stressoren (Liste
(SynBA-CC) (SynBA-CC) kundenbzg. Stresso-
ren)
Burnout, D3xk 06 -.09
Gesamtwert
Allgemeine 06 06 -.05
Gesundheit
Muskel-Skelett- 16 05 S D x*
Beschwerden
(Beschwerdeliste) (.09) (:20) (--28)
Herz-Kreislauf- 02 -.03 -32%x
Beschwerden
(Beschwerdeliste) (.37%) (-.02) (-.69*%)

* Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.05 signifikant.
** Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.01 signifikant.

Wie Tabelle 31 zeigt, ergeben sich unter Konstanthaltung der organisationalen und
sozialen Ressourcen in den meisten Fallen héhere Partialkorrelationen, so dass von
einer ,Pufferwirkung“ der Ressourcen auszugehen ist.

Die Pufferwirkung arbeitsbezogener Ressourcen ist insbesondere bei den kunden-
bezogenen Stressoren hervorzuheben. Ohne organisationalen bzw. sozialen Riick-
halt wirden die Belastungen durch schwierige Kundeninteraktionen langfristig deut-
lich haufiger zu Burnout, einem schlechten Gesundheitszustand, Muskel-Skelett- und
Herz-Kreislauf-Beschwerden bei den Beschaftigten fuhren.

Auch fur Regulationsbehinderungen ist ein solches Muster erkennbar. Organisatio-
nale bzw. soziale Ressourcen beugen an Arbeitsplatzen mit Regulationsbehinderun-
gen insbesondere Burnout, Herz-Kreislauf-Beschwerden und einem schlechten Ge-
sundheitszustand vor. Fur Muskel-Skelett-Beschwerden kann keine kompensatori-
sche Wirkung von Ressourcen ermittelt werden, was mit grof3er Wahrscheinlichkeit
an der Art der erfassten Ressourcen liegt. So wirden Kurzpausensysteme oder
Steharbeitsplatze (als arbeitsbezogene Ressourcen) vermutlich einen gréf3eren Pra-
ventionseffekt in Hinblick auf Muskel-Skelett-Beschwerden haben.
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7.5.4.2 Die Rolle personenbezogener Ressourcen

Personenmerkmale haben unbestritten Einfluss auf den Arbeitsprozess (vgl. Kap.
7.4). Dabei ist anzunehmen, dass Personlichkeitsmerkmale zum einen Belastungs-
und Ressourcenstrukturen beeinflussen (vgl. Selektions- bzw. Wahrnehmungseffekt,
Spector et al., 2000), zum anderen haben sie kompensatorische Wirkungen auf das
kurz- und langfristige Beanspruchungserleben. Beide Annahmen werden nachfol-
gend untersucht.

Zunachst wurde analysiert, inwieweit der Zusammenhang zwischen arbeitsbezoge-
nen Belastungen und Ressourcen durch das Ausmald personenbezogener Ressour-
cen mitbestimmt wird. Unter Ausschluss der Variablen GA-HA und dispositionelle
Bewaltigungsstile (als personenbezogene Ressourcen) wurden verschiedene Korre-
lationsanalysen durchgefuhrt.

Tabelle 32: Auszug aus der Korrelationsmatrix Arbeitsbelastungen x externe Ressourcen. In
Klammern: Partialkorrelation fir Kontrollvariablen GA-HA.

Regulations- Regulations- Kundenbezogene Soziale
behinderungen anforderungen | Stressoren (Kun- Stressoren
(SynBA-CC) (SynBA-CC) denbzg. Stress.) (SALSA)
Organisationale -.26* - A%k 21% - 3%k
Ressourcen
(SALSA) (.02) (-.41%) (.06) (-.38%)
Soziale -.26* .06 11 - 52%*
Ressourcen
(SALSA) (-.14) (-.05) (.07) (-.58%)
Externe -.30% -21 18 - 49%*
Ressourcen
(SALSA) (--07) (-.23) (.07) (-.53%)

* Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.05 signifikant.
** Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.01 signifikant.

Wie aus Tabelle 32 ersichtlich wird, nimmt die energetische Aktiviertheit (GA) bzw.
angstliche Anspannung (HA) massiven Einfluss auf den Zusammenhang von Regu-
lationsbehinderungen und externen Ressourcen bzw. kundenbezogenen Stressoren
und externen Ressourcen. Zum einen ist denkbar, dass Personenmerkmale die
Wahrnehmung von Stressoren beeinflussen. Personen mit geringer habitueller Be-
lastbarkeit nehmen demnach Stressoren oder Regulationsbehinderungen deutlicher
wabhr als Personen mit hohem Energieniveau, d.h. hoher Belastbarkeit.

Zum anderen kann der Befund tber Selektionseffekte erklart werden. In diesem Fall
sind gering belastbare Personen tatséchlich an solchen Arbeitsplatzen beschaftigt,
die durch hoéhere Regulationsbehinderungen und Stressoren gekennzeichnet sind.
Fir letztere Annahme spricht, dass Wieland, Huttges, Timm, Willamowski & Braun
(2002) nachweisen konnten, dass Beschéaftigte mit einem hohen Energieniveau bes-
sere soziale und kommunikative Kompetenzen besitzen als wenig belastbare Perso-
nen, was sie vermutlich starker fiir anspruchsvollere Arbeitsplatze qualifiziert.
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Tabelle 33: Auszug aus der Korrelationsmatrix Arbeitsbelastungen x externe Ressourcen. In
Klammern: Partialkorrelation fiir Kontrollvariablen dispositionelle Bewaltigungsstile.

Regulations- Regulations- Kundenbezogene Soziale
behinderungen anforderungen | Stressoren (Liste Stressoren
(SynBA-CC) (SynBA-CC) kundenbzg. (SALSA)
Stressoren)
Organisationale -26*% - 4% 21* - 3%
Ressourcen
(SALSA) (--17) (-.37%) (.03) (-.32**)
Soziale -.26* .06 A1 - 52%
Ressourcen
(SALSA) (-.22) (-.01) (-.04) (-.50%*)
Externe -.30% -21 18 - 49**
Ressourcen
(SALSA) (--21) (-.21) (-.03) (-.46%)

* Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.05 signifikant.
** Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.01 signifikant.

Zu ahnlichen Ergebnissen gelangt die Analyse fir die Kontrollvariable ,dispositionelle
Bewaltigungsstile’. Tabelle 33 ist zu entnehmen, dass die Art der bevorzugten Be-
waéltigung insbesondere den Zusammenhang zwischen externen Ressourcen und
kundenbezogenen Stressoren beeinflusst. Auch hier ist davon auszugehen, dass die
Wahrnehmung oder Nutzung externer Ressourcen in hohem Male durch den Be-
waltigungsstil von Personen gesteuert wird (Wahrnehmungseffekt, s.0.) bzw. Perso-
nen mit bestimmten Bewaltigungsstilen gezielt fir bestimmte Positionen oder Ar-
beitsaufgaben im Betrieb ausgewahlt werden (Selektionseffekt, s.0.).

Bestatigt wird wiederum, dass Regulationsanforderungen (im Gegensatz zu Regula-
tionsbehinderungen/ Stressoren) nicht mit Personlichkeitsmerkmalen bzw. internen
Ressourcen kovarieren (vgl. auch Kap. 7.4.3 bzw. Kap. 7.5.1).

Im weiteren Verlauf wird der Einfluss von Personenmerkmalen auf das kurz- und
langfristige Beanspruchungserleben untersucht. Dabei wird der Einfluss der Variable
GA-HA aus der Interkorrelation von Arbeitsanforderungen und Beanspruchung he-
rauspartialisiert.

Tabelle 34: Korrelationsmatrix Arbeitsanforderungen x kurzfristige Beanspruchung. In Klam-
mern: Partialkorrelationen fur Kontrollvariable GA-HA.

Regulations- Regulations- Kundenbezogene
behinderungen anforderungen Stressoren (Skala kun-
(SynBA-CC) (SynBA-CC) denbzg. Stressoren)
Negatives Befinden DQ** 10 26**
(Befindensskala) (.26%) (.11) (.38+%)
Positives Befinden - 12%* -.18** 01
(Befindensskala) (.04) (.06) (.03)

* Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.05 signifikant.
** Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.01 signifikant.
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Die Befunde zum kurzfristigen Beanspruchungserleben zeigen, dass das Energie-
niveau von Personen malf3geblich deren aktuelles Befinden beeinflusst. Insbesonde-
re das positive Befinden ist stark personenabhéangig. So filhren Regulationsanforde-
rungen bzw. (fehlende) Regulationsbehinderungen bei belastbaren Personen haufi-
ger zu positivem Befinden.

Fur das Erleben negativer Emotionen fallt auf, dass die Belastbarkeit von Personen
insbesondere bei kundenbezogenen Stressoren eine kompensatorische Wirkung
hat. Haben Personen ein hohes Energieniveau und sind belastbar, empfinden sie bei
schwierigen Kundengesprachen weniger negative Geflhle als Personen, die kaum
belastbar sind.

Auch der Zusammenhang von Arbeitsanforderungen und langfristiger Beanspru-
chung wurde unter Konstanthaltung vom Personenmerkmal GA-HA Uberpruft.
Tabelle 35 enthéalt die Ergebnisse vor und nach Herauspartialisierung der Variablen
zur Erfassung der habituellen Aktiviertheit.

Tabelle 35: Korrelationsmatrix Arbeitsanforderungen x langfristige Beanspruchung. In Klam-
mern: Partialkorrelationen fur Kontrollvariable GA-HA.

Regulations- Kundenbezogene Soziale Stressoren/
behinderungen Stressoren (Skala kun- Betriebsklima
(SynBA-CC) denbzg. Stressoren) (SALSA)
Burnout, DJk* 09 40**
Gesamtwert
(MBI) (.23) (.10) (.48*%)
Allgemeine 06 05 36**
Gesundheit
(GHO-12) (.26) (-.16) (.40%%)
Herz-Kreislauf- -.02 32%* -.16
Beschwerden
(Beschwerdeliste) (-.25) (.62™) (-.02)

* Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.05 signifikant.
** Korrelation ist auf dem Niveau p= 0.01 signifikant.

Demnach beeinflussen Personenmerkmale, d.h. die Belastbarkeit von Personen,
den Zusammenhang von Aufgabenmerkmalen und langfristiger Beanspruchung
stark. Die Partialkorrelationen fallen héher aus als die bivariaten Korrelationskoeffi-
zienten, was bedeutet, dass die Belastbarkeit von Personen mit dariber entscheidet,
wie stark Personen korperliche Beschwerden ausbilden.

So schitzt ein hohes Energieniveau Personen bei vermehrten Kundenstressoren vor
langfristiger, negativer Beanspruchung. Zudem erleben belastbare Personen weniger
Burnout und haben einen besseren Gesundheitszustand, wenn Call Center-
Arbeitsplatze Regulationsbehinderungen und ein schlechtes Betriebsklima aufwei-
sen.

Herz-Kreislauf-Beschwerden, die sich aufgrund von sozialen Stressoren (Betriebs-
klima, Vorgesetztenverhalten) ergeben, werden nicht durch interne Ressourcen ge-

158




Ergebnisse

schmalert. Vielmehr ist es so, dass Personen mit hohen internen Ressourcen (im
Sinne von Arbeitsengagement und Ergebnisorientierung) gerade bei einem schlech-
ten Betriebsklima verstarkt Herz-Kreislauf-Beschwerden bekommen kénnen (vgl.
Effort-Reward-Imbalancement, Siegrist, 1996).

159



Diskussion

8 Diskussion

Hauptziel der Untersuchung war es, die unterschiedlichen Belastungs- und Ressour-
censtrukturen in Call Center-Organisationen darzustellen und mittels empirischer
Untersuchungen differenzierte Hinweise zur Gestaltung von Arbeit und Personalpro-
zessen in Call Centern zu gewinnen.

Die Studie wurde im Wesentlichen durch drei Fragestellungen geleitet. Zum einen
galt es, arbeitsbezogene Belastungs- und Ressourcenstrukturen in Call Centern zu
beschreiben, zum anderen wurde die Rolle von Personenmerkmalen im Belastungs-
Beanspruchungs-Geflige untersucht. Als dritter Aspekt stand die Frage im Vorder-
grund, ob es Interaktionseffekte zwischen arbeits- und personenbezogenen Be-
lastungs- und Ressourcenstrukturen gibt und welche generellen Auswirkungen diese
auf das Erleben, Befinden und die Gesundheit von Call Center-Beschéftigten haben.
Das den Analysen zugrundeliegende Modell zielt darauf ab, sowohl die Ressourcen
als auch die Risikopotenziale von Arbeitstatigkeiten zu identifizieren und auf Grund-
lage der gefundenen Zusammenhange, gesundheits- und persdnlichkeitsforderliche
Malnahmen der Arbeitsgestaltung abzuleiten.

Im Ergebnisteil wurden bereits erste Schlussfolgerungen aus den Befunden gezo-
gen. Der folgende Teil diskutiert die Ergebnisse noch einmal aus einer allgemeinen
Perspektive und gibt an entsprechender Stelle Hinweise zu ihrer Bedeutung fur Wis-
senschaft und Praxis. Des Weiteren werden Vor- und Nachteile des verwendeten
Untersuchungsansatzes erlautert.

8.1 Arbeitsmerkmale im Call Center — Thesen und Resultate

Bei der Analyse arbeitsbezogener Belastungs- und Ressourcenstrukturen wurden in
der vorliegenden Arbeit zwei verschiedene Schwerpunkte gesetzt. Zum einen wur-
den Aufgabengestaltung, Kommunikationsprozesse und organisationale Rahmenbe-
dingungen von Call Centern ndher untersucht und ihr Beanspruchungspotenzial bzw.
ihre Wirkung auf das Befinden der Beschéftigten analysiert. Zum anderen bildet die
in Kapitel 4.5 entwickelte Tatigkeitstypologie die Basis fur die Untersuchung und Be-
wertung verschiedener Call Center-Tatigkeiten bzw. der damit verbundenen emotio-
nalen und mentalen Anforderungen.

Zunachst werden die Befunde zur Aufgabengestaltung diskutiert, es folgen die Be-
wertungen und Schlussfolgerungen zur Tatigkeitstypologie.

8.1.1 Bedeutung und Bewertung von Aufgabengestaltung im Call Center

Die Analyse von verschiedenen, belastungsrelevanten Aufgabenmerkmalen hat ge-
zeigt, dass grundsatzlich ein relativ hohes Beanspruchungspotenzial mit den Aufga-
ben im Call Center verbunden ist. Insbesondere repetitive, kurzzyklische Téatigkeiten,
enge Handlungs- und ZeitspielrAume sowie die permanente Kommunikation mit
Kunden kdénnen als Hauptquellen erhdhter psychischer Belastung im Call Center i-
dentifiziert werden (vgl. auch Wieland, Metz & Richter, 2002; Scherrer, 2002a; Isic,
Zapf & Dormann, 1999). Dariiber hinaus erleben Call Center-Beschaftigte Belastun-
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gen durch aul3ere Tatigkeitsbedingungen, wie z.B. Larm in Grol3raumbdiros, trockene
Luft oder mangelnde technische Ausstattungen, als storend bei der Arbeit.

Die mit den Arbeitsbedingungen verbundene psychische Beanspruchung zeigt sich
in signifikanten Korrelationen zwischen den Aufgabenmerkmalen und dem kurz- bzw.
langfristigen Beanspruchungserleben. Dabei ist auffallig, dass Regulationsanforde-
rungen und Regulationsbehinderungen jeweils mit unterschiedlichen Beanspru-
chungsindikatoren korrelieren (vgl. auch Leitner, 1993). So ist positives Befinden
stark mit Regulationsanforderungen korreliert. Je gréRer die Regulationsanforderun-
gen (Arbeitsanforderungen, Tatigkeitsspielraum, Kooperationserfordernisse), desto
positiver ist das aktuelle Befinden der Beschéftigten. Regulationsanforderungen for-
dern demnach den Erhalt und die Entwicklung geistiger Fahigkeiten und wirken sich
positiv auf die Arbeitsmotivation aus.

Regulationsbehinderungen, d.h. Aufgabenmerkmalen, die einer Erledigung von Auf-
gaben im Wege stehen, erzeugen demgegeniber unangenehme Spannungszustan-
de bei den Beschaftigten. Sind am Arbeitsplatz viele Regulationsbehinderungen und
gibt es kaum organisationale Ressourcen, so ist dies mit einem erhdhten negativen
Befinden korreliert.

Monotonie variiert schlief3lich mit Regulationsanforderungen und -behinderungen am
Arbeitsplatz. Je grol3er die Regulationsbehinderungen und je geringer die Regulati-
onsanforderungen, desto starker kommt es zum Erleben von Monotonie. Wahrge-
nommene Stressoren oder Ressourcen sind unabhangig vom Monotonieerleben, so
dass geschlussfolgert werden kann, dass Monotonie stark aufgabenbezogen ist, d.h.
d.h. der groRte Varianzanteil geht zu Lasten der Arbeitsanforderungen; Person-
merkmale haben dagegen einen vergleichsweise geringen Einfluss auf die Auspra-
gung des Monotonieerlebens.

Auch langfristig pragt die Aufgabengestaltung das Beanspruchungserleben. Je mehr
Regulationsbehinderungen ein Arbeitsplatz aufweist und je mehr Stressoren dort
wahrgenommen werden, desto haufiger kommt es bei den Beschaftigten zum Erle-
ben von Burnout. Ist ein Arbeitsplatz hingegen lern- und personlichkeitsforderlich
gestaltet, ist dies positiv mit dem allgemeinen Gesundheitszustand von Personen
korreliert.

Organisationale, aufgabenbezogene Ressourcen werden im Call Center offenbar nur
relativ wenig wahrgenommen. Wie die Auswertungen der subjektiven Aufgabenana-
lyse zeigen konnte, beklagen viele Call Center-Agenten fehlende Partizipationsmdg-
lichkeiten, fehlende personliche Gestaltungsspielraume und mangelnde Aufgaben-
vielfalt.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Aufgabengestaltung einen erhebli-
chen Einfluss auf das Wohlbefinden sowie die Leistungsstarke der Beschéftigten

hat. Fur die Optimierung von Arbeitsbedingungen konnten zwei unabhangige Aufga-
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bengestaltungsdimensionen identifiziert werden (Regulationsanforderungen, Regula-
tionsbehinderungen), die eindeutige Hinweise flr die Gestaltung von Aufgaben im
Call Center liefern (vgl. auch Kap. 8.4).

8.1.2 Bedeutung und Bewertung von Kommunikationsprozessen im Call Cen-
ter

Die Kommunikation gehort zum zentralen Charakteristikum von Call Center-Arbeit.
Dabei spielt fur die Analyse der Belastungs- und Ressourcenstrukturen jedoch nicht
nur die Kundenkommunikation, sondern auch die innerbetriebliche Kommunikation
mit Vorgesetzten, dem Management und Kollegen eine wesentliche Rolle. So fiuhrt
die Standardisierung und Fragmentierung von Kommunikationswegen und
-prozessen sowie die starke Technikorientierung in vielen Call Centern dazu, dass
Call Center haufig als das idealtypische Beispiel neotayloristischer Arbeitsstrukturen
gehandelt werden (vgl. Kap. 4.4.2).

Auch in der vorliegenden Analyse zur innerbetrieblichen Kommunikation zeigt sich
eindeutig, dass Arbeitsprozesse im Call Center so organisiert sind, dass nur selten
kooperatives Arbeiten im Call Center notig bzw. méglich ist. Call Center-Arbeitsplatze
sind in der Regel Einzelarbeitsplatze, die aufgrund ihrer Standardisierung keinen
fachlichen Austausch zur Aufgabenbewaltigung erfordern. Nichtsdestotrotz werden
soziale Ressourcen im Call Center sehr positiv wahrgenommen. Sowohl das Be-
triebsklima als auch die Unterstitzung bzw. Fuhrung durch Vorgesetzte wird Uber-
durchschnittlich gut bewertet, so dass daraus zu schliel3en ist, dass innerbetriebliche
Kommunikationsprozesse (im Sinne sozialer Ressourcen) eine kompensatorische
Wirkung gegenuber der standardisierten Aufgabenorganisation haben.

Wie die Befunde auf Seiten der Kundenkommunikation zeigen, berichten Call Cen-
ter-Agenten zum Teil von erheblichen Stressoren durch Kunden (persénliche Aversi-
on, aulRergewothnliche Anforderungen). Hier wird deutlich, welche hohen Anforde-
rungen durch die Kunden-Interaktion entstehen. Insbesondere die Beschatftigten, die
erst seit kurzer Zeit im Call Center tatig sind, erleben Kundenkommunikation als be-
lastend. Zu vermuten ist, dass erfahrene Call Center-Agenten Kommunikation
schneller oder effizienter regulieren kénnen, d.h. ihre parallele Beanspruchung durch
Interaktionsstress (externe Regulation) und Regulationsstress (interne Regulation)
(vgl. Scherrer, 2002a) geringer ausfallt.

Schliel3lich bestimmt auch die Anzahl der Anrufe die Belastungs- und Beanspru-
chungsstruktur der Call Center-Arbeit. So agieren Call Center-Agenten, die tUber 15
Anrufe pro Stunde erledigen, deutlich angespannter und aggressiver bei der Arbeit
als Personen, die weniger Anrufe pro Stunde fuhren miussen. Die Anforderung, em-
pathisch und geduldig am Telefon zu reagieren, ist also gerade fur die Agenten
schwierig, die in engen Zeitabstanden eine hohe Anzahl von Anrufen abwickeln. Es
zeigen sich die zum Teil widerspruchlichen Tatigkeitsanforderungen im Call Center,
wonach Telefonate gleichzeitig moglichst schnell und qualitativ hochwertig gefiihrt
werden sollen. Aus Sicht der Arbeitsgestaltung wird an diesem Punkt deutlich, dass
neben qualitativen auch quantitative Anforderungen in Call Centern tberdacht wer-
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den mussen und uUber Grenzwerte bei der Anzahl der zu bearbeitenden Calls disku-
tiert werden muss (vgl. Scherrer, 2002a). Quantitat und Qualitat sind bei der Anruf-
bearbeitung eng miteinander verbunden, weshalb eine effiziente Telefonie nur durch
die kombinierte Betrachtung beider Aspekte erreicht werden kann. Arbeitsorganisa-
torische Vorgaben im Spannungsfeld zwischen Quantitat und Qualitat sind somit no-
tig, um zu einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen in Call Centern beizutragen
(vgl. Kap. 8.4).

Fur weitere Studien ist dartiber hinaus wiinschenswert, dass im Rahmen der Analyse
von Kommunikationsprozessen das Zusammenwirken externer und interner Kom-
munikationserfordernisse untersucht wird. Dabei sollte nicht nur das psychische Be-
anspruchungspotenzial von Kommunikationsprozessen hinterfragt werden, sondern
auch ihre Bedeutung fir die Steuerung und Erstellung von Dienstleistungsprozes-
sen, d.h. fur die Gestaltung effizienter Kommunikations- und Informationssysteme
(vgl. Kleemann & Matuschek, in Druck).

8.1.3 Bedeutung und Bewertung organisationaler Rahmenbedingungen im
Call Center

Die Analyse organisationaler Rahmenbedingungen kommt zu dem Ergebnis, dass
Organisationsvariablen zum Teil einen erheblichen Einfluss auf das Beanspru-
chungserleben der Call Center-Agenten ausuben. Die Befunde sind besonders des-
halb interessant, weil es sich bei den Variablen um objektive Daten handelt, die nicht
von Personen (im Sinne einer Redefinition, vgl. Hacker, 1998) beeinflusst werden.

Organisationsform. Die Befunde zum Einfluss der Organisationsform auf das Be-
anspruchungserleben erscheinen zunachst widersprichlich. Zunéchst konnte nach-
gewiesen werden, dass die Arbeitsbedingungen in Inhouse Centern eher den huma-
nen Gestaltungsanspriichen gentigen als die der externen Dienstleister. Auch ande-
re Autoren bewerten die Arbeits- und Beschéaftigungsverhaltnisse in Inhouse Centern
tendenziell positiver (Baumeister, 2002; Scherrer, 2002a). Paradox erscheint dem-
gegenuber der zweite Befund, wonach Beschétftigte in Inhouse Centern trotz besse-
rer Arbeitsbedingungen stéarker fehlbelastet sind. Wie die Untersuchungsergebnisse
weiterhin zeigen, sind bei externen Dienstleistern jedoch die sozialen Ressourcen,
d.h. sozialer Ruckhalt und Unterstitzung durch Vorgesetzte und Kollegen, starker
ausgepragt, was das Beanspruchungserleben insgesamt positiv beeinflusst (vgl.
auch Semmer, 2000). Ein weiterer Grund fur das erhdhte Beanspruchungserleben
der Inhouse-Beschaftigten liegt moglicherweise in der wahrgenommenen Politik des
Call Centers bzw. Stammunternehmens. So konnten Parkington & Schneider (1979)
in einer Untersuchung nachweisen, dass burokratische Hindernisse im Unternehmen
Ursache von Burnout sind. Beschaftigte von blrokratisch orientierten Unternehmen
berichten demnach vermehrt von Rollenstress, Unzufriedenheit und Kindigungsab-
sichten. Auch in Inhouse Call Centern ist denkbar, dass betrieblich standardisierte
Strukturen sowie die Stellung des Call Centers im Unternehmen (im Vergleich zu
anderen Abteilungen) der Grund fur Unzufriedenheit und erhdhte Beanspruchung
sind. So berichten viele Inhouse Center tUber eine mangelnde Einbindung ihrer Abtei-
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lung in die allgemeinen Organisations- und Geschéftsprozesse und beschréankte
Kompetenzen ihres Bereichs (vgl. Wieland, Metz & Richter, 2002). Trotz der guten
Ausstattung und abgesicherten Beschéaftigungsverhaltnisse ist daher vorstellbar,
dass Geflihle von mangelnder Kontrolle und reduzierter personlicher Leistungsfahig-
keit bei den Beschéftigten auftreten.

Unternehmensgro6Re. Ein zentraler Befund der Untersuchung ist, dass mit der Gro-
Be eines Call Centers das Beanspruchungserleben der Beschéftigten variiert. So
erleben Agenten in grof3en Call Centern (ab 150 Mitarbeiter) mehr Monotonie, sind
eher angespannt und nervds (negatives Befinden) und leiden auch h&aufiger unter
langfristigen Beanspruchungsfolgen (Muskel-Skelett-Beschwerden, Zynismus). Da
die varianzanalytischen Uberpriifungen zum Teil hohe Signifikanzen ermitteln, wird
deutlich, welchen Stellenwert die Unternehmensgrof3e fur das Befinden der Agenten
einnimmt bzw. welcher Informationswert verloren geht, wenn die Unternehmensgro-
3e nicht in Analysen zum Beanspruchungserleben von Call Center-Agenten einbe-
zogen wird. Kleine Unternehmen zeichnen sich offenbar dadurch aus, dass sich Auf-
gaben, Anforderungen und Beschaftigte leicht Gberblicken lassen, wodurch mdagli-
cherweise ein hoheres Verantwortungsbewusstsein und in der Folge ein angeneh-
meres Arbeitsumfeld entsteht (vgl. auch Schmette et al., 2002). Wie eine Untersu-
chung der Europaischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedin-
gungen (2002) bestatigt, haben Beschaftigte in kleinen Unternehmen durchschnitt-
lich mehr Zeit zur Bearbeitung ihrer Aufgaben, verfigen tUber mehr Autonomie und
Handlungsspielraum bei der Aufgabenausfiihrung und werden weniger oft von Vor-
gesetzten kontrolliert. Je kleiner das Unternehmen, desto direkter und vertrauter ist
somit der Umgang miteinander, was offenbar Auswirkungen auf das Beanspru-
chungserleben der Beschaftigten dort hat.

Kritisch ist anzumerken, dass laut Européischer Stiftung (2002) Beschéttigte in klei-
nen Unternehmen seltener Uber feste Arbeitsvertrage verfiigen und weniger Zugang
zu Aus- und WeiterbildungsmalRnahmen und subventionierter Kinderbetreuung ha-
ben. Auch dieses Ergebnis ist mit hoher Wahrscheinlichkeit auf den Call Center-
Bereich Ubertragbar, zeigt aber offenbar keine direkte Auswirkung auf das Befinden
bzw. Beanspruchungserleben der Mitarbeiter.

Arbeitszeitgestaltung. Entgegen der Hypothese, dass Teilzeitkrafte im Call Center
weniger fehlbeansprucht sind, da sie nur fur wenige Stunden taglich telefonieren,
zeigt sich, dass Teilzeitbeschéftigte deutlich starker beansprucht sind. Sowohl das
kurzfristige, negative Befinden als auch langfristige Beschwerden sind bei ihnen
deutlich haufiger zu finden als bei Vollzeitkraften. Mit Blick auf die Arbeitsbedingun-
gen wird klar, dass die Ursache hierzu unter anderem in der schlechten Arbeitsplatz-
gestaltung liegt. Geringere Arbeitsanforderungen, TatigkeitsspielrAume und hdhere
Kundenstressoren zeugen davon, dass das erhOhte Beanspruchungspotenzial vor
allem aus der internen Aufgabenzuweisung bzw. dem Einsatzgebiet von Teilzeitkraf-
ten resultiert. Auch Scherrer (2002b) kann in ihrer Studie schlechtere Arbeitsbedin-

164



Diskussion

gungen und erhdhte Beanspruchungspotenziale von Teilzeitbeschaftigten nachwei-
sen.

Insgesamt bestatigen die Ergebnisse die Nachteile, die in Zusammenhang mit Teil-
zeitarbeit immer wieder genannt werden. So werden Teilzeitbeschéftigte in der Regel
weniger in den Betrieb integriert als Vollzeitbeschatftigte, d.h. Informationen und be-
triebliche Entscheidungen sind fur sie haufig schlechter zuganglich (Scherrer,
2002b). Vielfach werden zudem relativ geringe (Qualifikations-) Anforderungen an
Teilzeitkrafte gestellt, da man verantwortungsvolle ,Aufsichts- und Leitungspositio-
nen (... lieber ...) mit Personen besetzt, die den ganzen Tag zur Verfigung stehen”
(Daubler, 1998, S. 299). Auch in der Telekommunikationsbranche wird es daher in
Zukunft darum gehen, das Modell Teilzeit weiter zu optimieren und es von dem
Image der ,halben Kraft“ und ,Qualifikations- bzw. Karrierebremse* zu l16sen. Gerade
weil Call Center-Arbeitsplatze als ideale Teilzeitarbeitsplatze gelten, sind die Ergeb-
nisse relativ brisant und machen deutlich, welche Potenziale durch entsprechende
Maflnahmen (z.B. Personaleinsatzplanung, Aufgabenverteilung, Fihrung) weiter op-
timiert werden konnen.

Funktion/ Position von Beschaftigten. Die Befunde zum Zusammenhang zwi-
schen der Funktion von Call Center-Beschéftigten und dem Belastungs- und Bean-
spruchungspotenzial zeigen, dass Call Center-Agenten und Aushilfskréafte in der Re-
gel sehr anforderungsarme und kurzzyklische Tatigkeiten ausfihren, die zu erhoh-
tem Monotonieerleben fihren. Um die Eintbnigkeit und Gleichférmigkeit der Telefo-
nieaufgabe zu verringern und Motivationsverlusten vorzubeugen, sollten Tatigkeiten
von Call Center-Agenten und Aushilfen daher — wenn moglich — abwechslungsrei-
cher und vielfaltiger gestaltet werden (vgl. Kap. 4.6.1 bzw. Kap. 8.4).

Das Beanspruchungserleben von Teamleitern im Call Center ist bislang ein relativ
unerforschtes Gebiet. Erste Arbeiten hierzu liegen von Klemens (2002) und Schmitz
(2001a) vor. Grundsatzlich wird davon ausgegangen, dass Teamleiter aufgrund ihrer
vermittelnden Position zwischen Kunden, Mitarbeiter und Management ein erhdhtes
Beanspruchungspotenzial aufweisen. Dies konnte in der vorliegenden Stichprobe
bestatigt werden. Teamleiter berichten Uber erhéhte Burnout-Werte, Herz-Kreislauf-
Beschwerden und einen schlechten Gesundheitsstand. Der Gestaltungsbedarf, der
sich hieraus ableitet, knupft zum einen an die ,Sandwichposition“ bzw. Rolle der
Teamleiter an. Zwar stehen Teamleiter in den meisten Féllen den Mitarbeitern voran
und sind direkt fir den Erfolg und die Leistung ihres Teams verantwortlich, besitzen
aber keine disziplinarische Funktion bzw. zu geringe Entscheidungskompetenzen
(Gertkemper, 2000). Zudem nehmen Teamleiter haufig Fihrungs- und Mitarbeiter-
aufgaben wahr, indem sie nicht nur Ansprechpartner fur fachliche und soziale Pro-
bleme der Agenten sind, motivieren und flihren, sondern auch selbst mittelefonieren.
Der Zeitdruck und das hohe Arbeitsaufkommen machen ein solches Handeln mitun-
ter erforderlich. Zum anderen werden Teamleiter haufig direkt aus den Teams her-
aus rekrutiert, ohne auf die Fuhrungsaufgabe entsprechend vorbereitet worden zu
sein. Die Qualifizierung von Teamleitern und eine klare Positionierung als Fuhrungs-
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kraft sind daher unbedingt notwendig, um das Beanspruchungspotenzial von Team-
leitern zu optimieren. Auch die Fuhrungsspanne und Entscheidungen lber die Zu-
sammensetzung von Teams sollten sorgfaltig Gberlegt werden. Ahnlich wie in der
Produktion sollten Teams im Call Center nicht mehr als zehn Personen (maximal 12)
umfassen (Antoni, 1994), damit gute Kommunikations- und Kooperationsergebnisse
realisiert werden kénnen (vgl. Kap. 4.6.1).

8.1.4 Bedeutung und Bewertung der Tatigkeitstypologie

Wie Wieland, Metz et al. (2002) darlegen, ist das Spektrum mdglicher Arbeitsstruktu-
ren im Call Center sehr heterogen. Die Tatigkeiten besitzen deutlich unterschiedliche
Profile und Anforderungsstrukturen; je nach Ausrichtung und Unternehmensstrategie
des Call Centers dominieren jeweils andere Anforderungen und Aufgaben das Tatig-
keitsspektrum. Dort, wo Call Center beispielsweise unternehmensstrategisch wichti-
ge Positionen einnehmen (z.B. Vertriebstatigkeiten, Support-Hotline etc.), werden
mitunter sehr anspruchsvolle Tatigkeiten abgewickelt, die sich deutlich von Call Cen-
ter-Tatigkeiten im Massengeschéft (z.B. Auskunft, Bestellannahme etc.) abheben.

Zur differenzierten Analyse und Bewertung von Call Center-Dienstleistungen wurde
in der vorliegenden Arbeit eine Klassifizierung von Call Center-Tatigkeiten entwickelt,
die sich an den Klassifikationsmerkmalen ,Aufgabenkomplexitat‘ und ,Interaktions-
kontrolle* orientiert (vgl. Kap. 4.5). Die theoretisch hergeleitete, tatigkeitsorientierte
Klassifizierung von Call Centern konnte empirisch gut umgesetzt und tberpruft wer-
den. Die Ergebnisse zeigen, dass die Komplexitat von Aufgaben und die Interakti-
onskontrolle bei der Kommunikation geeignete Kriterien sind, um Aufgabenprofile
und Belastungsstrukturen von Call Centern zu unterscheiden.

Die vier Tatigkeitstypen, die aus der Klassifikation resultieren, weisen in der empiri-
schen Uberpriifung jeweils unterschiedliche Organisations- und Tatigkeitsprofile auf.
Wie die Analysen belegen, zeichnet sich Tatigkeitstyp | (geringe Komplexitat, geringe
Interaktionskontrolle) hauptsachlich durch einfache Tatigkeiten mit hoher Routine
aus, u.a. realisiert an der Informationshotline oder im Bereich der Datenerfassung
(z.B. Adressqualifizierung, Auskunft). Tatigkeitstyp | wird mehrheitlich von externen
Dienstleistern abgewickelt, was als zuséatzliches Indiz daflr gewertet werden kann,
dass es sich bei diesen Téatigkeiten um wenig spezifische Aufgaben handelt, die von
auftraggebenden Unternehmen ausgelagert werden, weil sie vielfach als unkritisch
fur den Unternehmenserfolg gelten (vgl. Nippa & Hachenberger, 1999).

Tatigkeitstyp 1l (geringe Komplexitat, hohe Interaktionskontrolle) umfasst einfache
Tatigkeiten mit Beratungsanteil, d.h. Tatigkeiten in der Datenerfassung, im Verkauf
und an der Informationshotline. Auch wenn Kundengesprache weitgehend standar-
disiert sind, lassen Aufgaben des Tatigkeitstyps Il den Angestellten einen gewissen
Spielraum zur Steuerung des Gesprachs (z.B. einfache Produktberatung). Téatigkei-
ten vom Typ lll (hohe Komplexitat, geringe Interaktionskontrolle) beinhalten schwer-
punktmaflig Aufgaben im komplexen Kundenmanagement. Sie zielen auf die Pflege
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von Kundenbeziehungen ab und beinhalten beispielsweise Aufgaben in der Kunden-
betreuung, im Verkauf oder auch im Beschwerdemanagement.

Dienstleistungen vom Tatigkeitstyp Il als auch vom Typ Il sind zu ahnlichen Anteilen
bei Inhouse Centern und externen Dienstleistern angesiedelt. Nippa und Hardenber-
ger (1999) fuhren aus, dass die make-or-buy-Entscheidung im Call Center-Geschaft
gerade bei solchen Téatigkeiten uneindeutig ausfallt, bei denen es sich um spezifi-
sche, jedoch strategisch relativ unwichtige Aufgabenstellungen handelt (vgl. Tatig-
keitstyp Il) bzw. bei denen die Tatigkeit grol3e Tragweite fir den Unternehmenserfolg
hat, die Inhalte und Ablaufe jedoch dem gangigen Standard entsprechen (vgl. Tatig-
keitstyp Il1).

Tatigkeitstyp IV (hohe Komplexitat, hohe Interaktionskontrolle) kann schlie3lich Gber
Tatigkeiten in der komplexen Beratung/ Problemlésung charakterisiert werden. Die
Tatigkeit beinhaltet neben der Telefonie hohe Beratungs- und Sachbearbeitungsan-
teile, was sie eindeutig zu den Mischarbeitsplatzen in Call Centern zahlen lasst. Ta-
tigkeitstyp IV ist zum grof3en Teil in Inhouse Centern zu finden und wird fast aus-
schlief3lich von Vollzeitkraften abgewickelt. Der Anteil mannlicher Beschatftigter liegt
im Gegensatz zu den anderen Tatigkeitstypen bei Giber 50%.

Belastung und Téatigkeitstypen. Das Hauptanliegen der Klassifikation ist es, ein
Instrumentarium bereitzustellen, nach dem das Belastungs- und Beanspruchungspo-
tenzial von Call Center-Téatigkeiten eindeutig und aussagekraftig bewertet werden
kann.

Unter Anwendung verschiedener Konstrukte zur Erfassung von Arbeitsbelastungen
konnte in statistischen Analysen (Varianzanalysen) belegt werden, dass eine Diffe-
renzierung der Call Center-Tatigkeiten nach Aufgabenkomplexitat bzw. Interaktions-
kontrolle genaueren Aufschluss Uber die Anforderungen der jeweiligen Tatigkeitsty-
pen bringt. Je komplexer die Tatigkeiten und je kontrollierbarer die Interaktionen,
desto haufiger sind die Arbeitsplatze optimal gestaltet. Mit sinkender Komplexitat und
begrenzter Interaktionskontrolle zeigt sich ein analoges Bild. Markante Unterschiede
fur die Dimension Komplexitat ergeben sich insbesondere fir den Tatigkeitstyp | und
Il auf der einen und den Tatigkeitstyp Il und IV auf der anderen Seite. Einfache Ta-
tigkeiten haben dabei deutlich hohere Belastungskennwerte, geringere Tatigkeits-
spielrdume und engere Leistungs- und Zeitvorgaben als komplexe Beratungstatigkei-
ten. Insgesamt gehen die komplexeren Tatigkeitstypen (Typ Il und 1V) vor allem mit
Regulationsanforderungen einher, d.h. Aufgabenanforderungen, die eine selbstandi-
ge Bearbeitung der Aufgaben beginstigen und berufliche Fahigkeiten und Weiter-
qualifikationen fordern. Die weniger komplexen Téatigkeitstypen stellen nur geringe
Regulationsanforderungen an die Beschaftigten, so dass die Arbeit zu weiten Teilen
gleichférmig verlauft und wenig Mdglichkeiten eréffnet, Neues hinzu zu lernen.

Das Ausmal’ der Interaktionskontrolle bei der Kommunikation variiert hingegen stark
mit den quantitativen Anforderungen. Tatigkeitstypen mit hoher Interaktionskontrolle
(Typ Il und IV) haben insgesamt geringere Anrufzahlen, was darauf zurtckzufihren
ist, dass sie einen grol3eren Einfluss auf die Art und Lange der Bearbeitung von An-
rufe haben. Hierdurch ergeben sich fir die Beschéaftigten mit Interaktionskontrolle
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vermutlich bessere Mdglichkeiten zur internen und externen Regulation von Kommu-
nikation (Interaktionsstress und Regulationsstress, vgl. Scherrer, 2002a).

Aufféllig ist, dass die Call Center-Typologie auf (semi-)objektiver Datenbasis lediglich
Unterschiede bei den Regulationsanforderungen abbildet. Regulationsbehinderun-
gen, d.h. mangelnde Rickmeldungen, unklare Aufgabenstellungen, Larm etc., unter-
scheiden sich nicht signifikant fur die einzelnen Téatigkeitstypen. Geringe bzw. hohe
Regulationsbehinderungen treten demnach bei allen Tatigkeitstypen auf (vgl. auch
Leitner, 1999), was erneut bestatigt, dass die Hohe der kognitiven Anforderungen
unabhangig von der Hohe der Regulationsbehinderungen ist, d.h. es sich hierbei um
zwei unabhangige Dimensionen handelt (vgl. auch Wieland & Timm, 2003).

Ressourcen und Tatigkeitstypen. Neben den Arbeitsbelastungen variiert in Ab-
hangigkeit des Tatigkeitstyps auch der Umfang organisationaler Ressourcen. Insbe-
sondere beim Tatigkeitstyp IV (hohe Komplexitat, hohe Interaktionskontrolle), neh-
men Beschéftigte mehr Gestaltungsspielraum und Mdoglichkeiten zur Partizipation
wahr als Beschéftigte des Tatigkeitstyps | oder Il (geringe Komplexitat, geringe bzw.
hohe Interaktionskontrolle).

Interessant ist, dass der Umfang sozialer Ressourcen am Arbeitsplatz nicht vom Ta-
tigkeitstyp abhangig ist. Positives Betriebsklima oder mitarbeiterorientiertes Vorge-
setztenverhalten sind sowohl dort zu finden, wo stark standardisierte und reglemen-
tierte Tatigkeiten abgewickelt werden als auch dort, wo Call Center-Tatigkeiten kom-
plexere Inhalte und Anforderungen stellen. Auch in anderen Untersuchungen konnte
ein durchgangig hohes Ausmalf} an sozialen Ressourcen in Call Centern nachgewie-
sen werden (vgl. Isic & Freigang-Bauer, 2002; Baumgartner et al., 2002). Stadler und
Spiel3 (2002) betonen, dass es insbesondere an Arbeitsplatzen mit Uberwiegend
monotonen Aufgaben wichtig ist, den Beschaftigten soziale Ressourcen in Form von
emotionaler Unterstlitzung zu bieten.

Beanspruchung und Tatigkeitstypen. Unterschiede im Beanspruchungserleben
kénnen anhand der Tatigkeitsklassifikation nicht nachgewiesen werden. Komplexitat
und Interaktionskontrolle allein sind offenbar keine ausreichenden Kriterien, um das
Beanspruchungserleben von Beschéftigten vorherzusagen. Einzige Ausnahme stellt
das Monotonieerleben dar. So berichten vor allem Beschéftigte des Tatigkeitstyps |
(geringe Komplexitat, geringe Interaktionskontrolle) tber erhdhte Monotonie.

Im Folgenden die praktische Relevanz der Téatigkeitstypologie geschildert. In Abhan-
gigkeit der Tatigkeitstypen werden Ansatze zur Gestaltung von Arbeit und Personal-
prozessen aufgezeigt. Zuletzt wird die Bedeutung der Téatigkeitstypen fir die zukinf-
tigte Forschung diskutiert.

8.1.4.1 Praktische Relevanz der Téatigkeitstypologie

Call Center-Tatigkeiten lassen sich anhand des Klassifikationsschemas relativ ein-
fach einer der vier Tatigkeitstypen zuordnen. Je nach Ausprégung der Klassifikati-
onskriterien Komplexitat und Interaktionskontrolle ist es fir Call Center-Betreiber
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somit relativ leicht zu bestimmen, welche Belastungsprofile mit ihren im Call Center
realisierten Tatigkeitstypen einhergehen, so dass schnell Informationen Uber das
gesundheits- und leistungsférderliche Potenzial der Arbeitsplatze gewonnen werden
kbnnen.

Wie sowohl objektive, semi-objektive als auch subjektive Daten gleichermal3en bes-
tatigen, ist mit abnehmender Komplexitdt und begrenzter Interaktionskontrolle der
Tatigkeit ein deutlich erhdhter Gestaltungsbedarf der Arbeitsplatze zu verzeichnen.
Fur die Beschaftigten solcher Arbeitsplatze besteht potenziell ein héheres Risiko von
Dequalifikation, Langeweile und Motivationsverlust, was mittel- und langfristig auch
Auswirkungen auf Unternehmensseite, d.h. die Dienstleistungsqualitdt und Kunden-
zufriedenheit, haben kann (vgl. Wieland, Metz & Richter, 2002; Muller, 2001).

Im Folgenden werden in Abhangigkeit der Tatigkeitstypen verschiedene Gestal-
tungsempfehlungen im Bereich der Verhaltnis- und Verhaltenspréavention aufgezeigt.

Aufgabengestaltung bei Tatigkeitstyp | und Il. Bei Téatigkeitstyp | (geringe Kom-
plexitat, geringe Interaktionskontrolle), bei dem das Beanspruchungspotenzial auf-
grund standardisierter und streng reglementierter Arbeitsablaufe erhoht ist, stellt sich
der Bedarf an ArbeitsgestaltungsmalRnahmen sicherlich am hdchsten dar. Dennoch
ist es gerade hier sehr schwierig, Aufgaben und Organisationsprozesse zu optimie-
ren, da wenig finanzielle und zeitliche SpielrAume existieren. Insbesondere bei ex-
ternen Dienstleistern, die mehrheitlich einfache Tatigkeiten mit hoher Routine abwi-
ckeln (s.0.), ist der Kontakt bzw. die Abhangigkeit vom Markt sehr direkt. Die Aus-
schopfung von Produktivitatspotenzialen steht im Vordergrund und pragt die Arbeits-
organisation wesentlich. Aufgaben werden standardisiert und zergliedert, damit eine
kosteneffiziente Bearbeitung der Aufgaben ohne groRen Qualifizierungsaufwand
bzw. Einarbeitungszeit der Beschaftigten gesichert ist und eine eventuelle Umstel-
lung auf neue Projekte schnell und problemlos realisiert werden kann. Eine Anrei-
cherung von Tétigkeiten bzw. Mischarbeit ist daher nur selten umgesetzt.

Die Frage nach der Realisierung von Mischarbeit ist aber nicht nur eine Frage der
Effizienz, sondern auch der Machbarkeit. In externen Call Centern ist es oft nicht
moglich, Aufgaben anzureichern, weil die Tatigkeiten, die zur Anreicherung der Auf-
gabe notig wéaren, dem Call Center nicht vom auftraggebenden Unternehmen Uber-
tragen wurden (Scherrer, 2002a; Weinkopf, 2002).

Trotz der Vorbehalte zum Erfolg bzw. der Realisierbarkeit von Arbeitsgestaltungs-
mafl3nahmen bei einfachen Call Center-Tatigkeiten (Tatigkeitstyp | und Il) sollte das
Beanspruchungspotenzial, das grundsatzlich von repetitiven, kurzzyklischen Aufga-
ben ausgeht, nicht unterschétzt werden. Das Call Center-Management sollte insge-
samt bestrebt sein, den Anteil einfacher Tatigkeiten mdglichst gering zu halten und
mit den auftraggebenden Unternehmen Uber mehr Spielraum bei der Aufgabenaus-
fuhrung zu verhandeln. Auf diese Weise ware es moglich, auch bei einfachen Tatig-
keiten systematische Tatigkeits- oder Arbeitsplatzwechsel anzubahnen. Wenn még-
lich, sollte der Wechsel zwischen Aufgaben und Tatigkeiten mit unterschiedlicher
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Komplexitat stattfinden, damit es tatséchlich auch zu einer ,geistigen* Abwechslung
kommt. Formen des Tatigkeitswechsels, wie z.B. Job Rotation, Job Enrichment und
Job Enlargement, schléagt u.a. Ulich (1994; 2001) vor.

Eine — auch fur externe Dienstleister — relativ einfach zu realisierende Form des Ta-
tigkeitswechsels ist nach Angaben von Wieland, Metz et al. (2002) durch Angebote
im Bereich der Projektarbeit zu erreichen. Beschéftigte kdnnen hier selbstorganisiert
Eigenverantwortung fir bestimmte Themen oder Arbeitsbereiche tbernehmen und
Aufgaben fern ab der Telefonie allein oder in Projektteams bearbeiten (z.B. Einarbei-
tung neuer Mitarbeiter; Optimierung der Pausenregelung; Schichtplanerstellung).

Zentrales Element der Aufgabengestaltung bei einfachen Tatigkeiten ist es dartber
hinaus, die Definition quantitativer Vorgaben und Ziele zu Gberdenken und enge zeit-
liche Taktungen der Telefonate zu vermeiden (Scherrer, 2002a; Wieland, Metz &
Richter, 2002). Auch Strategien des Personalmanagements setzen hier an, da durch
eine angemessene Personaleinsatzplanung Warteschlangen im Call Center vermie-
den und Servicelevels ohne groReren Druck auf die Agenten aufrecht erhalten wer-
den konnen (vgl. Timm, 2002; Schmitz, 2001b; Thieme, 1999).

Umstritten und diskutiert sind Gestaltungsempfehlungen zur Erweiterung des Tatig-
keitsspielraums bei einfachen Tatigkeiten. Obwohl Mduller (2001) darlegt, dass
Dienstleistungstatigkeiten geniigend ,Freiraume fiur selbst initiierte Qualitatsverbes-
serungen® (S.33 f.) bereitstellen missen und Leitner (1999) Entscheidungsspielrau-
me als human im Sinne von ,dem Menschen gerechter” (S. 69) ansieht, geben ande-
re Autoren die protektive Wirkung begrenzter Tatigkeits- und Entscheidungsspiel-
raume zu bedenken. So stellt Nerdinger (1994) die These auf, dass routinierte Auf-
gaben mdglicherweise besser zu ertragen sind, wenn Handlungsspielraume be-
grenzt sind. Der Autor geht davon aus, dass bei standardisierten Dienstleistungen,
die ,sich auf die handelnde Umsetzung von Skripts beschranken, (...) dem Hand-
lungsspielraum vermutlich keine so grof3e Bedeutung zu (kommt). Vielmehr kann
gerade die ,gedankenlose, skriptgesteuerte Abwicklung der Interaktion als Schutz
des Selbst und der Emotion gedeutet werden® (ebd., S. 175). Auch Hacker (2000)
gibt zu bedenken, dass in einigen Fallen zu prifen ist, ob tayloristisch angelegte
Konzepte eher ertraglich sind als ganzheitlich angelegte sozio-technische Modelle,
da mit der Optimierung des Arbeitsprozesses nicht immer zwingend die Arbeitsbean-
spruchung optimiert wird. Um die Wirkungen von Tatigkeitsspielrdumen (in Abhan-
gigkeit der Tatigkeitsstruktur) vollstandig zu untersuchen, sind daher gezieltere Ana-
lysen notig.

Aufgabengestaltung bei Tatigkeitstyp Il und IV. Im Gegensatz zu den einfachen
Tatigkeiten (Tatigkeitstyp | und Il) ist das Klassifikationsschema von Call Center-
Tatigkeiten so angelegt, dass die Tatigkeitstypen Ill und IV grundsatzlich Aufgaben
umfassen, die starker dem Gedanken der Vollstandigkeit bzw. Ganzheitlichkeit ent-
sprechen. Eintdnige Arbeitsinhalte sind hier zumeist tberwunden und erweiterte Auf-
gabenspektren und Mischtatigkeiten die Regel.
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Dennoch existieren auch bei komplexen Tatigkeitstypen Mdglichkeiten zur verbes-
serten Arbeitsgestaltung. Diese sind zumeist in qualitativen Aspekten der Kommuni-
kationsaufgabe zu suchen. Wahrend bei den einfachen Tatigkeiten haufig enge zeit-
liche Vorgaben bestehen, stellen die komplexen Téatigkeiten hohe inhaltliche Anfor-
derungen. Die Call Center-Agenten sind aufgefordert, jedem einzelnen Kunden mehr
Gewicht beizumessen, da eine zufriedenstellende Bearbeitung des Anliegens sich
direkt auf das Image des Unternehmens auswirkt. Agenten stehen daher potenziell
unter erhdhtem Erfolgsdruck, was zu vermehrten Stressreaktionen fihren kann.

Bei den Beschéftigten des Tatigkeitstyps Ill, bei denen der Regulationsstress ver-
mutlich hauptsachlich durch fehlende Interaktionskontrolle bzw. mangelnde Steue-
rungsmaoglichkeiten von Arbeitsprozessen bedingt ist, sollten Malinahmen zur Ar-
beitsgestaltung darauf abzielen, den Beschaftigten soviel Einfluss, wie im Rahmen
der Vorgaben moglich, zuzugestehen. Dazu gehdren unter anderem die Einfluss-
nahme auf die Zuteilung von Anrufen (z.B. selbstbestimmte Pausen nach schwieri-
gen Anrufen), der gesicherte Zugriff auf geeignete Arbeitsmittel, die Definition von
realistischen Kennzahlen (qualitativ und quantitativ) sowie die klare Ausgestaltung
von Rollen und Verantwortung. Dabei kdnnen die Klarheit Gber Rollen sowie feste
Zielkriterien bei der Aufgabe helfen, das geforderte, ,bewusst-freundliche Verhalten
geradezu als Schutz der Gefuhle” (Nerdinger, 1994, S. 170) und als Unterstiitzung
bei der emotionalen Regulation zu nutzen.

Beim Tatigkeitstyp IV ist es fir die Beschaftigten hingegen besonders wichtig, Si-
cherheit in Bezug auf ihre Kompetenz, ihr Rollenverhalten und ihre Wertschéatzung
zu erleben. Fehlende, unzureichende oder uneindeutige Informationen und Ent-
scheidungsspielraume koénnen hier zu erheblichem Stress und Leistungsminderun-
gen fuhren (vgl. Rollenambiguitat, Kahn et al., 1964).

Wahrend die soeben angesprochenen MalRnahmen zur Arbeitsgestaltung im We-
sentlichen auf die Gestaltung der Arbeitsprozesse abzielen, ist es aus Sicht der Ar-
beitspsychologie ebenso erforderlich, MalRhahmen im Bereich des Personalmana-
gements anzuberaumen. Das Personalmanagement gliedert sich nach Angabe von
Staehle (1999) in die Bereiche Personalftihrung, -rekrutierung, -entwicklung und Per-
sonalcontrolling (vgl. Abbildung 13). Letzterer Bereich wird in der vorliegenden Arbeit
nicht weiter thematisiert.

Personalfuhrung in Abhéangigkeit von Tatigkeitstypen. Wie bereits angesprochen
wurde, ist die soziale Unterstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte besonders bei
monotonen Aufgaben wichtig (Baumgartner et al., 2002; Stadler & Spiel3, 2002). Im
Call Center sind es demnach gerade die einfachen Tatigkeiten (Tatigkeitstyp | und
II), die eines mitarbeiterorientierten Fihrungsstils bedirfen. Gegenseitige fachliche
und emotionale Unterstiitzung, die Anerkennung von Leistungen der Beschaftigten,
ein respektvoller und fairer Umgang untereinander oder eine transparente und nach-
vollziehbare Leistungserfassung gehdren zu den Faktoren, die gerade bei routinier-
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ten, kurzzyklischen Téatigkeiten wichtige Signale fur die Beschéftigten setzen (Schuler &
Pabst, 2000).

Auch bei komplexen Téatigkeiten (Tatigkeitstyp 11l und IV) ist eine mitarbeiterorientierte
Fuhrung optimal. Da die Aufgaben fachlich jedoch deutlich hohere Anforderungen an die
Beschaftigten stellen, sollte von Seiten der Fuhrung verstarkt Wert darauf gelegt werden,
die Mitarbeiter auch in Planungs- und Entscheidungsprozesse einzubeziehen. Das Erfah-
rungswissen und die zum Teil hohe fachliche Kompetenz der Beschéftigten rechtfertigen
einen solch hohen Grad der Mitarbeiterbeteiligung.

SchlieB3lich sollte die Fuhrung aller Tatigkeitstypen sowohl Formen zum formellen als auch
informellen Kommunikationsaustausch unterstiitzen, da auf diese Weise die sozialen Be-
ziehungen in Unternehmen gestéarkt werden, d.h. (quantitative und qualitative) Belastun-
gen durch die Kundenkommunikation aufgefangen werden kdnnen (vgl. Wirkung sozialer
Ressourcen, Kap. 7.5.4). Baumgartner et al. (2002) weisen dabei darauf hin, Teamsitzun-
gen nicht wie bislang tblich, ausschlief3lich auf produkt- und aufgabenbezogene Themen
auszurichten, sondern auch den Austausch sozio-emotionaler Inhalte ausdricklich zu ge-
wahren. Der informelle Austausch Uber schwierige Kundengesprache hat dartber hinaus
die Funktion, spontane Reaktionen auf3ern zu kbnnen und den Beschaftigten die Moglich-
keit zu geben, sich von Gesprachen ,lachend“ zu distanzieren (Nerdinger, 1994; ,Humor
als Stressmediator, Viehhauser, 2000).

Personalentwicklung in Abhangigkeit von Tatigkeitstypen. Der Bedarf nach Qualifizie-
rungskonzepten im Call Center-Bereich ist grof3, da aufgrund der besonderen Anforderun-
gen (wechselnde Produkte, Kundenorientierung, Routinetéatigkeiten, hohe quantitative Be-
lastungen durch Kommunikation) und der starken Mitarbeiterfluktuation ein permanenter
Bedarf nach Weiterbildung besteht. Dauer und finanzieller Umfang der Trainingsmal3-
nahmen sollten sich dabei grob an dem zu erwartenden Nutzen sowie dem Gehalt der
Agenten orientieren (vgl. Gertkemper, 2000).

Inhaltlich resultieren aufgrund der unterschiedlichen Tatigkeitsspektren je nach Call Cen-
ter-Typ unterschiedliche Weiterbildungsméglichkeiten und auch -bedarfe. Mit steigender
Komplexitat der Téatigkeiten (Tatigkeitstyp Il und 1V) sind vor allem steigende fachliche
Anspruche an die Weiterbildungen verknipft. Mit sinkender Interaktionskontrolle (Tatig-
keitstyp | und Ill) sollten Trainingskonzepte verstarkt Inhalte zur Bewaltigung der hohen
emotionalen und kommunikativen Anforderungen bericksichtigen (vgl. dismatch-
Erlebnisse, Kap. 4.5). Diese sind jedoch nicht mit Trainings zum ,Umgang mit schwierigen
Kunden“ zu verwechseln, sondern zielen vielmehr auf die Vermittlung von selbstregulato-
rischen Prozessen ab. Schuler (2000) betont in diesem Zusammenhang, dass die person-
liche Distanz zum Anliegen bzw. Problem des Kunden von den Agenten trainiert werden
muss. Gerade bei stark strukturierten und reglementierten Interaktionen ist es fur die A-
genten wichtig, die Situationen ,richtig® einzuordnen. Statt einer Ubertrieben hohen Servi-
ceorientierung nachkommen zu mussen, sollte den Agenten vielmehr vermittelt werden,
dass Kundenorientierung und Empathie heif3t, sich in den anderen hineinversetzen zu
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konnen ohne dabei seine eigene Identitat aufzugeben (Schuler, 2000, S. 232).

Auch bei Tatigkeitstyp |, bei dem in der Regel eine sehr enge Taktung der Anrufe besteht,
geht es darum, Methoden und Bewaltigungsstile zu vermitteln, die negative Auswirkungen
der Kommunikationsarbeit puffern. Hierbei stehen allerdings starker die quantitativen und
weniger die emotionalen Anforderungen im Vordergrund (Scherrer, 2002a).

Personalrekrutierung in Abh&angigkeit von Tatigkeitstypen. In Abhangigkeit vom Ta&-
tigkeitstyp bzw. dem Aufgabenspektrum ergeben sich fur die Personalrekrutierung bzw.
Personalplatzierung im Call Center jeweils andere Anforderungsprofile, die fir den spéate-
ren Auswahlprozess mal3geblich sind. Abgesehen von den unterschiedlichen fachlichen
Anforderungen sind es bei den einfachen Tatigkeiten (Tatigkeitstyp | und II) unter ande-
rem die Fahigkeiten, Routine auszuhalten, stresstolerant zu sein und ein gewisses Mal3
an Eigenmotivation mitzubringen, die gute Agenten vor dem Hintergrund der bestehenden
Belastungsstrukturen (vgl. Kap. 7.3.1.2) auszeichnen. Bei den komplexen Téatigkeiten (Ta-
tigkeitstyp 11l und 1V) sind hingegen starker Eigenschaften gefragt, die eine schnelle Auf-
fassungsgabe, analytische Fahigkeiten zum Erkennen und Ldsen von Kundenproblemen
sowie ein hohes Anspruchsniveau beinhalten, das mit dem Bestreben verbunden ist, sehr
gute Leistungen zu erzielen, Recherchen und Nachforschungen anzustellen oder neue
Arbeitsmethoden auszuprobieren.

Tabelle 36: Anforderungsprofile als Voraussetzung einer treffsicheren Personalauswahl: Kommunika-
tive und persoénliche Anforderungen an Call Center-Agenten in Abhangigkeit der Tatigkeitstypen.

Tatigkeitstyp I: Tatigkeitstyp II: Tatigkeitstyp llI: Tatigkeitstyp IV:
Geringe Komplexitat, | Geringe Komplexitat, Hohe Komplexitét, Hohe Komplexitét,
geringe Interaktions- | hohe Interaktionskon-| geringe Interaktions- hohe Interaktions-

kontrolle, trolle kontrolle kontrolle
- Routinen aushalten - Routinen aushalten - Schnelle Auffas - Schnelle Auffassungs-
- Stressresistenz - Stressresistenz sungsgabe gabe
- Eigenmotivation - Eigenmotivation - Erkennen von - Erkennen von Kun-
- Schnelle/ effiziente - Verhandlungsgeschick | Kundenbedurfnissen denbedurfnissen
Emotionsregulation - Hohe Zielorientierung | - Vertriebsorientierung | - Analytische Fahig-
- Zielorientierung - Servicebereitschaft - Schnelle/ effiziente keiten
Emotionsregulation - Hohes Anspruchs-
- Eigenmotivation niveau
- Verantwortungs-
Ubernahme

Mit abnehmender Interaktionskontrolle der Call Center-Téatigkeit (Tatigkeitstyp 1 und Ill) ist
es zudem wichtig, dass die Agenten die Fahigkeit besitzen, Emotionen schnell regulieren
zu konnen, d.h. trotz des Erlebens von (negativen) Emotionen, Diskussionen und Anfra-
gen ruhig weiterfihren zu kénnen. Tabelle 36 fasst die zentralen Anforderungen an Call
Center-Agenten in Abhangigkeit der jeweiligen Tatigkeitstypen zusammen.
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Bei der Personalrekrutierung gilt es nun, solche Personen zu finden, deren Kompe-
tenzprofil am besten zum Anforderungsprofil der jeweiligen Call Center-Tatigkeit
passt. Um individuelle Fahigkeiten leichter zu identifizieren und eine treffsichere Per-
sonalauswahl voranzutreiben, haben Wieland, Huttges, Timm, Willamowski & Braun
(2002) das Instrument PasQual entwickelt, mit dem die persdnlichen Kompetenzen
von angehenden Call Center-Agenten mess- und quantifizierbar gemacht werden
konnen. Ein solches Vorgehen scheint zukunftsweisend, da individuelle Fahigkeiten
optimal eingesetzt und Mitarbeiterpotenziale geférdert werden (Allokation von Res-
sourcen).

8.1.4.2 Bedeutung der Tatigkeitstypologie fir die zukinftige Forschung

Die Klassifikation von Call Center-Tatigkeiten ist nicht nur praktisch plausibel, son-
dern hat auch eindeutige empirische Belege hervorgebracht, dass je nach Auspréa-
gung der Kriterien Komplexitat und Interaktionskontrolle unterschiedliche Anforde-
rungs- und Belastungsstrukturen in Call Centern resultieren. Fir die anwendungsori-
entierte Forschung existiert somit ein gemeinsamer Bezugsrahmen, mit dem Belas-
tungsindikatoren und Gestaltungsempfehlungen weder zu allgemein noch zu diffe-
renziert bestimmt und abgeleitet werden kénnen (vgl. Engelbach, 2002).

Die vorliegende Klassifizierung von Call Center-Typen ist dariber hinaus ein erster
Schritt zur tatigkeitsorientierten Analyse von Dienstleistungen. Die Erfassung dienst-
leistungsspezifischer, d.h. emotionaler und kommunikativer, Anforderungen stellt in
der Arbeitspsychologie ein relativ neues Feld dar. Die Schwierigkeit, Interaktionspro-
zesse in separierte, hierarchisch organisierte Schritte zu zerlegen sowie das Prob-
lem, die Interaktion zu quantifizieren, wird im Klassifikationsschema mit Hilfe des
Konstrukts der Interaktionskontrolle gelést. Auch wenn das Konstrukt fir den allge-
meinen Einsatz im Dienstleistungssektor weiterer Uberarbeitungen und Spezifizie-
rungen bedarf, hat es sich gerade fur den Call Center-Bereich bewdahrt, da es ein
wesentliches Kernmerkmal der Telefonie (Grad an selbst- bzw. fremdgesteuerter
Regulationsmaoglichkeit) zielgenau erfasst.

Das Konzept der kombinierten Betrachtung von Aufgabenkomplexitat und Interakti-
onskontrolle ist somit eine erste Anndherung an die Erfassung mentaler und emotio-
naler Anforderungen der Dienstleistungstétigkeit.

Die Vorhersage von Beanspruchungsfolgen ist aufgrund der vorliegenden Klassifika-
tion nicht moéglich. Weitere Forschung ist notwendig, um die durch konkrete Arbeits-
bedingungen verursachten gesundheitlichen und leistungsrelevanten Beeintrachti-
gungen von Beschaftigten genauer verfolgen und feststellen zu kdnnen. Hacker
(2000) fordert vor diesem Hintergrund, den dialogischen Charakter von Arbeitstétig-
keiten starker in den theoretischen Konzepten zur Belastung und Beanspruchung zu
verankern. Eine Konzeptmodifizierung bzw. -erweiterung hat bereits Scherrer
(2002a) vorgenommen. In Anlehnung an die Ebenen der Handlungsregulation von
Hacker (1998) schlagt die Autorin drei Ebenen der Emotionsregulation vor.
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Mit Blick auf die Dienstleistungstétigkeiten sollte sicherlich auch das Konzept der
Vollstandigen Tatigkeiten (Hacker, 1998) modifiziert werden. Dieses deklariert bis-
lang nur kognitiv vollstandige Tatigkeiten als vollstandig. Eine interessante Erweite-
rung wurde die Erforschung emotional und motivational vollstandiger Tatigkeiten dar-
stellen.

8.2 Personenmerkmale im Call Center — Thesen und Resultate

Wie die ISO-Definition von Beanspruchung und verschiedene Forschungsarbeiten
belegen (vgl. u.a. Wieland-Eckelmann, 1992), moderieren Personenmerkmale das
Ausmald der Beanspruchung. Anhand der vorliegenden, empirischen Daten soll im
zweiten Hypothesenkomplex der Einfluss von personenbezogenen Merkmalen auf
das Verhalten und die Arbeitsprozesse in Organisationen untersucht werden.

8.2.1 Bedeutung und Einfluss demographischer Merkmale

Im ersten Abschnitt werden die Befunde zum Einfluss demographischer Merkmale
auf das psychische Wohlbefinden der Agenten zusammengefasst. Dabei wird deut-
lich, dass es bestimmte Personengruppen gibt, die mehr bzw. schneller negative Be-
anspruchung erleben als andere.

Geschlecht der Beschaftigten. Das Geschlecht zeigt in der vorliegenden Untersu-
chung keinen Einfluss auf das Belastungspotenzial bzw. die Beanspruchung. Die
signifikanten Befunde, die sich vereinzelt ergeben (z.B. hohes Belastungspotenzial
durch Leistungs- und Zeitvorgaben bei Frauen), lassen sich vielmehr auf die Position
der Beschéftigten (s. Kap. 8.1.3) als auf ihr Geschlecht zurtckfihren.

Alter der Beschaéftigten. Zahlen zum durchschnittlichen Alter von Call-Center-
Beschaftigten zeigen, dass in den meisten Call Centern tGberwiegend junge Perso-
nen unter 30 Jahren beschéftigt sind (vgl. zusammenfassend Bittner et al., 2000).
Diese Tatsache wird von den meisten Personalverantwortlichen damit begrindet,
dass die Call Center-Tatigkeit viel Flexibilitat, Dynamik und Spontanitat erfordert, die
hauptsachlich jungen Mitarbeitern zugetraut werden. Die Befunde der vorliegenden
Arbeit zeigen jedoch, dass entgegengesetzt dieser Annahmen bzw. der hier formu-
lierten Hypothese altere Beschatftigte (> 40 Jahre) ihre Arbeit als weniger fehlbelas-
tend und monoton erleben als jingere dies tun. Zudem berichten altere Call Center-
Agenten weniger Uber psychosomatische Beschwerden und zeigen seltener Bur-
nout-Symptome. Die Ursachen fir diese Befunde sind mit hoher Wahrscheinlichkeit
auch darin zu suchen, dass altere Mitarbeiter in der untersuchten Stichprobe im
Durchschnitt anspruchsvollere Tatigkeiten austben. So besetzen die Uber 50-
jahrigen haufig hohere Positionen (z.B. Teamleitung), was zwangslaufig mehr Spiel-
raum und hoéhere Aufgabenanforderungen mit sich bringt. Nichtsdestotrotz ist jedoch
anzunehmen, dass éltere Beschéftigte Uber effizientere Strategien im Bereich der
emotionalen und sozialen Kompetenz verfigen als jingere Mitarbeiter, die gerade
erst am Anfang ihrer beruflichen Karriere stehen.
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Die Ergebnisse machen somit deutlich, dass altere Call Center-Beschaftigte fur die
sonst Uberwiegend jungen Teams in Call Centern eine wertvolle Erganzung sein
kénnen (vgl. auch Zapf 2002). Zu prifen bleibt allerdings, inwieweit altere Beschéaf-
tigte bereit sind, die Arbeitsbedingungen in Call Centern anzunehmen und sich bei-
spielsweise auf eine geringere und leistungsabhangige Entlohnungsstruktur oder
flexible Arbeitszeiten einzulassen.

Qualifikationsniveau. Im Gesundheitsbericht fur Deutschland wird dem Bildungs-
status ein besonderes Gewicht zugewiesen und der Einfluss des Bildungsniveaus
auf den Gesundheitszustand und das Gesundheitsverhalten ausdricklich betont
(Impulse, 2003). Auch in der vorliegenden Untersuchung konnte nachgewiesen wer-
den, dass hochqualifizierte Call Center-Agenten ihre Aufgaben oft effizienter und mit
weniger Aufwand bewaltigen als Personen mit geringerer Qualifikation. Héher Quali-
fizierte berichten Uber bessere Kooperationsbeziehungen zu Vorgesetzten und ha-
ben zudem weniger psychosomatische Beschwerden. Fur die ,Call Center-Branche*
ist es daher wichtig zu wissen, wie das Potenzial der Mitarbeiter optimal genutzt wer-
den kann (z.B. Platzierung, d.h. Passung von Anforderungen und Kompetenzen).
Gleichzeitig sollte den Call Center-Betreibern deutlich gemacht werden, dass gut
gestaltete Call Center-Tatigkeiten die Arbeits- und Leistungsféahigkeit von Personen
erhalten. Mit Blick auf die Zukunft bzw. die weitere Entwicklung der Branche (Multi
Channel, Knowledge Center) ist es nétig, herausfordernde Tatigkeiten und Lernan-
forderungen zu schaffen, die auch hoher qualifizierte Personen ansprechen und (ge-
sund) halten.

Nachdem die Auswirkungen demographischer Variablen besprochen wurden, folgt
nun die Diskussion der Befunden zur Bedeutung und zum Einfluss von Personlich-
keitsmerkmalen.

8.2.2 Bedeutung und Einfluss von Persdnlichkeitsmerkmalen

Die Mehrheit der in der vorliegenden Stichprobe untersuchten Call Center-
Beschaftigten zeigt den personenbezogenen Analysen zufolge einen sensitiven Be-
waltigungsstil. Das Ergebnis lberrascht, zumal davon ausgegangen werden muss
(vgl. zusammenfassend Wieland-Eckelmann, 1992), dass es sich hierbei um eine
relativ unginstige Strategie der Aufgabenbewaltigung handelt. So konnte in der vor-
liegenden Studie nachgewiesen werden, dass Personen mit einem sensitiven Bewal-
tigungsstil signifikant haufiger negative Emotionen wahrnehmen als Personen mit
einem defensiven oder flexiblen Bewaltigungsstil. Auch neigen sie starker dazu, Bur-
nout zu erleben und besitzen einen schlechteren Gesundheitszustand als andere.

Die Befunde zeigen, dass Personenmerkmale (neben den Aufgabenmerkmalen) das
Beanspruchungserleben der Beschaftigten malRgeblich beeinflussen. Die Tatsache,
dass die Neigung zu bestimmten Bewaltigungsstilen mit positiver oder negativer Be-
anspruchung assoziiert ist, macht deutlich, wie komplex und vielschichtig die Zu-
sammenhange zwischen Arbeitsbelastungen, Personenmerkmalen und Beanspru-
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chung sind. Es bestatigt sich, dass sowohl Mal3nhahmen im Bereich der Verhaltens-
als auch Verhaltnispravention nétig sind, um Arbeitsprozesse im Call Center effektiv
und gesund zu gestalten bzw. gesundheits- und leistungsférderliches Verhalten von
Beschaftigten zu unterstitzen.

Bei bisherigen Analysen im Call Center-Bereich ist der Einfluss von Personenmerk-
malen auf das Beanspruchungserleben jedoch vernachlassigt worden. Zukunftig soll-
ten daher die Interaktion von Arbeits- und Personenmerkmalen starker im Vorder-
grund stehen und hieraus wissenschaftlich und praktisch bedeutsame Hinweise flr
die Gestaltung von Arbeitsaufgaben und die Steuerung von Personalprozessen ab-
geleitet werden — etwa fur den Einsatz oder die Qualifizierung von Personal (s. Kap.
8.4 bzw. 8.5).

8.3 Interaktion von Arbeits- und Personenmerkmalen — Thesen und Resultate

Die Befunde zur Beziehung von Belastungen, Ressourcen und Beanspruchung ha-
ben offengelegt, wie komplex und vielschichtig das Zusammenspiel der untersuchten
Variablen ist. Obwohl in der vorliegenden Studie kein Strukturmodell konstruiert wur-
de, welches alle Arbeits- und Personenmerkmale enthélt, konnen anhand der Be-
funde interessante Optionen und Fragestellungen fir die Praxis und Forschung ab-
geleitet werden.

Belastungen und Ressourcen. Die Frage, in welcher Beziehung Belastungs- und
Ressourcenstrukturen zueinander stehen, ist von vielen Autoren besprochen und
diskutiert worden (vgl. zusammenfassend Viehhauser, 2000). Die Ergebnisse der
vorliegenden Untersuchung legen nahe, dass eine strikte Abgrenzung der Faktoren
voneinander nicht sinnvoll erscheint. Vielmehr ist davon auszugehen, dass die ver-
schiedenen Tatigkeitsdimensionen Schnittmengen aufweisen und in gegenseitiger
Abh&angigkeit zueinander stehen.

Die Untersuchungsergebnisse legen offen, dass Regulationsbehinderungen und
wahrgenommene Stressoren (Kunden- sowie Aufgabenstressoren) mit Personlich-
keitsvariablen (interne Ressourcen) korreliert sind (vgl. Spector et al., 2000). So kann
gezeigt werden, dass in Abhéngigkeit der habituellen Belastbarkeit und dem Bewalti-
gungsstil von Personen das Ausmald bzw. die Wahrnehmung von Regulationsbehin-
derung und Stressoren variiert. Je belastbarer Personen sind (bzw. je flexibler ihr
Bewaltigungsstil), desto weniger Regulationsbehinderungen und Stressoren nehmen
sie wahr bzw. existieren in ihrem Umfeld. Befunde anderer Untersuchungen (z.B.
Wieland & Krajewski, 2002; Wieland & Timm, 2003) legen nahe, dass die Selekti-
onshypothese (Spector et al., 2000), wonach Personen mit einem gréReren Potenzi-
al interner Ressourcen die besseren Arbeitsplatze besitzen, Giltigkeit hat.

Vorhersage kurzfristiger Beanspruchung. Die Auswirkung von Belastungen und

Ressourcen auf das kurzfristige Beanspruchungserleben wurde anhand verschiede-
ner Regressionsanalysen abgeschétzt. Zunachst konnte gezeigt werden, dass kurz-
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fristige Beanspruchung sowohl durch arbeits- als auch personenbezogene Merkmale
moderiert wird.

Fur das Erleben von Monotonie sind den Ergebnissen zufolge allein aufgabenbezo-
gene Merkmale verantwortlich. Mangelnde Regulationsanforderungen, im Sinne von
fehlenden kognitiven Aufgabenanforderungen, sowie fehlende organisationale Res-
sourcen erzeugen demnach monotones Beanspruchungserleben. Der Befund verhélt
sich konform zu den Theorien zur Entstehung von Monotonie, die festlegen, dass
Monotonie dann entsteht, wenn ,der Arbeitende seine Beachtung (Aufmerksamkeit)
auf die einformige Tatigkeit einengen muss und sich kaum erleichternde motorische
oder erlebnisméafige Nebentatigkeiten leisten kann [vgl. fehlende Ressourcen, Anm.
d. Verf.], wenn er die Arbeit anforderungsgemalf ausfihren will“ (Bartenwerfer, 1957,
S.63).

Negatives Befinden (korperliches Unwohlsein, Nervositat, Aufgeregtheit) entsteht vor
allem dann, wenn ein Arbeitsplatz viele Merkmale aufweist, die die Ausfiihrung der
Arbeitstatigkeit stéren oder behindern (Regulationsbehinderungen). Auch personen-
bezogene Merkmale spielen beim negativen Beanspruchungserleben eine wichtige
Rolle (s.0.). So determiniert die Belastbarkeit von Personen das Erleben negativer
Gefihle.

Fur das Erleben positiver Gefiihle (Konzentration, Leistungsbereitschaft, Kontroller-
leben) konnte in der vorliegenden Studie kein Zusammenhang mit Aufgabenmerk-
malen nachgewiesen werden, sie werden vielmehr durch Personenmerkmale (inter-
ne Ressourcen) beeinflusst. Insbesondere Personen, die belastbar sind und ein ho-
hes Anspruchsniveau besitzen, sind wéahrend der Aufgabenbearbeitung zufriedener,
d.h. erleben mehr positive Geflhle. Im Gegensatz zu diesen Befunden steht eine
Untersuchung von Triemer und Rau (2001), die einen Zusammenhang zwischen po-
sitiven Geflhlen und beanspruchungsoptimal gestalteten Téatigkeiten nachweisen
konnte. Insbesondere das Flow-Erleben wird hier weitgehend durch Arbeitsmerkmale
aufgeklart, Personlichkeitsmerkmale sind mit dem Flow-Phdnomen unkorreliert.
Womoglich ist es fur zukunftige Studien notwenig, das Konstrukt ,positive Emotio-
nen“ genauer aufzuschlisseln und starker zwischen situations- und personenorien-
tierten Dimensionen des positiven Arbeitserlebens zu unterscheiden. Situationsorien-
tierte, positive Erlebenszustande, wie z.B. das Flow-Phdnomen, wurden in der vor-
liegenden Studie offenbar nicht gentigend berticksichtigt.

Des Weiteren ist davon auszugehen, dass positive Emotionen wéhrend des Arbeits-
prozesses vor allem dann entstehen, wenn die Tatigkeitsanforderungen und Leis-
tungsvoraussetzungen der Beschéftigten einander entsprechen (vgl. Person-
Environment-Fit, Caplan & Harrision, 1993). Die Operationalisierung bzw. Erhebung
der Passung von Anforderungen und Leistungsvoraussetzungen ist daher ein weite-
res Kriterium, welches in Folgeuntersuchungen bei der Analyse positiver Geflihle
beachtet werden sollte.
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Vorhersage langfristiger Beanspruchung. Die Ursachen von Burnout wurden vor
dem dienstleistungs- bzw. Call Center-spezifischen Hintergrund der Studie vor allem
in den aufgaben- und organisationsbezogenen Merkmalen vermutet. Wie verschie-
dene Studien und Metaanalysen zeigen konnten (Demerouti, 1999; Lee & Ashforth,
1996; Leiter, 1989), sind negative Arbeitsanforderungen bzw. Regulationsbehinde-
rungen starker mit emotionaler Erschopfung korreliert, wahrend Arbeitsressourcen
bzw. fehlende motivationale Anreize mit Zynismus und reduzierter Leistungsfahigkeit
einhergehen. Auch den kundenbezogenen Stressoren wird in den Burnout-
Konzepten immer wieder vermehrte Bedeutung zugewiesen (vgl. Maslach, 2000;
Dormann et al., 2002).

Die Befunde der vorliegenden Untersuchung zeigen jedoch, dass Burnout nicht allein
aufgrund von arbeitsplatzbezogenen Merkmalen vorhergesagt werden kann. Die Er-
gebnisse sprechen dafur, dass das Erleben von emotionaler Erschopfung und Zy-
nismus sowohl durch Regulationsbehinderungen und soziale Stressoren als auch
durch die Belastbarkeit (interne Ressourcen) und das Erleben negativer Gefiihle
(kurzfristige Beanspruchungsfolge) wahrend der Arbeit beeinflusst wird. Der wahrge-
nommene Mangel an professioneller Effizienz, der in der Literatur h&ufig als Konse-
guenz von Burnout interpretiert wird (Shirom, 1989), hangt in der vorliegenden Studie
von den Regulationsanforderungen sowie der Belastbarkeit von Personen ab, was
die Sonderstellung dieser Burnout-Dimension bestétigt (s.o.).

Der allgemeine Gesundheitszustand der Beschaftigten lasst sich vor allem anhand
der Belastbarkeit (interne Ressourcen) sowie dem sozialen Umfeld und den Aufga-
benanforderungen vorhersagen. Dabei beeinflussen der Zugriff auf soziale Ressour-
cen (wie z.B. soziale Unterstutzung, mitarbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten),
ein angenehmes Sozialklima als auch kognitiv anspruchsvolle Tatigkeiten das Ge-
sundheitsverhalten von Personen positiv. Der Zusammenhang zur individuellen Fit-
ness bzw. Belastbarkeit und zu sozialen Ressourcen zeigt die Nahe des Konstrukts
zum Konzept der mentalen, psychischen Gesundheit (vgl. Konzeption des Netzwerks
Zukunftsgestaltung und seelische Gesundheit, zit. in Impulse, 2002, S. 3) und ruckt
damit ab von den anderen in der Studie erfassten Beanspruchungsfolgen, die star-
ker auf den Bereich psychosomatischer, korperlicher Beschwerden abheben.

Bei den korperlichen, psychosomatischen Beschwerden wurden in Anlehnung an die
Freiburger Beschwerdenliste (Fahrenberg, 1994) Magen-Darm-Beschwerden, Herz-
Kreislauf-Beschwerden und Muskel-Skelett-Beschwerden untersucht. Die Entste-
hung von Magen-Darm- und Herz-Kreislauf-Beschwerden wird den Ergebnissen
nach zu urteilen sowohl durch arbeitsbezogene (Kundenstressoren, Regulationsbe-
hinderungen) als auch durch personenbezogene Merkmale (individuelle Bewalti-
gungsstrategien) beeinflusst.

Die relevanten Einflussfaktoren fir Muskel-Skelett-Beschwerden sind die emotionale
Erschopfung von Personen (Burnout), kognitive Aufgabenanforderungen und indivi-
duelle Belastbarkeit. Muskulare Verspannungen sind somit in Abhangigkeit einer an-
deren Beanspruchungsfolge sowie Aufgaben- und Personenmerkmalen zu sehen.
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Da die emotionale Erschopfung (Burnout), die ihrerseits aus schlecht gestalteten
Arbeitsbedingungen und unzureichender Belastbarkeit resultiert (s.o.), als ein we-
sentlicher Pradiktor von Muskel-Skelett-Beschwerden identifiziert werden konnte, ist
zu vermuten, dass der ,Zindarella-Effekt* (Lundberg & Johannson, 2000), der die
Dauerspannung kleiner Muskelgruppen in Verbindung mit mangelnder Arbeitsgestal-
tung stellt, auch fur den Call Center-Bereich Giltigkeit besitzt. Muskel-Skelett-
Beschwerden treten somit eindeutig in Zusammenhang mit mentalen und psychi-
schen Wahrnehmungsprozessen bei der Arbeit auf (vgl. Mdller, 2000).

Physische Belastungen oder aul3ere Tatigkeitsbedingungen, die generell als haupt-
séchliche Risikofaktoren von muskulo-skelettalen Erkrankungen gelten, besitzen in
der vorliegenden Stichprobe keinen Einfluss auf Muskel-Skelett-Beeintrachtigungen.
Maoglicherweise hangt dies mit der unzureichenden Operationalisierung der Tatig-
keits- bzw. Umfeldbedingungen zusammen.

Wirkung von Ressourcen. Viele theoretische Modelle und Konzepte gehen davon
aus, dass die gesundheits- und leistungsbeeintrachtigende Wirkung von erhdhten
Belastungen durch die Verfligbarkeit von Ressourcen gemildert oder aufgefangen
werden kann (vgl. Antonowsky, 1987; Mohr & Udris, 1997; Becker et al., 1996). Be-
zuglich der Wirkmechanismen der internen, personenbezogenen Ressourcen spre-
chen die vorliegenden Ergebnisse dafir, dass diese den Zusammenhang von Belas-
tung und Beanspruchung stark beeinflussen. Eine besondere Rolle spielt hier das
Konzept der energetischen Aktiviertheit/ angstlichen Anspannung. Sind Personen
hoch belastbar (energetisch aktiviert), schiitzt sie dies in den meisten Fallen vor kér-
perlichen Beschwerden, Burnout und einem schlechten Gesundheitszustand. Aus-
nahme bilden Herz-Kreislauf-Beschwerden, die aufgrund von sozialen Stressoren
(schlechtes Betriebsklima) entstehen. Ahnlich wie Siegrist (1996) in seinem Effort-
Reward-Imbalancement-Modell annimmt, konnen insbesondere belastbare Perso-
nen, die ein hohes Arbeitsengagement mitbringen, bei einem schlechten Sozialklima
Herz-Kreislauf-Beschwerden ausbilden.

Auch die Schutzwirkung organisationaler (z.B. Aufgabenvielfalt, Partizipationsmog-
lichkeiten etc.) und sozialer Ressourcen (z.B. mitarbeiterorientiertes Vorgesetzten-
verhalten, soziale Unterstltzung etc.) ist beachtlich. Ohne organisationalen bzw. so-
zialen Ruckhalt wirden die Belastungen durch schwierige Kundeninteraktionen oder
auch Regulationsbehinderungen bei den Beschaftigten deutlich haufiger zu Burnout,
einem schlechten Gesundheitszustand, Muskel-Skelett- oder Herz-Kreislauf-
Beschwerden fuhren.

Zudem belegen Studien zum Zusammenwirken von personen- und aufgabenbezo-
genen Ressourcen, dass interne Ressourcen (Personenmerkmale) das Ausmal} der
wahrgenommenen externen Ressourcen erheblich beeinflussen. ,The amount and
quality of support one gets is likely to depend not only on those who supply it but
also on those who receive it. (...) Paradoxically, (...) getting help may require re-
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sources which those who are most in need may be least likely to possess, implying
that those in greatest need of social support may be least likely to get it” (Semmer,
1997, S.15). Auch in der vorliegenden Studie zeigt sich, dass der Zugriff auf externe
Ressourcen Uber die personenbezogenen Merkmale vorherbestimmt zu sein scheint.
Demnach lasst sich zeigen, dass Personen mit wenig internen Ressourcen objektiv
vorhandene, externe Ressourcen nicht wahrnehmen oder nutzen. Im Rahmen ihres
Ressourcentransaktionsmodells beschreiben Hornung und Gutscher (1994) daher,
dass Gesundheitsférderung bedeutet, die ,Optimierung der Bedingungen fir Res-
sourcentransaktionen® (ebd., S. 83) voranzutreiben, d.h. in Trainings interne Res-
sourcen zu starken und zu férdern, um auf diese Weise eine Nutzung externer Res-
sourcen zu ermdglichen.

8.4 Praktische Bedeutung der Resultate

Die empirisch ermittelten Zusammenhange von Belastungen, Ressourcen und Be-
anspruchung sind nicht nur aus wissenschatftlicher Perspektive aufschlussreich, son-
dern auch fur die betriebliche Praxis von Bedeutung. Im Folgenden werden die wich-
tigsten Befunde der Studie in Hinblick auf ihren Informationswert fir eine Verhaltnis-
und Verhaltenspravention interpretiert.

Verhéaltnispravention. Die Ergebnisse der Studie legen offen, dass eindeutige Zu-
sammenhange zwischen den Arbeitsbedingungen und dem psychischen Befinden
von Beschéftigten bestehen. In der Studie konnten differenzierte Hinweise gewon-
nen werden, dass insbesondere Regulationsbehinderungen oder Stressoren ein ge-
sundheitliches Risikopotenzial besitzen, wéhrend Anforderungen und Herausforde-
rungen von Téatigkeiten zu positivem Beanspruchungserleben fihren. Die genaue
Unterscheidung zwischen Regulationsanforderungen und -be-hinderungen ist insbe-
sondere flur die Gestaltung von Arbeits- und Aufgabenbedingungen wichtig. So wer-
den im Rahmen der Arbeitsgestaltung — je nach dem, ob Regulationsbehinderungen
abgestellt bzw. behoben oder Regulationsanforderungen (neu) geschaffen werden —
andere Ziele und Wirkungen verfolgt.

Desweiteren stellt die Kommunikation ein zentrales Anforderungsmerkmal von Call
Center-Tatigkeiten dar. Gestaltungsmalinahmen im Bereich der Kommunikation
mussen sowohl interne als auch externe Kommunikationsprozesse berticksichtigen.
So kommt es bei der Gestaltung interner Kommunikationsmdglichkeiten vor allem
darauf an, einen regelmaRigen Informationsaustausch zwischen den Agenten zu
gewahrleisten und fachliche Ansprechpartner fir verschiedene Probleme zur Verfiu-
gung zu stellen. Da es sich bei Call Center-Arbeitsplatzen in der Regel um Einzelar-
beitsplatze handelt, sind feste und eindeutige Kommunikations- und Kooperations-
strukturen wichtig, um einen reibungslosen Ablauf der Kundengesprache zu ermdgli-
chen.

Auf Seiten der Kundenkommunikation ist es nétig, qualitative und quantitative Stan-
dards der Kommunikation zu definieren. Dabei geht es darum, realistische Vorgaben
fur die zu fuhrenden Calls pro Stunde festzulegen, d.h. die Telefonate so zu takten,
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dass das Risiko der Fehlbeanspruchung maoglichst gering ist. Zudem darf sich kein
Widerspruch zwischen den quantitativen und qualitativen Vorgaben der Call Center
ergeben. So ist ein empathisches, serviceorientiertes Telefonieren nicht mdglich,
wenn gleichzeitig ein enormer Zeitdruck auf den Agenten lastet (vgl. Scherrer,
2002a).

Neben den Arbeitsbedingungen konnten in der Studie des Weiteren organisato-
rische Voraussetzungen fir eine bessere Leistung und Gesundheit der Beschéftigten
ermittelt werden. So spielt die Grof3e des Unternehmens eine entscheidende Rolle
fur das aktuelle Befinden der Beschaftigten. Da nachgewiesen werden konnte, dass
mit steigender Call Center-Gré3e das Wohlbefinden der Mitarbeiter sinkt, ist zu emp-
fehlen, feste Arbeitsgruppen zu bilden, die fir ihre Arbeitsprozesse und Projekte
selbst verantwortlich sind. Auf diese Weise kann auch die Anonymitat und Unver-
bindlichkeit grof3er Call Center-Organisationen in Ansatzen aufgehoben und ein per-
sonlicher Bezugsrahmen fir die Beschéftigten hergestellt werden (Mola & Zimmer-
mann, 2001). Wieland, Six et al. (2002) weisen darauf hin, dass durch Gruppenarbeit
bzw. soziale Bezugssysteme das affektive Commitment von Beschaftigten gesteigert
werden kann.

Auf weitere organisationale Rahmenbedingungen wie Arbeitsvertrage, Arbeitszeit,
Vergutung oder Personaleinsatzplane wird hier nicht weiter Bezug genommen. Ins-
gesamt gilt jedoch, dass Faktoren wie die Vertragsgestaltung, Einsatzzeiten oder
Karriereperspektiven einen Einfluss auf das Befinden der Mitarbeiter haben (vgl. u.a.
Ulich, 2001; Frieling & Sonntag, 1999; Siegrist, 1996), so dass das Potenzial der
Gestaltung organisatorischer Rahmenbedingungen grundsatzlich nicht unterschatzt
werden sollte.

Eine wichtige Schutzfunktion in Hinblick auf die Verringerung negativer Beanspru-
chungsfolgen konnte in der Studie fur die sozialen Ressourcen nachgewiesen wer-
den. Die Méglichkeit zum sozialen Austausch scheint fur viele Call Center-Agenten
ein Ventil zu sein, Anspannung und Emotionen zu regulieren. Es ist daher wichtig,
Mdoglichkeiten zum gegenseitigen Austausch sowohl in formeller (Teamsitzungen) als
auch informeller (,Kaffee-Ecken®) Hinsicht zu unterstiitzen. Zudem sollten Fihrungs-
krafte bzw. Teamleiter ihr Verhéltnis zu den Agenten bewusst mitarbeiterorientiert
ausrichten, um ,dem Agent das Gefuhl von Wertigkeit und Subjekthaftigkeit zuriick-
zugeben, das ihm im Tagesgeschéft bei der Bearbeitung von bis zu 200 Anrufen ver-
loren geht” (Gertkemper, 2000, S. 58).

Verhaltnispravention beinhaltet ferner den Aufbau angemessener Strukturen fir die
Personalauswahl bzw. Personalplatzierung. Diese umfassen unter anderem die Ent-
wicklung von Anforderungs- und Stellenprofilen sowie von geeigneten Personalent-
wicklungsmalRnahmen, um die Standards eines Arbeitsplatzes transparent zu ma-
chen (vgl. Wieland, Hittges, Timm, Willamowski & Braun, 2002; Vielmetter und
Stopfgeshoff, 2002). Kernanliegen ist es, mittels der Anforderungs- und Stellenprofile
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einen eignungs- und fahigkeitsgerechten Personaleinsatz zu ermdglichen, der ver-
hindern soll, dass Mitarbeiter sich aufgrund einer Fehlbesetzung unter- oder Uber-
fordert fihlen (Wischerhoff, 1998; Bihner, 1997). Anregungen fur die Erstellung von
Anforderungsprofilen bietet Tabelle 36. Ein Instrument zur zielgenauen Personal-
auswahl und Personalplatzierung im Call Center unter Verwendung von Anforde-
rungsprofilen wird u.a. von Wieland, Huttges et al. (2002) vorgestellt (vgl. Kap.
8.1.4.1).

Verhaltenspravention. Um das psychische Beanspruchungserleben zu beeinflus-
sen, sind neben der Gestaltung von aufgaben- und organisationsbezogenen Merk-
malen auch personenorientierte Interventionen notig. Wie die Befunde der vorlie-
genden Studie gezeigt haben, besitzen interne Ressourcen (Personenmerkmale)
einen mal3geblichen Einfluss auf das individuelle Beanspruchungserleben. Damit
wird nicht in Frage gestellt, dass es Arbeitsbedingungen gibt, die ein erhdhtes Risiko
fur die Gesundheit und Leistungsbereitschaft der Beschaftigten darstellen. Es ist je-
doch so, dass Personen mit bestimmten Personlichkeitsmerkmalen starker gefahrdet
sind, Fehlbeanspruchungen zu erleben.

Ziel von MalRnahmen der Verhaltenspravention sollte daher sein, den internen Res-
sourcen im Bereich der Personalentwicklung eine grof3ere Bedeutung zukommen zu
lassen. Trainings im Call Center-Bereich missen zunehmend Techniken vermitteln,
wie Aufgaben effizient und ergebnisorientiert bearbeitet und externe Ressourcen
besser wahrgenommen und genutzt werden kénnen. Die Starkung interner Ressour-
cen sollte dabei auch zum Ziel haben, den Agenten Strategien zur Bewaltigung der
hohen quantitativen Kommunikationsanforderungen (Scherrer, 2002a) und dem Mul-
ti-Tasking (Wieland, Huttges, Timm, Willamowski & Braun, 2002) zu vermitteln. E-
benso mussen Strategien zur emotionalen Regulation, d.h. Trainings zur Regulation
von Wahrnehmung und Bewertungsprozessen weiter spezifiziert werden.

Da in der vorliegenden Untersuchung ermittelt wurde, dass die Belastung durch die
permanente Kundenkommunikation gerade am Anfang der Call Center-Tatigkeit
hoch ist, macht es Sinn, die Beschaftigten in dieser Phase besonders intensiv zu
schulen und zu begleiten. Denkbar sind zum einen Trainings entlang der definierten
Arbeitsprozesse, die wechselnde Lern- und Praxisphasen beinhalten (vgl. Kap.
8.1.4.1), zum anderen ist es moglich, in Coaching-Gesprachen oder nachgestellten
Telefongespréachen Lernprozesse zu initiieren.

Abschlie3end bleibt festzuhalten, dass die Befunde zur Beziehung von Belastungen,
Ressourcen und Beanspruchung konkrete Maflinahmen der Verhaltens- als auch
Verhaltnispravention anregen. Zur Einordnung von Malinahmen zur Verhaltens- und
Verhaltnispravention muss deutlich gemacht werden, dass es sich bei deren Umset-
zung und Realisierung um langfristig angelegte, betriebliche Entscheidungen han-
delt, die Teil der Unternehmensstrategie sind. Jedes Call Center sollte eigene Vor-
stellungen Uber die Art der Aufgabengestaltung und Arbeitsorganisation sowie Uber
Anforderungen und Kompetenzen der Beschaftigten entwickeln, um die Leistungs-
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und Reaktionsfahigkeit des Unternehmens zu gewahrleisten (vgl. Wischerhoff,
1998). Bosch, Kohl und Schneider (1995) fassen zusammen, dass die Unternehmen
nur mit entsprechender Unternehmens- und Personalstrategie eine ,personalpoliti-
sche Linie bzw. ein Profil einhalten, die ihnen Glaubwurdigkeit bei den eigenen Be-
schéftigten, in der Offentlichkeit und auch bei ihren Kunden verschafft* (ebd., S. 25).

8.5 Empfehlungen fir die zukinftige Forschung

Die Befunde zur Beziehung von Belastungen, Ressourcen und Beanspruchung be-
statigen theoretisch und empirisch plausible Zusammenhange. In Ubereinstimmung
zu den aus der Normung festgelegten Terminologien und Konzepten zur Belastung
und Beanspruchung (DIN EN ISO 10075) legen die Ergebnisse spezifische, psychi-
sche Belastungspotenziale von Call Center-Téatigkeiten offen und leisten damit einen
Beitrag zur Erforschung von Belastungsstrukturen in neuen Arbeits- und Organisa-
tionsformen. Das Belastungs-Ressourcen-Modell (vgl. Kap. 4.3.2) thematisiert die
zunehmende Individualisierung der Arbeitsbeziehungen (Hornberger, 2001a), in dem
es Wechselwirkungen zwischen aufgaben-, organisations- und personenbezogenen
Merkmalen bertcksichtigt. Es wird die These vertreten, dass die kognitiven, emotio-
nalen und kommunikativen Anforderungen der Call Center-Tatigkeit unterschiedliche
Wirkungen auf Beschéftigte haben. So werden je nach individueller Verfassung und
Kompetenz Arbeitsanforderungen und Ressourcen verschieden wahrgenommen,
was interindividuell unterschiedliche Konsequenzen fur die Gesundheit, das Wohlbe-
finden und die Leistungsfahigkeit der Beschéftigten hat. Das Individuum mit seinen
Eigenschaften, Einstellungen und Kompetenzen (Ressourcen) spielt somit eine wich-
tige Rolle im Gefiige von Belastungen und Beanspruchung.

Der Ressourcenansatz erscheint vielversprechend, da in der vorliegenden Studie
interne und externe Ressourcen vor allem dort identifiziert wurden, wo Fahigkeiten
und Optionen zur erfolgreichen Bewaéltigung von Stress und Belastungen vorhanden
waren. Dennoch ist bislang beispielsweise nicht ausreichend geklart, welche Person-
lichkeitsmerkmale (interne Ressourcen) oder externe Ressourcen dariber entschei-
den, ob die Dienstleistungssituation am Telefon als emotional belastend oder aber
als positiv erlebt wird. So konnten zwar erste Hinweise gewonnen werden, dass im
Bereich der internen Ressourcen insbesondere das Konzept zur generellen Akti-
viertheit/ energetischen Anspannung (Wieland-Eckelmann, 1992; Wieland-
Eckelmann & Bosel, 1987) zur Aufklarung des Sachverhalts beitragt, es sind jedoch
weitere Untersuchungen notig, die den Zusammenhang eingehender analysieren.
Viele der geflihrten Diskussionen verweisen dabei darauf, dass Konzepte zum
Selbst bzw. Selbstwert starker in zukinftige Analysen von Dienstleistungsinteraktio-
nen einbezogen werden sollten (vgl. Whyte, 1973; Nerdinger, 1994). Gerade fir den
Call Center-Bereich erscheinen solche Konzepte interessant, da das Verhaltnis des
Selbst zur Call Center-Tatigkeit sowohl eine Rolle spielt, wenn eigene Anspriche
und Empfindungen im Kundengesprach zuriickgenommen werden missen (Selbst-
entfremdung), als auch im positiven Sinne, wenn der Umgang mit Kunden zur Stei-
gerung des Selbstwerts fuhrt (Selbstwirksamkeit) (vgl. Nerdinger, 1994).
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Auch die Rolle arbeitsbezogener Ressourcen ist bislang nicht ausreichend geklart.
Wie Iwanowa (2003) feststellt, sind Ressourcen nicht vorab als Ressource struktu-
riert, da ihre Nutzung und Inanspruchnahme nicht vorgeschrieben ist, sondern frei
gewahlt werden kann. Auch wenn die Studie zeigen konnte, dass externe, gesund-
heitsschitzende Ressourcen existieren, kann die Existenz von Ressourcen immer
nur Uber ihre Wirkung am Individuum selbst definiert werden, d.h. an der Tatsache,
wie ein Individuum eine Situation bewaltigt und kompensiert. Der Prozessgedanke
spielt folglich bei der Analyse und Operationalisierung von Ressourcen eine grol3e
Rolle. Langsschnittstudien erscheinen daher am besten geeignet, um die Vermitt-
lungsprozesse zwischen Ressourcen und dem Beanspruchungserleben genauer zu
klaren.

Des Weiteren sollte in zuklnftigen Studien néher untersucht werden, inwieweit Ein-
zelaspekte der Arbeitssituation bzw. Kombinationen von Arbeitsmerkmalen das Be-
anspruchungserleben im Call Center pragen. Die vorliegenden Analysen konnten
nachweisen, dass sowohl Stressoren (Regulationsbehinderungen) als auch Anforde-
rungen bzw. Herausforderungen einer Téatigkeit (Regulationsanforderungen) Auswir-
kungen auf die Beanspruchung von Beschaftigten haben. Durch die unabh&ngige
Betrachtung von Regulationsanforderungen und Regulationsbehinderungen kann fir
die untersuchte Stichprobe differenziert bestimmt werden, welche Merkmale auf-
grund ihrer An- oder Abwesenheit potenziell gesundheitsforderlich bzw. gesund-
heitsbeeintrachtigend wirken. Im Sinne des Konzepts zur Beanspruchungsoptimalitat
muss in weiteren Schritten geklart werden, welche konkreten Aufgaben- und Arbeits-
konstellationen Uberwiegend mit positiven Beanspruchungsfolgen einhergehen und
welche mit negativen (Wieland, 2000).

Fur die Notwendigkeit, zielgruppenspezifische Analysen und Auswertungen durchzu-
fuhren, sprechen die Befunde zum Einfluss demographischer Variablen. So wirkt
sich die Belastungssituation im Call Center beispielsweise auf jingere Personen an-
ders aus als auf Altere oder erleben Teilzeitkrafte eine andere Beanspruchung als
Vollzeitkrafte. Auch organisationsbezogene Rahmenbedingungen, wie die Unter-
nehmensgrol3e, beeinflussen das Beanspruchungserleben der Beschaftigten. In wei-
teren Analysen sollten daher gezielt spezifische Merkmale und Rahmenbedingungen
neuer Arbeitsformen, wie Arbeitsplatz(un)sicherheit, Entlohnung oder Arbeitszeitge-
staltung, in das Untersuchungsdesign einbezogen werden. Wie Demerouti (1999)
zeigen konnte, haben diese Faktoren einen mal3geblichen Einfluss auf das Burnout-
Erleben von Beschéftigten. Auch andere Untersuchungen zeigen, dass die Flexibili-
sierung von Arbeitsbeziehungen in neuen Organisationsformen vielfach motivationa-
le und gesundheitliche Risiken birgt (vgl. Wieland, Metz et al., 2001; Pietrzyk & Berg-
mann, 2003).

Abschliel3end gesehen, unterstreichen die Befunde, dass Konzepte zur Gestaltung
von Arbeits- und Personalprozessen starker in eine Gesamtstruktur von Belastung,

Beanspruchung und Ressourcen eingebettet werden sollten, damit sie den multidi-
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mensionalen, vielfaltigen Wirkungen der Arbeitssituation entsprechen. Wie Hornber-
ger (2001a) betont, muss die Arbeitswissenschaft ,bei der Beurteilung der Men-
schengerechtheit von Arbeitsbedingungen spezifizierter auf die Frage der ,Mensch-
gerechtheit fur wen?’ eingehen” (ebd., S. 389). Ihr Konzept zur Bewertung der Ge-
sundheitsforderlichkeit individualisierter Arbeitsbedingungen, das neben den klassi-
schen Kriterien menschengerechter Arbeit (Richter & Hacker, 1998) die Wohlbefin-
densforderlichkeit, Sozialvertraglichkeit und individuelle Angemessenheit neu ein-
fuhrt (Hornberger, 2001b), sollte dabei als Orientierung fur zukinftige Gestaltungs-
programme gelten. Die Befunde der vorliegenden Studie bestétigen dabei die Not-
wendigkeit solch neuer arbeitswissenschaftlicher Bezugssysteme.

8.6 Kritische Uberlegungen zum Untersuchungsansatz

Bei der hier vorgestellten Untersuchung handelt es sich um eine Querschnittsanaly-
se, die Bedingungen, Aufgaben und Auswirkungen von Call Center-Téatigkeiten er-
fasst. Auch wenn aufgrund einer einmaligen Messung natirlich nicht auf die Entste-
hung von Beanspruchungsfolgen geschlossen werden kann, konnten dennoch Hin-
weise auf die Wirkungszusammenhange gewonnen werden. Natirlich ware es bei
den Analysen winschenswert gewesen, ein Modell zu konstruieren, welches alle
Personen-, Arbeits-, Organisationsmerkmale enthélt. Bentler & Chou (1987) weisen
jedoch darauf hin, dass gro3e Strukturmodelle, die eine Vielzahl zu berechnender
Parameter enthalten, selten eine gute Anpassung erzielen. In der vorliegenden Stu-
die wurde daher auf ein solches Vorgehen verzichtet.

Die Analyse spezifischer Belastungen in Call Centern wurde anhand verschiedener
Konstrukte vorgenommen, die mittels semi-objektiver, objektiver und subjektiver Ar-
beitsanalyseverfahren erfasst wurden. Zwar lehnt Nachreiner (2002) die Verwendung
subjektiver und semi-objektiver Verfahren zur Erhebung von psychischer Belastung
ab, verschiedene Untersuchungen konnten jedoch zeigen, dass das hier eingesetzte
semi-objektive Verfahren SynBa-CC (Wieland, in Vorbereitung) der Qualitat bedin-
gungsbezogener Messinstrumente sehr nahe kommt (vgl. Scherrer, 2002a; Treier,
2000). Zudem war es aufgrund der Vielzahl der erfassten Merkmale der Arbeitsbe-
lastung madglich, die Struktur und Richtung der jeweiligen Konstrukte abzugleichen
und zu uberprifen. Die Erhebung von Arbeitsbedingungen sowohl durch subjektive,
semi-objektive und objektive Analyseverfahren wird daher eher als Bereicherung
denn als Problem gewertet. Auch Kohn (1985) halt es fur erstrebenswert, ,multiple
Indikatoren fir die Arbeitsbedingungen® (ebd., 1985, S. 52) zu besitzen.

Die Operationalisierung von Ressourcen und dem Beanspruchungserleben findet
ausschlief3lich Uber (subjektive) Fragebogenverfahren statt. Dabei kdnnen natirlich
nur momentane Befindenszustdnde erfasst werden, Aussagen Uber Beanspru-
chungsverlaufe oder eine veranderte Wahrnehmung von Ressourcen (i.S. des Pro-
zessgedankens) sind nicht mdglich.

186



Diskussion

Ein weiteres methodisches Problem ergibt sich in Bezug auf die langfristigen Bean-
spruchungsfolgen. Zum einen ist aufgrund des Querschnittsdesigns der Studie nicht
vollstandig zu klaren, ob die langfristige Beanspruchung tatsachlich aufgrund der
spezifischen Belastungssituation im Call Center resultiert oder ob beispielsweise pri-
vate, d.h. hdusliche Probleme bzw. Erfahrungen aus vorherigen Arbeitsverhaltnissen
das langfristige Beanspruchungserleben pragen. Zum anderen ist méglich, dass ein
Grol3teil der Personen, die Symptome langfristiger Beanspruchung ausgebildet hat,
nicht mehr im Call Center arbeitet, d.h. dass mit einem Healthy-Worker-Effekt (vgl.
Ulich, 2001) gerechnet werden muss. Insgesamt ist eine realistische Einschéatzung
langfristiger Wirkungen von Call Center-Téatigkeiten daher nicht vollstandig méglich.

Ideal ware folglich ein Untersuchungsdesign, das Arbeitsbedingungen und Ressour-
cen Uber eine langere Zeit im Call Center erfasst (Wochenverlaufe, Langsschnittstu-
dien). Hierbei konnten reziproke Effekte zwischen Belastungen, externen Ressour-
cen, internen Ressourcen (Person) und Beanspruchung, die aufgrund der Befunde
der vorliegenden Studie als wahrscheinlich gelten kdnnen, tberprift und analysiert
werden.
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9 Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegende Arbeit hat es sich zum Ziel gesetzt, die Bedeutung arbeitsorganisa-
torischer und personaler MalRnahmen fir eine gesunde und erfolgreiche Arbeit im
Call Center aufzuzeigen. Ausgehend von einer Stichprobe von 1460 Call Center-
Arbeitsplatzen konnten die vielfaltigen Aufgaben- und Organisationsstrukturen von
Call Centern beschrieben und die daraus resultierenden Téatigkeitsanforderungen
sowie Beanspruchungsfolgen fir Call Center-Beschéftigte aufgezeigt werden.

Wie die Befunde zeigen, ist es kaum maglich, allgemeingultige Aussagen zur Belas-
tungsstruktur von Call Centern zu machen. Call Center-Organisationen unterschei-
den sich beispielsweise in Hinblick auf Unternehmensgréf3e, Branchenzugehorigkeit,
Mitarbeiterstruktur, Arbeitsorganisation, technischer Ausstattung oder Auftragsvolu-
men, was sie zu einem bunten Untersuchungsfeld werden lasst. Um den empiri-
schen Kenntnisstand tber Call Center-Organisationen zu vergréf3ern und auf aktuel-
le Trends und Entwicklungen der ,Branche” vorbereitet zu sein, wurde in der vorlie-
genden Studie eine Klassifizierung entwickelt, die wichtige Tatigkeitsanforderungen
der Call Center-Tatigkeit aufgreift und Aussagen zum Belastungs- und Beanspru-
chungspotenzial der Tatigkeiten moglich macht. Wesentliche Kriterien zur Klassifika-
tion der Tatigkeit sind die Komplexitat und Interaktionskontrolle. Wahrend die Kom-
plexitat einer Aufgabe als Indikator fur die Gute der Arbeitsgestaltung angesehen
werden kann (i.S. von lern- und gesundheitsforderlicher Arbeitsplatzgestaltung),
steuert die Interaktionskontrolle das Ausmalfi der individuellen Regulationsméglich-
keiten am Arbeitsplatz. Wie die Befunde bestétigen, sind beide Kriterien geeignet,
um genauere Informationen Uber Belastungsquellen der einzelnen Call Center-
Typen zu gewinnen.

Die Anforderungen, die sich in Abhangigkeit der Tatigkeitstypen an die Arbeitsgestal-
tung und das Personalmanagement im Call Center ergeben, wurden in Kapitel 8 dis-
kutiert. Dartber hinaus haben die Analysen zur Beziehung von Belastung, Ressour-
cen und Beanspruchung erkennen lassen, welche Faktoren Uberwiegend positives
Beanspruchungserleben bei den Beschaftigten hervorrufen und welche Faktoren
negative Beanspruchung verursachen. In Anlehnung an das Konzept zur Beanspru-
chungsoptimalitat (Wieland, 2000) gilt es, dysfunktionale Beanspruchungszustande
zu verringern, um so ein schadigungsfreies Arbeiten zu ermoglichen bzw. funktiona-
les Beanspruchungserleben zu férdern, was insgesamt ein leistungsstarkes und per-
sonlichkeitsforderliches Arbeiten unterstitzt (vgl. Kap. 4.2).

Die zu erwartenden Entwicklungen in der Arbeitswelt und die damit verbundenen
Veranderungen von Arbeits- und Belastungsstrukturen erfordern neue Konzepte, die
Antworten fir die zukinftige Ausrichtung von Arbeitsgestaltung und Personalma-
nagement bereit halten. Insgesamt wird es verstarkt darum gehen, Vorschlage zu
entwickeln, die die Qualitdt und Effizienz von Dienstleistungen verbessern (Mller,
2001). Wie die vorliegende Studie bestatigen konnte, missen zukunftsfahige Kon-
zepte im Teleservice individuelle, organisationale als auch 6konomische Rahmenbe-
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dingungen und Anforderungen bertcksichtigen, um Gestaltungsprozesse in Call
Centern erfolgreich werden zu lassen.

Auf der individuellen Ebene wird die Erforschung allgemein- und differentialpsycho-
logischer Konstrukte, die fur ein erfolgreiches und gesundes Arbeiten im Call Center
wichtig sind, eine zunehmende Rolle spielen. Hierbei geht es vor allem um die Fra-
ge, welche Leistungsvoraussetzungen und Kompetenzen Beschéftigte mitbringen
mussen, um auf die spezifischen Anforderungen von Dienstleistungs- bzw. Kommu-
nikationsarbeit vorbereitet zu sein. Wie die Befunde der vorliegenden Studie gezeigt
haben, geht es dabei z.B. um die Stabilisierung von Fahigkeiten, die es Personen
ermoglichen, Routinen auszuhalten, stresstolerant zu sein, Sachverhalte schnell auf-
zufassen oder Probleme analytisch erkennen und l6sen zu kénnen. Auch die Ausbil-
dung eines Leistungsmotivs (vgl. Anspruchsniveausetzung, Wieland-Eckelmann,
1992) sowie die effiziente Regulation von kognitiven, emotionalen und motivationa-
len Tatigkeitsanforderungen sind Schliisselqualifikationen von Dienstleistungsarbeit,
die weiterer Erforschung und Spezifizierung fur die Praxis bedurfen. Erste Trainings-
konzepte zum Selbstmanagement (Kehr, 2001), unternehmerischen, selbstandigen
Denken und Handeln (bizeps, 2000) oder zur Starkung interner, salutogener Res-
sourcen (Viehhauser, 2000) liegen bereits vor. Die Trainingskonzepte, die sich zu-
meist auch als Beitrag zur Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit von Personen ver-
stehen, zielen darauf ab, Ressourcen bzw. Kompetenzen von Personen zu stabilisie-
ren und aufzubauen. Auf diese Weise kbnnen Arbeitssituationen lésungsorientierter
und konstruktiver bewaltigt und in der Folge weniger Stress erlebt werden (vgl. auch
Laux, 1996). Auch in Hinblick auf die spezifischen, kommunikativen Anforderungen,
die aus der Call Center-Téatigkeit erwachsen, gilt es Trainingskonzepte zu entwickeln,
die beispielsweise Handlungsmdoglichkeiten in Situationen der Uber- bzw. Unterfor-
derung eintiben oder Techniken zur Entspannung, Distanzierung und inneren Gelas-
senheit trainieren (Schuler, 2000; Viehhauser, 2000).

Auf organisationaler Ebene missen Konzepte gefunden werden, die klare Aussagen
treffen, welche organisationalen Strukturen bereitgestellt werden mussen, um die
Handlungs- und Berufsfahigkeit von Personen zu erhalten. Neben den Befunden der
vorliegenden Studie existieren hierzu bereits viele Befunde aus langjahriger arbeits-
psychologischer Forschung, die die Bedeutung von Arbeitsgestaltungsmerkmalen
und Aufgabenstrukturen fiir das Beanspruchungserleben von Personen unterstrei-
chen (vgl. u.a. Ulich, 2001; Bamberg, Ducki & Metz, 1999; Richter & Hacker, 1998).
Wesentliche Grundbedingung fir das Wohlbefinden und die Leistungsfahigkeit der
Beschatftigten ist die ergonomische Gestaltung von Arbeitsplatzen bzw. der Arbeits-
umgebung. Dazu gehdren vor allem die Gestaltung der Arbeitsrdume (Larmschutz,
GréfRe und Anordnung der Arbeitsplatze), der Arbeitsmittel (Headsets, Hard- und
Software) sowie des Raumklimas (Temperatur, Luftfeuchte), die in vielen Normen
und Regelwerken detailliert beschrieben sind. In der vorliegenden Studie sind die
ergonomischen Arbeitsbedingungen kaum bzw. nur am Rand behandelt worden, im
Mittelpunkt stehen vielmehr die Erforschung aufgabenspezifischer und sozialer
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Strukturen. So zeigen die vorliegenden, aufgabenspezifischen Befunde, dass anfor-
derungsarme, standardisierte, kurzzyklische Téatigkeiten mit begrenzten Handlungs-
und Entscheidungsspielraumen, nicht den Kriterien einer humanen und leistungsfor-
derlichen Arbeitsgestaltung entsprechen. Um Demotivation, Monotonie und Satti-
gung bei den Beschéftigten zu verhindern, missen Tatigkeiten vielfaltiger und ab-
wechslungsreicher gestaltet bzw. Regulationsbehinderungen verringert werden. Dies
wird u.a. bei der Mischarbeit realisiert, die von verschiedenen Autoren fir die Arbeit
im Call Center gefordert wird (Wieland, Metz & Richter, 2002; Scherrer, 2001; 2002;
Richter & Schulze, 2001). Auch die angemessene Setzung von Leistungs- und Zeit-
vorgaben sowie eine quantitative Begrenzung von Telefonaten pro Stunde sind Ges-
taltungsmalinahmen, die Beschaftigte entlasten und ein qualitativ hochwertiges Tele-
fonieren ermdglichen.

Befunde zu den sozialen Rahmenbedingungen der Arbeit sprechen dafir, dass Un-
terstitzung und Austausch unter Kollegen, ein mitarbeiterorientierter Fuhrungsstil
und gutes Betriebsklima einen positiven Einfluss auf die Gesundheit und Produktivi-
tat der Beschéftigten austiben. Dabei liegt es in der Hand der Call Center-Betreiber,
die Ausbildung guter sozialer Beziehungen Uber organisationale Strukturen, wie z.B.
Teamzusammensetzungen (z.B. GrofRe, Mitarbeiterstruktur) oder Anlaufstellen bei
Problemféallen (Kummerkasten, schwarzes Brett), zu lenken.

Um beanspruchungsoptimale, organisationale Strukturen in Call Centern zu schaf-
fen, ist schlie3lich eine Verzahnung von arbeitsgestalterischen und qualifikatorischen
MalRnahmen notwenig. Da es nach Einschatzungen von Personalexperten zukunftig
immer schwerer werden wird, im Call Center-Bereich qualifizierte und loyale Mitarbei-
ter zu finden (vgl. Schuler & Pabst, 2000), sind sowohl Konzepte zur gezielten Aus-
wahl motivierter Personen sowie zur zielgruppengerechten und individualisierten
Personalentwicklung gefragt (Wunderer & Dick, 2000). Im Vordergrund werden dabei
Konzepte zum training-on-the-job stehen, die eine selbstorganisierte Weiterbildung
in einem lernforderlichen Arbeitsumfeld (d.h. ganzheitliche Aufgabengestaltung, Auf-
gabenvielfalt) anstreben. Wie in der vorliegenden Studie diskutiert wurde, liegt der
Vorteil solcher Konzepte darin, dass gelernte Inhalte schneller eingeordnet und an-
gewendet werden kdénnen, was zu raschen Erfolgserlebnissen und Motivationsge-
winnen bei den Beschéftigten fihren kann (vgl. Kap. 8.1.4). Bittner et al. (2002) ver-
muten zudem, dass bei einer lernforderlichen Gestaltung von Arbeitsaufgabe mit
weniger Fluktuation bei Call Center-Beschatftigten zu rechnen ist.

Auf 6konomischer Ebene ist schlief3lich wichtig, dass die Konzepte zur Arbeitsgestal-
tung und zum Personalmanagement bei Call Center-Betreibern ein Bewusstsein fur
die Zusammenh&nge von Kunden- und Mitarbeiterorientierung schaffen. Kompetente
und hochwertige Dienstleistungen kdnnen nur angeboten werden, wenn zum einen
Trends und Informationen ,uber Kundenbewegungen, Wettbewerber und Verande-
rungen im dienstleistungsrelevanten dkonomischen, gesellschaftlichen und techni-
schen Umfeld” (Muller, 2001, S. 34) beachtet werden. Auf der anderen Seite missen
diese Informationen jedoch auch so aufgenommen und umgesetzt werden, dass die
Kunden-/ Marktorientierung und Mitarbeiterorientierung eng miteinander verzahnt
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sind und sich gegenseitig bedingen. Nur wenn Beschéftigte als Schnittstelle zum
Kunden ernst genommen werden und die nach auf’en gelebte Freundlichkeit und
Wertschatzung auch nach innen praktiziert wird, kdénnen qualitativ hochwertige
Dienstleistungen entstehen und die Gesundheit von Call Center-Beschéftigten lang-
fristig erhalten bleiben.
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11 Anhang

Auszug aus dem verwendeten Fragebogen

Belastungs- & Arbeitsanalyse
fur die Arbeit im Call Center

Sehr geehrte Call Center Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

vielen Dank fur lhre Bereitschaft, unseren Fragebogen auszufillen. Die von Ihnen
gemachten Angaben sind anonym und werden wissenschaftlich ausgewertet. Erfah-
rungsgemal dauert die Bearbeitung des Fragebogens ca. 15-20 Minuten.

Wir erheben Daten zur Belastung und Beanspruchung sowie zur Arbeitsorganisation,
um daraus Schlussfolgerungen fir die optimale Gestaltung der Arbeit in Call Centern
abzuleiten. Diese Erhebung findet im Rahmen des Forschungsprojektes CcCall® statt.

Sie erhalten eine Rickmeldung Gber die Ergebnisse der Analyse durch Ihr Unter
nehmen. Dabei bleibt selbstverstandlich die Vertraulichkeit der Daten gewabhrt.

Auf der Grundlage lhrer Daten mochten wir Vorschlage zur Gestaltung der aktuellen

Arbeitssituation machen und so einen Beitrag zur langfristigen Verbesserung lhrer
Arbeitsplatze leisten.

Vielen Dank fur Ihr Interesse und lhre Mitarbeit !

® Ein Projekt im Rahmen des Verbundprojektes CCall der Verwaltungs-Berufsgenossenschaft (VBG),
das vom Bundesministerium fur Arbeit und Sozialordnung (BMA) unterstutzt wird.
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Fragebogen-Teil A:
SynBA-CC: Tatigkeits- und Unternehmensanalyse

Anonymisierung:
Anfangsbuchstabe vom Vornamen der Mutter
Tag und Monat ihrer Geburt (z.B. G2706)

Unternehmen:
Geschlecht: W () M () Alter:
Schulausbil- Berufsausbildung Funktion im CC
dung
keinen Abschluss | 1 keine Berufsausbildung 1 Teamleiter 1
Hauptschule, 2 abgeschlossene Be- 2 Agent 2
Volksschule rufsausbildung EDV-Techniker 3
Mittlere Reife 3 Fachschule, 3 Verwaltung/ Sekr. 4
Abitur 4 Fachhochschule Aushilfe 5
Hochschule 4 Weitere 6
In der Ausbildung (z.B. 5
Studium)

Erlernter Beruf:

Tatigkeit vor Eintritt in CC:

Welche spezielle(n) Ausbildung(en) haben Sie fir lhre jetzige Tatigkeit im Call Center?
Wie lange dauerte diese spezielle Ausbildung?

Dauer Ihrer Call Center Tatigkeit: Jahre Monate

Wieviel Prozent lhrer Arbeitszeit erledigen Sie...

...Inbound Auftrage %
...Outbound Auftrage %
...Back-office Tatigkeiten _ %
...sonstige Tatigkeiten, z.B. %

Insgesamt 100%

Welche Einzeltatigkeiten gehéren zu lhrem Aufgabengebiet?

Wie viele Anrufe bearbeiten Sie ca. pro Stunde?

Soll Ist
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In welchen der genannten Bereiche ist Ihr Arbeitsplatz hauptsachlich einzuordnen?

Kundenberatung, Problemlésung

Information, Hotline

Verkauf von Produkten und Dienstleistungen

Planung, Management, Entwicklung ()
Fuhrung, Coaching, Supervision

Analyse von Markt- und Verbraucherverhalten

—~ A~~~
— N

—
—

Bitte geben Sie an, welche Tatigkeiten Sie bei der Arbeit ausfihren und wie hoch der
Anteil dieser Tatigkeiten ist. (Denken Sie dabei bitte daran, dass Ihre Angaben insge-
samt 100% ergeben sollen.)

Datenerfassung und —verwaltung %
Beratung und Problemlésung %
Verkauf und Beratung %
Analyse von Markt- und Verbraucherverhalten %
Beschwerdemanagement %
Sachbearbeitung, Back-Office-Tatigkeiten %

Terminierungen %
Sonstige Dienstleistungen %

Insgesamt 100%
Bitte geben Sie lhre durchschnittliche Arbeitszeit an:

Pro Tag Stunden Pro Woche Stunden

Zu welchen Zeiten arbeiten Sie hauptsachlich?

Tagsuber zwischen 7 und 20 Uhr ()
Nachts zwischen 20 und 7 Uhr ()
In Wechselschicht (Tag und Nacht) ()

Am Wochenende ()

Wie hoch schatzen Sie insgesamt den Kommunikationsanteil an Ihrer Arbeit?
ca. % der Arbeitszeit

Zu wieviel Prozent kommunizieren Sie davon am Arbeitsplatz mit...

...Kollegen/-innen %
...Vorgesetzten %
...Kunden/-innen %

Insgesamt 100%
Ist Ihre aktuelle Tatigkeit im Call Center eine Wunschtatigkeit?

ja () nein ()
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Fragebogen-Teil B:
SynBA-CC: Anforderungsanalyse

Nach unseren Erfahrungen lassen sich Arbeitstatigkeiten in drei Bereiche unterteilen:

1. Arbeitsauftrag
d.h. die Inhalte der Aufgaben, die Sie im Rahmen lhrer Tatigkeiten im allge-
meinen auszufiihren haben

2. Zusammenarbeit & Kommunikation mit anderen
d.h. mit Vorgesetzten, Mitarbeitern und Kollegen

3.  Verwendete Arbeitsmittel
d.h. den Umgang mit Arbeitsmitteln, insbesondere mit Computern, Software,
usw.

Die im folgenden vorgegebenen Arbeitssituationen sollen von lhnen aus drei Blickwinkeln —
dem Arbeitsauftrag, der Zusammenarbeit & Kommunikation mit anderen und den verwende-
ten Arbeitsmitteln — beantwortet werden. Ihnen werden also dreimal nacheinander ahnli-
che Situationen beschrieben.

Geben Sie bitte fir die jeweils vorgegebene Situation an, inwieweit diese fir die drei ge-
nannten Bereiche lhrer Arbeit zutreffen. Lassen Sie bitte keine Situation aus.

Bitte bedenken Sie! \

Es gibt keine richtigen oder falschen
Antworten!

Antworten Sie, ohne lange nachzuden-
ken!

Lassen Sie keine Zeile aus!

/

218



Anhang: Auszug aus dem Fragebogen

Zundachst geht es darum, die Bedingungen in Bezug auf lhren Arbeitsauftrag,
d.h. die Inhalte und Aufgaben, die Sie personlich im Rahmen |hrer Tatigkeit ausfiihren,
zu beurteilen.

Trifft gar  Trifft THfft ittt oft  Trifft voll-
. manch- .
nicht zu selten zu mal 74 Zu standig zu

Sie erhalten Leistungsvorgaben, Ihre Arbeit wird kontrolliert.

O O O O O

Sie haben Zeitvorgaben einzuhalten.

O O 3

Sie arbeiten vorwiegend allein.

O O O O O
Die Arbeit erfordert hdufig Absprachen und Abstimmungen mit anderen.
O O O O O

Sie haben wahrend der Arbeit auf mehrere Dinge gleichzeitig zu achten, wobei Sie vieles im

Gedachtnis behalten missen. ) ) J J )
Sie haben schwierige Aufgaben zu bearbeiten, die eine hohe Konzentration und Genauigkeit
erfordern. ] ] ] ) ]
Die Tatigkeit erfordert routinierte Handhabungen und geilibte Bewegungsablaufe, ohne
nachdenken zu mussen. ] ] ] ] ]
Die Arbeit besteht hauptsachlich aus kurzen, sich wiederholenden Tatigkeiten.

O O O O O
Sie erhalten keine Riickmeldung tber lhre Arbeitsergebnisse.

O ) O O O
Die Arbeitsbedingungen sind schlecht, der Arbeitsablauf ist haufig gestort.

) O O O O
Sie erhalten ungenaue und schwer durchschaubare Arbeitsauftrage.

O O O O O
Sie werden bei der Arbeit durch Larm, schlechte Lichtverhaltnisse oder unangenehme Tem-
peraturen beeintrachtigt. J J J J J
Sie miissen oft Entscheidungen treffen und tragen die Verantwortung dafiir.

) O O O )
Sie missen den optimalen Arbeitsablauf im einzelnen selbst planen.

) ) ) ] ]
Die Arbeit ist meistens die gleiche und bietet wenig Handlungsspielraum.

O O ) O O
Sie haben haufig Wartezeiten, in denen Sie nichts tun kénnen und keine weiteren Informati-
onen erhalten. ) ) ) ) O
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Nun gilt es Zusammenarbeit & Kommunikation mit anderen,
d.h. mit Vorgesetzten, Mitarbeitern und Kollegen,
Zu beurteilen.

Trifft gar  Trifft THfft ittt oft  Trifft voll-
. manch- .
nicht zu selten zu mal 74 Zu standig zu

Sie erhalten Leistungsvorgaben, Ihre Arbeit wird kontrolliert.

O O O O O

Sie haben Zeitvorgaben einzuhalten.

O O 3

Sie arbeiten vorwiegend allein.

O O O O O
Die Arbeit erfordert h&dufig Absprachen und Abstimmungen mit anderen.
O O O O O

Sie haben wahrend der Arbeit auf mehrere Dinge gleichzeitig zu achten, wobei Sie vieles im

Gedachtnis behalten missen. ) ) J J )
Sie haben schwierige Aufgaben zu bearbeiten, die eine hohe Konzentration und Genauigkeit
erfordern. ] ] ] ) ]
Die Tatigkeit erfordert routinierte Handhabungen und geilibte Bewegungsablaufe, ohne
nachdenken zu mussen. ] ] ] ] ]
Die Arbeit besteht hauptsachlich aus kurzen, sich wiederholenden Tatigkeiten.

O O O O O
Sie erhalten keine Riickmeldung tUber lhre Arbeitsergebnisse.

O ) O O O
Die Arbeitsbedingungen sind schlecht, der Arbeitsablauf ist haufig gestort.

) O O O O
Sie erhalten ungenaue und schwer durchschaubare Arbeitsauftrage.

O O O O O
Sie werden bei der Arbeit durch Larm, schlechte Lichtverhéltnisse oder unangenehme Tem-
peraturen beeintrachtigt. J J J J J
Sie missen oft Entscheidungen treffen und tragen die Verantwortung dafiir.

) O O O )
Sie miissen den optimalen Arbeitsablauf im einzelnen selbst planen.

) ) ) ] ]
Die Arbeit ist meistens die gleiche und bietet wenig Handlungsspielraum.

O O ) O O
Sie haben haufig Wartezeiten, in denen Sie nichts tun kénnen und keine weiteren Informati-
onen erhalten. ) ) ) ) O
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Zuletzt gilt es, die Bedingungen in Bezug auf die verwendeten Arbeitsmittel,
d.h. den Umgang mit Arbeitsmitteln, insbesondere mit Computern und Software,
zu beurteilen.

Trifft gar  Trifft THfft ittt oft  Trifft voll-
. manch- .
nicht zu selten zu mal 74 Zu standig zu

Sie erhalten Leistungsvorgaben, Ihre Arbeit wird kontrolliert.

O O O O O

Sie haben Zeitvorgaben einzuhalten.

O O 3

Sie arbeiten vorwiegend allein.

O O O O O
Die Arbeit erfordert hdufig Absprachen und Abstimmungen mit anderen.
O O O O O

Sie haben wahrend der Arbeit auf mehrere Dinge gleichzeitig zu achten, wobei Sie vieles im

Gedachtnis behalten missen. ) ) J J )
Sie haben schwierige Aufgaben zu bearbeiten, die eine hohe Konzentration und Genauigkeit
erfordern. ] ] ] ) ]
Die Tatigkeit erfordert routinierte Handhabungen und gelibte Bewegungsablaufe, ohne
nachdenken zu mussen. ] ] ] ] ]
Die Arbeit besteht hauptsachlich aus kurzen, sich wiederholenden Tatigkeiten.

O O O O O
Sie erhalten keine Riickmeldung tber lhre Arbeitsergebnisse.

O ) O O O
Die Arbeitsbedingungen sind schlecht, der Arbeitsablauf ist haufig gestort.

) O O O O
Sie erhalten ungenaue und schwer durchschaubare Arbeitsauftrage.

O O O O O
Sie werden bei der Arbeit durch Larm, schlechte Lichtverhaltnisse oder unangenehme Tem-
peraturen beeintrachtigt. J J J J J
Sie missen oft Entscheidungen treffen und tragen die Verantwortung dafiir.

) O O O )
Sie missen den optimalen Arbeitsablauf im einzelnen selbst planen.

) ) ) ] ]
Die Arbeit ist meistens die gleiche und bietet wenig Handlungsspielraum.

O O ) O O
Sie haben haufig Wartezeiten, in denen Sie nichts tun kénnen und keine weiteren Informati-
onen erhalten. ) ) ) ) O
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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 fiihlen.

Ich fihle mich im allgemeinen
bei der Arbeit:

fast
nie

manch-
mal

oft

fast
immer

konzentriert

IN

energiegeladen

nervos

korperlich verspannt

selbstsicher

zornig

aufmerksam

leistungsbereit

selbstvergessen

korperlich unwonhl

aggressiv

aufgeregt

gelangweilt

einflussreich

RPlRr|lRr(RPR|RPR[RP|P|RPIRPR|RP|[R|RP|RL|R

NININININDNINDINDMNINDINDNINDNINDNININIDN

WIW W W W w Ww ww| w w| w|w|w

R R E R E R R
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Fragebogen-Teil C: Gesundheitliche Beschwerden im Call Center
(nach Fahrenberg, 1994)

Wir mochten nun gerne von Ihnen erfahren, ob Sie in den letzten Monaten gesundheitli-
che Beschwerden jeglicher Art hatten bzw. wie lhr gesundheitliches Befinden in den letzten
Monaten war.

fast etwa 3x etwa 2x etwa 2x  prak-
taglich die Wo- im Mo- im Jahr tisch
che nat nie

Wie oft haben Sie Kopfschmerzen?

U

Wie oft spiren Sie bei geringer Anstrengung Herzklop-
fen?

Wie oft reagiert Ihr Magen empfindlich (Durchfall, Ver-
dauungsbeschwerden etc.)?

Wie oft verspiren Sie Schwindelgefiihle?

Wie oft haben Sie Riickenschmerzen?

Wie oft fiihlen Sie sich schnell mide?

Wie oft haben Sie Schmerzen in der Herzgegend?

Wie oft haben Sie Nackenschmerzen?

Wie oft haben Sie Schulterschmerzen?

Wie oft haben Sie Konzentrationsstérungen?

Wie oft haben Sie Schlafstérungen (beim Ein- oder
Durchschlafen)?

Wie oft wird Ihnen tbel?

Wie oft fihlen Sie sich den ganzen Tag mide und zer-
schlagen?

Wie oft haben Sie Gelenkschmerzen/Verkrampfungen
(z.B. in Fingern, Handen, Armen)?

Wie oft leiden Sie unter Atemnot bei Aufregung?

Wie oft haben Sie Durchblutungsstérungen (Kribbeln,
Prickeln, Einschlafen der Gliedmalf3en) ?

Wie oft leiden Sie unter Muskelkrdmpfen (z.B. Waden-
krampfe)?

Wie oft leiden Sie unter Augenbeschwerden (Bren-
nen/Rétung der Augen)?

Wie oft haben Sie Schmerzen beim Bewegen der Au-
gen?

Wie oft leiden Sie unter allergischen Reaktionen (z.B.
Haut-, Schnupfen oder Hustenbeschwerden)?

Wie oft leiden Sie unter Nervositét (z.B. innere Unruhe,
leichte Erregbarkeit)?

Wie oft haben Sie SchweiRausbriiche oder feuchte
Hande?

Wie oft reagieren lhre Augen gegenuber Licht empfind-
lich?
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