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Einleitung

1. Einleitung
Im einleitenden Kapitel werden Ziel und Forschungsfragen, die Methodik und der theoretische
Ansatz dieser Arbeit dargestellt.

1.1 EinfUhrung in die Thematik

Diese Arbeit mochte einen Beitrag zur Erforschung von Belastungen und Befinden von im
Dienstleistungsbereich Beschaftigten leisten, die an der Schnittstelle zu den Kunden arbeiten.
Dazu wird die Umsetzung einer intensivierten Form der Kundenorientierung, das Customer
Relationship Management (CRM)', im Bereich des Kundenservice eines Textildienstleistungs-
unternehmens untersucht. Der Kundenservice ist eine organisatorische Einheit im Unterneh-
men, indem alle Kundenwinsche bearbeitet und entgegengenommen werden, die nach dem
Verkauf eines Produktes entstehen?.

Die Analyse von Belastungen, die aus der Interaktion zwischen Dienstleistungsbeschaftigten und
Kunden erwachsen, wie z.B. Emotionsarbeit, ist gut erforscht®. Uber die Betrachtung der aus der
Interaktion zwischen Dienstleistungsbeschaftigten und Kunden erwachsenden Belastungen hin-
ausgehend, soll in dieser Arbeit eine soziologische Analyse der sich im Zuge der Umsetzung einer
modernen Strategie der Kundenorientierung herausbildenden Organisations- und Arbeitsstruk-
turen an der Kundenschnittstelle sowie der damit einhergehenden Belastungen und deren
Zusammenhange zum Befinden der dort Beschaftigten erfolgen. Neuere soziologische Studien
zur Dienstleistungsarbeit befassen sich mit der Organisation bzw. arbeitsstrukturellen Gestaltung
von Dienstleistungsarbeit an der Kundenschnittstelle im Zusammenhang mit Kundenorientierung
und damit verbundenen Anforderungen und Belastungen der Beschaftigten (vgl. Korczynski 2002,
Sauer u.a. 2002, Pohlmann & Grewer 2003)*. Die Ansatze betrachten aber nicht tiefergehend die
Auswirkungen der Belastungen auf das Befinden der Beschaftigten im Zusammenhang mit
Organisations- bzw. Arbeitstrukturen, die sich im Zuge von Strategien der Kundenorientierung an
der Kundenschnittstelle herausbilden. Hier setzt diese Arbeit an. Die soziologische Analyse der
Organisation von Dienstleistungsarbeit an der Kundenschnittstelle ist insofern von Bedeutung, als
durch die Intensivierung von Kundenorientierung strukturelle Arbeitsbedingungen geschaffen
werden, die fUr die Beschaftigten mit Belastungen und Befindensbeeintrachtigungen einhergehen
kénnen.

Insbesondere durch die Einfihrung des Customer Relationship Management wird Kundenori-
entierung an der Kundenschnittstelle intensiviert und erhalt eine neue Qualitat, da die Kun-
denbeziehung in den Mittelpunkt der unternehmerischen Aktivitaten rtckt. CRM beinhaltet

1 Kundenorientierung bedeutet im betriebswirtschaftlichen Kontext, das betriebliche Denken und Handeln auf die Kunden, d.h. auf ihre
Bedurfnisse, Wiinsche und Probleme auszurichten (vgl. Raab & Lorbacher 2002, S. 18). Beim Customer Relationship Management handelt es
sich um ein betriebswirtschaftliches Managementkonzept, auf das im Fortlauf dieses Kapitels noch naher eingegangen wird.

2 Vgl Irrgang 2009, S. 12.

3 Der Begriff Emotionsarbeit (,,emotional labor”) geht auf Hochschild (1983, 1990) zurlick. Geflhlsarbeit verlangt, dass Menschen in der Lage
sind, Geflihle zu gestalten, zu unterdriicken oder bei Anderen hervorzurufen (Rastetter 1999, S. 374). Zu den Folgen von Emotionsarbeit der
Beschaftigten siehe im Uberblick bei Zapf u.a. (1999) und Dormann, Zapf & Isic (2002).

4 Siehe hierzu naher in Kap. 1.3.
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alle MaBnahmen, die dem strukturierten Aufbau und Pflege von Kundenbeziehungen gelten
(Simon 2002, S. 353). In dieser Arbeit wird angenommen, dass Unternehmen in der
Verfolgung von CRM-Strategien an der Schnittstelle zu den Kunden ,kundenorientierte
Arbeitsstrukturen” etablieren, die das Handeln der Beschaftigten im Umgang mit Kunden in
neuer Weise strukturieren. Unter ,kundenorientierten Arbeitsstrukturen” wird hier die
Organisation der auf Kunden ausgerichteten Arbeitsprozesse in Unternehmen verstanden.
Dazu zadhlen z.B. Organisationsstrukturen, Aufgabenprofile, Zielvereinbarungen oder der Ein-
satz von Informationstechnologien, auf deren Grundlage in starkerem MaBe auf Kunden
bezogen agiert werden soll. Die Arbeit an der Kundenschnittstelle, so die Annahme, bedeu-
tet fUr die Beschaftigten nicht nur, dass sie im Rahmen von Interaktionsprozessen mit Kunden
und deren Anforderungen, die ggf. zu einem Problem fir sie werden kénnen, unmittelbar
konfrontiert werden, sondern dartber hinaus im Kontext von Organisations- und
Arbeitsstrukturen arbeiten, die in spezifischer Weise auf die Kunden ausgerichtet sind und die
an ihr Handeln bestimmte Arbeits- und Leistungsanforderungen stellen. Die Einflihrung des
Begriffs , kundenorientierte Arbeitsstrukturen” ermoglicht es einerseits zu betrachten, wie
sich Kundenorientierung als Ausdruck von CRM-Konzepten in entsprechenden Arbeitsstruk-
turen niederschlagt. Andererseits ermdglicht er, die Arbeit der Beschaftigten mit Blick auf die
Belastungsstrukturen und Befinden an der Kundenschnittstelle zu analysieren und zu rekon-
struieren.

Mit der Realisierung auf Kunden ausgerichteter Arbeitsstrukturen im Zuge der Umsetzung des
Managementkonzeptes CRM® , kulminiert” Kundenorientierung fir die Beschaftigten an der
Kundenschnittstelle in Form veranderter Arbeitsbedingungen und Arbeitsanforderungen. Es
ist zu vermuten, dass sie im Rahmen dieser Arbeitsstrukturen mit Anforderungen und
Belastungen konfrontiert werden, die im Zusammenhang mit dem Stresserleben und Befinden
stehen. In auf Kunden ausgerichteten Arbeitsstrukturen lauern aber nicht nur Belastungs-
potenziale, sondern es bieten sich den Beschaftigten ggf. auch Chancen bzw. Ressourcen®, die
ebenfalls zu betrachten sind. Abbildung 1 verdeutlicht noch einmal den Zusammenhang zwi-
schen der CRM-Strategie, kundenorientierten Arbeitsstrukturen und dem Befinden der
Beschaftigten.

Ul

Managementstrategien, wie z.B. CRM, werden in Unternehmen in spezifische Managementkonzepte umgesetzt.

6 Ressourcen werden als Hilfen und Schutzfaktoren fir die Vermeidung von Krankheiten und/oder als Erleichterungen ihrer
Bewaltigung verstanden (vgl. Udris 1990, S. 453). Die Begriffe Belastung, Beanspruchung bzw. Befinden von Beschaftigten
sowie Ressourcen werden in Kap. 3 im Rahmen der Darstellung der entsprechenden Konzepte naher erldutert.

10
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Managementstrategie CRM

y

Unternehmensspezifisches Managementkonzept CRM

y

Kundenorientierte Arbeitsstrukturen im Bereich des
Kundenservices

y

Belastungen und Ressourcen von im Kundenservice Beschaftigten

y

Befinden der Beschaftigten

Abb. 1: Zusammenhang zwischen der Managementstrategie CRM und Befinden der Beschaftigten in kunden-

orientierten Arbeitsstrukturen (eigene Darstellung)

Bei Dienstleistungsarbeit an der Kundenschnittstelle kénnen, wie schon eingangs erwahnt, fir
Dienstleistungsbeschaftigte auch Belastungen aus der Interaktion mit Kunden erwachsen, die
ihr Befinden beeinflussen konnen. Obwohl in dieser Arbeit die soziologische Analyse der orga-
nisationalen EinflUsse auf Belastungen und Befinden der Beschaftigten im Bereich des "Front-
line Service" im Mittelpunkt steht, so wurden — als Nebenaspekt — auch Belastungen, die aus
den sozialen Beziehungen zwischen Dienstleistern und Kunden resultieren, wie z.B. das verbal
aggressive Kundenverhalten, im Zusammenhang mit dem Befinden der Beschaftigten unter-

sucht.

"1
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1.2 Ziel der Studie und Forschungsfragen

In dieser Arbeit soll einerseits untersucht werden, inwieweit das Customer Relationship Mana-

gement (CRM) in kundenorientierte Arbeitsstrukturen ,an der Front” der Dienstleistungs-

organisation bzw. im Kundenservice umgesetzt wird und, wenn ja, durch welche Merkmale
bzw. Charakteristika diese gekennzeichnet sind. Andererseits soll betrachtet werden, welche

Belastungen fir die Beschaftigten, aber auch welche Ressourcen in kundenorientierten

Arbeitsstrukturen vorzufinden sind und welche Konsequenzen damit fur ihr Befinden verbun-

den sind. Auch wird betrachtet, wie motiviert, engagiert und zufrieden die Beschaftigten an

der Kundenschnittstelle sind. Folgende zentrale Fragen stehen im Mittelpunkt der Studie:

1. Inwieweit lassen sich kundenorientierte Arbeitsstrukturen im Bereich des Kundenservice als
Konsequenz der Realisierung von CRM identifizieren und, wenn ja, wie sind diese
Arbeitsstrukturen konkret gestaltet?

2. Welche Belastungen erleben die Beschaftigten in diesen Arbeitsstrukturen und tber welche
Ressourcen verfligen sie?

3. Wie motiviert und zufrieden sind die Beschaftigten in kundenorientierten Arbeitsstrukturen?

4. Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen den in den kundenorientierten Arbeits-
strukturen vorzufindenden Belastungen bzw. Ressourcen und dem Befinden der Beschaf-

tigten (Stresserleben, psychosomatische Beschwerden)’?

7 Wie in Abschnitt 1.1 beschrieben, wird als ein Nebenaspekt in dieser Arbeit auch untersucht, welche Belastungen aus den Beziehungen zwi-
schen den im Kundenservice Beschéftigten und den Kunden erwachsen und in welchem Zusammenhang diese mit dem Befinden der Beschaf-
tigten stehen.

12
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1.3 Methodik

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde eine Einzelfallstudie® durchgefiihrt. Im Rah-
men der Fallstudie fanden verschiedene Methoden Anwendung. Die jeweiligen Methoden
samt Stichprobe, Untersuchungsablauf, Erhebungsinstrument und Auswertungsstrategie wer-
den im Einzelnen im empirischen Teil dieser Arbeit vorgestellt. Mit der Methode der Fallstudie
wird auf die Erfassung komplexer Bedingungs- und Wirkungszusammenhange abgezielt.
Angestrebt wird ein vertieftes Verstandnis komplexer Phdnomene und Zusammenhange. Eine
Fallstudie beschrankt sich nicht auf die Untersuchung weniger Variablen eines Untersuchungs-
objektes. Es ist vielmehr beabsichtigt, ein ganzheitliches und gerade dadurch realistisches Bild
der sozialen Wirklichkeit zu erhalten (vgl. Lamnek 1995, S. 5). Es soll ein genauer Einblick in
das Zusammenwirken einer Vielzahl von Faktoren gewonnen werden (vgl. Fuchs u.a. 1978,
zitiert nach Lamnek 1995, S. 7). Dabei besteht die Mdglichkeit, Hintergriinde der beobachte-
ten Ergebnisse zu erfassen und Erklarungen bzw. Ansatzpunkte zur Interpretation zu finden.
Die Fallstudie erlaubt es, unterschiedliche methodische Instrumente einzusetzen. Sie sollte
sogar — gerade aufgrund ihres Anspruchs der Erfassung komplexer Phdnomene — multimetho-
disch angelegt werden (vgl. Lamnek 1995, S. 5). Yin (1994, S. 14) zufolge kann eine Fallstudie

aus einem Mix von qualitativer und quantitativer Forschung bestehen.

1.3.1 Fallstudie in einem Textildienstleistungsunternehmen

Die Fallstudie wurde in einem innovativen Dienstleistungsunternehmen im Bereich des Textil-
Service durchgefihrt, in dem CRM als moderne bzw. intensivierte Variante der Kundenorien-
tierung im Bereich des Kundenservices umgesetzt wurde. Beim Kundendienst bzw.
Kundenservice des betrachteten Unternehmens handelt es sich um eine organisatorische
Einheit (Abteilung). Der Kundendienst beinhaltet betriebliche Leistungen, die dem Kunden den
Einkauf eines Sachgutes bzw. einer Dienstleistung erleichtern und die Nutzung eines Produktes
ermoglichen oder vereinfachen (vgl. Harms 1999, S. 24). Die Dienstleistungen des betrachte-
ten Unternehmens umfassen die Entwicklung, Bereitstellung und Pflege von Mehrweg-
Textilsystemen fUr Industrie, Handwerk, Gewerbe, Hotellerie, Gastronomie und Gesundheits-
wesen. Im Rahmen des Textilleasing bleibt das Unternehmen Inhaber der Produkte. Bei den
Dienstleistungen handelt es sich nicht um das klassische Uno-actu-Prinzip, welches besagt,
dass Produktion und Konsum von Dienstleistungen zusammenfallen (vgl. Minssen 2006, S.
208). Vielmehr werden die Dienstleistungen rund um ein materielles und lagerbares Produkt
erbracht. Die Kunden des betrachteten Unternehmens sind nicht Einzelkunden, sondern orga-
nisationale Kunden bzw. Geschaftskunden. Zu den Kunden des Unternehmens zahlen z.B.

Kfz-Werkstatten, metallverarbeitende Betriebe, Krankenhauser oder Hotel- und Gastronomie-

8  Bei einer Fallstudie handelt es sich um einen Forschungsansatz bzw. um eine vielschichtige methodische Vorgehensweise (vgl. Hartfiel &
Hillmann 1982, S. 160, zitiert nach Lamnek 1995, S. 5). Die Einzelfallstudie ist dadurch gekennzeichnet, dass sie ein einzelnes
Untersuchungsobjekt hat, das als einzelne Einheit aus Personen, Gruppen, Kulturen, Organisationen oder Verhaltensmustern bestehen kann
(vgl. ebd.).
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betriebe. Die Kundenbetreuer stehen nicht nur mit Unternehmern, sondern auch mit unter-
schiedlichen Rollentragern der Kundenunternehmen in Kontakt. Ansprechpartner fir die
Kundenbetreuer sind in kleineren Unternehmen z.B. der Inhaber, in groBeren ist es der
Geschaftsfuhrer, der Abteilungsleiter, der Einkaufer oder ein Mitarbeiter der Personalabteilung.
Die Mitarbeiter im Kundenservice stehen i.d.R. in telefonischem Kontakt zu ihren Kunden, hin
und wieder besuchen sie auch die Kundenunternehmen.

Am Beispiel des Unternehmens kann gut studiert werden, wie das Kundenbeziehungsmana-
gement sich in kundenorientierten Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle manifestiert
und welche Konsequenzen damit flr die dort tatigen Beschaftigten verbunden sind. Fallstu-
dien zielen darauf, die typischen Problemkonstellationen und Zusammenhange in Bezug auf
den Erkenntnisgegenstand zu analysieren. Die Durchfihrung einer Fallstudie als Forschungs-
strategie ist dann angemessen, wenn die Forschungsfragestellung auf ein ,Wie?"” oder
~Warum?” zielt (vgl. Yin 1994, S. 7). Mit Hilfe von ,Wie”- oder ,Warum"-Fragen kdnnen
neue Erkenntnisse und Einblicke in Zusammenhange gewonnen werden. In dieser Arbeit wird
in einem ersten Schritt ermittelt, warum sich im Zuge der Umsetzung des Managementkon-
zeptes CRM auf Kunden orientierte Organisations- bzw. Arbeitsstrukturen an der Kunden-
schnittstelle herausbilden und durch welche Merkmale diese gekennzeichnet sind. Ebenso soll
in einem zweiten Schritt analysiert werden, wie und warum fUr die Beschaftigten aus kunden-
orientierten Arbeitsstrukturen Belastungen, aber auch Ressourcen hervorgehen, und inwieweit

diese im Zusammenhang mit ihrem Befinden stehen.

1.3.2 Multimethodisches Vorgehen

In der Fallstudie kamen unterschiedliche Methoden zum Einsatz. Es wurden leitfadengestitzte
Experteninterviews mit betrieblichen Entscheidungstragern, eine Dokumentenanalyse sowie teil-
standardisierte Interviews mit Mitarbeitern, die an unterschiedlichen Standorten des
Unternehmens im Bereich des Kundenservice beschaftigt sind, durchgefthrt. Des Weiteren wur-
den die im Kundenservice Beschaftigten an verschiedenen Standorten des Unternehmens mit
einem standardisierten Fragebogen befragt. Die qualitative Sozialforschung betont den Zugang
zur Realitat Uber subjektive Deutungen bzw. Uber interpretative Prozesse (vgl. Mayring 1995, S.
213). Der qualitative Ansatz versetzt den Forscher in die Lage, Gegenstande, Zusammenhange
und Prozesse nicht nur zu analysieren, sondern sich in sie hineinzuversetzen und sie nachzuerle-
ben (vgl. Mayring 2008, S. 17). Das Interview ermdglicht eine griindliche, detaillierte und diffe-
renzierte Erforschung einer Thematik, wobei auf die Relevanzsysteme der Interviewten Bezug
genommen wird. Die Interpretation und Deutung des subjektiv gemeinten Sinns der Aussagen
der Interviewten erméglicht ein Verstandnis der sozialen Phanomene so, wie die Betroffenen sie
sehen. Es wurden zunachst leitfadengestiitzte Interviews mit betrieblichen Experten im betrach-
teten Unternehmen geflihrt. Dabei wurden den Befragten offene Fragen gestellt. Hier ging es

vor allem darum, nachzuvollziehen, ob und in welcher Weise sich mit der Umsetzung des
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Managementkonzeptes CRM auf der Grundlage entsprechender GestaltungsmaBnahmen an der
Schnittstelle zu den Kunden , kundenorientierte Arbeitsstrukturen” herausbilden und worin das
begrindet liegt. Ebenso wurden teilstandardisierte Interviews mit den im Bereich des Kunden-
service Beschaftigten geflhrt. Aus Sicht der Beschaftigten sollte ermittelt werden, welche
Veranderungen sie in ihrer Arbeit vor dem Hintergrund der zunehmenden Kundenorientierung
bzw. im Zuge der Umsetzung des Managementkonzeptes CRM im Kundenservice erleben und
wie sich aufgrund dessen ihre Belastungs- und Beanspruchungssituation (Stress, Befinden) dar-
stellt. Hier war das Ziel, die Arbeitsanforderungen, relevante psychische Belastungen, Ressourcen
der Beschaftigten sowie Beanspruchungsfolgen, wie z.B. Stress und Befinden, sowie ihre Moti-
vation und Arbeitszufriedenheit im Zusammenhang mit kundenorientierten Arbeitsstrukturen zu
erfassen®.

Zur Erfassung der Aufgaben und Anforderungen der Kundenbetreuungstatigkeit wurde neben
der Datenerhebung mittels Interviewtechnik zusatzlich eine Dokumentenanalyse durchgefihrt.
Die Dokumentenanalyse ist eine Erhebungstechnik, die ausschlieBlich schriftliche Informations-
guellen zur Datenerhebung heranzieht. Es wird also auf bereits vorliegende Dokumente zurlick-
gegriffen. In diesem Fall wurden die Stellenbeschreibung der im Kundenservice Beschaftigten,
Arbeits- und Verfahrensanweisungen zur Kundenbetreuung, die dokumentierten Aufgaben und
Ziele von Teams an der Kundenschnittstelle sowie das berufliche Anforderungsprofil zur Personal-
auswahl der Kundenbetreuer ausgewertet.

Die standardisierte Befragung erlaubt die Auswertung statistischer Daten und zielt auf quantifizier-
bare Aussagen. Der Einsatz eines standardisierten Erhebungsinstrumentes in der Fallstudie dient
der Erganzung und , Aufpolsterung” des qualitativen Datenmaterials (vgl. Eisenhardt 1989, S.
538). Ziel war es hier u.a., statistische Zusammenhange zwischen spezifischen Belastungen, die
sich in den Interviews als relevant erwiesen, Merkmale einer Stressreaktion sowie psychosomati-
schem Befinden auf der Basis getesteter Skalen zu ermitteln. Diese Zusammenhange zwischen
bestimmten Merkmalen der Arbeitssituation und Beanspruchungen von Beschaftigten konnen im
Fragebogen auf der Grundlage entsprechender Skalen wesentlich differenzierter als in Interviews
erfasst werden. Die Kombination qualitativer und quantitativer Daten soll somit Synergien hervor-
bringen. Quantitative Daten kdnnen Beziehungen zwischen Variablen aufdecken, die ggf. im qua-
litativen Datenmaterial nicht so offensichtlich sind und den Forscher vor falschen Schlussfolgerun-
gen schitzen. Ebenso kénnen quantitative Daten die Evidenz qualitativer Ergebnisse untermauern
bzw. bestatigen (vgl. ebd.). Mit Hilfe der standardisierten Befragung sollen die in den Interviews
ermittelten Zusammenhange zwischen verschiedenen psychischen Belastungsfaktoren und
Ressourcen einerseits und dem Stresserleben sowie psychosomatischen Beschwerden andererseits
statistisch Gberprift werden.

In Abbildung 2 sind die methodischen Schritte noch einmal im Uberblick dargestellt.

9 Es wurden insgesamt 344 Seiten an transkribiertem Interviewmaterial ausgewertet.

15



Einleitung

Abb. 2: Methodische Schritte (eigene Darstellung)
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1.4 Theoretischer Ansatz

Dienstleistungsarbeit an der Kundenschnittstelle findet i.d.R. nicht in einem luftleeren Raum statt,
sondern wird von Seiten des Dienstleisters organisatorisch gestaltet (Holtgrewe 2004, S. 8). Mit
der Umsetzung von Kundenorientierung im Unternehmen ist eine Aufwertung der Grenzstel-
len™ (z.B. der Kundenservice), insbesondere in Dienstleistungsunternehmen verbunden, da
durch sie zum einen die Verbindung zum Kunden und zum anderen der Anschluss an die
Marktsignale intensiviert werden soll (vgl. Voswinkel 2005, S. 37ff.). Die Grenzstellen einer
Organisation werden zum Gegenstand strategischen Interesses und strategischer Gestaltung,
so dass diese die Funktion Ubernehmen koénnen, die Kundenbeziehungen im Sinne der
Organisation zu gestalten (vgl. Holtgrewe 2003, S. 1f.). In dieser Arbeit soll analysiert werden,
inwieweit sich im Zuge der Umsetzung einer intensivierten Form der Kundenorientierung an
der Schnittstelle zu den Kunden kundenorientierte Arbeitsstrukturen herausbilden und welche
Konsequenzen damit fur die Beschaftigen im Hinblick auf ihr Befinden verbunden sind. Der
theoretische Zugang zur Thematik soll auf Basis unterschiedlicher Ansatze erfolgen. Zur
Analyse der Gestaltungsmerkmale kundenorientierter Arbeitsstrukturen und ihren Auswirkun-
gen auf die Belastungen und das Befinden der an der Kundenschnittstelle Beschaftigten wird
auf das Modell der ,customer-oriented bureaucracy” des britischen Soziologen Korczynski
(2002) sowie auf die industriesoziologischen Analysen und Erkenntnisse des Verbundprojektes
,Dienst-Leistung(s)-Arbeit” (,DILA") (Sauer 2002, Pohlmann u.a. 2003) eingegangen. Ebenso
sollen die typischen Gestaltungsmerkmale des betriebswirtschaftlichen Managementkonzep-
tes Customer Relationship Management in Bezug auf die strukturelle Umsetzung von
Kundenorientierung an der Front der Dienstleistungsorganisation herausgearbeitet werden.
Zur differenzierten Analyse der konkreten Belastungen und Ressourcen und deren Zusam-
menhange mit dem Befinden von in kundenorientierten Arbeitsstrukturen Beschaftigten soll
auf arbeitspsychologische Konzepte Bezug genommen werden.

Der britische Soziologe Korczynski (2002) hat im Rahmen seines Modells der , customer-orient-
ed bureaucracy” (COB) die Organisation von Dienstleistungsarbeit im Bereich des , Front-Line-
Service” analysiert. Dabei hat er festgestellt, dass Dienstleistungsorganisationen aufgrund
marktbedingter Anforderungen durch widersprichliche Handlungslogiken der Effizienz- und
Kundenorientierung gekennzeichnet sind. Durch Effizienzorientierung tragen Dienstleistungs-
organisationen den Anforderungen des Wettbewerbs und den Winschen der Kunden nach
Effizienz Rechnung. Kundenorientierung beinhaltet die Orientierung an den Beddrfnissen der

individuellen Kunden (vgl. Korczynski 2002, S. 4). Korczynski macht deutlich, dass

10 Der Begriff , Grenzstelle” wurde urspringlich von Luhmann (1964) verwendet. Grenzstellen sind spezialisierte Einheiten einer
Organisation, die diese mit ihrer Umwelt verbinden (vgl. Holtgrewe 2005, S. 41). Grenzstellen sind dazu bestimmt, die
Organisation in eine funktionale Beziehung zu ihrer Umwelt zu setzen (vgl. Adams 1980, S. 328). Sie haben zwei Aufgaben:
Sie sollen zum einen die Organisation gegeniber der Umwelt, wie z.B. den Kunden, vertreten, um die Interessen der
Organisation zu realisieren, z.B. die Organisation gegen(ber den Kunden zu reprasentieren, die Vorgaben der Organisation
umzusetzen und die Stérungen des Dienstleistungskonzeptes zu beheben sowie addquate Problemlésungen zu finden (vgl.
Voswinkel 2005, S. 39). Zum anderen sollen Grenzstellen die Informationen aus der Umwelt in die Organisation hineintragen
(vgl. ebd., S. 38).
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Dienstleistungsarbeit an der Schnittstelle zu den Kunden organisatorisch so gestaltet wird,
dass sie sowohl den Anforderungen der Effizienzorientierung als auch den Anforderungen der
Kundenorientierung Rechnung tragt. In seinem Modell beschreibt Korczynski verschiedene
Gestaltungsdimensionen von Dienstleistungsarbeit an der Kundenschnittstelle, in denen sich
die widersprichlichen Handlungslogiken der Kunden- und Effizienzorientierung wiederfinden.
Letztere fUhren — vermittelt Uber die verschiedenen organisatorischen Strukturen — auch auf
der Arbeitsebene der Beschaftigten zu widerspriichlichen Arbeitsanforderungen und zum
Stresserleben (vgl. ebd., S. 94). Hier ist — in Anlehnung an Korczynski — anzunehmen, dass
auch kundenorientierte Arbeitsstrukturen durch die widersprtchlichen Handlungslogiken der

Kunden- und Effizienzorientierung gekennzeichnet sind.

Im deutschsprachigen Raum wurden im Verbundprojekt , Dienst-Leistung(s)-Arbeit (,, DILA")"
die strukturellen Charakteristika von Dienstleistungsarbeit, auch an der Kundenschnittstelle, in
verschiedenen Dienstleistungsbranchen naher untersucht. Kundenorientierung ist ein im
Management sehr beliebtes Leitbild (vgl. Sauer 2002, S. 12, Holtgrewe & Voswinkel 2002, S.
100). Allerdings verbirgt sich hinter dem Begriff Kundenorientierung etwas Ambivalentes: Sie
bedeutet nicht einfach flexibler, schneller und freundlicher mit den Kunden und deren
Problemen und Winschen umzugehen, um sie dadurch langfristig an das Unternehmen zu
binden, sondern sie ist zugleich auch Mittel der Marktorientierung, d.h. der Ausrichtung des
Unternehmens auf die wechselnden Anforderungen des Marktes und kurzfristigen Sicherung
des Absatzes (vgl. Holtgrewe & Voswinkel 2002 S. 102). Vor dem Hintergrund der Ambivalenz
von Kundenorientierung wird dargestellt, dass sich moderne Dienstleistungsarbeit nicht nur
durch die Erfullung individueller Kundenwuinsche, sondern gleichermaBBen auch durch eine
okonomische und marktgesteuerte Optimierung auszeichnet. Durch Strategien der Dezentra-
lisierung und Vermarktlichung werden die Unternehmensgrenzen gegentber dem Markt und
den Kunden so weit gedffnet, dass der Markt in das Unternehmen hineingeholt wird. Die
Beschaftigten werden an der Schnittstelle zu den Kunden somit nicht nur mit Kundenanfor-
derungen konfrontiert, sondern aufgrund von Formen indirekter Steuerung auf Basis von
Kennziffersystemen auch mit einer Okonomisierung von Dienstleistungsarbeit. Kundenorien-
tierung zeigt sich demzufolge nicht nur in flexiblen und dezentralen, sondern auch in ver-
marktlichen Arbeitsstrukturen. Moderne Dienstleistungsarbeit kann im Zuge einer verstarkten
Kundenorientierung auf der einen Seite eine qualitativ hochwertigere und selbstbestimmtere
Arbeit bedeuten, auf der anderen Seite aber auch mit einer Intensivierung der Arbeit,
Leistungsdruck, Arbeitshetze und negativen Folgen flr die Gesundheit der Beschaftigten ein-
hergehen (vgl. Sauer 2002, S. 16).

11 Das Forschungsprojekt wurde im Rahmen des BMBF-Forderungsprogamms , Arbeitsorganisation, Management und Tertiarisierung” innerhalb
des Forderbereichs , Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen” durchgefiihrt. Vier Sozialforschungsinstitute wirkten im Projekt mit: das Institut
Arbeit und Technik Gelsenkirchen (IAT), das Institut fir Sozialforschung und Sozialwirtschaft Saarbriicken (ISO), das Institut fir sozialwissen-
schaftliche Forschung Miinchen (ISF) und das wirtschafts- und sozialwissenschaftliche Institut der Hans-Bockler-Stiftung Dusseldorf (WSI)
(Pohlmann u.a. 2003, S. 13). In dem Projekt wurden vier Dienstleistungsfelder naher untersucht: Handel, Industrie, Medien und die IT-Branche.
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Das betriebswirtschaftliche Managmentkonzept Customer Relationship Management ermdog-
licht die Ermittlung typischer Gestaltungsmerkmale von Dienstleistungsarbeit an der Front der
Dienstleistungsorganisation. Als strategischer Ansatz zur kundenorientierten Ausrichtung von
Unternehmen, der auf die Gestaltung von Kundenbeziehungen fokussiert, erfordert CRM die
Realisierung geeigneter Organisationstrukturen/Prozesse sowie IT-Systeme an der Kunden-
schnittstelle (vgl. Wolf 2001, zitiert nach Zerres 2004, S. 18). Dabei lassen sich auf Kunden aus-
gerichtete technische (z.B. eine spezifische CRM-Technologie), organisatorische (prozessorien-
tierte Arbeitsstrukturen, wie z.B. Teamarbeit) sowie personenbezogene GestaltungsmafBnah-
men (z.B. berufliche Anforderungsprofile, betriebliche Qualifizierungskonzepte) zur
Optimierung von Kundenbeziehungen identifizieren.

Die aufgezeigten Ansatze liefern Erkenntnisse zu den verschiedenen Gestaltungsmerkmalen
kundenorientierter Arbeitsstrukturen' im Bereich des , Front-Line-Service” und den damit ver-
bundenen Belastungen, aber auch zu den Chancen und Ressourcen der Beschaftigten.
Belastungen in kundenorientierten Arbeitsstrukturen kénnen z.B. aus Teamarbeitsstrukturen,
CRM-spezifischen Softwarekonzeptionen zur Gestaltung von Kundenbeziehungen, kunden-
bzw. marktbezogenen Zielvorgaben oder aus Arbeitsstrukturen erwachsen, welche die
Bewaltigung ambivalenter Handlungsanforderungen (z.B. Orientierung an Kundenbeddrfnissen
vs. Vertrieb) erfordern. Die Beschaftigten sind in kundenorientierten Arbeitsstrukturen aller-
dings nicht nur mit Belastungen konfrontiert, sondern es bieten sich ihnen ggf. auch Chancen
bzw. Ressourcen. So erhalten die an der Kundenschnittstelle Beschaftigten im Rahmen der
Realisierung von CRM-Konzepten z.B. mehr Handlungs- und Entscheidungsspielraume sowie
eine hohere Verantwortung im Umgang mit Kunden.

Im Rahmen der Analyse von Belastungen im Zusammenhang mit Dienstleistungsarbeit an der
Kundenschnittstelle soll in dieser Arbeit — als Nebenaspekt — auch auf solche Belastungen Bezug
genommen werden, die aus der Interaktion mit Kunden resultieren. Dabei stehen insbesondere
die Belastungen im Mittelpunkt der Betrachtung, die aus den sozialen Beziehungen zwischen
Dienstleistern und Kunden resultieren. Dormann und Zapf (2004) haben die aus den sozialen
Beziehungen zwischen Dienstleistern und Kunden resultierenden sozialen Belastungen naher
untersucht. Dabei unterscheiden sie verschiedene kundenbezogene soziale Stressoren®, wozu u.a.
auch das verbal aggressive Kundenverhalten gehort. In Interaktionsprozesssen zwischen Dienstleis-
tern und Kunden sind z.B. potenzielle Konflikte angelegt, aus denen fiir Dienstleistungsbeschaf-
tigte soziale Stressoren in Form von verbaler Aggression hervorgehen kénnen (vgl. Zapf & Semmer
2004). Das liegt darin begriindet, dass Dienstleistungs-Interaktionen bei marktvermittelten
Dienstleistungen von potenziellen Interessensdivergenzen durchzogen sind. Der Kunde mdchte
vom Dienstleister eine moglichst kostenguinstige Leistung nach seinen Winschen erhalten und der

12 Der Begriff , kundenorientiert” meint hier zweierlei: sowohl das Eingehen des Unternehmens auf Kundenbedirfnisse, also Kundenorientierung
im eigentlichen Sinn, als auch die Realisierung von Effizienzanforderungen bzw. Marktorientierung.

13 Stressoren sind Belastungsfaktoren, die mit erhdhter Wahrscheinlichkeit ,Stress” (oder Stressempfindungen) auslésen (vgl. Greif, Bamberg &
Semmer 1991, S. 13).

19



Einleitung

Dienstleister mochte moglichst viel Dienstleistung fur viel Geld und wenig Aufwand verkaufen.
Aus den Interessensdivergenzen kénnen Konflikte und ggf. auch Unzufriedenheit der Kunden
erwachsen, die im Kundenverhalten zum Ausdruck kommen kann™.

Dennoch wird auf das Konzept der Emotionsarbeit im theoretischen Teil dieser Arbeit kurz einge-
gangen, da sie auf der interaktionalen Ebene zu den potenziellen Belastungsfaktoren gehort.
Zur differenzierten Analyse von Belastungen und Ressourcen in kundenorientierten Arbeits-
strukturen und deren Wirkung auf das Befinden der Beschéftigten bietet sich ein stresstheore-
tischer Hintergrund an. Dabei wird auf das transaktionale Stressmodell (vgl. Lazarus 1971,
Lazarus & Launier 1981) zur Erklarung der Entstehung von Stress eingegangen. Die Entstehung
von Stress beim Individuum ist dem Modell zufolge abhangig von subjektiven Bewertungen
von Umweltereignissen. In Bezug auf den Arbeitskontext ermdglicht insbesondere das arbeits-
psychologische Konzept der Handlungsregulationstheorie (vgl. Hacker 1998, Oesterreich &
Volpert 1987) eine differenzierte Analyse von Stressfaktoren, gerade auch im Kontext von
Dienstleistungsarbeit im direkten Kundenkontakt. Dabei wird angenommen, dass das
Vorliegen bestimmter , objektiv” in der Arbeit der Beschaftigten vorhandener Stressfaktoren
mit hoher Wahrscheinlichkeit zu Stressreaktionen bei den Beschaftigten fihrt. Dabei wird auch
auf das Konzept bzw. Instrument zur stressbezogenen Arbeitsanalyse (vgl. Semmer, Zapf &
Dunckel 1999) Bezug genommen. Die in diesem Konzept vorgestellte Klassifikation von
Arbeitsmerkmalen ermoglicht eine differenzierte Analyse der Stressfaktoren der in kundenori-
entierten Arbeitsstrukturen Beschaftigten. Neben den schon beschriebenen kundenbezogenen
sozialen Stressoren in Form verbal aggressiven Kundenverhaltens, sollen auch soziale
Stressoren im Umgang mit Kollegen und Vorgesetzten sowie technikbedingte Stressoren im
Kontext moderner Dienstleistungsarbeit an der Kundenschnittstelle betrachtet werden.

Da Arbeitsbedingungen und Arbeitsinhalte nicht nur Quelle pathogener, sondern auch saluto-
gener™ Faktoren sein kdnnen, die positive Auswirkungen auf die korperliche und psychische
Gesundheit haben, wird auch auf das Konzept der Salutogenese (Antonowski 1979) bzw. auf
die Ressourcen, welche die Beschaftigten zur Erhaltung und Forderung ihrer Gesundheit besit-
zen, eingegangen. Das schon erwadhnte Instrument zur stressbezogenen Arbeitsanalyse
ermdglicht nicht nur die Analyse von Stressfaktoren, sondern auch von Ressourcen in der
Arbeit von Beschaftigten. Zur Betrachtung psychischer Befindensbeeintrachtigungen bietet
sich das Konzept der Irritation (Mohr, Mdller & Rigotti 2004) an. Unter Irritation versteht man

14 Auch Emotionsarbeit ist ein weiterer Belastungsfaktor, der in der Interaktion zwischen Dienstleistern und Kunden auftreten kann. Wie schon
eingangs erwéhnt, erfordert Emotionsarbeit, die eigenen Gefiihle zu managen bzw. zu unterdriicken oder positive Gefiihle bei anderen hevor-
zurrufen (vgl. Rastetter 1999, S. 374). So mussen Beschéftigte auch bei unfreundlichen Kunden ruhig und freundlich bleiben, obwohl sie evtl.
innerlich gekrankt oder wiitend sind. Sie mussen dann andere Gefihle zeigen als sie tatséchlich empfinden. Emotionsarbeit kann auf Dauer zu
Stress und gesundheitlichen Problemen fiihren (vgl. Zapf u.a. 1999, Dormann, Zapf & Isic 2002). An dieser Stelle sei aber schon einmal vorweg-
genommen, dass Emotionsarbeit in den Interviews mit den im Kundenservice Beschaftigten nur sehr vereinzelt thematisiert wurde und daher
nicht mehr Teil der Fragebogenstudie war.

15 Salus (lat.): Heil, Rettung (vgl. Enzyklopadische Bibliothek 1997, Band 12; genesis (griech.): Werden, Entstehung, Ursprung (vgl. Enzyklopadische
Bibliothek 1997, Band 5)
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einen Zustand psychischer Befindensbeeintrachtigungen als Folge von Stresserleben. Ebenso
sollen die psychosomatischen Beschwerden der Beschaftigten (Mohr & Muller 2010) analysiert
werden. Zur Betrachtung des psychischen Befindens der an der Schnittstelle zu den Kunden
Beschaftigen wird schlieBlich auch auf die Motivation bzw. das Arbeitsengagement und die
Arbeitszufriedenheit von Beschaftigten Bezug genommen, zum einen das Konzept des
(Arbeits-)Engagements von Schaufeli & Bakker (2003) und zum anderen das ,Job-Characte-
ristics-Modell” von Hackham & Oldham (1980). Letztere gehen davon aus, dass bestimmte
Merkmale der Arbeit mit Zufriedenheits- und Motivationsprozessen einhergehen.

In dieser Arbeit werden somit zwei theoretische Strange zusammengefihrt: die soziologische
Analyse der Organisation von Dienstleistungsarbeit an der Kundenschnittstelle sowie arbeits-
psychologische Konzepte zur Analyse von Belastungen, Ressourcen sowie des Befindens von
in kundenorientierten Arbeitsstrukturen Beschaftigten.
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1.5 Aufbau der Arbeit

In Kap. 2 wird zundchst der soziologische bzw. sozialwissenschaftliche Forschungsstand zu den
Charakteristika ,kundenorientierter Arbeitsstrukturen” und den damit einhergehenden
Analysen der Belastungen und des Befindens der an der Kundenschnittstelle Beschaftigten
aufgearbeitet. Die Ansatze sollen Ansatzpunkte zur Analyse kundenorientierter Arbeitsstruk-
turen an der Kundenschnittstelle sowie der damit fir die Beschaftigten einhergehenden
Belastungen und Ressourcen liefern. Dabei wird auf das Modell der ,,customer-oriented bure-
aucracy” von Korczynski (Kap. 2.1, auf die Ergebnisse des Verbundprojektes ,Dienst-
Leistung(s)-Arbeit (,,DILA”) (Kap. 2.2) und auf den Managementansatz CRM Bezug genom-
men (Kap. 2.3). Den Abschluss des Kapitels bildet die zusammenfassende Darstellung des
Forschungsstandes mit den Schlussfolgerungen fir die eigene Arbeit (Kap. 2.4).

Im Anschluss daran werden in Kap. 3 zentrale Theorien zur Belastungs- und Stressforschung
sowie zur Gesundheit dargestellt. Die hier beschriebenen Ansatze bilden das Instrumentarium
zur Analyse von konkreten Belastungsfaktoren, aber auch des Befindens von im Kundenservice
Beschaftigten. Auf Basis der Klarung grundlegender Begrifflichkeiten wie Belastung, Beanspru-
chung und Stress (Kap. 3.1.) wird auf zwei zentrale Erklarungsmodelle von Stress eingegan-
gen: auf das allgemeine transaktionale Stressmodell, das den grundlegenden Prozess der
Stressentstehung beschreibt (Kap. 3.2.1), sowie auf die arbeitspsychologische Handlungs-
regulationstheorie zur Erklarung von Arbeitsstress (Kap. 3.2.2). Neben der Darstellung des
theoretischen Ansatzes (3.2.2.1) wird hier vor allem auf das Modell zur Analyse stressrelevan-
ter Belastungsschwerpunkte und konkret auf das Konzept der stressbezogenen Tatigkeitsana-
lyse nach Semmer, Zapf & Dunckel (1999) eingegangen (3.2.2.2). Auf Basis dieses Modells
kann eine arbeitsbezogene Stressanalyse von Burotatigkeiten im Dienstleistungsbereich vorge-
nommen werden. Da sich die arbeitsbezogene Stressanalyse hauptsachlich auf die Arbeitsauf-
gabe als stressauslosende oder gesundheitsférdernde Bedingung bezieht, ist die Betrachtung
weiterer relevanter arbeitsplatzbezogener Stressoren erforderlich (Kap. 3.3). Dazu gehdren
Leistungsdruck in kontrolliert autonomen Arbeitsstrukturen (Kap. 3.3.1), soziale Stressoren
(Kap. 3.3.2) — hier sowohl soziale Stressoren im Umgang mit Kollegen und Vorgesetzten (Kap.
3.3.2.1) als auch im Umgang mit Kunden (Kap. 3.3.2.2) — sowie technikbedingte Stressoren
(Kap. 3.3.3). Im darauffolgenden Kapitel zu Arbeit und Gesundheit (Kap. 3.4) werden die mit-
tel- und langfristigen Auswirkungen von Stress dargestellt (Kap. 3.4.1), wobei insbesondere
Irritation als Zustand zwischen akutem und chronischem Stress (Kap. 3.4.1.1) sowie psychoso-
matische Beschwerden ins Blickfeld genommen werden (Kap. 3.4.1.2). Statt lediglich auf die
stressverursachenden und krankmachenden Faktoren in der Arbeit von Beschaftigten einzuge-
hen, sollen vielmehr auch die Faktoren bzw. Ressourcen betrachtet werden, die Menschen
gesund erhalten kénnen. Hierzu wird der Forschungsansatz der Salutogenese vorgestellt, der
vor allem die Faktoren bzw. Ressourcen betrachtet, die eine Person gesund erhalten (Kap.

3.4.2). Ebenso wird auf die im Rahmen der Ressourcenforschung analysierten Wirkungen von
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Ressourcen (Kap. 3.4.3.) eingegangen, wobei vor allem der Handlungsspielraum bzw. die
Faktoren Kontrolle (Kap. 3.4.3.1) und soziale Unterstitzung (Kap. 3.4.3.2) betrachtet werden.
Den Abschluss des dritten Kapitels stellen relevante Ansatze zur Analyse der Motivation bzw.
des Engagements der Beschaftigten dar, wobei vor allem auf das Konzept des (Arbeits-)
Engagements von Schaufeli & Bakker (2003) sowie auf das , Job-Characteristics-Modell” von
Hackham & Oldham (1980) Bezug genommen wird (Kap. 3.4.3.4). In Kap. 3 werden somit die
theoretischen Grundlagen und das Instrumentarium sowohl zur Analyse kundenorientierter
Arbeitsstrukturen als auch zur Analyse der Anforderungs- und Belastungssituation (Stressoren)
sowie der Ressourcen der Beschaftigten, die in kundenorientierten Arbeitsstrukturen im
Bereich des , Front-line-Service” arbeiten, und deren Wirkung auf das Befinden der Beschaftig-
ten dargelegt. In Kap. 4 erfolgt schlieBlich das Gesamtfazit zum theoretischen Teil und es wer-
den noch einmal die daraus abzuleitenden zentralen Forschungsfragen dieser Arbeit beschrie-
ben (Kap. 3.4.5). Hieran schlieBt sich der empirische Teil (Kap. 4) an, in dem an einem Beispiel-
unternehmen in der Textildienstleistungsbranche untersucht wird, ob und wie sich die Umset-
zung des Managementkonzeptes CRM im Bereich des Kundenservice in kundenorientierten
Arbeitsstrukturen manifestiert und wie die aus diesen Strukturen hervorgehenden Belastun-
gen, aber auch Ressourcen, sich auf das Befinden der dort tatigen Beschaftigten auswirken.
Der empirische Teil besteht aus drei methodischen Teilen. In einem ersten Schritt (Kap. 4.1)
wird untersucht, ob und wie das Managementkonzept CRM in den entsprechenden kunden-
orientierten Arbeitsstrukturen im Bereich des Kundenservice zum Ausdruck kommt. Neben der
Beschreibung des untersuchten Unternehmens (4.1.1) wird die hier forschungsleitende
Fragestellung (4.1.2) sowie die angewandte Methodik (4.1.3) dargestellt. Dabei wird auf die
Methode des Expertengespraches, den Untersuchungsablauf, den Leitfaden zur Durchfiihrung
der Expertengesprache sowie die Durchfiihrung und Auswertung der Expertengesprache ein-
gegangen. In Kap. 4.1.4 werden dann die Ergebnisse der Expertengesprache im Einzelnen vor-
gestellt und im Anschluss noch einmal im Uberblick zusammengefasst (Kap. 4.1.5). Die Ergeb-
nisse der Expertengesprache bilden eine wesentliche Grundlage fir die teilstandardisierten
Interviews mit den Beschaftigten im Bereich des Kundenservice, da die Kenntnis der kunden-
orientierten Strukturen flr die Konstruktion der teilstandardisierten Gesprachsleitfaden zur
Durchfthrung der Interviews mit den Beschaftigten wichtig war. Im nachsten methodischen
Schritt, d.h. im Rahmen der teilstandardisierten Interviews mit den im Kundenservice Beschaf-
tigten, wurde untersucht, wie die Beschaftigten die Arbeitsanforderungen in kundenorientier-
ten Arbeitsstrukturen erleben, worin sich kundenorientiertes Handeln der Beschaftigten zeigt,
welche psychischen Belastungen, aber auch Ressourcen in den Arbeitsstrukturen vorzufinden
sind und wie sich diese jeweils auf das Befinden der Beschaftigten auswirken. Ziel war es,
einen tiefen Einblick in die Arbeitssituation der Beschaftigten zu erhalten und Zusammen-
hange zwischen kundenorientierten Arbeitsstrukturen und dem Befinden der Beschaftigten

ursachlich zu erfassen. Es wurde die zentrale Fragestellung (Kap. 4.2.1), die hier angewandte
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Methode des teilstandardisierten Interviews, die Stichprobe, der Untersuchungsablauf, der
Aufbau und Inhalt des Interviewleitfadens sowie die Vorgehensweise bei der Auswertung der
qualitativen Interviews dargestellt (Kap. 4.2.2). In Kap. 4.2.3 werden schlieBlich die Ergebnisse
der Interviews vorgestellt. Dazu wird auf die allgemeinen Aufgaben und Anforderungen im
Kundenservice, auf die psychischen Belastungen und Ressourcen sowie auf das Befinden der
Beschaftigten (Fehlbeanspruchungen, Motivation und Arbeitszufriedenheit) eingegangen. Den
Abschluss dieses Teils bildet die zusammenfassende Diskussion der Interviewergebnisse.

Aufbauend auf den Ergebnissen der Interviewstudie, werden in der anschlieBenden Frage-
bogenstudie statistische Zusammenhange zwischen psychischen Belastungen und Ressourcen
einerseits und Befindensbeeintachtigungen bzw. psychischen Fehlbeanspruchungen (Irritation
bzw. psychsomatische Beschwerden) sowie Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit
andererseits untersucht (Kap. 4.3). Auch im Rahmen der Fragebogenstudie werden die zen-
trale Fragestellung (Kap. 4.3.1), die fUr die statistischen Auswertungen relevanten Hypothesen
(4.3.2) sowie die Methode (4.3.3) dargestellt. Im Methodenkapitel erfolgt die Beschreibung
der Stichprobe, des Aufbaus des Fragebogens und der angewendeten Verfahren sowie der
Vorgehensweise bei der Datenauswertung. Im Anschluss werden die Ergebnisse der Frage-
bogenerhebung dargestellt (Kap. 4.3.4). Dazu gehort die Darstellung der deskriptiven Datenaus-
wertung, der Ergebnisse der Zusammenhangsanalysen zwischen Belastungen und Ressourcen
einerseits und Beanspruchungsfolgen sowie Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit
andererseits und des Vergleiches zwischen hoch und weniger belasteten Personen. SchlieBlich
werden die statistischen Ergebnisse Uberblicksartig zusammengefasst und diskutiert. Im
Anschluss daran erfolgt die Schlussdiskussion (Kap. 5), wobei noch einmal die methodische
Vorgehensweise und die Erhebungsinstrumente (Kap. 5.1) sowie die Ergebnisse im Zusam-
menhang (Kap. 5.2) besprochen werden. Den Abschluss der Arbeit bilden die aus den
Erkenntnissen der Studie abzuleitenden Schlussfolgerungen zur Reduzierung des Stresserle-
bens der Beschaftigten (Kap. 6). Kap. 7 enthalt das Literaturverzeichnis und Kap. 8 den
Anhang. Dieser enthalt den Gesprachsleitfaden zur Durchfihrung der Expertengesprache, den
Interviewleitfaden fir die Interviews mit den Beschaftigten im Kundenservice sowie den stan-

dardisierten Fragebogen.
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2. Konzepte und Modelle zu kundenorientierten Arbeitsstruktu-
ren und Befinden von Beschaftigten im Dienstleistungsbereich

Im Folgenden werden verschiedene theoretische Ansdtze dargestellt, die Erkenntnisse zu den
Gestaltungsmerkmalen kundenorientierter Arbeitsstrukturen im Bereich des ,Front-Line-
Service”, damit einhergehender Belastungen und deren Auswirkungen auf das Befinden der
Beschaftigten liefern. Dabei wird der soziologische Forschungsstand zur Thematik wiederge-
geben. Dargestellt werden das Modell der ,customer-oriented bureaucracy” (COB) von
Korczynski sowie die Forschungsergebnisse des Verbundprojektes , Dienst-Leistung(s)-Arbeit”
(,DILA"). Erganzend wird auf das betriebswirtschaftliche Managementkonzept — das

Customer Relationship Management (CRM) — Bezug genommen.

2.1 Die Organisation von Dienstleistungsarbeit als , customer-oriented bu-
reaucracy” (COB)

2.1.1 Kunden- und Effizienzorientierung: die zwei Logiken der Dienstleistungsorga-

nisation

Korczynski (2002) hat die Dienstleistungsarbeit an der Front des Unternehmens untersucht, wobei
er sich im Bereich des Kundenservice auf Analysen im Tatigkeitsbereich von Call-Center-Agenten,
Bankangestellten im Schalterbereich sowie Pflegekraften im Krankenhaus stitzt (vgl. ebd., S. 2).
Korczynski zufolge erfordert Dienstleistungsarbeit im Kundenkontakt eine Analyse, welche die
Rolle der Kunden berticksichtigt. In manchen Dienstleistungsbereichen ist in den letzten beiden
Jahrzehnten eine sichtbare Wettbewerbsintensivierung festzustellen. Vor dem Hintergrund der
Wettbewerbsverscharfung sieht das Management die Bedeutung des Kundenservice zunehmend
als Wettbewerbsvorteil fir Unternehmen an (vgl. ebd., S. 2). Aufgrund der Wettbewerbsintensi-
vierung im Dienstleistungsbereich stehen die Unternehmen allerdings vor einem entscheidenden
Dilemma: Sie mussen eine hohe Dienstleistungsqualitat bei gleichzeitig bezahlbaren Preisen
gewahrleisten. Die Unternehmen konkurrieren somit sowohl auf der preislichen Ebene als auch
auf der Ebene der Dienstleistungsqualitat und des Dienstleistungsprozesses miteinander (vgl. ebd.,
S. 14). Aufgrund der marktbedingten Anforderungen folgen Dienstleistungsorganisationen wider-
sprichlichen Logiken der Effizienzorientierung und Kundenorientierung®™ (vgl. ebd., S. 4). Im
Rahmen der Effizienzorientierung tragt die Dienstleistungsorganisation den Anforderungen des
Wettbewerbs und den Winschen der Kunden nach Effizienz Rechnung. Kundenorientierung
beinhaltet die Orientierung an den Bedurfnissen des individuellen Kunden und nicht an rationalen
Aspekten (vgl. ebd., S. 4). Um der Effizienzorientierung Rechnung zu tragen, werden Dienstleis-
tungsablaufe zeitsparend, kostengtinstig und routinisiert gestaltet (vgl. Korczynski 2008, S. 78).
Aus Sicht von Korczynski gibt es daher in vielen Dienstleistungsorganisationen Tendenzen zur

16 Korczynski trennt hier also explizit zwischen Kunden- und Effizienzorientierung. Allerdings dient Effizienzorientierung, genau genommen, letzt-
lich auch den Interessen der Kunden, da diese dadurch einen ztgigen und schnellen Service erhalten.

25



Konzepte und Modelle zu kundenorientierten Arbeitsstrukturen und Befinden von Beschéftigten im Dienstleistungsbereich

BUrokratisierung, die er in der Tradition Webers als rationale und effizienzbasierte Organisation
beschreibt (vgl. ebd.). In der Birokratie sieht Weber den Aufstieg der rational-legalen Autoritat
gegeben, indem die Organisationsmitglieder Regeln befolgen, die den Charakter rational begrin-
deter Prinzipien haben (vgl. Korczynski 2001, S. 81). Blirokratische Strukturen zeigen sich z. B. im
Rahmen von MaBnahmen der Standardisierung und Routinisierung der Arbeit, die dem Ziel der
Effizienzsteigerung dienen, oder in einer Ergebniskontrolle der Arbeitsleistung. Da Kundenorien-
tierung die Orientierung an den individuellen Bedlrfnissen der Kunden erfordert, muss Dienstleis-
tungsarbeit auch flexibel und variabel gestaltet sein, um den sich wandelnden und individuellen
Kundenwiinschen entsprechen zu kdnnen (vgl. Korczynski 2002, S. 4).

Das Management stellt durch entsprechende Gestaltung von Dienstleistungsarbeit an der
Schnittstelle zum Kunden sicher, dass die Beschaftigten gleichermalBen den beiden Logiken der
Effizienz- und Kundenorientierung Rechnung tragen. Die widerspriichlichen Logiken spiegeln sich
in Korczynskis Konzept der ,,customer-oriented bureaucracy” (COB) wider, das eine differenzier-
te Analyse der Organisation von Dienstleistungsarbeit im Kundenkontakt (,Front-Line service
work ") ermdglicht. Das Modell beschreibt die Organisation von Dienstleistungsarbeit im direkten
Kundenkontakt und zeigt auf, wie sich die Prinzipien der Effizienz- und Kundenorientierung als

widersprichliche Arbeitsanforderungen im Arbeitskontext der Beschaftigten wiederfinden.

2.1.2 Das Modell der ,,customer-oriented bureaucracy”

Beim Konzept der , customer-oriented bureaucracy” handelt es sich um einen Idealtypus', der als
ein heuristisches Instrument zu verstehen ist, mit dessen Hilfe die tiefgreifenden widersprichlichen
Erfahrungen der Beschaftigten im Kontext verschiedener Typen von Dienstleistungsarbeit im direk-
ten Kundenkontakt analysiert werden kénnen (vgl. Korczynski 2002, S. 86). Das Modell der kun-
denorientierten Bulrokratie kann vor allem auf diejenigen Tatigkeitsbereiche einer Dienstleistungs-
organisation angewendet werden, die in Kontakt mit Kunden stehen. Als idealtypisches Modell
erhebt das Konzept der kundenorientierten Burokratie nicht den Anspruch, dass in der Praxis in
Dienstleistungsorganisationen die Tatigkeitsbereiche an der Schnittstelle zu den Kunden alle
Charakteristika (Merkmale) des Modells in gleichem MaBe aufweisen. Die im Modell beschriebe-
nen Merkmale der Organisation von Dienstleistungsarbeit an der Front der Dienstleistungsorgani-
sation konnen vielmehr in unterschiedlichen Dienstleistungssettings verschieden gestaltet sein™
(vgl. ebd., S. 103).

Die kundenorientierte Blrokratie verfligt Uber verschiedene Dimensionen, die in Tabelle 1 darge-
stellt sind. Dabei zeigen sich die widerspriichlichen Logiken der Effizienz- und Kundenorientierung
entlang der verschiedenen Dimensionen der COB.

17 Der Idealtypus ist eine von Max Weber entwickelte begriffliche Abstraktion komplexer sozialer Sachverhalte. Er beschreibt ein Phdanomen in sei-
ner grundlegenden Typik unabhangig von der konkreten Ausgestaltung des Einzelfalls (Fuchs u.a. 1978, S. 326).

18 In Dienstleistungsorganisationen sind die grundlegenden Handlungslogiken der Effizienz- und Kundenorientierung immer vorzufinden. Wie
diese Logiken in Dienstleistungsorganisationen konkret in organisatorische Strukturen umgesetzt werden, ist offen.
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Tab. 1: Zentrale Dimensionen der Arbeitsorganisation in der , kundenorientierten Birokratie” nach Korczynski (2007, S. 578)

Dimension of work organization Customer-oriented bureaucracy

Basis of division of labour Relationship formation and efficient task
completion

Control Customer-related norms and bureaucracy
measurement

Authority Customer and rational-legal authority

Affect Rationalized emotional labour

Key management role Attempting to fashion a fragile social order

out of dual imperatives

Dem Konzept zufolge sind nicht nur die Gestaltung der Kundenbeziehung, sondern zugleich
auch die effiziente Erledigung der Arbeitsaufgabe an der Front der Dienstleistungsorganisation
leitende Prinzipien der Arbeitsgestaltung (, relationship formation and efficient task completi-
on"). Die Beschaftigten mussen somit nicht nur den Bedurfnissen der Kunden Rechnung tra-
gen, sondern sollen méglichst auch effizient und schnell arbeiten (vgl. Korczynski 2002, S. 69).
Obwohl Dienstleistungsunternehmen den Prinzipien der Kundenorientierung Rechnung tra-
gen, muss damit nicht grundsatzlich eine Abkehr von einer arbeitsteiligen Organisation der
Arbeit verbunden sein. Das zeigt sich z. B. in der Rationalisierung bzw. Standardisierung von
Dienstleistungsarbeit durch Nutzung von Informationstechnologien™, um eine mdglichst hohe
Produktivitat zu erzielen (vgl. Korczynski 2001, S. 88). Indem das Management Expertensyste-
me einsetzt, um den im direkten Kundenkontakt Beschaftigten zu ermdglichen, Informationen
Uber den Kunden sofort abzurufen, kénnen Letztere personlich angesprochen und so eine
Kundenbeziehung simuliert werden (vgl. ebd., S. 82). Arbeitsstrukturen an der Schnittstelle zu
den Kunden tragen somit sowohl der Effizienzanforderung Rechnung, z.B. durch eine
Standardisierung von Dienstleistungsarbeit, als auch der Kundenorientierung, wobei auf
Kundenbedurfnisse eingegangen wird. Eine weitere zentrale Dimension der kundenorientier-
ten Burokratie ist Kontrolle. Unter Kontrolle versteht Korczynski in Anlehnung an Edwards
(1979) die Fahigkeit des Managements, das gewlnschte Arbeitsverhalten der Beschaftigten
hervorzubringen. Das Modell der kundenorientierten Burokratie stellt einerseits heraus, dass es
kundenbezogene Normen bzw. Regeln und Standards im Umgang mit Kunden gibt, die
Korczynski als kulturelle Kontrolle bezeichnet. Kundenbezogene Normen werden durch das
Management gesetzt oder bilden sich z.B. auch durch Prozesse der Sozialisierung (z. B. Trainings,
Leistungsbewertungen) heraus. Auf der anderen Seite sind in Dienstleistungsorga-

nisationen auch Kontrollen in Form von Ergebnis- und Prozessmessungen vorzufinden

19 Dazu zédhlen z.B. ACD-Anlagen (Automatic Call Distribution), welche die eingehenden Anrufe entgegennehmen und sie auf die anwesenden
Agenten verteilen. Zudem erfassen sie auch eine Vielzahl von Daten (z.B. Gesprachsdauer, Wartezeiten, Bereitschaft, Pausen, Nichterreichbarkeit
usw.) (Holgrewe/Kerst 2003, S. 153).
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(,Customer-related norms and bureaucracy measurement”) (vgl. Korczynski 2001, S. 89). So
werden in Call-Centern die Anzahl der pro Tag wahrend der Arbeitszeit von den Beschaftigten
angenommenen Anrufe (Serviceproduktivitat) ermittelt, ggf. auch die durchschnittliche Dauer
oder die Zeit zwischen den Kundenanrufen (vgl. ebd., S. 90).

Grundlage einer Burokratie ist nach Weber die rational-legale Autoritat, bei der Macht durch
formalisierte Regeln und Prozeduren legitimiert ist. Im Modell der , Customer-oriented bureau-
cracy” leitet sich Autoritat auch vom Kunden ab. Die Macht des Managements kann legiti-
miert werden, indem es so aussieht, als wirde fir den Kunden agiert (vgl. Korczynski 2002,
S. 71). Durch Regeln fir die Gestaltung des Dienstleistungsprozesses, z.B. puUnktliche
Lieferung der Waren, wird nicht nur der Kundenautoritat Rechnung getragen, sondern es wer-
den zugleich auch ,harte” effizienzbezogene Prinzipien des Managements legitimiert
(,Customer and rational-legal authority”) (vgl. ebd. Korczynski 2002, S. 82f.).

In der COB dirfen die von den Beschaftigten gegenliber dem Kunden ausgedrickten Geflhle
nicht in Konflikt mit den bdrokratischen Zielen der Rationalitat und Effizienz in der Dienstleis-
tungsorganisation geraten (vgl. Korczynski 2001, S. 91). Ein Widerspruch kann insofern auf-
treten, als die Logik der Kundenorientierung es erfordert, den Kunden gegenuber freundlich
zu sein und Empathie fir sie zu empfinden, auf der anderen Seite aber ein effizientes Handeln
im Umgang mit den Kunden notwendig ist, wobei ggf. wenig Zeit fur die Betreuung des ein-
zelnen Kunden gegeben ist. So besteht in manchen Call-Centern eine Zielvorgabe darin, pro
Tag eine bestimmte Anzahl an Kundenanrufen zu bearbeiten (,Rationalized emotional
labour”) (ebd.).

Es ist eine Schlusselaufgabe des Managements, eine fragile® soziale Ordnung zu gestalten, um
die auftretenden Spannungen, die aus den beiden potenziell widersprichlichen Logiken der
Kunden- und Effizienzorientierung resultieren, mdglichst latent zu halten, so dass der Profit
des Unternehmens sichergestellt wird (,, Attempting to fashion a fragile social order out of dual
imperatives”) (vgl. Korczynski 2002, S. 66). Hierzu stehen dem Management verschiedene
Instrumente des Human Resource Management?' zur Verfligung. Die vom Management zu
realisierende fragile soziale Ordnung muss ein effizientes und zugleich kundenorientiertes
Verhalten der im direkten Kundenkontakt Beschaftigten sicherstellen. Obwohl Korzcynski in
den untersuchten Call-Centern zwar eher arbeitsteilige Strukturen mit dem Ziel der Erreichung
einer maximalen Effizienz vorfand, war sich das Management in manchen Call-Centern durch-

aus bewusst, dass die einseitige Fokussierung auf Effizienz Probleme mit sich bringt (,, Cutting

20 Die Ordnung ist fragil, da sie die grundlegende Spannung, die der Organisation unterliegt, nicht wegnehmen kann. Widerspriiche und
Spannungen koénnen zu jeder Zeit an die Oberflache treten (vgl. Korczynski 2002, S. 85).

21 Zu den Instrumenten des Human Ressource Management zéhlen z.B. die Personalauswahl, Personaltrainings, Teamarbeit, Ubertragung von
Verantwortung und Entscheidungsbefugnisse auf Beschéftigte sowie Kontrolle.
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time cuts service”). Daher wurde und wird in manchen Call-Centern eine Balance zwischen
Effizienz und Kundenorientierung aufrechterhalten, die den Beschaftigten einen gewissen
Spielraum im Umgang mit den Kunden gibt (vgl. Korczynski 2001, S. 87ff.).

Da Korczynski das Organisationsmodell der COB als heuristischen Idealtypus betrachtet, raumt
er ein, dass sich Arbeitsstrukturen ,an der Front” der Dienstleistungsorganisation in den jewei-
ligen Dienstleistungssettings jeweils unterschiedlich gestalten kdnnen®. Setzen Unternehmen
verstarkt Prinzipien der Kundenorientierung um, dann erweitern sich meist auch die
Entscheidungsspielraume der Beschaftigten, so dass sie mit variablen Kundensituationen flexi-
bel umgehen kénnen. Steht die Kundenbeziehung im Mittelpunkt, nimmt haufig auch der
Aufgabenumfang der Beschaftigten zu, um die Kunden in unterschiedlichen Anliegen betreu-
en zu kénnen (vgl. Korzcynski 2002, S. 131). Das Management erhoht allerdings die Auto-
nomie der Beschaftigten (,,empowerment”? ) im direkten Kundenkontakt nicht allein, um die
Kundenorientierung und Dienstleistungsqualitat zu erhéhen. Vielmehr verbinden sich diese
Ziele mit Rationationalisierungszielen des Managements und dem damit einhergehenden
Fokus auf Effizienz. Auf diese Weise sind der Autonomie der Beschaftigten Grenzen gesetzt,
wenn es darum geht, effizient mit Kunden umzugehen® (vgl. ebd., S. 133).

Auch stellt Korczynski fest, dass es in Tatigkeitsbereichen ,an der Front” der Dienstleistungs-
organisation eine starke Restrukturierung hinsichtlich der Integration der Verkaufstatigkeit in
den Service gegeben hat. Dabei spielt das ,Cross-Selling”# eine zentrale Rolle (vgl. ebd.,
S. 113). Verkaufsarbeit beinhaltet, dass die Beschaftigten aktiv Nachfrage beim Kunden stimu-
lieren und die Kunden ermutigen, ein Produkt oder eine Dienstleistung zu kaufen. Im
Unterschied dazu besteht die reine Servicearbeit im direkten Kundenkontakt darin, dass
Kundenanfragen zufriedenstellend bearbeitet, Transaktionen durchgefihrt oder Informationen
gegeben werden, ohne den Kunden zum Kauf zu stimulieren. In modernen Dienstleistungs-
firmen missen die Beschaftigten heute einen Mix von Aufgaben im Bereich des Service und
Verkaufs bewaltigen. Die Integration von Verkaufselementen in die Servicearbeit ist Korczynski
zufolge in einer Reihe von Dienstleistungsbereichen (z.B. Gastronomien, Call-Centern, dem
Einzelhandel und Fluggesellschaften) in Verbindung mit der Erhéhung der Entscheidungsfrei-

22 Auf meine Anfrage per Mail an Herrn Prof. Korczynski, ob nach dem Modell der COB insbesondere arbeitsteilige Arbeitsstrukturen im
Zusammenhang mit Effizienz zu sehen seien, antwortete er: , The outline of the model is not meant to suggest that only the division of labour
promotes task efficiency. Rather the point there is that within the COB model, the division of labour will be underpinned by both the aim of
task efficiency and the creation of customer relationships. The aim of efficiency underpins the whole bureaucratic structuring side of the COB”.

23 Der Begriff ,,Empowerment” ist Gbersetzbar mit , Bevollmachtigung” oder ,Ermachtigung”. Er entstand Anfang der 80er Jahre in den USA als
Managementinstrument im Kontext moderner Organisationskonzepte. Die Mitarbeiter sollen geférdert werden, indem ihnen Verantwortung
und Entscheidungsbefugnisse tbertragen werden. Empowerment soll die Mitarbeiter zum unternehmerischen Denken anregen, um sie so auf-
grund des Motivationseffektes zu einer groBeren Leistung zu bewegen.

24 Effizienz kann aus Sicht des Managements somit auch aus Arbeitsstrukturen resultieren, in denen die Beschaftigten Gber mehr Entscheidungs-
spielrdume und Verantwortung im direkten Kundenkontakt verfligen, wobei aber dennoch birokratische Strukturen erkennbar sind, als das
Management das Handeln der Beschéftigten durch Ergebnismessungen oder durch Uberwachung kontrolliert.

25 Cross-Selling beinhaltet den Verkauf von weiteren Dienstleistungen oder Artikeln eines Unternehmens, die mit dem Hauptprodukt im Zusam-
menhang stehen.
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heit von Dienstleistungsbeschaftigten im Umgang mit Kunden festzustellen (vgl. ebd., S. 131).
Neben dem potenziellen Widerspruch zwischen Effizienz und Kundenorientierung gibt es
somit einen weiteren Widerspruch innerhalb der Dienstleistungarbeit, namlich den zwischen
Service und Verkauf. Wahrend der Service Kundenempathie und die Fahigkeit, die Perspektive
des Kunden jeweils zur eigenen zu machen, erfordert, geht es im Verkauf um eine eher instru-
mentelle Beziehung zu den Kunden. Flr die Beschaftigten bedeutet das, dass sie nicht nur auf
Kundenbeddrfnisse eingehen und effizient handeln, sondern zusatzlich auch Verkaufsziele
erreichen mussen. Korczynski hat allerdings den potenziellen Widerspruch zwischen Kunden-
orientierung und Effizienz (Blrokratie) nicht konzeptionell in sein Modell der , customer-oriented
bureaucracy”? integriert .

2.1.3 Spannungen (,tensions”) in der Arbeit der im direkten Kundenkontakt
Beschaftigten

Korczynski hat auch auf die Folgen fir die Beschaftigten infolge der dargestellten Organisation
von Dienstleistungsarbeit an der Kundenschnittstelle hingewiesen. Dabei finden sich die wider-
spriichlichen Logiken der Effizienzorientierung und Kundenorientierung in einer Dienstleistungs-
organisation als potenzielle Spannungen auch in der Arbeitssituation der Beschaftigten wieder
und mussen von diesen bewaltigt werden (vgl. Korczynski 2001, S. 92 ff.). Fir die Beschaftigten
zeigen sich die Spannungen insbesondere darin, dass sie effizient und produktiv arbeiten mds-
sen bzw. hohe quantitative Arbeitsanforderungen zu bewaltigen haben und zur gleichen Zeit
einen zufriedenstellenden Service sowie qualitativ gute Beratungsleistungen bieten mussen. In
diesem Zusammenhang stellt Korczynski die Vermutung an, dass erst vor dem Hintergrund
einer intensivierten Arbeit die latenten Spannungen bei den Beschaftigten zu Stress
fdhrten(vgl. Korczynski 2002, S. 94%”). Obwohl z. B. die Tatigkeiten von Krankenschwestern
nicht wie diejenigen der Call-Center-Agenten durch arbeitsteilige Strukturen gekennzeichnet
sind und hier eher die persdnliche Patientenbetreuung im Vordergrund steht, so haben auch
dort die widersprichlichen Arbeitsanforderungen zu Spannungen geflihrt, die sich im Zuge
der Intensivierung der Arbeit infolge einer steigenden Zahl zu betreuender Patienten erhoht
haben (vgl. ebd., S. 100). Hier vermutet Korczynski, dass die von den Beschaftigten erlebten
Spannungen dann als besonders stark empfunden wurden, wenn die Leistungsmessung sich
in erster Linie auf quantitative Aspekte der Arbeit bezog, wie z.B. die Anzahl der Patienten,
denen pro Schicht ein Bad gegeben wurde, oder die Dauer des Aufenthalts der Patienten in
Krankenhausbetten (vgl. Korczynski 2008, S. 100).

26 Voswinkel schlagt vor, das zweidimensionale Modell der ,customer-oriented bureaucracy” um eine dritte Dimension der Verkaufsorientierung
zu erweitern, insbesondere im Kontext kommerzieller Dienstleistungen. Organisationen haben dann zwischen den drei miteinander konfligie-
renden Logiken der Effizienz, der Kunden- und der Verkaufsorientierung zu vermitteln (vgl. Voswinkel 2005, S. 48).

27 Korczynski fuhrte allerdings auch aus, dass die Beschaftigten im |, Front-Line-Service” trotz birokratischer Strukturen auch Uber Spielrdume ver-
flgen, die aus Situationen der Ungewissheit und Uneindeutigkeit entstehen und die ihr Leben bedeutungsvoller und angenehmer machen.
Spielraume fir die Beschaftigten entstehen, wenn sie mit widersprichlichen Anforderungen der Kunden und des Management konfrontiert
sind, die es fir sie erforderlich machen, in Verhandlungen mit dem Management zu treten, um Klarheiten zu schaffen oder die widerspriichli-
chen Anforderungen kreativ zu interpretieren (vgl. Korczynski 2002, S. 77f.).
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In Call-Centern traten Spannungen auch dadurch auf, dass Call-Center-Agenten im Rahmen ihrer
Dienstleistungstatigkeiten Verkaufsarbeit leisten mussten, d.h. aktiv Nachfrage fir Produkte beim
Kunden stimulieren sollten. Dabei empfanden die Beschaftigten Unbehagen in ihrer neuen Rolle
und zeigten auch Widerstande (vgl. Korczynski 2000, S. 682). Die Erfahrung, nichts zu verkaufen,
war bei manchen Beschaftigten mit einem ,,schmerzlichen Gefihl” verbunden (vgl. ebd., S. 682).
Allerdings geht Korczynski nicht ndher darauf ein, ob mit diesem Geftihl Stresserfahrungen oder
andere Befindensbeeintrachtigungen verbunden sind. Korczynski stellte auf der Basis einer
Befragung allerdings auch fest, dass ein GroBteil der Call-Center-Agenten hohe Level an Zufrie-
denheit aufwiesen. Die Zufriedenheit der Beschaftigten, die aufgrund von Kundenempathie ein-
gestellt wurden, resultierte vor allem aus dem Umgang mit Kunden bzw. daraus, anderen
Menschen zu helfen (vgl. ebd.) und positive Beziehungen zu Kunden aufbauen zu kénnen? (vgl.
Korczynski 2001, S. 77). Die Befragung zeigte aber auch, dass die gleichen Beschaftigten, die mit
ihrer Arbeit zufrieden bzw. sehr zufrieden waren, auch unter Stress standen bzw. sich am Ende
des Tages erschopft fuhlten® (vgl. ebd., S. 93).

2.1.4 Fazit: Kundenorientierte Arbeitsstrukturen im Modell der COB

Das Modell der ,customer-oriented bureaucracy” von Korcyznski liefert ein gutes Orientie-
rungsraster zur Analyse der Organisationsmerkmale der Arbeit ,an der Front” der Dienstlei-
stungsarbeit bzw. zur Untersuchung kundenorientierter Arbeitsstrukturen. Zur Beantwortung
der Fragestellung dieser Arbeit, wie kundenorientierte Arbeitsstrukturen an der Kunden-
schnittstelle im Zuge einer intensivierten Kundenorientierung ausgestaltet sind, liefert der
Ansatz von Korczynski wertvolle Anregungen. Beim Modell der kundenorientierten Blrokratie
von Korczynski kann sehr gut gesehen werden, dass es sinnvoll ist, kundenorientierte
Arbeitsstrukturen an der Schnittstelle zu den Kunden zu betrachten. Dabei fokussiert er vor
allem auf die widerspriichlichen Handlungslogiken der Dienstleistungsorganisationsanforde-
rungen (Effizienzorientierung und Kundenorientierung), die in den entsprechenden Strukturen
im Bereich der Servicearbeit und den damit verbundenen Anforderungen fir die Beschaftigten
wiederzufinden sind. Der Ansatz macht deutlich, dass in der Marktwirtschaft das Ziel der
Kundenorientierung nie widerspruchs- bzw. konfliktfrei zur Effizienzorientierung verfolgt und
realisiert werden kann. Kundenorientierung und Service gibt es nicht kostenlos.
Kundenorientierte Arbeitsstrukturen kénnen z. B. darin zum Ausdruck kommen, dass die
Autonomie der Beschaftigten im Umgang mit Kunden erhoht wird, so dass schneller und fle-
xibler auf Kundenanforderungen reagiert werden kann. Auch wenn sich die Autonomie der

Beschaftigten im Umgang mit Kunden erhoht, so steht immer auch die Effizienz im Vorder-

28 Kunden konnen Korczynski zufolge nicht nur eine Quelle von ,Schmerzen” (z.B. aufgrund ausfalliger oder wiitender Kunden) sein, sondern
auch eine Quelle der Freude und Zufriedenheit (vgl. Korczynski 2002, S. 76f.).

29 Korczynski ermittelte Stress im Rahmen einer Befragung der Beschaftigten, indem er folgende Frage stellte: , Thinking of the past three month
or so, how often has your job made you feel used up at the end of a workday?” Dabei antworteten 69 % der Befragten, dass sie sich haufig
und sehr haufig in dieser Weise fihlten.
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grund, wobei z.B. bestimmte quantitative Arbeitsleistungen zu erbringen sind.
Kundenorientierte Arbeitsstrukturen kommen auch im Rahmen potenziell widerspruchlicher
Aufgabenprofile zum Ausdruck, in denen gleichermaBBen Service- und Verkaufsarbeit geleistet
werden muss. Kundenorientierte Arbeitsstrukturen zeigen sich z.B. auch in Form von Regeln
und Vorgaben in Bezug auf Dienstleistungsarbeit. Diese richten sich gleichermaBBen auf die
Qualitat wie auch auf die Effizienz von Dienstleistungsprozessen. Weitere Merkmale kunden-
orientierter Arbeitsstrukturen konnen z.B. Ergebnis- und Prozessmessungen sein, die sich
sowohl auf die Kontrolle kundenbezogener Normen und Regeln beziehen als auch auf die
Einhaltung von Effizienzanforderungen der Dienstleistungsorganisation. Da das Konzept der
COB vom Autor als Idealtypus konzipiert ist, mussen in der Realitat nicht alle Merkmale glei-
chermaBen umgesetzt sein, sondern kénnen — je nach Dienstleistungskontext — unterschied-
lich ausgestaltet sein. Mit Korczynski kann formuliert werden, dass kundenorientierte Arbeits-
strukturen immer widersprichlich strukturiert sind — jedenfalls in der Marktwirtschaft, im
Rahmen derer die Orientierung an den Bedurfnissen der Kunden immer auch Profitabilitat und
Effizienz erfordert. Die Beschaftigten mussen zwar auf Kundenbeddirfnisse eingehen, dirfen
in ihrer Arbeit aber nie den Effizienzgedanken aus den Augen verlieren.

Der Ansatz von Korczynski liefert zudem Anregungen zur Analyse von Beanspruchungen von
an der Kundenschnittstelle Beschaftigten. Korczynski hat bei der Betrachtung der
Arbeitsstrukturen von Dienstleistungsbeschaftigten ,an der Front” der Dienstleistungsorgani-
sation insbesondere die widersprichlichen Arbeitsanforderungen des effizienten und zugleich
kundenorientierten Arbeitshandelns als magliche Ursachen flir Spannungen (,tensions”) in
der Arbeitssituation der Beschaftigten aufgedeckt. Hier vermutet er, dass die Spannungen
dann zu Stress fihren, wenn eine hohe Arbeitsintensitat vorliegt. Allerdings hat Korczynski
Stress anscheinend relativ undifferenziert ermittelt, indem er die Beschaftigten in Call-Centern
gefragt hat, ob sie sich in den letzten Monaten am Ende des Tages ,,verbraucht” flhlten. Hier
stellt sich die Frage, ob die Stressfolgen tatsachlich aus der Widersprichlichkeit der Handlungs-
logiken ,Kundenorientierung” vs. , Effizienzorientierung” resultieren. In Bezug auf das Auf-
treten von Stress scheint es Korczynski bei relativ undifferenzierten Hinweisen (,sich ver-

braucht fuhlen”) zu belassen.
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2.2  Charakteristika von Dienstleistungsarbeit - das Verbundprojekt
LDienst-Leistung(s)-Arbeit” (DILA)

Im Rahmen des vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) gef6rderten
Verbundprojektes , Dienst-Leistung(s)-Arbeit” (DILA)*® wurde in verschiedenen Dienstleistungsfel-
dern untersucht, wie Prinzipien der Kundenorientierung in der Struktur der Unternehmens- und
Arbeitsorganisation umgesetzt werden und welche Arbeits- und Leistungsanforderungen damit
verbunden sind (vgl. Sauer 2002, S. 10). Ebenso wurde ermittelt, wie die Beschaftigten die neuen
Anforderungen wahrnehmen und diese bewaltigen (vgl. Sauer 2003, S. 16). Zentrales Anliegen des
Forschungsverbundes war es, die Merkmale moderner Dienstleistungsarbeit zu analysieren (vgl.
Sauer 2002, S. 10). Die Ergebnisse der Studien zeigen, dass die Gestaltung von Dienstleistungsarbeit
in den betrachteten unterschiedlichen Dienstleistungsfeldern weder gleichgerichtet noch uniform
ist (vgl. Pohlmann & Grewer 2003, S. 303). Es konnten dennoch einige verallgemeinerbare Entwick-
lungen und typische Merkmale moderner Dienstleistungsarbeit identifiziert werden. Es wird allge-
mein festgestellt, dass in allen untersuchten Dienstleistungsbereichen marktékonomische Ratio-
nalisierungsimpulse deutlich an Bedeutung gewonnen haben (vgl. ebd., S. 296).

2.2.1 ,Mythos” Kundenorientierung

Zentrales Ziel der Kundenorientierung ist die Sicherstellung profitabler Kundenbeziehungen.
Dieses Ziel kann nur durch eine Orientierung an den individuellen Wiinschen und Beddrfnissen der
Kunden realisiert werden (vgl. Bruhn 2003, S. 15). Kundenorientierung erfordert, das gesamte
betriebliche Denken und Handeln auf die Bedurfnisse oder Winsche der Kunden auszurichten
(vgl. Raab & Lorbacher 2002, S. 18). Holtgrewe & Voswinkel (2002, S. 101) heben hervor, dass es
sich bei der Kundenorientierung um einen ambigen”, definitions- und kontextabhangigen
Organisationsmythos handelt. Hinter der Kundenorientierung von Dienstleistungsunternehmen
verbirgt sich eigentlich Marktorientierung. Diese beinhaltet die Ausrichtung des Unternehmens auf
die wechselnden Anforderungen des Marktes. Auf dem Markt soll 6konomische Effizienz erreicht
werden, indem mit mdglichst geringem Ressourceneinsatz ein moglichst hoher Profit erzielt wird.
Das Ziel von Wirtschaftsorganisationen besteht darin, Rentabilitat des Kapitals zu gewahrleisten.
Um rentabel zu sein, missen Unternehmen eine effektive und kostengtinstige Produktion von
Dienstleistungen gewadhrleisten, sich mit ihren Produkten und Dienstleistungen auf einem
umkampften Markt zur Gewahrleistung des Absatzes behaupten und zahlungsfahige Kunden
erschlieBen und binden (vgl. ebd., S. 102). Bei der Kundenorientierung geht es um die Bearbeitung
des Unsicherheitsproblems des Marktes und die Bindung von Kunden®. Durch die Herstellung von

30 Im DILA-Projekt wurden vier Dienstleistungsbranchen untersucht: die IT-/Software-Branche, der Einzelhandel, der Maschinenbau und Medien.

31 Der Begriff ,ambig” steht fir zwiespaltig, doppelwertig, mehrdeutig oder vielfaltig.

32 In ahnlicher Weise stellt auch Neuberger fest, dass Kundenorientierung dem Wettbewerbsdruck geschuldet ist, infolgedessen sich Unternehmen
durch Erzeugen eines Zusatznutzens fiir den Kunden von den Wettbewerbern abgrenzen kénnen. , Kundenorientierung (...) wird nicht freiwil-
lig oder aus deontologischer Uberzeugung (Wertrationalitét) propagiert. Der Wettbewerbsdruck steigt, es gibt immer mehr Angebotsdifferen-
zierung und Nischenanbieter und oftmals sind die eigenen Produkte/Leistungen im Prinzip inhaltlich nicht mehr von denen der Wettbewerber
unterscheidbar. Also muss man entweder einen inhaltlichen Mehrwert (Zusatznutzen) fir den prospektiven Kunden erzeugen oder ihn auf
andere Weise ,binden’ (z. B. durch Freundlichkeit oder verringerte Transaktionskosten)” (Neuberger 1996, S. 22).
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Kundenloyalitat soll die Wechselbereitschaft der Kunden eingeschrankt und damit das Marktrisiko
begrenzt werden (vgl. ebd.). Durch maBgeschneiderte Dienstleistungen, die haufig unter
Mitwirkung des Kunden erbracht werden, wird nicht nur Kundenwissen erschlossen, sondern
gleichzeitig auch die Loyalitat der Kunden gesichert, da diese gleichartige Dienstleistungen oder
Problemldsungen bei anderen Unternehmen so nicht vorfinden werden (vgl. ebd.).
Kundenorientierung im Sinne der Ausweitung der Produkt- und Leistungsvielfalt und qualitative
Orientierung an Kundenbedrfnissen auf der einen Seite und die Beherrschung des Marktes und
Sicherung des Absatzes (Marktorientierung) auf der anderen Seite stehen in einem potenziell
widersprichlichen Verhaltnis zueinander (vgl. Sauer 2003, S. 20). Erlés- und Wertorientierung
bedeuten die Abstraktion von diesen konkreten Leistungen bzw. ihre Umwandlung in
WertgréBen. Nur in der Transformation in Rendite werden sie fir das Unternehmen wertvoll (vgl.
Sauer & Dohl 1997, S. 28). Kundenorientierung steuert somit der radikalen Tauschwertperspektive
der Organisation und den Risiken der Marktorientierung entgegen, indem die Unternehmen die
Gebrauchswertperspektive der Kunden partiell Gbernehmen (vgl. Holtgrewe & Voswinkel 2002, S.
105). Allerdings bleiben die Gebrauchswertperspektive, d.h. die Orientierung an den BedUrfnissen
der Kunden (Kundenorientierung), und die Tauschwertperspektive, d.h. die Sicherung des
Absatzes und die Realisierung des erzeugten Wertes (Marktorientierung), als organisatorisches
Dilemma im Begriff der Kundenorientierung erhalten (vgl. Sauer 2002, S. 13f.). In Abbildung 3

wird die Ambivalenz der Kundenorientierung noch einmal dargestellt.

Kundenorientierung Marktorientierung bzw.
Orientierung an den Bedrfnissen Sicherung des Absatzes
der Kunden bzw. «——  Erlos- bzw. Wertorientierung
Produkt- und Leistungsvielfalt (Tauschperspektive)

(Gebrauchswertperspektive)

Abb. 3: Die Ambivalenz zwischen Kunden- und Marktorientierung in Anlehnung an Holtgrewe & Voswinkel (2002) (eigene Darstellung)

Das Leitbild der Kundenorientierung ist fir Unternehmen attraktiv, da es die Begriffe Kunden-
und Marktorientierung gleichsetzt und damit ausblendet, dass es nicht das unmittelbare Ziel
von Unternehmen sein kann, die Kunden zufriedenzustellen, sondern sich am Markt zu
behaupten (vgl. Holtgrewe & Voswinkel 2002, S. 100f.)** . Kundenorientierung steht immer
auch in einem spannungsreichen Verhaltnis zur Kosteneffizienz und unterliegt dem Ubergeord-
neten unternehmerischen Ziel der Profitabilitat (vgl. Sauer 2002, S. 14). Sie wird zum Kristalli-
sationspunkt flr ein neues Verhaltnis von Markt- und Produktionsékonomie®, bei dem die

33 Schon Neuberger (1996, S. 3) sprach von ,Mythen der Kundenorientierung”, wobei er damit das Andere der Wahrheit meinte. Dabei macht
er deutlich, dass sich hinter dem Begriff ,Kundenorientierung”, der vordergriindig suggeriert, dass auf die Bedirfnisse der Kunden eingegan-
gen werde, handfeste dkonomische Interessen der Kapitalverwertung verbergen.

34 Obwohl sich Unternehmen heute verstarkt an Kundenbedrfnissen orientieren, werden produktionsékonomische Prinzipien dennoch nicht ver-
nachléssigt. Die sach- und zeitgerechte Befriedigung von Kundenwinschen in den Unternehmen alleine kdnnte zur Verschwendung der einge-
setzten Ressourcen fihren. Die Prinzipien der Produktionsdkonomie richten sich auf eine moglichst effiziente Nutzung der Einsatzfaktoren
Kapital und Arbeit (vgl. Springer 2001, S. 14). Vor dem Hintergrund des zunehmenden Konkurrenzdrucks in der Dienstleistungsbranche kommt
es zu einer verstarkten kostendkonomischen Durchdringung von Dienstleistungsprozessen (vgl. Sauer 2003, S. 21)
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Dienstleistungsarbeit mit einer neuen Unmittelbarkeit des Marktes konfrontiert wird (vgl. ebd.,
S. 14). Kundenbezogene Dienstleistungsarbeit muss somit nicht nur auf individuelle
Kundenwiinsche eingehen, sondern sich zugleich auch an 6konomischen Effizienzkriterien

messen lassen und sich verscharften Wettbewerbsbedingungen stellen.

Unternehmerische Strategien setzen zur Bewaltigung der unternehmerischen Anforderungen
auf Organisations- und Steuerungsformen®, die es ermdglichen, die widersprichlichen
Anforderungen der Kunden- und Marktorientierung auf die unmittelbare Arbeitssituation der
Beschaftigten durchschlagen zu lassen (vgl. ebd., S. 15). Die modernen Steuerungsformen der
Arbeit verandern die Arbeits- und Leistungsbedingungen der Beschaftigten. Dabei wird den
Beschaftigten die Aufgabe zugewiesen, die widerspriichlichen Anforderungen zu bewaltigen
(vgl. Holtgrewe & Voswinkel 2002, S. 105).

2.2.2 Vermarktlichung von Dienstleistungsarbeit und marktorientierte
Leistungspolitik
Die ,Vermarktlichung” von Dienstleistungsarbeit hat in den unterschiedlichen Dienstleis-
tungsbereichen gleichermaBen zugenommen (vgl. Pohlmann & Grewer 2003, S. 296).
Vermarktlichung beinhaltet die Offnung des Unternehmens zum Markt bzw. die Steuerung
und Koordination von Organisationseinheiten durch den Markt (vgl. Moldaschl 1997, S. 207).
Im Rahmen der Vermarktlichung werden Organisationseinheiten bzw. Beschaftigte unmittel-
bar mit dem externen Markt konfrontiert (vgl. Moldaschl 2000, S. 213). Durch Zielvereinba-
rungen, internes Benchmarking oder Profit Center usw. dringen Marktmechanismen in die
betrieblichen Arbeitsbeziehungen ein (vgl. Moldaschl 1997, S. 211). Organisationseinheiten
und Beschaftigte werden so Uber abstrakte 6konomische Kennziffern (z.B. Umsatz,
Wertschopfung, Produktivitat) und Vorgaben in den Prozess der Kapitalverwertung einbezo-
gen (vgl. Moldaschl 2000, S. 212).
Prozesse der Vermarktlichung werden haufig von MaBnahmen der organisatorischen
Dezentralisierung begleitet. Dabei erfolgt die Steuerung der dezentralen Einheiten durch
Zielvereinbarungen auf der Grundlage marktbezogener Kennziffern (z. B. Umsatz, Wert-
schopfung, Produktivitat, Liefertermine) i. d. R. auf der Grundlage einer informationstechnisch
gestltzten Transparenz von Prozessdaten (vgl. Sauer 2002, S. 15). Im Zuge der Vermarktlichung
von Dienstleistungsarbeit sind dementsprechend Selbstorganisationstendenzen in der
Dienstleistungsarbeit gewachsen, wenngleich in den verschiedenen Dienstleistungsbranchen
in unterschiedlichem Ausmaf.
Im Verbundprojekt wurde festgestellt, dass sich die im Zuge der Vermarktlichung von Dienstleis-

tungsarbeit vollzogene Leistungsanforderung verscharft hat. Als ursachlich hierfir werden die

35 Es handelt sich dabei um Fihrungskonzepte, die nicht auf Anweisungen basieren, sondern auf indirekten ergebnisorientierten Steuerungs- und
Kontrollformen (vgl. Kalkowski 2002).

35



Konzepte und Modelle zu kundenorientierten Arbeitsstrukturen und Befinden von Beschéftigten im Dienstleistungsbereich

Zielvereinbarungen bzw. die Systeme der indirekten Steuerung von Arbeitsprozessen angesehen
(vgl. Pohlmann & Grewer 2003, S. 300). Auf der Basis von Zielvereinbarungen wird das
Leistungsverhalten der Beschaftigten flexibel auf die geschaftspolitischen Ziele des Unterneh-
mens ausgerichtet (vgl. Bahnmdller 2002, S. 53). Die Vereinbarung von Zielen, bei der
Aufgabenstellungen im gesamten Unternehmen an konsistenten Zielhierarchien ausgerichtet
werden, ist eingebettet in eine Form des Leistungsmanagements. Dabei werden Leistungsziele
von Abteilungen, Gruppen oder einzelnen Beschaftigten in einem Top-down-Verfahren spezifi-
ziert (vgl. Bender 2002, S. 22). Diese Art des Leistungsmanagements ermdglicht eine deutliche
Effizienzsteigerung, da sich jedes definierte Ziel am strategischen Unternehmensziel orientiert
(vgl. ebd., S. 25). Das Neue an der betrieblichen Leistungspolitik ist nicht die Festlegung von
Leistungsnormen und -zielen, sondern deren Formulierung in Abhangigkeit von Umsatz- und
Renditeerwartungen des externen Marktes. Als Leistung gilt nunmehr die Marktfahigkeit einzel-
ner Unternehmenssegmente bzw. der Beitrag zur Optimierung der Wertschopfungskette (vgl.
Menz & Siegel 2002, S. 90). Da sich die Leistung Uber das Endprodukt der Arbeit definiert, bleibt
das Wie der Zielerreichung inhaltlich unbestimmt und den Beschaftigten Uberlassen. Es zahlt das
Ergebnis (vgl. ebd., S. 85f.). Dabei kommen die Unwagbarkeiten des Marktes ins Spiel, wodurch
die Leistung den Charakter von etwas Zufalligem, Schicksalhaftem bekommt, da fur die
Beschaftigten meist nicht antizipierbar ist, wie der Markt reagieren wird (vgl. Bahnmdiller 2002,
S. 49). Indem der Leistungsbewertung marktkonforme Kennziffern zugrunde gelegt werden, fin-
det eine Risikolbertragung auf die Beschaftigten statt (vgl. Wagner 2002, S. 64ff.). Leistungsziele
gelten als ausgehandelter Kompromiss, als Ergebnis fairer Verhandlungen, wodurch sich die
Bindungswirksamkeit von Leistungszielen erhéht bzw. die Zustimmung (das ,,commitment”) der
Beschaftigten zur Zielvereinbarung gesichert werden soll (vgl. Menz & Siegel 2002, S. 86). An die
Stelle personengebundener und detaillierter Handlungsanweisungen durch Vorgesetzte tritt die
Definition von Kontextbedingungen und Zielen, die das Handeln der Beschaftigten strukturieren,
ohne es im Detail zu determinieren. Einen zusatzlich leistungssteigernden Effekt streben
Unternehmen mit der Integration markt- und betriebswirtschaftlicher Kennziffern in die
Lohnsysteme an. Dabei ist die Hohe des Leistungsergebnisses abhangig vom marktbewerteten
Ergebnis des Arbeitshandelns, und ein Teil des vom Unternehmer getragenen Marktrisikos wird
in ein Verdienstrisiko der Beschaftigten Ubertragen (vgl. Bahnmdiller 2002, S. 43).

Hier kann im Sinne von Vieth (1995, S. 113) von einer ,kontrollierten Autonomie” gesprochen
werden. Der Begriff kennzeichnet das widersprichliche Verhaltnis von gewachsener Autonomie
am Arbeitsplatz und verstarkten Kontrollmechanismen auf der arbeitsplatziibergreifenden
Ebene. Ubergreifende Kontrollmechanismen verengen die Bandbreite der Handlungsmaglichkei-
ten der Beschaftigten in einer Weise, dass die optimale Ausrichtung der Arbeitshandlungen auf
das betriebliche Ziel selbst noch Aspekt der Autonomie ist (vgl. ebd., S. 108).
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2.2.3 Okonomisierte Subjektivierung von Arbeit

Die beschriebenen modernern Steuerungsformen der Arbeit verandern die Arbeits- und
Leistungsbedingungen der Beschaftigten. Durch MaBnahmen der organisatorischen und 6ko-
nomischen Dezentralisierung und damit einhergehende verstarkte Anforderungen an
Selbstorganisation sollen bisher verriegelte Handlungspotenziale durch Subjektivitat freigesetzt
und einer effektiveren Selbstkontrolle zugefihrt werden (vgl. Pongratz & Vo3 2004, S. 215).
Die Subjektivierung® der Arbeit ist in erster Linie darin zu sehen, dass Unternehmen subjektive
Fahigkeiten fUr Verwertungszwecke nutzen, wobei die Anspriiche der Beschaftigten an ihre
Arbeit durchaus aufgegriffen werden. Dabei werden Haltungen, Wissen, Fertigkeiten, Motive,
Geflihle und Werte in Verwertungsstrategien einbezogen (vgl. Kleemann, Matuschek & VoB
2002)”. Mit dem Zugriff auf Subjektivitdt geht es dabei um die ErschlieBung bislang kaum
genutzter Leistungspotenziale. Der wachsende Subjektivierungsbedarf von Unternehmen lasst
sich in dieser Hinsicht als eine neue Logik der Rationalisierung beschreiben (vgl. Moldaschl 2002,
S. 27, Pongratz & VoB 2004, S. 216). Die Mdglichkeit, die eigene Subjektivitat in den
Arbeitsprozess einzubringen, bedeutet zugleich den Zwang, sie zu 6konomisieren, sie also im
Zuge einer Selbstinstrumentalisierung freiwillig an den Zielen des Betriebes auszurichten und
diese zu internalisieren (vgl. Moldaschl & Sauer 2000, S. 220). Es geht um die mdglichst voll-
standige Entfaltung der marktgangigen Seiten der Subjektivitat (vgl. ebd.). Das Besondere an
der Subjektivierung von Arbeit ist somit in arbeitskrafttheoretischer Hinsicht darin zu sehen,
dass die Beschaftigten nun in einer erweiterten Selbstkontrolle bisher nur unsystematisch
betrieblich genutzte Aspekte ihrer Personlichkeit in den Arbeitsprozess einbringen und diese
Ressourcen in neuer Qualitat einer 6konomischen Nutzung zufiihren (vgl. Pongratz & VoB
2004, S. 216).

In den im Verbundprojekt untersuchten Dienstleistungsbranchen, in denen die Unternehmen
durch die Erweiterung von Entscheidungsspielrdumen innerhalb dezentraler Arbeitsstrukturen
bewusst Spielraume flr autonomes Handeln der Beschaftigten schaffen, werden die subjekti-
ven Potenziale und Ressourcen der Beschaftigten, die jetzt noch intensiver und expliziter 6ko-
nomisch genutzt werden, ins Blickfeld genommen (vgl. Sauer 2003, S. 22). Im Rahmen der
indirekten Steuerung setzen sich die Beschaftigten selbstandig mit den in Kennziffern manife-
stierten Marktanforderungen auseinander. Die Subjektivitat der Beschaftigten wird in doppel-
ter Weise zu einem zentralen Faktor. Durch das Prinzip der Selbstorganisation steuern die
Beschaftigten selbst den Einsatz ihrer Arbeitskraft und ihre Leistungsverausgabung. Sie ratio-

nalisieren quasi ihren Arbeitsprozess bzw. Dienstleistungsprozess selbst, indem sie ihre kreati-

36 Der Begriff Subjektivierung wurde von Baethge (1991) eingeflihrt, der darunter vor allem das Bedurfnis der Beschaftigten versteht, Subjektivitét
in die Arbeit einbringen zu kénnen, und dabei auf die zunehmende Bedeutung berufsinhaltlicher, kommunikativer und expressiver Anspriiche
an die Tatigkeit hinweist (vgl. Minssen 2006, S. 151). In diesem Zusammenhang spricht er von , normativer Subjektivierung” und meint damit
in erster Linie die Geltendmachung von personlichen Anspriichen, Vorstellungen und Forderungen in der Arbeit im Unterschied zur
Berlcksichtigung personlicher BedUrfnisse der Beschaftigten, die aus funktionalem Interesse des Arbeitsprozesses zugestanden werden (vgl.
Baethge 1991, S. 7).

37 Es wird auch von einem doppelten Subjektivierungsprozess (Kleemann u.a. 2002) gesprochen, wobei Unternehmen einerseits einen erhohten
funktionalen Bedarf nach Subjektivitdt haben und die Beschaftigten andererseits subjektive Anspriiche an ihre Arbeit herantragen.
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ven, problemlésenden, kommunikativen Fahigkeiten, ihre Motivation und ihr Engagement ein-
bringen. Obwohl sich dieser Prozess insbesondere im Dienstleistungsbereich schon seit einiger
Zeit vollzieht, erfahrt er erst jetzt eine zunehmend marktgesteuerte und zeitbkonomische Opti-
mierung (vgl. ebd.). Das bedeutet nicht nur, dass die Beschaftigten ihre subjektiven Fahigkeiten
im Dienstleistungsprozess dazu nutzen sollen, Kundenbedirfnisse zu erkennen, Dienstlei-
stungsqualitat zu verbessern und optimale Problemldsungen fir die Kunden zu finden, son-
dern auch, dass sie zugleich die 6konomischen und wertschopfungssteigernden Potenziale
von Dienstleistungen steigern sollen. Die Beschaftigten kdnnen ihre Subjektivitat einbringen,
solange diese nicht den aus der indirekten Steuerung resultierenden (marktlichen) Zugzwan-
gen entgegenlauft (vgl. Pohlmann & Grewer 2003, S. 299).

2.2.4 Intensivierte Kundenorientierung in Dienstleistungsunternehmen und Folgen
fur die Beschaftigten — das Beispiel der IT- und Softwarebranche

Vor dem Hintergrund der Kunden- bzw. Marktorientierung von Unternehmen werden im
Folgenden die Arbeits- und Leistungsbedingungen von im direkten Kundenkontakt Beschaftigten
am Beispiel der [T- /Software-Branchen naher beschrieben.

Im Teilprojekt zur IT/Software-Branche wurden die Entwicklung moderner Dienstleistungsarbeit
und deren Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen von Softwareentwicklern, Systemspezia-
listen und Beratern untersucht. Am Beispiel der [T-/Software-Branche kann aufgezeigt werden,
wie sich infolge einer verstarkten Kunden- bzw. Marktorientierung von Unternehmen Organisa-
tionsstrukturen und letztlich Arbeits- und Leistungsbedingungen von Beschaftigten mit Kunden-
kontakt verandern (vgl. Trautwein-Kalms/Ahlers 2002a, S. 207).

Kundenorientierung auf neuem Niveau

Seit Mitte der 90er Jahre wurde von [T-Unternehmen die Marktdurchdringung geférdert, indem
neue Geschaftsfelder entdeckt, immer schneller Innovationen entwickelt und standig neue
Nachfrage generiert werden sollten (vgl. Trautwein-Kalms & Ahlers 2003, S. 251). Rund um die
Informationssysteme, ihre Implementierung und Wartung sollten weitere Dienstleistungen ange-
siedelt und neue Bedarfe bei den Kunden geschaffen werden (vgl. ebd., S. 251f.). Neben dem
Verkauf von Produkten und Lizenzvergaben sollen nun zunehmend Produkte vermietet wer-
den (zusatzliche Serviceangebote bis zum ,all inclusive”-Liefervertrag), wodurch die Markt-
position gehalten bzw. verbessert werden soll (vgl. ebd., S. 252). Hierbei unterliegt die
Kundenorientierung einer zunehmenden Okonomisierung: Die Beschaftigten mussen das Ge-
schaftsergebnis optimieren, Anschlussvertrage sichern und Dienstleistungen verkaufen. Damit
die Okonomisierung der Kundenorientierung gelingt, sind die Qualitat der Dienstleistung bzw.
Kundenberatung, d.h. die Erfillung des individuellen Kundenwunsches, sowie das eigene
Interesse der IT-/Software-Dienstleister an guter und zuverlassiger Arbeit von entscheidender

Bedeutung. Erst, wenn die Betreuung zur Zufriedenheit des Kunden erfolgt ist, kdnnen ihm wei-
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tere Dienstleistungen angeboten und ihm mdglichst viel verkauft werden (vgl. ebd., S. 255).
Dabei wird eine neue Stufe der Vermarktlichung erreicht, indem Profitabilitatsanforderungen auf
der Basis systematischer Kennziffersysteme zur Konzernsteuerung informationstechnisch zuneh-
mend perfektioniert an die betrieblichen Einheiten bzw. Beschaftigten durchgereicht werden (vgl.
ebd., S. 256).

Kundenorientierung bedeutet aus Sicht der Beschaftigten, zentrale Unternehmensvorgaben zu
verinnerlichen und Uber das fachliche Engagement hinaus die Anforderungen des Marktes, ver-
mittelt Uber den Kunden, durch den Einsatz der gesamten Person zu erfillen. Nur wenn die
Beschaftigten ihre personlichen Fahigkeiten fur die Zwecke des Unternehmens einsetzen und
sich Uber die fachlichen Anforderungen hinaus fir die Unternehmensziele engagieren, kénnen
lukrative Produkte und Dienstleistungen entwickelt und verkauft werden (vgl. Trautwein-Kalms
& Ahlers 2002a, S. 218).

Unternehmerisch handelnde® IT- und Softwareberater

In der IT-Branche verkdrpert Kundenorientierung in organisatorischer Hinsicht den Ubergang
von einer burokratisch-schwerfalligen Organisation zu flexiblen, kleinen Einheiten, deren
Mitarbeiter als Dienstleister mit hoher Eigenverantwortung nach auBen zum Kunden hin agie-
ren (vgl. Trautwein-Kalms & Ahlers 2002a, S. 214f). Dabei ist Projektarbeit®® die vorherrschen-
de Organisationsform, wobei die Beschaftigten ergebnisorientiert und eigenverantwortlich
Aufgabenbereiche bearbeiten (vgl. Trautwein-Kalms & Ahlers 2003, S. 265). Ebenso verbreitet
sind Zielvereinbarungen in der IT-Branche (vgl. Ahlers & Trautwein-Kalms 2002, S. 24). Durch
die Ubernahme von Projektverantwortung ist die Profitabilitat zur Aufgabe von Softwarebe-
ratern geworden (vgl. Weiss 2002, S. 205). Um schnell und flexibel Marktchancen zu ergrei-
fen und auf Konkurrenten reagieren zu kénnen, fand zudem eine Neujustierung der Rolle der
Beschaftigten statt, die nun als , unternehmerisch handelnde Mitarbeiter”***° (vgl. VoB & Pongratz
1998, Pongratz & VoB 2000, Pongratz & VoB 2002) agieren und in den externen
Geschaftsbeziehungen selbstverantwortlicher auftreten (vgl. Trautwein-Kalms 2002, S. 209).
Unternehmerisch zu handeln bedeutet, dass die IT- und Softareberater im Rahmen der
Projektarbeit profitabel sind und bestimmte Umsatzziele bzw. Renditemargen erreichen, indem
sie dem Kunden maoglichst viele Dienstleistungen verkaufen.

38 Zeitlich befristete Projektteams setzen sich aus Mitarbeitern zusammen, die in Abhangigkeit von der Aufgabenstellung fach- und hierarchie-
Ubergreifend zusammenarbeiten. Projektarbeit wird in Unternehmen meist dann durchgefihrt, wenn es sich um komplexe und innovative
Aufgaben handelt, die mit begrenzten Ressourcen vor allem an Personal, Zeit und Kosten bearbeitet werden sollen (vgl. Bollinger 2001, S. 685).

39 Der Begriff des ,unternehmerisch Handelnden” ist missverstandlich. Die Beschaftigten treffen als abhdngig Beschaftigte natlrlich keine
Entscheidungen wie ein ,wirklicher” Unternehmer, aber sie erhalten erweiterte Selbststeuerungsmoglichkeiten im Rahmen der Arbeitsausfih-
rung, indem sie ihre eigene Arbeit im Sinne von Unternehmenserfordernissen bei nur noch rudimentéren Handlungsvorgaben steuern (Pongratz
& Vo3 1998). Bei den im Rahmen von lohn- und weisungsabhangigen Formen der Selbstorganisation handelt es sich um eine , fremdorgani-
sierte Selbstorganisation” (Pongratz & VoB 1997). Die Freiheit der Selbstbestimmung ist eine von vornherein beschrankte, da die von der
Unternehmensleitung erwarteten Zielvorgaben nicht zur Disposition stehen (vgl. ebd., S. 35).

40 Der Typus des , Arbeitskraftunternehmers” ist durch drei zentrale Annahmen gekennzeichnet: eine erweiterte Selbstkontrolle der Arbeitenden,
eine forcierte Okonomisierung ihrer Arbeitsfahigkeiten sowie eine Selbstrationalisierung von Arbeitskraft und Verbetrieblichung der alltaglichen
Lebensfiihrung (vgl. VoB & Pongratz 1998, S. 151). Die Autoren weisen allerdings darauf hin, dass es sich beim , Arbeitskraftunternehmer” um
einen Idealtypus handelt, der in der Realitét selten in reiner Form vorkommt. So weisen sie darauf hin, dass fiir die Beschéftigten ggf. nur ein-
zelne Elemente des Idealtypus relevant und andere von der Entwicklung nur marginal beriihrt werden (vgl. Pongratz & VoB 2000, S. 229f.).
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FUr die kundennah arbeitenden IT-Mitarbeiter sind in den Kundenbeziehungen zunehmend
Qualitatskriterien wettbewerbswirksam, ebenso wie Zeiteffizienz und persoénliche Kundenori-
entierung (vgl. Trautwein-Kalms & Ahlers 2002b, S. 525). Obwohl die Kundenorientierung in
der IT-Branche schon immer einen zentralen Stellenwert hatte, werden die Arbeitsbedingun-
gen zunehmend vom Kunden vorgegeben (z.B. Termine, Arbeitsorte) (vgl. ebd.). So verfligen
die Beschaftigten auf der einen Seite Uber mehr Autonomie — sie agieren als eigenverantwort-
lich handelnde Dienstleister —, aber auf der anderen Seite wachst ihre Abhangigkeit von Markt-
und personalisierten Kundenanforderungen (vgl. Trautwein-Kalms & Ahlers 2003, S. 268).
Dabei werden die ambivalenten Anspriiche der Kundenorientierung unmittelbar auf die ein-

zelnen Personen verlagert.

Folgen der Vermarktlichung von Dienstleistungsarbeit fir die Beschaftigten

Im Hinblick auf die Auswirkungen von Kundenorientierung auf die Arbeits- und
Leistungsbedingungen der Beschaftigten ist festzustellen, dass es einen Zusammenhang zwi-
schen der internen Vermarktlichung als Erscheinungsform von Kundenorientierung und der
Arbeitssituation der Beschaftigten gibt (vgl. Trautwein-Kalms & Ahlers 2002a, S. 220). Im
Rahmen einer reprasentativen schriftlichen Befragung wurden im Verbundprojekt 201
Betriebsrate im Bereich Software-/IT-Dienstleistungen zur Entwicklung moderner Dienstleis-
tungen und Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen von Softwareentwicklern befragt®'.
Befragt nach moglichen Zusammenhdngen zwischen Kundenorientierung und der
Arbeitssituation der Beschaftigten registriert die Halfte der Betriebsrate, dass sich die
Arbeitsbedingungen der Beschaftigten zunehmend am Kunden ausrichten missen. Dabei
nehmen mehr als ein Drittel der Betriebsrate einen starkeren Termindruck wahr, je rund ein
Drittel spricht von besserer Erreichbarkeit (z.B. durch Technik, Handy) und gréBeren
Arbeitsbelastungen und je ein Viertel beobachtet eine starkere Reisetatigkeit durch
Kundenorientierung und Eigenverantwortlichkeit (vgl. Trautwein-Kalms & Ahlers 2002, S.
220). Ebenso beobachten fast zwei Drittel der Betriebsrate, dass der Leistungsdruck unter den
IT-Beschéftigten gestiegen ist, und Gber die Hélfte registriert jeweils mehr Uberstunden und
Verfligbarkeit — obwohl auch die Selbstandigkeit in der Arbeit zugenommen hat (vgl.
Trautwein-Kalms & Ahlers 2003, S. 268). Dabei lasst sich ein Zusammenhang zwischen
Kundenorientierung, Flexibilitat und Dauer der Arbeitszeit vermuten. Obwohl die
Arbeitsaufgaben auf der einen Seite flr die Beschaftigten interessant erscheinen und bei
Ergebniserreichung honoriert werden, nehmen doch zugleich Arbeitsmenge, Arbeitsintensitat
und Uberforderung zu (vgl. ebd.). Im IT-Bereich wird starker als in anderen Wirtschaftszwei-
gen nach Leistung und Erfolg bezahlt (vgl. Ahlers & Trautwein-Kalms 2002, S. 37f.).

41 Es wurden zudem 18 Intensivinterviews mit Betriebsraten aus dem Sample der quantitativen Befragung durchgefihrt. AuBerdem wurden drei
Interviews mit Beschaftigten und vier mit Managementvertretern (Vorstands- bzw. Geschaftsflihrerebene), drei Gruppendiskussionen mit
Betriebsraten und Gewerkschafltern sowie sechs Expertengesprache mit Verbands- und Institutionenvertretern zu Fragen der Arbeitsgestaltung
und psychischen Belastungen durchgefihrt (vgl. Trautwein-Kalms & Ahlers 2003).
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Die Arbeit wird von einem Teil der Beschaftigten akzeptiert, da sie Herausforderungen an das
eigene Kénnen darstellt und den beruflichen Aufstieg beférdern kann. Bringen die Arbeitneh-
mer die entsprechenden Ressourcen mit, um selbstverantwortlich zu handeln, so dass Krea-
tivitat und Selbstentfaltung in der Arbeit und soziale Unterstlitzung ermoglicht werden, so
werden die Arbeitstatigkeiten trotz Beanspruchungen personlich als befriedigend empfunden.
Es wird allerdings als problematisch eingeschatzt, wenn Arbeitspensum, Zeitdruck und wider-
sprichliche Anforderungen zur Uberforderung fiihren und die neue Eigenverantwortlichkeit
zum gesundheitlichen Risiko wird (vgl. Trautwein-Kalms & Ahlers 2002b, S. 527).

2.2.5 Fazit: Kundenorientierte Arbeitsstrukturen —
Erkenntnisse des Verbundprojektes , Dienst-Leistung(s)-Arbeit (DILA)

Im Verbundprojekt werden die Merkmale moderner Dienstleistungsarbeit und ihre strukturel-
len Charakteristika analysiert. Es sind Parallelen zu Korczynskis Analysen erkennbar, wobei hier
die Ambivalenz von Kunden- und Marktorientierung hervorgehoben wird*. Wahrend der
Begriff Kundenorientierung auf die Beziehung zwischen Kunde und Unternehmen abstellt und
die Erflllung des individuellen Kundenwunsches im Mittelpunkt steht, zielt der Begriff
Marktorientierung auf die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen bzw. die Ausrichtung des
Unternehmens auf die wechselnden Anforderungen des Marktes, Sicherung des Absatzes und
Erlés- und Wertorientierung. Vor dem Hintergrund der Ambivalenz der Kundenorientierung
zeichnet sich moderne Dienstleistungsarbeit nicht nur durch das Sich-Einstellen auf die indivi-
duellen Kundenbedurfnisse aus, sondern sie erfahrt gleichermalBen eine ékonomische und
marktgesteuerte Optimierung. In Bezug auf die Gestaltungsmerkmale kundenorientierter
Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle und deren Konsequenzen fir die Beschaftigten
lassen sich aus dem DILA-Projekt weitere Erkenntnisse gewinnen. Kundenorientierte
Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle kénnen dezentralisiert und vermarktlicht sein.
Dezentralisierte Arbeitsstrukturen zeigen sich z.B. in Form von Projekt- bzw. Teamarbeit. Durch
diese Arbeitsformen kann flexibel auf Kundenbedlrfnisse reagiert werden, da die
Teammitglieder Uber entsprechende Entscheidungsbefugnisse bzw. Kompetenzen im Umgang
mit Kunden verfiigen. Am Beispiel der untersuchten Unternehmen in der IT-Branche konnte
aufgezeigt werden, dass IT- bzw. Softwareberater Projekte eigenverantwortlich und ergebnis-
orientiert bearbeiten und dabei Uber eine erhéhte Autonomie in der Organisation ihrer Arbeit
verfligen. Die Arbeitsstrukturen sind zugleich ,vermarktlicht”, da die Steuerung der Projekt-
arbeit durch zu erreichende Leistungsziele auf der Basis marktbezogener Kennzahlen erfolgt
und die Zielerreichung mit Hilfe informationstechnisch gestiitzter Prozessdaten durch das

Management Uberwacht wird. Im Rahmen dieser dezentralisierten und vermarktlichten Arbeits-

42 Den Aspekt der Vermarktlichung von Dienstleistungsprozessen und die damit verbundenen zentralen Arbeits- bzw. Leistungsanforderungen hat
Korczynski in seinen Analysen ausgeklammert. Das ist vermutlich auf die von ihm untersuchten Dienstleistungstatigkeiten (z.B. in Call-Centern
oder im Pflegedienst usw.) zurlickzufiihren.
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strukturen mussen die Beschaftigten nicht nur im eigentlichen Sinn kundenorientiert, sondern
gleichermaBBen , unternehmerisch” handeln. Markt- und Kundennahe sowie Zielvereinbarun-
gen wecken bei den Beschaftigten Kreativitat und sollen unternehmerisches Denken férdern
(vgl. Ahlers & Trautwein-Kalms 2002, S. 42).

Dabei verandert sich das Rollenprofil der IT- und Softwareberater, die nun Anschlussvertrage
sichern und weitere Dienstleistungen oder Produkte den Kunden verkaufen und Kunden an
das Unternehmen binden sollen. Bei der Bewaltigung der ambivalenten Anforderungen der
Kunden- und Marktorientierung spielen die Beschaftigten, die Dienstleistungen im direkten
Kundenkontakt erbringen, eine zentrale Rolle. Im Rahmen dieser auf die Kunden ausgerichte-
ten Arbeitsstrukturen sollen sie ihre subjektiven Fahigkeiten im Dienstleistungsprozess in dop-
pelter Hinsicht einbringen: Sie sollen Kundenbedirfnisse erkennen, die Dienstleistungsquali-
tat verbessern sowie optimale Problemlésungen fir den Kunden erarbeiten und zugleich auch
die 6konomischen Potenziale von Dienstleistungen bzw. deren Wertschopfung steigern.
Kundenorientierung bedeutet somit auch die Realisierung von Renditezielen des Unterneh-
mens, indem die Beschaftigten diese zu ihren eigenen Zielen machen, sich entsprechend enga-
gieren und ggf. auch ihr Privatleben den beruflichen Anforderungen unterordnen (vgl.
Trautwein-Kalms & Ahlers 200243, S. 219).

Im Rahmen dieser vermarktlichten Arbeitsstrukturen konnten als Belastungsfaktoren ein
gestiegener Leistungsdruck sowie Termindruck, widerspriichliche Anforderungen, hohes
Arbeitspensum, eine hohere Arbeitsmenge sowie Mehrarbeit festgestellt werden. Die psychi-
schen oder korperlichen Beanspruchungen wurden im Projekt nicht untersucht. Ebenso muss
berlicksichtigt werden, dass im Projekt nicht die betroffenen Beschaftigten zu ihren
Arbeitsbedingungen befragt wurden, sondern die Betriebsrate, die zwar selbst als IT- oder
Softwareberater im direkten Kundenkontakt arbeiten kénnen, es aber nicht notwendigerwei-

se mussen.
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2.3 Kundenorientierte Arbeitsstrukturen im CRM

Da in dieser Arbeit auf Kunden ausgerichtete Arbeitssstrukturen an der Kundenschnittstelle am
Beispiel des Customer Relationship Management (CRM) betrachtet werden, muss im Folgenden
auch auf dieses betriebswirtschaftliche Managementkonzept hinsichtlich seiner Gestaltungs- bzw.
Organisationsmerkmale eingegangen werden. Das Customer Relationship Management (CRM) ist
in den letzten Jahren in der betriebswirtschaftlichen Forschung und Praxis der Unternehmen zu
einem Thema von hohem Interesse geworden. Die Verbreitung von CRM geht auf eine
Wettbewerbsverscharfung zurtick, mit der Unternehmen aller Branchen konfrontiert sind (vgl. Raab
& Lorbacher 2002, S. 11). Ausdruck der Wettbewerbsverscharfung sind gesattigte Markte, aus-
tauschbare Produkte mit immer kdrzeren Produktlebenszyklen, standig wachsende Anspriche der
Kunden (Qualitat, Preis, Service), die aufgrund einer héheren Markttransparenz auch einen besse-
ren Zugang zu relevanten Informationen haben (vgl. ebd.). Die Folge ist, dass die Bereitschaft der
Kunden zum Wechsel zu Konkurrenzunternehmen steigt. Um den Vorsprung zu den jeweiligen
Mitstreitern zu halten, riickt der Kunde mit seinen Anspriichen mehr und mehr in den Mittelpunkt
unternehmerischer Aktivitaten (vgl. ebd.). Im CRM wird die Beziehung zwischen Unternehmen und
Kunden in den Mittelpunkt gestellt. Das Unternehmen richtet sich somit mehr am Kunden als am
Produkt aus. Kerngedanke des CRM ist die Steigerung des Unternehmens- und Kundenwertes®
durch das systematische Management der existierenden Kunden (vgl. Rapp 2001, S.24).

Die 6konomischen Ziele des CRM orientieren sich am bestehenden Zielsystem eines Unternehmens
wie Umsatz, Gewinn, Rentabilitat (vgl. Pattloch 2003, S. 25)*. Im CRM geht es um das
Management dauerhafter und profitabler Kundenbeziehungen (vgl. Raab & Lorbacher 2002,
S. 11). Das Management der Kundenbeziehung beinhaltet, dass alle Interaktionen mit beste-
henden Kunden koordiniert und entwickelt werden mussen. Profitabel soll die Kundenbezie-
hung Uber die Dauer insofern sein, als sichergestellt werden muss, dass der Beitrag jedes
Kunden zum Unternehmensgewinn maximiert wird (vgl. ebd., S. 12). Die Kundenbindung
spielt in 6konomischer Hinsicht insofern eine Rolle, als ,Stammkunden” im Vergleich zu
~Laufkunden” geringere Transaktionskosten* verursachen (vgl. Tacke & Wagner 2005, S. 136).
Die Kundenwertschopfung kann dadurch gesteigert werden, dass die bestehenden Kunden in
ihrem Ertragspotenzial weiter ausgebaut und dadurch langerfristig an das Unternehmen
gebunden werden. Indem Stammkunden Wiederholungskaufe tatigen, steigt mit zunehmen-
der Dauer der Geschaftsbeziehung die Profitabilitdt der Kunden, wahrend die Transaktions-
kosten abnehmen (vgl. Bruhn 1999, S. 33). Kundenbindung wird im Wesentlichen durch die
Sicherstellung einer hohen Kundenzufriedenheit beeinflusst (vgl. Homburg, Becker &
Hentschel 2008, zitiert nach Bruhn 2009, S. 38).

43 Wie schon in Kap. 1.1 beschrieben, wird durch den Kundenwert der langfristige Wert eines Kunden fir das Unternehmen ausgedriickt, wobei
die zukinftigen Ein- und Auszahlungen der Kunden abgezinst gegeniber gestellt werden (Bruhn 2009, S. 38).

44 Neu am Ansatz des CRM ist der Ubergang vom produktorientierten Geschiftsfokus zu einem kundenwertschépfenden Denken, wobei die
Erhéhung der Profitabilitat der Kundenbeziehung im Mittelpunkt aller Unternehmensaktivitaten steht (vgl. Homburg & Sieben 2002).

45 Transaktionskosten sind z.B. Anbahnungskosten (z.B. Kontaktaufnahme), Vereinbarungskosten (z.B. Verhandlungen, Vertragsformulierung),
Abwicklungskosten (z.B. Transportkosten), Anderungskosten (z.B. Termin, Qualitéts-, Mengen- oder Preisénderungen).
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Im Rahmen der Umsetzung des CRM ist es wichtig, mdglichst viel Gber den Kunden zu erfah-
ren, Wissen zu sammeln, dieses auszuwerten und erfolgreich bzw. im Sinne wirtschaftlicher
Ziele zu nutzen. Die Gewinnung relevanter Informationen Uber den Kunden ist wichtig, um
den Kunden gezielt beraten und ihm geeignete Produkte bzw. Dienstleistungen verkaufen zu
kédnnen. Diese Daten missen mit Hilfe der entsprechenden Informationstechnologie erfasst,
standig gepflegt und analysiert werden. Alle Informationen Gber Kunden sollen Mitarbeitern
jederzeit zur Verfigung stehen, um durch prazisere und personlichere Kundenansprache
effektiver und kompetenter arbeiten zu kénnen.

Beim CRM handelt es sich um ein integriertes Gesamtkonzept zur Steigerung des
Unternehmenserfolges (vgl. Raab & Lorbacher 2002, S. 13). Wesentliche Komponenten sind
die Gestaltung einer kundenorientierten Organisationsstruktur sowie der Geschaftsprozesse
(organisatorische Dimension) und der entsprechende Einsatz von [T-Systemen (technische
Dimension). Auch der Mensch nimmt im Rahmen von CRM eine zentrale Rolle ein (personelle
Dimension) (vgl. ebd., S. 14). Diese Komponenten des CRM werden noch einmal in Abbildung
4 dargestellt:

Kunden- Produkt- Kunden- Kunden- Unternehmens-
orientierung qualitat zufriedenheit bindung Kundenwert erfolg
Personal Technik Organisation

Abb. 4: Prozess und Bausteine des CRM nach Raab & Lorbacher (2002, S. 17)

2.3.1 CRM-Technologie

Im CRM ist die Informationstechnologie von entscheidender Bedeutung. Die Gewinnung,
Speicherung, Weiterverarbeitung von Kunden- und Leistungsinformationen sowie deren syste-
matische Analyse sind Erfolgsfaktoren des CRM (vgl. Homburg & Sieben 2000, zitiert nach
Pattloch 2003, S. 26). Zentraler Bestandteil der technischen Infrastruktur von CRM ist eine
Kundenkontaktdatenbank, in der alle relevanten Kundendaten- und -informationen erfasst
werden. Dadurch entsteht eine elektronische Kundenakte. Weiterer Bestandteil der IT ist ein
entsprechendes Softwareprogramm, mit dessen Hilfe alle operativen Geschaftsprozesse, die im
Vorfeld im Hinblick auf die kundeninduzierten Aktivitaten neu gestaltet wurden, abgewickelt
werden. Flr die Neugestaltung der Geschaftsprozesse werden i.d.R. Zeit-, Kosten und
Qualitatsmerkmale herangezogen. Im CRM wird eine Automatisierung von Geschaftsprozessen
bzw. Kernprozessen (z.B. Auftragsmanagement) angestrebt (vgl. Pattloch 2003, S. 27). In der
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Regel sind die unterschiedlichen technischen Systeme bzw. Programme miteinander vernetzt. Auf
dieser Grundlage kénnen alle Uber einen Kunden gesammelten Daten und Informationen aus der
Kundenkontaktdatenbank und dem Geschaftsabwicklungsprogramm in einer zentralen
Datenbank (Data Warehouse) zu einem umfassenden Bild Uber den Kunden zusammengefihrt
werden. Hierdurch wird im Unternehmen eine einheitliche Informationsbasis geschaffen und die
Synchronisation der Kommunikationskanale zum Kunden hin erméglicht. Basierend auf dem Data
Warehouse wird mit entsprechenden statistischen Methoden in den Kundendaten nach Mustern
gesucht (Data Mining), um gezielte MaBnahmen zur Ansprache einzelner Kundengruppen oder
sogar einzelner Kunden zu ergreifen.

Die beschriebene CRM-Technologie wird typischerweise in operative, kollaborative* und analyti-
sche Komponenten unterteilt (vgl. Pattloch 2003, S. 27). Das operative CRM umfasst alle Bereiche,
die im direkten Kontakt mit dem Kunden stehen: Marketing, Vertrieb und Service (vgl. ebd., S. 48).
Das operative CRM ist auf die unmittelbare Unterstiitzung kundenbezogener Geschaftsprozesse
(z.B. Verkaufsgesprache, Kundendienstleistungen, Bearbeitung von Kundenanfragen) zugeschnit-
ten (ebd., S. 49). Eine wichtige Basis zur Abwicklung des operativen Tagesgeschaftes ist die
Kundenkontaktdatenbank (ebd., S 48). Im Rahmen des operativen CRM soll der Dialog zwischen
Kunden und Unternehmen sowie die damit verbundenen Geschaftsprozesse optimiert werden
(vgl. Helmke, Uebel & Dangelmeier 2008, S. 12). Das kollaborative CRM beinhaltet die gesamte
Steuerung, Unterstlitzung und Synchronisation aller Kommunikationskanale zum Kunden (z.B.
Telefon, Internet, Email, AuBendienst). Angestrebt wird eine maglichst effiziente und effektive
Kommunikation zum Kunden (vgl. ebd., S. 12 f.). Das analytische CRM erhebt Kundendaten und
wertet diese anwendungsbezogen aus, z.B. zur effizienten Kampagnengestaltung (vgl. ebd., S.
12)¥. Dabei kommt es darauf an, mdglichst viel und wichtige Informationen aus den Kundendaten
zu gewinnen. Durch das analytische CRM kénnen Eigenschaften, Verhaltensweisen und
Wertschopfungspotenziale von Kunden besser erkannt und eingeschatzt werden.

2.3.2 Kunden- und prozessorientierte Organisationsstruktur

Zur erfolgreichen Realisierung von CRM ist die Gestaltung einer kunden- bzw. prozessorien-
tierten Organisationsstruktur erforderlich. Eine weniger kundenorientierte Aufbauorganisation
geht mit Hierarchien und Uberspezialisierung im Unternehmen einher. Dadurch entstehen
Schnittstellen, die den Koordinations- und Kommunikationsaufwand der Mitarbeiter erheblich
erhéhen und zu Abstimmungsproblemen und einer Verlangsamung von Prozessen fihren. Es
gibt nur noch wenige Mitarbeiter, die einen Gesamtuberblick Uber die Aktivitaten im
Unternehmen haben. Es wird immer schwieriger, den Kunden mit relevanten Informationen zu
versorgen (vgl. Raab & Lorbacher 2002, S. 44f.). Die Folge ist, dass der Kunde bei Fragen meist

46 Kollaboration steht fur ,Zusammenarbeit” (Enzyklopadische Bibliothek 2000, S. 219).
47 Im Rahmen des analytischen CRM werden Kundenkontakte und Kundenreaktionen systematisch erfasst (Data Warehouse) und zur Optimierung
der kundenbezogenen Geschaftsprozesse ausgewertet (Data Mining) (vgl. Hippner, Rentzmann & Wilde 2006, S. 49)
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mehr als einen Ansprechpartner hat und nicht weif3, an wen er sich bei auftretenden Proble-
men wenden soll.

Fir die schnelle und wirtschaftlichere Bearbeitung einer zunehmenden Vielfalt sich standig
andernder Kundenwinsche ist eine prozessorientierte Organisationsstruktur gefordert. Da die
Mitarbeiter mit direktem Kundenkontakt flir den Aufbau und die Pflege der Kundenbeziehung
von entscheidender Bedeutung sind, bietet sich im Bereich der Kundenbetreuung eine konse-
guente Prozessorientierung durch die Abflachung von Hierarchien und Bildung selbstandig han-
delnder Kundenbetreuungsteams sowie durch Verlagerung von Entscheidungskompetenzen und
Verantwortung in die Teams an. Hierdurch wird die funktionale Spezialisierung aufgehoben und
Schnittstellenprobleme werden vermieden. Die Teams bearbeiten eigenverantwortlich das
gesamte Aufgabenspektrum im Bereich der Kundendienstaktivitaten, wobei jedes Teammitglied
alle Aufgaben im Team beherrschen soll. Teamarbeit ermoglicht einen besseren
Informationsfluss, schnellere Absprachen und eine entsprechend hohere Flexibilitat zur Losung
kundenbezogener Probleme. (vgl. Bruhn 2002, S. 138). Durch die gezielte Erweiterung von
Entscheidungs- und Handlungsspielraumen von Beschaftigten im Kundenkontakt wird ihnen die
Maoglichkeit gegeben, die Beziehungen zu den Kunden bewusst zu gestalten und somit den
Aufbau und die Intensivierung der Kundenbeziehung effektiv zu unterstitzen. Ein Beispiel dafur
ist, dass ein Mitarbeiter bei einer Beschwerdefiihrung des Kunden befugt ist, frei Uber einen
bestimmten Betrag zu verfligen, um den Kunden wieder zufriedenzustellen (vgl. Bruhn 2002,
S. 137). Aufgrund der hohen Selbstandigkeit der Teams bzw. der Mitarbeiter kann auf sich immer
schneller verandernde Marktanforderungen und Kundenwdinsche innerhalb kirzester Zeit kom-
petent, flexibel und schnell reagiert werden. Teamarbeit tragt wesentlich zur Steigerung der
Kundenorientierung bei (vgl. ebd.). Durch die gruppenbezogenen Verantwortlichkeiten und den
zusatzlichen Einsatz moderner Kommunikations- und Informationstechniken ist eine bessere
Koordination und Beschleunigung der Geschaftsprozesse moglich (vgl. Meffert 2000, S. 1087,
zitiert nach Raab & Lorbacher 2002, S. 45).

Mit Teamarbeit wird eine Steigerung der Produktivitat und Erhéhung der Dienstleistungs- und
Servicequalitat angestrebt. Durch die Zusammenfassung von Arbeitsprozessen und die damit
verbundene Reduktion des Koordinationsaufwandes sollen Leistungs- bzw. Produktivitatsstei-
gerungen erzielt werden. DarUber hinaus soll sich durch Teamarbeit ein positiver Effekt auf die
leistungswirksame Mitarbeitermotivation sowie Abwesenheits- und Fluktuationsraten ergeben
(vgl. Breisig 1990). Die Steuerung der relativ selbstandig agierenden Teams erfolgt i.d.R. Uber
indirekte ergebnisorientierte Steuerungsformen, wie Zielvereinbarungen auf der Grundlage
der Festlegung konkreter und messbarer Leistungskennzahlen (z.B. Umsatzziele, Terminorien-

tierung).
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2.3.3 Zentrale Rolle des Mitarbeiters im CRM

Zum Erfolg des CRM tragt in entscheidendem MaBe das Personal eines Unternehmens bei. Das
Verhalten der Mitarbeiter beeinflusst die durch den Kunden wahrgenommene Qualitat der
Leistung und damit auch dessen Zufriedenheit. Insbesondere das kundenorientierte Denken und
Handeln der Mitarbeiter ist wichtig zum Aufbau und zur Pflege der Kundenbeziehung. Dazu
werden Aspekte wie die Fahigkeit zur Teamarbeit, Kundenorientierung, Qualitatsbewusstsein
und kommunikative Fahigkeiten zu zentralen Kriterien der Personalauswahl, die gezielt von den
Bewerbern zu erfragen sind (vgl. Raab & Lorbacher 2002, S. 28).

Die Vermittlung entsprechender Kompetenzen erfolgt im Unternehmen im Rahmen von Quali-
fizierungsmaBnahmen. Neben der Vermittlung von erweiterten Fachkompetenzen steht insbe-
sondere die Beziehungsorientierung im Mittelpunkt von SchulungsmaBnahmen. Hier sind ent-
sprechende Sozial- und Kommunikationskompetenzen wie aktives Zuhéren oder eine kundenori-
entierte Sprache zu vermitteln (vgl. Bruhn 2002, S. 137). Auch das kundenwertschopfende
Denken (Verkaufsorientierung) und Handeln sowie der Umgang mit neuer Informationstechno-
logie mUssen in Trainings vermittelt werden. Flr die Mitarbeiter besteht hier die Moglichkeit ihr
berufliches Qualifikationsprofil zu erweitern. Damit die Mitarbeiter schnell und flexibel auf indi-
viduelle Kundenwdtinsche reagieren kdnnen, ist ein entsprechendes Maf an eigenverantwortli-
chem und selbststandigem Handeln erforderlich (vgl. ebd.) (siehe Kap. 2.3.3). Neue Manage-
mentkonzepte wie CRM erfordern verdanderte Einstellungen und Verhaltensmuster der
Mitarbeiter (vgl. Braun 2000, S. 30).

Die Umsetzung des Managementkonzeptes ,, Customer Relationship Management” fihrt an
der Schnittstelle zu den Kunden zur Bildung komplexer Arbeitsstrukturen, die in umfassender
Weise auf die Kunden ausgerichtet werden. Im CRM kommt der Organisation von Dienstleis-
tungsarbeit im Front-Line-Service und der Informationstechnologie eine wichtige Bedeutung
zu. Die Gewinnung, Speicherung, Weiterverarbeitung von Kunden- und Leistungsinformatio-
nen sowie deren systematische Analyse gewahrleisten tiefgreifende Markt- und Kunden-
kenntnisse. Zentrale Bestandteile der technischen Infrastruktur von CRM sind eine
Kundenkontaktdatenbank, in der alle relevanten Kundendaten und -informationen erfasst
werden, sowie ein entsprechendes Softwareprogramm, mit dessen Hilfe alle operativen
Geschaftsprozesse, die im Hinblick auf kundeninduzierte Aktivitaten von Bedeutung sind, neu
gestaltet werden.

Zur Umsetzung der Anforderungen des Kundenbeziehungsmanagements sind auch entspre-
chende Organisationsstrukturen erforderlich. Da die Beschaftigten mit direktem Kundenkon-
takt (Kundenservice) fir den Aufbau und die Pflege der Kundenbeziehung von entscheiden-
der Bedeutung sind, werden Hierarchien abgeflacht und Kundenbetreuungsteams eingerich-
tet. Durch die gezielte Erweiterung von Entscheidungs- und Handlungsspielraumen sollen die
Mitarbeiter die Moglichkeit erhalten, die Beziehungen zu den Kunden zu intensivieren, um so

die Kundenzufriedenheit und Kundenwertschopfung zu erhéhen. Durch die Erhéhung der
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Entscheidungsspielraume und Verantwortung der Mitarbeiter in Verbindung mit Leistungszie-
len, die sich an 6konomischen Zielkriterien orientieren, wird das unternehmerische Verhalten
der Beschaftigten gefordert. Hierbei ist zu vermuten, dass die Beschaftigten im Rahmen dieser
komplexen kundenorientierten Arbeitsstrukturen, die der Optimierung der Kundenbeziehung

dienen, mit neuen Anforderungen bzw. Belastungen konfrontiert werden.
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2.4  Zusammenfassende Betrachtung des Forschungsstandes zu kundenori-
entierten Arbeitsstrukturen an der Schnittstelle zum Kunden
Die bestehende Literatur wurde dahingehend ausgewertet, inwieweit sie Erkenntnisse zu kun-
denorientierten Arbeitsstrukturen im Bereich der Dienstleistungsarbeit im direkten
Kundenkontakt und damit einhergehenden Arbeits- und Leistungsanforderungen sowie dem
Befinden der Beschaftigten bietet.
Im Konzept der , customer-oriented bureaucracy” (COB) wird herausgestellt, dass sich die
widerspruchlichen Handlungslogiken (Kunden- und Effizienzorientierung) der Dienstleistungs-
organisation durch entsprechende GestaltungsmaBnahmen auf der Arbeitsebene der
Beschaftigten im Bereich des , Front-Line-Service” wiederfinden und von diesen zu bewaltigen
sind. Arbeitsstrukturen an der Schnittstelle zu den Kunden sind demnach grundsatzlich wider-
spruchlich organisiert. Sie dienen sowohl der Realisierung effizienzorientierter Prozesse, z.B.
durch die Standardisierung von Dienstleistungsarbeit im direkten Kundenkontakt, als auch
dem Eingehen auf Kundenbedurfnisse und der Simulation von Kundenbedurfnissen auf Basis
entsprechender technischer Systeme.
Kundenorientierte Arbeitsstrukturen konnen aber auch darin zum Ausdruck kommen, dass die
Autonomie der Beschaftigten im Umgang mit Kunden erhéht wird, damit flexibler und schnel-
ler auf Kundenanforderungen reagiert werden kann und gleichermaBen bestimmte quantita-
tive Arbeitsleistungen zu erbringen sind, die dem effizienzorientierten Handeln dienen. Im Mo-
dell der kundenoriertierten Birokratie wird zudem herausgestellt, dass es Kontrollstrukturen
sowohl in Form kundenbezogener Regeln oder Standards bzw. Prozesse der Sozialisierung
(z.B. durch Trainings oder Leistungsbewertungen), die Korczynski als kulturelle Kontrolle
bezeichnet, als auch Kontrollen in Form von Ergebnis- und Prozessmessungen gibt. Die
Kontrollstrukturen kénnen sich jeweils sowohl auf die Kunden als auch auf Effizienz richten.
So tragen z.B. Regeln zum einen der Kundenautoritdt Rechnung, indem sie z. B. auf
Pdnktlichkeit der Dienstleistung abzielen, wirken aber gerade deshalb aber auch effizienzstei-
gernd. Korczynski schlussfolgert nun, dass aufgrund der strukturbedingten widersprtchlichen
Anforderungen der Kunden- und Effizienzorientierung Spannungen auf der Arbeitsebene der
Beschaftigten auftreten (vgl. Korczynski 2001, S. 92 ff.). Diese zeigen sich darin, dass die an
der Kundenschnittstelle Beschaftigten sowohl auf die Kunden bezogen als auch effizienzori-
entiert handeln mussen. Die Spannungen flhren dann zu Stress, wenn eine hohe Arbeits-
intensitat vorliegt. Allerdings ist die Ursache der Stressreaktion, die Korczynski primar in den
widersprichlichen Arbeitsanforderungen der Kunden- und Effizienzorientierung sieht, empi-

risch nicht klar herausgearbeitet.
Im Verbundprojekt ,DILA” wurden ebenfalls die strukturellen Merkmale moderner

Dienstleistungsarbeit betrachtet, wobei u.a. analysiert wurde, wie sich Prinzipien der Kunden-

und Marktorientierung in der Struktur der Unternehmens- und Arbeitsorganisation nieder-
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schlagen und sich die Arbeits- und Leistungsbedingungen fir die Beschaftigten verandern.
Vermarktlichte Arbeitsstrukturen im Kontext von Dienstleistungsarbeit an der Schnittstelle zu
den Kunden konnten hier als Erscheinungsbild von Kundenorientierung identifiziert werden.
Dabei wurde verdeutlicht, dass mit einer verstarkten Okonomisierung der Kundenorientierung
bzw. einer Vermarktlichung der Dienstleistungsarbeit hdéhere Selbststeuerungsmaoglichkeiten
fur die Beschaftigten im Rahmen dezentral organisierter Organisationseinheiten wie Projekt-
bzw. Teamarbeit einhergehen, um den flexiblen Anforderungen der Kunden- und Marktori-
entierung gerecht zu werden. Die Steuerung der dezentralen Organisationseinheiten erfolgt
durch Zielvereinbarungen auf Basis marktokonomischer Leistungskennziffern, wobei die Arbeit
der Beschaftigten hinsichtlich ihres konkreten Beitrages zum Unternehmenserfolg (Rendite)
bewertbar gemacht wird (vgl. Sauer & Dohl 1997, S. 26).

In diesen dezentralen und vermarktlichten Arbeitsstrukturen kénnen fir die Beschaftigten ver-
schiedene Belastungen, wie z.B. Leistungsdruck, Termindruck, eine hohe Arbeitsmenge, ambi-
valente Arbeitsanforderungen oder Mehrarbeit usw. entstehen, die zu erhdhten Beanspru-
chungen der Beschaftigten fuhren kénnen. Diese Belastungen kénnen im Zusammenhang mit
der Selbstorganisation der Dienstleistungsarbeit im direkten Kundenkontakt stehen. Es wurde
aber auch aufgezeigt, dass IT-/Softwareberater ihre Tatigkeit trotz ggf. hoher Beanspruchun-
gen als personlich befriedigend erleben, wenn die Arbeit auch Chancen bzw. Herausforderun-
gen fir das eigene Koénnen und personliche Entwicklungsmaoglichkeiten bietet und einen
beruflichen Aufstieg ermoglicht und wenn die Beschaftigten ggf. auch Gber Ressourcen* ver-
flgen, wie z. B. personliche Entwicklungsmdglichkeiten, selbstverantwortliches Handeln oder
soziale Unterstitzung, die im Hinblick auf die Entstehung von Stress entlastend wirken kon-
nen. Mogliche Zusammenhange zwischen den Belastungen und dem Befinden der Beschaf-
tigten wurden allerdings nicht naher untersucht.

Im Zuge der Umsetzung der Managementstrategie , Customer Relationship Management” an
der Schnittstelle zu den Kunden bilden sich komplexe Arbeitsstrukturen heraus, die in umfas-
sender Weise auf die Kunden ausgerichtet werden. Im CRM kommt der Informationstechno-
logie eine entscheidende Bedeutung zu. Zentrale Bestandteile der technischen Infrastruktur
von CRM sind eine Kundenkontaktdatenbank, in der alle relevanten Kundendaten und -infor-
mationen erfasst werden, sowie ein entsprechendes Softwareprogramm, mit dessen Hilfe alle
operativen Geschaftsprozesse, die im Hinblick auf kundeninduzierte Aktivitaten von Bedeu-
tung sind, neu gestaltet werden. Zur Umsetzung der Anforderungen des Kundenbeziehungs-
managements werden prozessorientierte Organisationsstrukturen an der Kundenschnittstelle
geschaffen, indem Hierarchien abgeflacht und Kundenbetreuungsteams eingerichtet werden.
Durch Teamarbeit kann die Produktivitat und Dienstleistungs- bzw. Servicequalitat erhéht wer-

48 Siehe zu den Arten und Wirkungen von Ressourcen naher Kap. 3.4.3.
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den. Auf Basis erweiterter Entscheidungsspielraume sollen die Mitarbeiter die Beziehungen zu
den Kunden intensivieren, um so die Kundenzufriedenheit und Kundenwertschdopfung zu
erhohen. In Verbindung mit Leistungszielen, die sich an 6konomischen Zielkriterien orientie-
ren, wird das unternehmerische Verhalten der Beschaftigten gefordert. Hierbei ist zu vermu-
ten, dass die Beschaftigten im Rahmen dieser komplexen kundenorientierten Arbeitsstruk-
turen, die der Optimierung der Kundenbeziehung dienen, mit neuen Anforderungen bzw.
Belastungen konfrontiert werden, die ggf. im Zusammenhang mit Befindensbeeintrachtigun-
gen stehen.

Insgesamt betrachtet bieten die dargestellten Ansatze bzw. Modelle gute Ansatzpunkte zur

Analyse kundenorientierter Arbeitsstrukturen und damit einhergehender Belastungen im

.Front-Line-Service” von Dienstleistungsunternehmen. Das Dienstleistungssetting an der Kunden-

schnittstelle wird aktiv vom Management gestaltet, d.h. mit dem Ziel etabliert, auf der

Arbeitsebene der Beschaftigten die Voraussetzungen fir eine Intensivierung der

Kundenorientierung zu schaffen (Starkung des Kundenfokus).

Es wurde aber auch deutlich, dass in der dargestellten Literatur die moglichen Auswirkungen

von Belastungen auf das Befinden der Beschaftigten unterbelichtet bleiben. Im Rahmen dieser

Arbeit soll daher ein Schritt weiter gegangen werden, indem die arbeitsstrukturellen Merkmale

einer zunehmenden Kundenorientierung im Unternehmen und deren mogliche Zusammen-

hange mit dem Befinden der Beschaftigten betrachtet werden. Die in den dargestellten Ansat-

zen bzw. Modellen gewonnenen Erkenntnisse bieten eine gute theoretische Basis zur Ablei-

tung von Indikatoren, auf deren Grundlage relevante technisch-organisatorische Merkmale

kundenorientierter Arbeitsstrukturen, aber auch potenzielle Belastungsfaktoren sowie

Ressourcen im Zusammenhang mit der Umsetzung von CRM an der Kundenschnittstelle ana-

lysiert werden kénnen. Die Merkmale kundenorientierter Arbeitsstrukturen kénnen vielfaltig

und komplex sein. Dazu zahlen z. B.

e dezentrale, prozessorientierte Organisationseinheiten (z.B. Kundenbetreuungsteams an der
Kundenschnittstelle),

e erweiterte Entscheidungsbefugnisse und Verantwortung der Beschaftigten zur Gestaltung,
Aufbau und Intensivierung der Kundenbeziehungen,

e Vermarktlichung der Arbeit an der Kundenschnittstelle auf Basis entsprechender Zielsysteme,

e Integration von Verkaufstatigkeiten in den Service,

e Umgang mit CRM-spezifischen Technologien (z.B. Kundenkontaktdatenbank, Software zur
Abwicklung von Geschaftsprozessen),

e Standardisierung von Dienstleistungsarbeit auf Basis entsprechender Softwarelésungen,

e kundenbezogene Regeln bzw. Standards im Umgang mit Kunden,

e Ergebnismessungen (Controlling), die sich u.a. auf die Effektivitat kundenbezogenen Han-

delns richten,
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e QualifzierungsmaBnahmen zur Befahigung der Beschaftigten, um die Anforderungen im

CRM an der ,Front” der Dienstleistungsorganisation zu bewaltigen.
Zu den maglichen Belastungen in kundenorientierten Arbeitsstrukturen gehoéren z. B. wider-
sprlchliche Arbeitsanforderungen (Kundenorientierung vs. Effizienzorientierung bzw. Ver-
kaufsorientierung), der Umgang mit neuen Technologien bzw. Softwareprogrammen, hohe
Arbeitsintensitat (z.B. aufgrund der Anforderung, terminorientiert zu arbeiten), Leistungsdruck
vor dem Hintergrund indirekter Steuerungssysteme in Form von Zielvorgaben bei zugleich
selbstbestimmter Arbeit sowie Ergebniskontrollen oder soziale Belastungen durch enge Zu-
sammenarbeit mit Kollegen in Projekten oder Teams. Die Beschaftigten verfligen in dem auf
die Kunden ausgerichteten Dienstleistungssetting ggf. aber auch Uber Chancen bzw.
Ressourcen, wie z.B. fachliche und personliche Entwicklungmadglichkeiten, Handlungs- und
Entscheidungsspielraume oder soziale Ressourcen durch enge Kooperationsmoglichkeiten mit
Kollegen in Projekten oder Teams.

Da neben der Frage, wie sich kundenorientierte Arbeitsstrukturen an der Schnittstelle zum
Kunden vor dem Hintergrund einer zunehmenden Kundenorientierung ausgestalten, auch die
verschiedenen Belastungen und deren Auswirkungen auf das Befinden der Beschaftigten
untersucht werden sollen, werden im Folgenden zentrale Konzepte der Belastungs- und

Stressforschung sowie zur Gesundheit von Beschaftigten dargestellt.
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3. Belastungs- und Stressforschung sowie Gesundheit von
Beschaftigten

Zur Untersuchung der Wirkungen von Arbeitsbelastungen auf den Menschen bietet sich vor
allem ein stresstheoretischer Hintergrund an. Im Folgenden wird zunachst auf die im Bereich der
Arbeitswissenschaften und Arbeitspsychologie relevanten Begriffe ,Belastung”, ,Beanspru-
chung” und , Stress” eingegangen und es werden diese voneinander abgegrenzt. Im Anschluss
daran wird zur Erklarung der Entstehung von Stress im Bereich der allgemeinen Gesundheitspsy-
chologie das transaktionale Stressmodell dargestellt und in Bezug auf den Arbeitskontext das im
Bereich der Arbeitspsychologie einzuordnende handlungstheoretische Konzept zur Betrachtung
stressrelevanter Belastungsschwerpunkte mit Bezug zur Arbeitsaufgabe und ihrer Durchfih-
rungsbedingungen eingegangen. Darlber hinaus werden weitere Stressoren betrachtet, die ins-
besondere im Kontext kundenorientierter Arbeit von Relevanz sind. Mittel- bis langfristige
Auswirkungen von Stress auf das psychische Befinden sowie auf psychosomatische Beschwerden
werden ebenfalls dargestellt. Da Arbeitsbedingungen und Arbeitsinhalte nicht nur Quelle patho-
gener, sondern auch salutogener Wirkungen auf die kérperliche und psychische Gesundheit sind,
wird auch die Rolle der Ressourcen zur Erhaltung und Forderung der Gesundheit der Beschaftig-
ten betrachtet. Zum Abschluss des Kapitels wird ebenfalls auf die Bereiche Motivation,
Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit als Aspekte des psychischen Befindens Bezug

genommen, wobei zentrale Konzepte dargestellt werden.

3.1 Begriffliche Klarung: Belastung, Beanspruchung und Stress
Im Folgenden werden zunachst die Begriffe ,Belastung”, ,Beanspruchung” und , Stress”
erlautert. Ebenso sollen die zentralen Merkmale des Stresszustandes dargestellt werden.

3.1.1 Belastung und Beanspruchung

Die Begriffe ,,Belastung” und , Beanspruchung” haben in der Arbeitswissenschaft eine zentra-
le Bedeutung. Im Belastungs-Beanspruchungs-Konzept von Rommert und Rutenfranz (1975)
werden Belastungen als ,objektive, von auBBen her auf den Menschen einwirkende GréBen und
Faktoren bezeichnet” und Beanspruchungen als ,, deren Auswirkungen im Menschen und auf
den Menschen” (Rommert & Rutenfranz 1975, S. 8). Die an diese Definition angelehnte Euro-
pdische Norm EN ISO 10075-1 definiert psychische Belastungen als , die Gesamtheit der erfass-
baren Einflisse, die von auBen auf den Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwir-
ken”. Der Ausdruck ,psychisch” bezieht sich dabei auf kognitive, informationsverarbeitende
und emotionale Vorgange im Menschen.

.Psychische Beanspruchung” wird definiert als ,die unmittelbare (nicht die langfristige)
Auswirkung der psychischen Belastung im Individuum in Abhangigkeit von seinen jeweiligen
Uberdauernden und augenblicklichen Voraussetzungen, einschlieBlich der individuellen
Bewadltigungsstrategien” (vgl. DIN EN ISO 100075-1). Unter Beanspruchungen sind demnach
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die Auswirkungen der Belastungen auf den einzelnen Beschaftigten zu verstehen. Es kann zwi-
schen korperlicher, mentaler und emotionaler Beanspruchung unterschieden werden und
innerhalb dieser Bereiche noch einmal zwischen der Beanspruchung bestimmter Muskelgrup-
pen, Gedachtnis-, Wahrnehmungsfunktionen usw. (vgl. Schonflug 1987, zit. nach Semmer &
Udris 1995, S. 148).

Alle beliebigen Einflussfaktoren kénnen als psychische Belastungen auf den Menschen einwir-
ken, ebenso wie alle beliebigen Reaktionen als Beanspruchungen wirken kénnen (vgl. Greif,
Bamberg & Semmer 1991, S. 4f.). Eine Belastung fihrt in einer Ursache-Wirkungs-Beziehung
zu einer Beanspruchung des Menschen. Dieses der Materialpriifung entnommene Modell
kann auch als verhaltenswissenschaftliches Reiz-Organismus-Reaktions-Modell beschrieben
werden (vgl. Nachreiner 2002, S. 519). Der Grad der Beanspruchung ist neben der Dauer und
Intensitat der einwirkenden Belastungen abhadngig von Personenmerkmalen einschlieBlich der
individuellen Auseinandersetzungsstrategien. Wie in Abbildung 5 dargestellt, wird der Orga-
nismus je nach individuellen Merkmalen wie Gesundheitszustand, Fahigkeiten, Fertigkeiten
und Bewaltigungsstilen unterschiedlich ,in Anspruch genommen” (vgl. Luczak & Rohmert
1997).

Arbeitender Mensch
mit individuellen

Belastungen Eigenschaften, Beanspruchung
Fahigkeiten, Fertigkeiten,

BedUrfnissen

Abb. 5: Zusammenhang zwischen Belastung und Beanspruchung nach Rohmert (1984, S. 195)

Der Begriff Belastung hat im Rahmen der arbeitswissenschaftlichen Terminologie bzw. im
Belastungs-Beanspruchungs-Konzept eine wertneutrale Bedeutung, stellt somit nicht per se
etwas Negatives dar* (vgl. Nachreiner 2002, S. 520). Psychische Belastungen kénnen demnach
sowohl positive als auch negative Wirkungen auf die Beschaftigten haben. Belastungsfolgen
kénnen in Abhangigkeit von der Situation und Person personlichkeits- und sogar gesundheits-
forderlich sein, aber auch hohe psychophysische Kosten verursachen bzw. gesundheitsschad-
lich sein (vgl. Wieland-Eckermann 1992, S. 28).

Die Beanspruchung des Organismus ist zum einen die Voraussetzung fir langfristigen struktu-
rellen Erhalt. Nicht nur Muskeln und Kreislauf werden — durch in Grenzen gehaltene

49 In der Umgangssprache hingegen wird Belastung meist negativ bewertet im Sinne von ,belastet” oder ,beldstigt” sein (vgl. Nachreiner 2002,
S. 520).
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Beanspruchung — aufgebaut und verlieren durch Nichtbeanspruchung an Funktionsfahigkeit.
Das gilt gleichermalBen flr geistige Funktionen, wie z.B. firr das Gedachtnis sowie allgemein
fur Intelligenz, Fertigkeiten, Kenntnisse und Arbeitsstrategie (vgl. Semmer & Udris 1995,
S. 148). Die positiven Effekte psychischer Belastungen treten z.B. in Gestalt anregender und
aktivierender Erlebnisse auf und tragen u.a. zum Kompetenzerhalt und zur personlichen
Weiterentwicklung der Erwerbstatigen bei (vgl. Bamberg 2002, S. 529). Auf der anderen Seite
wird durch Beanspruchung die momentane Funktionsfahigkeit herabgesetzt: es entsteht u.a.
Ermidung (als Schutzhemmung der Leistungsbereitschaft), die sich in Abhangigkeit von Dauer
und Hohe der Beanspruchung entwickelt (vgl. Hacker & Richter 1984, S. 64, zitiert nach
Semmer & Udris 1995, S. 149).

Eine Belastung kann dem Belastungs-Beanspruchungs-Konzept zufolge zu gering, optimal
(also den Leistungsvoraussetzungen entsprechend) oder zu hoch beanspruchen. Unterfor-
derungen und Uberforderungen werden dabei als Fehlbeanspruchungen bezeichnet (vgl.
Oesterreich 1999). Fehlbeanspruchung entsteht nach Hacker & Richter (1980) aus
Diskrepanzen zwischen den Anforderungen an den Mitarbeiter, die sich aus dem
Arbeitsauftrag und seinen jeweiligen objektiven Ausfihrungsbedingungen ergeben, und den
jeweils individuellen Leistungsvoraussetzungen und deren Inanspruchnahme. Richter und
Hacker (1998) unterschieden vier Arten (kurzfristiger) Fehlbeanspruchungsfolgen: Monotonie,
Stress, psychische Ermtdung und Sattigung. Mit Monotonie wird ein Zustand herabgesetzter
Aktivitat bezeichnet, der von Midigkeit und Schlafrigkeit begleitet ist. Monotonie tritt gehauft
bei gleichférmigen, haufig wiederkehrenden Handlungen auf, die tber langere Zeit (mehrere
Stunden) ausgelbt werden. Unter Sattigung wird ein Zustand gesteigerter Gereiztheit, unlust-
betonter Spannungen und des Widerwillens gegeniber der Fortsetzung einer spezifischen
Tatigkeit verstanden. Arbeitsbedingte psychische Ermidung beinhaltet eine reversible Minde-
rung personeller Leistungsvoraussetzungen, die zu einer Effizienzminderung der Tatigkeit
fdhrt. Ermidung kann infolge zu hoher Anforderungen auftreten, in extremer Auspragung bei
Arbeit unter Zeitdruck, aber auch wenn Anforderungen zu komplex sind (vgl. Plath & Richter
1984, Richter & Hacker 1997, zit. nach Frieling & Sonntag 1999, S. 195). Kurzfristige
Fehlbeanspruchungsfolgen kénnen im ginstigsten Fall bis zum nachsten Tag wieder abgebaut
werden bzw. durch ArbeitsgestaltungsmalBnahmen verringert oder beseitigt werden oder aber
zur Entstehung langerfristiger Beanspruchungsfolgen beitragen (vgl. Richter & Hacker 1998).

Im Folgenden wird naher auf den Stresszustand eingegangen.

3.1.2 Stress

Der Stresszustand ist durch emotionale und physiologische Prozesse gekennzeichnet. Diese
Prozesse konnen als unmittelbare kurzfristige Stressreaktionen bezeichnet werden. Typische
Stresszustdnde in emotionaler Hinsicht sind Angst, Wut, Empdrung, Ekel, Arger oder
Nervositat (vgl. Zapf & Semmer 2004, S. 1013).
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Am Stressgeschen sind vor allem zwei Systeme beteiligt: das Sympatikus-Nebennierenmark-
System und die Hypothalamus-Hypophysen-Nebennierenrinden-Achse. Das sympathische
Nervensystem ist Teil des autonomen Nervensystems.

Wird das sympathische Nervensystem aktiviert, werden Stresshormone ausgeschuttet:
zunachst Noradrenalin im gesamten Hirnreal und dann Uber die Verbindung zum
Nebennierenmark auch Adrenalin. Die hormonelle Aktivierung lauft in Sekundenbruchteilen
ab und bewirkt zahlreiche Veranderungen, die vor allem dazu flihren, dass die
Energieversorgung des Herzens, der Muskulatur, der Lunge und des Gehirns zugunsten ande-
rer Systeme, z.B. des Verdauuungsorgans, erhoht wird. Neben der Ausschittung von
Hormonen wird auch das Nervensystem aktiviert, was zu einer erhohten Herzschlagfrequenz
und einer erhéhten allgemeinen Aufmerksamkeit fihrt. GleichermafBen wird in der Hirnregion
des Hypothalamus (die Hypothalamus-Hypophysen-Nebennierenrinden-Achse), in welcher der
stressauslosende Stimulus verarbeitet wird, das Stresshormon CRH (,,corticotropin-releasing
hormone”) freigesetzt. Der CRH-Alarm wird dann Uber die Hyphophyse (Hirnanhangsdrise)
weitergegeben, indem Botenstoffe ausgeschittet werden. Bedeutsam ist hier das Hormon
Adrenocorticotropin (ACTH), das Uber den Blutkreislauf die Bildung von Glukokortikoiden in
der Nebennierenrinde in Gang setzt. Dabei spielt das Hormon Cortisol eine entscheidende
Rolle. Die Energieverarbeitung von Muskeln und Organen wird auf die schneller mobilisieren-
de katabole Stoffwechsellage umgestellt, indem z.B. die Leber von Zuckerspeicherung auf
Zuckerabgabe umschaltet. Das Immunsystem wird stimuliert, Fresszellen zu bilden, und
zugleich werden entziindungshemmende Prozesse ausgelost. Die zwei Stressachsen funktio-
nieren nicht unabhangig voneinander, sondern interagieren auf verschiedenen Ebenen (vgl.
Dragano 2007, S. 71f.)

Die dargestellten physiologischen Prozesse haben das Ziel, Menschen auf Kampf oder Flucht
vorzubereiten. Dazu notwendige Funktionen (z.B. Wachheit, besseres Sehen, Durchblutung
der Muskeln) werden aktiviert, nicht unmittelbar notwendige Funktionen (z.B. Verdauung)
werden reduziert (vgl. Zapf & Semmer 2004, S. 1014). In physiologischer Hinsicht ist eine star-
ke Reaktion unter Stress dann funktional, wenn die Rickstellung auf den Ruhewert nach
Beendigung der Stresssituation schnell erfolgt. Geschieht das nicht, ist das ein Merkmal fir
eine ungenlgende Bewaltigung der Stresssituation, und Stress kann zu einer Gefahr fir den
Korper werden (vgl. Dragano 2007, S. 71 ff.). Eine solche Situation, in welcher der Organismus
einer zu hohen bzw. zu lange verabreichten Dosis stressphysiologischer Aktivierung ausgesetzt
ist, kann als ,allostatische Last” (vgl. McEwen 1998, zitiert nach Dragano 2007, S. 72) be-
zeichnet werden. Von besonderer Bedeutung ist die Chronizitat, bei der eine Stressreaktion vor
allem dann gefahrlich wird, wenn sie zu lange dauert und nicht kompensiert werden kann (vgl.
Dragano 2007, S. 73). Aufgrund der engen Verbindung der Stressreaktion mit zahlreichen
Funktionen des Korpers kénnen sich durch die allostatische Last, die toxisches Niveau erreicht,

Schadigungen bilden, die sich in vielerlei Erkrankungen niederschlagen kénnen. Gut nachge-
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wiesen sind negative Folgen flr das Herz-Kreislauf-System (vgl. ebd., S. 73). Hinzu kommt,
dass infolge der meisten arbeitsbedingten Stresssituationen keine korperliche Abreaktion der
durch die Stressprozesse aufgebauten Potenziale erfolgt, die bereitgestellten Energiereserven
also nicht ,verbraucht” werden. Zu haufiger bzw. chronischer Stress erhoht insbesondere das
Risiko flr Herz-Kreislauf-Erkrankungen. Stress erhoht aber auch allgemein die Anfalligkeit fr
Krankheiten, was auf eine Schwachung des Immunsystems hindeutet (vgl. Zapf & Semmer 2004,
S. 1015). Ebenso birgt eine chronische Stressreaktion die Gefahr, dass sich durch die Umstellung
des Stoffwechsels und die Drosselung der Zuckeraufnahmefahigkeit der Koérperzellen Diabetes
mellitus entwickelt. Dartber hinaus kénnen auch zahlreiche psychische und verhaltensbedingte
Funktionsstorungen die Folge sein, da die Stressreaktion mit neuronalen und emotionalen
Prozessen verbunden ist. So kann eine chronische Stressaktivierung zu starken Schwankungen
der natlrlichen Dopaminkonzentration im Gehirn fihren (vgl. Moghaddam & Jackson 2004,
zitiert nach Dragano 2007, S. 73). Ein zu hoher Dopaminspiegel wird in Zusammenhang mit
Psychosen und ein zu niedriger mit einer erhohten Suchtmittelanfalligkeit und mit Depressionen
in Verbindung gebracht (vgl. Dragano 2007, S. 73). Auch ist zu berlcksichtigen, dass Stress
Aufmerksamkeit bindet und mentale Kapazitat beansprucht. So kann sich die Leistung als Folge
von Stress und langerer Beanspruchung verschlechtern. Personen strengen sich unter Ermidung
haufig weniger an (vgl. Holding 1983, zitiert nach Zapf & Semmer 2004, S. 1016). Weitere
Maoglichkeiten liegen in der Verschlechterung von Effizienz*® (hoherer Aufwand fir gleiche
Leistung) und in der Vernachlassigung von Sekundaraufgaben, sei es, dass innerhalb einer
Arbeitsaufgabe nur noch die vordringlichen Aufgabenteile bearbeitet werden, oder dass andere
Rollen vernachlassigt werden (z.B. die Familienrolle) (vgl. Zapf und Semmer 2004, S. 1018). Es
stellt sich die Frage, warum bei einigen Personen durch die Konfrontation mit (potenziellen)
Stressoren Stress entsteht und bei anderen nicht. Die aktuelle Stressforschung bezieht sich hau-
fig auf das transaktionale Stresskonzept (vgl. Bamberg 2004, S. 266), worauf im Folgenden
naher eingegangen wird.

50 Fur die Beschaftigten besteht auch die Mdglichkeit, im Stresszustand die Anstrengung zu steigern, sofern gentigend Kapazitat vorhanden ist
(vgl. Zapf & Semmer 2004 S. 1016). Der gesteigerte Aufwand kann Nachwirkungen haben, die sich unmittelbar nach der Stressphase zeigen:
Leistungsverschlechterung, weniger Ausdauer oder Bevorzugung aufwandsarmer Strategien bei nachfolgenden Aufgaben oder leichtere
Provozierbarkeit (vgl. Cohen 1980, zitiert nach Zapf & Semmer (2004, S. 1018). Auf Dauer kann der Belastungs-Erholungs-Zyklus gestort sein,
mit der Folge, dass die Erholung nicht mehr gewahrleistet ist und Leistungsfahigkeit und Gesundheit beeintrachtigt werden oder die Erholung
zu Lasten privater Aktivitaten geht (vgl. Zapf & Semmer 2004, S. 1018).
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3.2 Modelle zur Erklarung von Stress

Der Begriff ,Stress” wurde durch den Physiologen Cannon in die psychophysiologische
Fachliteratur eingefihrt (1914) und durch den Mediziner Seyle popularisiert (1950, 1953,
1957). Es gibt eine Vielzahl von Erklarungsmodellen zu Stress. Alle Stresskonzepte gehen
davon aus, dass Stress ein Ungleichgewicht im Verhaltnis von Mensch und Situation darstellt
bzw. zwischen Anforderungen und Maoglichkeiten, diese Anforderungen zu bewaltigen (vgl.
Zapf & Semmer 2004, S. 1009). In psychologischen Stresskonzeptionen wird Stress als dyna-
mische Wechselwirkung zwischen der Person und ihrer Umwelt aufgefasst und in Form kogni-
tiver Prozesse beschrieben (vgl. Cox, Griffiths & Rial-Conzalez 2005, S. 35f.). In dieser
Sichtweise entsteht Stress nur, wenn eine Person eine Bedrohung des eigenen Wohlbefindens
erlebt. Dabei stehen negative Emotionen wie Angst, Arger, Wut, Verzweiflung im Vordergrund
(vgl. Zapf & Semmer 2004, S. 1010). Diese Sichtweise ist vor allem mit Lazarus (vgl. Lazarus
1966, 1999, Lazarus & Launier 1981, Lazarus & Folkmann 1984) verbunden (vgl. Zapf &
Semmer 2004, S. 1010). Die aktuelle Forschung zu Arbeit und Stress nimmt haufig auf das
transaktionale Stresskonzept Bezug (vgl. Bamberg 2004, S. 266). Im Folgenden soll auf das
transaktionale Stressmodell und die arbeitspsychologische Handlungsregulationstheorie zur

Erklarung von Arbeitsstress naher eingegangen werden.

3.2.1 Transaktionale Stressmodelle

Transaktionale Stressmodelle bzw. kognitiv-emotionale Stresstheorien (vgl. Lazarus 1971,
Lazarus & Launier 1981, McGrath 1982) beinhalten Prozessvorstellungen der emotionalen und
kognitiven Bewertung von Situationen und darauf bezogenen Bewaltigungsmaglichkeiten. Nach
dem transaktionalen Ansatz der Stressforschung entsteht Stress im Zusammenhang mit situativen
Anforderungen und individuellen Beurteilungen der eigenen Ressourcen und Fahigkeiten (vgl.
Lazarus 1966; Lazarus & Launier 1981). Stress entsteht dem Modell zufolge im Austauschprozess
der Person mit dem Umfeld durch die Einschatzung eines Ungleichgewichtes zwischen den gestell-
ten Anforderungen und den Fahigkeiten und Mdglichkeiten des Individuums, diese Anforderungen
zu bewaltigen, sofern die Bewaltigung als wichtig erachtet wird (vgl. Cox, Griffiths & Rial-Conzalez
2005, S. 42). Im transaktionalen Stressmodell ist die subjektive WWahrnehmung der Situation bzw.
sind kognitive und emotionale Prozesse somit entscheidend daftr, ob Stress bei einem Individuum
entsteht. Nur Situationen, die als bedrohlich wahrgenommen werden, kénnen zu Stress flhren.

In der Beziehung einer Person zu ihrer Umwelt spielt die subjektive Bewertung und Einschatzung
(appraisal) eine zentrale Rolle. Entscheidend ist die jeweils subjektive Bewertung der
Anforderungen, nicht allein die objektive Starke eines Stressors. Dem Transaktionsmodell zufolge
erfolgt zunachst eine primare Bewertung, bei der ein Ereignis durch ein Individuum als irrelevant,
angenehm-positiv oder schadlich bzw. stressend eingeschatzt wird. Ein irrelevantes oder positives
Ereignis fUhrt zu keinerlei Anpassungs- oder Bewaltigungsbemtihungen. Als stressrelevant wird

eine Situation dann eingeschatzt, wenn sie flr eine Person eine ,Bedrohung, einen ,Schaden”
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bzw. , Verlust” oder eine ,Herausforderung” darstellt. Bei Schadigung oder Verlust handelt es sich
um einen bereits eingetretenen Schaden (z.B. Verletzung des Selbstwertgefiihls, Nichterlangen
einer angestrebten beruflichen Position, korperliche Beeintrachtigung oder Krankheit). Eine
Bedrohung wird als antizipierte Schadigung definiert, wobei sich Schadigung oder Bedrohung nur
schwer voneinander trennen lassen. Als Herausforderung werden solche Ereignisse wahrgenom-
men, die in Bezug auf eine zu erbringende Leistung trotz zusatzlichem Aufwand einen Gewinn ver-
sprechen. Im Unterschied zur Bedrohung liegt hier vor allem die Chance zur erfolgreichen
Bewaltigung einer schwierigen oder riskanten Situation (vgl. Laux 1983, S. 485). Wird ein Ereignis
als stressrelevant eingeschatzt, wird in der nachfolgenden Phase (sekundare Bewertung) bewertet,
welche Bewaltigungsfahigkeiten (Coping Resources) oder -mdglichkeiten (Coping Options) zur
Verfligung stehen. Die sekundare Bewertung bezieht sich auf die vorhandenen und mobilisierba-
ren Bewaltigungsmaglichkeiten und -fahigkeiten, mit einer stressenden Situation umzugehen. Sind
Bewaltigungsmaglichkeiten vorhanden, wird sich der Stress in ertraglichem MaB halten. Je ungtin-
stiger die Bewaltigungsmaoglichkeiten wahrgenommen werden, desto mehr wird Stress empfunden
(vgl. Litzcke & Schuh 2007, S. 7). Die sekundare Bewertung entscheidet somit darlber, ob Stress
ausgeldst wird oder nicht. Sie muss zeitlich nicht der ersten Bewertung nachgeordnet sein, da sich
die kognitiven Prozesse gegenseitig beeinflussen®"

Unter Coping wird jede BemUhung verstanden, die Stresssituation zu mildern, abzuandern
oder zu beenden, unabhangig vom Erfolg dieser Bemuhungen (vgl. Zapf & Semmer 2004, S.
1062). Coping kann sich auf die Umwelt, sich selbst oder auf beides beziehen. Es lassen sich
unterschiedliche Bewaltigungsmdglichkeiten unterscheiden: problembezogenes (instrumentel-
les) Coping durch Handlungen oder emotionsbezogenes (palliatives) Coping durch eine intra-
psychische Regulation der Emotionen (vgl. Lazarus und Launier 1981). Intra-psychische
Bewaltigungsformen sind alle kognitiven Prozesse, die darauf abzielen, emotionale Prozesse zu
regulieren oder zu kontrollieren.

Der problembezogene Bewaltigungsstil zeichnet sich durch konkrete Aktionen aus, z.B. geziel-
te Informationssuche, Handlungen gegen Bedrohung, aber auch die Unterlassung von
Handlungen, um die Bedrohung nicht zu verscharfen. Beispiele hierfir sind die Veranderung
der eigenen Arbeitsweise, Aneignung neuer Kompetenzen, offenes Ansprechen und Austra-
gen von Konflikten usw. Emotionsbezogene Bewaltigungsformen beinhalten nicht direkte
Handlungen, sondern Emotionsregulationen (z.B. Bagatellisierung, Ablenkung, Entspannungs-
Ubungen, Einnahme von Psychopharmaka oder Alkoholkonsum). Der emotionsbezogene
Bewadltigungsstil ermdglicht zwar eine vorlbergehende Entlastung, verandert aber nicht die

Stressursache®.

51 Es handelt sich nicht um eine streng sequenzielle Abfolge von Bewertungsprozessen. Primare und sekundére Bewertung interagieren miteinan-
der und bestimmen das AusmalB und die Qualitdt (emotionaler Inhalt) der Stressreaktion (vgl. Hége 2001, S. 19).

52 Es muss beriicksichtigt werden, dass Individuen durchaus zu einer bestimmten Coping-Art tendieren kdnnen, die Wahl der Coping-Strategie
aber immer von der jeweiligen Situation abhangig ist (vgl. Nerdinger u.a. 2008, S. 521). So findet man haufig, dass problemorientiertes Coping
eher in Situationen eingesetzt wird, auf die Personen Einfluss haben, wahrend emotionsorientiertes Coping eher in nicht kontrollierten
Situationen eingesetzt wird (vgl. Lazarus 1999, Reicherts & Pihet 2000, zitiert nach Zapf & Semmer 2004, S. 1062).
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Bei erfolgreicher Bewaltigung der Situation schlieBt sich eine Neubewertung (, reappraisal”)
auf Basis der Erfahrungen der Person an. Neubewertungen bewirken eine Anderung der
urspringlichen Situation. Sie beruhen auf neuen Hinweisen aus der Umgebung, auf
Rickmeldungen hinsichtlich der eigenen Reaktionen oder der Konsequenzen dieser
Reaktionen sowie auf neuen Uberlegungen. Durch eine solche Neubewertung kann eine
urspriinglich bedrohliche Situation als neutral oder sogar als angenehm bewertet werden (vgl.
Laux 1983, S. 487). In Abbildung 6 ist das transaktionale Stressmodell im Uberblick dargestellt.

0 Priméare Bewertung (Primary Appraisal) des Wohlbefindens
ein gegebenes Ereignis/eine Situation betrachten als:

e jrrelevant
e gunstig/positiv

¢ stressend Schadigung/Verlust  (Harm-Loss)
E Bedrohung (Threat)
Herausforderung (Challenge)

9 Sekundare Bewertung (Secondary Appraisal)
bezogen auf:

* Bewaltigungsfahigkeiten (Coping Resources)
¢ Bewadltigungsmaoglichkeiten (Coping Options)

G Neubewertung (Reappraisal)

Rickkopplung: Information Uber die eigene Situation
und Uber die Umwelt,
anschlieBende Reflexion

Abb. 6: Transaktionales Stressmodell nach Larzarus (1966, leicht modifizierte Darstellung nach Udris & Frese 1999, S. 431).

3.2.2 Stressentstehung nach der Handlungsregulationstheorie (HRT)

Im transaktionalen Stressmodell ist Stress immer dann gegeben, wenn negative Emotionen
auftreten, selbst dann, wenn kein identifizierbarer Stimulus vorliegt (vgl. Zapf und Semmer
2004). Hier ist also das Individuum entscheidend, wobei die stressauslosende Situation in den
Hintergrund rickt. Im Unterschied zum transaktionalen Stressmodell gehen handlungstheore-
tische Stresskonzeptionen nicht nur von der Bedeutung individueller Bewertungsprozesse aus,
sondern nehmen auch an, dass es Stressoren gebe, welche die Wahrscheinlichkeit der
Stressentstehung erhdéhen. Unter Stressoren werden hypothetische Faktoren verstanden, die mit
erhohter Wahrscheinlichkeit , Stress” (oder Stressempfindungen) auslosen (vgl. Greif, Bamberg &
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Semmer 1991, S. 13). Dabei kann es sich um externe, d.h. in der Umwelt einer Person befindli-
che, aber auch innerpsychische Faktoren handeln, die eine Stressreaktion auslésen kénnen (vgl.
ebd., S. 6). Im Folgenden soll auf die arbeitspsychologische Handlungsregulationstheorie (vgl.
Hacker 1998, Oesterreich & Volpert 1987) zur Erklarung von Arbeitsstress naher eingegangen
werden. Mit der Handlungsregulationstheorie steht ein theoretischer Gesamtrahmen zur Verfi-
gung, auf dessen Grundlage differenzierte Merkmale von Arbeitsstress im Bereich von
Produktionstatigkeiten, aber auch BUroarbeit untersucht werden kénnen.

Im Folgenden werden zunachst die zentralen Grundzlge des theoretischen Konzeptes vorge-
stellt und im Anschluss wird auf die handlungstheoretische Klassifikation von Arbeitsmerkma-
len und die Ermittlung stressrelevanter Belastungsschwerpunkte eingegangen.

3.2.2.1 Grundlagen der Handlungsregulationstheorie (HRT)

Die Handlungsregulationstheorie beschaftigt sich mit der Erklarung von Prozessen und Strukturen
menschlichen (Arbeits-)Handelns. Der Theorie zufolge ist eine effektive Arbeitsanalyse, -bewer-
tung und -gestaltung nur dann moglich, wenn bekannt ist, wie Arbeitstatigkeiten psychisch regu-
liert werden (vgl. Nerdinger u.a. 2008, S. 340). Handlungstheoretische Konzepte gehen davon
aus, dass Menschen Situationen aktiv bewerten und Einfluss auf sie nehmen (vgl. Hacker 1998).
Basis fUr diese Sichtweise ist der aktiv handelnde Mensch, der auf seine Umwelt einwirkt, um diese
gemal3 seinen Zielen zu beeinflussen. Handeln bewirkt Veranderungen der objektiven
Bedingungen der Umwelt und ist zugleich durch diese mitbestimmt.

In der Handlungsregulationstheorie werden die einzelnen Arbeitshandlungen und die Steuerung
(Regulation) dieser Arbeitshandlungen durch den Arbeitenden naher betrachtet (vgl. Bissing
1992, Hacker 1998, Volpert 1987). Die Arbeitshandlungen leiten sich aus der Arbeitsaufgabe® ab.
Die Handlung bildet die kleinste Einheit der willensmaBig gesteuerten Tatigkeit (vgl. Hacker 1998,
S. 67). Eine wesentliche Annahme der Handlungsregulationstheorie ist, dass Arbeitshandeln durch
Ziele geleitet und gesteuert wird. Bei der Ausfiihrung der Arbeitshandlung muss das Individuum
jeden einzelnen Arbeitsschritt regulieren. Unter ,Regulation” werden die psychischen Prozesse der
Formung und Lenkung von Handlungen verstanden (vgl. Volpert 1987, S. 5).

In der HRT ist die Personlichkeitsforderlichkeit bzw. sind die positiven Auswirkungen von
Tatigkeiten auf die Kompetenz und Motivation von arbeitenden Personen ein wichtiges
Kriterium fUr die Bewertung von Arbeitsaufgaben und deren Durchfiihrungsbedingungen (vgl.
Hoge 2001, S. 36).

Als besonders gesundheits- und personlichkeitsforderlich sind solche Arbeitsplatze anzusehen,
die Uber groBe Handlungs- bzw. Entscheidungsspielraume® verfligen, in denen die Arbeiten-

53 Die Aufgabe entsteht somit beim Ubernehmen des Arbeitsauftrages. Dabei muss das geforderte Ziel durch die arbeitende Person antizipiert und
die Ausfuihrungsbedingungen der erforderlichen Handlungen mussen ber(cksichtigt werden (vgl. Hacker 1998, S. 62).

54 Hacker (1978) unterscheidet zwischen Handlungs- und den Entscheidungsspielraum. Als Handlungsspielraum definiert er die Summe der
Freiheitsgrade, d.h. der Maglichkeiten zum unterschiedlichen aufgabenbezogenen Handeln in Bezug auf Mitteleinsatz, Verfahrenswahl und
zeitliche Organisation von Aufgabenbestandteilen. Der Entscheidungsspielraum eines Arbeitenden ist gekennzeichnet durch das AusmaB der
Entscheidungskompetenz zur Festlegung und Abgrenzung von Tatigkeiten oder Aufgaben. Die GréBe des Entscheidungsspielraumes ist
bestimmt durch das AusmaB an Autonomie, die mit einer bestimmten Tatigkeit einhergeht.
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den eigenstandig Ziele setzen, Entscheidungen treffen und Planungen entwickeln durfen. Der
Handlungs- und Entscheidungsspielraum ist das zentrale Element gesundheitsforderlicher
Arbeit und bezeichnet die Mdglichkeit, im Rahmen der Arbeitstatigkeit selbstandig Einfluss auf
die Arbeitsausfiihrung und die Arbeitsbedingungen ausiben zu kénnen (vgl. Vieth 1995, S. 147).
Diese Anforderungen erflllen Merkmale vollstandiger Tatigkeiten, wenn sie erstens neben
Ausfihrungsfunktionen auch
e \orbereitungsfunktionen (das Aufstellen von Zielen, das Entwickeln von Vorgehensweisen,
das Auswahlen zweckmaBiger Vorgehensvarianten),
e Organisationsfunktionen (Abstimmen der Aufgaben mit anderen Arbeitenden),
e Kontrollfunktionen (der Arbeitende kann sich Rickmeldungen Uber das Erreichen seiner
Ziele verschaffen)
umfassen und zweitens Anforderungen auf verschiedenen Ebenen psychischer Regulation
(sensumotorische Ebene, wissensbasierte Ebene, intellektuelle Ebene) beinhalten (vgl. Hacker
1999, S. 393).
Die vorgegebene Arbeitsaufgabe bestimmt das AusmaB, in welchem sich der individuelle
Handlungsvollzug dem Idealbild einer vollstandigen Handlung annahert. Aus den Arbeitsauf-
gaben leiten sich somit entsprechende Handlungsanforderungen ab (vgl. Leitner u.a. 1993,
S. 25). Die Arbeitsaufgabe stellt somit Handlungsanforderungen, d.h. Regulationserfordernis-
se*, und sie eroffnet und verschlieBt damit auch Regulationschancen, d.h. Spielrdume fir
komplexes Handeln, die eigenstandige Zielbildungen und Entscheidungen ermoglichen (vgl.
Volpert 1987, S. 18). Hohere Regulationserfordernisse haben positive Auswirkungen auf die
Kompetenz und Motivation der Individuen zur Bewaltigung komplexer Handlungsanforderun-
gen und werden positiv bewertet.

Die Vertreter der Handlungsregulationstheorie unterscheiden zwischen gesundheits- und per-
sonlichkeitsforderlichen Anforderungen einerseits und Belastungen, die negativ auf
Gesundheit und Wohlbefinden der Arbeitenden wirken, andererseits (vgl. Leitner u.a. 1993,
Oesterreich, Leitner & Resch 2000, Oesterreich & Volpert 1999). Psychische Belastungen —im
Unterschied zu Anforderungen — ergeben sich in dem MaBe, wie bestimmte Durchflihrungs-
bedingungen einer Arbeitsaufgabe in Widerspruch zur Zielerreichung geraten. Eine wesentli-
che Form der psychischen Belastung wird in den Regulationsbehinderungen gesehen (vgl.
ebd.). Sie kdnnen langfristig zu Beeintrachtigungen des Wohlbefindens und der psychosozia-
len Gesundheit fihren (vgl. ebd.). Die negative Wirkung entsteht dabei aus der Stérung der
Handlungsregulation auf dem Weg zu einer Zielerreichung und dem daraus resultierenden
bzw. erforderlichen erhdhten Handlungsaufwand. Entscheidend fur das Erleben von Arbeits-
stress ist somit die Behinderung bei der Erreichung eines Zieles (vgl. Hoge 2001, S. 38).

55 Die Untersuchung von Regulationserfordernissen und damit jenes Spielraums flr komplexes Handeln steht fir die Handlungsregulationstheorie
im Zentrum der Arbeitsanalyse. Die Erhohung der Regulationserfordernisse und die Erweiterung des Spielraums ist damit auch die
Hauptrichtung handlungspsychologisch begriindeter Vorschldge zur Arbeitsgestaltung (vgl. Volpert 1987, S. 19).

62



Belastungs- und Stressforschung sowie Gesundheit von Beschaftigten

Im Belastungskonzept der HRT wird ein entscheidender Unterschied zum transaktionalen
Stressmodell deutlich. Psychischer Stress wird in modernen Theorien der Stressforschung, wie
bereits aufgezeigt, in einer Interaktion von Person und Umwelt gesehen und als ein
Ungleichgewicht zwischen Anforderungen an die Person und ihre Fahigkeiten bzw. ihre
Ressourcen betrachtet (vgl. Greif, Bamberg & Semmer 1991). In handlungsregulationstheore-
tischen Modellen wird zwischen Anforderungen und Belastungen als Bedingungen von Arbeit
unterschieden, wobei Belastungen als Ursachen von Beeintrachtigungen bzw. Schadigungen
von Gesundheit gefasst werden (vgl. Glaser & Blissing 1996, S. 87). Die verschiedenen Formen
der Belastungen werden hier bedingungsbezogen formuliert, d.h., sie werden in objektivierba-
ren Bedingungen der Arbeitssituation verankert (vgl. Semmer & Dunckel 1991, S. 58). Wie
schon eingangs ausgeflihrt, gehen handlungstheoretische Stresskonzeptionen nicht nur von
der Bedeutung individueller Bewertungsprozesse aus, sondern nehmen auch an, dass es
Stressoren gebe, welche die Wahrscheinlichkeit der Stressentstehung erhéhen.

Ein Stressor muss dann nicht zwangslaufig in jedem Individuum Stress auslosen, sondern fir die
jeweilige Population mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit von Stressreaktionen verbunden sein.
Dadurch kann einerseits individuellen Unterschieden Rechnung getragen werden (nicht alle
Individuen missen mit Stress reagieren) und andererseits wird anerkannt, dass arbeitsbezogene
Konstellationen bestehen, die bei vielen Menschen Stress auslosen und somit zum Gegenstand
von Gestaltungsempfehlungen werden kénnen (vg. Zapf & Semmer 2004, S. 1011).

3.2.2.2 Klassifikation von Arbeitsmerkmalen und stressrelevante Belastungsschwer-
punkte

In aktuellen handlungstheoretischen Konzepten zur Klassifizierung von Arbeitsmerkmalen und
zur Ermittlung stressrelevanter Belastungsschwerpunkte am Arbeitsplatz wird auf der Basis
handlungsregulationstheoretischer Annahmen zwischen Regulationsanforderungen, Regula-
tionsmaoglichkeiten (Ressourcen) und Regulationsproblemen (Stressoren) unterschieden (vgl.
Frese & Zapf 1994, Semmer, Zapf & Dunckel 1999, Zapf 1993, Dunckel 1985). Da die
Konzepte der Handlungsregulation die Zielgerichtetheit des Handelns betonen, werden
Stressoren als Hindernisse oder Probleme im Zusammenhang mit der Handlungsregulation (im
Kontext eines zielorientierten Arbeitshandelns) und Ressourcen als Unterstlitzung fir die
Zielverfolgung aufgefasst (Zapf & Semmer 2004, S. 1025). Die handlungstheoretische Klassi-
fikation von Arbeitsmerkmalen ist in Abbildung 7 im Uberblick dargestellt

56 Stressoren werden als hypothetische Faktoren verstanden, die mit erhdhter Wahrscheinlichkeit , Stress” (oder Stressempfindungen) auslosen
(vgl. Greif, Bamberg & Semmer 1991, S. 13).
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Regulierungsanforderungen Regulierungsméglichkeiten Regulierungsprobleme
e Komplexitat e Handlungsspielraum ¢ Regulationshindernisse
¢ Variabilitat e Zeitspielraum * Regulationsunsicherheit
¢ Vollstandigkeit ¢ Regulations-
uberforderungen

Abb. 7: Handlungstheoretische Klassifikation von Arbeitsmerkmalen nach Zapf (1993, vgl. Zapf & Semmer, 2004, S. 1025).

Requlationsanforderungen ergeben sich aus der unmittelbaren Arbeitsaufgabe und den damit
verbundenen tatigkeitsspezifischen Arbeitsbedingungen. Aus Sicht der Handlungsregulations-
theorie ist ein gewisses Mal3 an Anforderung nétig und sinnvoll, um das aktive Verfolgen von
Zielen zu ermdglichen. Kernvariable der Regulationsanforderungen ist die Komplexitat, aus der
hervorgeht, inwieweit bei der Erledigung der Arbeit komplexe Ziele und Plane erstellt und
komplexe Entscheidungen getroffen werden mussen. Das entspricht dem Konzept der
Vollstandigkeit der Aufgaben (vgl. Zapf & Semmer 2004, S. 1026). Eine Reihe von
Untersuchungen zeigt, dass steigende Anforderungen an die Regulation des Handelns (d. h.
ausreichende Komplexitat und Variabilitat der Arbeit, Mdglichkeiten zu arbeitsbezogener
Kommunikation) positiv fir die psychosoziale Gesundheit sind (vgl. Dunckel 1985, Semmer
1984). Erst durch hohere Regulationsanforderungen kénnen menschliche Bedurfnisse und
Fahigkeiten befriedigt werden (vgl. Hacker 1978, Volpert 1979). Entspricht die Komplexitat
einer Arbeitsaufgabe einigermaBen der Qualifikation des Beschaftigten, dann sind die
Auswirkungen als positiv anzusehen im Hinblick auf die Arbeitszufriedenheit, den Selbstwert,
der aus der Tatigkeit erwachst, die Identifikation mit der Arbeit und das Wohlbefinden (vgl.
Zapf & Semmer 2004, S. 1028). Zu hohe Regulationsanforderungen kénnen Stress hervorru-
fen. Das ist z.B. dann der Fall, wenn die Aufgabe zu schwierig bzw. zu komplex ist, zu viele
Handgriffe erforderlich sind oder die Verantwortung fir andere Personen oder Betriebsmittel
sehr hoch ist. Ubersteigt die Komplexitat die Leistungsvoraussetzungen der Person, kommt es
zur Uberforderung und damit zur Beeintrachtigung des Befindens (vgl. ebd.). Auf der anderen
Seite kénnen Regulationsanforderungen auch zu niedrig ausgepragt sein. Ist das der Fall,
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erwachsen keine intellektuellen Anforderungen aus den Arbeitsaufgaben, womit negative
Auswirkungen verbunden sind*’. Zu niedrige oder zu hohe Regulationsanforderungen werden
deshalb zu Stressoren, weil sie ein Ungleichgewicht zwischen den Anforderungen der Umwelt
und den Mdoglichkeiten und Fahigkeiten der Person darstellen.

Kernvariable der Regulationsmdéglichkeiten ist der Handlungsspielraum. Es wird davon ausge-
gangen, dass niedrige Regulationsmdglichkeiten mit geringem Wohlbefinden einhergehen.
Umgekehrt sind die Auswirkungen auf das Befinden umso positiver, je hdher die Regulations-
maoglichkeiten sind, d.h., hoher Handlungsspielraum fihrt z. B. zu einem hohen Selbstwert
und Zufriedenheit bei der Arbeit. Beeintrachtigungen des Befindens waren lediglich bei extrem
hohen Auspragungen zu erwarten (vgl. ebd.). Es wird zudem davon ausgegangen, dass
Regulationsmoglichkeiten in Bezug auf Stressoren eine Pufferfunktion erfillen, indem sie
deren belastende Wirkungen abschwachen (ebd.)®.

Reqgulationsprobleme stellen in handlungstheoretischen Konzeption Belastungen bzw.
Stressoren dar. Darunter werden Bedingungen verstanden, welche die Handlungsregulation in
irgendeiner Form beeintrachtigen (ebd.). Regulationsbehinderungen erfordern zusatzlich zu
den normalen Anforderungen von Arbeitenden einen regulatorischen Mehraufwand. Zu den
Regulationsbeeintrachtigungen zahlen Regulationshindernisse, Regulationsunsicherheit und
Regulationslberforderungen. Regulationshindernisse erschweren bzw. behindern das Errei-
chen des Handlungsziels und erfordern zusatzlichen Handlungsaufwand, z.B. Neubeginn oder
Wiederholung von Arbeitsschritten (vgl. Leitner 1993). Typische Regulationshindernisse sind
z.B. arbeitsorganisatorische Probleme oder Arbeitsunterbrechungen, Larm am Arbeitsplatz®
als spezielle Umweltbedingungen oder informatorische Erschwerungen. Die Beschaftigten
werden dadurch gezwungen, mehr Energie in die Arbeit zu investieren, als eigentlich notwen-
dig ware. Unterbrechungen fihren dazu, dass eine Aufgabe neu begonnen werden oder sich
zumindest neu , hineingedacht” werden muss (vgl. Hége 2001, S. 37). Zudem kosten solche
Regulationshindernisse meist Zeit und diese Zeit muss an anderer Stelle kompensiert werden,
indem z.B. schneller gearbeitet wird, um in der vorgegebenen Zeit fertig zu werden, oder
Uberstunden gemacht werden (vgl. H6ge 2001, S. 37). Da das Erreichen des Handlungsergeb-
nisses behindert wird, sind Regulationshindernisse potenziell stressauslésend. Es wird ange-

57 Typisch hierfur sind monotone Arbeitstatigkeiten, wie z.B. die klassische FlieBbandarbeit.

58 Die Rolle der Ressourcen wird in einem gesonderten Kapitel dargestellt (Kap. 3.4.3).

59 Larm kann auch bei Blroarbeit ein relevanter Stressor sein, wenn mehrere Menschen in einem Raum zusammen arbeiten (z.B. durch
Telefongesprache oder sonstige Kommunikation anderer Personen in Mehrpersonenbliros). Die Schalleinwirkung kann zu psychischen (z.B.
Verdrgerung, Anspannung, Nervositat) und korperlichen Beeintrachtigungen fiihren (z.B. Erhthung des Blutdrucks, Erhéhung von Stresshor-
monwerten, Verdnderung der Atem- und Herzfrequenz). Das ,Weghoren-Wollen” fihrt zu erheblichem Stress. Mit zunehmender Komplexitat
der zu bearbeitenden Aufgaben erhoht sich das Stérpotenzial des Larms und damit die Wahrscheinlichkeit von Stressreaktionen. Bei langjéhri-
ger taglicher Ladrmbelastung ist aufgrund der damit verbundenen Stressreaktionen die Entstehung von Gesundheitsstorungen maoglich, wie z.B.
Herz-Kreislauf-Erkrankungen und Magen-Darm-Erkrankungen. Je starker die Aufmerksamkeit durch Ladrm gebunden wird, umso eher kommt
es zu Beeintrachtigungen der Konzentration, da aufgabenrelevante Informationen nur ungentigend ausgewahlt, betrachtet oder prasent gehal-
ten werden kénnen (Beeintrachtigung kognitiver Prozesse) (siehe hierzu die VDI-Richtlinie ,Beurteilung von Larm am Arbeitsplatz unter
Berlcksichtigung unterschiedlicher Tatigkeiten” 2058, Blatt 3).
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nommen, dass, je hoher die Stressoren ausgepragt sind, das psychische Befinden desto star-
ker beeintrachtigt wird (vgl. Zapf & Semmer 2004, S. 1028). Eine Untersuchung von Leitner
u.a. (1993) zeigt, dass aufgrund von Regulationshindernissen notwendig gewordener
Zusatzaufwand bei Blroangestellten u.a. zu psychosomatischen Beschwerden und Gereiztheit
fdhrte. In einer reprasentativen Erhebung von Volkholz (1977) wurde deutlich, dass gesund-
heitliche Beanspruchung und arbeitsbedingte Erkrankungen in dem Male steigen, wie die
Regulationshindernisse am Arbeitsplatz (insbesondere Umweltbelastungen wie Larm, Hitze,
Kalte) zunehmen.

Bei Regulationsunsicherheit besteht keine vollstandige Sicherheit dartber, ob und wie das
Arbeitsziel erreicht werden kann. Das kann in einem Missverhdltnis zwischen den
Leistungsvoraussetzungen einer Person einerseits (fehlende Fertigkeiten oder Fahigkeiten) und
der Komplexitat der erforderlichen Handlungsschritte andererseits begriindet sein, womit eine
qualitative Uberforderung verbunden ist (vgl. Zapf & Semmmer 2004, S. 1031). Stress ruft eine
Situation insbesondere dann hervor, wenn die Folgen bei einem Fehler gravierend sind und
unvermeidbare Unfalle oder Schaden groBeren Ausmales drohen (vgl. Frieling & Sonntag 1999,
S. 201). Zielunsicherheit liegt dann vor, wenn Ziele unklar oder vage formuliert (Rollenambiguitat)
oder widersprichlich sind (Rollenkonflikt) (vgl. Semmer & Dunkel 1991, S. 72).
Regulationslberforderungen beinhalten Schwierigkeiten, die Regulation in der entsprechen-
den Zeiteinheit zu leisten. Damit einher geht eine quantitative (Zeitdruck) oder informationale
Uberforderung des Arbeitsgedéchtnisses wahrend der Arbeitsausfiihrung. Letzteres beinhaltet
die Anforderung, zu viele Informationen gleichzeitig im Gedachtnis halten zu mussen
(Konzentrationsnotwendigkeiten) (vgl. Zapf & Semmer 2004, S. 1031). Regulationstiberforde-
rungen behindern die Beschaftigten nicht wahrend einer bestimmten Phase der Ausfiihrung
der Arbeitshandlung, sondern wirken dauerhaft wahrend der gesamten Arbeitshandlung auf
die Person ein (vgl. Hoge 2001, S. 37).

Praktische Anwendung findet das Modell im Konzept zur stressbezogenen Tatigkeitsanalyse von
Semmer, Zapf und Dunckel (1999). Das von ihnen vorgeschlagene Instrument zur stressbezoge-
nen Arbeitsanalyse (ISTA) kann sowohl auf Produktions- als auch auf Blroarbeitstatigkeiten ange-
wendet werden. Mit Hilfe des Konzeptes sollen vor allem diejenigen Dimensionen oder
Problembereiche der Arbeitstatigkeit identifiziert werden, fir die empirisch belegt werden kann,
dass sie als stressrelevant einzustufen sind, d.h. bei einer groBen Zahl von Personen zu
Stresserleben fUhren (vgl. Semmer & Dunckel 1991, S. 57). Der Schwerpunkt liegt auf den
Aspekten der Arbeitstatigkeiten bzw. Arbeitsaufgabe, die zur Stressentstehung oder -vermeidung
beitragen koénnen. Semmer (1984) klassifiziert Stressoren (wie Merkmale der Arbeitsumwelt,
Merkmale der Arbeitsaufgabe, Merkmale der Arbeitstatigkeit) danach, ob sie zu zusatzlichem
Regulationsaufwand, Regulationsunsicherheit oder Zielunsicherheit fihren (vgl. Frieling & Sonntag
1999, S. 201). Ebenso wird untersucht, inwieweit ausreichende qualitative Anforderungen

(Komplexitat, Variabilitat, Kooperationserfordernisse) bestehen und inwieweit Ressourcen
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(Handlungs- und Zeitspielraum, Partizipation, Kommunikationsmaglichkeiten, Kooperationsspiel-
raum) vorhanden sind (vgl. Semmer, Zapf & Dunckel 1999, S. 181). Mit Hilfe des Verfahrens kann
empirisch erhoben werden, welche Merkmale der Arbeitstatigkeit und welche Kombination von
Merkmalen (Ressourcen wie Stressoren) fir verschiedene Indikatoren von Gesundheit und
Wohlbefinden bzw. deren Beeintrachtigung relevant sind (vgl. ebd., S. 179). Von Mehrfachbelas-
tungen wird gesprochen, wenn an einem Arbeitsplatz mehrere Belastungsfaktoren gleichzeitig
und dauerhaft auf einen Menschen einwirken (vgl. Dunckel 1991). Dabei ist die Gleichzeitigkeit
der Wirkungen relevant. Kombinierte Belastungen kénnen zu Wechselwirkungen flihren, welche
die Wirkung der EinzelgroBen verandern (vgl. Nobohm 1994, S. 124). Denkbar ist z.B. eine
Wirkungsverstarkung oder ein kumulatives Zusammenwirken der EinzelgréBen, bei dem sich zwei
oder mehrere Belastungsfaktoren in ihrer Wirkung gleichsinnig verstarken, so dass die Reaktion
auf eine kombinierte Belastung starker ausfallt (vgl. ebd., S. 125). In Tabelle 2 sind die verschiede-
nen Merkmale der stressbezogenen Arbeitsanalyse im Uberblick dargestellt:

Tab. 2: Konzept zur stressbezogenen Arbeitsanalyse in Anlehnung an Semmer & Dunckel (1993), Semmer, Zapf & Dunckel (1999) (eigene

Darstellung)

Regulations- Regulations- Ressourcen
anforderungen beeintrachtigungen® (Regulationsmoglichkeiten)
- Arbeitskomplexitat®’ - Zeitdruck und Konzentrations- - Zeit- und Handlungsspielraum
- Variabilitat und Aufmerksamkeitserfordernisse - Partizipation

(Aufgabenvielfalt) - Verantwortung - Kommunikationsméglichkeiten
- Kooperationserfordernisse - Unsicherheit (z.B. unklare oder - Kooperationsspielraum

widersprichliche Anweisungen)

- Arbeitsorganisatorische Probleme
(z.B. Arbeitsunterbrechungen)

- Zielkonflikte zwischen Qualitat
und Quantitat

- Umgebungsbelastungen

- Einseitige korperliche Belastungen

- Kooperationsenge

(Abhangigkeit von anderen)

60 Unter Regulationsbeeintrachtigungen oder -hindernissen werden hier die Merkmalsbereiche Regulationsaufwand, Regulationsunsicherheit und
Zielunsicherheit integriert.

61 Arbeitskomplexitat wird als Regulationsanforderung betrachtet, welche die Fahigkeiten und Kenntnisse von Beschaftigen erfasst, die fir die
Tatigkeit erforderlich sind (vgl. Semmer, Zapf & Dunckel 1998).
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Mit Hilfe des handlungsregulationstheoretischen Ansatzes der arbeitsbezogenen Stressanalyse
konnen auch Burotatigkeiten im Bereich des Kundenservice im Hinblick auf ihre stressverursa-
chenden Arbeitsbedingungen analysiert werden. Allerdings wird der handlungsregulations-
theoretische Ansatz dahingehend kritisiert, dass er sich ausschlieBlich auf die Arbeitsaufgabe
als stressauslosende oder gesundheitsfordernde Bedingung bezieht. Dabei werden insbeson-
dere vollstandige Tatigkeiten mit entsprechenden Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen
als gesundheitsforderlich betrachtet. Allerdings werden in dieser reduktionistischen Betrach-
tung aufgabenbezogener Anforderungen bzw. Belastungen wesentliche gesundheitsrelevante
Arbeitsbedingungen nicht einbezogen. Bezugspunkt fir die Entwicklung arbeitspsychologi-
scher Handlungsmodelle mit ihren praktischen Implikationen der Arbeitsbewertung waren for-
distisch gepragte Arbeitsstrukturen (vgl. Vieth 1995, S. 144). So stellt Wotschak (1985) fest,
dass Personen mit erweiterten Handlungsspielraumen eine Erhéhung des wahrgenommenen
Arbeitsdrucks sowie eine Verminderung der Erholungszeiten durch erhdhte Arbeitszeiten auf-
weisen. Es muss daher bertcksichtigt werden, dass im Zuge der Umsetzung neuer
Managementkonzepte (wie z.B. CRM) neue Anforderungen und Belastungen entstehen kon-
nen, die es zu berdcksichtigen gilt (vgl. Gerlmaier 2002, S. 112). Dazu gehoren z.B. soziale
Stressfaktoren sowie zunehmende Anforderungen an eigenverantwortliches Handeln (vgl.
ebd.), die auch im Kontext kundenorientierter Arbeitsstrukturen zum Tragen kommen, wie am
Beispiel von Dienstleistungsarbeit in der IT-Branche deutlich gemacht wurde (siehe Kap. 4.4.5).
DarUber hinaus kann das technische System in kundenorientierten Arbeitsstrukturen mit CRM-
Technologie zu einem potenziellen Stressor werden. Im Folgenden werden daher weitere
Stressoren betrachtet, die in der modernen Arbeitswelt und auch in kundenorientierten

Arbeitsstrukturen eine Rolle spielen kénnen.
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3.3 Erweiterte Betrachtung von Stressoren in der modernen Arbeitwelt

3.3.1 Leistungsdruck in kontrolliert autonomen Arbeitsstrukturen

Die Realisierung von Kundenorientierung fihrt in bestimmten Dienstleistungsbereichen mit
direktem Kundenkontakt zu , kontrolliert-autonomen” Arbeitsstrukturen (vgl. Wotschak 1985,
Vieth 1995). Diese zeichnen sich durch Entscheidungskompetenzen in dezentralen
Arbeitsbereichen aus, doch werden sie von verstarkten zentralen Kontrollanstrengungen kon-
terkariert und widersprtchlich Uberformt (vgl. Vieth 1995, S. 105). Solche Ubergreifenden
Mechanismen wirken in die Autonomie hinein, ohne sie direkt zu beschranken. Sie verengen
vielmehr die Bandbreite der Handlungsmaoglichkeiten in einer Weise, dass die optimale
Ausrichtung der Arbeitshandlungen auf das betriebliche Ziel selbst noch Aspekt der
Autonomie ist (vgl. ebd., S. 108). Galt arbeitsplatzbezogene Autonomie bislang als Maoglich-
keit, den betrieblichen Leistungsanforderungen Grenzen zu setzen, wird diese Moglichkeit
aufgrund Ubergreifender Kontrollmechanismen reduziert. Neue Technologien besitzen ein
hohes Steuerungspotenzial fir den Arbeitsprozess (ebd., S. 92). Dieses bezieht sich auf eine
fortlaufende datengestlitzte Beobachtung und Auswertung des gesamten Arbeitsprozesses
(vgl. Seltz & Hildebrandt 1985). Das Transparentmachen der Arbeitsprozesse im Zuge ihrer
technologischen Integration dient vor allem der Ergebniskontrolle. Die Transparenz der
Arbeitsprozesse erlaubt es dem Management, prazise Leistungsvorgaben zu machen und
deren Einhaltung zu kontrollieren (vgl. Vieth 1995, S. 94). Eine erhdhte Selbstregulation geht
daher fast immer mit einer Verscharfung des betrieblichen Leistungsanspruchs einher (vgl.
ebd., S. 105). Anforderungen wie Zeit- und Leistungsdruck entstehen nicht durch unmittelba-
re und direkte, sondern durch vermittelte und indirekt wirkende Kontrollformen mit méglichen
Folgen von Gesundheitsbeeintrachtigungen, psychischen oder psychosomatischen Stérungen
(vgl. ebd., S. 107).

3.3.2 Soziale Stressoren
Es lassen sich soziale Stressoren hinsichtlich der Interaktionspartner unterscheiden. Das sind in
erster Linie Vorgesetzte, Kollegen oder Klienten, d.h. Kunden, Patienten usw. (vgl. Zapf &
Semmer 2004, S. 1033).

3.3.2.1 Soziale Stressoren im Umgang mit Kollegen und Vorgesetzten

Bei den sozialen Stressoren spielen kleine zwischenmenschliche Argernisse oder Spannungen
mit Kollegen und Vorgesetzten eine Rolle (vgl. Zapf & Frese 1991, S. 168). So kénnen z.B.
Abneigungen gegen Kollegen bestehen, die in der Person und den Verhaltensweisen einzel-
ner Beschaftigter begriindet liegen kénnen. Ebenso entstehen soziale Stressoren in der Inter-
aktion am Arbeitsplatz, z.B. durch Missverstandnisse oder Konflikte mit Kollegen (vgl. ebd.,

S. 167). Soziale Stressoren kénnen nicht allein auf die Ebene der Beziehung reduziert werden,
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sondern sind auch durch die Gestaltung der Arbeitsaufgabe oder die Arbeitsorganisation
bedingt. Wenn z. B. eine hohe Arbeitsintensitat und Hetze am Arbeitsplatz vorherrschen, fal-
len auch leichter einmal bdse Worte (vgl. Euler 1977, zit. nach Zapf & Frese 1991, S. 169)%. Es
kann auch sein, dass Mehrarbeit geleistet werden muss, weil ein Kollege nicht sorgfaltig gear-
beitet hat oder man von dessen Arbeitsgeschwindigkeit abhangig ist. Dies kann zu Reibereien
und damit zu sozialem Stress fluhren (vgl. Zapf & Frese 1991, S. 170). Ebenso kdnnen
Arbeitsunterbrechungen durch andere in starkerem MafBe mit aggressiven Geflihlen einherge-
hen als quantitative Uberlastung (vgl. Grund & Semmer 1998).

Auch kénnen das Betriebsklima und das daraus resultierende Verhalten der Fihrungskraft
soziale Stressoren bedingen, z.B. in der Weise, dass bestimmte Mitarbeiter bevorzugt oder
benachteiligt werden (vgl. Zapf & Frese 1991, S. 170). Ebenso konnen Belastungen, die bei der
Erledigung der Arbeitsaufgaben im Umgang mit Vorgesetzten erlebt werden, zu Stress flhren.
Dazu gehoren z.B. unfaires Verhalten von Vorgesetzten oder Anweisungen, die das Arbeiten
der Mitarbeiter erschweren (vgl. Rimann & Udris 1996).

Untersuchungen, die konfliktbasierte Merkmale zu sozialen Stressoren betrachten, finden i. d. R.
Zusammenhange mit Variablen psychischen Befindens. Es gibt ebenso Hinweise darauf, dass
soziale Stressoren von zentraler Bedeutung fur die Entwicklung depressiver Symptome sind (vgl.
Dormann & Zapf 1999, 2002, zitiert nach Zapf & Semmer 2004, S. 1033). Es muss bertcksichtigt
werden, dass soziale Konflikte gerade auch im Rahmen von Teamarbeitsstrukturen entstehen kon-
nen. Teamarbeit ist in Unternehmen relativ weit verbreitet.

Auch im Rahmen kundenorientierter Arbeitsstrukturen mit direktem Kundenkontakt ermdg-
licht Teamarbeit, Kundenanliegen flexibler und schneller zu bearbeiten. Teamarbeit wird hau-
fig vom Management zum Zwecke der Erzielung hoherer Effizienz instrumentalisiert (vgl. Vieth
1995, S. 96). Die Teilnahme an Arbeitsgruppen ist meist nicht freiwillig. Diese weisen vielmehr
Zuge einer ,zwanghaften Kohasion” auf (ebd.). Die Einflhrung von Teamarbeitsstrukturen
kann mit verscharften Leistungsvorgaben verknipft sein (vgl. Dohse, Jirgens & Malsch 1984,
S. 465f.). Da die Gruppenleistung nur gemeinsam erbracht werden kann, wird die Gruppe dar-
auf achten, dass die individuellen Beitrage zur Gruppenleistung ungefahr gleich sind (vgl. Vieth
1995, S. 100). Die gegenseitige Leistungskontrolle fihrt zu hohem Gruppendruck, wobei die
Gruppe i. d. R. leistungsschwachere Mitglieder ausschlieBen wird (vgl. Frohlich 1983, S. 538).
Gruppenarbeit kann somit eine Dynamik entfalten, derzufolge sie zur ,, Quelle der Machtaus-
tbung und Agression, der Missachtung und Diskriminierung” wird (vgl. Breisig 1990, S. 29).
Sozialer Druck und ggf. damit einhergehende soziale Konflikte kdnnen fiir die Beschaftigten

eine starke Stresssituation darstellen.

62 Es ist aber auch moglich, dass die sozialen Stressoren die Arbeitsstressoren beeinflussen, z.B. wenn sich die Hetze oder Unfallgefahr am
Arbeitsplatz durch ein schlechtes Betriebsklima erhohen (vgl. Zapf & Frese 1991, S. 69).
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3.3.2.2 Soziale Stressoren im Umgang mit Kunden

Beschaftigte, die in Dienstleistungsberufen arbeiten, verbringen einen GroBteil ihrer Arbeit in
der unmittelbaren Interaktion mit Kunden. Dabei kdnnen aus den Beziehungen zwischen
Dienstleistern und Kunden soziale Belastungen erwachsen (vgl. Holz, Zapf & Dormann 2004,
S. 285). Basierend auf konflikt-, aggressions- und austauschtheoretischen Betrachtungen
haben Dormann & Zapf (2004) eine Reihe kundenbezogener sozialer Stressoren unterschie-
den. Dazu gehoren auBergewohnliche Anforderungen (z.B. wollen einige Kunden immer eine
besondere Behandlung oder fordern Dienstleister auf, etwas zu tun, was sie auch selbst
machen konnen), personliche Angriffe, Uberwiegend in Formen verbaler Aggression (z.B. von
Kunden angeschrien werden oder mit Worten angegriffen werden), persénliche Aversionen
(z.B. sind einige Kunden unfreundliche und unangenehme Menschen) und Abstimmungs-
schwierigkeiten (z.B. unklare oder widersprichliche Winsche der Kunden) (vgl. Zapf &
Semmer 2004, S. 1041, Holz, Zapf & Dormann 2004, S. 285ff.). Kundenbezogene soziale
Belastungen sind somit fUr die Entstehung von Stressreaktionen von Beschaftigten im
Dienstleistungsbereich von Bedeutung. Zwischen kundenbezogenen Stressoren und Burnout-
Dimensionen (emotionale Erschopfung, Depersonalisation®, Gefihl reduzierten Leistungsver-
maogens) sind hohe Zusammenhdange belegt (vgl. ebd., S. 285f.).

Allerdings kénnen Kunden nicht nur Quelle von Arger und Stress sein, sondern auch von Freude
und Befriedigung, wenn sie positiv oder empathisch mit dem Dienstleister umgehen (vgl.
Nerdinger 1998). Auch kénnen langerfristige Beziehungen zu Stammkunden fiir die Beschaftigten
mit Wertschatzung und Anerkennung der eigenen Arbeit einhergehen (vgl. Voswinkel 2005).
DarUber hinaus ist fur die Beschaftigten im Rahmen der Interaktion mit Kunden ggf. auch die
Anforderung verbunden, die eigenen Geflhle als Bestandteil der Berufsrolle zu managen. Die
Anforderung, die eigenen Geflihle zu managen, um nach auB3en in Mimik, Stimme und Gestik
ein bestimmtes Gefiihl zum Ausdruck zu bringen, unabhadngig davon, ob das mit den inneren
Empfindungen Ubereinstimmt, wird als Emotionsarbeit® bezeichnet (vgl. Hochschild 1983,
zitiert nach Holz, Zapf & Dormann 2004, S. 286). Organisationen erwarten i.d.R. von ihren
Mitarbeitern, dass sie den Kunden gegentber bestimmte — meistens positive — Geflihle aus-
drticken. So wird ,Freundlichkeit” zur Realisierung einer optimalen Kundenorientierung in
Dienstleistungsberufen gezielt eingesetzt, um entsprechend positive Geflihlszustande bei
Kunden zu erzeugen (vgl. ebd., S. 286). Obwohl das im Rahmen dieser Arbeit betrachtete
Dienstleistungsunternehmen vor allem organisationale Kunden hat, mussen die im Kunden-
service Beschaftigten ggf. auch hier Emotionsarbeit leisten, denn sie stehen mit bestimmten
Rollentragern des Kundenunternehmens (z.B. Geschaftsfihrer, Personalleiter, Mitarbeiter aus
der Personalabteilung) in Kontakt. Emotionsarbeit kann anstrengend sein, da auf die eigenen

63 Depersonalisation beinhaltet, dass man sich von den Menschen, mit denen man berufsmaBig zu tun hat, innerlich distanziert
(vgl. Holz, Zapf & Dormann 2004, S. 286).
64 Der Begriff der Emotionsarbeit wurde erstmals von Hochschild (1983) in ihrem Buch ,The managed heart” definiert.
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Geflihle geachtet und diese ggf. gesteuert werden mussen (vgl. Hochschild 1990, S. 44).
Hochschild untersuchte u.a. die Geflihlsarbeit von Stewardessen. So sollten die Stewardessen auch
bei unfreundlichen Kunden ruhig und freundlich bleiben, wahrend sie innerlich gekrankt oder
witend waren. Im Kundenservice, der meist im Rahmen des telefonischen Kontaktes zu den
Kunden abgewickelt wird, spielt wohl das ,surface acting” eine Rolle®. Beim Oberflachenhan-
deln handelt es sich um eine rein auBere Darstellung von Gefiihlen gegenlber den Kunden, wobei
die Korpersprache oder der Gesichtsausdruck als aufgesetzt charakterisiert werden kann (vgl.
ebd., S. 53f.). Es wird lediglich an der Oberflache agiert ohne sich selbst dabei Gber die wahren
Geflhle zu tauschen (vgl. Brehm 2001, S. 351). Der Geflihlsausdruck wird der Norm angepasst,
nicht aber das empfundene Gefuhl (vgl. Rastetter 1999, S. 375). Allerdings kann das Verhalten
innere Fortsetzungen haben, indem sich durch das Verhalten auf langere Sicht auch das Gefthl
andert (vgl. ebd.). Emotionsarbeit kann Folgen fir die Beschaftigten haben. So kann die Spannung
zwischen dem, was die Betroffenen wirklich flhlen, und dem, was sie berufsbedingt fihlen sol-
len, Uber langere Zeit zu emotionalen Dissonanzen flhren, die mit Stress einhergehen (vgl. ebd.).
Dahinter steht die Annahme, dass es den Menschen nicht moglich sei, Uber langere Zeit andere
Geflhle auszudriicken, als sie empfinden (vgl. ebd., S. 376). Emotionen entstehen spontan. Wenn
aber spontan auftretende Gefuhle (z.B. aufgrund von unerwinschtem Verhalten der Kunden) in
positive EmotionsauBBerungen umgewandelt werden, kommt es zu Divergenzen, die i.d.R. als
unangenehm empfunden werden und auf Beseitigung drangen. Das ist aber nicht immer mog-
lich, da die Beziehung zwischen Angestelltem und Kunden prinzipiell asymmetrisch ist. Es gehort
zur beruflichen Anforderung des Angestellten, die emotionalen Bedurfnisse des Klienten zu erful-
len, wahrend der Kunde das nicht tun muss. Daraus kénnen sich fir den Beschaftigten ,emotio-
nale Kosten” ergeben (vgl. Brehm 2001, S. 352). So hat Hochschild (1990, zitiert nach Zapf u.a.
2000, S. 2) im Rahmen ihrer qualitativen Untersuchung festgestellt, dass Emotionsarbeit mit
Medikamentenmissbrauch, Kopfschmerzen, Absentismus und sexuellen Stérungen einhergeht.
Spatere Studien haben bestatigt, dass emotionale Dissonanzen tatsachlich typische Begleit-
erscheinungen von Emotionsarbeit sind (vgl. Zapf u.a. 1999, S. 394).

Die Forschung zeigt allerdings auch, dass Emotionsarbeit nicht immer problematisch oder
gesundheitsschadlich sein muss (vgl. Rastetter 1999, S. 377f.). So unterscheiden sich Indivi-
duen z.B. darin, inwieweit sie ihren Geflhlen Ausdruck verleihen, wie gut sie Geflhle regulie-
ren und ob sie vorgeschriebene Geflihle Uber eine lange Zeit zeigen kénnen (vgl. Arvey u. a.
1998, Eisenberg 2000, zitiert nach Rastetter 2008, S. 40). Daher wird Emotionsarbeit in unter-
schiedlicher Weise geleistet und auch erlebt. Das Vorspielen von Geflihlen kann von den
Beschaftigten auch als normaler Teil des Berufes akzeptiert werden. Auch Formen sozialer Un-
terstitzung kénnen dazu beitragen, dass Emotionsarbeit nicht mit Stress oder Gesundheits-

beeintrachtigungen einhergeht. So wurden auch positive Auswirkungen von Emotionsarbeit,

65 Es gibt unterschiedliche Strategien der Emotionsarbeit, die von den Beschéftigten angewendet werden kénnen. Hochschild unterscheidet zwi-
schen einem Oberflachenhandeln (,surface acting”), bei dem Gefiihle ohne innere Beteiligung lediglich dargestellt werden, und einem inne-
ren Handeln (,,deep acting”), bei dem die eigenen Gefiihle nach den Anforderungen der sozialen Situation manipuliert werden.
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z.B. auf die Arbeitszufriedenheit, ermittelt (vgl. Adelmann 1995). Korczynski konnte aufzei-
gen, dass in Call-Centern spontane Formen sozialer Unterstiitzung in Reaktion auf witende
Kunden auftraten, die als ,, Gemeinschaften der Bewaltigung” charakterisiert werden kénnen
(vgl. Korczynski 2008, S. 84f.). Soziale Unterstlitzung kann stressreduzierend wirken. Inwie-
weit Emotionsarbeit gesundheitsgefahrdend ist, hangt auch vom Grad der Autonomie der
Beschaftigten ab, Uber die sie im Hinblick auf den emotionalen Ausdruck bzw. im Umgang mit
Geflhlen verfligen® (vgl. Korczynski 2002, S. 144). Ist ein gewisser Handlungsspielraum gege-
ben, besteht flr die Beschaftigten durchaus auch die Moglichkeit, ihre eigenen Emotions-
regeln in die Gestaltung der Interaktion einzubringen (z.B. unhéfliche Kunden warten zu las-
sen) (vgl. Cohen und Sutton 1998). Die konkrete Ausgestaltung von Kundenorientierung
bleibt haufig den Beschaftigten lberlassen, da enge Regeln nicht zu modernen Management-
konzepten (wie z.B. CRM) passen (vgl. Rastetter 2008, S. 27). Es stellt sich die Frage, welche
Rolle Emotionsarbeit in kundenorientierten Arbeitskontexten spielt, die auf langerfristige
Kundenbeziehung ausgerichtet sind, wie das in CRM-Konzepten der Fall ist.

3.3.3 Technikbedingte Stressoren (Computersystem)

Viele mit direktem Kundenkontakt verbundene Tatigkeiten im Dienstleistungsbereich sind durch
ganztatige Bildschirmarbeit gekennzeichnet. Physische Belastungen ergeben sich dabei aus dem
langem Sitzen, Zwangshaltungen und resultierender Bewegungsarmut. Verspannungen der
Schulter-, Nacken- und Ruickenpartien®, Kopfschmerzen und Augenbeschwerden® sind typische
Kennzeichen langerer Bildschirmarbeit (vgl. Ulich 1998). Bewegungsarbeit ist in Verbindung mit
gleichzeitiger emotionaler und mentaler Aktivierung der Grund psychosomatischer Beschwerden
aufgrund von Bildschirmarbeit (vgl. ebd., S. 415). Darlber hinaus sind lange Antwortzeiten des
Computers ein Stressor bei computergestitzter Bildschirmarbeit (vgl. Johannson & Aronsson
1984). Eine Erklarung fir die negative Wirkung langer Systemresponsezeiten sieht Semmer (1984)
in der Unterbrechung eines Handlungsplanes. Mit einer unternehmensweiten Vernetzung der
technischen Systeme kdnnen langere Systemresponsezeiten verbunden sein, insbesondere, wenn
das [T-Umfeld (Speicherkapazitat des Servers oder Leitungsverbindungen zwischen Standorten)
nicht addquat konfiguriert ist. Systemzusammenbriiche vergroBern zudem, besonders bei
GroBrechnern, den Zeitdruck (vgl. Frese 1991).

Einen weiteren Stressor stellt die durch den Computer mogliche automatische Daten- und
Zeitprotokollierung aller Eingaben und damit verbunden die liickenlose Uberwachung der

66 Korczynski bezieht sich in dieser Feststellung auf Studien, die dieses Argument belegen (vgl. Morris und Feldmann 1996, Ashforth und Tomiuk
2000, Troyer u.a. 2000, Wharton 1993).

67 In einer Studie zur Beschwerdesituation bei Bildschirmarbeit wurden 1065 Mitarbeiter an Labor-, Biro- und Fertigungsarbeitsplatzen mit
Bildschirmarbeitsplatzen untersucht und befragt. Dazu wurde die Haufigkeit von Beschwerden in den Handen, Armen, Schultern und im Nacken
erfragt. Dabei traten Nacken- und Schulterbeschwerden am haufigsten auf: Uber 54% bzw. (iber 36% der Untersuchten gaben an, in den letz-
ten 12 Monaten dort beeintrachtigt gewesen zu sein (vgl. Gebhardt u.a. 2006).

68 Es konnte festgestellt werden, dass mit der Dauer der Bildschirmarbeit Augenbeschwerden zunehmen, wobei dltere Beschaftigte deutlich star-
ker Uber Beeintrachtigungen beim Sehen berichten als jlingere. In Bezug auf den mittleren Sehbereich (Entfernung vom 33 bis 55 cm) erwies
sich der Tatigkeitsbereich als bedeutsam. Dabei spielt nicht nur die unmittelbare Tatigkeit am Monitor eine Rolle, sondern auch die ergonomi-
schen Arbeitsbedingungen und der Handlungsspielraum sind von Bedeutung (vgl. Elsner & Seidler 1998).
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Arbeit dar. In der Buroarbeit kann jeder Tastendruck, insbesondere im Rahmen vernetzter und
zentralisierter Systeme, mitgezahlt werden (vgl. Udris & Frese 1988, S. 439, Frese 1991).

Ein weiterer Stressfaktor ist Angst vor Arbeitsplatzverlust im Kontext verstarkter Rationalisie-
rungsprozesse mit Hilfe neuer Technologien (vgl. Udris & Frese 1988, S. 439).

Auch die Softwareergonomie® kann ein Belastungsfaktor sein. Hurtienne und Primper konn-
ten aufzeigen, dass die ergonomische Qualitat der Software einen direkten Einfluss auf Stress
bzw. kurzfristige Beanspruchungen wie Gereiztheit” und Nicht-Abspannen-Kénnen sowie
auch auf langfristige Beanspruchungen wie psychosomatische Beschwerden hat (vgl. Primper
& Hurtienne 2007, S. 149f.). So konnte aufgezeigt werden, dass Beschaftigte mit einer ergo-
nomisch schlechten Software eine ca. 3,3-mal hoéhere Wahrscheinlichkeit fir erhohte
Gereiztheit aufweisen als Beschaftigte mit einer ergonomisch zufriedenstellenden Software.
Ein weiterer, wenngleich schwacherer Zusammenhang besteht zwischen der softwareergono-
mischen Qualitat und psychosomatischen Beschwerden (vgl. ebd., S. 166f.).

Bei der Beurteilung der Bildschirmarbeit sollten somit grundsatzliche Aspekte der
Dialoggestaltung berlcksichtigt werden. Defizite in den verschiedenen Merkmalsbereichen
kdnnen jeweils im Zusammenhang mit Stresserleben und gesundheitlichen Beschwerden ste-
hen. Tabelle 3 stellt die sieben Grundsatze der Dialoggestaltung nach DIN EN ISO 9241 Teil 10
dar, denen eine zentrale Rolle im Rahmen der ergonomischen Anforderungen der

Bildschirmarbeitsverordnung zum Zusammenwirken von Mensch und Arbeitsmittel zukommt.

Tab. 3: Grundsétze der Dialoggestaltung nach DIN EN ISO 9241 Teil 10 in Anlehnung an Richenhagen, Primper & Wagner (1998) (eigene
Darstellung)

Grundsatz Definition des Grundsatzes

Aufgabenangemessenheit Ein Dialog ist aufgabenangemessen, wenn er den
Benutzer untersttzt, seine Arbeitsaufgabe effektiv und
effizient zu erledigen.

Selbstbeschreibungsfahigkeit Ein Dialog ist selbstbeschreibungsfahig, wenn jeder einzel-
ne Dialogschritt unmittelbar verstandlich ist oder dem
Benutzer auf Anfrage erklart wird.

Steuerbarkeit Ein Dialog ist steuerbar, wenn der Benutzer in der Lage ist,
den Dialogablauf zu starten sowie seine Richtung und
Geschwindigkeit zu beeinflussen, bis das Ziel erreicht ist.

69 Unter Softwareergonomie ist die Anpassung der Eigenschaften der Software an das Arbeitshandeln des Menschen zu verstehen (vgl. Rundnagel
2008).
70 Gereiztheit ist Ausdruck einer Stressreaktion (siehe Naheres dazu Kap. 3.4.1.1)
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Grundsatz Definition des Grundsatzes

Erwartungskonformitat Ein Dialog ist erwartungskonform, wenn er konsistent ist
und den Merkmalen des Benutzers entspricht, z.B. seinen
Kenntnissen aus dem Arbeitsgebiet, seiner Ausbildung
und seiner Erfahrung sowie allgemein anerkannten
Konventionen.

Fehlertoleranz Ein Dialog ist fehlertolerant, wenn das beabsichtigte Ar-
beitsergebnis trotz erkennbar fehlerhafter Eingaben ent-
weder mit keinem oder mit minimalem Korrekturauf-

wand seitens des Benutzers erreicht werden kann.

Individualisierbarkeit Ein Dialog ist individualisierbar, wenn das Dialogsystem
Anpassungen an die Erfordernisse der Arbeitsaufgabe
sowie an die individuellen Fahigkeiten und Vorlieben des
Benutzers zulasst.

Lernforderlichkeit Ein Dialog ist lernférderlich, wenn er den Benutzer beim
Erlernen des Dialogsystems unterstitzt und anleitet.

Aufbauend auf den begrifflichen Grundlagen wurden im vorangehenden Kapitel allgemeine
und arbeitsbezogene Stresstheorien sowie relevante Stressoren in der modernen Arbeitswelt
dargestellt. Im folgenden Kapitel sollen die mittel- bis langfristigen Auswirkungen von Stress
auf das Befinden der Beschaftigten beschrieben werden. Ein Kritikpunkt der konventionellen
Stressmodelle bezieht sich auf deren primar pathogene Ausrichtung. Im Vordergrund der
Analyse steht die Identifizierung von Belastungsfaktoren, welche die kérperliche und psychi-
sche Gesundheit eines Individuums beeintrachtigen (vgl. Gerlmaier 2000, S. 113). Eine eher
ganzheitliche und moderne Perspektive betrachtet auch die salutogenen, d.h. gesundheitsfor-
dernden Potenziale in der Arbeitswelt (vgl. Antonowsky 1979, 1987, 1996). Im ressourcenori-
entierten Ansatz liegt ein verandertes Gesundheitsverstandnis begriindet. Gerade in kunden-
orientierten Arbeitsstrukturen, die sich auf der Basis moderner Managementkonzepte, wie
CRM, herausbilden, kénnen neben Belastungsfaktoren bzw. Stressoren flr den einzelnen
Beschaftigten auch Ressourcen erwachsen, die zur Gesundheitsférderung beitragen kénnen.
Im folgenden Kapitel wird daher auch auf den ressourcenorientierten Ansatz eingegangen.
Das Kapitel schlieBt mit der Darstellung zentraler theoretischer Konzepte zu Motivation,
Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit, die als Aspekte des psychischen Befindens

betrachtet werden kénnen.
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3.4 Arbeit und Gesundheit

3.4.1 Mittel- bis langfristige Auswirkungen von Stress

Im Folgenden sollen mdgliche Auswirkungen von Stressfaktoren auf das psychische Befinden
und auf die korperliche Gesundheit dargestellt werden.

Alltagliche Stresserlebnisse sind i.d.R. nicht automatisch schadlich. Stress wird erst dann schad-
lich, wenn er chronisch wird (vgl. Semmer & Udris 1995, S. 152). So konnte Frese (1991) in
einer Untersuchung aufzeigen, dass Arbeitsbedingungen, die mit hoher Auspragung psychi-
scher Stressoren verbunden sind, Uber die Zeit hinweg betrachtet Auswirkungen auf psycho-
somatische Beschwerden haben (vgl. Semmer & Udris 1995, S. 152).

Eine entscheidende Bedingung chronischer , Stresskrankheiten” sieht Semmer (2000) im Verlust
von Kontrolle. Keinen Einfluss auf eine belastende Situation zu haben, erzeugt haufig das Gefuhl
des Ausgeliefert-Seins. Hier zeigt sich die herausragende Bedeutung des Handlungsspielraums.
Demnach sind geringe Entscheidungsspielraume’ bei hoher Arbeitsintensitat (Zeitdruck, Arbeits-
menge) und reduzierter sozialer Unterstlitzung nicht nur wissenschaftlich erwiesene Risikokon-
stellationen flr Herzinfarkte, sondern wahrscheinlich auch fir Selbstwertverlust, verstarktes
Auftreten von Depressionen und Muskel-Skelett-Beschwerden (vgl. Karasek & Theorell 1990,
Lundberg & Johansson 2000). Dass chronischer Stress wahrend der Arbeit ein erhohtes Risiko fur
Beeintrachtigungen des psychsomatischen Befindens mit sich bringt, scheint trotz vielfaltiger
methodischer Messprobleme eine gesicherte Aussage zu sein (vgl. Semmer & Udris 1995, S. 154).
Dennoch ist die Frage, inwieweit die Auswirkungen von Stress spezifisch sind, d. h. inwieweit
bestimmte Stressoren bzw. bestimmte Stressor-Konstellationen auch spezifische Folgewirkungen
beglnstigen, bisher wenig geklart. Es gibt jedoch Hinweise darauf, dass Aspekte des
Arbeitsinhalts, z. B. eintdnige Arbeit, qualitative Uber- und Unterforderung sowie soziale Unter-
stitzung eher Aspekte wie Auspragung des Selbstbewusstseins, Depressivitat und Zufriedenheit
beeinflussen. Die ,klassischen Stressoren” wie Intensitat, Umgebungsbelastungen, organisatori-
sche Probleme, Konflikte usw. scheinen eher auf psychosomatische Beschwerden und Gereiztheit
zu wirken (vgl. Warr 1987)".

Mohr (1991) hat Indikatoren entwickelt, auf deren Grundlage das Befinden von Personen, die
noch arbeitsfahig sind, erfasst werden kann. Dabei richtet sich das Erkenntnisinteresse vor
allem vornehmlich auf den Bereich des ,beeintrachtigten Befindens” (ebd., S. 91). Der
Zustand des ,beeintrachtigten Befindens” ist nicht notwendigerweise an eine normative
Setzung von Krankheit ausgerichtet. Es lasst sich ein Spektrum an Befindensbeeintrachtigun-
gen erfassen, die noch nicht als Erkrankungen definiert sind”. Allerdings kénnen sich Erkran-

71 Der Entscheidungsspielraum beinhaltet Merkmale der Entscheidungsverantwortung und Qualifikationsmerkmale (vgl. Karasek & Theorell 1990).

72 Esliegen bislang wenige Erkenntnisse vor, inwieweit spezifische Stressoren bzw. Ressourcen mit spezifischen Befindensaspekten zusammenhan-
gen. Tendenzen zeigen, dass Ressourcen (z.B. Kontrolle) und Regulationsanforderungen (Komplexitét) starker mit Variablen wertenden (evalua-
tiven) Charakters wie z.B. Arbeitszufriedenheit und mit positivem Affekt (Selbstwert) zusammenhéngen, Stressoren hingegen mit negativem
Affekt (z.B. psychosomatische Symptome) (vgl. Warr 1990, zitiert nach Zapf und Semmer 2004, S. 1071).

73 Es kann jedoch angenommen werden, dass Befindensbeeintrachtigungen Vorlaufer psychischer Stérungen sind (vgl. Mohr 1991, S. 95).
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kungen allmahlich aus zunachst schwach ausgerichteten Befindlichkeitsstérungen entwickeln,
wobei der Berlicksichtigung beeintrachtigten Befindens eine praventive Funktion zukommt
(vgl. ebd., S. 93). Mohr (1991) schlagt daher finf Indikatoren psychischer Befindensbeein-
trachtigungen vor: Angst, Depressivitat, Storung des Selbstwertgefihls, psychosomatische
Beschwerden und Gereiztheit/Belastetheit (spater Irritation). Ebenso werden in der Literatur
folgende Merkmalsbereiche langfristiger Befindensbeeintrachtigungen genannt: Beeintrach-
tigung des Wohlbefindens, kritisches Gesundheitsverhalten (Rauchen, Alkoholmissbrauch,
Bewegungsmangel) und ein verringertes Aktivitatsniveau, z. B. fehlende Freizeitaktivitaten (vgl.
Bamberg & Greif 1982, Janke 1976; Kornhauser 1965, Warr 1987). Da die Befindensmerkmale
Jrritation” und ,, psychosomatische Beschwerden” in einer Vielzahl von Untersuchungen (vgl.
Warr 1987; Zapf & Frese 1991) als bedeutsam erachtet werden, sollen sie im Folgenden naher
beschrieben werden.

3.4.1.1 Irritation

Irritation beschreibt einen Zustand psychischer Befindensbeeintrachtigungen als Folge von
Stresserleben (vgl. Mohr, Mller & Rigotti 2004). Der mit Irritation bezeichnete Zustand ist zwi-
schen akutem und chronischem Stress bzw. zwischen psychischer Ermtdung und psychischer
Erkrankung einzuordnen. Einerseits handelt es sich um mehr als psychische Ermtdung, wenn
unter Ermddung ein Zustand verstanden wird, der durch normale Ruhepausen wieder abgebaut
wird. Gereiztheit bezeichnet einen psychischen Erschopfungszustand, der so weit fortgeschritten
ist, dass er in alltaglichen Belastungssituationen nicht abgebaut werden kann (vgl. Mohr 1991,
S. 101). In einem solchen Stadium des Stresserlebens ist die Handlungsorganisation irritiert und
die ungeloste Situation spitzt sich eher zu, als dass sich die Bedingungen hin zum Besseren
andern (vgl. Schroder 1996, S. 13, zitiert nach Mohr, Rigotti & Muller 2007, S. 11). Im Sinne von
Hacker und Richter (1980) sind damit klinische Auspragungsformen psychischer Ermidung ein-
geschlossen. Diese aus den psychischen Anforderungen der Tatigkeit resultierenden Folgen
unterscheiden sich von der ,,normalen psychischen Ermidung” dadurch, dass die vollstandige
RUckbildung von Funktions-, Befindens- und Leistungsbeeintrachtigungen innerhalb eines kurzen
(meist 24-stlindigen) Zyklus von Arbeit und Erholung nicht mehr moglich ist und sich habituelle
Veranderungen herausbilden (vgl. Hacker & Richter 1980, zitiert nach Mohr 1991, S. 101). Das
lasst sich dadurch erklaren, dass die Regeneration psychischer Ressourcen notwendige
Voraussetzung fir die Bewaltigung des Alltags ist: Konzentration, Aufmerksamkeit, Ruhe
bewahren usw. Sind die psychischen Ressourcen erschopft, konnen Alltagsaufgaben nicht
mehr fehlerfrei bewaltigt werden. Es werden nur noch diejenigen Handlungen ausgefihrt, die
weniger psychische Energie kosten: Statt Konzentration erfolgt eine Nichtbeachtung, statt
initiativ zu sein ist man eher reaktiv. Je starker der Erschépfungszustand, desto weniger
Alltagsaufgaben werden bewaltigt, wobei auch die sozialen Beziehungen beeintrachtigt wer-
den kénnen (vgl. Mohr 1991, S. 102).
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Es handelt sich allerdings noch nicht um eine psychische Erkrankung, weil noch keine
Chronifizierung aufgetreten sein muss. Es kommt zu einer Dauermobilisierung, die ohne korrek-
tive MaBnahmen im weiteren Verlauf zu psychovegetativen Reaktionsbildungen mit
Krankheitswert fihren kann (vgl. Schroder 1996, zitiert nach Mohr, Rigotti & Mdller 2007, S. 11).
Ursache ist eine anhaltende Zieldiskrepanz zwischen einem personlich bedeutsamen Ziel (z. B.
Selbstverwirklichung in der Arbeit) und internalen oder duBeren Regulationshindernissen.
Kann dieses Ungleichgewicht nicht ausgeglichen werden, fihrt dies zu einer Erschdpfung psy-
chischer Ressourcen.

Das Konstrukt ,Irritation” umfasst zwei von Klinger (1975, zit. nach Mohr, Mdller & Rigotti
2004) genannte Reaktionsbemihungen auf eine Zieldiskrepanz: wiederkehrende Gedanken
an (Arbeits-)Probleme, also (arbeitsbezogene) Ruminationen™ (kognitive Irritation) im Sinne
verstarkter Zielerreichungsbemihungen und Gereiztheitsreaktionen (emotionale Irritation) im
Sinne einer Zielabwehrtendenz (vgl. Mohr, Rigotti & Mdller 2007, S. 9). Eine wahrgenomme-
ne Diskrepanz zu einem persdnlich bedeutsamen Ziel ist eine potenzielle Bedrohung basaler
Bedurfnisse und damit der Personlichkeit. Die erlebte Zieldiskrepanz ist eine Quelle psychischen
Stresses. Das Ausmal des Stresserlebens hangt ab von der individuellen Bedeutsamkeit des
gefahrdeten Ziels (vgl. Cropanzano, James & Citeria 1993, zitiert nach Mohr, Rigotti & Muller
2007, S. 10). Ruminationen dienen einer Reduktion der erlebten Zieldiskrepanz, indem eine
Bewaltigung der wahrgenommenen Probleme simuliert wird. Sie sind also im Sinne Klingers
als verstarkte Zielerreichungsbemihungen anzusehen. Allerdings sind Ruminationen fir die
Zielerreichung eher kontraproduktiv: Sie verstarken bereits vorhandene negative Emotionen
(vgl. Lyubomirsky & Nolen-Hoeksema 1995; Noelen-Hoeksema, McBridge & Larson 1997).
Bisher erfolglose Bewadltigungsmechanismen werden wieder und wieder Uberdacht. Die
Gedanken drehen sich wortwdrtlich im Kreis. Zusammenhange zwischen Rumination und der
Entwicklung oder Verstarkung von Depressionen werden von verschiedenen Autoren beschrie-
ben (vgl. Harrington & Blankenship 2002, Nolen-Hoeksema 2000, Nolen-Hoeksema & Harrell
2002; Nolen-Hoeksema, McBridge & Larson 1997). Daneben wurden positive Korrelationen
mit Alkoholabusus (vgl. Nolen-Hoeksema & Harell 2002), Angst (vgl. Harrington & Blankenship
2002), Erholungsunfahigkeit (vgl. Glynn, Christenfeld & Gerin 2002) sowie verminderter
Schlafqualitat (Thomson u.a. 2003) beobachtet (zit. nach Mohr, Rigotti & Mdller 2007, S. 10).
Gereiztheit (emotionale Irritation) als der zweite Aspekt von Irritation beschreibt eine milde
Form verbal-aggressiven Verhaltens (vgl. Mohr, Muller & Rigotti 2004). Es fanden sich
Zusammenhange zwischen Gereiztheit und Depression sowie Gereiztheit und psychosomati-
schen Beschwerden.

Irritation kann als Indikator fr bei der Arbeit vorliegende Belastungen (Stressoren) angesehen

werden. Kognitive lIrritation scheint eher mit der Arbeitsbelastung und Merkmalen der

74  Der Begriff ,Rumination” (engl.) bedeutet wiederkduen. Dazu gehért z.B., dass Beschaftigte auch zu Hause immer wieder an die Arbeit den-
ken.
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Tatigkeiten verbunden zu sein. Eine hohe emotionale Irritation kann als Hinweis auf vorhande-
ne soziale Stressoren gedeutet werden (vgl. Garst, Frese und Molonaar 2000, zitiert nach
Mobhr, Rigotti und Mdiller 2007, S. 19).

DarUber hinaus konnte emotionale Irritation als Mittler zwischen vorhandenen Belastungen
und langfristiger psychischer Beeintrachtigung identifiziert werden (vgl. Dormann & Zapf
2002). Kognitive lIrritation zeigt Zusammenhange mit einer hohen Arbeitsmotivation und
Engagement, wahrend emotionale Irritation nicht oder negativ mit arbeitsbezogenen

Einstellungen im Zusammenhang steht.

3.4.1.2 Psychosomatische Beschwerden

Der Begriff ,Psychosomatik” steht fir die Lehre des Zusammenhangs von korperlichen
Beschwerden und seelischen Prozessen. Ausschlaggebender Faktor flr die Entstehung psycho-
somatischer Beschwerden ist die Beteiligung der Psyche (vgl. Brautigam & Christian 1975).
Psychosomatische Beschwerden koénnen daher unter dem Oberbegriff der psychischen
Befindensbeeintrachtigungen eingeordnet werden. Diese entsprechen dem kognitiv-emotio-
nalen Erleben einer verminderten Lebensqualitat als langfristige Folge von alltdglichen und
andauernden Stressoren (vgl. Mohr & Mdller 2010). Psychische Befindensbeeintrachtigung ist
somit nicht gleichzusetzen mit psychischer Krankheit. Psychosomatische Beschwerden werden
als erlebtes korperliches Unwohlsein aufgefasst und setzen nicht notwendigerweise physiolo-
gische Beeintrachtigungen voraus. Die langfristige Wirkung von Stressoren tragt jedoch mit
hoher Wahrscheinlichkeit dazu bei (vgl. ebd).

Theoretische Modelle psychosomatischer Stérungen gehen davon aus, dass der Korper auf
eine als Stress wahrgenommene Situation mit physiologischer Aktiviertheit reagiert.
Korperliche Vorgange werden durch die Wahrnehmung und Bewaltigung einer Situation
moderiert. Studien belegen die Bedeutung von psychischem Stress bei der Entstehung von ver-
schiedenen somatischen Vorgangen (vgl. Mohr 1991, S. 107). Zu den psychosomatischen
Beschwerden zahlen z.B. Rlckenschmerzen, Kopfschmerzen, Magen-Darm-Beschwerden,

Schwindel, Nervostitat.

Nachdem die moglichen Auswirkungen von Stress auf das psychische und psychosomatische
Befinden von Personen aufgezeigt wurden, soll im Folgenden auf die ressourcenorientierte

Perspektive eingegangen werden.

3.4.2 Salutogenese

Anfang der 90er Jahre hat es in der medizinischen wie auch arbeitspsychologischen Forschung
einen Paradigmenwechsel von einem pathogenetisch orientierten hin zu einem ressourcenori-
entierten Gesundheitsverstandnis gegeben. Als ausschlaggebend fir diese Entwicklung wird

ein durch den Medizinsoziologen Antonowski (1979) entwickelter Forschungsansatz angese-
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hen, der als ,Salutogenese”” bezeichnet wird. Statt lediglich krankmachende Faktoren zu
untersuchen, beinhaltet die Salutogenese eine Betrachtung von Faktoren bzw. Ressourcen, die
eine Person gesund erhalten. Den zentralen Ausgangspunkt Antonowskis bildet die Kritik an
der traditionellen pathogenetischen Sichtweise von Krankheit und Gesundheit, die das
Augenmerk vor allem auf die Identifizierung von Risikofaktoren bzw. Stressoren legt. In der
Salutogeneseforschung wird nicht die Frage gestellt , Was macht Menschen krank?” oder
. Was verursacht Stress?”. Nicht mehr die pathogenetische Frage steht im Vordergrund, son-
dern die Frage: Warum und wie bleiben Menschen trotz vielfaltiger Belastungen und Krisen
gesund, wahrend andere Menschen krank werden? (vgl. Antonowsky 1979, 1987, zitiert nach
Udris 1990, S. 453). Stressoren mussen in der Sichtweise Antonowskys nicht per se pathoge-
netisch sein. Stressoren und gleichzeitiges Vorhandensein von Ressourcen (z.B. soziale
Unterstltzung) kdnnen vielmehr zur Gesundheit beitragen (vgl. Antonowsky 1996).

Dieser Sichtweise liegt ein verandertes Verstandnis von Gesundheit zugrunde. Gesundheit wird
nicht mehr als dichotomes Modell beschrieben, in dem zwischen zwei einander ausschlieBenden
Zustanden — Gesundsein oder Kranksein — unterschieden wird. Vielmehr wird ein Gesundheits-
Krankheits-Kontinuum angenommen, bei dem Gesundheits- und Krankheitsaspekte gleicherma-
Ben auftreten konnen (vgl. Antonowsky & Franke 1997). Ein Mensch ist selten vollstandig gesund
oder vollstandig krank, sondern ist mehr oder weniger gesund oder mehr oder weniger krank.
Gesundheit wird somit nicht als ein statischer Zustand, sondern vielmehr als ein dynamischer
Entwicklungsprozess betrachtet, der immer wieder hergestellt werden muss. Gesundheit ist kein
normaler, passiver Gleichgewichtszustand, sondern ein sich stets veranderndes, aktives und sich
regulierendes Geschehen zwischen den Extremen ,,gesund” und , krank”. In ahnlicher Weise defi-
nieren Riemann und Udris (1993, S. 10) Gesundheit als einen transaktional bewirkten Zustand
eines dynamischen Gleichgewichtes zwischen dem Individuum, seinen autonomen Potenzialen
wie Selbstorganisation und Selbsterneuerung in einer 6kologischen Umwelt. Dieses Gleichgewicht
ist abhangig von der Verfligbarkeit und der Nutzung von gesundheitsschiitzenden bzw. -wieder-
herstellenden Faktoren in der Person und in der Umwelt, die als innere und duBBere Ressourcen
bezeichnet werden (siehe hierzu Kap. 3.4.3).

Ausgangspunkt fir die salutogenetischen Uberlegungen Antonowskys ist die Beobachtung,
dass in empirischen Studien, bei denen signifikante negative Effekte von Stressoren auf
Gesundheit identifiziert wurden, nur ein Teil der Varianz der abhangigen Variablen
(Gesundheit, Wohlbefinden) durch die unabhangige Variable (Stressor) erklart werden konnte.
Der weitaus groBere Teil der untersuchten Personen, die dem Stressor ausgesetzt waren, wies
keine substanzielle Beeintrachtigung der Gesundheit oder des Wohlbefindens auf (vgl.
Antonowsky & Franke 1997, S. 29, zitiert nach Hoge 2001, S. 27). Die salutogenetische Sicht

richtet sich somit auf den abweichenden Fall und auf die Frage, wie es einer Person gelingt,

75 ,Salutogenese” (original engl.: ,salutogenesis”): abgleitet aus lat. salus = Heil, griech. genesis = Entstehung.
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Stressoren zu verarbeiten. Im Zentrum der Betrachtung stehen daher die Ressourcen, die ein
Mensch mobilisieren kann, um mit belastenden, widrigen und widerspruchlichen Alltags-
erfahrungen produktiv umzugehen und nicht krank zu werden (vgl. Keupp 1994).

3.4.3 Ressourcen und ihre Wirkung

Im Unterschied zu den pathogenetisch orientierten Fragestellungen der Belastungsforschung nach
den krankmachenden Bedingungen der (Arbeits-)lUmwelt fragt die Ressourcenforschung nach
den Bedingungen und der Aufrechterhaltung und Wiederherstellung von Gesundheit. Damit wird
den Ressourcen eine zentrale Bedeutung zugesprochen. Im Unterschied zu Antonowsky, der als
zentrale Ressource vor allem das Koharenzerleben einer Person betrachtete, untersuchten Udris,
Kraft & Mussmann (1991) sowohl personale Ressourcen als auch Ressourcen in der Umwelt der
Person, die zur Aufrechterhaltung und Forderung der Gesundheit beitragen. Ressourcen werden
als Hilfen und Schutzfaktoren fur die Verhinderung von Krankheiten und/oder fir die Erleichterung
ihrer Bewaltigung verstanden (vgl. Udris 1990, S. 453). Richter und Hacker (1998) definieren sie
als Komponenten, die es erlauben, eigene Ziele anzustreben und unangenehme Einflisse zu redu-
zieren. Ressourcen konnen das Auftreten von Stressoren vermeiden, ihre Auspragung mildern
oder ihre Wirkung verringern (vgl. Frese 1989, Semmer 1990). Sie kdnnen sich direkt, indirekt oder
moderierend auf das Wohlbefinden bzw. die Gesundheit auswirken (vgl. Zapf & Semmer 2004, S.
1042f.). Der direkte Zusammenhang kann darin gesehen werden, dass bei den meisten
Ressourcen ein positiver Zusammenhang mit Variablen der Gesundheit und des Wohlbefindens
wie Arbeitszufriedenheit, Selbstwertgeflhl oder dem Geflhl persénlicher Leistungserfillung
sowie ein negativer Zusammenhang mit psychischen und koérperlichen Befindensbeeintrachtigun-
gen belegt ist (vgl. ebd.). Ressourcen kdnnen die Gesundheit auch indirekt beeinflussen, indem sie
Stressoren reduzieren (z.B. durch die Moglichkeiten, Auftrdge abzulehnen oder Arbeitsunterbre-
chungen durch eingeschrankte Erreichbarkeit zu reduzieren). Eine moderierende oder puffernde
Wirkung von Ressourcen meint, dass der Zusammenhang zwischen Stressoren und ihren mogli-
chen Auswirkungen starker ist, wenn entsprechende Ressourcen fehlen. Das bedeutet, dass
Ressourcen als Moderatoren der Beziehung zwischen Stressoren und Stress bzw. Stressfolgen wir-
ken (vgl. Semmer & Udris 1995, S. 152). Ein Moderatoreffekt liegt z.B. vor, wenn Ressourcen
mehr Stressbewaltigungsmaoglichkeiten eréffnen. So kann eine Person bei einem hohen
Handlungsspielraum selbst entscheiden, wann sie eine Pause macht, um sich zu erholen, oder vor-
zeitig eine Aufgabe abbrechen und zu einem spateren Zeitpunkt weiterarbeiten, wenn sie sich
nicht mehr fit fihlt (vgl. Zapf und Semmer 2004, S. 1043). Eine Moderatorwirkung kann auch
dadurch erfolgen, dass sich z. B. ein Handlungsspielraum auf die Bewertung einer Stresssituation
auswirkt, d.h., der Gedanke, im Notfall die belastende Situation verlassen zu kénnen, ware ein
Puffer gegen deren negative Wirkung (vgl. ebd.).

76 Ein Moderatoreffekt besteht somit, wenn die Beziehung zwischen zwei Variablen von einer dritten Variablen abhédngt.

81



Belastungs- und Stressforschung sowie Gesundheit von Beschaftigten

Es lassen sich innere (personale) und duBere Ressourcen unterscheiden. Personale (interne)
Ressourcen sind habitualisierte, d.h. situationskonstante, aber zugleich flexible gesundheitserhal-
tende und -wiederherstellende Handungsmuster sowie kognitive Uberzeugungssysteme (,,belief
systems”) einer Person (vgl. Udris u.a. 1992, S. 17). Zu den personalen Ressourcen zahlen z.B.
Merkmale wie Selbstwert und Selbstwirksamkeit, Kontrollkognitionen”, Optimismus, Hardiness’,
Koharenzerleben sowie Bewaltigungskompetenzen bzw. Copingstile (vgl. Udris u.a. 1992, Zapf &
Semmer 2004). Aber auch die berufliche Qualifikation, Problemlésekompetenzen und soziale
Kompetenzen stellen interne Ressourcen dar (Zapf & Dormann 2006, S. 707). Zu den auBeren zah-
len vor allem organisatorische Ressourcen, wie Handlungsspielraume und soziale Unterstiitzung
(vgl. Udris u.a. 1992, S. 15f.). Im Folgenden wird auf die duBeren Ressourcen eingegangen.

3.4.3.1 Handlungsspielraum und Kontrolle

Wie bereits aufgezeigt, kénnen sich im Dienstleistungssetting im Zuge der Umsetzung des
Managementkonzeptes CRM an der Kundenschnittstelle im Kontext kundenorientierter
Arbeitsstrukturen erweiterte Handlungs- und Entscheidungsmaoglichkeiten im Umgang mit
Kunden ergeben. Handlungsspielraum — oft wird auch von Kontrolle oder Autonomie gespro-
chen (vgl. Zapf & Dormann 2006, S. 708) — meint einerseits die horizontale Dimension des
Tatigkeitsspielraumes, welche die Varietat der Arbeitsvollzlige erfasst, und andererseits die ver-
tikale Dimension des Entscheidungs- und Kontrollspielraumes. Der Handlungsspielraum
bezieht sich auf die Mdglichkeit, die Situation nach eigenen Vorstellungen zu beeinflussen (vgl.
Frese & Semmer 1991). Das reicht von der Maglichkeit, das Arbeitstempo je nach Mudigkeit
und Motivation zu variieren, tUber die Moglichkeit, schwierige Dinge zu Zeiten zu erledigen, in
denen man nicht gestort wird, usw. (vgl. ebd.). In diesem Zusammenhang wird auch von
Kontrolle gesprochen, die immer dann vorliegt, wenn eine Person Gber Maglichkeiten verflgt,
relevante Bedingungen und Tatigkeiten entsprechend eigenen Zielen, Bedurfnissen und
Interessen zu beeinflussen (vgl. Zapf & Semmer 2004, S. 1045). Je mehr Kontrolle eine Person
hat, desto mehr kann sie die Arbeitssituation selbst beeinflussen” (vgl. Frese 1989, Semmer
1990, zit. nach Zapf & Dormann 2006, S. 708). Handlungskontrolle liegt demnach z.B. vor,
wenn die Moglichkeit besteht, verschiedene Arbeitsauftrage Uber den Tag zu verteilen oder
weniger beanspruchende Tatigkeiten in Leistungstiefs zu legen und schwierige Aufgaben dann

auszuflhren, wenn Konzentration und Leistung leichtfallen.

77 Rotter (1966) unterscheidet in seinem Konzept des ,Locus of Control” zwischen internen und externen Kontrollliberzeugungen. Personen mit
einer internen Kontrolliberzeugung glauben, dass sie auf Dinge und Ereignisse Einfluss austben und somit ihr Schicksal beeinflussen konnen.
Hingegen glauben Personen mit externer Kontrolliberzeugung, dass sie geringen Einfluss auf die Gestaltung ihrer Umwelt ausliben kénnen
bzw. dass duBere Umsténde (iber sie und ihr Schicksal bestimmen. Personen mit externalen Kontrolliiberzeugungen sind nicht der Uberzeu-
gung, Kontrolle tber eine Stresssituation zu haben, und reagieren mit hoheren Stressempfindungen als Personen mit internalen Kontrolliber-
zeugungen (vgl. Frieling & Sonntag 1999, S. 520).

78 Der Begriff ,Hardiness” steht fir Widerstandskraft bzw. Unempfindlichkeit. Personen mit hohem Hardiness-Wert sind durch drei Merkmale
gekennzeichnet: Sie sehen Anforderung aus der Umwelt eher als Herausforderung denn als Bedrohung (Herausforderungen), Gegebenheiten
ihrer Umwelt werden eher als beeinflussbar wahrgenommen (Locus of Control) und sie zeigen ein verstarktes Engagement bzw. fiihlen sich
starker verpflichtet (Commitment) (vgl. Frieling & Sonntag 1999), S. 521).

79 Der Kontrollbegriff kann sich auch auf betriebliche Belange beziehen, wofir der Begriff , Partizipation” steht. Er bezieht sich aber i.d.R. auf die
unmittelbare Arbeit, woflr der Begriff des Handlungsspielraums steht (vgl. Semmer 1984).
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Dem Handlungsspielraum wird insbesondere in handlungstheoretischen Konzepten eine
bedeutende Rolle bei der gesundheitsfordernden Arbeitsgestaltung zugedacht (siehe Kap.
3.2.2). Das Vorhandensein von Freiheitsgraden stellt somit eine Ressource bei der Bewaltigung
von Arbeitsaufgaben dar. Eine groBe Zahl von Befunden hat ergeben, dass Kontrolle einen
direkten Effekt auf verschiedene Aspekte psychischen Befindens hat, insbesondere (eine posi-
tive Beziehung) auf die Arbeitszufriedenheit und das Selbstwertgefthl (vgl. Zapf & Semmer
2004, S. 1045).

Ebenso finden sich Belege fir indirekte Effekte von Kontrolle, d.h., diese fihrt zu einer
Reduktion von Stressoren und wirkt sich so positiv auf das psychische Befinden aus. Kontrolle
bzw. Handlungsspielrdume ermdglichen, Stressoren zu vermeiden, sie zu reduzieren oder ganz
zu beenden (vgl. Frese 1989, Semmer 1990). Darlber hinaus kénnen durch die Erhéhung von
Handlungsspielraumen bzw. Kontrolle die Stresseffekte abgepuffert werden, da sich die
Bewaltigungsmaoglichkeiten verbessern. Allerdings wurden auch positive Zusammenhange
zwischen Stressoren und Handlungsspielraum festgestellt (vgl. Ward u.a. 1987). Dabei muss
bertcksichtigt werden, dass Handlungsspielraum bzw. Kontrolle oft mit zunehmender
Verantwortung einhergeht, die sich negativ auf das Befinden auswirken kann (vgl. Zapf &
Dormann 2006, S. 708).

3.4.3.2 Soziale Unterstlitzung

Soziale Unterstltzung spielt in der arbeitspsychologischen Stressforschung eine wichtige Rolle.
Auch in kundenorientierten Arbeitsstrukturen kénnen an der Kundenschnittstelle Formen
sozialer Unterstlitzung gegeben sein, insbesondere bei enger Zusammenarbeit der
Beschaftigten in Teams. Unter sozialer Unterstiitzung sind Transaktionen von Ressourcen zwi-
schen Mitgliedern eines sozialen Netzwerkes mit dem (impliziten oder expliziten) Ziel der
Aufrechterhaltung bzw. Verbesserung des Wohlbefindens zu verstehen (vgl. Udris, Mussmann
& Rimann 1992, S. 16). Sie kann von Mitarbeitern, Kollegen, Vorgesetzten, Ehe- oder
Lebenspartnern und Freunden gewahrt werden. Zu den Arten sozialer Unterstlitzung zahlen
die instrumentelle Hilfe (direkte Hilfeleistung, z.B. durch die Ubernahme von Aufgaben oder
bei der Lésung von Problemen), informationale (z.B. einen wichtigen Hinweis geben), emotio-
nale (z.B. jemand trostet, hort zu, zeigt Verstandnis, beruhigt) und bewertungsbezogene sozia-
le Unterstltzung (jemand wird bei einer Entscheidung bestatigt oder das Selbstbewusstsein
wird unterstitzt) (vgl. Zapf & Dormann 2006, S. 708)®. Am Effektivsten ist die Wirkung sozia-
ler Unterstltzung durch Organisationsmitglieder und vor allem durch Vorgesetzte (vgl. Buunk
1990, Dormann & Zapf 1999, zitiert nach Zapf & Semmer 2004, S. 1050). Soziale Unterstuit-
zung kann eng mit der Arbeitsorganisation verschrankt sein. Erfahrungen zeigen, dass bei par-
tizipativen Formen der Arbeitsgestaltung wie selbstregulierenden bzw. teilautonomen Arbeits-

80 Zapf und Dormann beziehen sich hier auf die Autoren Cohen & Wills (1985), Frese & Semmer (1991) sowie Kahn & Byosiere (1992).
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gruppen soziale Unterstitzungsprozesse, in die soziale Unterstlitzungsmaglichkeiten durch
Kooperationserfordernisse und Kommunikationsmoglichkeiten quasi eingebaut und konstitu-
tiver Bestandteil der Arbeitsorganisation sind (vgl. Udris, Mussmann & Rimann 1992, S. 16).
Insgesamt betrachtet kann soziale Unterstlitzung eine positive Funktion fir die
Stressbewaltigung, fur die Pravention von Krankheiten und Befindensstérungen sowie (allge-
meine) Aufrechterhaltung der Gesundheit haben (vgl. Cohen und Syme 1985, zitiert nach
Udris 1990, S. 454). Wie der Handlungsspielraum hat auch die soziale Unterstitzung eine
direkte, eine indirekte und eine Pufferwirkung (vgl. Zapf & Dormann 2006, S. 708, Zapf &
Semmer 2004 S. 1051ff.).

Es gibt verschiedene Belege flr direkte Zusammenhange verschiedener Arten sozialer
Unterstltzung mit psychischer Befindensbeeintrachtigung und Variablen des Wohlbefindens
(vgl. Zapf & Semmer 2004, S. 1051)*'. Ebenfalls wurden positive Effekte auf physiologische
Parameter festgestellt (vgl. Lepore 1998, Uchino et al. 1996, zitiert nach Zapf & Semmer 2004,
S. 1051). Soziale Unterstlitzung (z.B. instrumenteller oder informatorischer Art) kann auch hin-
sichtlich eines indirekten Effektes zu einer Verringerung von Stressoren, wie z.B. Zeitdruck,
Unsicherheit oder Erschwernissen bei der Arbeit flihren, was sich positiv auf die Gesundheit
auswirkt® (vgl. ebd.).

Hinter dem Moderator- oder Puffereffekt steht die Uberlegung, dass soziale Unterstiitzung vor
allem dann notig und wirksam ist, wenn eine belastende Situation vorliegt, in der sie als Puffer
wirken kann. Dabei puffert sie die negativen Wirkungen von Stressoren ab. Puffereffekte sind
insofern hilfreich, da die Stressoren oft nicht verandert werden kénnen, wie das z.B. bei
Zeitdruck der Fall ist. In dieser Hinsicht kann soziale Unterstltzung positiv auf die Wahrneh-
mung und Bewertung der Stressoren wirken, die bei gleichen objektiven Merkmalen als weni-
ger bedrohlich erscheinen oder die Bewaltigungsfahigkeiten (Problemltsefahigkeiten) der
Person verbessern (Zapf & Semmer 2004, S. 1051). Cohen und Wills (1985) formulieren in
Bezug auf den Puffereffekt, dass die Unterstlitzung (z.B. instrumenteller Art) nur dann eine
puffernde Wirkung entfalte, wenn die Art der erhaltenen Unterstlitzung auf die durch die
Anforderung ausgel6sten spezifischen BedUrfnisse abgestimmt sei (,,Matching”-Hypothese).
Der Matching-Hypothese zufolge sind informationale und instrumentelle Unterstitzung eher
bei spezifischen Problemsituationen geeignet, in denen die Art der Hilfe einen besonderen
Bezug hat (vgl. Barling u.a. 1988, zitiert nach Zapf und Semmer 2004, S. 1050). Diese Art der
Unterstltzung ist bei physischer Gesundheit besonders bedeutsam (vgl. Leppin & Schwarzer
1990, zitiert nach Zapf & Semmer 2004, S. 1050).

Die unterschiedlichen Arten sozialer Unterstiitzung stehen eng miteinander in Beziehung (vgl.
Fenlason und Beehr 1994, zitiert nach Zapf & Semmer 2004, S. 1050). So kann instrumentel-

81 Die Autoren beziehen sich hier auf Beehr 1995, Cohen & Wills 1985, Kahn & Byosiere 1992, Viswesvaran, Sanchez & Fisher 1999).
82 So kann man von Kollegen Hilfe erhalten, falls man es zeitlich nicht schafft einen Arbeitsauftrag alleine zu bewaltigen.
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le Hilfe auch mit emotionaler verbunden sein (vgl. Barling, MacEwen & Pratt 1988, zitiert nach
Zapf & Semmer 2004, S. 1050). Auch das Gefihl, geschatzt und fir kompetent gehalten zu
werden sowie ein wichtiges Mitglied der Gruppe zu sein, ist eine wichtige soziale Ressource
(vgl. Sarason u.a. 1996, zitiert nach Zapf & Semmer 2004, S. 1050).

Nachdem die Ressourcen als gesundheitsfordernde Faktoren betrachtet und beschrieben wur-
den, wird im nachsten Abschnitt auch auf Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit als
gesundheits- und entwicklungsférdernde Folgen von Beanspruchung eingegangen.

3.4.4 Motivation, Engagement und Arbeitszufriedenheit

Die Arbeitszufriedenheit ist ein Aspekt des psychischen Befindens von Beschaftigten. Sie soll
daher im Rahmen der Analyse des Befindens von Beschaftigten, die in auf Kunden ausgerich-
teten Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle arbeiten, auch untersucht werden.
Zwischen Arbeitszufriedenheit und Gesundheit lassen sich Zusammenhange ermitteln®. Auch
soll betrachtet werden, inwieweit die Arbeitsstrukturen der an der Kundenschnittstelle
Beschaftigten, die sich im Zuge einer Intensivierung der Kundenorientierung herausbilden,
motivierend auf die Beschaftigten wirken. Motivation bzw. Engagement ist eng mit Arbeits-
zufriedenheit verbunden, denn die Befriedigung von Bedurfnissen macht zufrieden (vgl. Six &
Kleinbeck 1989). Motivation ist der allgemeine Begriff fir alle Prozesse, die der Initiierung, der
Richtungsgebung und der Aufrechterhaltung physischer und psychischer Aktivitat dienen (vgl.
Gerrig & Zimbardo 2008, S. 414). Das Verhalten des Menschen ist nicht nur durch innere
Triebe (BedUrfnisse) motiviert, sondern ebenso durch duBere Anreize (ebd., S. 416). Anreize
sind Merkmale von Situationen (z.B. Arbeitsbedingungen), die Motive* anregen kdnnen.

Im Folgenden soll auf das Konzept des (Arbeits-)Engagements nach Schaufeli und Bakker
(2003) sowie auf die Zweifaktorentheorie Herzbergs (1959) und das Job-Demand-Modell von
Hackham and Oldham (1980) eingegangen werden.

Arbeitsbedingungen kénnen als Motivatoren wirken und zur Arbeitszufriedenheit beitragen.
So sind abwechslungsreiche, komplexe und interessante Tatigkeiten durchaus Arbeitsmerk-
male, die motivieren koénnen. Solche Tatigkeiten fordern in der Regel die intrinsische
Motivation, d. h., man bt sie um ihrer selbst willen aus. Bei intrinsischer Motivation stellt die
Aktivitat oder deren Ziel eine unmittelbare Bedurfnisbefriedigung dar (vgl. Frey & Osterloh
2002, S. 24). Intrinsische Motivation ist eng mit Engagement verkntpft. Nach Schaufeli und
Bakker (2003, S. 4f.) wird Engagement als ein positives, erflllendes, arbeitsbezogenes psychi-

83 So wurde in einer Befragung von Beschaftigten einer Universitatsklinik ein signifikanter Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und
Rlckenschmerzen ermittelt, d.h., je héher die Arbeitszufriedenheit war, desto weniger Rickenschmerzen traten auf (vgl. Kaluza u.a. 2002,
zitiert nach Wstner 2006, S. 140).

84 Motive sind Beweggriinde fir eine Handlung oder Haltung (vgl. http://www.psychology48.com/deu/d/motiv/motiv.htm, Zugriff am
23.06.2011). Neben Personlichkeitsfaktoren, die fir die Motivdispositon relevant sind, gibt es auch Situationsfaktoren, die bei der Motivan-
regung eine Rolle spielen
(vgl. http://www.psychologie-seiten-archiv.psychologie-seiten.de/?Motivation:Eigenschaftstheorien_der_Motivation:Eigenschaftstheo-
rien_der_Motivation_%3A_Motive; Zugriff am 23.06.2011).

85



Belastungs- und Stressforschung sowie Gesundheit von Beschaftigten

sches Phanomen verstanden, das durch Vitalitat, Hingabe und Absobiertheit gekennzeichnet
ist. Engagement beinhaltet eher einen Uberdauernden, affektiv-kognitiven Zustand als ein
kurzfristiges positives Empfinden und bezieht sich nicht auf einzelne Ereignisse, bestimmte
Individuen oder ein bestimmtes Verhalten, sondern auf die Beziehung zur Arbeit insgesamt.
Vitalitat ist gekennzeichnet durch Energiegeladenheit, Tatkraft, psychische Widerstandsfahig-
keit und Durchhaltevermdgen, auch wenn die Dinge bei der Arbeit einmal nicht so gut laufen.
Hingabe meint eine hohe Involviertheit in die eigene Arbeit, Begeisterung, Inspiration,
Herausforderung und Stolz auf die Arbeit. Absorbiertheit meint das konzentrierte sowie gltick-
liche Aufgehen in der Arbeit, von dieser mitgerissen zu werden und sich nur schwer von ihr
I6sen zu koénnen (vgl. Schaufeli & Bakker 2003, S. 4f.). Engagierte Mitarbeiter verfligen Uber
Energie und Durchhaltevermoégen, sind in der Arbeit stark involviert und gehen in ihr auf. Es
lassen sich zudem Grinde anflhren, warum Beschaftigte mit einem hohen Arbeitsengage-
ment bessere Leistungen zeigen als Beschaftigte mit weniger Arbeitsengagement: So zeigen
engagierte Beschaftigte positive Emotionen wie Zufriedenheit oder Begeisterung bei der
Arbeit. Sie sind dadurch einerseits produktiver, da sie offener und optimistischer an die Arbeit
herangehen und kénnen andererseits besser erforderliche Arbeitsressourcen (z.B. soziale
Unterstltzung von Kollegen) und personliche Ressourcen (z.B. eigene Selbstwirksamkeit)
mobilisieren. Ebenso verfligen Personen mit einem hohen Arbeitsengagement auch eine gute
psychische und physische Gesundheit und haben somit die kérperlichen und psychologischen
Voraussetzungen, um eine gute Arbeitsleistung zu zeigen (vgl. Bakker & Xanthopoulou 2009,
zitiert nach Hahn & Dormann 2011, S. 529f.).

Theorien der (Arbeits-)Motivation lassen sich grob in zwei Herangehensweisen einteilen: in
inhaltsorientierte und in prozessorientierte Konzepte (vgl. Camphell & Pritchard 1976, zit. nach
Semmer & Udris 1995, S. 137). Erstere thematisieren Motiv-Inhalte bzw. die ihnen entspre-
chenden Merkmale der Arbeit. Prozessmodelle beschaftigten sich demgegeniber mit den
Prozessen, welche die Art der Ausflhrung einer Handlung bestimmen (vgl. ebd.). Im
Folgenden wird auf die inhaltsorientierten Modelle Bezug genommen.

In inhaltsorientierten Modellen wird die Motivationsproblematik von den Arbeitsbedingungen her
betrachtet, die bestimmte Motivationen ansprechen (vgl. ebd., S. 138). Hierzu zahlen z. B. die
Zweifaktorentheorie von Herzberg (1966) und das Job-Characteristics-Modell von Hackman und
Oldham (1980) (vgl. ebd.). Grundlage der Zwei-Faktoren-Theorie Herzbergs (1966) ist eine Studie,
in der Beschaftigte Uber angenehme und unangenehme Arbeitssituationen befragt wurden®.
Dabei stellt Herzberg fest, dass nur selten dieselben Ursachen (Faktoren) im Zusammenhang mit
guten und schlechten Arbeitssituationen genannt wurden, d.h. in ,guten” Situationen andere
Aspekte als in ,schlechten” aufgezahlt wurden. Er interpretierte das Ergebnis so, dass Arbeits-

zufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit nicht Extrempunkte eines Kontinuums, sondern zwei

85 200 Techniker und Buchhalter wurden in teilstrukturierten Interviews mit Hilfe der Methode der kritischen Ereignisse zu angenehmen und unan-
genehmen Arbeitssituationen befragt (vgl. Holtbriigge 2007, S. 16).

86



Belastungs- und Stressforschung sowie Gesundheit von Beschaftigten

voneinander unabhdngige Dimensionen darstellten. Nach Herzberg wird Arbeitszufriedenheit
durch sogenannte ,, Motivatoren”® (intrinsische Faktoren, Kontentfaktoren) bewirkt. Hierzu zah-
len die Arbeitsleistung, der Arbeitsinhalt, Anerkennung, Verantwortung, Aufstieg und
Entfaltungsmaoglichkeiten. Das Fehlen von ,Motivatoren” ist neutral, d.h., es fUhrt nicht zur
Unzufriedenheit (vgl. Semmer & Udris 1995, S. 138). ,Hygienefaktoren” (extrinsische Faktoren,
Kontextfaktoren) stellen hingegen Faktoren dar, die lediglich Arbeitsunzufriedenheit verhindern
konnen bzw. bei ihrem Fehlen Unzufriedenheit auslosen, aber keine positive Wirkung auf die
Arbeitszufriedenheit haben. Zu den ,Hygienefaktoren” gehoren Bezahlung, interpersonelle
Beziehungen, Status, Ansehen, FUhrungsstil, physische Arbeitsbedingungen sowie Aspekte der
Arbeitssicherheit. Die Untersuchung von Herzberg hat wesentlich zu der Erkenntnis beigetragen,
dass z.B. das Arbeitsentgelt keinen nachweislichen Motivationsfaktor darstellt, sondern gerade die
Arbeitsinhalte bzw. die ,Anreicherung” von Arbeitstatigkeiten als Motivatoren wirken und zur
Arbeitszufriedenheit beitragen (vgl. Holtbrligge 2007, S. 16ff.). Soll keine starke Unzufriedenheit
aufkommen, missen die Hygienefaktoren fir die Mitarbeiter im Ublichen MaBe gegeben sein,
wahrend Motivatoren als Anreize dienen, um die Zufriedenheit zu erhéhen und Einfluss auf die
Leistung auszulben (vgl. Hentze & Graf 2005, S. 25f.). Die Zwei-Faktoren-Theorie Herzbergs u. a.
(1959) wurde vielfach kritisiert, wobei insbesondere konzeptionelle und methodische Schwach-
punkte angefihrt wurden (vgl. Kirchler 2008, S. 106). Trotz der Kritik inspirierte die Zwei-Faktoren-
Theorie wichtige Forschungsarbeiten zur Arbeitsmotivation, wie z.B. Hackmans und Oldhams
(1980) ,job characteristics model”. Auch das Job-Characteristics-Modell hebt die Bedeutung der
Arbeitsinhalte flr das Entstehen von Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation hervor. Das
Modell geht von der Frage aus, welche Gestaltungsmerkmale Arbeitsaufgaben und -tatigkeiten
aufweisen mussen, um motivations- und leistungsanregend zu wirken (vgl. Schmidt & Kleinbeck
1999, S. 206). Der Ansatz postuliert, dass bestimmte Charakteristika der Arbeit (engl.: job charac-
teristics) subjektive Wahrnehmungen und Vorstellungen erzeugen, die ihrerseits Zufriedenheits-
und Motivationsprozesse anregen. Hinter dieser Konzeption zur Arbeitzufriedenheit steht die
Auffassung, dass nicht ausschlieBlich innere Motivlagen Uber das Geflihl von Arbeitszufriedenheit
entscheiden, sondern die Interaktion zwischen Person und Situation relevant ist (Kleinbeck u.a
1987, S. 451). Arbeitszufriedenheit ist letztlich das Ergebnis eines (kognitiven) Vergleichsprozesses,
bei dem die vorgefundene Arbeitssituation (Ist) mit einem wiinschenswerten Zustand (Soll) vergli-
chen wird, wobei die Verwirklichung der eigenen Bedlrfnisse eine Rolle spielt.
Arbeitszufriedenheit ist somit das Ergebnis eines Vergleichs der erlebten Situation mit dem indivi-
duellen Anspruchsniveau. Zur theoretischen Ableitung solcher Aufgaben- und Tatigkeitsmerkmale
greifen Hackman und Oldham (1976) auf das Konzept der intrinsischen Motivation zurtick.
Hackman und Oldham betonen in ihrem Modell insbesondere solche intrinsischen Anreize, die mit

einer erfolgreichen bzw. effektiven Tatigkeitsausfiihrung einhergehen, wie Geflihle des Stolzes,

86 Herzberg unterscheidet in seiner "Zwei-Faktoren-Theorie" zwischen Motivatoren bzw. Inhalts- oder Kontentfaktoren, die sich auf die Arbeit
selbst beziehen, und "Hygiene-Faktoren", die sich nicht auf den Inhalt, sondern auf den Kontext der Arbeit beziehen (vgl. Semmer & Udris
1995, S. 138).
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der Leistungszufriedenheit oder das Erleben eigener Kompetenz (vgl. Schmidt & Kleinbeck 1999,
S. 206). Der erfolgreichen Tatigkeitsausfiihrung wird somit eine instrumentelle Funktion fir das
Erreichen intrinsischer Anreize zugewiesen. Damit ist die Annahme verbunden, dass Personen von
sich aus motiviert sind, ihre Arbeit gut zu erledigen, vorausgesetzt, dass sie in den Anreizen posi-
tive Wertqualitaten sehen (vgl. ebd.).

In Anlehnung an die theoretischen Uberlegungen von Deci (1975) ist im Modell von Hackham
und Oldham das Entstehen einer intrinsischen Motivation an drei Bedingungen geknupft:

a) Die Personen mussen Uber das Wissen um die Ergebnisse ihrer Arbeit verfligen,

b) sie mussen sich selbst als verantwortlich fir die Ergebnisse ihrer Arbeit erfahren und

c) ihre Arbeit als bedeutsam und sinnvoll erleben.

Diese drei Erlebniszustande (,critical psychological states”) werden schlieBlich durch funf

Aufgaben- und Tatigkeitsmerkmale (, job dimensions”) ausgeldst®’:

1. Anforderungsvielfalt (,skill variety”) beinhaltet das AusmalB, in dem eine Arbeit die
Ausflhrung verschiedenartiger Tatigkeiten ermdglicht, die den Einsatz verschiedenartiger
Fahigkeiten und Fertigkeiten erfordern.

2. Ganzheitlichkeit (,task identity”) umfasst das Ausmal, in dem eine Arbeit die Erledigung
von vollstandigen bzw. ganzheitlichen Aufgaben ermdglicht, die durch ein sinnvoll erlebtes
Ende gekennzeichnet sind.

3. Die Bedeutsamkeit der Aufgabe (, task significance”) wird durch das Ausmaf bestimmt, in
dem die eigenen Arbeitstatigkeiten Einfluss auf das Leben oder die Arbeit anderer Personen
nehmen.

4. Autonomie (,autonomy”) definiert das Ausmal, in dem eine Arbeit Freirdume gewahrt,
den Arbeitsablauf nach eigenen Vorstellungen zu gestalten und geeignete Arbeitsverfahren
zu entwickeln und auszuprobieren.

5. Ruckmeldung (,feedback”) bezieht sich auf das AusmaB, in dem der Person durch die
Ausflhrung der Arbeitstatigkeit selbst Informationen UGber die Effektivitat der eigenen
Arbeitsleistung erhalt (vgl. Schmidt & Kleinbeck 1999, S. 206f.).

Diese finf Merkmale haben Einfluss auf das subjektive Erleben von Personen und kdnnen

sowohl Zufriedenheits- und Motivationsprozesse anregen als auch beobachtbare

Verhaltensweisen, wie Abwesenheit und Fluktuation, beeinflussen.

Das Modell erlaubt zusatzlich zu den Kriteriumsvariablen® , allgemeine Arbeitszufriedenheit”,

Jintrinsische Arbeitsmotivation”, ,Zufriedenheit mit den Entfaltungsmoglichkeiten” sowie

LArbeitsleistung” auch Vorhersagen von Fehlzeiten und Fluktuation. Abbildung 7 stellt die

wesentlichen Annahmen des , Job-Characteristics-Modells” dar.

87 Die kritischen Zustdnde wirken steuernd auf Verhaltensweisen der Personen und rufen Zufriedenheits- und Motivationszustéande hervor.
88 Hierbei handelt es sich um diejenigen abhéngigen Variablen, deren Auftreten erklart werden soll.
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Arbeitsmerkmale Kritische psychische Zustande Folgen

Variabilitat Intrinsische Arbeitsmotivation

Ganzheitlichkeit > Erlebte Bedeutsamkeit der Arbeit Allg. Arbeitszufriedenheit

Bedeutung Zufriedenheit mit den Entfal-

tungsmaoglichkeiten und

Autonomie — Erlebte Verantwortung fir Kontextfaktoren der Arbeit
die Ergebnisse Fehlzeiten und Fluktuation

Feedback ——> Wissen um die Ergebnisse der Arbeit Arbeitsleistung

Abb. 8: Wesentliche Annahmen des , Job-Characteristics-Modells” nach Hackman & Oldham (1980)

Das ,Job-Characteristics-Modell” wurde in zahlreichen Studien Gberprift und weitgehend be-
statigt (vgl. Kirchler 2008, S. 341). Aufgaben, die nach dem Vorgaben des Modells neu gestal-
tet wurden, flhrten bei den Mitarbeitern zu einer héheren intrinsischen Motivation und
Zufriedenheit. Ebenso nahmen Fehlstunden und Fluktuationsraten ab (vgl. ebd.). Hackman
und Oldham (1980) unterscheiden z. B. neben der Zufriedenheit mit den Inhalten der Arbeit
(Entfaltungsmaglichkeiten) die Zufriedenheit mit der Arbeitsplatzsicherheit, der Bezahlung,
dem sozialen Klima und dem Vorgesetztenverhalten.

Demnach hat nicht nur die persdnliche Wertigkeit und die Erreichbarkeit (Erwartung) eines
Zieles einen Einfluss auf Arbeitsengagement und Motivation. Auch die Gestaltung der Tatigkeit
hat, neben Folgen fir das psychische und psychosomatische Befinden, Auswirkungen auf En-
gagement und Arbeitszufriedenheit.

Wie in Kap. 2.3.2 bereits aufgezeigt wurde, ist zur Realisierung von CRM eine kunden- bzw.
prozessorientierte Organisationsstruktur durch die Abflachung von Hierarchien und Bildung
selbstandig handelnder Kundenbetreuungsteams, Erweiterung des Aufgabenspektrums
(Rundumbetreuung von Kunden) sowie Verlagerung von Entscheidungskompetenzen und
Verantwortung auf die an der Kundenschnittstelle Beschaftigten erforderlich. Darum ist zu ver-
muten, dass die Beschaftigten, die in solchen Arbeitsstrukturen arbeiten, ihre Arbeit als vielfal-
tig und herausfordernd erleben, womit eine intrinsische Motivation bzw. ein berufliches
Engagement, aber auch eine hohere Arbeitszufriedenheit einhergeht.

3.5 Fazit und Schlussfolgerungen fir die eigene Arbeit

In Kap. 2 wurden die typischen Gestaltungsmerkmale kundenorientierter Arbeitsstrukturen
und damit einhergehender Belastungen beschrieben. Es ist zu vermuten, dass die Beschaftig-
ten im Rahmen kundenorientierter Arbeitsstrukturen mit Anforderungen und Belastungen
konfrontiert sind (z.B. widersprlchliche Arbeitsanforderungen, Leistungsdruck, hoher quanti-
tativer Arbeitsdruck, soziale Stressoren im Umgang mit Kunden oder Kollegen, technikbeding-
te Stressoren), die im Zusammenhang mit Stresserleben und ggf. Beschwerden der Beschaf-
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tigten stehen. GleichermaBen kdnnen die Beschaftigten in kundenorientierten Arbeitsstruktu-
ren aber auch Uber berufliche Chancen (z.B. fachliche und personliche Entwicklungsmaglich-
keiten) oder organisatorische (Handlungs- und Entscheidungsspielrdume) sowie soziale
Ressourcen (z.B. soziale Unterstlitzung durch Kollegen) verfligen, welche zur Aufrechterhal-
tung der Gesundheit beitragen koénnen. In der Literatur werden zwar verschiedene Belastun-
gen in kundenorientierten Arbeitsstrukturen beschrieben (siehe Kap. 2), aber deren mdégliche
Auswirkungen auf das Befinden der an der Kundenschnittstelle Beschaftigten bleiben eher
unterbelichtet. An diesem Punkt soll in dieser Arbeit angesetzt werden. Es wird im Rahmen
dieser Arbeit untersucht, wie sich kundenorientierte Arbeitsstrukturen im Tatigkeitsbereich des
Kundenservice im Zuge der Umsetzung des Managementkonzeptes CRM in der unternehme-
rischen Praxis konkret ausgestalten und welche Belastungen und Beanspruchungen fir die
Beschaftigten damit verbunden sind®.

In Kap. 3 wurden die theoretischen Grundlagen und das Instrumentarium zur Analyse der
Anforderungs- und Belastungssituation (Stressoren) sowie der Ressourcen in kundenorientier-
ten Arbeitsstrukturen im Bereich des , Front-line-Service” und deren Wirkung auf das Befinden
der Beschaftigten dargestellt. Zur Untersuchung stressrelevanter Belastungsschwerpunkte und
Ressourcen im Kontext kundenorientierter Arbeitsstrukturen an der Schnittstelle zu den
Kunden kann auf das handlungsregulationstheoretische Konzept der stressbezogenen
Arbeitsanalyse nach Semmer, Zapf & Dunckel (1999) Bezug genommen werden. Auf Basis des
Modells kénnen aufgabenbezogene Stressoren, aber auch Ressourcen in der Arbeit der im
Bereich des , Front-line-service” Beschaftigten differenziert untersucht werden. In handlungs-
theoretischen Konzeptionen stellen Regulationsbeeintrachtigungen oder Regulationshinder-
nisse Belastungen bzw. Stressoren dar. Unter Regulationshindernissen werden Bedingungen
verstanden, welche das zielorientierte Handeln in der Aufgabenerfillung in irgendeiner Form
beeintrachtigen. Dazu zahlen z.B. Zeitdruck und Konzentrationsanforderungen, arbeitsorgani-
satorische Probleme (z.B. Arbeitsunterbrechungen), Umgebungsbelastungen (z.B. Larm) oder
Verantwortung. Ebenso lasst sich im Rahmen des Ansatzes untersuchen, inwieweit qualitative
Anforderungen (z.B. Komplexitat, Variabilitat, Kooperationserfordernisse) in der Arbeit beste-
hen und Ressourcen (z.B. Handlungs- und Zeitspielraum, Partizipation) gegeben sind. Darlber
hinaus werden im Rahmen der Arbeitssituation der an der Kundenschnittstelle Beschaftigten
auch Stressoren wie Leistungsdruck, soziale Stressoren im Umgang mit Kunden®, Kollegen
und Vorgesetzten sowie technikbedingte Stressoren (mangelnde Softwareergonomie) betrach-
tet, da diese Stressorenbereiche in kundenorientierten Arbeitsstrukturen an der Kunden-
schnittstelle eine gewisse Relevanz haben koénnen. Die Analyse des Befindens der Beschaftig-
ten in kundenorientierten Arbeitsstrukturen bezieht sich auf das Stresserleben (,,Irritation”)

89 In Kap. 2 wurden die Gestaltungsmerkmale kundenorientierter Arbeitsstrukturen und damit einhergehende Belastungen beschrieben.
90 Neben den Belastungen, die aus kundenorientierten Arbeitsstrukturen erwachsen, kénnen fir die Beschaftigten auch Belastungen aus der
Interaktion mit Kunden, d.h. mit Rollentrdgern der organisationalen Kunden, entstehen (z.B. in Form von verbaler Aggression).
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und auf , psychosomatische Beschwerden”. Irritation bezeichnet einen Zustand psychischer
Befindensbeeintrachtigungen als Folge von Stresserleben, der zwischen akutem und chroni-
schem Stress bzw. zwischen psychischer Ermidung und psychischer Erkrankung einzuordnen
ist. Psychosomatische Beschwerden lassen sich als korperliches Unwohlsein kennzeichnen, mit
dem noch nicht notwendigerweise physiologische Beeintrachtigungen verbunden sind. Es ist
aber davon auszugehen, dass der Korper auf Stress mit physiologischer Aktiviertheit reagiert,
wozu z.B. Nervositat, Rickenschmerzen, Kopfschmerzen, Magen-Darm-Beschwerden oder
Schwindel gehdéren. Des Weiteren werden die Motivation bzw. das Arbeitsengagement und
Aspekte der Arbeitszufriedenheit als weitere Merkmale des psychischen Befindens der an der
Kundenschnittstelle Beschaftigten betrachtet. Kundenorientierte Arbeitsstrukturen kénnen
motivierend sein und Arbeitsengagement bewirken, wenn die Arbeit als abwechslungsreich
und herausfordernd erlebt wird. Das Job-Characteristics-Modell hebt die Bedeutung der
Arbeitsinhalte fir das Entstehen von Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation hervor. Das
Modell geht von der Frage aus, welche Gestaltungsmerkmale Arbeitsaufgaben und -tatigkei-
ten aufweisen mussen, um motivations- und leistungsanregend zu wirken (vgl. Schmidt &
Kleinbeck 1999, S. 206). Dabei erzeugen bestimmte Charakteristika der Arbeit subjektive
Wahrnehmungen und Vorstellungen, die ihrerseits Zufriedenheits- und Motivationsprozesse

anregen.
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4.  Empirische Studie: Kundenorientierte Arbeitsstrukturen und
Befinden der Beschaftigten — am Beispiel der Umsetzung von
CRM im Kundenservice

In der empirischen Studie wurde untersucht, wie sich kundenorientierte Arbeitsstrukturen im

Tatigkeitsbereich des Kundenservice im Zuge der Umsetzung des Managementkonzeptes CRM

in der unternehmerischen Praxis konkret ausgestalten und welche Belastungen und Beanspru-

chungen fir die Beschaftigten damit verbunden sind.

Die in Kap. 2 und 3 dargelegten theoretischen Grundlagen stellen eine wichtige Erkenntnis-

grundlage zur empirischen Analyse kundenorientierter Arbeitsstrukturen sowie der Anfor-

derungs- und Belastungssituation (Stressoren) und Ressourcen von Beschaftigten in kunden-
orientierten Arbeitsstrukturen im Bereich des , Front-Line-Service” und deren Wirkung auf das

Befinden der Beschaftigten dar. Wie schon in Kap. 1.2. ausgeflihrt, standen folgende zentra-

le Fragen im Mittelpunkt der Studie:

1. Inwieweit lassen sich kundenorientierte Arbeitsstrukturen im Bereich des Kundenservice als
Konsequenz der Realisierung von CRM identifizieren, und wenn ja, wie sind diese Arbeits-
strukturen konkret gestaltet?

2. Mit welchen Anforderungen (Regulationsanforderungen), Belastungen bzw. Stressoren
(Regulationshindernissen) sind die Beschaftigten in kundenorientierten Arbeitsstrukturen
konfrontiert und tber welche Ressourcen (Regulationsmoglichkeiten) verfligen sie?

3. Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen den in den kundenorientierten Arbeits-
strukturen vorzufindenden Belastungen bzw. Ressourcen und dem Befinden der Beschaf-
tigten (Irritation, psychosomatische Beschwerden)?

4. Welche Belastungen entstehen aus der sozialen Beziehung zwischen den im Kundenservice
Beschaftigten und den Kunden?

5. Wie motiviert und zufrieden sind die Beschaftigten in kundenorientierten Arbeitsstruktu-
ren? Welche Zusammenhange gibt es zwischen den Merkmalen kundenorientierter Arbeits-

strukturen und dem Arbeitsengagement bzw. der Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten?

Diese Fragen wurden auf Basis von drei unterschiedlichen methodischen Zugangen untersucht.
In einem ersten Schritt wurde untersucht, ob und wie das Managementkonzept CRM in den
entsprechenden kundenorientierten Arbeitsstrukturen im Bereich des Kundenservice zum
Ausdruck kommt. Hierzu wurden Expertengesprache gefihrt. Im Anschluss daran wurde in
einem zweiten Schritt auf Basis von teilstandardisierten Interviews betrachtet, wie die Beschaf-
tigten die Arbeitsanforderungen in kundenorientierten Arbeitsstrukturen erleben, mit welchen
psychischen Belastungen sie dort konfrontiert sind, Uber welche Ressourcen sie in solchen
Strukturen verfligen und wie sich diese jeweils auf das Befinden der Beschaftigten auswirken.
In einem dritten Schritt wurde, aufbauend auf den Ergebnissen der Interviewstudie, eine

Fragebogenstudie durchgefiihrt, im Rahmen derer statistische Zusammenhange zwischen
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Anforderungen bzw. psychischen Belastungen und Ressourcen einerseits und Befindensbeein-
trachtigungen bzw. psychischen Fehlbeanspruchungen (Irritation bzw. psychsomatische
Beschwerden von in kundenorientierten Strukturen Beschaftigten) sowie Arbeitsengagement
und Arbeitszufriedenheit andererseits untersucht.
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4.1 Umsetzung des Managementkonzeptes CRM in kundenorientierte
Arbeitsstrukturen

4.1.1 Beschreibung des Unternehmens

Wie schon in Kap. 1.4.1 ausgefiihrt, wurde eine Fallstudie in einem mittelstandischen Unter-

nehmen im Bereich des Textilservice durchgefiihrt. Die Dienstleistungen umfassen das Bereit-

stellen, Bringen, Holen, Waschen und Pflegen von Mehrweg-Textilsystemen (z.B. Berufsklei-

dung) flr Industrie, Handwerk, Gewerbe, Hotellerie, Gastronomie und Gesundheitswesen

sowie das Instandhalten und Ersetzen von Produkten bzw. Produktteilen bei auftretendem

VerschleiB3. Die wiederaufbereiteten textilen Stoffe werden dem Kunden in einem fast neuwer-

tigen Zustand zur Verfligung gestellt. Das Unternehmen erbringt fir folgende Kundenbereiche

Serviceleistungen:

e Druckereien,

e Kfz-Werkstatten,

e metallverarbeitende Betriebe,

e Maler- und Stuckateurbetriebe,

e Kommunen,

e Nahrungs- und Genussmittelindustrie,

e |ebensmittelhandel,

e Hotel- und Gastronomiebetriebe,

e labore, Arztpraxen, Forschungsinstitute,

e Krankenhauser.

Das Waschen der textilen Produkte (Maschinenputzticher, Berufskleidung usw.) und die

Beratung der Kundenunternehmen im Bereich des Arbeitsschutzes sind zentrale Kompetenzen

des Unternehmens. Zu den grundlegenden Kompetenzen des Unternehmens zahlt neben dem

Produkt-Know-how auch das technische Know-how. Eine hohe Produkt- bzw. Bearbeitungs-

qualitat im Rahmen des Waschens bzw. der Pflege der Produkte wird durch neueste

Technologie bzw. Anwendung eigener technischer Innovationen bis hin zu Erfindungen

gewahrleistet. So werden neue Betriebe bzw. Produktionsanlagen immer auf der Grundlage

des neuesten technischen Wissens erbaut. Zu einer weiteren Kompetenz des Unternehmens

zahlt heute auch die Logistik. Dabei besteht die Leistung darin, die sich in groBen Mengen im

Umlauf befindenden Produkte bzw. Teile (z.B. zu waschende Berufskleidung und Putztlicher)

beim Kunden abzuholen, zu waschen und sie wieder in der gewiinschten Menge zum verein-

barten Termin in den jeweiligen Unternehmen anzuliefern.

In den jeweiligen Gesellschaften des Unternehmens verantworten die angestellten Geschafts-

fdhrer das Betriebsergebnis. Die verschiedenen Standorte unterscheiden sich hinsichtlich ihrer

GroBe, aber auch hinsichtlich der Produktbereiche. Die gréBeren Standorte beschaftigten zum

Zeitpunkt der Erhebung ca. 250 bis 350 Mitarbeiter, die kleineren Standorte i.d.R. zwischen

100 und 200 Mitarbeiter. Die kleinsten Standorte, in denen auBer der Vertriebsorganisation
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nur noch eine kleine Verwaltungsorganisation existiert, sind in der Regel Standorte, die sich
gerade im Aufbau befinden. Diese haben ca. 5 bis 15 Beschaftigte.

4.1.2. Fragestellung |

Es sollte zundchst herausgearbeitet werden, ob und wie sich im Zusammenhang mit der
Realisierung von CRM im betrachteten Dienstleistungsunternehmen Merkmale kundenorien-
tierter Arbeitsstrukturen im Bereich des Kundenservice herausbilden und welche
Anforderungen aus Sicht der Experten damit flr die Beschaftigten verbunden sind. Dazu
wurde u.a. folgenden Fragen nachgegangen:

e \Welche unternehmerischen Ziele verfolgt das Unternehmen?

e Wie gestaltet sich die Wettbewerbssituation?

e \Worin besteht die Wettbewerbsstrategie?

e \Welche strategische Neuausrichtung® gibt es im Unternehmen?

e \Welche konkreten MaBBnahmen (organisatorisch, technisch, personenbezogen) wurden im
Rahmen der strategischen Neuausrichtung realisiert?

e Wie haben sich die Anforderungen der Mitarbeiter im Kundenservice sowie deren
Aufgabenprofile aus Sicht der Experten verandert?

4.1.3 Methode |

4.1.3.1 Leitfadengestltzte Expertengesprache

Experten reprasentieren erfahrungsgestltzte Wissensbestande, die das Funktionieren von
sozialen Systemen bestimmen oder einen Einblick in diese haben (vgl. Liebold & Trinczek 2002,
S. 41). Das Experteninterview richtet sich somit an einen Personenkreis, der in Bezug auf eine
Forschungsfrage einen deutlichen Wissensvorsprung aufweist (vgl. ebd., S. 37). Es geht also
um die ErschlieBung bestimmter exklusiver Wissensbestande (vgl. ebd., S. 41). Bei den betrieb-
lichen Experten, die im Rahmen dieser Arbeit befragt wurden, handelt es sich um Personen,
die richtungsweisende Entscheidungen im Unternehmen treffen, in Entscheidungen ein-
gebunden waren oder diese verantwortlich begleitet oder umgesetzt haben. Es wurden drei
Experteninterviews gefihrt, und zwar mit dem Hauptgeschaftsfiihrer des Unternehmens, dem
Personalleiter und dem Prozessmanager. Die Initiative zur Einfihrung von CRM im Unterneh-
men geht auf die Inititative des Hauptgeschaftsfihrers zurtick. Der Prozessmanager begleitete
zum Zeitpunkt der Interviews maBgeblich die Einfihrung der neuen CRM-Technologie in den
jeweiligen Gesellschaften. Darlber hinaus stand wahrend der gesamten Erhebungs- und
Auswertungsphase der Expertengesprache im Unternehmen ein Ansprechpartner aus der

Personalabteilung zur Verfligung, mit dem telefonisch oder per Mail alle auftretenden inhalt-

91 Durch die abstrakte Frage nach der ,strategischen Neuausrichtung” sollten die Experten auf alle relevanten Aspekte im Zusammenhang mit
der Einfihrung von CRM Bezug nehmen, nicht nur auf die technische Variante.
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lichen Fragen im Nachgang der Interviews geklart werden konnten.

Die Experteninterviews wurden leidfadengestitzt gefihrt, d.h., sie waren thematisch struktu-
riert. Die Experten hatten trotzdem gentigend Raum fir freie Erzdahlpassagen mit eigenen
Relevanzsetzungen. Der Leitfaden ist zwar Ausdruck von wissensbezogenen Vorannahmen
Uber den thematischen Gegenstand, er ist aber andererseits aufgrund seiner relativen Offen-
heit geeignet, konzeptionelle Vorlberlegungen zu Uberwinden, so dass die Bedeutungsstruk-
turierung der sozialen Wirklichkeit durch die erzahlende Gesprachsstruktur den Befragten
Uberlassen bleibt (ebd., S. 42).

4.1.3.2 Untersuchungsablauf

Die Interviews hatten eine Dauer von 1,5 bis 2,5 Stunden. Die Gesprache wurden mit Ton-
bandgerat aufgezeichnet und transkribiert. Die Interviews fanden in den Buros der jeweiligen
Experten statt und konnten ungestort gefihrt werden.

4.1.3.3 Interviewleitfaden zur Durchfliihrung der Expertengesprache

Der Interviewleitfaden zur Durchfihrung der Expertengesprache umfasste verschiedene
Themenbereiche, die in Tabelle 4 im Uberblick dargestellt sind. Aus Vorgespréchen mit der
Geschaftsfihrung war bekannt, dass es im Unternehmen Veranderungen gegeben hatte, die
im Zusammenhang mit dem Managementkonzept CRM standen und in deren Mittelpunkt vor
allem der Bereich des Kundenservices stand. Die betrieblichen Fihrungskrafte sollten zunachst
beschreiben, in welcher Wettbewerbssituation sich das Unternehmen befindet und welche auf
den Markt bezogene Ziele im Unternehmen verfolgt werden. Die Experten sollten auch aufzei-
gen, welche Wettbewerbsstrategie das Unternehmen am Markt verfolgt. Um zu erfahren, wel-
che zentralen Veranderungen es in den letzten Jahren im Unternehmen gegeben hat, wurden
die Experten zur ,strategischen Neuausrichtung” im Unternehmen befragt. Wie schon
erwahnt, wurde dieser abstrakte Begriff bewusst gewahlt, um die Neuerungen, die in den letz-
ten Jahren im Unternehmen realisiert wurden, in ihrer Vielfalt zu erfassen. In diesem
Zusammenhang wurden die Experten auch nach den Griinden der Veranderung und zu den
Zielen der strategischen Neuausrichtung und MaBnahmen zu deren Umsetzung befragt.
Erganzend wurden die Experten im Einzelnen auch nach den organisatorischen und techni-
schen Veranderungen sowie nach den Veranderungen in den Geschaftsprozessen und
Arbeitsablaufen im Zusammenhang mit der strategischen Neuausrichtung gefragt. Aus
Vorgesprachen im Unternehmen war bekannt, dass das Unternehmen ca. 30 Mio. Euro in eine
neue Technologie investiert hatte. Hier war es wichtig zu erfahren, warum die neue IT einge-
fdhrt worden war und welche Ziele mit ihrer Einfihrung verfolgt wurden. Auch sollten die
Experten berichten, ob die mit dem Einsatz der neuen Technologie angestrebten Ziele auch tat-
sachlich erreicht wurden. Die Experten wurden weiterhin gefragt, wie sich die Arbeitsanfor-

derungen der im Kundenservice Beschaftigten verandert haben, welche Aufgaben und
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Verantwortung die im Kundenservice Beschaftigten wahrnehmen und wie sich diese Aufga-
ben im Zuge der strategischen Neuausrichtung verandert haben. In diesem Zusammenhang
wurde auch nach den Veranderungen der Beschaftigten im Kontakt zu den Kunden gefragt.
DarUber hinaus sollten die Experten angeben, inwieweit sich die Qualifikationsanforderungen
der Beschaftigten im Kundenservice verandert haben und welche QualifizierungsmaBnahmen
im Bereich der Kundenbetreuung durchgefiihrt wurden. Die Experten sollten zudem die stra-
tegische Neuausrichtung bzw. die neue Managementstrategie bewerten. Welche Erfolge oder
Schwierigkeiten gab bzw. gibt es? Auch wurden die Experten zu den personalpolitischen
Rahmenbedingungen wie Veranderungen in der Entlohnung im Kundenservice, Arbeitsplatz-
sicherheit® sowie Beteiligungsmdglichkeiten an betrieblichen Entscheidungen befragt.

In Tabelle 4 sind die thematischen Schwerpunkte der Expertengesprache (Anhang 1) dargestellt.

Tab. 4: Interviewleitfaden zur Durchflihrung der Experteninterviews

Thematische Schwerpunkte Einzelaspekte

Unternehmensziele - Geschéaftsziele
- Umsatzziele
Wettbewerbssituation - Merkmale der Wettbewerbssituation in der Branche

- Wettbewerbsposition
- Ziele des Unternehmens auf dem Markt
Wettbewerbsstrategie - Allgemeine Wettbewerbsstrategie
Managementstrategie - Strategische Neuausrichtung im Unternehmen
- Einzelne Merkmale der strategischen Neuausrichtung
- Grlnde fur die Veranderung
- Ziele der strategischen Neuausrichtung
- MaBnahmen zur Umsetzung der Ziele der strategischen
Neuausrichtung
Wirkungen/ - Erhoffte Wirkungen der strategischen Neuausrichtung
angestrebter Erfolg - Messung des Erfolges/Kriterien
Strukturelle Veranderungen - Organisatorische Veranderungen im Unternehmen
im Unternehmen im Zu- - Verdnderungen in den Geschaftsprozessen
sammenhang mit der stra- - Veranderungen in den Arbeitsablaufen
tegischen Neuausrichtung - Technische Veranderungen
- Funktion der neuen Informationstechnologie im Rahmen der
strategischen Neuausrichtung

- Grilnde fir die EinfGhrung der neuen Software

92 Arbeitsplatzsicherheit ist zwar nicht als Merkmal kundenorientierter Arbeitsstrukturen zu kennzeichnen, aber die Erkenntnisse sind im Rahmen
der spateren Betrachtung von Arbeitsbelastungen bzw. Stressoren und Ressourcen der Beschéftigten wichtig.
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Thematische Schwerpunkte Einzelaspekte

Arbeitsanforderungen, - Veranderung der Arbeitsanforderungen der im Bereich des
Aufgaben, Verantwortung Kundenservice Beschaftigten
der Kundenbetreuer - Aufgaben der Kundenbetreuer

- Verantwortung der Kundenbetreuer

- Veranderungen in den Aufgaben und in der Verantwortung
der Beschaftigten

- Veranderungen fir die Beschaftigten im Umgang mit Kunden

Qualifikation, - Anforderungen an die Qualifikation der Beschaftigten

Qualifikationsprozess - QualifizierungsmaBnahmen

Zielerreichung - Bewertung der neuen Managementstrategie (positiv, negativ)
- Erfolge

- Probleme/Schwierigkeiten
Betriebliche Personalpolitik - Veranderungen in der Entlohnung der im Kundenservice
Beschaftigten
- Arbeitsplatzsicherheit
- Beteiligung der Kundenbetreuer an betrieblichen
Entscheidungen

4.1.3.4 Auswertung

Bei der Auswertung der Experteninterviews wurde auf die manifesten Kommunikationsinhalte,
d.h. auf die Aussagen der Befragten, die diese bewusst und explizit betrafen, Bezug genom-
men (vgl. Lamnek 1995, S. 205). Ziel der Auswertung der Experteninterviews war es, Uberin-
dividuell gemeinsame Wissensbestande herauszuarbeiten (vgl. Meuser & Nagel 2002, S. 80).
Die Vergleichbarkeit der Aussagen der Experten war durch die leitfadenorientierte Interview-
fihrung maoglich (vgl. ebd., S. 81). Die Aussagen der Experten wurden auf der Ebene des
Einzelinterviews paraphrasiert und den Fragen bzw. Themen zugeordnet. Hierdurch wurde das
Textmaterial des einzelnen Interviews thematisch geordnet und das Datenmaterial zugleich
verdichtet. Im nachsten Schritt wurden die Aussagen der einzelnen Experten interviewuber-
greifend miteinander verglichen. Im Rahmen der vergleichenden Analyse wurden
Gemeinsamkeiten und Differenzen bezlglich der Aussagen der Experten herausgearbeitet.
Das Gemeinsame in den Aussagen der Befragten wurde — im Rekurs auf theoretische Wissens-
bestande — in eine Kategorie gefasst.

Im Rahmen der Analyse kundenorientierter Arbeitsstrukturen wurde auch auf betriebliche
Dokumente zurlckgegriffen, bei denen es sich z.B. um Verfahrensanweisungen und Arbeits-
anweisungen fur die Kundenbetreuungsteams, Teamziele der Kundenbetreuungsteams sowie
Anforderungsprofile flr die Personalauswahl der Beschaftigten handelt. In Tabelle 5 werden

die Ergebnisse der Expertengesprache im Uberblick dargestellt.
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4.1.4 Ergebnisse |

Tab. 5: Kategoriensystem als Ergebnis der Experteninterviews

Kategorien Unterkategorien
Unternehmensziele e Fortbestand des Unternehmens
e Steigerung des Unternehmenswertes und Ausbau
strategischer Gewinnvorgaben
e Unternehmenswachstum und Marktdurchdringung
Verdrangungswettbewerb -

Kundenbindung als e Qualitativ hochwertige Dienstleistungen und Produkte
Wettbewerbsstrategie e Cross-Selling auf Basis des Vollsortiments

CRM als strategische Neuausrich- e Handlungsprinzip der ,,agierenden Kundenbetreuung”
tung im Unternehmen e Steuerung des Unternehmens durch Optimierungsziele
Organisatorische Umsetzung e Flachendeckende Teamstrukturen im Kundenservice
des CRM und Teamziele

e \erandertes Aufgabenprofil der Kundenbetreuer
e \Weiterentwicklung von Spezialisten zu Generalisten
e ,Agieren hin zum Kunden”
e Erweiterte Entscheidungsbefugnisse der Kunden-
betreuer im Umgang mit Kunden
e Hohere Verantwortung der Kundenbetreuer
e Mitarbeiter als ,Unternehmer im Unternehmen”
CRM-Technologie e Unternehmensweiter Aufbau des IT-Systems
e Auf Kunden ausgerichtete Geschaftsprozesse und
Prozessoptimierung
e Unterstlitzung der agierenden Kundenbetreuung
e Produktivitats- und Umsatzsteigerungen
E-Commerce -
FUhrungskrafte als Teamcoachs -
Qualifikationsanforderungen im CRM -
Auf CRM ausgerichtete Qualifizie-
rungsmalBnahmen -
Pramienentlohnung und unterneh-
mensweiter Wettbewerb -
Arbeitsplatzsicherheit bei Erflllung
von Umsatzerwartungen -
Beteiligung der Mitarbeiter im
Rahmen von Qualitatsszirkeln -
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4.1.4.1 Unternehmensziele

Fortbestand des Unternehmens

Ein klares unternehmerisches Ziel ist die langfristige Positionierung des Unternehmens auf dem
Markt sowie der Fortbestand und der Erhalt der Arbeitsplatze. Dazu mussen Markt- bzw.
Wettbewerbsentwicklungen und Kundenbedurfnisse frihzeitig erkannt und Produkte den
Kundenerfordernissen angepasst werden.

Steigerung des Unternehmenswertes und Erreichung strategischer Gewinnvorgaben
Neben der Sicherung des langfristigen Fortbestandes des Unternehmens hat in wirtschaftlicher
Hinsicht die Steigerung des Unternehmenswertes, d.h. die Rendite fir die Geschaftsfiihrung
oberste Prioritat.

.Das erste Ziel ist, (...), Steigerung des Wertes des Unternehmens (...), da gibt es eine Kennziffer, die den
Unternehmenswert der letzten Jahre, die Rendite der letzten Jahre beriicksichtigt mit der Rendite des jetzigen
Jahres, des aktuellen Budgetjahres und eine Erwartung an die Zukunft, das heit also die Steigerung dieses

Unternehmenswertes (...)." (Experteninterview 3, Z. 212-216)

Strategische Gewinnvorgaben sollen erreicht und ausgebaut werden. Die Unternehmensleitung
legt jahrliche Optimierungsziele fest (siehe naher Kap. 4.1.4.4 — Steuerung des Unternehmens
durch Unternehmensziele, S. 105), die von jeder Gesellschaft zu erwirtschaften sind und im Kern
auf die Erreichung von Renditezielen abzielen. Dabei konnen die Gesellschaften ihre eigenen
Strategien wahlen, um die Soll-Rendite zu erreichen, z.B. durch Kostenreduzierungen, héhere
Produktpreise oder durch einen zusatzlichen Umsatz. Der Erhalt des Umsatzes mit Stammkunden
(Bestandsumsatz) ist eine ZielgroBe, die von jeder Gesellschaft zu erflllen ist, um die bestehenden
Marktanteile des Unternehmens und damit auch die Arbeitspldtze zu sichern.

Unternehmenswachstum und Marktdurchdringung

Wachstum ist flr das Unternehmen von zentraler Bedeutung, um konkurrenzfahig zu sein,
Marktanteile zu sichern, um so letztlich die Rendite steigern zu kénnen. Ein hoher Marktanteil
gewahrleistet, dass ein entsprechend hoher Anteil des Marktvolumens auf das Unternehmen
entfallt”®. Durch weitere Marktdurchdringung sollen die Marktanteile erhéht werden, indem
die Absatzmenge mittels der im Markt bestehenden Produkte weiter ausgebaut wird. Die
Marktdurchdringung soll nicht nur durch Neuakquise von Kunden auf der Basis einer leistungs-
starken Vertriebsorganisation erfolgen, sondern auch durch die Erhéhung der Produktverwen-
dung bei den bestehenden Kunden gesteigert werden, um so Gewinnsteigerungen zu erzie-

93 Die Erhohung des Marktanteils erhoht die Moglichkeit der Gewinnsteigerung (vgl. Bloom & Kotler 1983, zitiert nach http://wissen.harvardbu-
sinessmanager.de/wissen/leseprobe/29862314/artikel.htm; Zugriff am 23.06.2011).Unternehmen mit einem hoheren Marktanteil haben gerin-
gere Stuickkosten und einen héheren Gewinn als Unternehmen mit einem niedrigeren Marktanteil.
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len. Bemessungsgrundlage fur die Marktdurchringung z.B. im Bekleidungsbereich ist die
Anzahl eingekleideter Kundenmitarbeiter (eingekleideter Trager). Die Zahl der eingekleideten
Kundenmitarbeiter soll deutlich erhdht werden.

. Weitere Marktdurchdringung, das ist sicherlich ein ganz elementares Ziel. (...) Also, eines unserer Marktziele ist
es, unsere heutigen strategischen Gewinnvorgaben weiter zu konditionieren oder auch noch auszubauen, die
Kunden, die wir haben, weiter auszubauen, das hei3t, den Kunden, der heute nur einen Produktbereich hat, dass

der morgen zwei und Ubermorgen drei Produkte von uns im Einsatz (...).” (Experteninterview 3, Z. 182-190)

4.1.4.2 Verdrangungswettbewerb

Der Markt des Textilservice in Deutschland ist sehr heterogen. Er teilt sich in wenige groBe und
eine groBBe Anzahl kleinerer Anbieter auf. Bei den kleineren Anbietern, wie z.B. chemischen
Reinigungen, handelt es sich haufig um Familienunternehmen. Die Marktsituation im Textil-
mietservice ist durch einen Verdrangungswettbewerb auf der Grundlage ruindser Preiskalkula-
tionen gekennzeichnet. Ruindse Preiskalkulationen dienen dazu, die Auslastung der Betriebe
zu erhoéhen, indem neue Kunden gewonnen werden.

4.1.4.3 Kundenbindung als Wettbewerbsstrategie

Da in der Textildienstleistungsbranche ein Verdrangungswettbewerb auf Basis ruindser Preis-
kalkulationen vorherrscht, wird die Kundenbindung als zentrale Wettbewerbsstrategie ange-
sehen. Kundenbindung wird darlber hinaus als wichtig angesehen, da das Geschaft durch
notwendige Vorinvestitionen gepragt ist bzw. der vorherige Kauf von Textilsystemen fir deren
Vermietung notwendig ist. Um Gewinn zu erzielen, muss das Unternehmen einen Kunden drei
bis finf Jahre halten, da erst nach diesem Zeitraum die Kosten der Vertragsanbahnung und
-fihrung amortisiert sind und die aufsummierte Absatzmenge die Gewinnzone erreicht.
Daraus ergibt sich die Notwendigkeit langfristiger Kundenbeziehungen als elementarer Aspekt
des textilen Servicegeschaftes. Der Kundenbindung wird somit in bestimmten Produktberei-
chen ein strategisch zentraler Stellenwert im Wettbewerb eingerdumt, wobei insbesondere der
Kundenservice eine wichtige Rolle spielt. Kundenbindung soll durch eine intensivierte Kunden-
orientierung erreicht werden. Kundenorientierung bedeutet nicht nur vermehrten Service
durch Orientierung an den Kundenwtinschen, sondern vor allem auch den Verkauf weiterer

Dienstleistungen bzw. Produkte an den Kunden.

.[Kundenorientierung]** ist im Moment Hauptthema. Im Wettbewerb wird man dann gut da stehen, wenn man
Richtung Kunde gut aufgestellt ist, im Kundendienst gut aufgestellt ist, im Service gut aufgestellt ist (...), aber
auch mit neuen Konzepten, (...) dass man nicht nur die heutigen Produkte anbietet, sondern einfach mehr

Produkte.” (Experteninterview 3, Z. 15-19)

94 Die Einfugung in eckigen Klammern in diesem Zitat erfolgte durch die Verfasserin dieser Arbeit.
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Der Aufbau von Kundenbeziehungen durch kompetente Mitarbeiter wird im Unternehmen als
Wettbewerbsvorteil betrachtet.

, Wir sind noch dabei oder meinen auch schon entdeckt zu haben, was uns vom Wettbewerb unterscheidet, auf-
grund dieser Starken, die wir dort analysieren, wollen wir es ausbauen. (...) Praktisch gesprochen, die
Qualifikation der Mitarbeiter und der Versuch, eine Kundenbeziehung, eine echte aufzubauen, ist einer der
Wettbewerbsvorteile, die wir sehen, (...), und hier einfach zu versuchen, eine ,personliche Beziehung” aufzu-
bauen, die eben, wenn man so will, Preisschwachen, Preissenkungsschwachen aufheben kann, da sehen wir das
groBe Potenzial und auch heute schon den Vorteil (...), dass wir hier in Mitarbeiterqualifikation mehr investieren

als andere (...)." (Experteninterview 2, Z. 96-107)

Qualitativ hochwertige Dienstleistungen und Produkte

Das Unternehmen bietet qualitativ hochwertige Dienstleistungen im Bereich des Waschens
und der Pflege von Produkten und eine hohe Qualitat der textilen Produkte an, um Kunden an
das Unternehmen zu binden. Qualitat wird aber auch in der Service- und Beratungsleistung
angestrebt, wobei auf Kundenwtinsche, sofern ékonomisch noch rentabel, moglichst einge-
gangen wird. Servicequalitat bedeutet somit, dass sich der Kunde auf die Lieferung einwand-
freier Ware verlassen kann und die bestellten Artikel termingerecht und in der gewdiinschten
Menge am vereinbarten Ort angeliefert werden. Zum Service gehért auch, dass der Kunde
kompetente Ansprechpartner findet, wenn er Beratungsbedarf hat. Das beinhaltet z.B. die
Beratung bei der Auswahl geeigneter Produkte (z.B. geeigneter Sicherheitsschuhe) bis hin zur
Vorbereitung einer Zertifizierung.

Cross-Selling auf Basis des Vollsortimentes

Das Vollsortiment spielt im Rahmen der Kundenbindung eine zentrale Rolle. Auf der
Grundlage des Vollsortimentes sollen Gewinne gesteigert werden und letztlich eine weitere
Marktdurchdringung erfolgen, indem die Potenziale von Stammkunden durch das Angebot
von zusatzlichen Dienstleistungen bzw. Zusatzprodukten im Rahmen des Komplett-Service
ausgebaut werden (Cross-Selling®). Auf der Grundlage des Komplett-Service aus einer Hand
kdnnen die Kunden ihren Gesamtbedarf beim Anbieter decken. Dies tragt zur Steigerung des
Umsatzes bei und kann zur Uberlegenheit im Wettbewerb flihren.

4.1.4.4 CRM als strategische Neuausrichtung im Unternehmen

Im Unternehmen hat es eine strategische Neuausrichtung gegeben, die vor einigen Jahren
begonnen hat und zu strukturellen Veranderungen flhrte. Die Neusausrichtung diente dazu,
das Unternehmen im Wettbewerb besser aufzustellen, die Umsatzziele zu erreichen und letzt-

95 ,Cross-Selling” (, Uber Kreuz verkaufen”) bedeutet die Ausschopfung vorhandener Kundenbeziehungen fiir weitere Produktkaufe oder fur die
Nutzung weiterer Dienstleistungen eines Unternehmens durch zusatzliche Angebote
(vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/cross-selling.html; Zugriff am 23.06.2011).
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lich den langfristigen Fortbestand des Unternehmens zu sichern. Die strategische Neuerung
besteht vor allem in der Realisierung des Kundenbeziehungsmanagements. Durch das
Management der Kundenbeziehung soll einerseits Kundenzufriedenheit und damit
Kundenloyalitat erreicht werden. CRM kann somit als spezifische Wettbewerbsstrategie und
Strategie der Kundenbindung angesehen werden.

,Es gibt ja funf Stufen, manche haben noch mehr Stufen, was Kundenbindung angeht. Eine ist nur die
Betreuung, Beratung, die letzte Stufe ist eigentlich das Beziehungsmanagement, sprich, dass der Kunde sich ein-
fach wohlfihlt, wenn Sie ihn bedienen und in hochstem Grad (...) zufrieden ist, dass unsere Bindung und unse-
re Beziehung zu ihm, dass er uns sogar mit Risiko fUr seinen eigenen Namen weiterempfiehlt. (...) Beziehungen

heiBen bei uns so, dass er sich bei uns wohlfihlt” (Experteninterview 3, Z. 1010-1017)

Auf der anderen Seite werden 6konomisch rentable Kundenbeziehungen zur Steigerung der
Unternehmensrentabilitat angestrebt. Das Kundenbeziehungsmanagement kann somit auch

als eine zentrale Strategie zur Erzielung von Umsatzsteigerungen angesehen werden.

Handlungsprinzip der ,agierenden Kundenbetreuung”

Im Rahmen des Kundenbeziehungsmanagements spielt im Unternehmen insbesondere das
aktive Zugehen auf die Kunden eine zentrale Rolle. Heute wird die ,agierende Kundenbetreu-
ung”® im Rahmen des Kundenbeziehungsmanagements vor dem Hintergrund der Kunden-

bindung als vorrangiges Handlungsprinzip angesehen.

.Ja, ganz klar, das Prinzip der agierenden Kundenbetreuung muss das vorrangige Handlungsprinzip in unseren
Betreuungsteams werden, wir mussen dazu kommen, dass die heutigen Betreuungsteammitglieder aufgrund
ihrer enormen Kompetenzen und auch ihrer Qualifikationsbreite sich eben zu nahezu 100 % um diese agieren-
den Aufgaben kiimmern konnen, das heiBt, wir missen diese Teams weitestgehend von einfacheren oder
Routinetatigkeiten entlasten, die in der Regel alle im reagierenden Bereich angesiedelt sind (...)."

(Experteninterview 1, Z.1457-1473)

Unter der ,agierenden” Kundenbetreuung wird im Unternehmen nicht nur der mit einer
Zufriedenheitsabfrage verbundene Serviceanruf verstanden, sondern auch alle Aktionen, die
den Umsatz steigern und die Wertschopfung erhéhen. Kernaspekt der ,agierenden Kunden-
betreuung” ist der Verkauf von weiteren Dienstleistungen und Handelsprodukten an Stamm-
kunden. Wurde friher in der Betreuungsorganisation primar betreut und beraten, so mussen
die Mitarbeiter heute auf Basis des vorhandenen Kundenwissens im Rahmen des

96 Die Bedeutung eines aktiven Zugehens auf die Kunden erkannte das Unternehmen sich aus friheren Zufriedenheitsuntersuchungen. Dabei
wurde festgestellt, dass unzufriedene Kunden des Unternehmens leicht durch die Konkurrenz abgeworben werden kénnen. Die zunehmende
Aggressivitat der Wettbewerber, welche die Kunden zu akquirieren versuchen, erforderte ein Handeln von Seiten des Unternehmens.
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Komplettservice-Konzeptes (Vollsortiment) vor allem auch die Potenziale des Kunden erkennen
und ausbauen, indem ihnen weitere Servicebereiche bzw. Produktbereiche angeboten werden.

.Deshalb haben wir ganz klar gesagt, wir missen mehr Gber unsere Kunden wissen und wir missen dann akti-
ver auf sie zugehen, (...) und (...) wir sind auch ein Vollsortimenter, also die Full-Service-ldee muss immer mehr
zum Tragen kommen, und dazu muss man natlrlich auch wissen, wie die Situation beim Kunden ist, und wir
mussen dann aktiv auf ihn zugehen (...). Das sind so die zwei: a) diesen Kiindigungen zuvorzukommen und b)
eben diesen Ausbau des Kunden, die Potenziale, die der Kunde eben noch hat, partnerschaftlich mit ihm zu nut-

zen."” (Experteninterview 1, Z.483-491)

Dazu gehdrt es, den Umsatz durch gezielte Ansprache der Kunden zu steigern, d.h. ihnen
zusatzliche Dienstleistungen oder Handelsprodukte zu verkaufen und sie als Vollkunden zu
gewinnen. Das Unternehmen mdchte sich durch das agierende bzw. verkauferische Handeln
der Mitarbeiter im Kundenservice elementar von den Wettbewerbern unterscheiden.
Aufgrund der schwierigen Marktsituation soll dies immer intensiver erfolgen. Zum ,Agieren”
gehort auch das Wertschopfungsmanagement, wobei aus Sicht des Unternehmens die
Wirtschaftlichkeit von Kunden zu UGberprifen ist und ggf. optimiert werden soll. Fir die
Mitarbeiter bedeuteten die strukturellen Verdanderungen im Unternehmen insofern eine
Umstellung, als sie nicht nur neue Aufgabengebiete erlernen mussten, sondern nun zusatzlich
auch verkauferische Aufgaben wahrnehmen mussen. Die von der Unternehmensleitung ange-
strebte ,,agierende Kundenbetreuung” wird derzeit noch nicht vollstandig umgesetzt.

,Da kam ein verkduferisches Element dazu. Es waren bis dato die Mitarbeiter mehr Betreuer bzw. Abarbeiter,
Sachbearbeiter, wurden dann Betreuer, Berater, mUssen sie jetzt auch noch verkauferisches Talent hineinbringen.
Das heif3t, dem Kunden etwas anbieten. Es ist schon ein Riesenunterschied, ob man bisher nur etwas bearbeitet
hat, betreut hat, beraten hat, etwas Gutes fir den Kunden getan hat oder ob man jetzt versucht, etwas zu ver-
kaufen. Auf der anderen Seite, ich hab' ja ganz am Anfang vorher mal gesagt, wie sich der Markt verandert hat,
(...), da kommt man heute nicht umhin, verkduferisch zum Kunden immer tatig zu sein, selbst bei einem ganz
normalen Betreuungsgesprach ist ein verkduferischer Aspekt da (...). Klar sind noch nicht alle Mitarbeiter fit, wie

wir es gern hatten (...)." (Experteninterview 3, Z. 658-670)

Steuerung des Unternehmens durch Optimierungsziele

Im Unternehmen wurden den einzelnen Gesellschaften vor einigen Jahren anstelle von Budgets
Optimierungsziele vorgegeben. Mit Optimierungszielen kann das Unternehmen auf der
Grundlage entsprechender Kennzahlen besser gesteuert werden, da Fehlenwicklungen friihzeitig
erkannt werden konnen. Das zentrale Optimierungsziel ist die Steigerung des Unternehmenswer-
tes bzw. der Rendite. Die Optimierungsziele werden jahrlich in Absprache mit den jeweiligen
Geschaftsfuhrern der Gesellschaft festgelegt und im Unternehmen verdffentlicht.
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Sie richten sich im Kern auf das Management der Kundenbeziehung und beinhalten Vorgaben

in Bezug auf die Kundenbindung und Kindigungsquote, den Umsatz mit Stammkunden bzw.

den Verkauf von Arbeitsschutzartikeln und die Wirtschaftlichkeit von Dienstleistungen.

Folgende Optimierungsziele” sollen durch die einzelnen Gesellschaften erreicht werden:

e Der Erhalt und Ausbau des Umsatzes mit Bestandskunden: Dazu gehort einerseits, dass
Kdndigungen von Kunden vermieden werden, bzw. eine Verlustquote von 0 % angestrebt
wird. Zum Erhalt und Ausbau des Umsatzes mit Bestandskunden kénnen in den einzelnen
Standorten bestimmte MaBnahmen durchgefiihrt werden, wie z.B. die Vollkundengewin-
nung von Stammkunden durch Angebot von zusatzlichen Dienstleistungen (Cross-Selling®)
oder Aktionen, bei denen den Kunden Angebote zur weiteren Einkleidung von
Kundenmitarbeitern gemacht werden. Weitere MaBnahmen sind z.B. die Vermeidung von
Preisreduzierungen und die Durchsetzung von Preiserhdhungen und Preisanpassungen.

e Zuverlassige Kundenbindung, wobei die Erreichung einer hohen Kundenloyalitat von mehr
als 92 % (z.B. durch Angebote zum Vollkunden) und von Kundenzufriedenheit (bewertet
nach Punkten) auf der Grundlage des zielgerichteten Einsatzes der Kundenkontaktdaten-
bank, in der alle relevanten Kundendaten gespeichert werden, anzustreben ist. Ebenso soll
die Reklamationsbearbeitung optimiert werden.

e Die Steigerung des Umsatzes mit dem Verkauf von Handelsprodukten (z.B. Arbeitsschutz-
artikel), wobei eine gezielte Kundenansprache, differenziert nach dem Bestellverhalten der
Kunden, erfolgen soll. Besonders umsatzstarke Kunden oder Schlisselkunden sollen min-
destens dreimal pro Jahr kontaktiert werden. Es kdnnen auch weitere MaBnahmen, die sich
auf die Kontaktfrequenz beziehen, durchgefiihrt werden.

e |Im Rahmen von Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen soll die Waschquote im Bereich der ver-

mieteten Putztlcher optimiert werden.

DarUber hinaus gibt es weitere Zielvorgaben, die sich auf die Mitarbeiter und die Organisation

bzw. auf die Geschaftsprozesse beziehen:

e Im Bereich der Mitarbeiterqualifizierung soll eine systematische Umsetzung des ermittelten
Bildungsbedarfs fir alle Fach- und Fihrungskrafte erfolgen.

* Im Bereich der Organisationsentwicklung werden die Steigerung der Produktivitat in allen

administrativen Bereichen sowie eine Prozessoptimierung angestrebt.

Das Erreichen der Optimierungsziele wird im Rahmen des Controlling auf der Basis entspre-
chender Kennzahlen Uberprift. Das Controlling bereitet zudem Kennzahlen fir eine unterneh-
mensspezifische Balanced Score Card auf. Die Gesellschaften melden die Daten vierteljahrlich

an die Geschaftsfihrung zurtick. An Hand der Kennzahlen wird Uberprift, ob die einzelnen

97 Die Optimierungsziele konnten den firmeneigenen Dokumenten entnommen werden.
98 Beim Cross-Selling geht es darum, den Umsatz dadurch zu erhéhen, dass Kunden durch Zusatzgeschafte bzw. weitere Dienstleistungen an das
Unternehmen vertraglich gebunden werden.
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operativen Einheiten (z.B. der Kundenservice) die vorgegebenen Ziele erreicht haben. Ist das
nicht der Fall, erfolgt eine Ursachenforschung und es werden KorrekturmaBnahmen eingelei-
tet. DarUber hinaus erfolgt auf der Basis der Kennzahlen ein unternehmensweites Benchmar-
king der operativen Einheiten. Es werden z.B. Kennziffern zur Kundenzufriedenheit, Reklama-
tionsentwicklung und Umsatzentwicklung fur die jeweiligen Standorte erhoben. Im Rahmen
des Controlling kénnen die betriebswirtschaftlichen Kennzahlen, wie der Umsatz mit Stamm-
kunden oder der Umsatz mit Kaufartikeln, bis in einzelne Funktionsbereiche (wie z.B. den
Bereich des Kundenservice) und dort bis auf die Ebene einzelner Arbeitsbereiche und
Mitarbeiter ermittelt werden. So kénnen die Produktivitat eines bestimmten Arbeitsbereiches
in Bezug auf den betreuten Umsatz pro Arbeitsbereich und die Anzahl der dort tatigen
Personen erfasst werden. Auf diese Weise wird festgestellt, mit wie vielen Beschaftigten wel-
cher Umsatz in den jeweiligen Arbeitsbereichen erarbeitet wird. Letztlich kann mit Hilfe der
Kennzahlen Uberprift werden, ob strategische Zielvorgaben erfillt werden. Im Rahmen eines
Benchmark werden die Leistungen der Abteilungen miteinander verglichen.

. Wir messen die Kundenzufriedenheit in Prozent, da gibt es ganz bestimmte Tabellen und es gibt Zeitreihen. Den
Umsatz, den ein Team macht, kénnen wir ganz genau ermitteln, auch den Zuwachs, auch hier die Zeitreihe; bei
den Reklamationen ist es etwas schwieriger, da brechen die Zeitreihen durch die IT-Einflhrung (...), aber letztend-
lich haben wir hier immer Kennwerte mit Zeitreihen. Tragerzahl, die ein Team betreut, Tragerzahl, die ein Standort
betreut, wie viel Képfe hat ein Team (...). Hinzu kommt Neuakquise (...), da sieht man ganz schnell naturlich die
Umsatzentwicklung (...). Also, ist nur der Auftrag geschrieben oder ist der Auftrag auch gemacht worden? Wie
hoch ist Retourenquote, Reklamationsquote, etc.? Und daran messen wir dann wieder und sagen, gut, hier gibt
es gute Teams, hier gibt es schlechte Teams, hohe Retouren, warum, falsch beraten oder war es ein mieses
Produkt, es gibt unerwartete Renner-Produkte, die laufen tberall (...), und da sind dann, ich schatz' mal grob, 70
Kennwerte (...), dort sieht man die Mitarbeiteraufteilung, Umsatzaufteilung, wir sehen Umsatzentwicklung, wir
sehen Standortentwicklung, Anzahl Kunden je Team, Anzahl Vertrage, alles Maogliche (...)." (Experteninterview 2,

Z. 540-565)

4.1.4.5 Organisatorische Gestaltung des CRM

Flachendeckende Teamstrukturen im Kundenservice und Teamziele

Die Kundenbetreuung ist die zentrale Schnittstelle zum Kunden. Alle Informationen Uber die
Kunden laufen dort zusammen. Fir die Kunden ist der Mitarbeiter im Kundenservice An-
sprechpartner fir Anfragen oder Anliegen. Die Kundenbetreuung ist fir die Planung, Vor-
bereitung und Durchfiihrung der Kundendienstaktivitaten zustandig. Zu den klassischen
Aufgaben im Bereich der Kundenbetreuung® zahlen z.B. die Bearbeitung

e des Schrift- und Telefonverkehrs mit dem Kunden sowie des Posteingangs,

99 Diese Informationen sind den Arbeitsanweisungen fir die Beschéftigten im Kundenservice entnommen worden.
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e von Kundenanfragen, Bestellungen,

e von Kundenbeschwerden und Kindigungen, von Mahnungen,

e von Neuvertragen, Anschlussvertragen, Mengenanderungen, Vertragsveranderungen,
e von Tourenlisten der Servicefahrer,

e ferner die Betreuung von Neukunden und Bestandskunden durch intensive Beratung,
e die Erstellung und Pflege relevanter in der EDV zu erfassenden Kundendaten.

Ein erster Schritt zur Optimierung der Kundenbeziehungen im Unternehmen war die flachen-
deckende Einflihrung von Teamarbeit im Bereich der Kundenbetreuung an allen Standorten
des Unternehmens. Dazu wurden Spezialabteilungen aufgeldst. Mitarbeiter, deren Blros
raumlich nah beieinander lagen, wurden zu multifunktionalen Teams zusammengefasst. Ein
Team besteht i.d.R. aus ca. drei Mitarbeitern im Innendienst und einem zugeordneten
AuBendienstmitarbeiter. Der AuBendienstmitarbeiter betreut die Kunden vor Ort. Jedem Team
ist ein bestimmtes Gebiet bzw. eine bestimmte Anzahl an Postleitzahlen zugeordnet. In die-
sem Gebiet muss das Team die Kunden in allen Produktbereichen beraten. Auf der Grundlage
einer umfassenden Kompetenz der Kundenbetreuer soll der Kunde heute alle seine Anfragen
von moglichst einem Ansprechpartner im Unternehmen bearbeitet bekommen. Unter dem
Motto ,one face to the customer” oder ,one team to the customer” sollen dem Kunden
jederzeit erreichbare und kompetente Ansprechpartner in den Kundenbetreuungsteams zur
Verfligung stehen. Hatte der Kunde friiher eine bestimmte Frage, musste er sich u.U. zu einem
Produktspezialisten durchstellen lassen. ,,One team to the customer” bedeutet, dass dem
Kunden nur eine Telefonnummer als Sammelnummer und eine E-Mail-Adresse des Teams zur
Verflgung steht. Im Rahmen von Teamarbeit sollen sich die Kundenbetreuer auf der
Grundlage der Erweiterung ihrer Kompetenzen auch bei Krankheit und Urlaub von Kollegen
gegenseitig vertreten und somit die Beratung der Kunden jederzeit sicherstellen.

Neben den ,normalen” Kundenbetreuungsteams wurden GroBkundenteams (Key Account
Teams) gebildet. Diese nehmen die gleichen Aufgaben wahr und haben die gleichen
Entscheidungsbefugnisse wie die ,,normalen” Kundenbetreuungsteams. Die GroBkundenteams
betreuen Schlisselkunden (Key Accounts). Bei den Schltsselkunden handelt es sich um Kunden
mit substanzieller Bedeutung fir das Unternehmen, wobei Kriterien wie z.B. GroBe, Umsatz,
Bekanntheitsgrad und Entwicklungspotenzial der Kunden entscheidend sind. Die Anzahl der pro
Team und Mitarbeiter zu betreuenden Kunden ist im Vergleich zu den herkémmlichen
Kundenbetreuungsteams geringer, so dass die Kunden intensiver betreut werden kénnen. Durch
Teamarbeit sollen letztlich aufgrund von Synergieeffekten ein schnellstméglicher und kompeten-
ter Service, eine hohere Produktivitat sowie Umsatzsteigerungen erzielt werden.

Die Teams werden mit Zielen gefiihrt, die aus den Optimierungszielen des Unternehmens
abgeleitet und auf das Management der Kundenbeziehung ausgerichtet sind. Dazu gehéren

u.a. die schnelle Bearbeitung von Kundenanfragen bzw. -auftragen und die Gewahrleistung
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eines schnellstmdglichen Service. Neben der sofortigen und kompetenten Bearbeitung von

Kundenanliegen, durch die auf der Basis einer kundenorientierten Denk- und Handlungsweise

ein Hochstmal an Kundenzufriedenheit erreicht werden soll, sollen durch Teamarbeit vor allem

Umsatzsteigerungen erzielt werden. Es gibt folgende Teamziele:

Einhaltung von Verfahrensanweisungen zur termingerechten Bearbeitung von Kunden-
anfragen oder -auftrdgen: Die Teams mussen sich flir die Betreuung der Kunden an
bestimmte Arbeits- und Verfahrensvorschriften halten. So muss z.B. die Annahmeprifung
des Vertrages spatestens am nachsten Tag nach Eingang des Vertrages erfolgen. Die Anlage
des Vertrages im Programm, die Auftragsbestatigung fir den Kunden sowie die Erstellung
der Kundenakte sollen innerhalb von 5 Tagen erfolgen. Ebenso ist spatestens ein Tag nach
Eingang einer Kindigung Kontakt zum Kunden aufzunehmen. Bei Reklamationen muss
spatestens ein Tag nach Eingang der Beschwerde Kontakt zum Kunden aufgenommen und
eine Losungsstrategie angeboten werden.

Aufbau und Erhalt einer langfristig erfolgreichen Kundenbeziehung und Kundenbindung
bzw. Kundenloyalitat: Hierzu soll das Team haufige Befragungen von Kunden bezlglich des
Kundennutzens von Produkten und der allgemeinen Zufriedenheit durchfihren.

Erhéhung der Qualitat der Kundenkontaktdaten, z.B. Erfassung von E-Mail-Adressen, wozu
auch die gezielte Ansprache der Kunden gehort.

Erhalt und Ausbau des Umsatzes mit Stammkunden: Hier haben die Teams bestimmte
Umsatzziele zu erreichen. Dahinter steht das Ubergeordnete unternehmerische Ziel der
Vollkundengewinnung, wobei weitere Bedarfe des Kunden erkannt werden sollen, um ihm
entsprechende Angebote zu unterbreiten. Es sollen Zusatzvertrage in einem frei wahlbaren
Servicebereich abgeschlossen oder zur Erhéhung der Wertschépfung Depotveranderungen
(betreffen die Anzahl der vom Kundenunternehmen gemieteten Textilien) vorgenommen
werden.

Ruckholung von Kunden, die gekindigt haben, wobei ein maximaler Verlustwert (ergibt
sich aus der Anzahl der Kunden, die gekiindigt haben) in Euro festgelegt wird.
Auseinandersetzung mit den Starken und Schwachen des Unternehmens, wobei die
Kundenbetreuer Vorschlage zur Verbesserung der Wettbewerbsposition des Unternehmens
erarbeiten sollen: Dazu gehort es, z.B. Produktstarken, aber auch Produktschwachen zu
identifizieren.

Zu den formulierten Teamzielen gehoéren auch die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung'® von
Dienstleistungen und das Wertschopfungsmanagement bzw. die Durchfihrung von
Wertschopfungsaktionen. Hierbei ist zu beurteilen, ob die mit dem Kunden vereinbarten
Serviceleistungen noch wirtschaftlich sind.

100 Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ist eine Fachkompetenz, die im Rahmen der Personalentwicklung als Seminar angeboten wird. Dort wird

gezeigt, welche Parameter des Kunden im Rahmen EDV-gestiitzter Auswertungen wie verknlpft werden missen, um eine Aussage Uber die
Wirtschaftlichkeit des Kunden zu machen. Im Tagesgeschéft geht diese Betrachtung aber eher unter, weil sie relativ aufwendig ist. Meist schauen
die Mitarbeiter im Kundenservice dann genauer nach, wenn man ein ,schlechtes Geftihl” im Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit des Kunden hat.
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Durch Teamarbeit sollen letztlich aufgrund von Synergieeffekten ein schnellstmoglicher und kom-
petenter Service, eine hohere Produktivitat sowie Umsatzsteigerungen erzielt werden. So wird von
Seiten der betrieblichen Experten die Teamleistung aufgrund von Synergieeffekten hoher als die
Summe der Einzelleistungen eingeschatzt. Ideen- und Wissensaustausch und gegenseitige
Unterstltzung kénnen zu Leistungssteigerungen in qualitativer (z.B. kompetentere Betreuung,
Verringerung von Fehlern) und quantitativer Hinsicht fihren. Es wird angenommen, dass mehre-
re Kundenbetreuer, die in einem Team arbeiten, mehr Kunden betreuen und mehr Umsatz erzie-
len kdnnen als die gleiche Anzahl von Kundenbetreuern, die Einzelarbeit leisten.

,und in letzter Konsequenz leistet ein Team mehr als der Einzelne. (...) Aus Kundenperspektive ist es ganz klar,
ein Ansprechpartner fir alle Fragestellungen, standige Erreichbarkeit, weil eben immer einer ans Telefon geht,
auch wenn mal einer auf Toilette ist oder in Urlaub ist oder kurzfristig krank ist, plnktlichere oder qualitativ
hoherwertige Arbeitsleistungen, weil eben nichts liegen bleibt, weil Fehler verhindert werden durch gegenseiti-
ge Unterstltzung, das ist es also primar aus Kundenperspektive, ,,one face to the customer”, das eben kontinu-
ierlich. Das kriegen Sie mit einem Gesicht nicht hin, sondern Sie mussen dem Kunden eben verdeutlichen, dass
das Team das Gesicht ist. (...) Und es gibt sicherlich auch noch einen Nebennutzen, der ist durch die Brille des
Unternehmers zu betrachten: Teams arbeiten natlrlich auch ein Stlick weit wirtschaftlicher als Einzelpersonen,
denn die Teamdefinition hei3t eben nicht 1 + 1 =2, sondern 1 + 1 = 3, ganz klar.” (Experteninterview 1, Z.1522-

1542)

Verandertes Aufgabenprofil der Kundenbetreuer

Im Zuge der Realisierung des Kundenbeziehungsmanagements im Unternehmen ist es zu einer
Veranderung der Aufgaben- und Anforderungsprofile der Mitarbeiter im Kundenservice
gekommen.

> Weiterentwicklung vom Spezialisten zum Generalisten

Mit Einflhrung der Teamarbeit haben sich die Mitarbeiter von Spezialisten zu , Generalisten”
weiterentwickelt. Dabei hat sich der Aufgabenumfang der Kundenbetreuer erweitert. Ein
Mitarbeiter im Kundenservice, der die Kunden zuvor lediglich im Bereich , Putztuch” betreut
hat, muss sie nun auch im Bereich ,Berufsbekleidung” beraten und umgekehrt.

» ,Agieren hin zum Kunden”

Friher wurde im Bereich der Kundenbetreuung lediglich auf Anrufe der Kunden reagiert.
Dabei handelte es sich meist um eine Bestell- bzw. Reklamationsannahme. Zwar haben die
Kundenbetreuer auch beim Kunden angerufen, aber es handelte sich meist um einen Rickruf
auf eine vorangegangene Anfrage. Es wird nicht mehr darauf gewartet, dass der Kunde das
Unternehmen anspricht, sondern der Kunde wird angesprochen. Damit verbunden ist auch
eine Veranderung der Aufgabenstrukturen der Kundenbetreuer. Sie haben die Aufgabe, regel-
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maBig mit den Kunden zu telefonieren und eine Beziehung zu ihnen aufzubauen. I.d.R. erfolgt
ein Serviceanruf beim Kunden nach Auslieferung und Ersteinsatz der Kleidung bzw. zur
Erklarung der ersten Rechnung. Damit verbunden ist meist ein Zufriedenheitscheck.
Neukunden werden 5 bis 10 Arbeitstage nach Erstellung der ersten Rechnung aktiv durch die
Mitarbeiter im Kundenservice angesprochen. Beim Zufriedenheitscheck kann bereits entschie-
den werden, wann der nachste Anruf erfolgt. In der Regel sollte das nach 8 bis 12 Wochen
der Fall sein. Diese Vorgehensweise wird in einem bestimmten Produktbereich fir alle Kunden
und in allen anderen Servicebereichen fir alle guten Kunden und Kunden mit substanzieller
Bedeutung, die aufgrund ihrer GroBe und/oder Tatigkeit und/oder ihrer Perspektiven in
Zukunftsbranchen aktiv betreut werden mussen, angewendet. Darlber hinaus sollen zur
Erhéhung der Kundenloyalitat im Tagesgeschaft weitere Befragungen von Kunden mit dem
Ziel durchgefiihrt werden, den Nutzen, den der Kunde mit den Produkten verbindet, zu opti-
mieren. Die Intensitat und Haufigkeit der Betreuung von Kunden erfolgt auf der Grundlage
einer Wertschopfungsklassifizierung, wobei Kunden mit einer hdoheren Wertschépfungsein-
stufung intensiver betreut werden. Es ist eine Neuerung im Unternehmen, Kunden entspre-
chend ihrer Wertschopfung zu klassifizieren. Die Klassifikation der Kunden dient in erster Linie
dazu, MaBnahmen der Betreuung von Kunden festzulegen. Die unternehmensspezifische
Wertschopfungseinteilung beinhaltet die Einteilung in X-Kunden, XX-Kunden, XXX-Kunden.
Die MaBstabe zur Klassifizierung der Kunden sind, wie bereits dargestellt wurde, in erster Linie
der Umsatz, aber auch der Bekanntheitsgrad oder die GroBe des Unternehmens. Dabei stehen
im betrachteten Unternehmen die XXX-Kunden flr hochwertige Kunden mit substanzieller
Bedeutung. Es handelt sich i.d.R. um Kunden, mit denen das Unternehmen einen hohen
Umsatz bzw. eine hohe Rendite macht. Diese Kunden muissen mindestens einmal pro Jahr vom
Geschaftsflhrer besucht sowie drei weitere Male aktiv kontaktiert werden. Unter den XX-
Kunden befinden sich ,gute” Kunden, die aufgrund ihrer GréBe und/oder ihrer Perspektiven
und/oder ihrer Tatigkeit in Zukunftsbranchen aktiv betreut werden mdissen. Jeder XX-Kunde
muss mindestens einmal pro Jahr vom AuBendienst besucht werden und mindestens zweimal
pro Jahr telefonisch durch den Innendienst kontaktiert werden. Unter den X-Kunden befinden
sich kleinere Kunden, auf deren Bedurfnisse bzw. Wiinsche ausschlieBlich reaktive Tatigkeiten
erfolgen. Die ,hochwertigeren” Kunden werden intensiv im Rahmen der GroBkundenteams
betreut.

Wurde friher in der Betreuungsorganisation primar betreut und beraten, so mussen die
Mitarbeiter im Rahmen des Komplett-Service-Konzeptes (Vollsortiment) heute die Potenziale
des Kunden erkennen und ausbauen, indem ihm weitere Servicebereiche bzw. Produktberei-
che angeboten werden. Das Unternehmen mdéchte sich durch das agierende bzw. verkauferi-
sche Handeln der Mitarbeiter im Kundenservice elementar von den Wettbewerbern unter-
scheiden. Aufgrund der schwierigen Marktsituation soll dies immer intensiver erfolgen. Dabei

kommt es heute nicht mehr nur darauf an, dem Kunden zusatzliche Produkte oder Dienstleis-
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tungen anzubieten, sondern aufgrund der starken Konkurrenzsituation mussen die Kunden-
betreuer mit Verkaufsargumenten arbeiten und u.U. Preisverhandlungen fihren. Um in dieser
Hinsicht ,,agieren” zu konnen, mussen die Kundenbetreuer heute mehr Uber die Kunden wis-
sen. Sie mussen Kenntnis dartiber haben, worin Kundenbedirfnisse bestehen und welche
Produkte und Dienstleistungen ihnen gezielt angeboten werden kénnen. Die entsprechenden
Daten mussen sie aus einer Datenbank herausziehen.

Verkaufsaktionen werden inhaltlich und hinsichtlich des Zeitpunktes ihrer Durchfiihrung durch
die Unternehmenszentrale festgelegt. Die einzelnen Gesellschaften besitzen derzeit keinen
Einfluss auf die von der Zentrale festgelegten Aktionen und deren Zeitpunkte. Zukinftig sol-
len die Mitarbeiter im Kundenservice selbstandig Kampagnen, d.h. Verkaufsaktionen, entwi-
ckeln, wobei diese Aufgabe zu einem bedeutenden Bestandteil ihrer Arbeit werden soll. Dabei
muUssen sie z.B. planen, welche Produkte und Dienstleistungen Bestandteil von Aktionen sein
sollen und wer die relevanten Zielgruppen sind.

Erweiterte Entscheidungsbefugnisse der Kundenbetreuer im Umgang mit Kunden
Den Teams bzw. den Kundenbetreuern sind Entscheidungsbefugnisse tbertragen worden, die fri-
her z.T. beim Geschaftsflhrer lagen. Die Kundenbetreuer fiihren selbstandig Vertragsverhandlun-
gen durch und treffen Entscheidungen Uber Vertragsverlangerungen und Vertragsanderungen.
Auch koénnen die Kundenbetreuer Preisanderungen auf der Basis vorgegebener Preislisten vorneh-
men bzw. in Preisverhandlungen mit dem Kunden treten. Preisveranderungen nach oben (z.B. bei
HochverschleiBkunden) sind erwiinscht und mussen nicht abgesprochen werden. Das ist eher
weniger der Fall. Preisanpassungen nach unten erfolgen in der Regel auf Basis vorgegebener
Mindestpreise. Sollen Preisanpassungen Uber die Mindestpreise hinaus vorgenommen werden,
muss das mit dem Geschaftsfihrer abgesprochen werden. Mochte ein Kunde kiindigen, kann der
Kundenbetreuer beurteilen, ob die Kiindigung fir das Unternehmen ,schmerzhaft” ist. Vor die-
sem Hintergrund kann er z.B. auch eine Entscheidung zur Preissenkung zum Schutz vor der
Abwanderung eines gewinnbringenden Kunden treffen. Vor dem Hintergrund der erweiterten
Teamentscheidungsbefugnisse kann das Team bei Beschwerden von Kunden oder bei Gefahr der
Abwanderung der Kunden zur Konkurrenz Uber die Gewahrung von Gutschriften Uber bis zu
2.000 Euro pro Monat selbstandig bestimmen.

Das Kundenbetreuungsteam ist an den meisten Standorten direkt dem Geschaftsfihrer unter-
stellt. In wenigen Gesellschaften sind Teams dem bzw. der ,Leiter(in) der Kundenbetreuung”

unterstellt, der/die wiederum dem Geschaftsfihrer untergeordnet ist.

Hohere Verantwortung der Kundenbetreuer
Die Teams haben die volle Verantwortung fur einen Kunden. Das bedeutet, dass die
Kundenbetreuer die von ihnen getroffenen Entscheidungen bzw. Problemlésungen im

Umgang mit Kunden verantworten mussen. Darlber hinaus sind sie fur die Erftllung der
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Teamziele und dabei vor allem fir die Erreichung der Umsatzziele und die Erhdhung der
Kundenwertschopfung verantwortlich.

Mitarbeiter als ,,Unternehmer im Unternehmen”

Durch die Aufgabenerweiterung und Ubertragung von Verantwortung auf die Mitarbeiter im
Kundenservice wird von diesen ein unternehmerisches Denken und Handeln gefordert. Sie
werden zu kleinen ,, Unternehmern im Unternehmen”. Indem die Mitarbeiter im Kundenser-
vice Ziele wie z.B. die Erhaltung bzw. den Ausbau des Bestandsumsatzes sowie die Vermei-
dung von Kindigungen zu erfillen haben, werden sie unmittelbar mit dem Wettbewerbs-
druck konfrontiert. Die Mitarbeiter im Kundenservice mussen entscheiden, ob sie
Kdndigungen akzeptieren oder im Rahmen bestimmter Vorgaben Preisnachlasse gewahren.
Dabei mussen sie u.U. in intensive Diskussionen mit dem Kunden eintreten, indem sie

Preisverhandlungen flihren und mit Nutzenargumenten arbeiten.

.(...) es ist die groBe Herausforderung, den Leuten auch die Verantwortung beizubringen, damit sie damit leben.
Friher kannten sie das nicht, so mit dem Kunden zu arbeiten, da waren sie Sachbearbeiter, heute sind sie wirk-
lich verantwortlich, leben mit Zahlen, wissen, wo sie heute stehen, und kennen die Umsatzzahlen, kennen den
Bestandsumsatz, kennen die einzelnen Optimierungsziele wieder, die fir ihr Team gelten, geben sich selbst zum
Teil die Ziele vor, entscheiden das, was sie machen wollen bei Kiindigungen, kennen ihre Vollmachten, wann sie
Preise nachgeben konnen, also, sie sind kleine Unternehmer im Unternehmen selbst.” (Experteninterview 3, Z.

155-162)

Die Mitarbeiter im Kundenservice sollen auf Basis ihrer erweiterten Entscheidungsbefugnisse
ihren Beitrag zur Zukunftssicherung und besseren Positionierung des Unternehmens auf dem
Markt beitragen, indem sie die stammkundenbezogenen Umsatze steigern und Renditen erwirt-
schaften. Die Anforderung an das unternehmerische Handeln der Beschaftigten zeigt sich auch
darin, dass die Kunden nicht mehr Kunden des Unternehmens, sondern vor allem des einzelnen
Kundenbetreuers bzw. der Teams sind. Gerade in Zeiten einer allgemein schwierigen wirtschaft-
lichen Situation, in der viele Unternehmen die Mitarbeiterzahl abbauen, mussen sich die
Mitarbeiter im Kundenservice anstrengen, ihren Kundenstamm zu halten und den Umsatz mit
Stammkunden sogar auszubauen. Von ihrem Erfolg hangt auch die Sicherheit ihres eigenen
Arbeitsplatzes ab. Sie erleben die Markt- und Wettbewerbssituation somit unmittelbar.

,Also, die Kundenbetreuung wird auch so gefiihrt, dass der Kundenbetreuer einen gewissen Umsatz betreuen
soll. Das rechne ich in Millionenbetrédgen aus oder ein durchschnittlicher Kundenbetreuer sollte 1,4 Mio. Euro
Umsatz betreuen in seinem Team. Dieser Umsatz ist abhdngig natirlich von der GroBenordnung der Gesellschaft.
Eine groBere Gesellschaft kann pro einzelnen Mitarbeiter einen hdéheren Umsatz betreuen, weil es mehr

Bestandskunden gibt als bei einer kleineren Gesellschaft, wo viel Aufbauarbeit ist. Wenn wir feststellen sollten,
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dass in einer Gesellschaft zu viele Kundenbetreuer da sind, missten wir natirlich Kundenbetreuer (...) abbauen.
(...). Jetzt ist es jedoch so, dass wir in den letzten Jahren an Umsatz gewachsen sind, quer Beet durch alle
Gesellschaften, verniinftig gewachsen sind; wir hatten noch besser wachsen kénnen, aber der Markt ist nun mal
leider nicht so. Aber es hat dazu geflhrt, dass wir eigentlich kaum Mitarbeiter abgebaut haben (...).” (Experten-

interview 3, Z. 1052-1064)

Die Mitarbeiter im Kundenservice sollen mitdenken und Ideen zur Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens einbringen. Hierzu muissen sie etwa die
Wettbewerbssituation und den Markt beobachten und die Produktstarken und -schwdchen
erkennen. Da sie in direktem Kontakt mit den Kunden stehen, kdnnen sie aufgrund von
Kundenhinweisen Empfehlungen dazu geben, auf welche Produktbereiche sich das
Unternehmen zuklnftig konzentrieren soll, in welchen Bereichen eher eine Diversifikation
anzustreben ist und welche Trends es im Dienstleistungsbereich gibt.

4.1.4.6 CRM-Technologie

Das Kundenbeziehungsmanagement lasst sich im engeren Sinne als eine IT-gestutzte
Geschaftsstrategie bezeichnen, die auf den systematischen Aufbau und die Pflege dauerhaf-
ter und profitabler Kundenbeziehungen zielt. Dazu wurde die Informationstechnologie gezielt
auf die Erfordernisse des Kundenbeziehungsmanagements ausgerichtet. Es fand ein unterneh-
mensweiter Aufbau eines neuen [T-Systems statt.

Bestandteile des IT-Systems sind ein CRM-Tool bzw. eine Kundenkontaktdatenbank sowie ein
neues EDV-Programm zur Abwicklung aller kundenbezogenen Geschaftsprozesse. Dabei han-
delt es sich um ein SAP-Modul, welches in einer dem Unternehmen angepassten Version ver-
wendet wird. Es ist das Verkaufs- und Vertriebsmodul des kaufmannischen Verwaltungspro-
gramms des Marktfuhrers (bei betrieblicher Standardsoftware) SAP/R3. Durch die
Kundenkontaktdatenbank wird die Dokumentation und Pflege aller den Kunden betreffenden
Informationen mit dem Ziel der Erhéhung der Kundentransparenz gewahrleistet. Die
Datenbank dient der Verwaltung von Kontakt- und Kundendaten (elektronische Archivierung).
In ihr werden alle relevanten Daten des Kunden gespeichert, so dass sich eine Kundenhistorie
ergibt. Zu den gespeicherten Daten zahlen neben den Stammdaten und der Telefon- und Fax-
nummer des Kunden auch seine E-Mail-Adresse, die Homepage und Unternehmensstruktur
des Kunden. Ebenso dargestellt werden die Kontakte des Unternehmens zum Kunden, die
Serviceanfragen des Kunden und damit verbundene Serviceaktivitaten, der Kundenstatus (z.B.
Bestandskunde), die Wertschopfungsklassifizierung des Kunden sowie ein Kommentarfeld, in
das z.B. die Besonderheiten oder speziellen Winsche des Kunden eingetragen werden kon-
nen. Die Dateneingabe ist fUr die Mitarbeiter im Kundenservice heute im Vergleich zu friher
wesentlich aufwendiger. Das [T-gestltzte hohere Wissen Uber die Kunden soll einerseits dazu

genutzt werden, um das Kundenbeziehungsmanagement zu optimieren und die
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Kundenbeziehungen personlicher zu gestalten. Stehen alle relevanten Daten in einer elektro-
nischen Kundenakte sofort zur Verfligung, ist eine personliche Ansprache des Kunden und
eine kompetente, schnelle und zuverlassige Betreuung des Kunden maglich. Probleme sollen
maoglichst sofort geldst werden. Schnellere Antwortzeiten bedeuten besseren Kundenservice
und zufriedenere Kunden. Aufgrund der genaueren und differenzierteren Informationen, die
in der neuen IT erfasst werden, kann die Serviceerbringung besser beobachtet werden, kén-
nen Fehler schneller erkannt und kann Reklamationen und Kindigungen vorgebeugt werden.

Unternehmensweiter Aufbau des IT-Systems

Durch den unternehmensweiten Aufbau des IT-Systems kdnnen gréBere Kunden, die vom
Unternehmen an mehreren Standorten betreut werden, Uberregional nach gleichem Muster
abgebildet werden, wodurch sich die Kundentransparenz erhoht. Gab es friher einen Uberre-
gionalen Kunden, wurde der Geschaftsprozess mit diesem nur regional und u.U. auf sehr
unterschiedliche Weise an einem Standort abgebildet. Im neuen System kann standortiber-
greifend auf alle den Kunden betreffenden Informationen zugegriffen werden, wodurch eine
schnelle und kompetente Beratung der Kunden erfolgen kann. Darlber hinaus kénnen die
Kundendaten gezielter fur Verkaufsaktionen genutzt werden.

Auf Kunden ausgerichtete Geschaftsprozesse und Prozessoptimierung

Die Basis fur die Einflhrung des neuen SAP-Moduls war die Neugestaltung der
Geschaftsprozesse, d.h., diese wurden von Grund auf neu modelliert, optimiert und in SAP
abgebildet. Ziel der Prozessoptimierungen war es, die Geschaftsprozesse auf den Kunden aus-

zurichten, um sie schneller und besser bedienen zu kénnen.

.(...) wir sind in die EDV sehr stark eingestiegen, wir haben also ein Riesenprogramm losgetreten in Fragen einer
zeitgemaBen EDV, die operative Systeme besser bildet. Dazu zahlt einfach ein neues Prozess-Know-how, dass wir
die Prozesse optimieren, den Prozess vom Kunden zu uns in den Betrieb und wieder zurtick. Es sind Prozesse los-
getreten worden, die wir in der Vergangenheit nicht kannten, weil wir einfach meinten, diese Prozesse dienen
dem Kunden mehr (...). (...) [Wir] hatten in der Vergangenheit oder haben noch in einigen Gesellschaften ein altes
EDV-Programm (...), heute sind wir mehr Logistiker (...), wollen noch naher am Kunden dran sein und die
Prozesse, die wir haben, die bedeuten einfach, dass wir wesentlich schneller etwas erfassen kénnen, umfangrei-
cher erfassen kénnen, um dann zum Kunden bessere Information zu haben und ihn im Endeffekt schneller, bes-

ser zu bedienen.” (Experteninterview 1, Z. 258-275)

Dabei wurde festgelegt, welche Prozesse wann und in welcher Reihenfolge zu bearbeiten sind.
Unndtige Arbeitsschritte wurden eliminiert und verbleibende Prozesse durch Automatisierung
mit dem Ziel der Effizienzsteigerung bzw. Erhéhung der Produktivitat optimiert. Eine Prozess-
optimierung ist z.B. die Einfihrung eines Kundeninformationsblattes als EDV-Portallésung,
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wodurch den Mitarbeitern im Kundenservice alle Informationen Uber den betreffenden
Kunden schnell im Uberblick zur Verfigung stehen. Im Kundeninformationsblatt werden
Daten aus der Kundenkontaktdatenbank und SAP zusammengefiihrt. Der Mitarbeiter im
Kundenservice soll am Telefon im Rahmen des Kundengespraches Kundenanliegen bzw.
Serviceanfragen und damit verbundene Kundendienstaktivitdten sofort eingeben. Bei Aktivi-
taten zum Kunden hin ruft der Kundenbetreuer im Kundeninformationsblatt zunachst alle
relevanten Informationen zum Kunden ab, hat somit alle wichtigen Informationen auf einen
Blick und kann daran sein Telefonat ausrichten. Durch die schnelle Ubersicht tiber die relevan-
ten Daten des Kunden kénnen Kundenanliegen schneller und kompetenter bearbeitet wer-
den. Im Kundeninformationsblatt werden folgende Informationen erfasst:

e Stammdaten,

e \Wertschdpfungsklassifizierung des Kunden,

e \ertrage,

e wodchentliche Umsatze in den verschiedenen Produktbereichen,

e Mahnstufe,

e Anzahl der Trager,

e Kontaktperson im Unternehmen,

e Serviceanfragen und Kundendienstaktivitaten.

Alle Serviceanfragen des Kunden (z.B. Bestellung eines Firmenemblems fir die Kleidungsstu-
cke oder neue Hosen fir einen Trager) werden i.d.R. durch den Kundenbetreuer im Kunden-
informationsblatt erfasst. Die Serviceanfrage wird dann automatisch in die Kundenkontaktda-
tenbank Ubertragen. Im Kundeninformationsblatt gelangt der Kundenbetreuer durch Klick auf
einen Button sofort in das Programm SAP, in dem dann der Geschaftsprozess weiter verarbei-
tet wird. Dabei schreibt SAP automatisch einen Fertigungsauftrag an das Produktionssteue-
rungssystem. Der Kundenbetreuer gibt auf diese Weise automatisierte Arbeitsanweisungen an
den Betrieb. Umgekehrt kdnnen auch andere Unternehmensbereiche, wie z.B. der Fuhrpark,
sich in SAP Uber alle logistisch relevanten Daten informieren. Im neuen Programm hat sich
auch die Art der Auftragssteuerung oder Anlage eines Depots in erheblichem MaBe verandert.
Die Geschaftsprozesse wurden im Programm z.T. kompletter abgebildet. Die Software ist jetzt
wesentlich ausdifferenzierter, da fur jeden Bearbeitungsschritt ein entsprechender Pfad hinter-
legt ist. Das Programm ist dadurch sehr komplex und erfordert in den verschiedenen Prozessen
relativ starre Bearbeitungsvorgange, die nicht unterbrochen werden kénnen. Ziel war eine
Standardisierung der Prozesse und eine damit einhergehende Erhéhung der Transparenz kun-

denbezogener Aktivitaten.
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Unterstltzung der agierenden Kundenbetreuung

Die IT soll vor allem die ,,agierende Kundenbetreuung” unterstitzen. Auf der Grundlage einer
entsprechenden Datenbasis sollen Kundenpotenziale erkannt und mit rentablen Kunden
Zusatzgeschafte abgeschlossen und somit langfristige Kundenbeziehungen aufgebaut wer-
den. Durch die Betrachtung des Potenzials des Kunden auf Basis der vorhandenen EDV-
gestltzten Informationen Uber ihn sind dessen Bedarfe an weiteren Dienstleistungen oder
Produkten sichtbar. Der Kundenbetreuer soll auf dieser Grundlage dem jeweiligen Kunden auf
dessen individuelle Bedlrfnisse abgestimmte Angebote unterbreiten. Durch die Vernetzung
der Systeme bzw. Programme kénnen alle dber den Kunden gesammelten Daten und
Informationen aus der Kundenkontaktdatenbank sowie SAP in einem zentralen Business
Warehouse zusammengefihrt werden. Hierdurch kann mit bestimmten statistischen Metho-
den nach Kundengruppen gesucht werden, die Uber die gleichen Muster verfliigen und die im
Rahmen von Verkaufsaktionen (Kampagnen) gezielt angesprochen werden.

,Sie [die IT] soll Daten verwalten, viele, mehr komplexere Datenbestande verwalten konnen und damit nattrlich
auch Auswertungen zur Verfligung stellen kénnen. Ganz klar. Also, das ist diese Anforderung: mehr Uber den
Kunden wissen zu mussen, um ihn eben aktiv anrufen zu kénnen, bedeutet eben einen deutlich hoheren
Datenbestand. Das soll diese Software kénnen, komplexe Datenbestdnde verwalten und so einfach wie moglich
auswerten kénnen, um sie dann eben noch einfacher zur Verfigung zu haben. (...) Und sie soll natirlich diese
unterschiedlichen Prozessabldufe, die in den einzelnen Unternehmensbereichen noch harmonischer zusammen-
fuhren. (...) Das ist im Grunde genommen wirklich ein Data Warehouse, so ist das auch konzipiert, wo eben in
alle Richtungen alle Daten fureinander zur Verfligung stehen, damit man zukdnftig jede Art von Auswertung, die
man braucht, dann eben auch fihren kann (...). Also, die Zielrichtung ist klar, zum einen eine bessere
Aussagefdhigkeit Gber die Wirtschaftlichkeit des Kunden zu haben, eine zweite Ausrichtung ist (...) - sagen wir
mal so: Die Kernausrichtung ist das Stichwort Kampagnenmanagement' von CRM, also, wir wollen im Rahmen
der agierenden Kundenbetreuung in Zukunft eigentlich neben der rein reaktiven, weiterhin reaktiven
Arbeitsleistung, die wir fir den Kunden erbringen, also einfach seine nachsten Warenlieferungen vorzubereiten,
wollen wir im Grunde genommen Kampagnen fahren. (...) Also, diese agierende Kundenbetreuung gipfelt im
Grunde genommen in diesem Thema, dass eine Kundenbetreuung in Zukunft im Grunde genommen eine

Kampagnenmanagerin ist.” (Experteninterview 1, Z. 878-920)

Aufgrund der standortiibergreifenden Vernetzung von Daten kénnen Kampagnen wesentlich
besser aufeinander abgestimmt werden. Friher erfolgten diese unkoordiniert, so dass die

101 Im Rahmen von Kampagnen werden selektiv potenziell interessante Kunden mit dem Ziel angesprochen, Produkte und Dienstleistungen zu ver-
kaufen. Das Kampagnenmanagement umfasst die Planung, Abwicklung und Verwaltung aller Aktivitaten, die bei der Durchfiihrung einer
Marketing- oder Verkaufsaktion anfallen. Das Kampagnenmanagement ist verantwortlich fir das Aufsetzen, Umsetzen und Steuern von ver-
schiedenen Inhalten Uber verschiedene Kommunikationskanale, um beim Empfanger eine Aktion zu veranlassen. Dazu muss geplant werden,
welche Botschaft beim Kunden vermittelt werden soll, wer die relevante Zielgruppe ist, welche Produkte und Dienstleistungen Bestandteil der
Aktion sind und welche Medien sich fir die Kampagne am besten eigenen. Eine einheitliche, marketingrelevante und verfligbare Datenbasis
ist die Grundvoraussetzung fir die Auswahl von relevanten Kunden (www.4managers.de/management/themen/kampagnenmanagement/,
Zugriff am 09.06.2011).
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Kunden u.U. innerhalb kurzer Zeit mit zu vielen Angeboten konfrontiert wurden. Die Aktionen
werden nun inhaltlich und hinsichtlich des Zeitpunktes ihrer Durchfihrung durch die
Unternehmenszentrale festgelegt. Zuklnftig sollen die Kundenbetreuer in den jeweiligen
Gesellschaften selbstandig Kampagnen entwickeln, wobei das Kampagnenmanagement zu
einem bedeutenden Bestandteil ihrer Arbeit werden soll.

Produktivitats- und Umsatzsteigerungen

Durch automatisierte Bearbeitungsprozesse soll Zeit eingespart werden, die fir das
Kerngeschaft der , agierenden Kundenbetreuung” zur Verfigung steht. Durch die mit der IT
gewonnenen Produktivitatssteigerungen sollen in der gleichen Zeit mehr Kunden pro
Mitarbeiter betreut und dadurch mehr Umsatz erzielt werden. Mit der Investition in eine neue
IT wurde im Unternehmen die 30%ige Umsatzsteigerung als klare ZielgroBe festgelegt.

.Ja, das sind diese 30 %. (...) Aber das ist eine BerechnungsgroBe, dass man gesagt hat, aufgrund der
Geschwindigkeitsvorteile, aufgrund der Arbeit, die diese Software den Mitarbeitern wirklich abnimmt (...) moch-
te man 30 % mehr Trager oder auch 30 % mehr Umsatz oder 30 % mehr Kunden (...) mit derselben Mannschaft

abwickeln kénnen.” (Experteninterview 1, S.17, 2.998-1005)

4.1.4.7 E-Commerce

Im Rahmen des E-Commerce werden uber das Internet unmittelbare Handels- und
Dienstleistungsbeziehungen zwischen Kunden und dem Unternehmen abgewickelt. E-=Commerce
umfasst jede Art von geschaftlicher Transaktion, bei der die Transaktionspartner im Rahmen von
Leistungsanbahnung, -vereinbarung oder -erbringung elektronische Kommunikationsmedien ein-
setzen. Das Unternehmen verspricht sich hierdurch eine Optimierung des Kundenservices, eine
Verbesserung des Informationsangebotes fir die Kunden, damit verbundene Umsatzsteigerungen
sowie eine Verringerung der Transaktionskosten, die im Rahmen der Abwicklung von Geschafts-
prozessen entstehen. Im Rahmen des Online-Kundenportals kdnnen die Kunden z.B. Informatio-
nen Uber vereinbarte Dienstleistungen bzw. eigene Kundendaten, wie Abholtermine oder Trager-
daten, einsehen. Darlber hinaus kénnen die Kunden 24 Stunden pro Tag Uber verschiedene
Onlineformulare Trédger- bzw. Mengenanderungen, Anderungen an der Bekleidung und
Bestellungen vornehmen. Zum E-Commerce gehort auch der Verkauf von Arbeitsschutzartikeln.
Im Onlineshop steht dem Kunden ein Katalog fur Arbeitsschutzartikel zur Verfligung. Es ist auch
moglich, dem Kunden einen eigens auf ihn zugeschnittenen Katalog mit individuellen Preisen zur
Verfligung zu stellen, auf den er mit einem eigenen Passwort zugreifen kann. Bestandteil des E-

Commerce ist auch die elektronische Abrechnung von Dienstleistungen.
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4.1.4.8 Qualifikationsanforderungen im CRM'®

Die Kundenbetreuer missen zur Bewadltigung der Anforderungen des Kundenbeziehungs-
managements Uber ein erweitertes fachliches Wissen, spezifische EDV-bezogene Kenntnisse
sowie Uber eine Reihe von fachibergreifenden Fahigkeiten verfligen.

Erweiterte Fachkompetenz

Die im Kundenservice Beschaftigten mussen heute Gber mehr Fachkompetenz und Produkt-
wissen verfligen, da sie aufgrund des umfangreicheren Aufgabengebietes die Kunden in allen
Produktbereichen betreuen mussen.

Erweiterte EDV-Kenntnisse (SAP)

Die Kundenbetreuer verfligen nicht nur Uber allgemeine EDV-Anwenderkenntnisse, sondern
dartber hinaus auch Uber spezifische Anwenderkenntnisse im Umgang mit der Handelssoft-
ware von SAP.

Kommunikative Fahigkeiten

Im Rahmen einer verstarkten Kundenorientierung des Unternehmens und aufgrund der
Anforderungen an das Kundenbeziehungsmanagement mussen die Beschaftigen heute in
starkerem MaBe als friher befahigt sein, den Kontakt mit den Kunden zu pflegen und eine
Kundenbeziehung aufzubauen, indem sie z.B. die Zufriedenheit der Kunden mit Serviceleis-
tungen hinterfragen, sich ggf. nach Verbesserungsmaoglichkeiten erkundigen, fachkompeten-
te Kundengesprache fihren und Probleme partnerschaftlich I6sen.

Wirtschaftliches Denken und Handeln, Geschaftssinn und Wettbewerbswille

Es wird heute von den Kundenbetreuern im Rahmen ihrer erhéhten Eigenverantwortung
gefordert, dass sie wirtschaftlich denken und handeln. Mit Geschaftssinn sollen sie standig
darum bemuht sein, die Rentabilitat eines Kunden zu erhéhen. Ein entsprechender Wett-
bewerbswille zeigt sich z.B. darin, dass sich die Kundenbetreuer standig Gedanken darUber
machen, wie sie Stammkunden fir das Unternehmen erhalten und ggf. umsatzmaBig ausbau-

en konnen.

Verkaufskompetenz

Zur Erhéhung der Wirtschaftlichkeit der Kunden und letztlich zur Verbesserung der Rendite
des Unternehmens mdssen die Beschaftigten heute Uber verkauferische Fahigkeiten verfligen.
Haben die Kundenbetreuer friher , lediglich” Kundenanliegen und ggf. Reklamationen der

Kunden bearbeitet, so missen sie heute Kundenbeddrfnisse erkennen, ggf. erfragen und in

102 Neben den Aussagen der Experten wurde in die Auswertung auch das im Unternehmen schriftlich festgehaltene betriebliche Anforderungsprofil
zur Personalauwahl von Kundenbeteuern einbezogen.
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der Lage sein, den Kunden entsprechende Angebote und Serviceleistungen in den verschiede-
nen Produktbereichen anzubieten.

Leistungsbereitschaft und -fahigkeit und berufliches Engagement

Aufgrund der Anforderung, eigenverantwortlich zu handeln und im Rahmen der Teamarbeit
Zielvorgaben zu erflllen, wird von den Kundenbetreuern Leistungsbereitschaft und -fahigkeit
gefordert. Zur Leistungsfahigkeit und -bereitschaft gehort auch, dass die Beschaftigten bereit
und in der Lage sind, eine Vielzahl von Aufgaben zu bearbeiten, und auch kurzfristig bereit
und fahig sind, Aufgaben zu Ubernehmen. Leistungswille zeigt sich z.B. darin, dass die
Beschaftigten sich selbst Ziele und Qualitatsstandards setzen und nach Verbesserungen im
Aufgabenfeld suchen. Ein entsprechendes berufliches Engagement wird fir die Tatigkeit vor-
ausgesetzt.

Fahigkeit zur Teamarbeit

Es wird von den Mitarbeitern im Kundenservice gefordert, mit Kollegen im Team eng zusam-
menzuarbeiten und Konfliktsituationen zu bewaltigen. Es wird als wichtig angesehen, dass die
Beschaftigten eine positive Einstellung zur Teamarbeit haben. Dazu gehdrt die Fahigkeit,
Konflikte wahrzunehmen, zu verbalisieren und zu diskutieren, wobei auch die Ursachen von

Konflikten ergriindet werden, um diese zu l6sen.

4.1.4.9 Auf CRM ausgerichtete QualifizierungsmaBnahmen

Der Mitarbeiterqualifizierung wird im Unternehmen ein zentraler Stellenwert eingeraumt. Die
im Vergleich zur Konkurrenz héheren Investitionen in die Qualifikation der Mitarbeiter im
Bereich des Kundenservice werden im Wettbewerb als wichtigstes Potenzial gegentber der
Konkurrenz betrachtet. Allerdings mussen sich die Investitionen rentieren und zu einem ent-
sprechenden Umsatz flhren. Der Qualifizierungsbedarf wird im Rahmen von Vorgesetzten-
Mitarbeiter-Gesprachen ermittelt.

Die Schulungen betreffen u.a. den Bereich des Produktwissens, aber auch die Gebiete des
Beziehungsmanagements, wie z.B. Telefontraining (Fihrung von Telefongesprachen anhand
eines Gesprachsleitfadens), Verkaufskompetenz, Wirtschaftlichkeitsbetrachtung oder Preiskal-
kulationen. In der Regel haben die Mitarbeiter Uber einen Zeitraum von 2 bis 3 Jahren im
Durchschnitt an zwei QualifizierungsmaBnahmen mit einem Schulungsaufwand von ca.
4 Schulungstagen pro Jahr teilgenommen. Hinzu kam die EDV-Schulung, die in einem definier-

ten Zeitraum von 12 Wochen in der jeweiligen Gesellschaft berufsbegleitend stattfindet.
4.1.4.10 FUhrungskrafte als Coachs der Teams

Mit der gewachsenen Selbstandigkeit der Kundenbetreuer im Umgang mit den Kunden hat

sich auch das Rollenprofil der Fihrungskrafte bzw. Geschaftsfihrer der Gesellschaften veran-
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dert. An vielen Standorten wurde die Fihrungsebene , Leitung der Kundenbetreuung” abge-
schafft. Die Geschaftsfihrer der Gesellschaften sind heute Dienstleister bzw. Berater der eigen-
verantwortlich handelnden Teams. Sie stehen lediglich bei Fragen, Unsicherheiten der Kun-
denbetreuer oder bei wichtigen Entscheidungen (z.B. Preisgestaltungen oder Umgang mit
Preisanhebungen, Entlassung von Kunden aus Vertragen, individuell gestaltete Gutschriften)

im Zusammenhang mit Kunden zur Verfligung.

4.1.4.11 Pramiententlohnung und unternehmensweiter Wettbewerb

In manchen Gesellschaften wurde im Rahmen der Teamarbeit eine Leistungspramie einge-

fdhrt. Die Pramie wird gezahlt, wenn die Mitarbeiter im Kundenservice z.B. bestimmte Ziele

hinsichtlich der Sicherung des Umsatzes mit Stammkunden und in der Generierung von

Neuumsatz erreichen. Dartber hinaus gibt es einen unternehmensweiten Wettbewerb, der

sich auf folgende Aspekte bezieht:

e die Einhaltung der internen Arbeitsanweisungen und Verfahrensvorschriften. Diese werden
im Rahmen des Qualitatsmanagements durch Audits auf der Grundlage eines
Fragenkataloges Uberpruft.

® Ergebnisse von Kundenbefragungen, die durch das Qualitatswesen in der Zentrale durch-
geflihrt werden. Die Kunden werden nach der Zufriedenheit mit den Produkten und mit der
Qualitat der Dienstleistung (z.B. Wartezeiten, Lieferzeiten, Freundlichkeit) gefragt. Die
Kundenbetreuungsteams sind verpflichtet, sich mit den Ergebnissen der Kundenbefragun-
gen auseinanderzusetzen. Bei Kundenbeschwerden muss innerhalb von einem Tag Kontakt
zum Kunden aufgenommen werden.

e Ebenso sind das Betriebsergebnis der jeweiligen Gesellschaft sowie die Entwicklung des mit
Stammkunden erzielten Umsatzes Gegenstand des Wettbewerbs, bei dem eine Pramie

gewonnen werden kann.

4.1.4.12 Beteiligung der Mitarbeiter an betrieblichen Entscheidungen

Die Mitarbeiter werden durch die Geschaftsfihrer der jeweiligen Gesellschaften Uber strategische
Neuerungen (CRM, Veranderungen im Bereich der IT) im Unternehmen informiert. Dazu dienen
z.B. die wochentlich stattfindenden Qualitatszirkel, in denen die Geschaftsfihrer aus den in der
Zentrale des Unternehmens stattfindenden Geschaftsfihrermeetings berichten. Darlber hinaus
gibt es zentrale Informationsveranstaltungen, an denen alle Mitarbeiter der Gesellschaften teilneh-
men und in denen diese Uber zentrale (strategische) Veranderungen im Unternehmen, wie z.B.
CRM oder Veranderungen in Bezug auf neue Technologien, informiert werden.

Es gibt zwei Arten von Qualitatszirkeln: abteilungsspezifische, an denen in der Regel alle
Mitarbeiter der Abteilung mit dem Fachvorgesetzten, meist auch der Geschaftsfihrer teilneh-
men, und gesellschaftstibergreifende, an denen themenspezifisch Reprasentanten aus allen

Fachbereichen teilnehmen. In den abteilungsspezifischen Qualitatszirkeln werden arbeitsbezo-
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gene Probleme besprochen und die Beschaftigten auch Uber Inhalte und Neuerungen aus den
Meetings der Geschaftsfiihrer informiert. In den Qualitatszirkeln haben die Beschaftigten die
Maoglichkeit, Ideen zu entwickeln, Vorschlage einzubringen und zu diskutieren. Aus Mitarbei-
terbefragungen im Unternehmen ist bekannt, dass sich die Beschaftigten nicht ausreichend
informiert oder sich mdglicherweise nicht ausreichend an Entscheidungsprozessen beteiligt
fuhlen. Allerdings wird die ausreichende Information Uber betriebliche Neuerungen von Seiten
der betrieblichen Experten als ,Holschuld” der Mitarbeiter betrachtet.

. Die Qualitatszirkel sind eigentlich von ihrem Kern her Besprechungen von Problemsituationen. Das ist sicherlich
von der Prioritdt her das Erste; wenn ein akutes Problem aufgetreten ist, wird es hier besprochen. Zweitens wird
dort besprochen: Welche Prozesse haben wir heute beschrieben und funktionieren diese Prozesse noch (...)? Und
drittens haben sie [die Geschaftsfiihrung] die ganz klare Ausrichtung, Mitarbeiter Gber Dinge zu informieren bzw.
Mitarbeitern eine Plattform zu geben, im Sinne der Holschulden Informationen einzufordern. Also, wir fiihren
regelmaBig Mitarbeiterbefragungen durch und da gibt es halt unheimlich viele Mitarbeiter, die heute noch nicht
erkannt haben, dass dieses mangelnde Informationsgefihl, was sie haben, dass das eben dadurch entsteht (...),
dass viele Informationen nicht aktiv an sie herangetragen werden, aber auch u.a. dadurch entsteht, dass sie eben
diese Qualitatszirkel nicht nutzen, um ihr Informationsbedrfnis zu stillen. Da kann jeder die Hand heben, da sitzt
der Geschéftsflhrer (...). Aber auch das ist eben Kernelement der Qualitatszirkel, Informationen zu geben oder

zu holen.” (Experteninterview 1, S. 13, Z. 793-814)

Darlber hinaus wurden bestimmte Mitarbeiter aus den Gesellschaften an den Planungspro-
zessen der neuen IT beteiligt. Neben einer Ubergeordneten Projektgruppe, die sich aus dem
Leiter der IT, dem Leiter des Bereiches des Unternehmensservice, dem kaufmannischen
Geschaftsfihrer und dem Integrationsmanager zusammensetzte, gab es zwei weitere Projekt-
gruppen. Die eine Projektgruppe befasste sich mit der Gestaltung der Kundenkontaktdaten-
bank, die andere mit der Planung von SAP'®. Die Projektgruppen setzten sich aus Geschafts-
fUhrern bestimmter Gesellschaften, Kundenbetreuern und externen Beratern zusammen.
Ausgewahlte Kundenbetreuer konnten an der Gestaltung der Kundenkontaktdatenbank und
der Beschreibung und Festlegung der EDV-bezogenen Gestaltung der Geschaftsprozesse im
Rahmen von SAP mitwirken. Im Rahmen der Prozessentwicklung haben sie an der Erstellung
eines Pflichtenheftes mitgewirkt, in dem die zentralen Prozesse festgelegt und beschrieben
wurden. Die Mitarbeiter, die an den Planungsprozessen der neuen IT beteiligt wurden, wirkten
auch als Multiplikatoren in den jeweiligen Gesellschaften und informierten die Kollegen aus
dem Kundenservicebereich im Rahmen der Qualitatszirkel Gber Neuerungen. Der GroBteil der

103 Im Rahmen der Planung von SAP wurde in einem zweijdhrigen Prozess ein Fachkonzept entwickelt, das von den Geschéftsfiihrern der jeweili-
gen Gesellschaften, Mitarbeitern aus der Zentrale und externen Beratern qualitatsgesichert wurde. Ebenso erfolgten Anmerkungen der unter-
stitzenden Berater des Softwareherstellers. Bei einer anschlieBenden zweiten Version des Datenverarbeitungskonzeptes erfolgte eine erneute
Uberpriifung und Qualitatssicherung. Die daraus entstandene dritte Version wurde dann von SAP programmiert. Dieser Prozess umfasste einen
Zeitraum von drei Jahren. Dabei wurden immer wieder die Realisierbarkeit, der Aufwand sowie die entstehenden Kosten mit dem Hersteller der
Software diskutiert. Als ganz entscheidend stellte sich an diesem Punkt die durch das Investment der Software zu erwartende Rendite dar.
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Beschaftigten wurde im Rahmen von gesellschaftsweiten Informationsveranstaltungen Uber
die neue Informationstechnologie sowie durch Flyer informiert, spatestens aber im Rahmen
von Workshops in den jeweiligen Gesellschaften zur Vorbereitung der Schulungen.

Die FuUhrungskrafte sind sich bewusst, dass manche Kundenbetreuer sich im Zusammenhang
mit der Einflhrung der neuen IT nicht ausreichend informiert fihlen. Das mangelnde Infor-
mationsgefihl, das manche Beschaftigte haben, liegt darin begrtindet, dass der Informations-

und Einflhrungsprozess der neuen IT zu Beginn nicht optimal verlaufen ist.

4.1.4.13 Arbeitsplatzsicherheit

Nach Einschatzung der Experten gab es im Unternehmen in den letzten Jahren kaum
Personalabbau. Das Unternehmen hat sich von einigen Mitarbeitern allerdings leistungsbe-
dingt getrennt, wenn sie das neue IT-System nicht beherrschten oder den Umgang damit nicht
lernen wollten. Es besteht Arbeitsplatzsicherheit, sofern die Umsatzerwartungen eintreffen.
Der Umsatz des Unternehmens ist in den letzten Jahren stetig gestiegen.

.Ich geh' mal auf die jetzigen Marktrahmendaten ein und wirde sagen, wenn die Beschaftigten die Politik aus
unserem Hause so mit tragen, das hei3t also Erwartung an die Gesellschaften mit tragen, sieht die Beschaf-
tigungssituation gut aus, das heiBt, ich kann zwar nie eine Garantie abgeben, das ist nicht moglich, aber ich kann
eigentlich fur die nachsten Jahre sagen, fur die Unternehmen, die sich so aufgestellt haben, wie ich Ihnen

beschrieben habe, dirfte es kaum ein Problem geben.” (Experteninterview 3, Z. 1067-1072)

4.1.5 Zusammenfassung: Kundenorientierte Arbeitsstrukturen im Kundenservice

Ziel des vorangegangenen Kapitels war es, die Hintergrtinde der Einflihrung des Management-
konzeptes CRM und die damit verbundenen strukturellen Veranderungen im Kundenservice
des betrachteten Unternehmen zu erfassen. Dabei sollten die zentralen Merkmale kundenori-
entierter Arbeitsstrukturen im Bereich des Kundenservice beschrieben werden, die sich im
Zuge der Umsetzung des Kundenbeziehungsmanagements herausgebildet haben. Es konnten
kundenorientierte Arbeitsstrukturen identifiziert werden. Kundenorientierte Arbeitsstrukturen
stellen die Organisation der auf Kunden ausgerichteten Arbeitsprozesse in Unternehmen dar.
Dazu zahlen z.B. entsprechende Organisationsstrukturen, Aufgabenprofile, Zielvereinbarun-
gen, Regeln im Umgang mit Kundenanliegen, betriebliche Qualifizierungskonzepte u.a., auf
deren Grundlage im Bereich des Kundenservice kundenbezogen agiert wird. Der Begriff , kun-
denorientiert” meint zweierlei: sowohl die Erfillung von Kundenbedirfnissen, d.h. Kunden-
orientierung im eigentlichen Wortsinn, als auch die Realisierung von zusatzlichem Absatz im
Sinne von Marktorientierung. Marktorientierung erfordert ggf. aber auch die effiziente
Organisation von Dienstleistungsprozessen.

Durch die Umsetzung von CRM im Kundenservice soll das Unternehmen im Wettbewerb bes-

ser aufgestellt werden. Dabei spielt die langfristige Bindung der Kunden an das Unternehmen
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— z.B. durch Verkauf weiterer Dienstleistungen bzw. ,Cross-Selling” — eine groBe Rolle,
wodurch Kunden in ihrem Ertragspotenzial weiter ausgebaut werden. CRM zielt auf die
Steigerung von Umsatz, Gewinn und Rentabilitat, indem den Kunden des Unternehmens
maoglichst viele Dienstleistungen und Produkte (, Cross-Selling”) verkauft werden. Die unter-
nehmerischen Ziele im Zusammenhang mit dem Management der Kundenbeziehung spiegeln
sich auch in den entsprechenden Arbeitsstrukturen wider.

In organisatorischer Hinsicht sind Kundenbetreuungsteams, die flachendeckend, d.h. an allen
Standorten des Unternehmens im Kundenservice eingeflhrt wurden, fir die Umsetzung des
Kundenbeziehungsmanagements von zentraler Bedeutung und Merkmal kundenorientierter
Arbeitsstrukturen. In den Teams werden alle Anliegen der Kunden durch die einzelnen
Kundenbetreuer nach dem Motto , one face to the customer” bearbeitet. Damit ist gemeint, dass
der Kunde jederzeit erreichbare und kompetente Ansprechpartner in den Kundenbetreuungs-
teams hat, die ihn ganzheitlich, d.h. in allen Dienstleistungs- und Produktbereichen (z.B.
Bekleidung, Putztlcher, Handelsprodukte), betreuen. In kundenorientierten Arbeitsstrukturen
kommt es somit zu einer Veranderung der Aufgabenprofile der im Kundenservice Beschaftigten.
Dazu gehort die ganzheitliche Betreuung der Kunden, die mit einer Verbreiterung des Aufgaben-
umfangs der Beschaftigten einhergeht. Das beinhaltet im Kern die Weiterentwicklung des
Kundenbetreuers vom Spezialisten zum Generalisten. Durch Teamarbeit sollen letztlich aufgrund
von Synergieeffekten — die Teamleistung wird aufgrund der Moglichkeit des Wissensaustausches
und gegenseitiger Unterstltzung hoher als die Summe der Einzelleistungen bewertet — nicht nur
eine hohere Effizienz durch eine hdhere Produktivitat und schnellstmoglichen Service sowie
Umsatzsteigerungen, sondern auch eine qualitativ hoherwertige und kompetentere Kundenbe-

treuung sichergestellt und eine hdhere Produktivitat erzielt werden.

Ein weiteres Merkmal kundenorientierter Arbeitsstrukturen ist die qualitative Veranderung der
Aufgaben der im Bereich des Kundenservice Beschaftigten durch die Umsetzung des Handlungs-
prinzips der ,,agierenden Kundenbetreuung”. Darunter wird im Unternehmen nicht nur der ver-
mehrte, intensivierte und systematisierte Kontakt zu den Kunden (z.B. durch Zufriedenheitsabfra-
gen beim Kunden) verstanden, sondern darunter fallen vor allem auch umsatzsteigernde
MaBnahmen und Verkaufsaktionen. Kernaspekt der ,agierenden Kundenbetreuung” ist der
Verkauf von weiteren Dienstleistungen bzw. Handelsprodukten an Stammkunden. Wurde friher
in der Betreuungsorganisation primar betreut und beraten, so mussen die Mitarbeiter heute im
Rahmen des Komplettservice-Konzeptes (Vollsortiment) die Potenziale der Kunden erkennen und
ausbauen, indem ihnen weitere Serviceleistungen bzw. Produktbereiche verkauft werden. Die
Beschaftigten mussen infolgedessen ambivalente Handlungsanforderungen bewaltigen. Das
heiBt, die Kundenbetreuer missen die Kunden nicht nur effizient betreuen, sondern auch auf ihre

Bedurfnisse eingehen.
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Dartber hinaus kommt die Umsetzung des Kundenbeziehungsmanagements in erweiterten
Entscheidungsbefugnissen und der Verantwortung der Kundenbetreuer zum Ausdruck. Den
Teams bzw. den Kundenbetreuern sind Entscheidungsbefugnisse Ubertragen worden, die fri-
her z.T. beim Geschaftsfihrer des jeweiligen Standortes lagen. Durch die erweiterten Entschei-
dungsbefugnisse und Kompetenzen der Beschaftigten kénnen die Kunden kompetenter, flexi-
bler und schneller betreut werden. Zu den Entscheidungsbefugnissen gehdren z.B. selbstandi-
ge Vertragsverhandlungen bzw. Entscheidungen Uber Vertragsverlangerungen und
Vertragsanderungen, Preisverhandlungen mit den Kunden auf der Basis vorgegebener Preis-
listen, Entscheidung zur Preissenkung zum Schutz vor der Abwanderung eines gewinnbringen-
den Kunden, selbstandige Gewahrung von Gutschriften bis zu 2.000 Euro pro Monat. Das
bedeutet zugleich, dass die Kundenbetreuer die von ihnen getroffenen Entscheidungen bzw.

Problemlésungen im Umgang mit Kunden verantworten mussen.

Im Unternehmen wurden zudem gesellschaftsweit geltende Optimierungsziele aufgestellt, die
sich im Kern am Management der Kundenbeziehung ausrichten. Die Optimierungsziele wer-
den im Rahmen des Top-down-Prinzips in Form von Teamzielen auf die Teams im Bereich des
Kundenservice heruntergebrochen. Die Optimierungsziele und damit auch die Teamziele rich-
ten sich einerseits auf die Gestaltung der Kundenbeziehung bzw. Befriedigung von Kunden-
bedurfnissen und andererseits auf den Umsatz. Zu den Teamzielen gehdren z.B. die Einhaltung
von Verfahrensanweisungen zur termingerechten Bearbeitung von Kundenanfragen oder -auf-
tragen, der Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen bzw. Kundenbindung, die Erhéhung der
Qualitat von Kundenkontaktdaten, der Erhalt und Ausbau des mit Stammkunden erzielten
Umsatzes (z.B. durch Zusatzvertrage oder Verkauf von Handelsprodukten), die Riickholung von
Kunden sowie Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen von Dienstleistungen. Die Teamziele, die als
indirekte Steuerungssysteme auf die Gestaltung des Kundenbeziehungsmanagements abzie-
len, kénnen somit ebenfalls als Ausdruck auf Kunden ausgerichteter Arbeitsstrukturen be-
trachtet werden. Das Erreichen der Optimierungsziele wird im Rahmen des Controlling auf
Basis der entsprechenden Kennzahlen tberprift. Durch das Controlling kénnen die Kennzah-
len wie Produktivitat oder Umsatz mit Stammkunden oder mit Verkaufsartikeln bis in einzelne
Funktionsbereiche (wie z.B. den Bereich des Kundenservice) und bis auf die Ebene der dort tati-
gen Mitarbeiter ermittelt werden.

Kundenorientierung zeigt sich somit nicht nur in einer Intensivierung des Kontaktes zu den
Kunden bzw. in der Pflege von Kundenbeziehungen, sondern auch in einer Vermarktlichung
des Kundenservice. Indem die Kundenbetreuer Ziele wie z.B. die Erhaltung bzw. den Ausbau
des Umsatzes mit Stammkunden sowie die Minimierung der Kindigungsquote zu erfillen
haben, werden sie unmittelbar mit dem Wettbewerb konfrontiert. Auf der Aufgabenebene
zeigt sich das — wie aufgezeigt — in den verstarkten Anforderungen, Dienstleistungen und

Produkte des Unternehmens zu verkaufen. Die betrieblichen Entscheidungstrager erwarten
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von den im Kundenservice Beschaftigten ein unternehmerisches Handeln. Dazu gehort auch,
dass diese entscheiden mussen, ob sie Kiindigungen akzeptieren oder im Rahmen bestimmter
Vorgaben Preisnachlasse gewahren. Dabei mussen sie u.U. in intensive Diskussionen mit den
Kunden eintreten, indem sie Preisverhandlungen fihren und mit Nutzenargumenten arbeiten.
Die Kundenbetreuer stehen vor allem in der Verantwortung, die Teamziele und vor allem
Umsatzziele zu erreichen.

An manchen Standorten werden Leistungspramien gezahlt, die sich u.a. auf die Sicherung des
Umsatzes mit Stammkunden und Erzielung zusatzlichen Umsatzes (z.B. durch den Verkauf von
Arbeitsschutzartikeln) beziehen. Auch der unternehmensweite Wettbewerb des Kundenservice ist
Ausdruck kundenorientierter Arbeitsstrukturen, da er sich auf die Einhaltung der Verfahrensvor-
schriften, auf die Ergebnisse der Kundenbefragungen sowie auf die Ergebnisse der Umsatzent-
wicklung, z.B. auf die Entwicklung des Umsatzes mit Stammkunden bezieht.

Im Zuge der hoheren Selbstandigkeit der Kundenbetreuer an der Kundenschnittstelle hat sich
auch das Rollenprofil der Fiihrungskrafte verandert. Die Fihrungskrafte stehen den Beschaftig-
ten als Berater zur Verfligung, wenn sie z.B. unsicher sind oder schwierige Entscheidungen im

Umgang mit Kunden zu treffen haben.

Die Schaffung organisatorischer Arbeitsstrukturen zur Beteiligung von Mitarbeitern an betrieb-
lichen Entscheidungen, wie z.B. Qualitatszirkel, kdnnen dann als kundenorientiert bezeichnet
werden, wenn die Beschaftigten an der Optimierung kundenbezogener (auch [T-gestltzter)
Geschaftsprozesse, kundenbezogener Problemlésungen oder an der Gestaltung von Kunden-
beziehungen mitwirken.

Zu den Charakteristika kundenorientierter Arbeitsstrukturen zahlen auch Regeln in Form von
Verfahrensanweisungen, die das Verhalten der Kundenbetreuer im Hinblick auf eine terminge-
rechte Bearbeitung von Kundenanfragen oder -auftragen steuern.

Kundenorientierte Arbeitsstrukturen im Bereich des Kundenservice kommen zudem durch ein [T-
System zum Ausdruck, das CRM unterstitzt. CRM lasst sich im engeren Sinn als eine [T-gestiitzte
Geschaftsstrategie bezeichnen, die auf den systematischen Aufbau und die Pflege dauerhafter
und profitabler Kundenbeziehungen zielt. Neu eingefiihrt wurden im Bereich des Kundenservice
eine Kundenkontaktbank (KKD) und ein neues Handelsprogramm von SAP. Die Systeme sind mit-
einander vernetzt. Durch die Kundenkontaktdatenbank wird die Dokumentation und Pflege aller
den Kunden betreffenden Informationen mit dem Ziel der Erhdhung der Kundentransparenz
gewabhrleistet. Die Datenbank dient der Verwaltung von Kontakt- und Kundendaten (elektronische
Archivierung). In ihr werden alle relevanten Daten des Kunden gespeichert, so dass sich eine
Kundenhistorie ergibt. Basis fur die Einflhrung der Handelssoftware war die Neugestaltung und
Optimierung der Geschaftsprozesse. Ziel der Prozessoptimierung war, die Geschaftsprozesse star-

ker auf die Kunden auszurichten, um diese schneller und besser bedienen zu konnen, indem
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unnotige Arbeitsprozesse beseitigt oder automatisiert werden (z.B. durch Einflhrung eines
Kundeninformationsportals und die Mdglichkeit Auftrage von dort per Mausklick direkt an die
Produktion weiterzuleiten), wodurch Produktivitatssteigerungen erzielt werden sollen. Zentrale
Funktion der IT ist einerseits die Unterstltzung der ,agierenden Kundenbetreuung”, indem auf
Basis eines hoheren Kundenwissens eine auf die Bedurfnisse der Kunden zugeschnittene, fach-
kompetente, schnelle und zuverlassige Kundenbetreuung maoglich ist. Andererseits sollen durch
die mit der IT angestrebten Produktivitdtssteigerungen (durch Automatisierung einzelner Ge-
schaftsprozesse) mehr Kunden pro Mitarbeiter betreut und — da jedes Kundengesprach auch ein
potenzielles Verkaufsgesprach ist —auch 30 % mehr Umsatz erzielt werden. Die IT soll somit nicht
nur der Verbesserung des Kundenservice und der Kundenzufriedenheit, sondern auch der
Effizienz- und Umsatzsteigerung Rechnung tragen. Sie dient aber vor allem dazu, die , agierende
Kundenbetreuung” zu unterstltzen, auf deren Datenbasis Kundenpotenziale erkannt und mit
rentablen Kunden Zusatzgeschafte abgeschlossen werden. Die erforderlichen Informationen hier-
zu holen sich die Kundenbetreuer aus der Kundenkontaktdatenbank. Die neu entstandenen [T-
gestltzten Arbeitsstrukturen zur Unterstlitzung und Optimierung des Kundenbeziehungs-
managements bedeuten fir die Beschaftigten, dass sie nicht mehr nur wahrend des Kundenge-
spraches Kundendaten in der Datenbank erfassen missen, sondern auch verschiedene [T-gesttitz-
te und im Vergleich mit friher wesentlich komplexere Bearbeitungsprozesse zu beherrschen
haben. Darlber hinaus bedeutet die Erweiterung der Kundenbetreuung durch E-Commerce fir
die Arbeit der Kundenbetreuer, dass diese nun auch vermehrt Online-Formulare zu bearbeiten
haben. Das E-Commerce, das den Kunden einen noch schnelleren Service ermaglicht, kann somit

auch als Merkmal einer kundenorientierten Arbeitsstruktur gekennzeichnet werden.

Mit der Etablierung kundenorientierter Arbeitsstrukturen verandern sich auch die beruflichen
Anforderungsprofile der im Kundenservice Beschaftigten. Die Kundenbetreuer mussen zur
Bewaltigung der Anforderungen des Kundenbeziehungsmanagements Uber ein erweitertes
fachliches Wissen, spezifische EDV-bezogene Kenntnisse sowie (ber eine Reihe von fachlber-
greifenden Fahigkeiten, wie z.B. Verkaufskompetenz, wirtschaftliches Denken und Handeln
und Geschaftssinn, Leistungsbereitschaft und berufliches Engagement oder die Fahigkeit zur
Teamarbeit, verfligen.

Damit die Kundenbetreuer in der Lage sind, die Anforderungen des Kundenbeziehungsmana-
gements im Bereich des Kundenservice zu erfillen, wurden die betrieblichen Qualifizierungskon-
zepte entsprechend zugeschnitten. Neben der Vermittlung von Produkt- bzw. Fachwissen und
EDV-Trainings wurden den Kundenbetreuern auch Schulungen wie z.B. Telefontraining,
Verkaufskompetenz, Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen oder Preiskalkulationen angeboten. Die
kundenorientierten Arbeitsstrukturen im Bereich des Kundenservice, die sich im Zuge der
Umsetzung des Kundenbeziehungsmanagements im Unternehmen herausgebildet haben, sind in
Abbildung 9 noch einmal im Uberblick dargestellt.
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Ambivalente Handlungslogiken des Dienstleisungsunternehmens: Kunden- und Marktorientierung
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Auf die
Anforderungen im
CRM ausgerichtete
betriebliche
Qualifizierungs-
angebote

Flhrungskrafte als
Coaches der Kunden-
betreuungsteams

Strukturen zur
Beteiligung der
Mitarbeiter

(z. B. Qualitatszirkel)

Informations-
technologie zur

Unterstltzung von Unternehmensweiter

CRM Wettbewerb der Teams
Verfahrens-
Vermarktlichung anweisungen E-Commerce
des Kundenservice (Regeln) zur termin-
gerechten

Bearbeitung von
Kundenanliegen

Abb. 9: Merkmale kundenorientierter Arbeitsstrukturen im Kundenservice (eigene Darstellung).
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In einem ersten methodischen Schritt wurden aus Sicht der Experten die Charakteristika kun-
denorientierter Arbeitsstrukturen dargestellt, die sich mit Umsetzung des Managementkon-
zeptes CRM im Bereich des Kundenservice des betrachteten Unternehmens herausgebildet
haben. Die verschiedenen Merkmale kundenorientierter Arbeitsstrukturen stellen fir die
Beschaftigten Arbeitsbedingungen und Arbeitsanforderungen dar, mit denen sie tagtaglich in
ihrer Arbeit konfrontiert sind. Im Folgenden soll daher herausgearbeitet werden, was es fir die
Beschaftigten bedeutet, unter solchen Bedingungen zu arbeiten. Wie erleben sie die Arbeit in
einem arbeitsstrukturellen Dienstleistungssetting an der Kundenschnittstelle, das in verstark-
tem MaBe auf Kunden ausgerichtet ist? Mit welchen Belastungen bzw. Stressoren sind die
Beschaftigten in kundenorientiertern Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle konfron-
tiert und Uber welche Chancen bzw. Ressourcen verfligen sie? Diesen Fragen wird im

Folgenden nachgegangen.
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4.2 Psychische Belastungen, Ressourcen und Beanspruchungen von im
Kundenservice Beschaftigten — eine Interviewstudie

Im vorherigen Kapitel wurde aus Sicht der betrieblichen Experten aufgezeigt, durch welche
Merkmale sich kundenorientierte Arbeitsstrukturen auszeichnen, die sich im Zuge der
Umsetzung des Kundenbeziehungsmanagements im Bereich des Kundenservice herausgebil-
det haben, und warum es zur Herausbildung der Strukturen kam. Im Folgenden soll dargestellt
werden, wie die Kundenbetreuer, die in den kundenorientierten Arbeitsstrukturen an der
Schnittstelle zu den Kunden arbeiten, die Arbeits- und Leistungsanforderungen in den kun-
denorientierten Arbeitsstrukturen erleben. Hierzu wurden Interviews mit den Beschaftigten
durchgeflihrt. Die zentralen Fragen der Interviewstudie werden im Folgenden noch einmal im
Uberblick dargestellt.

4.2.1 Fragestellung I

Im Mittelpunkt der Interviewstudie standen folgende zentrale Fragen:

e Wie erleben die Beschaftigten die Arbeitsanforderungen im Kontext kundenorientierter
Arbeitsstrukturen im Bereich des Kundenservice?

e \Worin zeigt sich kundenorientiertes Handeln der Kundenbetreuer?

e \Welche (psychischen) Belastungen erleben die Mitarbeiter in kundenorientierten Arbeits-
strukturen? Gehen bestimmte Arbeitsmerkmale kundenorientierter Arbeitsstrukturen bzw.
psychische Belastungsfaktoren flr die Kundenbetreuer mit Beanspruchungsfolgen wie z.B.
Stress einher?

e Uber welche Ressourcen verfigen die Beschaftigten im Kontext kundenorientierter
Arbeitsstrukturen im Kundenservicebereich? Und wie wirken sich die Ressourcen aus?

e Wie gestaltet sich die Motivation und Arbeitszufriedenheit der Kundenbetreuer im Zusam-
menhang mit kundenorientierten Arbeitsstrukturen?

e \Welche Belastungen erwachsen fir die Kundenbetreuer aus den sozialen Beziehungen zu
den Kunden?

4.2.2. Methode Il
Im Folgenden werden die Stichprobe, die Durchfihrung und Vorgehensweise bei der
Auswertung der Interviews sowie der Interviewleitfaden zur Durchflihrung der Interviews

naher dargestellt.

4.2.2.1. Teilstandardisierte Interviews mit Kundenbetreuern

Die Interviews mit den Kundenbetreuern erfolgten auf Basis eines teilstandardisierten
Gesprachsleitfadens. Zu jedem Themenbereich wurden offene Fragen gestellt. Die
Interviewten konnten hierdurch frei antworten und auf fir sie persdnlich bedeutsame Aspekte

ihrer Arbeitssituation Bezug nehmen, die im Interviewleitfaden maoglicherweise nicht berlck-
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sichtigt wurden. Da das teilstandardisierte Interview den Interviewten gegentber dem standar-
disierten Interview mehr Raum fiir eigene Formulierungen bietet, ermdglicht es somit einen

tiefen und differenzierten Einblick in die Arbeitssituation der Kundenbetreuer.

4.2.2.2 Stichprobe

Es sind insgesamt 17 teilstandardisierte Interviews mit Kundenbetreuern gefthrt worden. Es
handelt sich hierbei um eine Gelegenheitsstichprobe von Kundenbetreuern aus vier
Standorten des Unternehmens. Die Teilnahme an den Interviews war freiwillig. Es wurde an
den Standorten angefragt, ob die Kundenbetreuer Interesse hatten, an einem Interview teilzu-
nehmen. Befragt wurden flinfzehn weibliche und zwei mannliche Mitarbeiter. Die
Kundenbetreuer waren zwischen 22 und 54 Jahren alt und zwischen zwei und 15 Jahren an
ihrem jetzigen Arbeitsplatz beschaftigt. Die Mehrzahl der Befragten hat die mittlere Reife, drei
Kundenbetreuerinnen besitzen das Abitur bzw. Fachabitur und ein Interviewpartner hat kei-
nen Schulabschluss.

4.2.2.3 Untersuchungsablauf

Gesprache fanden vor Ort an den einzelnen Standorten des Unternehmens in einem ruhigen
Raum statt. Den Interviewpartnern wurde zugesagt, dass ihre Anonymitat gewahrt wird. Die
Interviews hatten eine Dauer von 1,5 - 2,5 Stunden. Sie wurden mit dem Einverstandnis der
Befragten auf Tonband aufgezeichnet, transkribiert und anschlieBend inhaltsanalytisch ausge-
wertet.

4.2.2.4 Interviewleitfaden

Es wurde ein Interviewleitfaden (siehe Anhang 2) entwickelt, anhand dessen die Beschaftigten
zu ihren Aufgaben, Arbeitsanforderungen und verschiedenen psychischen Belastungen bzw.
Stressoren, aber auch zu Ressourcen in ihrer Arbeit befragt wurden. Indem die Beschaftigten
auch zu Merkmalen ihrer Arbeit, wie z.B. ihren aktuellen Aufgaben und Veranderungen in
ihren Aufgaben, allgemeinen Arbeitsanforderungen, zur Arbeitsorganisation, zu Entschei-
dungsbefugnissen und Verantwortung sowie dem Umgang mit der EDV befragt wurden,
beschreiben die Kundenbetreuer aus ihrer Sicht zentrale Merkmale kundenorientierter
Arbeitsstrukturen. Aus den strukturellen Merkmalen ihrer Arbeit konnen fir die
Kundenbetreuer verschiedene psychische Belastungen erwachsen, die im Zusammenhang mit
dem Stresserleben und Befinden der Beschaftigten stehen koénnen. Hierzu wurden die
Kundenbetreuer in Anlehnung an das Konzept der stressbezogenen Arbeitsanalyse (siehe Kap.
3.2.2.2) nach bestimmten Dimensionen bzw. Problembereichen der Arbeitstatigkeit befragt,
die stressrelevant sein koénnten, wie z.B. Zeitdruck, Zielvorgaben, Handhabbarkeit der IT,
Unsicherheit in der Arbeit, arbeitsorganisatorische Probleme, soziale Beziehungen zu Kollegen

und Kunden oder Arbeitsplatzsicherheit. Ebenso wurden die Beschaftigten danach befragt,
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wie sie die ,agierende Kundenbetreuung” erleben, aus der ambivalente Arbeitsanforderun-

gen erwachsen konnen. Auch wurden die Beschaftigten explizit nach allgemeinen Belastu-

ngen in der Arbeit und gesundheitlichen Beschwerden befragt. Ebenso wurden die Kunden-

betreuer nach Ressourcen in ihrer Arbeit, wie z.B. sozialer Untersttitzung durch Kollegen oder

Vorgesetzte, Handlungsspielraumen und Verantwortung sowie Weiterbildungsmaoglichkeiten

gefragt. SchlieBlich sollten die Beschaftigten die Zufriedenheit mit ihrer Arbeit sowie ggf. ihre

gesundheitlichen Probleme beschreiben, die im Zusammenhang mit ihrer Arbeit stehen.

Tabelle 6 zeigt die Themenschwerpunkte und den Aufbau des Interviewleitfadens im Uber-

blick.

Tab. 6: Themenschwerpunkte und Aufbau des Interviewleitfadens

Themenbereich

Personenbezogene Daten

Veranderungen in der Arbeit
Aufgabenschwerpunkte

Arbeitsanforderungen

EDV

QualifizierungsmaBnahmen
Qualifikation

Arbeitsorganisation

Autonomie/Verantwortung

Inhalte

Alter, Schulabschluss, Berufsausbildung, Dauer der Betriebs-
zugehorigkeit, vorherige Tatigkeit

Auffallige Veranderungen in der Arbeit als Kundenbetreuer
Aufgabenschwerpunkte, Tagesablauf, Veranderungen der
Aufgaben

Allgemeine Anforderungen, Verdnderungen in den Anfor-
derungen

Anforderungen im Umgang mit der EDV, Veranderungen in
der Arbeit durch Einfihrung der neuen EDV, Probleme und
Schwierigkeiten, Beurteilung der EDV

Durchgefiihrte Schulungen, Bewertung der Qualifizierung
Geforderte Kenntnisse und Fahigkeiten bzw. Kénnen des
Kundenbetreuers, Veranderungen der Qualifikationsanfor-
derungen, Weiterbildungsbedarf

Organisation der Arbeit im Team, Verteilung von Arbeits-
aufgaben, Zustandigkeiten, Regelungen von Arbeitsablau-
fen und Stérungen in den Arbeitsablaufen, Veranderung in
der Organisation der Arbeit, Schwierigkeiten bzw. Probleme
in der Arbeitsorganisation, Arbeitsunterbrechungen
Entscheidungsmaoglichkeiten in der Arbeit, Moglichkeiten
der Arbeitseinteilung, arbeitsrelevante Entscheidungen,
personliche Verantwortlichkeiten, Veranderungen in den
Entscheidungsbefugnissen und der Verantwortung, Folgen

von Fehlern, Einschrankungen in der Arbeit
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Themenbereich

Konzentration

Zeitdruck

Unsicherheit
Erholungsmaglichkeit

Beziehung zu den Kunden

Beziehungen zu Kollegen

Beziehungen zu Vorgesetzten

Zielvorgaben der Arbeit

Arbeitszeit

Entlohnung

Belastungen

Gesundheitliche Beschwerden

Motivation/ Arbeitsengagement

Arbeitszufriedenheit

Arbeitsplatzsicherheit
Sorgen bei der Arbeit

Inhalte

Konzentrationsanforderungen, Situationen, in denen be-
sondere Konzentrationsanforderungen erforderlich sind,
Erleben von Konzentrationsanforderungen

Schilderung typischer Situationen, in denen Zeitdruck ent-
steht, Veranderung des Zeitdrucks im Vergleich zu friher,
Ursache und Haufigkeit von Zeitdruck, Erleben von Zeit-
druck

Arbeitssituationen, in denen Unsicherheit auftritt
Pausenregelung, Ausfall von Pausen

Anforderungen und Bewertung der ,agierenden Kunden-
betreuung”, Veranderungen in der Arbeit durch die , agie-
rende Kundenbetreuung”, Einfluss der neuen IT auf den
Umgang mit Kunden, Beziehung zu den Kunden, Proble-
me / Schwierigkeiten im Umgang mit Kunden
Zusammenarbeit mit Kollegen, Schwierigkeiten in der Zu-
sammenarbeit, Verhaltnis zu Kollegen, Probleme und Kon-
flikte, Unterstlitzung durch Kollegen

Zusammenarbeit mit Vorgesetzten, Beziehung zum Vorge-
setzten, Probleme in der Beziehung, Unterstitzung durch
den Vorgesetzten, Rickmeldung, Anerkennung

Erleben der Zielvorgaben, Schwierigkeiten bei der Errei-
chung der Ziele, Leistungsdruck

Regelung der Arbeitszeit, Veranderungen der Arbeitszeit,
Einfluss auf die Gestaltung der Arbeitszeit
Pramienregelung, Zufriedenheit mit der Entlohnung, Beur-
teilung der Pramie und Entlohnung

Besondere Belastungen bei der Arbeit und deren Auswir-
kungen, Veranderungen von Belastungen und deren
Ursachen

Beschwerden im Zusammenhang mit der Arbeit

Spal3 an der Arbeit, Bedeutung der Arbeit, personliche Ziele
in Bezug auf die Arbeit

Zufriedenheit mit der Arbeit; Aspekte der Arbeit, die Unzu-
friedenheit hervorrufen

Erlebte Arbeitsplatzsicherheit

Sorgen im Zusammenhang mit der Arbeit
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4.2.2.5 Auswertung

Die Auswertung der teilstandardisierten Interviews mit den Kundenbetreuern erfolgte in
Anlehnung an Mayring. Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (1988) untersucht die
manifesten Kommunikationsinhalte, d.h. Aussagen von Befragten, die diese bewusst und
explizit treffen (vgl. Lamnek 1995, S. 205). Eine Grundform des Interpretierens ist die zusam-
menfassende Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 2003, S. 58). Im Rahmen der zusammenfassenden
Inhaltsanalyse ist es das Ziel, das Material so zu reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhal-
ten bleiben (vgl. ebd., S. 58). In Abbildung 10 ist das Ablaufmodell der zusammenfassenden
Inhaltsanalyse nach Mayring dargestellt'.

Paraphrasierung der relevanten Textstellen zu Anforderungen,
Belastungsfaktoren, Ressourcen und Beanspruchungsfolgen

v

Generalisierung der Paraphrasen zu allgemeinen, fallspezifischen AuBerun-
gen bezliglich der Anforderungen, Ressourcen sowie der Belastungs-
und Beanspruchungssituation

v

1. Reduktion:
Streichen bedeutungsgleicher Paraphrasen

Y
2. Reduktion

Zusammenfassung von Paraphrasen mit Aussagen zu Anforderungen,
Belastungsquellen, Ressourcen sowie Belastungsfolgen

¥

Zusammenstellen der Anforderungen, Belastungsfaktoren, Ressourcen und
Belastungsfolgen zu einem Kategoriensystem.

Abb. 10: Ablaufmodell einer zusammenfassenden Inhaltsanalyse in Anlehnung an Mayring (2003) (eigene Darstellung)

4.2.3 Ergebnisse 1l

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Interviews dargestellt. Dabei werden zunachst die all-
gemeinen Aufgaben und Anforderungen der Kundenbetreuung aus Sicht der Beschaftigten
beschrieben. Im Anschluss daran werden die auf der Basis der aus den Interviews erarbeiteten
konkreten Regulationsanforderungen, -probleme (Belastungen bzw. Stressoren) und -maglich-
keiten (Ressourcen) dargestellt. Dabei sollen auch mdégliche Zusammenhange zwischen den

104 In Abweichung von Mayring wurde in dieser Arbeit das Material nicht zeilenweise paraphiert, sondern die einzelnen Aussagen der Interwievten
in ihrem Zusammenhang betrachtet. Hierdurch ist eine genaue Deutung der einzelnen Aussagen ihrem gemeinten Sinn nach maglich.
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Belastungen und Beanspruchungsfolgen (z.B. Stress) naher betrachtet werden. Dartber hinaus
wird die Motivation und Arbeitszufriedenheit der Kundenbetreuer vor dem Hintergrund ihrer
Arbeit an der Kundenschnittstelle untersucht. Das Kategoriensystem ist zugleich Grundlage
der Fragebogenkonstruktion.

4.2.3.1 Allgemeine Aufgaben und Anforderungen im Kundenservice

~Agieren hin zum Kunden”

Aufgabe der Kundenbetreuung ist die Erledigung aller mit dem Mietsystem im Zusammenhang
stehenden Anforderungen. Zur Abwicklung der Geschaftsprozesse gehdren insbesondere die
Anlage von Neuvertragen im System, die Gestaltung von Anschlussvertragen, die Bearbeitung von
Depotreduzierungen und -erhéhungen sowie Ausstattungsveranderungen. Daneben mudssen
Angebote, Sonderrechnungen, Gutschriften, Mahnungen erstellt und Kindigungen bearbeitet
werden. Weiterhin gehdren die Bearbeitung von Anfragen und Bestellungen des Kunden sowie
von Kundenbeschwerden und Reklamationen zu den Aufgaben der Kundenbetreuung. Auch die
Bearbeitung der Tourenlisten und die Pflege der Kundenkontaktdatenbank (KKD) zahlen zu den
Aufgaben der Kundenbetreuer. Die Kundenbetreuer arbeiten i.d.R. in Teams. Jedes Team bearbei-
tet ein bestimmtes raumliches Gebiet auf Basis der Zuordnung entsprechender Postleitzahlen.
Neben den erforderlichen Absprachen innerhalb der Teams sind die Kundenbetreuer auch
Ansprechpartner fir den AuBendienst, die Servicefahrer, die Produktion, das Lager und andere
Unternehmensmitarbeiter.

Die Kundenbetreuer mussen heute ambivalenten Anforderungen gerecht werden: Sie missen
zum einen die Kunden gut beraten und dabei auf deren individuelle Winsche eingehen. Die
Kunden wiinschen neben optimalen bzw. auf ihre Bedarfe zugeschnittenen Serviceleistungen
vor allem auch maoglichst kostenglnstige Dienstleistungen. Sie sind nach Meinung der Kun-
denbetreuer anspruchsvoller geworden, was meist eine individuelle und intensive Betreuung
erfordert. Auf der anderen Seite mussen die Kundenbetreuer den Anforderungen des
Unternehmens gerecht werden, indem sie wirtschaftlich handeln und den Gewinn des
Unternehmens steigern. Sie sehen es fir sich als ein Erfolgserlebnis an, wenn es ihnen gelingt,
den einzelnen Kunden zufriedenzustellen und ihm zugleich auch weitere Produkte zu verkau-
fen, was als schwierig betrachtet wird. Hierzu mussen die Kundenbetreuer Verkaufsstrategien
und -verhandlungen wahlen, durch die ein Verhandlungsergebnis erzielt werden kann, bei
dem sich beide Seiten im Vorteil fuhlen (Win-win-Situation).

.Unsere Kunden wollen nicht einfach nur Kleidung, (...) sie wollen was sehen firs Geld. Also, wollen sie Service
sehen, wollen sie Beratung sehen, wollen gut beraten werden und wollen auch immer wieder Zugestandnisse
haben. Und (...) Preisanpassungen durchsetzen, das ist heutzutage ein ganz, ganz schwieriges Thema. Der Kunde

droht einem sofort mit Kiindigung. (...) Und da aber irgendwo noch den Vorteil fir [das Unternehmen]'® raus-
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zuholen und am Ende, wie soll ich sagen, selber als Sieger dazustehen, weil man halt, was weif3 ich, mit der
Kleidung 'ne Preisanpassung runtergegangen ist, dafir aber drei FuBmatten mehr verkauft hat an den Kunden,
den Mittelweg zu finden, das ist Anspruch, also das ist, wo ich dann einfach auch sage, daran messe ich so ein
bisschen mein Erfolgserlebnis. (...). Das (...) ist Anspruch, auch der Geschaftsleitung und dem Kunden gerecht zu

werden, weil irgendwo muss man ja Gewinn erwirtschaften.” (Interview 2, Z. 23-43)

Wahrend friher eher die Sachbearbeitung im Vordergrund stand, stellt das ,Agieren hin zum
Kunden” eine neue Ausrichtung im Bereich des Kundenservice dar und erfordert neben
Kundenzufriedenheitsabfragen beim Kunden (z.B. nach der erbrachten Dienstleistung) und dem
Aufbau eines personlichen Kontaktes zum Kunden eine Bestandskundenbindung durch
Anschlussvertrage sowie die Aktivierung zusatzlichen Umsatzpotenzials bei Bestandskunden (Voll-
kundengewinnung), z.B. durch Verkauf von Handelsprodukten. Marktorientiertes Handeln in der
Kundenbetreuung nimmt aus Sicht der im Unternehmen Beschaftigten einen immer gréBeren
Stellenwert ein. Die Anforderung, die Umsatze zu steigern, ist in den entsprechenden Zielen der
Teams festgeschrieben. Auch Anrufe der Kunden sollen moglichst dazu genutzt werden, die
Kunden als Vollkunden zu gewinnen, indem die Kundenbetreuer mit ihnen Anschlussvertrage

abschlieBen und/oder ihnen Handelsprodukte, wie z.B. Arbeitsschutzartikel, verkaufen.

,Es ist noch mehr in die Richtung gegangen, dass wir auf den Kunden noch aktiver zugehen. Das (...) wurde
immer mehr forciert, immer mehr direkt den Kunden ansprechen, das Geschaft ansprechen und, ja, um den

Umsatz eben auch zu optimieren, zu steigern unter Umstanden.” (Interview 8, Z. 91-94)

,Heute soll man schon versuchen, den Kunden in ein kleines Gesprach zu verwickeln, vielleicht sogar mal nach-
zufragen, haben Sie neue Mitarbeiter eingestellt, brauch der nicht auch ein paar Arbeitsschuhe oder einen Helm
oder einen Winterjacke, dass wir eben auf diesem Bereich noch zusatzlich Umsatz machen, das ist unsere
Anforderung geworden, die sich so im Laufe der Zeit ergeben hat, dass wir da aktiv werden sollen, nicht drauf
warten, dass der Kunde bestellt, sondern wir sollen, wenn wir den Kunden schon am Telefon haben, ihn darauf

ansprechen.” (Interview 17, Z. 495-501)

Klar, es ist immer mehr die Ausrichtung, moglichst viel mehr Umsatz zu machen, wir haben jetzt auch die Ziele
bekommen (...), ist die Ausrichtung auch ganz klar, dass wir wirklich zum Kunden agieren sollen (...), dass es fri-
her wirklich 'ne reine Sachbearbeitung war, und jetzt sollen wir wirklich schon, es ist wirklich, der Kunde ruft an
und wir mussen schon irgendwie feststellen kénnen, wie viel Umsatz macht der, ist der wichtig fur uns, das war
friher auch mit dem alten System nicht moglich, (...). Jetzt ist es schon so, dass wir anhand des neuen Systems
feststellen sofort, wie viel Umsatz macht der, wie viel Mitarbeiter sind da eingekleidet. Also, es ist halt einfach

nur, wir sollen schon Richtung Umsatz gehen und zum Kunden agieren.” (Interview 1, Z. 64-83)

105 Die Einfligung erfolgte durch die Verfasserin dieser Arbeit. Der Name des Dienstleistungsunternehmens kann aus Griinden der Anonymitat nicht
genannt werden.
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Die Kundenbetreuer sollen zudem gezielte Verkaufsaktionen auf Basis der im System gespei-
cherten Kundeninformationen (z.B. Umsatz, derzeit eingekleidete Kundenmitarbeiter) durch-
fihren und die Kunden dazu anrufen, auch wenn andere Aufgaben liegen bleiben. Die
Kundenbetreuer benutzen zur Durchfihrung der Verkaufsaktionen einen Gesprachsleitfaden.
Es wird neuerdings vom Unternehmen gefordert, die Kunden zukinftig vor Ort aufzusuchen,

um ihnen weitere Produkte zu verkaufen.

»Indem wir zum Beispiel Aktionen durchfihren, die resultieren ganz oben aus irgendwelchen Zielen, die werden
runtergebrochen und man sagt so: Ab nachste Woche werden wir jetzt diese Liste von Kunden xy jeden einzel-
nen anrufen, ob er zufrieden ist, so was dann, oder ob die vielleicht FuBmatten wollen oder was, es wird ein Ziel
festgelegt, sagen wir mal so, und auf Gedeih und Verderb, egal was da hinten grade brennt oder nicht brennt,
wird das durchgezogen (betont), (...) anderes bleibt liegen, es muss logischerweise (...).” (Interview 6, GK 1, Z.

953-960)

Die Kundenbetreuer sehen es heute vorrangig als ihre Aufgabe an, aktiver auf den Kunden
zuzugehen, die Rentabilitat des Kunden einzuschatzen und Maglichkeiten auszuschépfen, ihm
weitere Produkte anzubieten und zu verkaufen, was allerdings als schwierig und anstrengend
eingeschatzt wird, da jeder Kundenbetreuer eine Vielzahl an Kunden zu betreuen hat.

. Wir missen auf den Kunden zugehen und nicht er auf uns. Das bedeutet wirklich, wir missen aktiver werden.
Friher sind die Kunden mehr oder weniger von allein zu uns gestromt, kann man sagen, da hatte man gar nicht
die Zeit, auf einen Kunden zuzugehen, weil sie kamen, und jetzt missen wir auf den Kunden zugehen, weil wir
ihn halten wollen, weil wir ihn gewinnen wollen. Und das hat sich extrem gedndert (...). (...) ist schwierig, anstren-

gend. Weil, man hat also 300, 400 Kunden zu betreuen, und das macht es halt aus.” (Interview 4, Z. 1090-1099)

,Im Moment ist es so, dass wir gar nicht so viel Zeit haben, um auf den Kunden zuzugehen, weil wir nur damit
beschéftigt sind, zu reagieren. (...).Also wirde ich mir wiinschen, dass das eigentlich mein Hauptgeschaft ware,
ich mochte nicht, ich weiB3, dass das dazu gehort, Reklamationen zu bearbeiten, aber ich wirde mich freuen,
wenn das nicht mehr nétig ware, (...) und dass ich die Zeit hatte, lieber dem Kunden noch ein Angebot zu
machen, dass er noch FuBmatten nimmt, wirde ich viel schoner finden. Da wirde ich auch mein Hauptaugen-

merk drauf sehen (...).” (Interview 5, Z. 838-855)

Nach Meinung der Kundenbetreuer ist die Anforderung, die Umséatze zu steigern, in den letz-
ten Jahren immer mehr gestiegen. Die Unternehmenszentrale erwartet von den
Kundenbetreuern vor allem, dass sie Umsatz generieren, indem aktiv verkauft wird. Die
Kundenbetreuer sehen es allerdings auch als ihre zentrale und vorrangige Aufgabe an,
zunachst die Kundenanfragen zu bearbeiten, was einen groB3en Teil des Tagesgeschaftes aus-
macht. In der fehlenden Zeit sehen die im Bereich Kundenservice Beschaftigten das
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Hauptproblem des agierenden bzw. auf den Kunden bezogenen Handelns. Verkaufsgesprache
zu fUhren, erfordert eine entsprechende Vorbereitung, fir die aber haufig die Zeit fehlt. In
manchen Teams wurde die Anforderung, die Kunden agierend zu betreuen, zunachst so
umgesetzt, dass sich die Kundenbetreuer eine Stunde pro Tag Zeit nahmen, Kunden aktiv an-
zurufen, um ihnen gezielt Handelsprodukte anzubieten. Allerdings wurde das nicht lange
durchgehalten, da das Tagesgeschaft vorrangig bewaltigt werden muss.

,Das Problem ist nur, ich komm wieder zurlick an den Schreibtisch, habe finf Mails bekommen, dass ich den
Kunden zurlickrufen soll, dann kommt eine Anfrage aus dem Lager, hier Mensch, wenn du das noch raus haben
willst bis morgen, dann bitte schnell einen Lieferschein drucken, kann ich nicht den Hoérer abnehmen und sagen,
,Herr Meier, jetzt mochte ich mal ganz gern mit Ihnen Uber unsere Produkte sprechen, wir haben ja was ganz
Tolles fur Sie und das ist interessant fur Sie', das kann ich nicht, weil ich im Grunde genommen mich vorher wirk-
lich vorbereiten muss, und vielleicht ist der Kunde, vielleicht auch grade von einem anderen angesprochen wor-
den und vielleicht will der auch keine Kontakte und, das ist alles so schwierig vorzubereiten und da fehlt uns die
Zeit, leider ist es aber auch inzwischen so, dass das von der Zentrale auch nicht gehort werden will. (...) Und es
gibt jetzt nicht noch so eine Schonzeit bei uns. Die wollen jetzt, die sehen jetzt einfach die Bestandsverluste und

die wollen natdrlich jetzt sehen, was kommt.” (Interview 1, Z. 387-403)

.Zum Beispiel auch das aktive Telefonieren, man wird so geschult, den Kunden aktiv anzurufen, und was weif3
ich, um einen Katalogartikel zu verkaufen. Ich hab' keine Zeit, (...) irgendeinen Kunden anzurufen (...). In der Zeit,
wo ich zum Hoérer greife, ruft mich schon der nachste Kunde an, der irgendwas von mir will, und das muss ja
dann auch zu Ende [bearbeiten] . Ich finde, man muss zuerst die Anfragen bearbeiten, als dass ich aktiv beim
Kunden anrufen kann. Wenn der Kunde bei mir 'ne Anfrage startet oder irgendwas erledigt haben will, kann ich
nicht sagen: ,Okay, lieber Kunde, aber bitte erst morgen, weil heute muss ich erst mal die anderen Kunden anru-
fen.' Der will es so zeitnah wie mdglich und vielleicht auch so preisglinstig wie maoglich, das geht dann gar nicht,
und ich kann da nicht aktiv bei irgendeinem Kunden anrufen, ich hab' keine Zeit dafir.” (Interview 2, Z. 497-

507)

Die Anforderung, zu verkaufen, wird von den Kundenbetreuern differenziert betrachtet.
Einerseits sehen sie die betriebliche Notwendigkeit, aktiv zu verkaufen, haben aber anderer-
seits die Sorge, dass die Kunden mit Anrufen Gberhduft werden, da bereits andere Mitarbeiter
des Unternehmens Kontakt zu den Kunden hatten. Hier mussen sie die Kunden mit Feingefihl
ansprechen, damit diese am Telefon nicht gleich auflegen und offen fir die Verkaufsargumen-
te der Kundenbetreuer sind. Manche Kundenbetreuer erleben es dann als angenehmer, wenn
sie im Rahmen der Kundenbetreuung bzw. -beratung weitere Produkte verkaufen oder
Dienstleistungsvertrage abschlieBen, als ein reines Verkaufsgesprach zu fihren.

106 Die Einfligung erfolgte durch die Verfasserin dieser Arbeit.
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»Zwiespdltig. Einerseits ist es erforderlich, absolut erforderlich, wenn ich aber jetzt aus dem Privatbereich sehe,
belastend. Weil die Kunden werden Uberhduft mit Informationen, Anrufen, wie auch immer, wir sind ja wirklich
das kleinste Licht einer Kette von Unternehmen, die irgendwie alle was an den Mann bringen wollen. (...). Na ja,
gestern hat doch erst jemand angerufen, was wollen Sie schon wieder?. Ich hab' dem einen mal klipp und klar
gesagt: ,Passen Sie auf, es tut mir leid, es rufen zwar 20 Leute von uns am Tag an bei lhnen, aber das ist mein
Job und ich will meinen Job nicht verlieren. Deswegen ruf' auch ich Sie an. Und das hat irgendwo ihn doch sanft
gestimmt, weil er konnte sich denken, dass das nicht von mir persénlich nur kam, dass das einfach so auferlegt
ist, andererseits ist es auch angenehm, wenn ich drauf hingewiesen werde, ,Azubis kommen, in acht Wochen ist
es so weit, wir mussen die Kleidung bestellen'. ,Hach, gut, dass Sie es sagen, schon dass Sie" — denkt derjenige
gleich dran. Ist zweierlei. Aber man muss sehen, man kann den Unterschied schon da machen, ist es Betreuung
oder Verkauf. Also, wenn ich den Kunden betreue, wie zum Beispiel mit den Azubis, wird es angenehmer auf-

gefasst, als wenn ich ihm 'ne Kiste Handschuhe verkaufe.” (Interview 4, Z. 1113-1127)

Zusammenfassend betrachtet haben die Kundenbetreuer ambivalente Arbeitsanforderungen
zu bewaltigen. Auf der einen Seite mussen die Kundenbetreuer die Kunden, die anspruchsvol-
ler geworden sind, intensiv und kompetent betreuen und ggf. individuelle Problemlésungen
erarbeiten. Auf der anderen Seite erwartet das Unternehmen, dass die Kundenbetreuer in star-
kerem MaBe Umsatz generieren. Die Bewaltigung der ambivalenten Arbeitsanforderungen
muss somit von den Beschaftigten selbstandig organisiert werden.

Kundenbetreuung auf Basis neuer IT-Lésungen

Fir die im Bereich des Kundenservice Beschaftigten hat sich vor allem mit der Einfihrung einer
Kundenkontaktdatenbank, eines neuen Handels- und Vertriebsprogramms (SAP) und eines
Kundeninformationsportals die EDV-gestltzte Kundenbetreuung erheblich verandert. Bei
einem Kundenkontakt ruft der Kundenbetreuer im Kundeninformationsblatt'” zunachst alle
relevanten Informationen Uber den Kunden ab, wie z.B. die Stammdaten des Kunden, die
Vertrage, die wochentlichen Umsatze in den verschiedenen Produktbereichen, die Anzahl der
Trager sowie die bisherigen Serviceanfragen und Kundendienstaktivitaten. Neue Serviceanfra-
gen des Kunden (z.B. Bestellung eines Firmenemblems fir die Kleidungsstiicke oder neue
Hosen fur einen Trager) werden vom Kundenbetreuer direkt in das Kundeninformationsblatt
eingegeben und automatisch in die Kundenkontaktdatenbank tbernommen. Auch Kunden-
beschwerden werden erfasst. Ruft ein Kunde an, sollen die Kundenbetreuer auf Basis der gespei-
cherten Kundendaten sofort feststellen, wie viel Umsatz der Kunde fir das Unternehmen bringt
bzw. wie wichtig er fur das Unternehmen ist, wie viel Mitarbeiter eingekleidet sind und wie der

107 Beim Kundeninformationsblatt handelt es sich um eine Prozessoptimierung in Gestalt einer Datenmaske bzw. eines EDV-Portals. Das
Kundeninformationsblatt , holt” sich die Datep aus der Kundenkontaktdatenbank und aus dem Handelsprogramm SAP und stellt alle relevan-
ten Informationen Uber den Kunden in einer Ubersicht zusammen.
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Umsatz des Kunden gesteigert werden kann. Die Beschaftigten erleben diese Prozessoptimierung
in Form des Kundeninformationsblattes als Vorteil, da alle relevanten Daten des Kunden auf einen
Blick zu sehen sind und die Kundentransparenz gestiegen ist. Die Kundenbetreuer kénnen im
System sehen, welche Serviceanfragen ein Kunde gestellt hat, welche Serviceaktivitdten erfolgt
sind und welcher Kollege sie bearbeitet hat. So kdnnen die Beschaftigten z.B. die geschaftlichen
Transaktionen von GroBkunden an verschiedenen Standorten nachvollziehen. Die Informationen
dienen als Orientierungen flr das nachste Gesprach mit dem Kunden. Vom Kundeninformations-
blatt aus kann der Kundenbetreuer dann direkt in die Kundenkontaktdatenbank oder in SAP zur
weiteren Auftragsabwicklung abspringen.

.Das (...) ,KIP', das ist das Portal, mit dem ich halt eben den Prozess einleite. Ich gebe die Kunden-Nr. ein, tut sich
eine Maske auf, da seh ich dann oben rechts den Umsatz, was der Kunde macht, was der hat, in der Mitte sehe
ich dann die ganzen Serviceanfragen, die halt schon passiert sind, dass der Kunde zum Beispiel letzte Woche drei
neue Jacken bestellt hat oder dass er vor einem Jahr mal die Preise reklamiert hat, das ist so das, was sich dann
die KKD auch abspeichert, und das Portal zieht sich diese Daten aus der KKD [Kundenkontaktdatenbank]. Ich
hab' die Moglichkeit, Gber das KIP eine Serviceanfrage anzulegen (...), oder tber die KKD, weil gewisse Prozesse,
wenn zum Beispiel der Kunde kiindigt, kann ich nicht Gber das Portal abwickeln; (...) von diesem Portal kann ich
dann zu SAP abspringen. Also, ich kann mir jetzt zum Beispiel eine Rechnung anzeigen lassen, (...), ich kann mir
dann ansehen, wann der Kunde das nachste Mal beliefert wird, (...), wie viel Ticher er bekommt.” (Interview 1,

Z.194-217)

Ebenso werden automatisierte Bearbeitungsprozesse, wie z.B. das Ubertragen von
Serviceanfragen in die Kundenkontaktdatenbank, als arbeitserleichternd bzw. zeitsparend
erlebt. Allerdings ist der mit der neuen IT entstandene Aufwand an Datendokumentation
erheblich groBer und zeitaufwendiger geworden. Der Dokumentationsaufwand ergibt sich
daraus, dass Kundendaten und durchgefiihrte Aktionen standig in der Kundenkontaktdaten-
bank aktualisiert werden mussen und eine regelmaBige Datenpflege der Kundendepots
(Kleidung, Embleme, Namensschilder) in SAP erforderlich ist. Werden alle Daten gut gepflegt,
ist ein umfangreiches Wissen Uber den Kunden abrufbar.

An einem Standort missen die Kundenbetreuer fir statistische Zwecke eine Vielzahl scheinbar
unsinniger Listen, z. B. Uber alle Kiindigungen oder Datenschiefstande, erstellen und prifen,
was nicht nur zeitaufwendig ist, sondern auch zu Lasten kundenbezogener Aktivitaten geht.
Als belastend erleben die Kundenbetreuer die Komplexitat des Handelsprogramms SAP sowie
die langen Systemresponsezeiten und die haufigen Systemabstiirze. Diese Aspekte werden in
Abschnitt 4.2.3.2 (mangelnde Softwaregestaltung) naher beschrieben.
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Qualifikationsanforderungen und -entwicklungen

Die Beschaftigten bendtigen ein hohes MaB an Organisationsfahigkeit, Einsatzfreude und
Belastbarkeit bzw. die Fahigkeit mit Stress umzugehen. Dartber hinaus sollten die
Kundenbetreuer zur kooperativen Teamarbeit fahig sein. Im Zusammenhang mit fortlaufenden
Veranderungsprozessen im Unternehmen wird Flexibilitat, Lernbereitschaft und Offenheit fur
Neuerungen erwartet. Neben Fachkompetenz und Basiswissen Uber alle Produkte des
Unternehmens bendtigen die Kundenbetreuer ebenfalls gute EDV-bezogene Kenntnisse.
Aufgrund der Anforderungen der ,agierenden Kundenbetreuung” mussen die Kundenbetreuer
neben kommunikativen Fahigkeiten im Umgang mit Kunden auch die Fahigkeit zur aktiven
Kundenansprache sowie Argumentationsfahigkeit besitzen. Vor dem Hintergrund des zuneh-
menden Wettbewerbs sollten die Kundenbetreuer Gber Verkaufstalent und Uberzeugungsfahig-
keit am Telefon verfigen, um den Anforderungen der ,agierenden Kundenbetreuung” Rech-

nung zu tragen.

.(...) man muss schon Besonderes leisten, sag' ich mal, um den Kunden am Telefon zu UGberzeugen, weil ich hab'
nicht die Moglichkeit, die Kunden hier bei mir auf Arbeit einzuladen (...), ich muss ihn direkt am Telefon Uber-
zeugen (...), man muss einiges leisten und versuchen, auf seine Art und Weise den Kunden davon zu Uberzeu-
gen, dass diese Dienstleistung toll ist und dass er die bei uns in Anspruch nehmen soll.” (Interview 12, Z. 688-

693)

Um die Kunden gut und kompetent zu beraten und auch Dienstleistungen und Produkte ver-
kaufen zu koénnen, wurden die Kundenbetreuer entsprechend qualifiziert. Die Interviewten

berichten Uber ein vielfaltiges Angebot an Schulungen.

.(...) wir werden permanent geschult und sehr regelmaBig einfach, jeder hat im Jahr finf, sechs Schulungen und

das wird am Jahresanfang dann auch festgelegt.” (Interview 11, Z. 201-203)

So wurden in praxisbezogenen und intensiven Schulungen Uber mehrere Monate EDV-bezo-
gene Grundkenntnisse leicht verstandlich und nachvollziehbar vermittelt. Dadurch haben die
Beschaftigten im Rahmen von Anwenderschulungen umfassende EDV-Kenntnisse im Umgang
mit SAP erworben, die von manchem Kundenbetreuer als relevante Qualifikation auf dem
Arbeitsmarkt betrachtet werden. Aufgrund der QualifizierungsmaBnahmen verfligen die
Kundenbetreuer heute nicht nur Uber ein Basiswissen Uber alle Dienstleistungs- und
Produktbereiche des Unternehmens, sondern auch Uber textiles Fachwissen zur optimalen
Beratung der Kunden. Die Kundenbetreuer verfligen heute Uber ein breites produktbezogenes
Fach- und Spezialwissen. Dartber hinaus konnten sich die Kundenbetreuer kommunikative
und soziale Kompetenzen aneignen, wie z.B. Verkaufen am Telefon, Argumentationsfahigkei-
ten und Fahigkeiten zur Konfliktbewaltigung, durch die sie befahigt werden, kundenbezogen
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zu agieren. Ebenso haben die Beschaftigten betriebswirtschaftliche Kompetenzen erworben,
wie z.B. Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen im Rahmen des Wertschépfungsmanagements, das
FUhren von Preisverhandlungen oder Mietpreisberechnungen. Auch haben die Beschaftigten
z.T. juristische Kompetenzen, z.B. im Bereich des Vertragsrechts, erworben. Die Beschaftigten
bewerten die Schulungen als umfangreich, gut und hilfreich.

4.2.3.2 Regulationsanforderungen, -probleme, -méglichkeiten und das Befinden

von im Kundenservice Beschaftigten
Das Klassifikationssystem als Ergebnis der teilstandardisierten Interviews mit den Kunden-
betreuern ist in Tabelle 7 dargestellt.

Tab. 7: Klassifikationssystem auf der Grundlage der Interviewauswertung

Anforderungs- und Belastungsfaktoren Relevante Beanspruchungsfolgen

sowie Ressourcen

¢ Aufgabenvielfalt e Stress

® Hohe Arbeitsmenge e Erschopfung

e Permanenter Zeitdruck durch e Beeintrachtigung der
Verfahrensanweisungen Erholungsfahigkeit

e Haufige Arbeitsunterbrechungen e Psychosomatische Beschwerden

e Leistungsdruck e Zukunftssorgen

¢ Softwaregestaltung: e Arbeitszufriedenheit und Motivation

e Komplexitat und Strarrheit der Bearbeitungs-
prozesse,
e Wartezeiten durch Rechnergeschwindigkeits-
probleme
e geringe Fehlertoleranz
e [ arm im GroBraumbiro
e Hohe Konzentrationsanforderungen
e Unfreundliches Kundenverhalten
e Soziale Belastungen im Kundenbetreuungsteam
¢ Ausfall von Pausen
e Handlungsspielraum und Verantwortung
e Soziale Unterstltzung im Team

e Unterstlitzendes Vorgesetztenverhalten

e Partizipationsmaoglichkeiten

Im Folgenden werden die Kategorien naher beschrieben.
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Aufgabenvielfalt als Regulationsanforderung

Aufgabenvielfalt ist eine Regulationsanforderung. Sie ergibt sich aus der unmittelbaren Ar-
beitsaufgabe und den damit verbundenen tatigkeitsspezifischen Arbeitsbedingungen.

Die Kundenbetreuer sind in Teams fir alle Produktbereiche des Unternehmens (z.B. Kleidungs-
und Putztuchservice, FuBmatten, Arbeitsschutzartikel) zustandig. Ihr Aufgabenfeld hat sich in
den letzten Jahren erheblich erweitert. Die Rundumbetreuung der Kunden erforderte eine
Weiterentwicklung des Kundenbetreuers vom Spezialisten zum Generalisten. Die Erweiterung
des Aufgabenfeldes der Kundenbetreuer dient dem im CRM verfolgten Ziel der flexiblen,
schnellen und kompetenten Kundenbetreuung und ist ein typisches Merkmal kundenorientier-
ter Arbeitsstrukturen. Jeder Kundenbetreuer soll alles kénnen, um den Kunden ,aus einer
Hand” schnell und kompetent zu betreuen (,,one face to the customer”). Dazu kommt eine
Erweiterung der Produktpalette in den letzten Jahren. So werden den Kunden neben dem
Kleidungs- und Putztuchservice auch FuBmatten und Arbeitsschutzartikel angeboten. Dadurch
ergibt sich fur die Kundenbetreuer die Anforderung, komplexes Wissen Uber eine Vielzahl von
Produkten und Materialien (z. B. verschiedene Gewebearten) zu haben.

»Ja, wir sind ja halt Ansprechpartner fir alles. Das hat frither mal (...) Spezialisten gegeben. Es gab halt (...) Leute,
die waren flr den Putztuchbereich zustandig ausschlieBlich. Und es gab den Bereich MAL [Handel] , ausschlieB-

lich. Und jetzt sind wir fir alles zustandig (...)." (Interview 1, Z. 1017-1025)

Dadurch, dass sich das Aufgabenprofil der Kundenbetreuer erweitert hat und sie die Kunden
rundherum in allen Produktbereichen betreuen, erleben sie ihre Arbeit als umfangreich, viel-
seitig bzw. abwechslungsreich.

.Ja, natlrlich sehr umfangreich, wo soll man da anfangen. Das geht los, ich krieg' einen Vertrag auf den Tisch,
dann sind Sie verantwortlich, dass alles, was um den Kunden herum passiert, gut lauft. Dazu gehdren ja 1000
Sachen, ob der Kunde neue Kleidung will oder andere Kleidung, ob er Putztlicher will oder FuBmatten, ob er
dazu noch Schuhe benétigt, na ja, und diese kleinen und groBen Sorgen, die eben dazugehéren. Also, sehr, sehr

umfangreich und jeden Tag anders, vielschichtig.” (Interview 5, Z. 30-35)

Regulationsprobleme
Regulationsprobleme stellen in handlungsregulationstheoretischen Konzepten Belastungen
bzw. Stressoren dar, die im Folgenden dargestellt werden.

Hohe Arbeitsmenge
In kundenorientierten Arbeitsstrukturen werden die Kunden von den im Kundenservice
Beschaftigten umfassend betreut. Jeder Kundenbetreuer soll moglichst alle Anfragen des
Kunden bearbeiten, so dass der Kunde ,,aus einer Hand"” schnell und kompetent betreut wird.
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Dadurch ist der von den Kundenbetreuern zu bearbeitende Aufgabenumfang gréBer gewor-
den. Die Beschaftigten betreuen die Kunden in allen Dienstleistungs- und Produktbereichen
des Unternehmens. Hinzu kommt, dass durch die Umstrukturierung der Kundenbetreuerteams
Stellen eingespart wurden und der von den Beschaftigten zu betreuende Kundenstamm gro-
Ber geworden ist. Das hat zur Folge, dass die Beschaftigten eine gréBere Menge an Telefo-
naten sowie Post-, E-Mail- und Faxeingang entgegenzunehmen und zu bearbeiten haben.
Manche Kundenbetreuer geben an, dass sie im Vergleich zu friiher heute fast die doppelte
Anzahl an Kunden zu betreuen hatten. Aufgrund des erweiterten Aufgabenspektrums in
Verbindung mit der zugleich in den letzten Jahren gewachsenen Anzahl an zu betreuenden
Kunden ist die Arbeitsmenge gestiegen, was als belastend empfunden wird. Manche
Kundenbetreuer sind unzufrieden darlber und erleben es als belastend, dass sie die Aufgaben
aufgrund des hohen Arbeitsaufkommens nicht tagfertig bewaltigen kénnen. Wegen der
hohen Anzahl zu betreuender Kunden und eingehender Kundenanrufe ist kaum Zeit zum
Abarbeiten der Auftrage.

.(...) also, das Tagesgeschéft ist knallhart, da ist Uberhaupt keine Zeit, wir haben ja nicht mal die Moglichkeit,
also alle eingehenden Gesprache, die es am Tage gibt, schaffen wir an dem gleichen Tag nicht abzuarbeiten. Ist

so. Schiebst immer was vor dir her. (...). Weil der Tag vollig ausgelastet ist.” (Interview 5, Z. 250-256)

.Na ja, und dann fangt man an, die Sachen abzuarbeiten, in der Hoffnung, dass man es bis zum Feierabend
schafft, aber man schafft es nie. Also das, so lange, wie ich bei der (...)"® bin, hatte ich noch keinen Tag, wo ich
sagen kann, so, nun ist mein Schreibtisch leer, heute ist ruhig, und morgen fang ich mit Null an, diesen Stand
hatte ich noch nie, solange ich dabei bin. Aber das ist, (...) eigentlich auch mit was, was ein bisschen belastend

ist, ist unheimlich belastend (...).” (Interview 7, Z. 62-68)

,Also, jeder hat seinen gewissen Anspruch an sich bzw. hab' ich den an mich, ich méchte schon irgendwo immer
halbwegs tagfertig sein (...). Und wenn dann halt unter Umstanden passiert, dass ich 20, 30 Vertrdge bekomme,
und fUr einen Vertrag brauchen Sie eine halbe Stunde zum Anlegen, dann kdnnen Sie sich ausrechnen, wo das
hinfhrt, und dann gibt es Druck. Also, dann ist das so, (...) und ich krieg' dann auch Stress, ich krieg' dann rich-

tig Stress.” (Interview 11, Z. 446-454)

Eine Kundenbetreuerin duBert, dass die hohe Anzahl an zu betreuenden Kunden dazu fihre, dass
sich die Kunden schlecht betreut flhlten, was sich negativ auf die Kundenzufriedenheit auswirke.

,Das wird jetzt halt einfach gesagt, die Kunden sind unzufrieden, fihlen sich schlecht betreut. Ja, aber warum

ist es denn so? Weil viel weniger Leute viel mehr Kunden betreuen.” (Interview 1, Z. 1271-1273)

108 Zur Wahrung der Anonymitat des Unternehmens wurde dessen Name von der Verfasserin dieser Arbeit aus dem Zitat herausgenommen.
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Permanenter Zeitdruck durch Verfahrensanweisungen
Die Kunden erwarten nicht nur, dass qualitativ hochwertige Dienstleistungen erbracht werden,
sondern auch, dass ihre Anliegen so schnell wie méglich bearbeitet werden, wodurch Kunden-
zufriedenheit sichergestellt wird. Die Kundenbetreuer sind daher bestrebt, die Anrufe oder E-

Mails von Kunden moglichst am selben Tag zu bearbeiten.

,Das ist ja halt so, die Kunden sind zufrieden, wenn es schnell geht, freuen sich ja, wenn ich jetzt eine Bestellung
eingebe, zum Beispiel, grad' MHL oder so ist ein gutes Beispiel, ich geb' das ein heute, da hat er die Ware mor-
gen, geb' ich das einen Tag spéter ein, hat er es erst Gbermorgen. Der freut sich doch, wenn er anruft, ich geb’
das ein, dann krieg' ich ein Feedback: ,Oh, das ging aber schnell mit den Schuhen'. Also, muss ich sagen, das
freut mich, weil, wenn die Kunden zufrieden sind, kiindigen sie nicht. Und wenn sie nicht kiindigen, behalte ich

meinen Job.” (Interview 4, Z. 925-931)

In der Kundenbetreuung gibt es zudem Verfahrensanweisungen bzw. -regeln fir die Bearbei-
tung von Kundenanfragen oder -auftragen. Ziel der Verfahrensvorschriften ist es,
Kundenanliegen so schnell wie moglich zu bearbeiten und so eine optimale Kundenbetreuung
zu gewabhrleisten. Telefonische Anfragen der Kunden sollen moglichst sofort, spatestens am
ndchsten Arbeitstag beantwortet werden. Falls das nicht moglich ist, ist dem Kunden ein
Zwischenbescheid zu geben, wobei ein Termin fir die endgultige Beantwortung der Anfragen
zu vereinbaren ist. Bei schriftlichen Anfragen ist dem Kunden der Eingang innerhalb eines
Arbeitstages telefonisch zu bestatigen und ein Zeitrahmen flr die Beantwortung der Anfrage
zu vereinbaren. Vertrage, Bestellungen, Reklamationen usw. mussen somit innerhalb bestimm-
ter zeitlicher Fristen bearbeitet werden. Die Verfahrensvorschriften sind im Zusammenhang mit
der im Unternehmen ausgegebenen CRM-Strategie zu sehen, Kundenanliegen schnell zu
bearbeiten, Kunden zufriedenzustellen und moglichst lange an das Unternehmen zu binden.
Die Verfahrensanweisungen dienen einerseits dazu, den BedUrfnissen der Kunden Rechnung
zu tragen, auf der anderen Seite bedeuten sie zugleich Vorgaben, welche die Effizienz der
Arbeit der Kundenbetreuer erhdhen. Insbesondere die Anforderung, die Kunden schnell und
effizient zu betreuen, stellt aus Sicht der Kundenbetreuer eine permanente Belastung bzw.

einen permanenten Termindruck dar.

»Man steht eigentlich standig unter Zeitdruck (...), weil wir gewisse Anforderungen auch von [der Zentrale'® ]
haben, also, innerhalb dieser Zeit muss der Neukunde, der Vertrag geschrieben sein und die Kleidung ausgelie-
fert sein. Und das beinhaltet die Fristen, an die muss man sich halten und deswegen ist man eigentlich standig

unter Zeitdruck.” (Interview 4, Z. 873-878)

109 Hier wurde vom Interviewten urspringlich der Ort der Zentrale genannt und von der Verfasserin dieser Arbeit zur Gewahrleistung der
Anonymitat ersetzt.
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.Also, diese Anforderungen sind zum Beispiel da, also, mit der Zeitbegrenzung kommt aus dem
Abwicklungsverfahren, sprich Kiindigung oder Reklamation (...). Bei vielen definitiv ist es ganz klar, innerhalb der
nachsten Tage und bei kleineren Reklamationen auch so schnell wie moglich korrigieren, wenn das langer liegt,
das wird nicht gern gesehen, nein, also am besten auch den nachsten Tag dann reagieren. Na ja, das ist (...) nicht

maoglich. (...) Und da wird man dann so unter Druck gesetzt (...).” (Interview 2, Z.166-177)

Manche Kundebetreuer setzen sich selbst unter Druck, da sie versuchen, jeden Anruf und jede
E-Mail, die hereinkommt, noch am selben Tag zu bearbeiten. Auch GroBkunden setzen die
Kundenbetreuer unter Zeitdruck, wenn sie bestimmte Anliegen in der ndachsten halben Stunde
bearbeitet haben mochten. In diesem Fall mussen die Kundenbetreuer alle aktuellen Aufgaben
beiseitelegen, um diesem Wunsch zu entsprechen. Da die von den Kundenbetreuern zu bear-
beitende Menge an Telefonanrufen der Kunden in den letzten Jahren gestiegen ist, hat sich
der Termindruck vor allem vor dem Hintergrund der Verfahrensvorschriften noch verstarkt.

.Na ja, du siehst ja jeden Tag deinen Papierhaufen auf dem Tisch, du siehst ja, was hinter jedem Blatt so steht
oder stehen kann (...), es gibt ja Arbeitsanweisungen, wie man das zu erledigen hat (...). Ja, was machst du am
besten oder was lasst du weg oder was machst du morgen oder Gbermorgen, was ist nicht so schlimm, was tut
nicht so weh oder was hat die wenigsten Folgen, wenn du es liegen lasst, den Druck hast du permanent.”

(Interview 5, Z. 969-975)

Kénnen Aufgaben aus bestimmten Griinden nicht zeitgerecht bearbeitet werden, missen die
Kundenbetreuer den Grund fir das Audit dokumentieren, was ein zusatzlicher Arbeitsauf-
wand ist. Die Uberprifung der Einhaltung der Verfahrensanweisungen sind Bestandteile des
Audits. Das hat zur Folge, dass die Kundenbetreuer unter der standigen Anforderung arbei-
ten, die Kundenanliegen zeitgerecht zu bearbeiten. Aufgrund der Anforderung, die Verfah-
rensvorschriften einzuhalten, empfinden die Beschaftigen einen permanenten Zeitdruck, da sie
sich bei Nichteinhaltung der Vorschriften ggf. rechtfertigen mussen.

.(...) weil, Sie missen ein ganzes Jahr lang nach dieser Vorgabe arbeiten, wie eine Kiindigung, in welcher Zeit,
wann der Kunde anzurufen ist und weiB ich nicht was, und dieser Druck, der ist ja das ganze Jahr, der ist ja nicht
nur die Sache an dem Tag des Audits, (...), aber meistens sind Sie derjenige, der am Pranger steht, warum haben
Sie das nicht, warum haben Sie das nicht, sich wirklich an diesen Dingen aufzuhalten, (...) das wird nicht viel bes-

ser, das wird eher schlimmer.” (Interview 6, Z. 164-113)

Seit Einflhrung der neuen EDV hat sich der Zeitdruck zusatzlich verstarkt, da die
Systemprozesse aufwendiger als friiher sind und bestimmte Aufgaben, wie z.B. die Erstellung
einer Vertragsanlage, sehr viel mehr Zeit in Anspruch nehmen. Zudem wird die System-
geschwindigkeit als langsamer beschrieben, wodurch haufig Wartezeiten auftreten, in denen
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die Arbeit nicht fortgesetzt werden kann und dadurch Kundenanliegen nicht zligig bearbeitet

werden kdnnen (siehe ® Softwaregestaltung).

Der Zeitdruck, d.h. die Anforderung, die Kundenanfragen entsprechend den Arbeitsanwei-
sungen fristgerecht zu bearbeiten, bewirkt, dass sich manche Kundenbetreuer in der Arbeit
wie getrieben fihlen und sich haufig keine Zeit fir eine Mittagspause nehmen, diese vielmehr
am PC verbringen. Das wirkt sich auch auf die Qualitat der Kundenbetreuung aus, da sich die
Kundenbetreuer fir die Kunden im Beratungsgesprach nicht so viel Zeit nehmen kénnen.

.Ja, ich esse meine Stulle am PC, es muss schnell gehen, es hei3t immer, ,ich geh mal schnell’, das ist schon, ist
wirklich, ,ich geh mal schnell in die Produktion', ,ich geh mal schnell zum Fax', also, das ist eigentlich bezeich-

nend, ,ich geh mal schnell' (...), ,ich muss schnell’, ,ich muss das noch schaffen'.” (Interview 5, Z. 653-658)

.(...) du bist hektisch, wir sehen, was gefordert wird, und wir sehen, das muss gemacht werden und das sollte
maoglichst schnell gemacht werden, aber Sie kommen einfach nicht dazu, weil eben das Telefon klingelt oder weil
jemand neben Ihnen steht und 'ne Frage hat, oder weil der AuBendienstmitarbeiter kommt, und da kommen die
Fahrer nachmittags und wollen die Tourenbicher abrechnen, dann kénnen Sie nicht den stehen lassen und

sagen: ,Nee, warte mal, ich mach' das jetzt erst mal zu Ende".” (Interview 7, Z. 423-430)

,Dass man sich auch selbst, wie gesagt, ein Limit setzt oder ein Ziel setzt und dann das nicht ganz erreicht, und
dann setzt man sich selber auch unter Druck, man will eben das viel schneller machen oder das will ich heute

unbedingt noch erledigen, dann setzt man sich dann schon unter Druck.” (Interview 7, Z. 685-688)

Einige Kundenbetreuer berichten von einem permanent schlechten Gewissen und einem
Nicht-abschalten-Kénnen nach der Arbeit und Schlafstérungen aufgrund der Sorge, Aufgaben
nicht entsprechend den Verfahrensvorschriften bzw. nicht termingerecht erledigt zu haben
(siehe auch # Relevante Beanspruchungsfolgen sowie Effekte auf Motivation und Arbeits-

zufriedenheit).

. Man ist einfach mide, ich bin ein Mensch, der auch viel noch mit nach Hause nimmt, ich kann nicht hier aus
dem Tor fahren und sagen, das war's, (...); mir fallt abends im Bett noch was ein, was ich vergessen hab'. Ich

kann nicht abschalten (...).” (Interview 14, Z. 620-624)
.Na, ist schon frustrierend, wenn einer abends nach Hause [kommt] und denkt, was hast du eigentlich den gan-

zen Tag hier gemacht, alles, was du dir vorgenommen hast, ist immer noch so. Ja, dass man permanent ein

schlechtes Gewissen hat.” (Interview 5, Z. 626-641)
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Arbeitsunterbrechungen

Arbeitsunterbrechungen sind Bestandteil der Kundenbetreuungstatigkeit, da die Kunden-
betreuer permanent Kundenanrufe entgegennehmen mdssen und es kein Back-Office™® gibt,
in dem Kollegen die Kundenanliegen hinter den Kulissen fachspezifisch bearbeiten. Es wer-
den alle eingehenden Kundenanrufe von den Beschaftigten abschlieBend bearbeitet. Die
Kunden wollen meist nicht am Telefon warten und mdéchten moglichst sofort mit ,,ihrem”
Kundenbetreuer sprechen. Das Tagesgeschaft wird vor allem vom Telefon bestimmt.
Arbeitsunterbrechungen sind fur die Kundenbetreuer ein Belastungsfaktor. Die Haufigkeit der
Arbeitsunterbrechungen durch das Telefon steht im Zusammenhang mit der Verbreiterung der
Aufgabenprofile der Kundenbetreuer — sie sind fir alle Anfragen der Kunden zustandig — und
mit der gestiegenen Anzahl der zu betreuenden Kunden. Neben Arbeitsunterbrechungen
durch Kundentelefonate werden die Beschaftigten auch haufig durch Vorgesetzte, Kollegen
sowie Mitarbeiter des Fuhrparks, des Lagers und der Produktion gestort. Obwohl
Arbeitsunterbrechungen zur Tatigkeit der Kundenbetreuer gehoéren, werden sie von den
Beschaftigten besonders dann als stérend erlebt, wenn aufwendige und schwierige Arbeiten,
wie z.B. die Anlage eines Neukunden im System oder die Bearbeitung von Reklamationen oder
GroBenaufnahmen (Berufskleidung), zu erledigen sind. Sie mussen sich dann immer wieder
neu in ihre Aufgaben hineindenken. Die standigen Arbeitsunterbrechungen bedeuten, dass
die durchgehende Bearbeitung eines Auftrags von A bis Z nur selten moglich ist, wodurch das
Tagespensum ggf. nicht immer bewaltigt und Aufgaben nicht termingerecht bearbeitet werden
konnen.

,(...) das Belastende ist fir mich das Telefon, das geht allen so, wenn das Telefon viel klingelt. Man kommt ein-
fach nicht dazu, das abzuarbeiten, und muss sich standig Notizen machen, das ist fir mich personlich belastend.”

(Interview 17, Z. 1196-1198)

Haufige Arbeitsunterbrechungen werden als belastend empfunden, verstarken den ohnehin
empfundenen Zeitdruck der Kundenbetreuer und fihren zu der Anforderung, mehrere
Aufgaben parallel zu bearbeiten. Dazu kommt, dass die Arbeit aufgrund unvorhergesehener,
rasch zu bearbeitender Aufgaben kaum planbar ist.

,(...) im Grunde genommen kénnen Sie sich abends zu Hause oder morgens beim Friihstlick einen Plan machen,
wie Sie denken, lhren Arbeitstag gestalten zu wollen. Das ist so nicht realisierbar. Sie sind noch gar nicht richtig
im Buro, und das Telefon hort nicht mehr auf zu klingeln. Sie schaffen unter Umstanden wirklich nur noch, auf-
zuschreiben, was der Kunde will, aber die Abarbeitung, also beides parallel, Telefon, weitermachen und abarbei-

ten, ist manchmal unmaoglich (...). Ich hab' mir heute vorgenommen, ich mache heute Kindigungen und ich

110 Im Back-Office erfolgt die stérungsfreie Bearbeitung von Aufgaben ohne direkte Verantwortung zum Kunden. Hier kénnten komplexe
Aufgaben, wie z.B. die Vertragsanlage oder die Bearbeitung von Erstbestellungen, bearbeitet werden.
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schaffe bis Abend nicht eine Kindigung, weil den ganzen Tag das Telefon klingelt, unter Umstdnden auch
Reklamationen (...). Sie kdnnen nicht einfach sagen, ich bin nicht da. Das geht nicht. Und Sie kénnen auch nicht
sagen, ich mache jetzt nur das (...). Sie haben auch naturlich nicht nur einen Vorgang in der Bearbeitung, wenn

Sie Pech haben, sind das 5 und noch mehr Vorgange (...)." (Interview 6, Z. 77-92)

Arbeitsunterbrechungen erfordern Zeit und zusatzliche Konzentration, da sich die Beschaftig-
ten immer wieder neu in die unterbrochene Arbeit hineindenken mussen. Aufgrund der hau-
figen Arbeitsunterbrechungen haben die Kundenbetreuer Schwierigkeiten, das Tagesgeschaft
innerhalb der Arbeitszeit zu schaffen. Arbeitsunterbrechungen flihren zu einer nervlichen
Anspannung. Bei einigen Kundenbetreuern auBern sich Arbeitsunterbrechungen im Erleben

von Stress.

,Das ist sehr stérend, sehr stérend und sehr zeitaufwandig, sich dann immer wieder neu in die Sache reinzuden-

ken, und es koset Zeit und Nerven.” (Interview 12, Z. 238-239)

.(...) das ist 'ne richtige Anspannung, die man erlebt. Manchmal, es gibt Tage, wo man auch ziemlich gelassen
ist, wo man das auch gelassen hinnimmt. Die sind selten, die sind selten im Jahr, einfach weil jetzt. Das ist wie
jetzt sag ich mal dieses Gesprach, wirden wir jetzt dreimal unterbrochen werden, (...). Man verliert den Faden,
man verliert einfach so dieses zligige Durcharbeiten oder wie auch immer, also es ist schwierig.” (Interview 4, Z.

656-661)

,Das ist manchmal Stress. Also, eigentlich sogar recht haufig, (...) weil, wir kénnen ja nicht sagen, der Kunde soll
nicht anrufen, der soll uns keine Faxe mehr schicken, der Betrieb soll uns nicht mehr ansprechen (...).” (Interview

1,Z. 578-582)

Um bestimmte Aufgaben in Ruhe bearbeiten zu kénnen, wird das Telefon schon mal auf eine
Kollegin umgestellt. Dartiber hinaus wurden in manchen Teams telefonfreie Tage fir Kunden-
betreuer eingerichtet, damit diese ungestort arbeiten kénnen. Die Kundenbetreuer kénnen an
ihrem telefonfreien Tag aufwendige Aufgaben in einem separaten Blro konzentriert und unge-
stort bearbeiten.

,Also, ich hab' zum Beispiel heute telefonfrei. Da kann ich mich auch mal in ein separates Biro setzen oder an
meinem Platz sitzen bleiben und mein Telefon zum Kollegen umstellen. Und da kann ich dann gerade auch
Prozesse, die ich so im normalen Tagesgeschéft nicht schaffe, also gar nicht schaffen wirde, weil die eine halbe
Stunde dauern und dann wirde ich garantiert unterbrochen werden, zwei, drei, vier Mal, und die kann ich dann

an dem Tag durchziehen (...).” (Interview 2, Z.675-681)
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Leistungsdruck

In kundenorientierten Arbeitsstrukturen missen die Beschaftigten kunden- und marktorien-
tierte Leistungsziele erreichen, die sich einerseits sowohl auf den Aufbau und Erhalt langfristi-
ger Kundenbeziehungen und Kundenbindung beziehen, aber andererseits vor allem auch auf
den Ausbau des mit Stammkunden erzielten Umsatzes ausgerichtet sind. Es handelt sich im
Kundenservice um vermarktlichte Arbeitsstrukturen, im Rahmen derer die Beschaftigten auf
den Absatz bezogene Leistungsziele zu erreichen haben. Dazu gehért u.a. das AbschlieBen
von Zusatzvertragen oder der Verkauf von Handelsprodukten. Kundenorientierte Arbeitsstruk-
turen zeigen sich somit auch in der beruflichen Anforderung, verstarkt Dienstleistungen oder
Handelsprodukte zu verkaufen. Die Kundenbetreuer berichten, dass die Teamziele jahrlich
hoher gesetzt wirden, obwohl insbesondere die Umsatzziele im Jahr zuvor an manchem
Standort nicht erreicht worden seien. Nach Meinung der Kundenbetreuer ist die Anforderung,
die Umsatze zu steigern, in den letzten Jahren immer mehr gestiegen. Die Zielerreichung wird
im Rahmen von Audits dreimal pro Jahr tberprift, wobei mindestens 95 % der Ziele von den
Teams erreicht werden mussen. An einem Standort berichten die Kundenbetreuer, dass die
Nichterreichung von Zielen zu einer Androhung von Konsequenzen, z.B. SchlieBen des
Standortes fuhrte, was gleichbedeutend mit dem Verlust von Arbeitsplatzen ware.

Das Erreichen von Umsatzzielen wird von den Kundenbetreuern als schwierig bewertet, wenn
sie mit dem Tagesgeschaft voll ausgelastet sind und aufgrund der knappen Personalbesetzung
wenig Zeit fur Verkaufsgesprache oder fir das Aushandeln neuer Vertrage haben. Zudem
erfordert der Verkauf von Zusatzartikeln eine bestimmte Vorbereitungszeit, die nicht immer
vorhanden ist. Ist abzusehen, dass Umsatzziele nicht erreicht werden, mussen die Kunden-
betreuer noch zusatzliche Verkaufsaktionen durchflhren. Sie stehen dann unter dem Druck,

den Kunden etwas verkaufen zu mussen.

.Ich merke einfach, dass wir unter Druck stehen, dass wir eigentlich auf den Kunden zugehen sollen, aber es halt
oft genug nicht schaffen, und die, das ist halt schon seit Einfihrung der IT so gewesen, dass die Ausrichtung
ganz klar ist, und uns brechen die Bestdnde weg und wir missen jetzt endlich auf den Kunden zugehen. Wir
mussen vorher wissen, was da beim Kunden los ist. Und wir missen auch im Team dem Kunden was verkaufen
kénnen. Deshalb gehen wir auch in Schulungen so in die Richtung, aber das ist ein Druck, ist so, grade weil

Zeitdruck da ist.” (Interview 1, Z. 901-906)

Das Erreichen der Umsatzziele und das Verhindern von Kindigungen bzw. die Sicherung des
Bestandumsatzes wird auch dann von den Beschaftigten als schwer beeinflussbar einge-
schatzt, wenn sie keinen Einfluss darauf nehmen kénnen, wenn ein Kunde aufgrund von
Insolvenz kindigt oder aufgrund von Preisdumping von der Konkurrenz abgeworben wird.
Kindigt ein groBerer Kunde, ist das Erreichen der Umsatzziele gefdhrdet, wobei das
Unternehmen viel Geld verlieren kann. Die Kundenbetreuer sind somit bestrebt, den Kunden
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zu halten. Die Kundenbetreuer sind zudem mit der Anforderung konfrontiert, gegentiber den
Kunden Preisanpassungen durchzusetzen. Es finden jahrliche Preiserhéhungen von 4-5 %
statt. Erhalt der Kunde ein glnstigeres Angebot von einem Wettbewerber, kiindigt er mogli-
cherweise. Allerdings haben die Kundenbetreuer die Moglichkeit, Preissperren fir bestimmte
Kunden zu setzen, von denen sie wissen, dass sie empfindlich auf Preiserhbhungen reagieren.
Die Kundenbetreuer kdnnen ihren Kunden grundsatzlich nur die Preise anbieten, die auf einer
Preisliste vorgegeben werden, d. h., sie konnen i.d.R. eine bestimmte Preisuntergrenze nicht
unterschreiten. Nur in Ausnahmefallen kénnen sie nach Rucksprache mit dem Geschaftsfih-

rer auf Preisvorstellungen der Kunden eingehen'" .

. Es gibt schon immer Schwierigkeiten, die Ziele zu erreichen. Weil einfach unsere Gesellschaft so schnelllebig ist,
und wie viele kleine Handwerksbetriebe missen kiindigen, also Insolvenz anmelden, Mitarbeiter entlassen, wie
auch immer, das ist jedes Jahr ein Kampf. Die konnen nicht mehr zahlen, die Preise zahlen, keine
Preisanpassungen durchsetzen (...), und insofern haben wir da immer Schwierigkeiten, jedes Jahr ein neuer
Kampf, also Kampf darum im positiven Sinne (...), wir haben auch jedes Jahr aufs neue mit Wettbewerbern zu
kampfen, die einfach mit Dumpingpreisen rangehen, wo wir keine Chance haben, aber das ist immer wieder eine

Herausforderung dahinter. Da stelle ich mich.” (Interview 4, Z. 1205-1213)

Die Erwartungen, die Umsatzziele zu erreichen, 16sen bei einigen Kundenbetreuern Leistungs-
druck aus und flhren dazu, dass sie moglichst jede Gelegenheit in Kundengesprachen nutzen,
weitere Dienstleistungen oder Handelsprodukte zu verkaufen. Ebenso werden ggf. zusatzliche
Aktionen durchgefiihrt.

.(...) dieser hohe Druck, Zahlen zu bringen, hochstméglichen Umsatz zu machen, die Kiindigungsquote niedrig
zu halten, oder diese Ziele, (...), was ist mit den Kunden, die insolvent gehen. Ich finde, das ist etwas, was einen
unterdriickt, weil das nicht realisierbar ist. Weil die Kunden, die insolvent gehen, oder der Kunde, der aus
Altersgriinden seine Firma schlieBt; hab' ich einen Bestandverlust, (...), muss ich mir was einfallen lassen, und das

kann ich nicht.” (Interview 3, Z. 444-449)

....durch diese Zielvorgaben stellt man sich ein bisschen unter Druck und sagt, okay, sobald ich jetzt einen
Kunden am Telefon habe, bin ich jetzt bestrebt, entweder ein Zusatzprodukt an den Mann zu bringen oder halt

zu sagen, ich muss verkaufen, auf Teufel komm raus.” (Interview 12, Z. 683-686)

Zusatzlicher Leistungsdruck entsteht, wenn der Vorgesetzte an einem Standort bei
Nichterreichen der Umsatzziele die Sicherheit des Arbeitsplatzes in Frage stellt.

111 Dabei muss bertcksichtigt werden, dass die Kundenbetreuer neben Unternehmern auch mit Reprdsentanten des Kundenunternehmens in
Kontakt stehen, wobei womdglich die Entscheidung, den Vertrag zu kindigen, nicht von diesen getroffen wird, sondern von anderen
Entscheidungstragern im Kundenunternehmen.
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,Ah, ich hab' mir Externhilfe gesucht, wo ich einfach mal reden konnte, weil hier wurde auch ein Stlck weit der
Druck aufgebaut, wenn man das nicht mittragt, wir unterhalten uns tber lhren Arbeitsplatz', und ich glaube, in

der heutigen Zeit braucht man niemandem sagen, was das bedeutet (...).” (Interview 3, Z. 299-305)

Mangelhafte Softwaregestaltung

Im Kundenservice spielt die auf die Realisierung des Kundenbeziehungsmanagements ausge-
richtete IT eine zentrale Rolle. Die Kundenbetreuer sollen in der Kundenkontaktdatenbank alle
relevanten Kundendaten speichern, um die Kunden schnell und kompetent betreuen zu kon-
nen, Kundenbeziehungen simulieren zu kénnen und aktiv auf die Kunden zuzugehen, um
ihnen gezielte Verkaufsangebote zu unterbreiten. Durch SAP sollen die Geschaftsprozesse
nicht nur transparenter gestaltet, sondern durch Automatisierungsprozesse auch Produktivi-
tatssteigerungen erzielt werden. Dadurch kénnen die Beschaftigten mehr Kunden betreuen
und infolgedessen auch mehr Umsatz erzielen. Die technischen Systeme sind miteinander ver-
netzt und unternehmensweit aufgebaut. Fur die Kundenbetreuer gehen in der Arbeit mit der
IT verschiedene Belastungen einher, die zum Stresserleben flihren. Diese EDV-bezogenen
Belastungsfaktoren werden im Folgenden dargestellt.

Komplexitat des Programms und Starrheit der Bearbeitungsprozesse

Obwohl manche Bearbeitungsprozesse im heutigen EDV-System als einfacher und zeitsparen-
der erlebt werden (z.B. die automatische Ubertragung von im Kundeninformationsblatt einge-
gebene Serviceanfragen in die Kundenkontaktdatenbank), empfinden viele Kundenbetreuer
dennoch das neue Handelsprogramm von SAP als sehr komplex. Wegen der Komplexitat des
Programms mussen die Kundenbetreuer darauf achten, die richtigen Prozesse auszuwahlen.
Aufgrund eben dieser Komplexitat des neuen Systems wird die Arbeit z.T. als aufwendiger und
umstandlicher erlebt. Die Beschaftigten mussen sich heute durch eine Vielzahl an Masken klik-
ken, um eine Ansicht aufzurufen.

Vor allem bei der Neuanlage von Vertragen, Vertragsanderungen oder -umristungen ist nach
Meinung der Kundenbetreuer eine Vielzahl zusatzlicher Bearbeitungsschritte im System erfor-
derlich, die im Vergleich zum alten System als zeitaufwendiger erlebt werden. Auch das
Bearbeiten von Sonderwiinschen ist teilweise sehr aufwendig. Fir die nétigen Vertragsande-
rungen mussen im System viele, scheinbar unnétige und starre Bearbeitungsschritte durchge-
fdhrt bzw. eingehalten werden. Die Komplexitat des Programms fuhrt dazu, dass wahrend des
Gesprachs mit Kunden die Kundenanliegen und die dazu erforderlichen Dateneingaben nicht
abschlieBend bearbeitet werden kénnen, sondern meist noch entsprechende Nacharbeit im

System erfordern.

.Na ja, dass wir komplexer rangehen mussen, dass du, wenn du eben friher ne Bestellung eingegeben hast, da

hattest du deine Artikel-Nr. im Kopf gehabt, die hast du eingegeben und das war's. (...) Jetzt ist es so, (...) muss
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ich erst den Vertrag gestalten, einpflegen, auch den Tragertyp, das sind zig Schritte, bis ich dahin komme, dass
das, was ich friher gemacht habe, sagen wir mal in 10 Sekunden, mache ich jetzt in 5 Minuten oder so. (...)."

(Interview 5, Z. 77-93)

.Das ist komplexer geworden. (...) Es gibt vieles, (...), wo ich sage, das ist absolut unsinnig, ich will doch nur die
Rechnung erstellen und muss nun da, da, da und da reingehen — ja — das ist einfach viel komplexer geworden.”

(Interview 3, Z. 153-157)

.(...) es ist aufwendiger, auf jeden Fall (...), bis man einen Neukunden vom System erfasst, doppelt so lang.”

(Interview 2, Z. 114-115)

Aufgrund der Komplexitat des Systems, d.h. des Softwareprogramms SAP, missen, vor allem
bei seltenen Aktionen, haufig Lerneinheiten aufgerufen werden, um den entsprechenden
Prozess in Erinnerung zu rufen. Das kostet wiederum Zeit. GegenUlber Vertragsanlagen und
Anderungen des Vertrags gehen Folgearbeiten wie das Auslésen einer Bestellung schnell Gber
die Blihne. Sind alle Daten hinterlegt (Kleidung, Farbe, Preis), muss nur noch die richtige
KleidergréBe eingegeben werden, und die Bestellung wird ausgelést. Manche Kundenbetreuer
erleben den Umgang mit der EDV aufgrund von deren Komplexitat teilweise als anstrengend
bzw. stressig.

,(...) ist stressiger geworden, SAP (...) ist bedeutend umfangreicher, muss wesentlich mehr Schritte bedenken, die
man bei der alten EDV ja nicht bedenken brauchte, (...) und ich ertappe mich immer wieder dabei, dass ich in die
Lerneinheiten schauen muss, wie geht das, weil ich das jetzt vier Wochen nicht mehr gemacht habe, damit ich

keinen Fehler mach'. Das ist wahnsinnig umfangreich von der EDV.” (Interview 17, Z. 183-192)

... dass man manches machen muss, wo man gar nicht wei3, warum man es macht, oder irgendwelche

Hakchen pflegen muss, sag' ich mal, das ist ganz schon nervtotend.” (Interview 3, Z. 169-171)

Wartezeiten durch Rechnergeschwindigkeits- und Systemprobleme

Durch das neue System sollte Zeit eingespart werden. Doch je mehr Gesellschaften vernetzt
sind, desto langsamer wird die EDV. Die Systemgeschwindigkeit wird von vielen Kunden-
betreuern als zu langsam eingeschatzt. So wird z.B. berichtet, dass die Bearbeitung einer
Bestellung langere Zeit dauere, bis sie vom System aufgenommen werde. Hierdurch entstehen
fur die Kundenbetreuer unnétige Wartzeiten, bis der Vorgang abgeschlossen ist. Das tatenlo-
se Warten auf die EDV und , das Beobachten der Sanduhr” setzen die Kundenbetreuer zusatz-
lich unter Druck, weil eine Menge Arbeit vor ihnen liegt und sie ohnehin schon unter
Termindruck stehen. Die langen Antwortzeiten der EDV werden von einigen Kundenbetreuern
auch als frustrierend erlebt, da ohne Computer nicht gearbeitet werden kann, Prozesse langer
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dauern und so die Arbeit u.U. nicht tagfertig bewaltigt wird. Auch kénnen aufgrund von
Programmfehlern und Systemabstirzen Vorgange nicht zu Ende bearbeitet werden. Die Arbeit
muss unterbrochen und der Computer neu gestartet werden. Es wird berichtet, dass das

System bis zu dreimal taglich abgestirzt sei.

,Ja, (...), sie [die EDV'?) ist relativ langsam, ich weiB nicht, ob die Programmierer dran gedacht haben, je mehr
Leute ins Netz gehen, desto langsamer wird es (...), das wird von Mal zu Mal langsamer, langsamer, langsamer
und dadurch noch mehr zeitaufwendiger (...) und (...) es stlirzt auch oft ab, du musst dich halt neu anmelden,
das tritt sehr verstarkt auf, im letzten Monat bin ich mindestens zweimal, dreimal taglich aus dem System (...)
gekommen und jedes Mal das Neu-Anlegen, das ist so zeitaufwendig dann auch, das &rgert einen ja dann auch,

man fangt immer von vorn an (...).” (Interview 2, Z. 254-263)

Die langsame Systemgeschwindigkeit, Programmfehler und Systemabstirze verstarken den
ohnehin aufgrund der hohen Arbeitsmenge vorhandenen Zeitdruck. Das fihrt bei manchen

Kundenbetreuern zu Arger, Frust, Nervositat und Stress.

.(...) wir sehen oftmals minutenlang die Sanduhr, wenn ich irgendwas abspeichere. Dann wird man nervos, ist ja
auch so, dass am Telefon einer ist, ich kann mich ja nicht nur mit diesem Fall beschaftigen, sondern ich muss zwi-

schendurch mal auch Telefon machen, das macht das ganze stressig.” (Interview 17, Z. 240-247)

.Wenn ich eh schon so einen Haufen Arbeit auf dem Tisch habe und gewissen Termindruck habe, dann ist es
furchtbar. (...) Dann werde ich nervos. Man setzt sich dadurch manchmal noch mehr unter Druck und macht viel-
leicht was schlimmer, was gar nicht so schlimm ist. Oder wenn man eine Sache bearbeitet und dann ruft ein
Kundenberater an, der will jetzt auch noch schnell was wissen, und ,Ja, mach doch, mach doch!’, nee, da geht

die blode Eieruhr wieder los, kann einen unter Druck setzen.” (Interview 3, Z. 164-190)

Die geringe Bearbeitungsgeschwindigkeit und Stérungen des Systems wirken sich auch nega-
tiv auf Kundengesprache aus, da Kunden vertrostet werden und langer auf eine Antwort war-
ten mussen. Dabei duBerte eine Kundenbetreuerin, dass sie dem Kunden gegentber eine
Ausrede erfinde, um keine Schwachen des IT-Systems eingestehen zu mussen, was eine nega-
tives Bild auf die Dienstleistungsorganisation werfen wurde. Die Kundenbetreuer missen die

Kunden dann zurUckrufen, was ein zusatzlicher Aufwand ist.

.Ich hab' einen Kunden am Telefon, der ist vielleicht sauer, und dann muss ich ihm sagen, ich hab' jetzt gerade
Probleme im System, und da kann man ja auch nicht mit dem Kunden kommunizieren, dass der Kunde nicht
irgendwie auf die Idee kommt, wir haben hier irgendwelche Schwachheiten im System. Das ware ja dann auch

noch schlecht, dass man da aufpassen muss und ich dem einfach sage, ,ich hab' mich jetzt verklickt', wenn man

112 Die Einfligung erfolgte durch die Verfasserin dieser Arbeit.
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es auf die eigene Kappe nimmt, ,ich muss Sie ganz kurz bitten, ich mach' jetzt ganz kurz aus, muss neu star-

ten'.” (Interview 1, Z. 1220-1221)

Aufgrund der zeitaufwendiger abzuwickelnden Geschaftsprozesse im System sowie der
Wartezeiten ist die mit der neuen IT angestrebte Zeitersparnis von 30 % aus Sicht vieler
Kundenbetreuer nicht erreicht worden. Problematisch ist nach Meinung mancher Kunden-
betreuer, dass, obwohl das Produktivitatsziel bislang nicht erreicht wurde, trotzdem Kunden-
betreuer eingespart werden. Das bedeutet womadglich, dass die Kunden nicht mehr so inten-
siv betreut werden kénnen, obwohl die Anforderungen der Kunden und der damit verbunde-
ne Betreuungsaufwand steigen.

.(...) sind da auf Ergebnisse gekommen von 30 %, die in der Kundenbetreuung gespart werden konnten an Arbeit,
wenn die EDV dann funktioniert, das ist nicht so eingetreten, aber diese 30% stehen im Raum, denk' ich mal, und
die Gesellschaften, die jetzt das SAP haben, wenn die Geschéftsfiihrer (...), das heiBt, sie missen die Personalkosten
in der Kundenbetreuung senken, da sind zwangslaufig die Teams kleiner geworden, Leute, die ausgelernt haben,
haben erst mal einen Zeitvertrag bekommen, Zeitvertrag - ja dirfen dann gehen (...), zum Jahresende werden meh-
rere Leute entlassen bzw. bekommen die Vertrage nicht verlangert. Ich denke mal, dass da ein Kostendruck vorhan-

den ist bei uns, dadurch sind die Teams automatisch kleiner geworden (...)." (Interview 17, Z. 631-646)

Geringe Fehlertoleranz

Die Interviewten berichten einerseits, dass Anwendungsfehler geringer wirden, da fehlerhaf-
te Eingaben in das System teilweise zuriickgemeldet wirden. Auf der anderen Seite schildern
die Kundenbetreuer allerdings auch, dass sie sich aufgrund der Komplexitat des Systems we-
sentlich starker konzentrieren mussten, um die richtigen Arbeitsschritte auszuwahlen und

keine Fehler zu machen.

.Ich muss mich eigentlich in der ganzen Zeit meiner Arbeit besonders konzentrieren, weil halt dieses Programm, man
macht einen Fehler in diesem Programm, man tut irgendwas falsch buchen, dann hat man einen ganz langen

Rattenschwanz, den man beseitigen muss an Fehlern, und das ist sehr zeitaufwendig.” (Interview 12, Z. 359-362)

DarUber hinaus beklagt eine Kundenbetreuerin, dass die Nachvollziehbarkeit aller Eingaben
eines jeden Mitarbeiters im System belastend sei.

,Bei mir wird immer alles gemessen. Wenn ich sage, ich kann alles messen und ich kann auch Uber alles
Statistiken machen, aber es kommt immer darauf an, von welcher Seite ich das Pferd aufzdume. Und es sind alles
wie Fallen, die da gelegt werden (...). Das belastet einen sehr, und das ist auch ein Stlick weit, denk" ich mal, dass
viele die SAP nicht so gern haben, weil man ja wirklich nachweisen kann, wer hat wann welche Bestellung oder

wie oft heute damit gearbeitet. Das wird gehasst.” (Interview 3, Z. 283-288)
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Larm im Baro
Ein weiterer Ausdruck fur die auf Kunden ausgerichteten Arbeitsstrukturen an der Schnittstelle
zu den Kunden ist die Arbeit in einem gemeinsamen Buroraum'”im Zusammenhang mit
Teamarbeit. Die Arbeit in einem Buroraum ermdglicht den Kundenbetreuern eine schnelle
Kommunikation, um sich bei Kundenanfragen schnell abzustimmen und ggf. gemeinsam
Problemlésungen fir die Kunden zu finden. Einen Belastungsfaktor stellt dabei der hohe
Larmpegel dar. Er entsteht durch Telefonate der Kollegen mit Kunden sowie durch Gesprache
der Kollegen untereinander. Larm im Buro beeintrachtigt nicht nur die Konzentration, sondern
wird von den Beschaftigten zudem als nervend und stressig erlebt und fihrt zu einer inneren

Unruhe und Nervositat.

»Ja, wo ich mich dran gewohnen musste, dass dieses GroBkundenbdiro, (...) wenn Sie mit sechs, sieben oder acht
Mann da sitzen, jeder telefoniert, einer wird immer lauter als der andere, ja, (...) und du hast grade einen Kunden
dran (...), find' ich unheimlich nervig, steht mir bis hier, wenn wir bis 17 Uhr arbeiten manchmal (...), dieses
Drumrum, das ist einfach noch zu viel. (...) Du hast manchmal das Gefihl, du musst schreien (...). Ich sag' mal
so, ich merk es, klar, es macht unruhig, ist so, man merkt es an der Farbe, du hast aber schone Farbe jetzt, bist
auf Betriebstemperatur, die vielleicht doch ein bisschen hoher ist, als sie sein sollte (...), aber ich weif3, dass das

meinem Blutdruck nicht unbedingt bekommt, (...), ich find' es belastend (...).” (Interview 6, Z. 746-771)

Der Larmfaktor bei der Arbeit im gemeinsamen Biro erschwert es den Kundenbetreuern, sich
am Telefon auf die Anliegen der Kunden zu konzentrieren. Um aufwendige Aufgaben, wie z.B.
die Anlage eines Neukunden im System, die Bearbeitung einer Kindigung oder Briefe an
Kunden in Ruhe bearbeiten zu kénnen, setzen sich die Kundenbetreuer, wenn maglich, in ein
Einzelblro. Das kann an den Tagen geschehen, an denen die Kundenbetreuer ihren telefon-
freien Tag haben.

Konzentrationsanforderungen
Konzentrationsanforderungen erwachsen aus den technisch-organisatorischen Arbeitsstruktu-
ren in der Kundenbetreuung. Besondere Konzentration ist nach Angaben der Befragten im
Umgang mit der EDV erforderlich. Vor allem die Bearbeitung von Geschaftsvorgangen in SAP
erfordert nach Einschatzung der Befragten eine verstarkte Konzentration, da die Prozesse
komplexer abgebildet sind. Bei komplexen Aufgaben, wie z.B. der Bearbeitung von Kindi-
gungen, der Anlage eines Neukunden oder Umbuchungen im System, mussen die
Kundenbetreuer mehr nachdenken und genau Uberlegen, was sie tun, um die richtigen Schritte
in der EDV zu vollziehen und zeitaufwendig zu korrigierende fehlerhafte Eingaben zu vermeiden.
Dafr ist eine standige Konzentration nétig. Auch Arbeitsunterbrechungen erfordern eine erhoh-

113 Die Arbeit im gemeinsamen Buro konnte als Ergebnis der Interviews mit den im Kundenservice Beschéftigten als ein weiteres Merkmal kunden-
orientierter Arbeitsstrukturen ermittelt werden.
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te Konzentration, da ein erneutes Hineindenken in die unterbrochene Arbeit erforderlich ist.
Dartber hinaus bewirkt die standige Anforderung, die Arbeit so zu planen und zu organisieren,
dass sie termingerecht (entsprechend den Verfahrensvorschriften) erledigt wird, permanente
Denkanforderungen und konzentriertes Arbeiten. Eine Kundenbetreuerin gab an, abends langer

zu bleiben, weil es tagstber zu laut sei, um konzentriert arbeiten zu kénnen.

.Durch die standige hundertprozentige Bereitschaft, Uber-100-prozentige Bereitschaft, das Wissen oder das
Gehirn auf dem Laufenden zu halten, standig, stets reaktionsfreudig zu sein und reagieren zu kénnen, und das
ist fir mich, es gibt eigentlich kaum einen Moment, diese Momente schaffe ich mir mittlerweile, indem ich in der
Mittagspause das Betriebsgelande verlasse und spazieren gehe (...). Aber sonst bin ich nur am Denken und am
Gribeln und Konzentrieren und Auf-die-Reihe-Bringen. Weil das ist standige Prozessierung. (...) Die standige

Organisation, morgen muss ich das spatestens gemacht haben, Gbermorgen das.” (Interview 4, Z. 856-871)

,(...)ich hab' es oftmals gemerkt, dass es sehr sehr schwierig ist, gerade wenn man in einem Vorgang ganz tief
drin gesteckt hat, gearbeitet hat, und dann klingelt das Telefon und ein Kunde ist drin. Oftmals bin ich noch in
dem Vorgang und gar nicht in dem Telefonat und muss dann aufpassen, dass ich den Faden des Kunden nicht
verliere. Das ist dann oftmals schon so, so schwierig, ich denke mal, man muss in allen Dingen, die wir tun, stan-

dig und stets konzentriert sein.” (Interview 4, Z. 837-844)

Auswirkungen permanenter Konzentrationsanforderungen sind nach Angaben der Befragten
Erschépfungszustande am Abend.

.(...) man merkt an sich selber einfach, dass man sich ganz anders konzentriert, also, es ist einfach sptrbar am
Abend, sag' ich mal, also, man hat schon gewisse Erschopfungszustande, also, auch von der Konzentration her
ist es manchmal relativ schwierig, ich hab' dann meine Schwierigkeiten (...), die geistige Konzentration, die gei-

stige, also ist schon enorm gestiegen.” (Interview 11, Z. 250-254)

Soziale Belastungen im Team

Fir die flexible und schnelle Bearbeitung von Kundenanliegen sind Teamarbeitsstrukturen typi-
scher Ausdruck kundenorientierter Arbeitsstrukturen. Teamarbeit kann soziale Ressourcen her-
vorbringen (siehe ® Abschnitt Regulationsmoglichkeiten), kann aber auch eine erhebliche
Belastung fur die Beschaftigten darstellen. Teamarbeit ermoglicht, dass Kunden zu jeder Zeit
in allen Fragen betreut werden, da jedes Teammitglied alle Aufgaben bearbeiten kann. Die
Teams betreuen i.d.R. ein bestimmtes raumliches Gebiet, das in Servicetouren eingeteilt ist. Die
Kunden, die den Touren zugeordnet sind, werden dann auch von den Kundenbetreuern be-
treut. Obwohl ein Kundenbetreuer i.d.R. ,seine” Kunden betreut bzw. die Kunden meist beim
selben Kundenbetreuer anrufen, kann ein Teamkollege in dessen Abwesenheit jederzeit die
Betreuung der Kunden Ubernehmen. Die Kundendaten sind im System gespeichert.
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Teamarbeit flhrt flr die Beschaftigten allerdings auch zu Belastungen, da eng aufeinander
bezogen gearbeitet werden muss und in Teams nicht selten ein erheblicher Konformitatsdruck
besteht, der sich z.B. auf die Menge der von jedem Teammitglied zu bearbeitenden Aufgaben
oder auch auf die generelle Bereitschaft, Aufgaben (z.B. die Bearbeitung der E-Mails von
Kunden oder die taglich eingehende Post der Kunden) zu Ubernehmen, bezieht. Im arbeits-
strukturellen Setting an der Schnittstelle zu den Kunden mussen somit auch soziale Stressoren
ins Blickfeld genommen werden. Obwohl die sozialen Beziehungen zwischen den Kundenbe-
treuern Uberwiegend positiv bewertet werden und Uber ein gutes, teilweise sogar herzliches
Verhaltnis zu Kollegen berichtet wird, schildern manche Kundenbetreuer allerdings auch, dass
das Sozialklima durch Spannungen, Konflikte und fehlende Offenheit gekennzeichnet sei, was
als belastend erlebt wird. Soziale Spannungen bzw. Konflikte entstehen dann, wenn
Teammitglieder sich nicht in das Team integrieren oder vor dem Hintergrund des hohen
Arbeitsdrucks nicht das gleiche Arbeitsengagement zeigen bzw. die gleiche Arbeitsleistung
wie die anderen Kollegen erbringen.

Konflikte in den Kundenbetreuungsteams resultierten in der Vergangenheit konkret daraus,
dass Aufgaben in den Teams nicht gerecht verteilt waren bzw. bestimmte Aufgaben, wie z.B.
die Bearbeitung der Touren oder der eingehenden Post, nur von bestimmten Teammitgliedern
Ubernommen wurden. Dies fiihrte zu Arger, Frust und Unmut. Die Teammitglieder beobach-
ten sich gegenseitig darin, in welchem Umfang die einzelnen Teammitglieder zur Erreichung
des Teamziels, insbesondere zu den Umsatzzielen, beitragen. Ist umgekehrt ein Mitarbeiter
besonders engagiert, bringt z. B. viele Ideen ein, lauft er Gefahr, als Karrieremensch zu gelten
und ausgegrenzt zu werden. Konflikte mit Kollegen werden zum Teil als sehr belastend und

existenzbedrohend erlebt. Vereinzelt wird von Mobbing im Team berichtet.

.... diese Existenzndte splrt man von vielerlei Sicht, also wenn jemand engagierter ist, wenn jemand andere

Ideen hat (...)." (Interview 4, Z. 808-810)

.Es gab einfach Missverstandnisse und na ja, wie soll ich sagen, es ist schwierig, also Missverstandnisse zwischen
Teammitgliedern an sich, (...). Also man hat immer nur mitgekriegt, dass es Gesprache gab und
Auseinandersetzungen und da flogen die Turen (...), dann war plétzlich eine Kollegin gar nicht mehr da, (...),
jeder zieht ja trotz allem so Parallelen, kénnte das mir auch passieren, kdnnte es meine Existenz mal betreffen,

was passiert hier, was kann man falsch machen, das es so weit eskaliert.” (Interview 4, Z. 106-113)

.(...) also, ich bin auch schon ein Mobbing-Opfer gewesen und ich bin eigentlich auch nur noch hier, weil letzt-
endlich die Geschaftsleitung meint, also, das so gesehen hat, wie ich das gesehen habe, und da letzten Endes
flr stark gemacht, dass das aufhort, und die Konsequenzen gezogen, und ich hab' zwei neue Kollegen bekom-

men (...)." (Interview 11, Z. 495-499)
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Aufgrund der Spannungen und Konflikte in den Teams hat es einige Teamumstrukturierungen
in der Kundenbetreuung gegeben, bei denen die Teams personell anders zusammengesetzt
wurden. Um Konflikte in den Teams zu reduzieren und die Arbeit aufgrund des hohen
Arbeitsdrucks effizienter zu gestalten, haben manche Teams interne Regelungen bzw.
Strukturen geschaffen, denen zufolge jedes Teammitglied an bestimmten Wochentagen spe-
zielle Aufgaben Ubernimmt, wie z.B. die Tourenbearbeitung, die Bearbeitung der eingehenden
Post, E-Mails oder Faxe. Ebenso gibt es in manchen Teams monatliche Aufgaben, wie z.B. das

Uberprifen von Rechnungen, die an die Kunden hinausgehen, um Fehler zu vermeiden.

Unfreundliches Kundenverhalten

Die Interaktion zwischen den Beschaftigten der Dienstleistungsorganisation und Kunden ist bei
marktvermittelten Dienstleistungen von potenziellen Interessenkonflikten gepragt. Die Kunden
mochten von den Leistungserbringern eine moglichst kostenglinstige Leistung nach ihren
Winschen erhalten, und die Leistungserbringer méchten maglichst viel Dienstleistung fir viel
Geld und wenig Aufwand verkaufen. Die Beziehung zum Kunden wird von den Befragten
unterschiedlich beschrieben. Ein Teil der Befragten berichtet von einem guten Verhaltnis zu
den Kunden, insbesondere dann, wenn sie seit Jahren in Kontakt mit demselben Kunden ste-
hen. Es gibt Kunden, die taglich bei ,,ihrem” Kundenbetreuer anrufen, um eine Bestellung auf-
zugeben.

.Gut, sehr gut, fast freundschaftlich eigentlich. Das ist der Vorteil bei den groBen Kunden, sie haben eigentlich

Uber Jahre hinweg die gleichen Ansprechpartner.” (Interview 8, Z. 778-779)

Einige Kundenbetreuer duBern aber auch, dass die Kunden anspruchsvoller geworden und
schwerer zufriedenzustellen seien als noch vor einigen Jahren. Bei vielen Kundenanrufen han-
delt es sich um Reklamationen oder Beschwerden Uber Lieferzeiten. Dabei reichen meist keine
guten Worte mehr, die Kunden erwarten eine Gutschrift. Das Durchsetzen von Preisanpassun-
gen erleben die Kundenbetreuer als besonders schwierig, da die Kunden haufig sofort mit
Kidndigung drohen. Diese haben eine niedrige Hemmschwelle bei Kindigungen, da sie von
Wettbewerbern teilweise glinstigere Preisangebote erhalten. Es muss berlcksichtigt werden,
dass die Interaktion zwischen den Beschaftigten und Kunden durch organisationsstrukturelle
Zwange gekennzeichnet ist, die zu Konflikten flhren kénnen. So sind die Kundenbetreuer an
gewisse Vorgaben der Dienstleistungsorganisation gebunden, wie z.B. Lieferfristen, Preise,
Kindigungsfristen oder Hohe der Gutschriften. Auch die Kunden, sofern sie Reprasentanten
des Geschaftsunternehmens (z.B. Geschaftsfihrer, Einkaufer, Mitarbeiter der Personalabtei-
lung) sind, sind ihrerseits moglicherweise an bestimmte Vorgaben gebunden, wie z.B. maxi-
male Kosten der Dienstleistung, Qualitatsvorgaben oder Vertragslaufzeiten. Aus den einge-
schrankten Verhandlungsspielrdumen der Interaktionspartner konnen Konflikte erwachsen.
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,Ja, dass man auf Unverstandnis bzw. Unverstandlichkeit von Kunden stoBt, (...), die wollen es partout nicht ein-
sehen, wenn man sagt, so und so lauft es, so muss es sein, und so schreibt es unser System vor, dass wir das
dann so mit unserem Kunden machen, wollen viele nicht mitziehen, sag' ich mal, die stellen sich dumm.”

(Interview 9, Z2.592-595)

Manche Kundenbetreuer berichten, dass sie es haufig mit unfreundlichen und sogar aggressi-
ven Kunden zu tun haben. So werden die Kunden z.B. beleidigend, schreien die Kundenbe-
treuer an und ,knallen” den Horer auf, wenn sie zu spat geklindigt haben und aus dem
Vertrag nicht entlassen werden. Oder sie beschweren sich Uber den zu schnellen Verschlei3 der
Berufskleidung. Unfreundlich sind Kunden z.B. auch dann, wenn sie mit einer Preisanpassung
nicht einverstanden sind. Die Kundenbetreuer werden von den Kunden fir viele Dinge verant-
wortlich gemacht, fur die sie ihrer Meinung nach nichts kénnen.

Schwierigkeiten mit unfreundlichen oder gar aggressiven Kunden, wozu auch Beschwerden
bei der Geschaftsfihrung gehéren kdnnen, erleben die Befragten als frustrierend und solche
Schwierigkeiten sind fir sie mit Arger und Stress verbunden. Auch wird von emotionalen
Reaktionen auf aggressive Kunden, wie z.B. Weinen, berichtet.

.Na frustrierend, manchmal heule ich vor Wut hinterher. Ich kann nur heulen.” (Interview 5, Z. 829-830)

,Na, du hast an jedem Tag mindestens einen oder zwei [Kunden] (...), ist eigentlich erschreckend, ist schon

schlimm, wer heut' alles Geschaftsfihrer sein darf (...).” (Interview 5, Z. 832-834)

,Das geht mir jetzt schon mehr unter die Haut. Also, ich mein’, mein Pelz ist schon etwas dinner geworden (...);
wenn ein Kunde sehr am Telefon unwirsch ist, nimmt man es personlich, obwohl man gar nicht, gar nichts dafr
kann (...); also, ich rege mich manchmal schon auf, rede (..), manchmal schon zu Hause mit meinem Mann, dass

der manchmal schon schimpft: ,Lass mich jetzt mit deiner [Firma'"] zufrieden'. (...).” (Interview 7, Z. 433-439)

,Und das ist dann schon, das zehrt auch, weil man dann auch wirklich sehen muss, weil der Kunde hat auch gar
kein Problem damit, mal schnell ein zweiseitiges Schreiben aufzusetzen und einfach auch Sachverhalte anders
darzustellen. Da wird dann zigmal der Name eines Kollegen genannt, der hat mit dem Kunden noch nie gespro-
chen. Aber das letzte Mal hatte er Kontakt mit ihm. Und der Kunde sagt, ach ja, ich hab' jetzt Ihren Namen im

Gedachtnis, und ist manchmal auch Stress (...).” (Interview 1, Z. 958-963)

Lediglich eine Kundenbetreuerin berichtet, dass sie den Kunden gegentiber andere Geflihle zeigen
musse, als sie innerlich empfinde. So falle es ihr z.B. schwer, freundlich zu bleiben, obwohl sie von
Kunden angeschrien werde. Es wird in diesem Zusammenhang aber nicht von Stress berichtet.

114 Der Name des Unternehmens kann zur Wahrung der Anonymitat hier nicht genannt werden. Die Einfligung erfolgte durch die Verfasserin die-
ser Arbeit.
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.Jetzt kriegst du ein Reklamationsschreiben, wirst angeschrien am Telefon, die wollen ihren Frust ablassen, (...),
der Umgangston wird immer rauer. Muss ich feststellen, dass es um das Sachliche gar nicht mehr geht, und du
musst manchmal ganz schon schlucken und du darfst ja nicht so antworten, wie du manchmal gern mochtest,
sondern du musst ja immer freundlich und héflich und so sein, was einem manchmal ganz schon schwerfallt

(...)." (Interview 5, Z. 822-827)

Andere Kundenbetreuer thematisieren die Anforderung, die eigenen Geflihle zu regulieren

bzw. Emotionsarbeit leisten zu mussen, nicht.

Ausfall von Pausen
Die Wochenarbeitszeit der Beschaftigten betragt 40 Stunden. Da das Telefon bis 17 Uhr
besetzt sein muss, wird in zwei Schichten gearbeitet. Die Fruhschicht beginnt je nach Gesell-
schaft zwischen 7 Uhr und 7.30 Uhr und endet zwischen 15 Uhr und 16 Uhr. Die Spatschicht
beginnt zwischen 8.30 Uhr und 9 Uhr und endet um 17 Uhr. Aufgrund der hohen Arbeits-
menge erscheinen einige Kundenbetreuer auch zur Spatschicht schon um 7 Uhr. Teilweise wer-
den Uberstunden geleistet, um die Arbeit zu bewdltigen. Den Kundenbetreuern stehen eine
Frihstlckspause von 15 Minuten und eine Mittagspause von 30 Minuten zur Verfligung. Ein
Teil der Kundenbetreuer gibt an, in den Pausen den Arbeitsplatz nicht zu verlassen und am
Computer zu essen. Das hangt auch damit zusammen, dass rauchfreie Pausen- und Essens-
raume fehlen. Klingelt das Telefon, wird die Arbeit unterbrochen. Es wird auch berichtet, dass
Pausen ganzlich ausfallen, wenn viel Arbeit vorliegt und Kundenanliegen zeitgerecht bearbei-
tet werden missen. Im Zusammenhang mit dem Ausfall von Pausen werden Einschrankungen

der Erholungsfahigkeit und Erschépfung genannt.

.Das war schon, war schon immer so (...), weil man daran glaubt, wenn ich keine Pause, meine Pause nicht
mache, hab' ich wieder 10 oder 15 Minuten, wo ich dann meine Arbeit erledigen kann. Wenn die Pause kirzer

ist, hab' ich 10 Minuten, 15 Minuten mehr, meine Arbeit zu erledigen (...)." (Interview 7, Z. 736-739)

.Soweit ich weiB3, haben wir Mittagspause, allerdings kenn' ich kaum jemanden, der die auch einhélt. Also, im
Grunde genommen arbeiten wir ohne Pause. Es kommt schon mal vor, dass wir uns beim externen Catering
irgendwo Mittag bestellen, dass wir uns mal ‘ne Mittagspause gonnen, aber ansonsten arbeiten wir die Pause
schon durch, und die Zeit brauchen wir auch irgendwo, weil wir irgendwo fertig werden wollen (...).” (Interview

9, Z. 374-378)

Um zu gewahrleisten, dass die Beschaftigten ausreichend Erholungspausen haben, ist es in
einigen Gesellschaften vorgeschrieben, den Arbeitsplatz in der Mittagspause zu verlassen.
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Belastendes Vorgesetztenverhalten

Ein GrofBteil der Befragten bemangelt, dass gute Arbeitsleistungen zu wenig gelobt wiirden
und sie lediglich bei Fehlern Rickmeldung erhielten. An einem Standort wird das Vorgesetz-
tenverhalten als belastend erlebt, da die Fihrungskraft noch dem alten Rollenmuster verhaf-
tet ist. So fUhlen sich die dort tatigen Kundenbetreuer durch disziplinarische Vorschriften, her-
abwiurdigende Umgangsformen gerade den jingeren Kundenbetreuern gegentber und Gber-
maBige Kontrolle eingeschrankt, womit ein erheblicher psychischer Druck verbunden ist. Der
Vorgesetzte wird als Aufpasser erlebt. Diese Verhaltensweise der Vorgesetzten harmoniert
nicht mit der gestiegenen Selbstandigkeit der Kundenbetreuer und wird daher als beeintrach-
tigend bzw. unpassend erlebt.

.(...) aber so dieses Oberlehrerhafte, so ,Sie wissen schon, dass Sie zu Mittag nicht aus dem Gelande gehen dir-
fen”. Das (...) sind schon Sachen (...), einfach diese Daseinsberechtigung [der Fihrungskraft]'™ an sich zu halten,

ist schwierig.” (Interview 4, Z. 1033-1037)

Ressourcen (Regulationsmoglichkeiten)

Ressourcen unterstlitzen die Beschaftigten, mit Belastungsfaktoren und mit Stressoren umzu-
gehen. Ressourcen kdnnen das Auftreten von Stressoren vermeiden, ihre Auspragung mildern
oder ihre Wirkung verringern.

Handlungs- und Entscheidungsspielraume in der Kundenbetreuung und

Verantwortung
Kundenorientierte Arbeitsstrukturen beinhalten auch Ressourcen, die sich positiv auf das Befinden
der Beschaftigten auswirken konnen. So wurden die Beschaftigten zur Umsetzung des
Kundenbeziehungsmanagements mit Handlungs- und Entscheidungsbefugnissen ausgestattet,
um die Kunden flexibler, kompetenter und schneller betreuen zu kénnen. Die Befragten geben an,
dass sie die Reihenfolge der Aufgabenbearbeitung im Allgemeinen selbst bestimmen kénnen.
Handlungsspielraume in der Bearbeitung von Kundenanliegen ermoglichen, dass die Kunden-
betreuer sich einteilen kénnen, wann sie im Tagesverlauf bestimmte Aufgaben bearbeiten. Das ist
insofern flr die Kundenbetreuer entlastend, als z.B. komplexere oder anstrengendere Aufgaben
dann bearbeitet werden koénnen, wenn weniger Kundenanrufe eingehen. Die Kundenbetreuer
sind dabei allerdings an Termine und Zeitvorgaben fir bestimmte Aufgaben — entsprechend der
Verfahrensvorschriften — gebunden. Das bedeutet, dass sie in der Bearbeitung der Aufgaben
Prioritaten entsprechend den terminlichen Vorgaben setzen mussen.

,Also, ich kann eigentlich sagen, dass ich meine Arbeit komplett so einteilen kann unter gewissen Vorgaben (...),

weil es gibt Prioritaten, also (...), wenn ein Kleidungsvertrag reinkommt, muss der innerhalb von zwei Tagen ange-

115 Die Einfugung durch die Verfasserin dieser Arbeit.
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legt sein, innerhalb von funf Tagen (...) muss die GroBenaufnahme durchgeflhrt sein usw., also, da sind richtige
Zeitvorgaben, die wir einhalten missen, wie oft wir einen Kunden anrufen missen oder wann wir einen Kunden
anrufen mussen, wenn zum Beispiel ne Kundenbefragung reinkommt, muss man die innerhalb von einem Tag
beantworten oder eine Kiindigung, muss man sofort anrufen innerhalb von zwei Arbeitstagen, also, wenn das
heute reinkommt, spétestens morgen, also, das sind Zeitvorgaben. Aber innerhalb dieser Zeitvorgaben kann ich

mich organisieren, wie ich will.” (Interview 4, Z. 671-679)

Die Beschaftigten verfligen nach eigener Einschatzung Uber einen relativ groBen Entscheidungs-
spielraum. So kénnen die Kundenbetreuer im Umgang mit dem Kunden z.B. Uber Rabatte und
Gutschriften je nach Gesellschaft zwischen 250 bis 1.000 Euro pro Monat entscheiden. Bei gro-
Beren Reklamationen des Kunden und damit verbundenen finanziellen Gutschriften missen die
Kundenbetreuer den Geschaftsfihrer in die Entscheidung einbinden. Sie Uberprifen die vom
Vertrieb abgeschlossenen Vertrage, bessern diese bei Bedarf nach, bearbeiten selbstandig Vertrage
mit Kunden oder nehmen Vertragsveranderungen vor, wozu auch Preiskalkulationen gehoren.
Liegen Preisangebote unterhalb der vorgegebenen Mindestpreise, mussen die Kundenbetreuer
Rlcksprache mit dem Geschaftsfihrer halten. Die Kundenbetreuer kénnen auch entscheiden, ob
sie Kunden auf deren Wunsch aus Vertragen entlassen, womit fir das Unternehmen allerdings ein
Umsatzverlust verbunden ist. Durch die erweiterten Entscheidungsbefugnisse sollen die Kunden-
betreuer dem Kunden gegenuber als kompetente Ansprechpartner auftreten.

.(...) wir haben schon sehr viel Entscheidungsfreiheit (...). Die Geschéaftsflihrung sagt zwar immer, wir sollen den
Kunden gegeniber vermitteln, dass es nichts tber uns gibt. Damit wir die 100-prozentige Kompetenz auch aus-
strahlen. Wir entscheiden das, und nicht irgendein anderer. Und so sollen wir das auch den Kunden darlegen.”

(Interview 2, Z. 712-720)

.(...) also, friher hab' ich einfach nur Bestellungen eingegeben (...). Jetzt muss ich richtig Vertrage prifen , (...)
oder wenn ich mit Kunden Preisgesprache fihre, wir nehmen mal an, er ist mit der Preiserhhung irgendwo nicht
einverstanden oder wir haben HochverschleiBkunden, (...) da muss ich auch schon mal Preise neu kalkulieren, das
heil3t, ich muss prifen, wie sind die Ricklaufquoten, was verschlei3t er letztendlich wirklich, kénnte ich ihm jetzt
vielleicht 'ne andere Art von Kleidung geben, ich muss mich viel mehr mit den Sachen auseinandersetzen, mir
viel mehr Infos auch holen und ja - ausrechnen, sag" ich jetzt mal, Auswertung fahren, und kalkulieren, was mus-

sen wir in Rechnung stellen (...)." (Interview 3, Z. 86-97)

Die Kundenbetreuer bewerten die Mdglichkeit, selbstandig Entscheidungen zu treffen, i.d.R. posi-
tiv. Sie erleben es als vorteilhaft, dass sie nicht wegen jeder Angelegenheit zum Vorgesetzten
gehen mussen. Durch die Entscheidungsbefugnisse kénnen sie dem Kunden gegentiber als kom-
petente Ansprechpartner auftreten. Durch die Moglichkeit, bei Reklamationen der Kunden
Gutschriften bis zu einer bestimmten Hohe zu gewahren, kénnen sie insbesondere schwierige
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oder aggressive Kunden beruhigen und so eine Konfliktsituation fir beide Seiten positiv regulie-
ren. Dartber hinaus bewirken Entscheidungsspielrdume eine Identifikation mit der eigenen Arbeit.

JIch find' es toll. Weil es dazu beitragt, dass ich mich noch mehr identifizieren kann mit meinem Job, und es ist
immer ein Stlick weit so, dass man an sich arbeiten muss, wenn einem etwas aufgetragen wird, mit dem man
sich Uberhaupt nicht identifizieren kann, und das umsetzt, und dieses Selbst-Entscheiden, das verbindet mich

noch viel mehr mit meinem Arbeitsplatz, als wenn es nicht so ware.” (Interview 16, Z. 746-750)

Darlber hinaus kénnen sie weitere Verkaufsaktionen selbstandig planen und durchfihren. Ein
Team hat sich z.B. einen separaten Raum eingerichtet, in dem sich jedes Teammitglied fir
bestimmte Zeiten zurlickziehen kann, um Kunden anzurufen und ihnen z.B. Handelsprodukte
des Unternehmens zu verkaufen. Solche Aktionen werden von den Teams immer dann durch-
geflihrt, wenn sie merken, dass zusatzlicher Umsatz gemacht werden muss, um das Teamziel
zu erreichen.

Keinen Einfluss haben die Mitarbeiter auf Umsatzziele und Preiserhbhungen, was zu
Argumentationsproblemen den Kunden gegentber fiihrt. Hier haben die Kundenbetreuer, wie
schon erwahnt, die Moglichkeit, bei bestimmten Kunden Preissperren zu setzen, wodurch sich
die Dienstleistung flr diese nicht verteuert. Preiserhdhungen kénnen allerdings zu Konflikten
mit Kunden und schlieBlich zu Kiindigungen fihren. Das erschwert es den Kundenbetreuern,
ihre Umsatzziele zu erreichen und auch die Kiindigungsquote niedrig zu halten. Dartber hin-
aus bekommen die Kundenbetreuer zu bestimmten Zeiten Vorgaben aus der Zentrale, denen
zufolge sie bestimmte Verkaufsaktionen durchzflihren haben. Die Beschaftigten kdnnen aber
selbstandig dartber entscheiden, wie sie die Aktionen bzw. die zu erreichenden Umsatzziele
durchfthren wollen.

4Also, worauf ich keinen Einfluss habe, sind zum Beispiel die Preiserhéhungen (...); das Einzige, worauf ich
Einfluss nehmen kann, ich kann fir diesen Kunden (...) eine Preissperre setzen. Das heilt, dass der nicht ange-
hoben wird. Aber es wird halt auch immer mal Uber unsere Kopfe entschieden, wie man die Preise anziehen
kann, ja, und dann sitzt man da und ist so weit, dass man dem Kunden gegeniiber argumentieren (...), und es
wird definitiv ein Problem gesehen deswegen und ich kann vielleicht drei oder vier Kunden nennen, die ich davon
ausnehmen wirde (...). Das sind alles solche Sachen da, da habe ich keinen Einfluss, oder auch auf die
Zielsetzung. Es sind Ziele, die werden vorgegeben und die missen (...) auch umgesetzt werden. Das sind die gro-
ben Ziele, meinetwegen: ,Sorgen Sie daflr, dass 20 neue Kunden dazukommen mit FuBmatten', und ohne uns
eigentlich zu sagen, wie wir das machen, also Uber Kundenbetreuer oder Fahrer und, ah, schriftlich, telefonisch

und in welchen Aktionen das laufen soll.” (Interview 2, Z. 805-837)

Vereinzelt sehen Kundenbetreuer ihre Handlungs- und Entscheidungsmaoglichkeiten im
Umgang mit Kunden auch darin begrenzt, dass sie ihnen keine individuellen Lésungen anbie-
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ten kénnen. So mussen z.B. Kunden, die Berufskleidung mieten, fir mindestens drei Jahre an

das Unternehmen gebunden werden.

.Eingeschrankt, ja, ich wirde schon gewisse Dinge jetzt so von mir mal anders machen, was mir aber jetzt eine
Arbeitsanweisung bzw. eine Vorschrift verbietet und ja, da ist man schon sehr eingeschrankt, also, man kann jetzt
nicht irgendwie kreativ sein und sagen, wir probieren mal die Losung bei dem Kunden und die Losung bei dem
Kunden, das ist schon sehr vorgeschrieben, eine Linie, und an die hat sich jeder mit méglichst wenig Ausschlag nach
links und rechts zu halten. (...) Also, es gibt immer fir jedes bisschen, sag' ich jetzt mal, was ein Kunde haben kann,
gibt es Vorschriften und Arbeitsanweisungen, an die wir uns zu halten haben. Also, da kreativ sein oder sagen, okay,
ich finde jetzt 'ne individuelle Losung flr einen Kunden, gibt es nicht. (...) Alle Kunden werden gleich behandelt,

nach einem gleichen Schema, und man kann nicht groBartig ausweichen.” (Interview 9, Z. 266-271)

Die mit der Entscheidungsfreiheit verbundene Verantwortung wird von einem Grofteil der
Befragten hoch eingeschatzt. Die Kundenbetreuer fihlen sich fir eine korrekte, fehlerfreie und
termingerechte Auftragsbearbeitung, eine fachkompetente Kundenberatung und vor allem
fur die Kundenbindung verantwortlich, d.h. daflr, dass die Kunden nicht kiindigen, sondern
dem Unternehmen treu bleiben.

Das eigenverantwortliche Handeln macht den meisten Kundenbetreuern Spaf, da es fir den
einzelnen Kundenbetreuer Moglichkeiten personlicher Entwicklung beinhaltet. Das fihrt auch
dazu, dass die Kundenbetreuer engagierter in der Betreuung der Kunden sind.

Manche Kundenbetreuer erleben die auf sie lbertragene Verantwortung allerdings auch als
Belastung. Das liegt darin begrtndet, dass sie bestimmten Zwangen ausgesetzt sind. Sie mus-
sen bestimmte Umsatzziele erreichen und tragen die Verantwortung daflr, dass Kunden nicht
kdndigen, verfligen aber nur Uber begrenzte Handlungsmaglichkeiten, um diese Ziele zu errei-
chen. Kdndigungen koénnen die Kundenbetreuer nicht verhindern, wenn die Preise deutlich
tber denen der Konkurrenz liegen oder wenn die Kunden insolvent sind. Die Kundenbetreuer
werden somit direkt mit dem Markt konfrontiert, kénnen den Kunden aber nur in begrenztem
MaBe Preiszugestandnisse machen.

.Besonders belastend find' ich manchmal, ja, die Verantwortung, die man so hat, ich hatte manchmal gern noch
jemand, nicht gleich (...) meinen Geschaftsfiihrer hinter mir, sondern noch jemand anderes, weil, wir haben eine
unheimliche Verantwortung (...). Es ist schwer. Ich sag' jetzt mal: Uns bricht ein Kunde weg. Wir haben hier
bestimmte Vorgaben, preislich, wie weit wir gehen kénnen oder was unsere Vertrage hergeben, aber wenn ich
dann manchmal sehe, was uns fir Kunden wegbrechen (...), dass wir gegentber unseren Wettbewerbern ca. 20
% Uber dem Preis liegen. So was belastet mich sehr, weil, ich sag' mal, letztendlich sind das unsere Kunden, die
wegbrechen. (...) Aber letztendlich, wir missen vom Strich wieder belegen, hallo, ich hab' hier aber gerade 1000
Trager verloren, diese 1000 Trager machen aber auch mal eben 1000 Euro im Monat aus, das muss ich wieder

verantworten.” (Interview 3, Z. 804-816)
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.(...) ich bin Kundenbetreuerin, ich bin kein Geschaftsfiihrer, bin kein Abteilungsleiter, bin einfach die ausfiihren-
de Person, und dadurch, dass wir uns ziemlich viele Entscheidungen, die werden uns ja nicht abgenommen, die
werden uns zugeschoben. Wir kriegen noch mehr Verantwortung (...), das belastet mich mehr, das ist nicht von
Vorteil. Sicherlich, von Vorteil ist es sozusagen, dass ich nicht sagen muss, ich nehme erst mal Ricksprache mit
dem und mit dem (...), sondern selber sagen kann, den Preis kann ich fur dich machen. Aber wenn der Kunde

sagt, das reicht mir nicht (...), dann krieg' ich ein Problem (...).” (Interview 2, Z. 807-814)

Die Verantwortung wird jedoch als weniger belastend erlebt, wenn die Kundenbetreuer im
Team soziale Unterstltzung erhalten. Eine Kundenbetreuerin gab an, die innere Unruhe habe
sich gebessert, seitdem die Verantwortung auf alle Teammitglieder verteilt sei und sie sich von
den beruflichen Anforderungen nicht mehr so stark vereinnahmen lasse. Besonders unginstig
ist die erlebte Verantwortung, wenn die Kundenbetreuer keine Unterstlitzung durch ihren
Vorgesetzten erhalten und sich allein gelassen fihlen. Fihlen sich die Beschaftigten vom
Vorgesetzten unterstitzt und kénnen sie sich mit Fragen oder Problemen an ihn wenden, sind

ein hoher Entscheidungsspielraum und hohe Verantwortung keine Belastung.

Soziale Unterstitzung im Team

Teamarbeit im Rahmen der Kundenbetreuungstatigkeit ist nicht nur Quelle sozialer Stressoren
bis hin zum Mobbing, sondern sie beinhaltet auch soziale Ressourcen.

Der GroBteil der interviewten Kundenbetreuer erlebt soziale Unterstiitzung durch die Kollegen
im Team. So berichten die Kundenbetreuer, dass sie sich auf ihr Team verlassen und bei Fragen
oder Unsicherheiten an ihre Kollegen wenden kdnnen. Dabei werden Informationen bzw.
Wissen ausgetauscht, Entscheidungen gemeinsam getroffen oder es wird gemeinsam nach
Problemlésungen gesucht. Die Kundenbetreuer kdnnen somit im Rahmen von Teamarbeit von
den Kollegen lernen, z.B., wie sie ihre Arbeit organisieren. Auch beraten sich die Kunden-
betreuer z.B. bei Reklamationen gegenseitig. Diese Kenntnisse oder Problemldsungen helfen
den Kundenbetreuern bei einer fachlich kompetenten Betreuung der Kunden. Prozesse der
sozialen Unterstltzung in Kundenbetreuungsteams bedeuten somit auch eine fachlich kom-
petentere Kundenbetreuung. Auch werden im Team Kunden ,getauscht”, wenn z.B. eine
Kundenbetreuerin mit einem aus ihrer Sicht schwierigen Kunden nicht zurechtkommt. Ebenso
wird in gut funktionierenden Teams Uber die Erlebnisse mit unfreundlichen oder aggressiven
Kunden gesprochen, was zum Stressabbau beitragt. Soziale Unterstltzung stellt vor allem
dann eine Ressource dar, wenn die Kollegen einander ab und zu Arbeit abnehmen oder jeder
die Arbeiten Gbernimmt, die er besonders gut und gern macht. Das erhéht die Arbeitseffizienz
in den Teams und ermdglicht die schnellere Bearbeitung von Kundenanliegen. In den Teams

werden auch Verkaufsaktionen gemeinsam geplant, um Teamziele zu erreichen.
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,(...) wenn ich jetzt eine etwas kompliziertere Sache habe, dann frag' ich halt, Mensch, wie macht man das, und
dann erkldren die mir das kurz (...). Das heiBt, wichtig im Team ist — natlrlich macht jeder alles, aber jeder ist fir
den anderen da. Das heif3t, ich kann fragen und ich krieg dann auch 'ne Antwort und keine Hdme und es wird
geholfen. Man weiB3, was bei dem einen innerhalb von drei Minuten erledigt ist, wo ich vielleicht drei Stunden
dran sitze, weil es mir nicht so liegt, dann hilft der aus, das ist klar, das ist kein Problem.” (Interview 8, Z. 300-

306)

. Wir kénnen offen miteinander umgehen, ich kann auch mal sagen: ,Och, ich wei3 jetzt nicht, wie das geht’,
und wo mein Kollege vielleicht sagt: ,Hatte ich vor einer Weile, komm her, ich mach das und du machst du das
flr mich, weil du kannst das einfach besser'. Also, wir in unserem Team brauchen keine Angst zu haben, mal zu

sagen, ich kann das nicht, weil ich wei3 nicht, wie das geht.” (Interview 3, Z. 556-560)

Die Verteilung bestimmter Aufgaben auf Teamkollegen an bestimmten Wochentagen (z.B.
Tourenbearbeitung, die Entgegennahme und Verteilung der eingehenden Post sowie der
Mails), die Einrichtung telefonfreier Tage und die Mdglichkeit, das Telefon auf Teamkollegen
umzustellen, ermoglicht dem Kundenbetreuer, sich aus dem Tagesgeschaft zeitweise zurlck-
zuziehen und Aufgaben in Ruhe zu bearbeiten.

Unterstltzendes Vorgesetztenverhalten
Mit der gewachsenen Selbstandigkeit der Kundenbetreuer hat sich auch das Rollenprofil der
Fihrungskrafte bzw. Geschaftsfihrer der Gesellschaften verandert. Die Fihrungskrafte stehen
den Kundenbetreuern heute eher als Berater bei schwierigen Entscheidungen, Fragen oder
Unsicherheiten zur Verfligung. Die Unterstltzung der Vorgesetzten gibt den Kundenbetreu-
ern fachliche Sicherheit bei der Betreuung der Kunden.

.Ja, dadurch, dass wir sehr viel Freiheiten haben, er uns die Freiheiten natirlich auch lasst, er natirlich auch sagt,
ihr entscheidet. Ja gut, wenn ich Unterstltzung brauche, wie wir vorhin gesagt haben, wenn mal ein Fehler pas-
siert ist oder wenn wirklich mal 'ne gréBere Entscheidung ansteht, dann kann ich auch zu ihm hingehen und

dann wird der das sicherlich auch entscheiden.” (Interview 8, Z. 566-570)

An wenigen Standorten gibt es noch eine Leiterin bzw. einen Leiter der Kundenbetreuer.
Ansonsten sind die Geschaftsfihrer der jeweiligen Gesellschaft die Ansprechpartner fir die im
Bereich des Kundenservice Beschaftigten. Das Vorgesetztenverhalten wird von den Befragten
groBtenteils positiv beurteilt, wenn die Flihrungskraft neben ihrer Beratungsfunktion ein offenes
Ohr fir Probleme der Mitarbeiter hat, verstandnisvoll ist und mit Fehlern konstruktiv umgeht sowie
Losungswege aufzeigt. Es wird allerdings in Einzelfallen auch berichtet, dass sich Kundenbetreuer
bei schwierigen Entscheidungen alleine gelassen fihlen. Die Vorgesetzten begriinden das meist
damit, dass die Kundenbetreuer selbstandig entscheiden und Verantwortung tbernehmen sollen.
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Partizipationsmoglichkeiten
Uber Neuerungen fihlen sich die Kundenbetreuer ausreichend informiert. Die wochentlich
stattfindenden Teamsitzungen, in denen die Beschaftigten z.B. Uber neue Produkte informiert
werden, und die Qualitatszirkel, die der Optimierung von Arbeitsprozessen und EDV-bezoge-
nen Prozessen sowie dem Informationsaustausch zwischen den Beschaftigten dienen, beurtei-
len die Befragten positiv. Im Rahmen der Qualitatszirkel wird Gber Verbesserungsmaoglichkeiten
der Software, Arbeitsablaufe oder Problemlésungen fir Kunden diskutiert. Bestimmte Kun-
denbetreuer aus den jeweiligen Standorten konnten in Vertretung ihrer Kollegen an Projekt-
gruppen bei der Planung der neuen IT (z.B. bei der Prozessgestaltung) mitwirken und
Verbesserungsvorschlage einbringen. Allerdings kritisieren einige Kundenbetreuer, dass sie als
Anwender nicht in die Gestaltung der Software einbezogen wurden. Dartber hinaus wirken
die Beschaftigten an einem Standort im Rahmen von Workshops an neuen Lésungen zur
Optimierung der Kundenbetreuung und letztlich der Aufrechterhaltung der Kundenbindung
mit. Dabei geht es um die Frage, wie die Dienstleistung so optimiert werden kann, dass die
Kunden diese fir sich — gerade auch im Vergleich mit der Konkurrenz — als Gewinn erleben
und dass sie aktiver und umfangreicher betreut werden kénnen. Ziel ist es, die Kunden lang-

fristig an das Unternehmen zu binden.

. (...) ein Projekt erarbeitet, was kénnen wir tun, damit wir fir unsere Kunden einen Mehrwert darstellen kon-
nen, dass wir unsere Kunden besser, aktiver und umfangreicher betreuen kénnen, als das hier ein anderer
Textildienstleister machen kann. Da wurden mehrere Workshops einberufen, wo sich jedes Team seine Gedanken
machen soll, was kénnen wir machen, um speziell jetzt Kundenbindungen aufrechtzuerhalten (...)." (Interview

12,Z. 704-709)

Relevante Beanspruchungsfolgen
Im Folgenden werden die einzelnen Beanspruchungsfolgen aus der Sicht der Interviewten dar-
gestellt. Stress, Erschopfung oder Erholungsunfahigkeit sind als Fehlbeanspruchungen zu ver-
stehen. Ebenso wird die Wirkung der Arbeitsbedingungen auf die Arbeitszufriedenheit und
Motivation der Beschaftigten dargestellt.

Stress
Viele der befragten Kundenbetreuer berichten tber Stress am Arbeitsplatz. Er wird verursacht
durch unterschiedliche psychische Belastungsfaktoren, die auf die Kundenbetreuer einstrdmen
und die im Zusammenhang mit den Arbeitsbedingungen an der Schnittstelle zu den Kunden bzw.
kundenorientierten Arbeitsstrukturen zu sehen sind. Diese beinhalten vor allem ein erweitertes
Aufgabenspektrum der Kundenbetreuer in Verbindung mit einer gestiegenen Anzahl zu betreu-
ender Kunden, der Einhaltung von Verfahrensvorschriften bzw. vorhandenem Termindruck, hau-
figen Arbeitsunterbrechungen als strukturelles Merkmal der Arbeit der Kundenbetreuer sowie zeit-
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kostenden komplexen EDV-bezogenen Bearbeitungsprozessen, langen Wartezeiten und
Storungen des EDV-Systems. Daneben beschreiben einige Kundenbetreuer den hohen
Gerauschpegel im GroBraumburo nicht nur als konzentrationsstérend, sondern auch als , ner-
vend”, womit eine innere Unruhe einhergeht. Bei manchen Kundenbetreuern fuhrt Leistungs-
druck zu Stress. Darlber hinaus gehen soziale Konflikte in manchen Kundenbetreuungsteams bis
hin zu Prozessen sozialer Ausgrenzung (Mobbing) mit Stress einher.

Auch erleben die Kundenbetreuer im Rahmen der Interaktion mit Kunden hin und wieder das
unfreundliche und teilweise aggressive Kundenverhalten als stressig.

,Also, man, wir alle stehen irgendwie in letzter Zeit unter Stress. (...) Das ist Wahnsinn. So viele unterschiedliche
Dinge auch, weil wir auch eine breite Produktpalette betreuen, das ist die Kleidung, es sind die Putztlcher, es
sind die FuBmatten, Handtuchrollen, Kaufprodukte. Und dann bekommt man so seltene Ableger wie Olauffang-
matten und Wischmobs, wo ich jetzt auch nicht soviel Ahnung von habe und wo der Kunde mich anruft und
fragt, in welchen Breiten gibt's die Wischmobs, das weil ich nicht. Und da muss ich erst mal nachgucken, das
ist einfach durch diese vielen Anforderungen, die von allen Seiten kommen, stehen wir alle unter Strom.”

(Interview 1, Z. 773-787)

.(...) wir haben auch wieder festgestellt, dass die Arbeit ein bisschen stressiger ist, sehr viel larmbelasteter als vor-

her (...). Und ja, mehr Arbeit, mehr Stress.” (Interview 12, Z. 20-22)

,Das ist manchmal Stress. (...) Weil, wir kdnnen ja nicht sagen, der Kunde soll nicht anrufen, der soll uns keine
Faxe mehr schicken, der Betrieb soll uns nicht mehr ansprechen (...). Aber es gibt halt auch Kollegen, die stellen
sich rein ins Team und sprechen alle an: ,Hort mal zu...", und das wird man auch nie andern kdnnen, dass halt

das ganze Team mit etwas beschaftigt wird (...).” (Interview 1, Z. 573-589)

.Der Stress zeigt sich, wenn man nach (...) 5 sagt, ich hau' ab! Manchmal arbeitet man bis halb 6, 6,
(17.30/18.00 Uhr) (...), dass man bisschen schlechter gelaunt ist, wenn man nach Hause kommt, ich bin dann
nicht sehr gesprachig, ich brauch' dann 'ne halbe Stunde oder Stunde, um das abzubauen (...).” (Interview 17,

Z.1222-1226)

Bei Befragten, die weniger Stress in ihrer Arbeit erleben, ist anzunehmen, dass es ihnen personlich
besser gelingt, mit den beschriebenen psychischen Belastungsfaktoren umzugehen, oder dass sie
im Team oder durch Vorgesetzte soziale Unterstlitzung erfahren, wodurch Stress abgepuffert wird.
Das Erleben von Stress in der Arbeit ist bis zu einem gewissen Grad normal. Jeder Beschaftigte muss
ab und zu Arbeitssituationen, in denen er gefordert ist, meistern, was mit Stress einhergeht.
Problematisch ist, wenn Stress ein Dauerzustand ist und die Beschaftigten auch nach der Arbeit
nicht abschalten konnen oder Schlafstérungen haben, da sie an die Arbeit denken missen. Eine
Kundenbetreuerin berichtet, dass sie zur Stressbewaltigung nach der Arbeit ins Fitnessstudio gehe.
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Erschépfung
Nach der Arbeit sind viele der befragten Kundenbetreuer mide und abgespannt. Manche
Kundenbetreuer geben an, dass sie abends , fix und fertig” seien und auch keine Lust mehr
auf Freizeitaktivitaten hatten. Ursachen von Erschépfungszustanden sind nach Aussagen der
Beschaftigten vor allem permanente Konzentrationserfordernisse und Stress, der, wie darge-
stellt, durch unterschiedliche Belastungsfaktoren verursacht wird. Die Erschépfung ist im
Zusammenhang mit den Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle zu sehen. Hoéhere
Konzentrationsanforderungen sind nicht nur erforderlich bei Dateneingaben in das komplexer
gewordene EDV-System, sondern auch bei haufigen Arbeitsunterbrechungen sowie der per-
manenten Anforderung, die vielen Aufgaben so zu organisieren, dass sie termingerecht fertig-
gestellt werden. Ebenso erfordert der standige Larmpegel bei der Arbeit im gemeinsamen Biiro
eine hohere Konzentration. Zur Erschépfung tragt auch die standige Bereitschaft der Kunden-

betreuer, auf Kundenanliegen schnell zu reagieren, bei.

.Ich steige abends ins Auto, nach dem Tag, ich muss mich wirklich echt konzentrieren, dass ich ordentlich Auto
fahre, ist wirklich so. Das ist sicherlich, ich komme nach Hause, setz' mich an den Tisch, mein Mann bringt mir
einen Kaffee, dann kipp' ich meistens zur Seite und schlafe. Bis zum Abendbrot, dann ess' ich Abendbrot, dann
leg" ich mich wieder zur Seite, dann ist Zeit, ins Bett zu gehen (...); aber dass ich sagen konnte, ich hatte jetzt
Lust, irgendwo mal auszugehen, hab' ich nicht, ich bin wie ein Rentner, wirklich. Das wird eigentlich immer

schlimmer (...)." (Interview 6, Z. 114-122)

... abends, wenn ich zu Hause bin, bin ich kaputt [...] vom Kopf her, wenn ich irgendjemand noch zuhéren
muss, aus meinem privaten Bereich oder so, kurz nach der Arbeit, geht gar nicht, [...] weil ich so viel gehort habe

Uber das Telefon und so viel im Kopf rumschwirrt.” (Interview 12, Z. 367-370)

LAlso, ich bin einfach abends fix und fertig.” (Interview 11, Z. 256)

»Das merkt man auch, wenn man abends hier rausgeht [...], dann ist man abends erst mal so platt [...]. Es ist ‘ne
gewisse Erschopfung, muss ich wirklich sagen, so erst mal, dann auch so ‘ne Leere im Kopf (...).” (Interview 4, Z.

846-853)

.Ja, ich, abends, wenn ich zu Hause bin, ich bin kaputt, als ob ich acht Stunden auf dem Bau gearbeitet habe

(...)." (Interview 12, Z. 367-368).
,Und abends bin ich dann auch so kaputt, wenn dann die Anspannung weg ist und wenn ich dann ganz viel

Stress habe, dann flackert immer mein Augenlid, dann merke ich immer, so, jetzt ist es so weit, jetzt einen Gang

zurlick, einmal durchatmen.” (Interview 14, Z. 615-618)
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Beeintrachtigung der Erholungsfahigkeit

Standige Gedanken an die Arbeit, selbst in der Nacht oder am Wochenende, sind ein Zeichen
eingeschrankter Erholungsfahigkeit. Viele der Befragten klagen tber Durchschlafschwierigkei-
ten und Schwierigkeiten, nach der Arbeit abzuschalten. Einige Interviewte geben an, dass sie
nachts aufwachten, wenn Aufgaben liegen geblieben seien oder sie Sorgen hatten, diese Auf-
gaben nicht termingerecht entsprechend den Verfahrensanweisungen in der Kundenbetreu-
ung bearbeitet zu haben. Die Beeintrachtigung der Erholungsfahigkeit ist somit vor allem im
Zusammenhang mit den organisationsinternen Regeln in Form von Verfahrensanweisungen zu
sehen, welche die Arbeit der Kundenbetreuer im Umgang mit Kundenanliegen strukturieren.
Auch am Wochenende wird an die Arbeit gedacht.

»Man ist einfach mude, ich bin ein Mensch, der auch viel noch mit nach Hause nimmt, ich kann nicht hier aus
dem Tor fahren und sagen, das war's, ich beneide die Leute, die es kdnnen, ich kann es nicht, mir fallt abends

im Bett noch was ein, was ich vergessen hab'. Ich kann nicht abschalten, (...).” (Interview 14, Z. 620-623)

.(...) wenn ich noch wichtige Sachen offen liegen habe, auf dem Platz, ist es teilweise auch schon vorgekom-
men, dass ich unruhig schlafe in der Nacht, weil ich stdndig daran denke, das muss noch gemacht werden und

da hangt besonders viel dran (...).” (Interview 12, Z. 370-373)

,(...) ich mach' halt nicht mehr so viele Uberstunden, weil ich einfach gemerkt hab, dass ich nach Hause gekom-
men bin und nicht abschalten konnte. Dass ich also auch manchmal nachts aufgewacht bin, und ,Oh Gott, das

musst du noch machen, das musst du noch machen'.” (Interview 1, Z. 106-110)

.(...) vor drei Monaten hab' ich so einen Schnitt gemacht, weil ich einfach gemerkt habe, ich komme nicht zur Ruhe,
da sind viele meiner Freunde, die sind so auf dem Laufenden gewesen, was bei mir in der Firma mal lauft, weil ich
abends alles los werden musste, das war wirklich grauenvoll und ich hab', ich war nicht die Einzige, da gab es

Kollegen, die haben Magengeschwiire und sind einfach wirklich vollig ausgepowert.” (Interview 1, Z. 418-422)

Psychosomatische Beschwerden

Die haufigsten Beschwerden, die von den Kundenbetreuern im Zusammenhang mit der Arbeit
berichtet werden, sind neben Schlafstérungen vor allem Kopfschmerzen, Verspannungen in
Ricken und Nacken sowie Magen- und Verdauungsprobleme. Weiterhin wird Gber Migrane,
SchweiBausbriiche, Ruhelosigkeit, Nervositat und Unkonzentriertheit geklagt. Nach Aussagen
der Kundenbetreuer sind die Beschwerden teilweise Folgen von Stress. Eine Kundenbetreuerin
berichtet, dass sie im Urlaub, wenn der ganze Stress abfalle, immer erkaltet sei. Eine andere
Mitarbeiterin hatte einen Horsturz aufgrund einer zeitweise zu hohen Arbeitsbelastung.
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.(...) wir haben Kollegen, die auch die gleichen Probleme hatten, halt auch nachts SchweiBausbriche und
Schlaflosigkeit, und auch nervés und, ja, dann wird man auch so unkonzentriert, hab' ich auch viel gehort von
anderen Kollegen, so Unsicherheit, das ist unschon. Ich hab' auch unheimlich viel geraucht Anfang des Jahres

(...)." (Interview 1, Z. 1189-1199)

.(...) ich war dieses Jahr allein zweimal in Behandlung wegen einer Magenschleimhautentziindung, also ich bin
halt krank, ich habe ziemlich starke Kopfschmerzen und habe Magenprobleme und bin eigentlich so fix und fer-
tig, wenn ich abends nach Hause komme, dass ich es grad' noch so aufs Sofa schaffe, und dann krieg" ich viel-
leicht noch 'ne halbe Stunde von meiner Umwelt mit und dann ist nichts mehr mit mir anzufangen, also das ist

halt traurig.” (Interview 2, Z. 181-206)

,Larm (und dass man) hier Gber 100 % da sein muss, dass man wirklich hoch konzentriert ist, was mich fertig
macht, ist doch, man telefoniert und erstellt nebenbei eine Kundenkarte (...) und nebenbei hért man noch von
einem Kundenbetreuer, dass irgendwas nicht funktioniert. Also, wenn Sie das mit Stress in Verbindung bringen —
also, der Arzt hat (gesagt), am Magen merkt man den Stress (...) (und) dass mir auf Arbeit der Kopf weh tut.”

(Interview 2, Z. 1254-1258)

.Ja, Kopfschmerzen sehr viel, Schlafstérungen teilweise in der Nacht, wenn jetzt besondere Ereignisse mal auf

Arbeit vorliegen, was schon des Ofteren vorkam.” (Interview 12, Z. 767-768)

Zukunftssorgen
Einige Kundenbetreuer duBern Sorgen in Bezug auf ihre Arbeit. Diese beziehen sich vor allem
auf die Gesundheit und die Anforderungen im Beruf sowie auf die Arbeitsplatzsicherheit.
Bezlglich der beruflichen Anforderungen besteht vereinzelt die Sorge, dem Arbeitsdruck auf
Dauer nicht standhalten zu kénnen und gesundheitliche Probleme zu bekommen.

.Na, (...) eine Zeitlang hab' ich gedacht, also, dass ich das gesundheitlich nicht sehr lange durchstehe (...), also,

diese Sorge hat man eigentlich immer.” (Interview 2, Z. 1325-1327)

Manche Kundenbetreuer erleben den Wettbewerbsdruck unmittelbar, so dass sie die
Nichterreichung von Umsatzzielen bzw. das ,Wegbrechen” von Kunden in direktem Zusam-
menhang mit der Sicherheit ihres Arbeitsplatzes sehen. Die Kundenbetreuer sehen z.B., dass
die Preise ihres Unternehmens hoher als die der Wettbewerber sind und Kunden aufgrund der
hohen Preise kiindigen, allerdings selbst keinen Einfluss auf die Vorgaben der Zentrale haben.
So befirchten die Kundenbetreuer, dass vermehrte Vertragskiindigungen die Sicherheit ihres
Arbeitsplatzes gefahrden. Sie sehen es als ihre Aufgabe an, selbst etwas fiir die Sicherheit ihres
Arbeitsplatzes zu tun. Das liegt darin begriindet, dass die Beschaftigten eine hohere Selbstan-
digkeit in der Betreuung der Kunden haben, verbunden mit der Verantwortung, bestimmte
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Umsatzziele zu erreichen. Die Sorge um den Arbeitsplatz wird vereinzelt auch in der Einfih-
rung des neuen Computersystems gesehen, da Arbeitsplatze aufgrund einer Automatisierung
von Arbeitsvorgangen wegfallen kdnnten. Die Angst vor Arbeitsplatzverlust wird teilweise
auch durch das Vorgesetztenverhalten geschirt.

.Ja, wichtig ist, zu seinen Zusagen zu stehen, dass wir ein wirtschaftliches Ergebnis erzielen, in den letzten Jahren
hat das ein bisschen stagniert, und ich hoffe schon, dass wir dieses Jahr vielleicht einen kleinen Schritt wieder im
Umsatz nach vorn machen konnen, dass wir mehr Ertrag erwirtschaften, und daran hab' ich schon Interesse, weil

es eben bedeutet, dass man einen relativ sicheren Arbeitsplatz hat (...).” (Interview 17, Z. 1246-1251)

.(...) ich denke immer fir mich ein ziemliches Stlick weiter (...), was mein Berufliches angeht, guck' ich schon in
die Zukunft, in die Ferne, und da sehe ich einfach fir mich nicht unbedingt die rosigsten Zeiten, was die Firma
angeht. (...) Im Endeffekt kann es ganz schnell passieren, (...) dass durch das Computersystem sich viele Platze

ertbrigen.” (Interview 4, Z. 790-799)

....ich hor' das mal ab und zu einfach von Mitarbeitern oder selbst von Abteilungsleitern oder wie auch immer,
,es stehen genug drauBen vor der Tir, die auf den Job warten.' Und das macht Existenzangst und man setzt sich

selber unter Druck.” (Interview 4, Z. 777-779)

.Ja, dass die Belastung im Allgemeinen hoher geworden ist, (...); wir sind mit dem Personal nicht mehr so gewor-
den, aber das empfinde ich als Belastung (...), man sieht, das Unternehmen wachst (...), aber mit der gleichen
Anzahl Leute und (...) dadurch wird ja jeder Einzelne mehr belastet, das... , die Steigerung kommt ja nicht von
allein, die Leute tun ja was dafir, also muss ich mich mehr strecken und ich muss mehr geben, um..., und das
belastet, ist vielleicht nicht der richtige Ausdruck, aber muss man mehr und mehr und mehr tun, (...), dass es wei-

ter steigt und dass man seinen Arbeitsplatz erhalten kann..., ein paar mehr Umsatz.” (Interview 7, Z. 949-956)

Motivation und Arbeitszufriedenheit
Den Kundenbetreuern macht ihre Arbeit Spal3. Grund daflr ist das weit gefacherte Aufgaben-
feld, dass die Befragten als abwechslungsreich und interessant erleben. Gerade kundenorien-
tierte Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle, die durch ein ganzheitliches Aufgaben-
spektrum sowie Handlungs- und Entscheidungsmadglichkeiten in der Kundenbetreuung, ver-
bunden mit einer entsprechenden Verantwortung, gekennzeichnet sind, stellen eine Heraus-
forderung dar und bieten den Beschaftigten Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten. Auch
macht vielen Kundenbetreuern der Umgang mit ihren Kunden Spaf. Die Kundenbetreuer sind
in der Mehrzahl intrinsisch motiviert, was sich auch darin zeigt, dass sie die unternehmerischen
Ziele (z.B. die Bestandskundenbindung durch Treuevertrage/Anschlussvertrage, die Aktivierung
zusatzlichen Umsatzpotenzials bei Bestandskunden) zu ihren eigenen machen. Das liegt vor
allem darin begriindet, dass die Beschaftigten in hoherem MaBe selbstandig agieren und
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Verantwortung zu Ubernehmen haben. Mit der Selbstandigkeit und tbertragenen Verantwor-
tung ist auch ein berufliches Engagement verbunden.

....dieses eigenverantwortliche Arbeiten macht mir einfach Spa3 und (...) ich (...) merke, dass ich auch an vie-

len Sachen wachse, (...) auch immer wieder dazulernen kann.” (siehe Interview 1, Z. 1204-1205)

,Also, die Arbeit an sich, wie gesagt, macht mir immensen Spal3, ich kann mich hier auch ziemlich gut entfalten,
wenn es auch nur in meinem eigenen Arbeitsbereich an sich manchmal geht, aber ich geh' gern auf Arbeit, ich
gehe wirklich gern auf Arbeit (...). Wirklich, die Abwechslung und jeden Tag die neue Herausforderung, gewisse
Anforderungen grad' von Kunden oder von der Geschéftsleitung zu erfillen und oftmals auch wirklich zu erfdl-
len und Losungsansatze, neue, zu finden oder Angebote zu machen und die Bestellung danach zu bekommen

ist klasse, wenn es lauft.” (Interview 4, Z. 1317-1327)

Arbeitszufriedenheit ist das Ergebnis eines (kognitiven) Vergleichsprozesses, bei dem die vor-
gefundene Arbeitssituation (Ist) mit einem winschenswerten Zustand (Soll) verglichen wird,
wobei die Verwirklichung der eigenen Bedtrfnisse eine Rolle spielt. Arbeitszufriedenheit ist
somit das Ergebnis eines Vergleichs der erlebten Situation mit dem individuellen Anspruchs-
niveau. Die Beschaftigten sind in unterschiedlichem MaBe mit ihrer Arbeit zufrieden. Die
Beschaftigten, die mit ihrer Arbeit ,gut” zufrieden sind (sie ordnen sich auf einer Zufrieden-
heitsskala von 1-6 bei 2 ein), geben als Grund daflr an, dass sie in ihrer Arbeit Gber mehr
Entscheidungsmaglichkeiten und Verantwortung verfligen, das Aufgabenfeld als weitgefa-
chert und interessant erlebt wird und sie auch mit der Entlohnung zufrieden sind. Die
Abwechslung in der Arbeit beinhaltet jeden Tag eine neue Herausforderung, wodurch auch
ihre Initiative gefragt ist. Zufrieden sind die Kundenbetreuer mit der festen Kundenzuordnung,
wodurch oft ein gutes Verhaltnis zu den Kunden aufgebaut werden kann. Auch die guten
Beziehungen zwischen den Kollegen in manchen Teams tragen zur Arbeitszufriedenheit der
Kundenbetreuer bei. Kundenbetreuer, die ihre Arbeitszufriedenheit eher mittelmaBig einstufen
(also bei drei bis vier auf der Zufriedenheitsskala), geben als Griinde dafir vor allem die hau-
figen Arbeitsunterbrechungen an, wodurch Aufgaben nicht abgearbeitet werden kénnen und
vieles nebenbei erledigt wird. Auch sind die Kundenbetreuer mittelmaBig mit ihrer Arbeit
zufrieden, wenn zu wenig Zeit besteht, Kunden zufriedenstellend zu betreuen, was in der

hohen Anzahl zu betreuender Kunden begriindet liegt.
,Das wird jetzt halt einfach gesagt, die Kunden sind unzufrieden, fihlen sich schlecht betreut. Ja, aber warum

ist es denn so? Weil viel weniger Leute viel mehr Kunden betreuen. Aber dieses Argument zahl nicht und das

macht mich unzufrieden.” (Interview 1, Z. 1271-1274)
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Eher mittelmaBig zufrieden sind ebenfalls die Kundenbetreuer, welche die Arbeitslast als zu
hoch empfinden, was zu einer starkeren Ermidung und sogar Erschépfung flhrt oder dazu,
dass sie mit dem Verhaltnis zu den Arbeitskollegen oder zu Vorgesetzten nicht zufrieden sind.
Unzufrieden sind manche Kundenbetreuer vor allem dann, wenn sie Aufgaben nicht termin-

gerecht fertigstellen kénnen.

4.2.3.3 Diskussion der Interviewergebnisse

Im Rahmen der Interviews mit Kundenbetreuern wurde der Frage nachgegangen, worin sich
kundenorientiertes Handeln zeigt, wie die Beschaftigten die Arbeitsanforderungen in kunden-
orientierten Arbeitsstrukturen im Kundenservice des betrachteten Unternehmens erleben,
welche (psychischen) Belastungen in kundenorientierten Arbeitsstrukturen vorzufinden sind
und welche Beanspruchungsfolgen, wie z.B. Stress oder Beschwerden, damit einhergehen und
Uber welche Ressourcen die Beschaftigten verfligen. Auch wurde betrachtet, wie motiviert
und zufrieden die im Kundenservice Beschaftigten mit Blick auf kundenorientierte Arbeits-
strukturen sind.

Die Kundenbetreuer sind an der Schnittstelle zu den Kunden nicht nur mit Kundenanfor-
derungen konfrontiert, sondern sie arbeiten auch in Organisations- bzw. Arbeitsstrukturen, die
in starkerem MaBe auf die Kunden ausgerichtet sind und an ihr Handeln im Umgang mit
Kunden bestimmte Arbeits- und Leistungsanforderungen stellen. In kundenorientierten
Arbeitsstrukturen wird das Handeln der Beschaftigten auf veranderte Weise strukturiert. Die
Interviewergebnisse zeigen, dass kundenorientierte Arbeitsstrukturen, die sich im
Zusammenhang mit der Umsetzung des Kundenbeziehungsmanagements (CRM) identifizieren
lassen, mit einer Reihe von psychischen Belastungsfaktoren bzw. Stressoren (Regulationshin-
dernissen) einhergehen, die zu negativen Beanspruchungsfolgen wie Stress, Erschépfung,
Beeintrachtigung der Erholungsfahigkeit und psychosomatischen Beschwerden fihren. Aus
dem empirischen Datenmaterial wird ersichtlich, dass das Erleben von Stress weniger damit zu
tun hat — wie spater noch genauer aufgezeigt wird —, dass die Beschaftigten mit ambivalen-
ten Handlungsanforderungen umzugehen haben, wie es in der Literatur zur Dienstleistungs-
arbeit haufig betont wird. Vielmehr resultieren Stress und damit im Zusammenhang stehende
Befindensbeeintrachtigungen vor allem aus anderen Charakteristika des strukturellen Settings
kundenorientierter Arbeit. Stress fir die Kundenbetreuer kann allerdings auch aus der unmit-
telbaren Interaktion mit Kunden erwachsen, wenn diese witend oder aggressiv sind. Dabei
muss berUcksichtigt werden, dass auf die Interaktion zwischen den Beschaftigten und Kunden
auch organisationsstrukturelle Zwange einwirken, die zu Konflikten fiihren kénnen. So sind
die Kundenbetreuer in ihrem Handeln an gewisse Vorgaben der Dienstleistungsorganisation
gebunden, wie z.B. Preise, Vertragsgestaltung, Lieferfristen, Hohe der Gutschriften. Auch die
Reprasentanten des Kundenunternehmens sind ihrerseits an Vorgaben der Organisation

gebunden, wie z.B. Kosten der Dienstleistung, Qualitatsvorgaben oder Vertragslaufzeiten. Aus
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den eingeschrankten Verhandlungsspielrdumen der Interaktionspartner kénnen Konflikte
erwachsen.

Vor allem aber scheinen bestimmte, auf Kunden ausgerichteten Arbeitsstrukturen an der Kun-
denschnittstelle das Stresserleben und Befinden der im Kundenkontakt Beschaftigten mal3geb-
lich zu beeinflussen. Kundenorientierte Arbeitsstrukturen beinhalten allerdings nicht nur Belas-
tungsquellen, sondern sie bringen auch Ressourcen (Regulationsmdglichkeiten) hervor, die
ebenfalls zu betrachten sind und die das Stresserleben und das Befinden der Beschaftigten
positiv beeinflussen kénnen. Die verschiedenen organisatorisch-technischen Merkmale kun-
denorientierter Arbeitsstrukturen im Zusammenhang mit psychischen Belastungen, aber auch
Ressourcen sowie die Zusammenhange zu den Beanspruchungen der Beschaftigten werden im
Folgenden zusammenfassend beschrieben.

Ein auf die Kunden ausgerichtetes organisatorisches Arbeitsmerkmal ist z.B. Teamarbeit. Diese
ermoglicht eine schnelle, flexible und ganzheitliche Betreuung der Kunden in allen Produkt-
bereichen nach dem Prinzip ,one face to the customer”. Dabei hat jeder Kunde einen
Ansprechpartner, der sich um alle seine Probleme kiimmert. Die Teams bearbeiten eigenver-
antwortlich das gesamte Aufgabenspektrum im Bereich der Kundendienstaktivitaten, wobei
jedes Teammitglied alle Aufgaben im Team ausfiihrt. Die Kundenbetreuungsteams sollen nicht
nur schnellstmdglichen Service und kompetente Bearbeitung der Kundenanliegen sowie lang-
fristige Kundenbeziehungen sicherstellen, sondern auch die Umsatze mit Stammkunden durch
Zusatzvertrage und Verkauf von Handelsprodukten steigern. Ebenso sollen die Teams gewahr-
leisten, dass die Kindigungsquote niedrig ist, wobei ein maximaler Verlustwert angestrebt
wird. Aus Teamarbeitsstrukturen kdnnen erhebliche Belastungen fir die Beschaftigten erwach-
sen. So wird in manchen Teams Uber ein belastendes Sozialklima berichtet, das durch
Spannungen bzw. Konflikte und fehlende Offenheit gekennzeichnet ist und mit Stress fur die
beteiligten Teammitglieder einhergehen kann. Konflikte entstehen, wenn Teammitglieder sich
nicht in das Team integrieren oder vor dem Hintergrund des hohen Arbeitsdrucks nicht das
gleiche Arbeitsengagement zeigen bzw. die gleiche Arbeitsleistung wie andere Kollegen
erbringen. Konflikte in den Teams resultierten in der Vergangenheit daraus, dass die Aufgaben
in den Teams nicht gerecht verteilt waren bzw. bestimmte Aufgaben, wie z.B. die Bearbeitung
der Touren oder der taglich eingehenden Post der Kunden, nur von bestimmten Teammitglie-
dern Ubernommen wurden. Ist ein Teammitglied allerdings besonders engagiert, bringt z.B.
viele Ideen ein, lauft es Gefahr, als Karrieremensch zu gelten und ausgegrenzt zu werden.
Konflikte mit Kollegen werden zum Teil als sehr belastend und existenzbedrohend erlebt. In
vielen Teams gab es in der Vergangenheit Konflikte, die auch zu Teamumstrukturierungen im
Bereich der Kundenbetreuung gefihrt haben. Vereinzelt wird von Mobbing im Team berich-
tet. Teamarbeit bringt allerdings auch Ressourcen hervor, wie in diesem Kapitel spater noch

dargestellt wird.
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Ein weiteres Merkmal kundenorientierter Arbeitsstrukturen ist die umfassende bzw. ganzheit-
liche Betreuung der Kunden in allen Dienstleistungs- und Produktbereichen. Dadurch hat sich
das Aufgabenfeld der Kundenbetreuer erweitert und ist umfangreicher geworden. Die
Kundenbetreuer sind heute fur alle Produktbereiche des Unternehmens zustandig, um die
Rundumbetreuung der Kunden zu gewahrleisten. Fir die Beschaftigten bedeutet das, dass sie
vielfaltige Aufgaben zu bewaltigen haben. Die Betreuung der Kunden ,,aus einer Hand" ist auf
das im CRM verfolgte Ziel der Steigerung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung
zurlckzufihren, wobei den Kundenbedurfnissen durch eine flexible, kompetente und schnel-
le Kundenbetreuung Rechnung getragen wird. Die Vielseitigkeit der Aufgaben wird von den
Beschaftigten positiv bewertet. Die Arbeit gefdllt den Betreuern, da sie aus deren Sicht
abwechslungsreich und interessant ist. Mit der Aufgabenvielfalt gehen fir die Kundenbetreuer
allerdings auch Nachteile einher, denn das erweiterte Aufgabenspektrum fihrt in Verbindung
mit einem in den letzten Jahren immer mehr gewachsenen Kundenstamm vor dem
Hintergrund einer aus Sicht der Kundenbetreuer knappen Personalbemessung und der damit
einhergehenden Zunahme von Telefonaten, Post, E-Mail und Faxeingang zu einer starken
mengenmaBigen Arbeitsbelastung, was flr die Kundenbetreuer mit Stress verbunden ist.
Durch die knappe Personalbemessung und Erweiterung des Aufgabenspektrums der
Kundenbetreuer wird von Seiten des Unternehmens somit auch den Effizienzanforderungen

Rechnung getragen.

Auch Verfahrensanweisungen in der Kundenbetreuung sind Ausdruck kundenorientierter
Arbeitsstrukturen. Verfahrensanweisungen stellen organisationsinterne Regeln zur Bearbei-
tung von Kundenanfragen oder -reklamationen dar. Die Vorschriften in Form von
Arbeitsanweisungen sind im Zusammenhang mit der CRM-Strategie zu sehen und zielen vor
allem darauf, die Kundenanliegen so schnell wie méglich zu bearbeiten, Kunden zufrieden zu
stellen und mdglichst lange an das Unternehmen zu binden. Obwohl diese Verfahrensanwei-
sungen einerseits den KundenbedUrfnissen Rechnung tragen, dienen sie andererseits der
Effizienzsteigerung. Fir die Beschaftigten bedeutet die Einhaltung der Verfahrensanweisungen
bzw. der damit verbundenen Effizienzanforderungen eine erhebliche Belastung in Form von
Zeitdruck. Aufgrund der Verfahrensvorschriften mdissen die Kundenbetreuer Vertrage,
Bestellungen, Reklamationen u.s.w. innerhalb bestimmter Zeitvorgaben bearbeiten. Vor dem
Hintergrund der ohnehin hohen Anzahl in den Teams zu betreuender Kunden wird dadurch
ein permanenter Termindruck mit der Folge von Stress erzeugt. Der Termindruck verstarkt sich
dadurch, dass die Einhaltung der Arbeitsanweisungen und Verfahrensvorschriften im Rahmen
von Audits Uberprift wird. Kénnen Termine nicht eingehalten werden, mdssen die
Kundenbetreuer das entsprechend dokumentieren bzw. nachweisen, was mit einem zusatzli-
chen Arbeitsaufwand verbunden ist. Die Verfahrensvorschriften flhren bei einigen

Kundenbetreuern zu einem hektischen Arbeiten, einer inneren Unruhe und Nervositat auf-
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grund der standigen Sorge, die Aufgaben nicht termingerecht bewaltigen zu kénnen. Um das
Arbeitspensum dennoch zu schaffen, verbringen manche Kundenbetreuer die Mittagspause
am PC, arbeiten die Pause durch oder nehmen sie nicht voll in Anspruch.

Im Unternehmen wurden gesellschaftsweit geltende Optimierungsziele aufgestellt, die sich im
Kern auf das Management der Kundenbeziehung, d.h. auf die agierende Kundenbetreuung,
ausrichten und auf die Teams in Form von Teamzielen heruntergebrochen werden. Die
Teamziele kdnnen als strukturelle Vorgaben betrachtet werden, die der optimalen Steuerung
der auf die Kunden ausgerichteten Tatigkeiten und Aufgaben im Team dienen. Sie steuern
somit das Handeln der Kundenbetreuer im Umgang mit Kunden. Teamziele bzw. die ihnen
zugrundliegenden Zielvereinbarungen sind somit ebenfalls Merkmal kundenorientierter
Arbeitsstrukturen. Die Teamziele richten sich einerseits auf die Gestaltung der Kundenbezie-
hung, d.h. auf die Befriedigung von Kundenbedirfnissen und die Gewahrleistung von
Kundenzufriedenheit. Dazu gehéren z.B. die Einhaltung von Verfahrensanweisungen zur
schnellen Bearbeitung von Kundenanfragen, -auftragen oder -reklamationen oder regelmaBi-
ge Anrufe bei Kunden, um deren Zufriedenheit mit der Dienstleistung zu erfragen.
Andererseits beziehen sich die Ziele vor allem auf Umsatzsteigerungen, d.h. den Erhalt und
Ausbau des durch Stammkunden erzielten Umsatzes, Zusatzvertrage mit Kunden, den Verkauf
von Handelsprodukten oder die Minimierung der Kiindigungsquote.

Das Aufgabenprofil der Beschaftigten hat sich nicht nur vom Umfang her, sondern auch qua-
litativ verandert. Die Typik der Aufgabenstruktur der im Kundenservice Beschaftigten lasst sich
als kundenorientiert charakterisieren. Die Kundenbetreuer sollen heute zunehmend zum
Kunden hin ,agieren” (agierende Kundenbetreuung). Neben regelmaBigen Zufriedenheits-
abfragen, die dem Aufbau einer Kundenbeziehung dienen, sollen durch ein aktives Zugehen
auf den Kunden vor allem die Bestandskundenbindung durch Sicherung von Anschlussvertra-
gen sowie die Aktivierung zusatzlichen Umsatzpotenzials bei Bestandskunden, z.B. durch
Verkauf von Handelsprodukten, erreicht werden. Hierzu sollen die Betreuer die Kunden aktiv
ansprechen und ihnen weitere Dienstleistungen und Produkte verkaufen. Um den Kunden
bestimmte Handelsprodukte verkaufen zu konnen und die Kundenwertschépfung zu erhéhen,
ist es aus Sicht der Kundenbetreuer wichtig, einen personlichen Kontakt zu den Kunden auf-
zubauen. Die Kundenbetreuer missen ambivalenten Anforderungen gerecht werden: Sie mUs-
sen eine fachlich kompetente und fir den Kunden zufriedenstellende Kundenbetreuung
gewahrleisten und dabei ggf. auch auf den Kunden zugeschnittene Problemlésungen finden.
Auf der anderen Seite mussen sie den Anforderungen des Unternehmens gerecht werden, in-
dem sie Umsatze steigern. Die Beschaftigten sehen in den ambivalenten Handlungsanforde-
rungen, d.h. der Erflllung von Kundenbedurfnissen auf der einen Seite und Marktorientie-

rung, also der Absatzsicherung auf der anderen Seite, keinen Widerspruch. Fur viele der
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befragten Beschaftigten ist das aktive Zugehen auf die Kunden mit dem Ziel der Umsatzstei-
gerung ein akzeptierter Bestandteil ihrer Arbeitsrolle. Manche Kundenbetreuer sehen es sogar
als erforderlich an, noch aktiver auf die Kunden zuzugehen, um zusatzlichen Umsatz zu gene-
rieren. Es stellt sich heraus, dass die ambivalenten Handlungsanforderungen im Rahmen der
qualifizierten Kundenbetreuung selbst nicht im Zusammenhang mit dem Beanspruchungser-
leben der Beschaftigten (z.B. Stress) stehen. Dabei wird in der Literatur (vgl. Holtgrewe &
Voswinkel 2002, Sauer 2002) die Handlungskompetenz der Beschaftigten bzw. deren
Fahigkeit, mit komplexen Anforderungen umzugehen, unterschatzt. Fir das Belastungs-
geschehen im Bereich des Kundenservice spielen eher andere Faktoren eine Rolle. Dazu geho-
ren u.a. Zielvorgaben, wie z.B. das Errreichen eines bestimmten Umsatzes oder die
Minimierung der Kindigungsquote. Hieraus erwachsen vermarktlichte Arbeitsstrukturen, im
Rahmen derer die Beschaftigten auf den Markt bzw. auf die Kunden ausgerichtete
Leistungsziele auf Basis marktdkonomischer Kennzahlen zu erreichen haben. Dabei erleben die
Kundenbetreuer vor allem auch deshalb Leistungsdruck, weil sie entsprechende Zielvorgaben
(z.B. Bestandskundenbindung durch Anschlussvertrage, Aktivierung zusatzlichen Umsatz-
potenzials bei Bestandskunden, Verkauf von Handelsprodukten) zu erfillen haben. Die zu erei-
chenden Umsatzziele werden jahrlich hoher gesetzt. Entscheidend fur das Belastungserleben
ist allerdings, Uber welche Ressourcen die Beschaftigten im Rahmen kundenorientierter
Arbeitsstrukturen verfligen. Die entsprechenden Ressourcen (z.B. zeitliche Spielraume, auf den
markt- bzw. auf die Kunden bezogene Handlungsoptionen, wie z.B. Mdglichkeiten der
Preisgestaltung) unterstlitzen die Mitarbeiter dabei, die Leistungsanforderungen zu bewalti-
gen. So beschreiben die Kundenbetreuer, dass sie mit dem Tagesgeschaft und somit mit der
klassischen Kundenbetreuung voll ausgelastet seien und wenig Zeit fur Verkaufsgesprache
hatten, die eine entsprechende Vorbereitung erforderten'®. Auch schatzen die Kundenbetreu-
er die zu erreichenden Ziele teilweise als begrenzt beeinflussbar ein, wenn Kunden aufgrund
der schwierigen Marktsituation in Insolvenz gehen oder von der Konkurrenz durch
Preisunterbietung abgeworben werden. Aufgrund der Preiserhdhungen des Unternehmens,
die von den Kundenbetreuern nicht zu beeinflussen sind, kann es ebenfalls zu Kindigungen
kommen. Das Problem liegt somit in den begrenzten Einflussmoglichkeiten der Beschaftigten,
die marktékonomischen Ziele zu erreichen. Die Kundenbetreuer sind unmittelbar mit dem
Marktdruck konfrontiert, wodurch auch ihre Handlungsmoglichkeiten eingegrenzt sind.
Leistungsdruck kann durchaus aus der Schwierigkeit erwachsen, die unterschiedlichen
Handlungsanforderungen (Bewaltigung des Tagesgeschaftes bzw. Eingehen auf die
Kundenbeddrfnisse einerseits und die Anforderung, Dienstleistungen und Produkte zu ver-

kaufen andererseits) miteinander zu vereinbaren. Allerdings ist, wie schon erwahnt, nicht die

116 Es kann nicht ausgeschlossen werden, dass einzelne Kundenbetreuer die fehlenden zeitlichen Ressourcen als Ausrede benutzen, um die Rolle
des Verkaufers nicht Gbernehmen zu mussen, da sie sich in dieser nicht wohl fihlen. Allerdings haben das die Beschaftigten nicht explizit gedu-
Bert, sodass ihre Aussagen auch nicht dahingehend interpretiert werden sollten.
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Ambivalenz der Handlungsanforderungen an sich der Belastungsfaktor, sondern die fehlenden
zeitlichen Ressourcen, den ambivalenten Anforderungen gleichermalBBen gerecht zu werden.
Anders ausgedrickt, lassen sich die unterschiedlichen Handlungsanforderungen gut bewalti-
gen, wenn die erforderlichen zeitlichen Ressourcen zur Verfligung stehen.

Kundenorientierte Arbeitsstrukturen kommen weiterhin darin zum Ausdruck, dass die
Beschaftigten im Front-Office arbeiten und zu jeder Zeit reaktionsbereit sein und die Anrufe
der Kunden entgegennehmen sowie Kundenauftrage abschlieBend bearbeiten missen. Es
gibt an vielen Standorten im Kundenservice kein Back-Office, indem komplexe Arbeitsprozesse
(z.B. Anlage von Neuvertragen im System) ohne direkten Kontakt zum Kunden stérungsfrei
bearbeitet werden kénnen. Arbeitsunterbrechungen sind zwar einerseits typischer Bestandteil
der Kundenbetreuungstatigkeit und Folge einer auf Kunden ausgerichteten Arbeitsorganisa-
tion, stellen aber andererseits einen Belastungsfaktor dar. Das Tagesgeschaft der Beschaftigten
wird vor allem durch das Telefon bestimmt. Die Haufigkeit der Arbeitsunterbrechungen muss
einerseits im Zusammenhang mit der Verbreiterung der Aufgabenprofile der Kundenbetreuer
gesehen werden — diese sind fur alle Anfragen der Kunden zustandig und mussen alle
Kundengesprache entgegennehmen — und andererseits im Zusammenhang mit der hohen
Anzahl zu betreuender Kunden. Arbeitsunterbrechungen werden von den Kundenbetreuern
als storend erlebt, da sie sich immer wieder neu in die unterbrochenen Arbeiten hineindenken
muUssen. Sie werden vor allem dann als stérend erlebt, wenn ein hohes Arbeitspensum zu
bewaltigen ist und komplexe Aufgaben, die eine hohe Konzentration erfordern, zu bearbeiten
sind. Arbeitsunterbrechungen fihren meist zur Anforderung der parallelen Aufgabenbearbei-
tung, womit entsprechende Konzentrationsanforderungen einhergehen. Dadurch steigt die
nervliche Anspannung der Kundenbetreuer, da aktuelle Aufgaben u.U. nicht zu Ende bearbei-

tet werden kénnen und das Tagespensum u.U. nicht geschafft wird.

CRM st vor allem auch eine IT-gestltzte Geschaftsstrategie, die in starkem MaBe auf die
Kunden ausgerichtet ist bzw. dem Aufbau und der Pflege dauerhafter und profitabler
Kundenbeziehungen dient. Zentraler Bestandteil der technischen Infrastruktur von CRM ist
eine Kundenkontaktdatenbank, in der alle relevanten Kundendaten und -informationen
gespeichert werden sowie ein Handelsprogramm von SAP, das der Abwicklung aller kunden-
bezogenen Geschaftsprozesse dient. Durch die Kundenkontaktdatenbank wird die Dokumen-
tation und Pflege aller relevanten Kundendaten mit dem Ziel der Erhéhung der Kundentrans-
parenz gewabhrleistet. Die Datenbank dient der Verwaltung von Kontakt- und Kundendaten
(elektronische Archivierung). Das gestiegene Wissen Uber die Kunden soll dazu genutzt wer-
den, das Kundenbeziehungsmanagement zu optimieren und die Kundenbeziehungen person-
licher zu gestalten. Stehen alle Daten zur Verfligung, ist auf der einen Seite eine personliche

Ansprache der Kunden auf Basis der bislang stattgefundenen kundenbezogenen Aktivitaten
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bzw. der Geschaftsprozesse und eine kompetente, schnelle und zuverldssige Betreuung der
Kunden maoglich. Dadurch kann ein besserer Kundenservice gewahrleistet werden. Auf Basis
der Kundendaten kann aber auch aktiv auf die Kunden zugegangen werden, um ihnen geziel-
te Verkaufsangebote zu unterbreiten. Dartber hinaus sollen durch SAP auch Automatisie-
rungsprozesse ermoglicht und Produktivitatssteigerungen erzielt werden. Dadurch koénnen
mehr Kunden betreut und infolgedessen auch mehr Umsatz erzielt werden'’. Das ist in der
Praxis allerdings nicht erreicht worden. Vielmehr gehen fir die Kundenbetreuer im Umgang
mit der IT verschiedene Belastungen einher, die in den Merkmalen der IT begrtndet liegen und
zum Stresserleben fihren. Die Komplexitat des Handelsprogramms von SAP (starre und auf-
wendige Bearbeitungsschritte), die langen Antwortzeiten aufgrund der langsamen
Systemgeschwindigkeit, die Systemstérungen und -abstlrze sowie die geringe Fehlertoleranz
der Software verstarken den ohnehin vorhandenen Termindruck und flhren bei manchen
Kundenbetreuern zu Stress. Die langen Antwortzeiten und Stérungen des Systems wirken sich
auch negativ auf Kundengesprache aus, da Kunden vertrostet werden und langer auf eine
Antwort warten mussen. Die Kundenbetreuer missen den Kunden gegeniber Ausreden fin-
den, um die Dienstleistungsorganisation nicht in einem schlechten Licht erscheinen zu lassen.
Aufgrund der aus Sicht der Kundenbetreuer zeitaufwendig abzuwickelnden [T-gestiitzten
Geschaftsprozesse wird die vom Unternehmen angestrebte Produktivitatssteigerung von
30 % nicht erreicht. Dabei sehen die Kundenbetreuer die Gefahr, dass im Unternehmen von
falschen Voraussetzungen ausgegangen und Personal in den Teams auch zukinftig weiter ein-
gespart werde, mit der Folge einer aufgrund der hohen Anzahl zu betreuender Kunden in

Zukunft starkeren arbeitsmaBigen Belastung.

Typisch fUr kundenorientierte Arbeitsstrukturen ist auch die Arbeit der Beschaftigten in einem
gemeinsamen BUro, die mit Teamarbeit einhergeht. Das ermdglicht den Kundenbetreuern
schnelle Absprachen oder gemeinsame kundenbezogene Problemldsungen. Der Larmpegel im
BUro stellt dabei allerdings einen Belastungsfaktor fir die Kundenbetreuer dar. Die Gerausch-
kulisse, die durch Telefonate der Kollegen mit Kunden sowie durch Gesprache der Kollegen
untereinander entsteht, beeintrachtigt nicht nur die Konzentration, sondern wird von den
Beschaftigten zudem als nervend erlebt und flhrt zu einer inneren Unruhe und Nervositat.
Manche Kundenbetreuer berichten, dass ihre Konzentration bei Kundengesprachen durch den

Larm beeintrachtigt sei.

Weiterhin fuhlen sich die Kundenbetreuer durch hohe Konzentrationsanforderungen bean-
sprucht, die durch die Merkmale kundenorientierter Arbeitsstrukturen in der Kundenbetreu-

ung bedingt sind. Konzentrationsanforderungen sind einerseits auf das anspruchsvollere und

117 Durch eine schnellere Abwicklung der Geschéftsprozesse kann dem Kunden schneller eine Rechnung gestellt und Umsatz erwirtschaftet wer-
den.
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komplexe Handelsprogramm SAP zurlckzufihren. Die Kundenbetreuer mussen sich zur
Vermeidung von Fehlern starker konzentrieren, um die richtigen Prozesse auszuwahlen und die
einzelnen Prozesse korrekt zu bearbeiten. Ebenso flhrt die geringe Fehlertoleranz des Systems bei
den Kundenbetreuern zu entsprechenden Konzentrationsanforderungen, um zeitaufwendige
Korrekturen zu vermeiden. Vermehrte Konzentrationsanforderungen resultieren aber auch aus
haufigen Arbeitsunterbrechungen und der permanenten Anforderung, die Vielzahl an Aufgaben
SO zu organisieren, dass sie entsprechend den Arbeitsanweisungen und Verfahrensvorschriften ter-
mingerecht fertiggestellt werden. Auch die Arbeit im gemeinsamen Buro erfordert aufgrund von
Telefonaten und Gesprachen der Kollegen mit Kunden erhohte Konzentration. Konzentrations-
anforderungen tragen zur Ermidung bzw. Erschépfung der Kundenbetreuer bei.

Auf der interaktionalen Ebene erleben die Kundenbetreuer das unfreundliche und teilweise
sogar aggressive Kundenverhalten als stressig. Allerdings berichten die im Kundenservice
Beschaftigten auch Uber freundliche Kunden, wobei sie die langerfristigen Beziehungen zu
Kunden hervorheben. Nur sehr vereinzelt berichten die Kundenbetreuer in den Interviews dar-
Uber, die eigenen Geflhle regulieren bzw. Emotionsarbeit leisten zu mussen. Es ist denkbar,
dass die Kundenbetreuer das Vorspielen von Gefihlen den Kunden gegentber als normalen
Teil ihrer Arbeit akzeptieren. Denkbar ist auch, dass soziale Unterstltzung im Team bzw. die
Maoglichkeit, mit Kollegen Uber das Verhalten der betreffenden Kunden zu sprechen und

dadurch gemeinschaftlich zu bewaltigen, hilft, mit aggressivem Kundenverhalten umzugehen.

Kundenorientierte Arbeitsstrukturen bringen aber auch soziale Ressourcen hervor. So werden
z.B. im Rahmen von Teamarbeit Formen sozialer Unterstltzung mobilisiert, die belastungsre-
duzierend wirken kénnen. Die Teammitglieder tauschen in gut funktionierenden Teams Infor-
mationen aus, es wird gemeinsam nach Problemlésungen fir Kunden gesucht, es werden
Aufgaben Gbernommen, wenn Kollegen Uberlastet sind, oder es werden Verkaufsaktionen
gemeinsam geplant. Auch beraten sich die Kundenbetreuer gegenseitig bei schwierigen Ent-
scheidungen, wie z.B. dem Umgang mit Kundenreklamationen, was ihre Sicherheit im
Umgang mit Kunden starkt. Ebenso wird es von Teammitgliedern als belastungsreduzierend
erlebt, wenn Verantwortung, z.B. in Bezug auf die Erreichung von Umsatzzielen, auf mehrere
Personen verteilt wird oder Problemlésungen fir die Kunden gemeinsam mit Kollegen erarbei-
tet werden. Auch ein Sozialklima, das durch den offenen Umgang der Teammitglieder mit
Problemen und Unsicherheiten bei der Betreuung der Kunden gekennzeichnet ist, kann bela-

stungsreduzierend wirken.

Eine soziale Ressource, insbesondere im Kontext selbstorganisierten Handelns, ist auch die
Unterstitzung durch die Vorgesetzten bzw. die Geschaftsfihrer. Mit der zunehmenden
Selbstandigkeit der Kundenbetreuer im Umgang mit Kunden hat sich das Aufgabenprofil der

FUhrungskrafte verandert. Sie haben heute eher eine beratende Funktion, d.h., sie unterstut-
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zen die Kundenbetreuer bei schwierigen Entscheidungen, Fragen oder Unsicherheiten im
Umgang mit Kundenanliegen. Das Verhalten der Vorgesetzten wird von den Befragten groB3-
tenteils positiv beurteilt, insbesondere, wenn sie ein offenes Ohr fir die Probleme der
Mitarbeiter haben und Losungswege bei schwierigen Entscheidungen, wie z.B. der Entlassung
von Kunden aus Vertragen oder Preisgestaltungen, aufzeigen. An einem Standort wird das
Vorgesetztenverhalten als belastend erlebt, da es noch dem alten Rollenmuster verhaftet ist
und mit disziplinarischen Vorschriften und UbermaBiger Kontrolle verbunden ist.

Kundenorientierte Arbeitsstrukturen beinhalten auch organisationale Ressourcen. Zur Umsetzung
des Kundenbeziehungsmanagements wurden den Beschaftigten im Bereich des Kundenservice
Entscheidungsbefugnisse Ubertragen, durch die sie flexibler, schneller und kompetenter auf
Kundenanfragen reagieren kdnnen. So kdnnen sie z.B. Vertrage und Vertragsanderungen auf der
Basis vorgegebener Preislisten gestalten, Gutschriften bis zu einer bestimmten Hohe gewahren
oder Aktionen zur Generierung zusatzlichen Umsatzes selbstandig planen und umsetzen. Die
Kundenbetreuer erleben es als angenehm, dass sie nicht wegen jeder Angelegenheit zum
Vorgesetzten gehen mussen. Aufgrund ihrer Entscheidungsbefugnisse kdnnen sie gegentiber den
Kunden als kompetente und selbstbewusste Ansprechpartner auftreten. Entscheidungsbefugnisse
haben auch eine belastungsreduzierende Funktion. Durch die Mdglichkeit, bei Reklamationen
Gutschriften in bestimmter Hohe zu gewahren, kénnen die Mitarbeiter gerade auch schwierige
oder aggressive Kunden ,beruhigen”. Darlber hinaus erhdhen Entscheidungsspielraume die
Identifikation mit der eigenen Arbeit. Keinen Einfluss haben die Mitarbeiter auf Preiserhdhungen
des Unternehmens, die zu Kindigungen der Kunden flhren und die Zielereichung gefahrden kon-
nen. Bei bestimmten, wichtigen Kunden, kénnen die Kundenbetreuer jedoch Preissperren setzen.
Die Kundenbetreuer verfligen nach eigener Einschatzung Uber Handlungsspielraume in der
Bearbeitung von Kundenanfragen oder -auftragen, d.h., sie kdnnen sich einteilen, wann sie im
Tagesverlauf bestimmte Aufgaben bearbeiten. Das ist insofern entlastend, als z.B. komplexere
oder anstrengendere Aufgaben dann bearbeitet werden kénnen, wenn weniger Kundenanrufe
eingehen. Allerdings sind dem Handlungsspielraum Grenzen gesetzt, da sich die Kundenbetreuer
die Arbeit so einteilen mUssen, dass sie Aufgaben entsprechend den vorgegebenen Arbeitsanwei-

sungen und Verfahrensvorschriften termingerecht erledigen.

Viele Kundenbetreuer erleben aufgrund der hdheren Selbstandigkeit in der Betreuung der
Kunden auch eine hohe Verantwortung in ihrer Arbeit, wodurch sie persénliche Entwicklungs-
maoglichkeiten sehen. Vereinzelt wird die gestiegene Verantwortung im Umgang mit Kunden,

vor allem aufgrund der zu erfillenden Zielvorgaben, als belastend gesehen.

Im Rahmen kundenorientierter Arbeitsstrukturen hat sich auch das berufliche Qualifikations-

profil der im Kundenservice Beschaftigten verandert. Das der Tatigkeit innewohnende Qualifi-
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kationspotenzial bzw. die Mdglichkeit der personlichen Weiterentwicklung im Rahmen kun-
denorientierter Arbeitsstrukturen in Verbindung mit den betrieblichen QualifizierungsmaB-
nahmen stellen ebenfalls organisationale Ressourcen dar. Durch die Vielzahl der betrieblich
angebotenen QualifizierungsmaBnahmen konnten sich die Kundenbetreuer die entsprechen-
den Fahigkeiten zur Bewaltigung der Aufgaben aneignen und ihr Qualifikationsprofil erwei-
tern. So verfligen sie nicht nur Uber ein umfangreiches Produktwissen, sondern haben auch
ihre EDV-Kenntnisse erweitert und Anwenderwissen im Umgang mit einem Handelspro-
gramm von SAP erworben. Ebenso haben sie sich Verkaufskompetenzen (z.B. Argumentati-
onsfahigkeiten, Preisverhandlungen) sowie betriebswirtschaftliches Wissen (z.B. Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtungen, Mietpreisberechnungen) aneignen kdnnen.

Auch Partizipationsmoglichkeiten der Beschaftigten im Rahmen beteiligungsorientierter
Arbeitsstrukturen (z.B. Qualitatszirkel) kdnnen als organisationale Ressourcen betrachtet wer-
den. Die Beschaftigten haben im Rahmen von wdéchentlich stattfindenden Teamsitzungen und
auch in Qualitatszirkeln die Moglichkeit, an der Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen, wie z.B.
der Optimierung von Arbeitsprozessen oder der IT, mitzuwirken. Voraussetzung dafUr ist, dass
die Partizipationschancen von den Beschaftigten dazu genutzt werden kénnen, die eigenen
Arbeitsbedingungen zur Erhaltung und Férderung der Gesundheit bzw. des Wohlbefindens zu
verbessern und nicht allein der Realisierung unternehmerischer Interessen dienen. Die
Mitwirkungsmaoglichkeiten kénnen dazu beitragen, Stress zu minimieren, indem Arbeits-
abldaufe oder die Arbeit mit der IT z.B. storungsfreier gestaltet werden. Darlber hinaus wirken
die Beschaftigten an einem Standort in Workshops mit, in denen sie nach neuen Lésungen zur
Optimierung der Kundenbetreuung und Kundenbindung suchen, z.B., wie die Kunden mit

Blick auf die Konkurrenz aktiver und umfangreicher betreut werden kénnen.

Viele der befragten Kundenbetreuer berichten Uber Stress am Arbeitsplatz. Er wird verursacht
durch verschiedene psychische Belastungsfaktoren, die teilweise auch gleichzeitig in Form von
Mehrfachbelastungen auf die Kundenbetreuer einstromen und die im Zusammenhang mit den
Arbeitsbedingungen an der Schnittstelle zu den Kunden bzw. kundenorientierten Arbeits-
strukturen zu sehen sind. Stress resultiert vor allem aus dem erweiterten Aufgabenspektrum
der Kundenbetreuer in Verbindung mit einer gestiegenen Anzahl zu betreuender Kunden, der
Einhaltung von Verfahrensvorschriften bzw. Zeitdruck, haufigen Arbeitsunterbrechungen, zeit-
kostenden komplexen EDV-bezogenen Bearbeitungsprozessen sowie aus den langen
Wartezeiten und Stérungen des EDV-Systems. Daneben beschreiben einige Kundenbetreuer
den hohen Gerauschpegel im GroBraumbdro nicht nur als konzentrationsstorend, sondern
auch als ,nervend”, womit eine innere Unruhe einhergeht. Bei manchen Kundenbetreuern
fdhrt Leistungsdruck zu Stress. DarUber hinaus gehen soziale Konflikte in Kundenbetreuungs-
teams bis hin zu Prozessen sozialer Ausgrenzung (Mobbing) fir die betroffenen Beschaftigten

mit Stress einher.
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Bei Befragten, die weniger Stress in ihrer Arbeit erleben, ist anzunehmen, dass sie besser per-
sonliche Ressourcen (z.B. Widerstandskraft, Selbstwert, Optimismus, Bewaltigungskompeten-
zen) mobilisieren kénnen oder Uber soziale und/oder organisationale Ressourcen verfligen,

wodurch Stress abgepuffert wird.

Im Zusammenhang mit den festgestellten Belastungsfaktoren konnten weitere Beanspru-
chungsfolgen ermittelt werden. Neben Stress sind auch haufige Gedanken an die Arbeit, selbst
in der Nacht oder am Wochenende, ein Zeichen eingeschrankter Erholungsfahigkeit. Viele der
Befragten klagen Uber Durchschlafschwierigkeiten und Schwierigkeiten, nach der Arbeit abzu-
schalten. Die Beeintrachtigung der Erholungsfahigkeit ist vor allem im Zusammenhang mit den
Verfahrensanweisungen zu sehen, welche die Arbeit der Kundenbetreuer im Umgang mit
Kundenanliegen reglementieren, sowie auch der hohen Anzahl zu betreuender Kunden. Die
Interviewten geben an, dass sie nachts aufwachen, wenn Aufgaben liegen geblieben sind bzw.
sie diese nicht fristgerecht bearbeitet haben. Vereinzelt denken Kundenbetreuer auch am
Wochenende an die Arbeit.

Viele Kundenbetreuer berichten von einer Ermidung bzw. Erschépfung am Ende des
Arbeitstages. Manche Kundenbetreuer geben an, dass sie abends ,fix und fertig” seien und
auch keine Lust mehr auf Freizeitaktivitaten hatten. Es wird auch Uber eine ,Leere im Kopf”
geklagt. Ursache hierfir sind Stress und permanente Konzentrationserfordernisse. Wie bereits
aufgezeigt, sind hohere Konzentrationsleistungen aufgrund des neuen IT-Systems sowie auf-
grund haufiger Arbeitsunterbrechungen und der permanenten Anforderung, die vielen Aufga-
ben so zu organisieren, dass sie termingerecht, entsprechend den Verfahrensanweisungen,
fertiggestellt werden, in verstarktem MaB erforderlich. Ebenso erfordert der standige Larm-
pegel bei der Arbeit im Raumverband eine héhere Konzentration. Vereinzelt wird auch berich-

tet, dass Erschopfungszustande nach der Arbeit auftraten, wenn Pausen ausgefallen seien.

In den Interviews berichten manche Kundenbetreuer im Zusammenhang mit ihrer Arbeit auch
Uber Beschwerden, wie z.B. Kopfschmerzen, Verspannungen im Ricken und Nacken-, Magen-
und Verdauungsprobleme, Nervositat, Ruhelosigkeit, SchweiBausbriche, Unkonzentriertheit,
Migrane und Horstirze. Die Beschwerden sind nach Aussagen der Kundenbetreuer teilweise

die Folge von Stress.

Auch Motivation und Arbeitszufriedenheit sind Aspekte des psychischen Befindens von
Beschaftigten. Kundenorientierte Arbeitsstrukturen, d.h. Aufgabenvielfalt in der Kunden-
betreuung, Entscheidungsspielraume und Verantwortung im Umgang mit Kunden, wirken
motivierend und fordern das Arbeitsengagement. Trotz der beschriebenen Belastungen macht
den Kundenbetreuern ihre Arbeit Spal3, da die Arbeit als abwechslungsreich und interessant

bewertet wird. Die Aufgabenvielfalt, die Moglichkeit, eigene Entscheidungen in der Kunden-
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betreuung zu treffen, und die damit verbundene Verantwortung werden als berufliche Heraus-
forderung erlebt. Die Kundenbetreuer sind in der Mehrzahl intrinsisch motiviert, was sich auch
darin zeigt, dass sie die unternehmerischen Ziele (z.B. die Bestandskundenbindung durch
Anschlussvertrage oder Aktivierung zusatzlichen Umsatzpotenzials bei Bestandskunden) zu
ihren eigenen Zielen machen. Dabei haben die Beschaftigten anscheinend die ihnen vom
Manangement zugedachte Rolle — wie kleine Unternehmer im Unternehmen zu handeln —
angenommen. Die Selbstandigkeit und Verantwortung der Kundenbetreuer im Umgang mit
den Kunden férdert nicht nur die Identifikation mit der Arbeit, sondern auch das berufliche
Engagement.

Die Beschaftigten sind mit ihrer Arbeit allerdings in unterschiedlichem MaBe zufrieden. Hier
vergleichen die Beschaftigten die Ansprliche, die sie an ihre Arbeit haben (Soll), mit der
Arbeitssituation, die sie tatsachlich vorfinden (Ist). Beschaftigte, die mit ihrer Arbeit zufrieden
sind, fhren als Grund das weitgefdacherte und interessante Aufgabenfeld, die vermehrten
Entscheidungsmaoglichkeiten und Verantwortung oder das gute Verhaltnis zu den Kunden
bzw. zu Kollegen an. Kundenbetreuer, die eher mittelmaBig oder weniger mit ihrer Arbeit
zufrieden sind, geben als Grund dafir die haufigen Arbeitsunterbrechungen oder die fehlen-
de Zeit an, die Kunden zufriedenstellend zu betreuen, was im Zeitdruck und in der hohen zu
bewadltigenden Arbeitsmenge begriindet liegt. Ebenfalls eher mittelmaBig zufrieden sind die
Kundenbetreuer, welche die Arbeitslast als zu hoch empfinden oder das Verhaltnis zu den
Arbeitskollegen oder zu Vorgesetzten als nicht gut bewerten. Unzufriedenheit entsteht bei
manchem Kundenbetreuer auch dann, wenn Aufgaben aufgrund des hohen Arbeitspensums

nicht tagfertig bewaltigt werden kénnen.

Manche Kundenbetreuer machen sich Zukunftssorgen in Bezug auf den Erhalt ihrer Gesund-
heit und die Sicherheit ihres Arbeitsplatzes. Die Beschaftigten machen sich Sorgen darUber,
dem Arbeitsdruck bzw. der hohen Anzahl zu betreuender Kunden und dem permanenten
Termindruck in der Kundenbetreuung auf Dauer nicht standhalten zu kénnen. Hinzu kommt,
dass sie aufgrund ihrer Verantwortung, bestimmte Umsatzziele zu erreichen, unmittelbar mit
dem Wettbewerbsdruck konfrontiert sind. Dabei sehen sie die Gefahr der Nichterreichung von
Umsatzzielen bzw. des ,Wegbrechens” von Kunden in direktem Zusammenhang mit der
Sicherheit ihres Arbeitsplatzes, wobei sie zugleich begrenzte eigene Handlungsmaglichkeiten

sehen.

Im vorangegangenen Kapitel wurde herausgearbeitet, mit welchen Regulationsanforderun-
gen (Aufgabenvielfalt) und Regulationshindernissen (psychischen Belastungen bzw. Stres-
soren) die im Kundenservice Beschaftigten im Zusammenhang mit kundenorientierten Arbeits-

strukturen konfrontiert sind. Erfasst wurde aber auch, Gber welche Regulationsmaglichkeiten
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(Ressourcen) die Beschaftigten verfligen. Es konnten verschiedene psychische Belastungen,
aber auch Ressourcen ermittelt werden. Ebenso wurde die Motivation und Arbeitszufrieden-
heit der Beschaftigten im Zusammenhang mit kundenorientierten Arbeitsstrukturen darge-
stellt. In der anschlieBenden Fragebogenstudie sollen die Zusammenhdange zwischen den psy-
chischen Belastungen (Regulationshindernissen) sowie Ressourcen (Regulationsmaglichkeiten)
und dem Befinden der Beschaftigten bzw. Fehlbeanspruchungsfolgen (Irritation, psychosoma-
tische Beschwerden) statistisch Gberprift werden. Hier interessieren vor allem die Beziehungen
zwischen der quantitativen Arbeitsbelastung'®, Leistungsdruck, Arbeitsunterbrechungen,
Konzentrationsanforderungen, Larm und sozialen Stressoren (belastendes Vorgesetztenverhal-
ten, belastendes Sozialklima, aggressives Kundenverhalten'®) einerseits und dem Befinden der
Beschaftigten andererseits. Da in der Interviewstudie die Softwaregestaltung als Stressor iden-
tifiziert wurde, sollen auch Zusammenhange zwischen der Softwaregestaltung und dem
Befinden der Beschaftigten untersucht werden. Hier sind besonders die Aufgabenangemes-
senheit, die Steuerbarkeit und die Fehlertoleranz der EDV relevant. Ebenso sollen die
Zusammenhange zwischen dem aggressiven Kundenverhalten und dem Befinden der Beschaf-
tigten betrachtet werden. In der Fragebogenstudie werden zudem auch die Zukunftssorgen
der im Kundenservice Beschaftigten erhoben, also z.B. die Sorge, die Gesundheit nicht erhal-
ten zu konnen oder arbeitlos zu werden.

Ebenso wird der Zusammenhang zwischen Ressourcen in der Arbeit (Handlungsspielraum,
Zeitspielraum, sozialen Ressourcen) und dem Befinden der Beschaftigten naher betrachtet.
Weiterhin sollen Zusammenhange zwischen Regluationanforderungen (Aufgabenvielfalt,
Arbeitskomplexitat, Verantwortung ) sowie Ressourcen (z.B. Handlungsspielraum) einerseits
und Arbeitsengagement andererseits untersucht werden. Auch sollen z.B. Zusammenhange
zwischen verschiedenen Regulationsanforderungen und Regulationsmoglichkeiten (Ressour-

cen) einerseits und der Arbeitszufriedenheit andererseits Gberprift werden.

118 Die Skala quantitative Arbeitsbelastung umfasst das Arbeitsvolumen (hier: die Anzahl der zu bearbeitenden Kundenanliegen) sowie Zeitdruck
(hier: vor allem die Erfordernisse, Verfahrensvorschriften einzuhalten).

119 Emotionsarbeit wurde im Fragebogen nicht erhoben, da sie sich in den Interviews mit den Beschaftigten nicht als relevanter Stressor herauskri-
stallisierte. In den Interviews hatte lediglich eine Kundenbetreuerin geduBert, dass Gefiihle wie Arger unterdriickt werden miissen, wenn
Kunden unfreundlich sind.
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4.3 Zusammenhange zwischen psychischen Belastungen, Ressourcen und
dem Befinden von im Kundenservice Beschaftigten — eine Fragebogen-
studie

Die Fragebogenstudie soll Aufschluss darliber geben, ob es zwischen den in den Interviews ermit-

telten Aufgabenanforderungen (Regulationsanforderungen), Belastungen (Regulationshindernis-

sen) und Ressourcen (Regulationsmoglichkeiten) sowie den ermittelten Befindensbeeintrachti-
gungen, Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit statistisch relevante Zusammenhange gibt.

4.3.1 Fragestellung Il

1. Welche Zusammenhange gibt es jeweils zwischen Regulationsanforderungen (Aufgaben-
vielfalt, Arbeitskomplexitat'?®, Verantwortung''), Belastungen (Stressoren) sowie Ressour-
cen (Zeitspielraum, Handlungsspielraum, soziale Unterstlitzung durch Kollegen, positives
Sozialklima usw.), die in kundenorientierten Arbeitsstrukturen ermittelt wurden, und psy-
chischer Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatischen Beschwerden)?

2. Welche Zusammenhange gibt es zwischen Regulationsanforderungen, Stressoren sowie
Ressourcen einerseits und Arbeitsengagement sowie Arbeitszufriedenheit andererseits?

3. Welcher Zusammenhang besteht zwischen Zukunftssorgen und psychischer Fehlbeanspru-
chung (lIrritation, psychosomatischen Beschwerden) der Kundenbetreuer?

4. Gibt es Unterschiede im Befinden (Irritation, psychosomatische Beschwerden) und in den
Kontextfaktoren der Arbeitszufriedenheit (Arbeitsplatzsicherheit, der Bezahlung, dem
sozialen Klima und dem Vorgesetztenverhalten) zwischen hoch belasteten (hohe Auspra-
gung in den Merkmalen quantitative Arbeitsbelastung, Arbeitsunterbrechungen und
Konzentrationsanforderungen) und weniger belasteten (geringe und mittlere Merkmals-
auspragung) Kundenbetreuern?

Um die Fragen zu beantworten, wurden Hypothesen und Unterhypothesen auf der Grundlage der

Interviewergebnisse sowie unter Berticksichtigung theoretischer Zusammenhange formuliert.

4.3.2 Hypothesen

Hypothese 1 soll den Zusammenhang zwischen den sich aus der Arbeitsaufgabe ergebenden
Regulationsanforderungen und dem Befinden der Kundenbetreuer prifen. Eine Reihe von
Untersuchungen zeigen, dass steigende Anforderungen an die Regulation des Handelns (d. h.
ausreichende Komplexitat und Variabilitat der Arbeit, Mdglichkeiten zu arbeitsbezogener
Kommunikation) positiv fir die psychosoziale Gesundheit sind (vgl. Dunckel 1985, Semmer

120 Es wird erganzend zur Aufgabenvielfalt in der anschlieBenden Fragebogenstudie auch die Komplexitat der Arbeit der Kundenbetreuer unter-
sucht. Es ist aber zu vermuten, dass die Arbeitskomplexitat in der Arbeitssituation der im Kundenservice Beschaftigten eine Rolle spielt. Die Skala
Arbeitskomplexitét erfasst die Fahigkeiten und Kenntnisse der Beschaftigten, die fur die Tatigkeit erforderlich sind. So wird z.B. erfasst, wie kom-
plex die von den Beschéftigten zu treffenden Entscheidungen sind oder wie haufig schwierige Arbeitsauftrdge zu bearbeiten sind.

121 Verantwortung wird hier als eine neutrale Regulationsanforderung gesehen. Verantwortung resultiert aus den Anforderungen der Arbeitsauf-
gabe und wird, unter der Voraussetzung, dass diese bewaltigt werden kann, zunachst nicht als schadlich betrachtet.
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1984). Erst durch hohere Regulationsanforderungen kénnen menschliche Beddrfnisse und
Fahigkeiten befriedigt werden (vgl. Hacker 1978, Volpert 1979).

Regulationsanforderungen und Befindensbeeintrachtigungen

Hypothese 1: Regulationsanforderungen

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen den Regulationsanforderungen und den
Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung. D. h., eine hohe Auspragung der Regu-
lationsanforderungen geht mit niedrigen Werten in den Merkmalen der psychischen Fehl-

beanspruchung einher.

Es besteht jeweils ein negativer Zusammenhang zwischen

- Aufgabenvielfalt,
- Arbeitskomplexitat,

- Verantwortung

und den Merkmalen psychischer Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische Beschwer-
den).

Stressoren (Regulationshindernisse) und Befindensbeeintrachtigungen

Die Hypothesen 2, 3, 4 und 5 sollen Uberprifen, ob tatigkeitsspezifische Stressoren, eine uner-
gonomische Softwaregestaltung, Larm bei der Arbeit im gemeinsamen Blro und soziale
Stressoren im Zusammenhang mit psychischen Fehlbeanspruchungsfolgen (Irritation, psycho-
somatische Beschwerden) bei den im Bereich des Kundenservice Beschaftigten stehen.

Hypothese 2: Tatigkeitsspezifische Stressoren

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen tatigkeitsspezifischen Regulationsproble-
men einerseits und den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung andererseits. D. h.,
eine hohe Auspragung der Regulationsprobleme geht mit hohen Werten in den Merkmalen
der psychischen Fehlbeanspruchung einher.

Es besteht jeweils ein positiver Zusammenhang zwischen
- quantitativer Arbeitsbelastung,
- Arbeitsunterbrechungen,

- Konzentrationsanforderungen,

- Leistungsdruck

und den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische

Beschwerden).
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Hypothese 3: Technik/Software
Es besteht jeweils ein negativer Zusammenhang zwischen Merkmalen der Softwaregestal-

tung wie

- Aufgabenangemessenheit,
- Steuerbarkeit,
- Fehlertoleranz

und den Merkmalen psychischer Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische Be-
schwerden). D.h., niedrige Werte in der Beurteilung der Software gehen mit einer hohen
Auspragung von Irritation einher.

Hypothese 4: Umgebungsbedingungen (Larm)

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Larm am Arbeitsplatz und den Merkmalen
der psychischen Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische Beschwerden). D. h., eine
hohe Auspragung von Larm geht mit hohen Werten in den Merkmalen der psychischen
Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische Beschwerden) einher.

Hypothese 5: Soziale Stressoren
Es besteht jeweils ein positiver Zusammenhang zwischen den sozialen Stressoren

- aggressives Kundenverhalten
- belastendes Sozialklima
- belastendes Vorgesetztenverhalten

und den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische
Beschwerden). D. h., eine hohe Auspragung der sozialen Stressoren geht mit hohen Werten
in den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung einher.

Hypothese 6: Zukunftssorgen
Es besteht jeweils ein positiver Zusammenhang zwischen
Zukunftssorgen und den Merkmalen psychischer Fehlbeanspruchung (Irritation, psychoso-

matische Beschwerden). D.h., eine hohe Auspragung von Zukunftssorgen geht mit hohen
Werten in den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung einher.
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Regulationsmdglichkeiten (Ressourcen) und Befindensbeeintrachtigungen
Handlungsspielraum und soziale Unterstitzung sind die in der Literatur am haufigsten
genannten Ressourcen. Die Hypothesen 6 und 7 sollen Uberprifen, ob es einen Zusammen-
hang zwischen organisationalen und sozialen Ressourcen und Beeintrachtigungen der psychi-
schen und psychosozialen Gesundheit der Kundenbetreuer gibt.

Hypothese 7: Organisationale Ressourcen

Es besteht jeweils ein negativer Zusammenhang zwischen den organisationalen Ressourcen

- Handlungsspielraum,
- Zeitspielraum,

- Partizipation an Entscheidungen

und den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische
Beschwerden),

d.h., eine hohe Auspragung der Regulationsmoglichkeiten geht mit niedrigen Werten in
den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung einher.

Hypothese 8: Soziale Ressourcen

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen den sozialen Ressourcen

- soziale Unterstitzung durch Kollegen,
- soziale Unterstitzung durch Vorgesetzte,
- mitarbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten

- positives Sozialklima

und den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische
Beschwerden), d. h., eine hohe Auspragung der sozialen Ressourcen geht mit niedrigen
Werten in den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung einher.

Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit

Aus den Interviews und der Literatur (vgl. Herzberg 1966, zit. nach Semmer & Udris 1995,
Hackman & Oldham 1980, Kleinbeck 1994) geht hervor, dass vor allem Arbeitsinhalt,
Entfaltungsmoglichkeiten und Partizipation wichtige Motivatoren sind. Dagegen wird
Arbeitsunzufriedenheit durch die ,Hygienefaktoren” Bezahlung, interpersonelle Beziehungen,
Status, Ansehen, Fuhrungsstil, physische Arbeitsbedingungen sowie Aspekte der Arbeits-
sicherheit bestimmt. Die Hypothesen 8 und 9 sollen nun Zusammenhange zwischen
Arbeitsbedingungen und Arbeitsengagement einerseits und Zufriedenheit mit den Entfal-

tungsmoglichkeiten andererseits Gberprifen.
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Hypothese 9: Arbeitsengagement

Hypothese 9a: Es existiert ein positiver Zusammenhang zwischen den Regulationsanforde-

rungen

- Aufgabenvielfalt
- Arbeitskomplexitat

- Verantwortung

und dem Arbeitsengagement. D. h., eine hohe Auspragung von Regulationsanforderungen
geht mit hohem Arbeitsengagement einher.

Hypothese 9b: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen den Regulationsmaglich-
keiten (Ressourcen)

- Handlungsspielraum,
- Partizipation

und dem Arbeitsengagement. D.h., eine hohe Auspragung der Regulationsmoglichkeiten
(Ressourcen) geht mit einem hohen Arbeitsengagement einher.

Hypothese 10: Zufriedenheit mit den Entfaltungsmdéglichkeiten der Arbeit
Es besteht jeweils ein positiver Zusammenhang zwischen den Arbeitsmerkmalen

- Aufgabenvielfalt,
- Arbeitskomplexitat
- Handlungsspielraum,

- Verantwortung

und der Zufriedenheit mit den Entfaltungsmoglichkeiten.

D. h., eine hohe Auspragung der Arbeitsanforderungen geht mit hoher Zufriedenheit mit
den Entfaltungsmaglichkeiten der Arbeit einher.

Hypothese 11: Arbeitszufriedenheit insgesamt’*

Hypothese 11a: Es besteht jeweils ein positiver Zusammenhang zwischen den
Arbeitsmerkmalen

122 Die Arbeitszufriedenheit insgesamt wurde durch Mittelwertsbildung aus den Teilskalen Zufriedenheit mit der Bezahlung, Zufriedenheit mit der
Arbeitsplatzsicherheit, Zufriedenheit mit den Entfaltungsmaglichkeiten, Zufriedenheit mit dem sozialen Klima sowie Zufriedenheit mit dem
Vorgesetztenverhalten ermittelt. Die Voraussetzungen fiir die Ermittlung der Arbeitszufriedenheit insgesamt waren gegeben, da die Teilskalen
signifikant miteinander korrelieren.
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- Handlungsspielraum,
- Verantwortung,

- Partizipation an Entscheidungen

und der Arbeitszufriedenheit insgesamt. D. h., eine hohe Auspragung der Arbeitsmerkmale
geht insgesamt mit einer hohen Arbeitszufriedenheit einher.

Hypothese 11b: Es besteht jeweils ein positiver Zusammenhang zwischen den sozialen

Ressourcen

- positives Soziaklima
- Unterstitzung durch Kollegen
- Unterstitzung durch Vorgesetzte

- mitarbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten

und der Arbeitszufriedenheit insgesamt. D. h., eine hohe Auspragung der Arbeitsmerkmale
geht mit einer hohen Arbeitszufriedenheit insgesamt einher.

Hypothese 11c: Es besteht jeweils ein negativer Zusammenhang zwischen den
Regulationsproblemen

- quantitative Arbeitsbelastung,

- Leistungsdruck

und der Arbeitszufriedenheit insgesamt. D. h., eine hohe Auspragung der Regulationsan-
forderungen geht mit einer niedrigen Arbeitszufriedenheit insgesamt einher.

Hypothese 11d: Es besteht jeweils ein negativer Zusammenhang zwischen den sozialen

Stressoren

- belastendes Sozialklima,

- belastendes Vorgesetztenverhalten,
- aggressives Kundenverhalten

und der Arbeitszufriedenheit insgesamt.

D. h., eine hohe Auspragung der sozialen Stressoren geht mit einer niedrigen Arbeitszufrie-
denheit insgesamt einher.
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Vergleich hoch belasteter und weniger belasteter Personen

Hypothese 12 soll dem Aspekt Rechnung tragen, dass Stressoren in der Arbeit vor allem auf-
grund ihrer dauerhaften und kombinierten Wirkung negative Auswirkungen auf das Wohl-
befinden haben kénnen (vgl. Dunckel 1985). Vor diesem Hintergrund wurde die Stichprobe in
Personen mit hoher und Personen mit geringer Belastung hinsichtlich der drei Stressoren quan-
titative Arbeitsbelastung, Arbeitsunterbrechungen und Konzentrationsanforderungen unter-
teilt. Es soll geprift werden, ob Unterschiede zwischen diesen beiden Personengruppen
bezUglich der psychischen und psychosomatischen Gesundheit und der Zufriedenheit mit den
Entfaltungsmaogichkeiten und den Kontextfaktoren der Arbeit bestehen.

Hypothese 12: Vergleich hoch belasteter und weniger belasteter Personen

Es besteht ein signifikanter Unterschied zwischen hoch belasteten und weniger belasteten
Personen hinsichtlich ihrer psychischen und psychosomatischen Gesundheit und der Zufrieden-
heit mit den Entfaltungsmoglichkeiten und den Kontextfaktoren der Arbeit.

Hypothese 12a: Hoch belastete Personen weisen signifikant hohere Werte bei den
Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische Beschwerden)
auf als weniger belastete Personen.

Hypothese 12b: Hoch belastete Personen weisen signifikant geringere Werte bei den
Merkmalen der Zufriedenheit mit den Entfaltungsmaoglichkeiten und den Kontextfaktoren der
Arbeit auf als weniger belastete Personen.

4.3.3 Methode Il

Im Folgenden werden die Stichprobe, das Untersuchungsdesgin, die Konstruktion des Frage-
bogens, die im Fragebogen verwendeten Verfahren sowie die Methoden der Datenauswer-
tung beschrieben.

4.3.3.1 Stichprobe

In die Berechnungen flossen 50 Fragebdgen von Kundenbetreuern aus finf Standorten des
Unternehmens ein. Die Teilnehmerzahl pro Standort lag zwischen sechs und flnfzehn
Personen. Die Teilnehmer waren zwischen 20 und 56 Jahren alt. Das mittlere Alter lag bei 35
Jahren. Fir die Branche typisch Uberwiegt der Frauenanteil (82 %) deutlich. Der GroBteil der
Beschaftigten hat die mittlere Reife (60 %), 32 % besitzen das Abitur und 8 % haben einen
Hauptschulabschluss. Eine abgeschlossene Lehre haben 84 % der Befragten, die Meisterpri-
fung haben 6 % absolviert, ebenso viele besitzen einen Fachschulabschluss und 10 % haben
einen (Fach-)Hochschulabschluss. Der GroBteil der Beschaftigten (60 %) ist seit mehr als zehn
Jahren berufstatig, 4 % sind seit weniger als einem Jahr berufstatig, jedoch ist keiner der
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Teilnehmer noch in der Ausbildung. An ihrem jetzigen Arbeitsplatz sind 36 % der Befragten
seit mehr als 10 Jahren tatig. Ebenfalls 36 % sind zwischen einem und finf Jahren an ihrem
jetzigen Arbeitsplatz tatig, 20 % zwischen sechs und zehn Jahren. Nur 8 % sind seit weniger
als einem Jahr an ihrem jetzigen Arbeitsplatz tatig. Von den Befragten sind 22 % mit der
Betreuung von GroBkunden beauftragt, 78 % betreuen den ,,normalen” Kundenstamm. An
allen Standorten wird seit mehr als einem Jahr mit der neuen IT gearbeitet.

4.3.3.2 Untersuchungsdesign

Es wurde eine Felduntersuchung mit einmaliger standardisierter Befragung mittels Fragebogen
anhand einer Stichprobe von 50 Kundenbetreuern des Unternehmens durchgefihrt. Der
Untersuchung liegt folgender Variablenplan (Tabelle 8) zugrunde:

Tab. 8: Variablenplan

Unabhangige Variablen Abhangige Variablen

Regulationsanforderungen Psychische Befindensbeeintrachtigungen
e Aufgabenvielfalt ® |rritation

¢ Aufgabenkomplexitat e Psychosomatische Beschwerden

e \erantwortung
Zufriedenheit mit den Entfaltungsmaoglich-

Regulationshindernisse

Stressoren aus der Arbeitsaufgabe und
-organisation

¢ Quantitative Arbeitsbelastung

¢ Konzentrationsanforderungen

¢ Arbeitsunterbrechungen

e Leistungsdruck

Soziale Stressoren

e Belastendes Vorgesetztenverhalten
e Belastendes Sozialklima

e Aggressives Kundenverhalten

Umgebungsbelastungen
e Larm am Arbeitsplatz

Regulationsmoglichkeiten (Ressourcen)

Organisationale Ressourcen
¢ Handlungsspielraum

e Zeitspielraum

e Partizipation

Soziale Ressourcen

e Soziale Unterstlitzung durch Vorgesetzte
e Mitarbeiterorientiertes Vorgesetzenverhalten

e Soziale Unterstlitzung durch Kollegen
e Positives Sozialklima

keiten und den Kontextfaktoren der Arbeit
* Arbeitsplatzsicherheit

e Bezahlung

e Soziales Klima

e \Jorgesetztenverhalten

e Entfaltungsmaglichkeiten

Arbeitsengagement

Zukunftssorgen

196



Empirische Studie: Kundenorientierte Arbeitsstrukturen und Befinden der Beschaftigten

4.3.3.3 Konstruktion des Fragebogens

Aufbau und Gestaltung des Fragebogens'? orientieren sich an dem Kategoriensystem, das die
Interviewauswertung ergeben hat. Zu Beginn des Fragebogens werden zunachst soziodemo-
graphische Daten (Fragen 1 bis 9) erfasst:

e Bereich (Kundenbetreuungsteam/ GroBkundenteam)

e TeamgroBe

e Zeitpunkt der Einflhrung der neuen Software

e Alter

e Geschlecht

e Schul- und Berufsbildung

e Dauer der Berufstatigkeit

e Dauer der Tatigkeit am jetzigen Arbeitsplatz.

Tabelle 9 gibt einen Uberblick (iber die in dieser Arbeit verwendeten Verfahren, Skalen und die

im Fragebogen zugeordneten Fragen.

Tab. 9: Verfahrenstberblick, verwendete Skalen und zugeordnete Fragen im Fragebogen

Verfahren Erfasste Konstrukte/Skalen

ISTA — Instrument zur stressbezogenen * Arbeitskomplexitat (Frage 10 bis 14)

Arbeitsanalyse, Version 6.0 e Arbeitsunterbrechungen (Frage 34 bis 38)

(Semmer, Zapf & Dunckel 1998) e Konzentrationsanforderungen (Frage 28 bis
32)

e Handlungsspielraum (Frage 15 bis 19)
e Zeitspielraum (Frage 23 bis 27)
e Partizipation (Frage 33)

KFZA - Kurz-Fragebogen zur Arbeits- e Quantitative Arbeitsbelastung (Frage 39 bis
analyse (Primper, Hartmannsgruber 40)
& Frese 1995)

Eigene Skala e |eistungsdruck (Frage 42)

Eigene Skala e \erantwortung (Frage 43)

SALSA - Salutogenetische subjektive e Aufgabenvielfalt (Frage 20 bis 22)

Arbeitsanalyse (Rimann & Udris 1996) e Belastendes Vorgesetztenverhalten (Frage 61,
63, 66)

e Belastendes Sozialklima (Frage 73, 75, 77)

e Positives Sozialklima (Frage 71, 72, 74, 76)

e Mitarbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten
(Frage 60, 62, 64, 65, 67)

e Soziale Unterstitzung durch Vorgesetzte
(Frage 68 bis 70).

e Soziale Unterstitzung durch Arbeitskollegen
(Frage 78 bis 80)

e Larm (Frage 44)

123 Der vollstandige Fragebogen befindet sich im Anhang 3 dieser Arbeit.
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Verfahren Erfasste Konstrukte/Skalen
CSS (Dormann 2003) e \erbal aggressive Kunden (Frage 81 bis 85)
Benutzerfragebogen ISONORM 9241/10 e Software-Ergonomie

(Priimper & Anft 1993) (Aufgabenangemessenheit, Steuerbarkeit,
Fehlertoleranz) (Frage 45 bis 59)

Irritation (Mohr & Rigotti, 2005) e |rritation (Frage 86 bis 93)

Psychosomatische Beschwerden e Psychosomatische Beschwerden (Frage 103 bis
(Mohr & Miiller 2010) 122)

JDS - Job Diagnostic Survey e Zufriedenheit mit den Entfaltungsmaoglich-
(Hackman & Oldham 1980) keiten und Kontextfaktoren der Arbeit

- Sicherheit am Arbeitsplatz (Frage 128, 137),
- Sozialen Klima (Frage 131, 134, 138),
- Vorgesetztenverhalten (Frage 132, 135, 140),
- Entlohnung (Frage 129, 135)
- Entfaltungsmaoglichkeiten
(Frage 130,133,136,139)

UWES — Work Engagement Scale / e Arbeitsengagement (Frage 94 bis 102)
9-Item Version (Schaufeli & Bakker 2003)

Fragebogen zur Erfassung der berufli- e Zukunftssorgen (Frage 125 bis 127)
chen und personlichen Situation
(Rimann, Udris, Kraft & Mussmann 1992)

4.3.3.4 Beschreibung der Verfahren

Der ISTA ist ein arbeitspsychologisches Verfahren von Semmer, Zapf & Dunckel (1998) zur
Abschatzung von Belastungsschwerpunkten (Dunckel, 1999). Es wurden sechs Skalen ent-
nommen. Die Skala Arbeitskomplexitat erfasst Fahigkeiten und Kenntnisse, die fur die Tatigkeit
erforderlich sind. Unter Arbeitsunterbrechungen werden Belastungen infolge haufiger Unter-
brechungen durch Kunden, Kollegen, Vorgesetzte oder Eilauftrdge verstanden. Konzentrati-
onsanforderungen umfassen Vigilanzanforderungen'* und die Belastung des Kurzzeitgedacht-
nisses. Die Skalen Handlungsspielraum und Zeitspielraum fragen nach Maoglichkeiten der
Entscheidung tber Vorgehensweise und Reihenfolge der Aufgabenbearbeitung und nach dem
Einfluss der Beschaftigten auf die Zeiteinteilung. Partizipation beschreibt den Einfluss auf
Urlaubsplane, Arbeitszeit, Anschaffungen u. a. Jede Skala wird durch finf Items abgebildet.
Als Antwortformat lag eine flnfstufige Skala vor. Die interne Konsistenz der Skalen des ISTA
liegt zwischen o = .63 und a = .81'* (vgl. Semmer, Zapf & Dunckel 1999, S. 194). Die inter-
ne Konsistenz der Skala Arbeitsorganisatorische Probleme (Arbeitsunterbrechung) liegt bei
o = .63 und wird von den Autoren gerade noch als hinreichend betrachtet. Als befriedigend

124 Vigilianz steht fir Daueraufmerksamkeit
125 Die angegebenen Werte des Cronbachs Alpha beziehen sich auf die Version des ISTA nach Zapf u.a. (1983).
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bis gut werden die Ubrigen Skalen hinsichtlich ihrer Konsistenz bewertet (vgl. ebd., S. 195).
Beim KFZA (Primper, Hartmannsgruber & Frese, 1995) handelt es sich um eine Sammlung aus-
gewahlter Items aus bewahrten Instrumenten zur psychologischen Arbeitsanalyse. Der KFZA
ermoglicht als , Screening-Instrument” einen 6konomischen Einsatz. Die Skala quantitative
Arbeitsbelastung wird durch zwei Items abgebildet: anfallendes Arbeitsvolumen und Zeit-
druck. Die Beantwortung erfolgte auf einer flinfstufigen Skala. Die interne Konsistenz der
Skala ,, Quantiative Arbeitsbelastung” betragt a. = .70 (vgl. Priimper, Hartmannsgruber & Frese
1995, S. 129). Die interne Konsistenz der Skala wird von den Autoren als zufriedenstellend be-
wertet (vgl. Primper, Hartmannsgruber & Frese 1995, S. 129.

Die Items Leistungsdruck und Verantwortung wurden selbst entwickelt. Das Antwortformat
umfasst eine flnfstufige Skala.

Der SALSA von Rimann und Udris (1996) basiert auf dem Konzept der Salutogenese und dient
der Erfassung klassischer Belastungsfaktoren und Gesundheitsressourcen. Es wurden sieben
Skalen entnommen. Die Skala Aufgabenvielfalt erfasst die qualitative Vielfalt der anfallenden
Aufgaben. Die Skalen belastendes Sozialklima und belastendes Vorgesetztenverhalten spre-
chen Belastungen an, die bei der Erledigung der Arbeitsaufgaben im Umgang mit Arbeitskol-
legen bzw. im Umgang mit Vorgesetzten erlebt werden. Die Skala positives Sozialklima bein-
haltet gegenseitiges Interesse, Vertrauen, Offenheit und Humor im Umgang mit Kollegen bei
der Arbeit. Die Skala mitarbeiterorientiertes Vlorgesetztenverhalten erfasst den Grad, in dem
der/die Vorgesetzte dem/der Angestellten bei der Arbeit zuganglich ist, respektvoll und fair
gegendubertritt und Feedback zu der geleisteten Arbeit gibt. Die Skalen soziale Unterstiitzung
durch Vorgesetzte und soziale Untersttitzung durch Arbeitskollegen und -kolleginnen erfassen
den Grad, in dem Vorgesetzte bzw. Kollegen bereit sind, einem ,ein offenes Ohr' zu leihen und
bei Problemen zu helfen. Bis auf die Skalen , positives Sozialklima” (4 Items) und , mitarbei-
terorientiertes Vorgesetztenverhalten” (5 Items) werden alle Skalen durch drei Items abgebil-
det. Die Beantwortung der Items erfolgte auf einer flnfstufigen Skala. Das Einzelitem zur
Erfassung von Larm am Arbeitsplatz wurde ebenfalls dem SALSA entnommen. Das im SALSA
vorgesehene sechsstufige Antwortformat wurde in ein flinfstufiges Format umgewandelt. Die
Abstufungen ,,kommt nicht vor” und ,,sehr gering” des sechsstufigen Formats wurden zusam-
mengefasst. Die Testautoren geben eine Reliabilitat der Skalen von o = .60 bis o = .90 an. Es
handelt sich, den Autoren zufolge, um ausreichend bis sehr gut homogene Skalen (vgl. Udris
& Rimann 1999, S. 413)*. Da bei der vorliegenden Anwendung des Verfahrens das Antwort-
format verandert wurde, wurden die Reliabilitaten fir dieses veranderte Antwortformat
anhand der vorliegenden Stichprobe neu berechnet. Es ergeben sich Alpha-Werte von .73 bis
.85. Die Reliabilitaten der Skalen kénnen somit — in Anlehnung an die Bewertungen der
Testautoren — als befriedigend bis gut bewertet werden.

126 ,Wie die Ergebnisse (...) zeigen, handelt es sich um befriedigende bis sehr gute Skalen (Alpha-Werte iber .60 deuten auf eine ausreichende,
Werte Uber .70 auf hinreichende und Werte (iber .80 auf eine gute Homogenitét hin). Das Kriterium der Reliabilitat kann also als erfullt gel-
ten” (Udris & Rimann 1999, S. 413).
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Die Beurteilung der EDV erfolgte mit Hilfe der Skalen Aufgabenangemessenheit, Steuerbarkeit
und Fehlertoleranz des Benutzerfragebogens ISONORM 9241/10 (Primper & Anft, 1993). Der
Fragebogen stellt eine Operationalisierung der Grundsatze der Dialoggestaltung nach DIN EN
ISO 9241 Teil 10 dar. Alle Skalen werden durch finf Items erfasst, zu denen die Beschaftigten
eine siebenstufige Bewertung zwischen --- und +++ abgeben sollten. Die Konsistenzanalyse
bestatigte eine gute innere Konsistenz der einzelnen Skalen. Die Alpha-Werte reichen von .81
bis .89 (vgl. Primper 1997, S. 256).

Zur Erfassung der Haufigkeit des Umgangs mit aggressiven Kunden wurde die Skala verbal
aggressive Kunden (4 Items) aus dem Fragebogen zur Erfassung von kundenbezogenen sozia-
len Stressoren (CSS) von Dormann (2003) eingesetzt. Das Verfahren wurde an mehr als 3000
Personen getestet. Als Antwortformat wurde eine flinfstufige Skala verwendet. Die Angabe zu
dem von den Testautoren ermittelten Reliabilitatswert fur die Skala war nicht zuganglich. Auf
Basis der vorliegenden Stichprobe wurde ein Reliabilitatswert von a. = .87 berechnet.

Der Fragebogenteil zur Erfassung von Irritation stammt von Mohr & Rigotti (2010). Irritation wird
durch zwei Subskalen abgebildet. Kognitive Irritation beschreibt den Aspekt des , Nicht-abschal-
ten-Koénnens” und wird Uber drei Items operationalisiert. Emotionale Irritation enthalt negative
emotionale VerhaltensauBerungen (mdarrisch, gereizt reagieren usw.) und wird durch funf Items
erfasst. Zur Beantwortung der Items lag eine siebenstufige Skala vor. Je nach Stichprobe betragt
der Cronbachs Alpha-Wert fir die Skala Irritation zwischen .81 und .91 (vgl. Mohr & Rigotti
(2010). Die interne Konsistenz flr Emotionale Irritation reicht je nach Stichprobe von o = .80 bis
o = .90 und flr Kognitive Irriation von o = .75 bis o = .91 (Mohr, Rigotti & Muller 2007, S. 25).
Die Skala zur Erfassung psychosomatischer Beschwerden von Mohr und Mdiller (2010) wird
durch 20 Items mit flnfstufiger Skalierung abgebildet. Die interne Konsistenz der Skala psy-
chosomatische Beschwerden liegt den Testautoren zufolge flr verschiedene Stichproben zwi-
schen a =.70 und a =.93 und kann als befriedigend bis sehr gut beurteilt werden (vgl. Mohr
& Muller 2010).

Die 14 Items zur Zufriedenheit mit den Entfaltungsmdéglichkeiten und den Kontextfaktoren der
Arbeit (Zufriedenheit mit Arbeitsplatzsicherheit, Bezahlung, soziales Klima, Vorgesetztenver-
halten) sind dem Job Diagnostic Survey (JDS) von Hackman & Oldham (1980) entnommen. Die
Beantwortung der Items erfolgte auf einer siebenstufigen Skala. Die Reliabilitaten der Skalen
des JDS reichen von a = .53 bis o = .82 (vgl. Schmidt u.a. 1995, zitiert nach Schmidt &
Kleinbeck 1999, S. 218).

Die Skala zum Arbeitsengagement stammt von Schaufeli & Bakker (2003). Es handelt sich um
die deutsche Kurzversion der Utrecht Work Engagement Scale (UWES), die 9 Items umfasst.
Als Antwortformat besteht aus einer siebenstufigen Skala. Die Reliabilitatswerte der Skalen rei-
chen von a = .79 bis a = .89. Sie Ubertreffen, den Autoren zufolge, deutlich den anerkannten

127 Der Reliabilitatswert von o = .53 bezieht sich auf die Skala "Zufriedenheit mit dem sozialen Klima". Im allgemeinen wird bei diesem Wert nicht
von einer reliablen Skala ausgegangen. Das bedeutet, dass die mit dieser Skala berechneten Zusammenhangsanalysen in dieser Arbeit mit
Vorsicht zu interpretieren sind.
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Reliabilitatswert von o = .70 (vgl. Schaufeli & Bakker 2003, S. 26). Die internen Konsistenzen
des UWES-9 wurden auch in einer landertbergreifenden Untersuchung'® (10 Lander) Gber-
priaft und als ausreichend eingeschatzt. , Furthermore, internal consistencies of the scores from
the three short scales were sufficient in almost 10 countries that were included in the databa-
se. In fact, in only 3 of 30 cases (10 %), Cronbach's alpha was slightly lower than 70., in 7
cases (23 %), values of alpha ranged between .70 and .80, whereas in the remaining 27 cases
(67 %), alpha exceeded .80" (Schaufeli, Bakker & Salanova 2006, S.712)

Die Skala Zukunftssorgen wurde von Rimann, Udris, Kraft und Mussmann (1992) entwickelt. Die
Skala stammt aus dem Fragebogen zur Erfassung der beruflichen und persénlichen Situation von
Menschen. Erfasst werden z.B. Sorgen bezlglich der Verschlechterung der eigenen Gesundheit
oder des Verlusts der Arbeitsstelle. Die Skala umfasst 8 ltems. Es wurden 3 Items aus dem
Befragungsinstrument Ubernommen. Das Antwortformat beinhaltet eine 4-stufige Skala. Die
Reliabilitat der Skala liegt den Testautoren zufolge bei o = . 73 (vgl. Rimann u.a. 1992). Da die im
Rahmen dieser Studie angewendete Skala deutlich verklrzt wurde, wurde die Reliabilitat fir diese
veranderte Skala anhand der vorliegenden Stichprobe ebenfalls neu berechnet. Dabei ergab sich
ein Alpha-Wert von .52. Die Reliabilitatswert der Skala hat sich deutlich verringert. Allerdings liegt
das AusmafB der Verschlechterung des Alpha-Wertes in einem durchaus normalen Rahmen, da die
Reliabilitat auch von der Anzahl der Items abhangt und die Skala ja deutlich gekirzt wurde. Das
bedeutet allerdings, dass die im Rahmen dieser Arbeit berechneten Ergebnisse der
Zusammenhangsanalysen mit dieser Skala mit Vorsicht zu interpretieren sind, da nicht von einer

reliablen Erhebung des entsprechenden Merkmals ausgegangen werden kann.

4.3.3.5 Methoden der Datenauswertung

Zur Uberprifung der Zusammenhénge zwischen Regulationsanforderungen, -hindernissen
und -maoglichkeiten einerseits und Befindensbeeintrachtigungen (Irritation, psychosomatische
Beschwerden), Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit andererseits werden Korrelati-
onsanalysen gerechnet (Fragestellung 1 bis 3). Ein MaB3 fir die Starke und die Richtung des
Zusammenhangs zweier Variablen ist der Korrelationskoeffizient. Der Korrelationskoeffizient
drlickt die Starke des Zusammenhangs in einer Zahl zwischen -1 und +1 aus. Ein positiver Wert
deutet auf einen positiven Zusammenhang hin, ein negativer Wert auf einen negativen
Zusammenhang. Eine Korrelation von 0 zeigt an, dass keine Beziehung zwischen den Variablen
besteht und eine Korrelation von 1 kennzeichnet einen perfekten (positiven oder negativen)
Zusammenhang zwischen den Variablen. Der Betrag des Korrelationskoeffizienten ist umso
groBer, je starker der Zusammenhang zwischen den Variablen ist. Es wurden einerseits
Korrelationen auf Basis des Korrelationskoeffizienten Pearsons fur intervallskalierte Variablen

sowie Korrelationen mit dem Rangkorrelationskoeffizienten Spearmans Rho fir ordinalskalier-

128 Deutschland war auch Teil der internationalen Studie (vgl. Schaufeli & Salanova 2007, S. 704).
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te Variablen berechnet. Spearmans Rho wird genauso wie Pearsons Korrelationskoeffizient
berechnet, mit dem Unterschied, dass nicht die urspringlichen Variablenwerte, sondern die
Rangwerte zugrunde liegen'”.

Zur Erfassung der Auswirkungen signifikanter Unterschiede zwischen hoch belasteten und
wenig belasteten Personen auf psychische Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische
Beschwerden) und Aspekte der Arbeitszufriedenheit (Fragestellung 4) wurden Mittelwertsver-
gleiche zwischen den Extremgruppen mit Hilfe von T-Tests durchgefihrt. Beim T-Test handelt
es sich um ein statistisches Verfahren, mit dessen Hilfe aus den in der Stichprobe beobachte-
ten Werten mit bestimmten Wahrscheinlichkeiten Rickschlisse auf die Grundgesamtheit'
gezogen werden koénnen (Brosius 2010, S. 219). Zur Erfassung der Auswirkungen signifikan-
ter Unterschiede zwischen hoch belasteten und weniger belasteten Personen auf die psychi-
sche und psychosoziale Gesundheit und Aspekte der Arbeitszufriedenheit wurde die
Stichprobe geteilt. Kundenbetreuer mit einer hohen Auspragung auf den Merkmalen quanti-
tative Belastung, Arbeitsunterbrechungen und Konzentrationsanforderungen wurden der
Gruppe der hoch belasteten Personen zugeordnet. Die Gruppe der gering belasteten Personen
bilden alle Personen, die in keinem der drei Merkmalsbereiche eine hohe Belastungsstufe auf-
weisen. Personen, die sowohl hohe als auch niedrige Auspragungen auf den drei Merkmalen
aufwiesen, wurden der Restgruppe zugeordnet. Voraussetzung flir den T-Test ist die Annahme
der Normalverteilung der Variablen sowie die Varianzhomogenitat der Mittelwerte. Uberprift
wurde die Normalverteilung der abhangigen Variablen als graphische Uberprifung Gber
Histogramme mit eingezeichneter Normalverteilungskurve™'. Allerdings sind diese Uberpri-
fungen aufgrund der kleinen Fallzahl nur bedingt aussagekraftig. Es zeigen sich in den
Diagrammen zwar teilweise erkennbare Abweichungen von der Normalverteilungsform, die
aber meist in einer schiefen Verteilung bestehen und relativ unkritisch beztiglich der Gdiltigkeit
der Signifikanztestung im T-Test ist. Die Modellannahme homogener Varianzen wurde mittels
des Levene-Tests' Uberprift (siehe ndher Kap. 4.3.4.3).

4.3.4 Ergebnisse 11l

4.3.4.1 Deskriptive Datenauswertung
Im Folgenden soll die Auspragung der erfassten Faktoren im Uberblick dargestellt werden. Wie

in den Verfahrensanweisungen der verwendeten Verfahren empfohlen, wurden fir alle Skalen

129 Bei der Berechnung der Rangkorrelationen werden zunéchst die Variablenwerte in Rangwerte umgewandelt. In jeder Variablen erhélt der klein-
ste Wert den Rang 1, der nachstgroBte Wert den Rang 2 usw. Auf Basis der erstellten Rangwerte wird dann der Korrelationskoeffizient
Spearmans Rho ermittelt (vgl. Brosius 2008, S. 511).

130 Die Grundgesamtheit beinhaltet im vorliegenden Fall alle Kundenbetreuer in der Textildienstleistungsbranche, die unter &hnlichen Bedingungen
(Einfihrung von CRM im Kundenservice, Arbeit in kundenorientierten Arbeitsstrukturen) arbeiten wie diejenigen in der vorliegenden
Stichprobe).

131 Eine rechnerische Uberpriifung mit dem Kolmogorov-Smirnov-Test ist bei der vorliegenden kleinen Fallzahl von nur N = 21 Féllen in den beiden
Extremgruppen nicht sinnvoll.

132 Der Levene-Test untersucht, ob die Varianz der betrachteten Variablen in den beiden Fallgruppen gleich ist (vgl. Brosius 2008, S. 474).
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Mittelwerte' berechnet. Flr eine bessere Veranschaulichung werden zudem Haufigkeiten
dargestellt. Dazu wurden die Daten anhand von Vergleichsstichproben in Gruppen mit unter-
durchschnittlicher (geringer), durchschnittlicher (mittlerer) und Gberdurchschnittlicher (hoher)
Auspragung auf dem entsprechenden Merkmal eingeteilt. Fir die Version 6.0 des ISTA
(Semmer, Zapf & Dunckel 1998), die Skalen des Benutzerfragebogens ISONORM 9241/10
(Primper & Anft 1993) und die Skalen zur Zufriedenheit mit den Kontextfaktoren der Arbeit
des JDS (Hackman & Oldham 1980) liegen keine Vergleichswerte vor. Um sich dennoch einen
Uberblick tber die Auspragung der Merkmale zu verschaffen, wurde die Stichprobe anhand
inhaltlicher Uberlegungen in Gruppen geringer, mittlerer und hoher Auspréagung geteilt. So
wurde bei den funfstufigen Skalen (des ISTA) ein mittlerer Bereich von 2,5 - 3,5 und bei den
siebenstufigen Skalen zur Erfassung der Zufriedenheit mit den Kontextfaktoren der Arbeit des
JDS ein mittlerer Bereich von 3 - 5 festgelegt. Zur Beurteilung der Softwareergonomie wurde
auf der siebenstufigen Skala, die von -3 bis +3 reicht, der mittlere Bereich von -1,9 bis +1,9
festgelegt. Um einen Uberblick Uber die Auspragung der Kontextfaktoren der Arbeit (JDS) zu
erhalten, erscheint die Berechnung von Mittelwerten ausreichend.

e Bewertung der Regulationsanforderungen
In Tabelle 10 sind die Mittelwerte und Normwerte der Regulationsanforderungen im Uberblick
dargestellt. Allerdings liegt nur fur Aufgabenvielfalt ein Normwert vor.

Tab. 10: Mittelwerte und Normwerte der Regulationsanforderungen

Regulationsanforderungen Mittelwerte/Standardabweichungen ~ Normwert

Aufgabenvielfalt M = 3.15 (SD = .47) M = 3.25 (SD = .97)
Arbeitskomplexitat M = 3.15 (SD = .47) _
Verantwortung M = 4.30 (SD = .93) _

Aufgabenvielfalt

Die Tatigkeit ist im Durchschnitt durch eine mittlere Aufgabenvielfalt (M = 3.21; SD = .47)
gekennzeichnet. Der Mittelwert ist vergleichbar mit dem Mittelwert (M = 3.25; SD = .97) der
Vergleichstichprobe von 955 Beschaftigten aus Dienstleistungsbetrieben (Rimann & Udris,
1996). Insgesamt schatzt der GroBteil der befragten Personen (98 %) die Aufgabenvielfalt mit-
tel (durchschnittlich) ein. Lediglich 2 % bewerten die Aufgabenvielfalt als Uberdurchschnittlich
hoch (siehe Abbildung 11). Zur Erhebung der Aufgabenvielfalt wurden die Kundenbetreuer
u.a. gefragt, ob die Arbeit abwechslungsreich sei. Das trifft fir 58 % der Befragten eher bis
vollig zu. Fur fast ein Drittel der Befragten (30 %) trifft das teilweise und flr 12 % der
Befragten trifft das eher nicht bis Gberhaupt nicht zu.

133 Die Skalenbildung erfolgte, indem fiir jeden Fall (jede befragte Person) die einzelnen Itembeantwortungen aufsummiert und dann durch die
Anzahl der Items geteilt wurde. So entsteht der Skalenwert fiir die einzelne Person. Dabei handelt es sich um die mittlere Beantwortung aller
Items, die zu der Skala gehdren, beantwortet durch die einzelne Person. Liegt der Skalenwert als neue Variable in der Datendatei vor, ldsst sich
der Mittelwert berechnet. Dabei werden dann alle Skalenwerte (ber alle Félle der Stichprobe aufsummiert und durch die Fallzahl (Stichproben-
umfang) geteilt.
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Arbeitskomplexitat

Die zu bearbeitenden Aufgaben sind im Durchschnitt von einer mittleren Komplexitat (M =
2.91; SD = .49) gepragt. 24 % der Befragten schatzen die Arbeitskomplexitat der Tatigkeit
gering, 62 % mittel und 14 % hoch ein (siehe Abbildung 11). Zur Ermittlung der Aufgaben-
vielfalt wurden die Kundenbetreuer u.a. befragt, wie oft sie besonders schwierige Auftrage
erhielten. 26 % der Befragten gaben an, dass sie mehrmals in der Woche besonders schwieri-
ge Arbeitsauftrage erhielten, 40 % erhalten diese etwa einmal in der Woche, 22 % einmal im
Monat, 10 % einmal im Jahr und 2 % erhalten diese praktisch nie.
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Abb. 11: Aufgabenvielfalt und Arbeitskomplexitat (Haufigkeiten)

Verantwortung

Die Befragten haben im Durchschnitt eher eine groBe Verantwortung (M = 4.30; SD = 0.93).
FUr 54 % der Befragten trifft es vollig zu, dass sie in ihrer Arbeit eine hohe Verantwortung erle-
ben. FUr 28 % trifft das eher, flr 14 % teilweise zu. Fir jeweils 2 % der Befragten trifft das
eher nicht bzw. Gberhaupt nicht zu (siehe Abbildung 12).
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Abb. 12: Verantwortung (Haufigkeiten)
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e Bewertung der Regulationshindernisse

In Tabelle 11 sind die Mittelwerte und Normwerte der organisationalen Stressoren dargestellt.
Fir die Merkmalsbereiche Arbeitsunterbrechungen, Konzentrationsanforderungen und
Leistungsdruck lagen keine Normwerte vor.

Tab. 11: Mittelwerte und Normwerte der organisationalen Stressoren

Organisationale Ressourcen  Mittelwerte/Standardabweichungen Normwerte

Quantitative Arbeitsbelastung ~ 3.75 (SD = .81) 3.55 (SD = .87)
Arbeitsunterbrechungen 3.72 (SD = .5) -
Konzentrationsanforderungen  3.75 (SD = 81) -
Leistungsdruck 3.60 (SD = 1.0) -

Quantitative Arbeitsbelastung

Im Durchschnitt wird die quantitative Arbeitsbelastung manchmal bis oft hoch eingeschatzt
(M = 3.75; SD = .81). Dieser Mittelwert ist mit dem Mittelwert der Normstichprobe (M = 3.55;
SD = .87) (vgl. Primper, Hartmannsgruber & Frese, 1995) vergleichbar. Insgesamt weist der
Grol3teil der Befragten (64 %) eine mittlere Arbeitsbelastung auf. Jedoch ist fast ein Drittel der
Kundenbetreuer (30 %) quantitativ stark belastet. Lediglich 6 % sind quantitativ nicht oder
nur wenig belastet (siehe Abbildung 13). Zur Ermittlung der quantitativen Arbeitsbelastung
wurden die Beschaftigten z.B. gefragt, ob sie haufig unter Zeitdruck stinden. Das trifft fir 60 %
der Befragten Uberwiegend bis vollig zu, fir 36 % mittelmaBig und fir 4 % wenig.

Arbeitsunterbrechungen

Im Durchschnitt gaben die Befragten an, dass sie bei ihrer Arbeit gelegentlich (etwa 1 x pro
Tag) bis oft (d.h. ein bis mehrmals pro Tag) unterbrochen wirden (M = 3.72, SD = .50). Der
GroBteil der Kundenbetreuer (72 %) wird oft bei der Arbeit unterbrochen. Weitere 24 % der
Befragten werden gelegentlich und 4 % werden selten bei der Arbeit unterbrochen (siehe
Abbildung 13). Die Unterbrechungen erfolgen zu einem groBen Teil durch Kunden, aber auch
durch Kollegen. Auf die Frage, wie haufig es vorkomme, dass an mehreren Aufgaben gleich-
zeitig gearbeitet und zwischen den Aufgaben hin zu her gesprungen werden musse, gaben
72 % der Befragten an, dass das oft (mehrmals pro Tag) bis sehr oft (mehrmals pro Stunde)
der Fall sei, bei 18 % tritt das gelegentlich (etwa 1-mal pro Tag) auf und bei 6 % selten (etwa
1-mal pro Woche) und bei 4 % sehr selten bzw. nie.

Konzentrationsanforderungen
Die Konzentrationsanforderungen der Kundenbetreuer sind im Mittel gelegentlich (d.h. etwa 1-
mal pro Tag) bis oft (d.h. ein bis mehrmals pro Tag) hoch (M = 3.61; SD = .62). 6 % der Befragten
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schatzen die Konzentrationsanforderungen als gering und 38 % als mittelmaBig ein. Uber die
Halfte der Befragten (56 %) schatzen die Konzentrationsanforderungen als sehr hoch ein (siehe
Abbildung 13). Die Beschaftigten wurden u.a. gefragt wie haufig es vorkomme, dass sie sich bei
der Arbeit so konzentrieren mussen, dass Storungen zu zusatzlichem Aufwand flhren (z.B.
Eingaben oder Berechnungen von vorn machen). Dabei gaben 64 % der befragten
Kundenbetreuer an, dass das oft (mehrmals pro Tag) bis standig vorkomme, bei 28 % kommt es
gelegentlich (etwa 1-mal pro Tag) und bei 8 % selten (etwa 1-mal pro Woche) vor. Auch wurden
die Beschaftigten befragt, wie oft sie bei ihrer Arbeit mehrere Dinge gleichzeitig im Kopf haben
mussten. 90 % der Kundenbetreuer missen das oft (mehrmals pro Tag) bis sehr oft (mehrmals
pro Stunde), 8 % gelegentlich (etwa 1-mal pro Tag) und 2 % sehr selten bzw. nie.
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Abb. 13: Organisationale Stressoren (Haufigkeiten)

Leistungsdruck

Im Durchschnitt stehen die Befragten teilweise bzw. eher unter einem hohen Leistungsdruck
(M = 3,60; SD = 1.0). Fur die meisten Befragten (60 %) trifft es eher bis vollig zu, dass sie unter
einem hohen Leistungsdruck. Fiir 26 % der Befragten trifft das teilweise zu und fir 14 % der
Befragten trifft das eher nicht bzw. Uberhaupt nicht zu (Abbildung 14).

206



Empirische Studie: Kundenorientierte Arbeitsstrukturen und Befinden der Beschaftigten

Leistungsdruck
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Abb. 14: Leistungsdruck (Haufigkeit)

Software
In Tabelle 12 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen und Normwerte zur Beurteilung der
Softwareergonomie dargestellt.

Tab. 12: Mittelwerte und Normwerte der Softwareergonomie

Softwareergonomie Mittelwerte/Standardabweichungen Normwerte™
Aufgabenangemessenheit

der Software M=-0.11(SD=1.21) M = 0.97 (SD = 1.36)
Steuerbarkeit der Software M =-0.18 (SD = .91) M = 1.08 (SD = 1.35)
Fehlertoleranz der Software M =-0.88 (SD = .92) M = 0.49 (SD = 1.34)

Die Aufgabenangemessenheit (M =-0.11; SD = 1.21) und die Fehlertoleranz der EDV (M = -0.18;
SD =.93) liegen im Durchschnitt im mittleren Bereich. Die Steuerbarkeit der EDV wird im
Durchschnitt leicht negativ bewertet (M = -0.88; SD = .92)"*. Die Mittelwerte der Normstichprobe
liegen fir Aufgabenangemessenheit der Software bei 0.97 (SD = 1.36). Die Steuerbarkeit der EDV
wird im Durchschnitt leicht negativ bewertet (M = -0.88; SD = 92). Die Mittelwerte aller Merk-
malsbereiche der vorliegenden Stichprobe liegen somit deutlich unter den Mittelwerten der
Normstichprobe von 4.500 Nutzern. Wie in Abbildung 15 dargestellt, bewerten 12 % der
Befragten die Aufgabenangemessenheit als gering. 86 % der Befragten stufen diese als mittelma-
Big ein und 2 % bewerten sie als hoch. Die Steuerbarkeit der Software wird im Durchschnitt von
4 % der Befragten als gering, von 94 % als mittel und von 2 % als hoch bewertet. 16 % der
Befragten bewerten die Fehlertoleranz im Durchschnitt als gering und 84 % als mittelmaBig. Kein
Befragter stuft die Fehlertoleranz als hoch ein.

134 Die Normwerte wurden auf Basis einer Stichprobe von 4.500 Nutzern und insgesamt 78 Programmen berechnet. Die Mittelwerte sind lediglich
als Benchmark heranzuziehen. Um die Software in ihrer ergonomischen Qualitdt zu bewerten, gilt der Richtwert von 1.0 pro Skala gemaB den
ergonomischen Anforderungen laut DIN EN ISO 9241-110.

135 Auf der siebenstufigen Skala, die von -3 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis +3 (trifft sehr stark zu) reicht, wurde der mittlere Bereich von -1,9 bis
+1,9 festgelegt.
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Abb. 15: Softwareergonomie (Haufigkeiten)

Larm am Arbeitsplatz

Die Belastung durch Larm am Arbeitsplatz wird im Durchschnitt mittel bis ziemlich stark, jedoch
nicht sehr stark (M = 3.86; SD = .93) eingeschatzt. FUr den Belastungsfaktor Larm liegt kein
Normwert vor. Insgesamt geben 6 % eine ,ziemlich geringe”, jeweils 32 % der Befragten eine
.Mittlere” und ,ziemlich starke” und 30 % eine ,sehr starke” Belastung durch Larm am
Arbeitsplatz an (Abbildung 16). Die Antwortmdglichkeit , kommt nicht vor oder ist sehr gering”
wurde von keinem der Befragten gewahlt.
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Abb. 16: Larmbelastung am Arbeitsplatz (Haufigkeiten)

In Tabelle 13 sind die Mittelwerte und Normwerte der sozialen Stressoren im Uberblick dargestellt.

Tab. 13: Mittelwerte und Normwerte der sozialen Stressoren

Soziale Stressoren Mittelwerte/Standardabweichungen Normwerte

Belastendes Vorgesetzten-

verhalten M = 2.45 (SD = .78) M =2.3(SD = .93)
Belastendes Sozialklima M = 2.17 (SD =.84) M = 3 (SD = .99)
Umgang mit aggressiven

Kunden M =2.21(SD =.66) -
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Belastendes Vorgesetztenverhalten

Das Vorgesetztenverhalten wurde insgesamt von 12 % der Befragten als nicht belastend, von
74 % als teilweise belastend und von 14 % als stark belastend eingeschatzt. Der Mittelwert von
2.45 (SD = .78) ist vergleichbar mit dem Mittelwert (M = 2.3; SD = .93) der Normstichprobe
(Rimann & Udris, 1996). Die Beschaftigten wurden u.a. gefragt, ob der Vorgesetzte ihnen das
Arbeiten durch seine Anweisungen erschwere. Flr 12 % der Befragten trifft das eher bis vollig zu.
FUr 42 % trifft das eher nicht und fir 10 % trifft das Uberhaupt nicht zu (Abbildung 17).

Belastendes Sozialklima

Belastend ist das Sozialklima im Durchschnitt eher nicht (M = 2.17; SD = .84)"°. Der Mittelwert
ist etwas niedriger als der Mittelwert (M = 3; SD = .99) der Normstichprobe (Rimann & Udris,
1996). Von den befragten Kundenbetreuern schatzen 58% das Sozialklima als nicht belastend
ein. Immerhin 32 % beurteilen das Sozialklima als teilweise belastend und 10 % als stark bela-
stend (Abbildung 17). In Bezug auf das belastende Sozialklima wurden die Kundenbetreuer
u.a. befragt, ob es haufig Spannungen am Arbeitsplatz gebe. Darauf antworteten 16 % der
Befragten, dass das eher bis vollig zutreffe. Fir 66 % der Befragten trifft das eher bis Uber-
haupt nicht zu. Fir 18 % der Befragten trifft es teilweise zu.

Umgang mit aggressiven Kunden

Im Mittel mUssen sich die Befragten kaum mit aggressiven Kunden auseinandersetzen (M = 2.21;
SD = .66). Insgesamt gibt der GroBteil der Befragten (74 %) an, dass er in geringem Umfang mit
aggressiven Kunden zu tun habe (Abbildung 17). Fir 22 % der Befragten trifft es mittelmaBig zu,
dass sie mit aggressiven Kunden zu tun haben. Lediglich 4 % geben an, dass das Auftreten
aggressiver Kunden in héherem MaBe auf sie zutreffe. Schaut man sich die Bewertung des
Kundenverhaltens genauer an, so geben z.B. lediglich 4 % der befragten Kundenbetreuer an, dass
es vollig zutreffe, dass sie mit Kunden zu tun hatten, die sie personlich mit Worten angriffen. Flr
18 % trifft das mittelmaBig zu, fir 50 % wenig und flr 28 % trifft das gar nicht zu.

136 Hier muss allerdings bertcksichtigt werden, dass in den Kundenbetreuungsteams des Kundenservice an den unterschiedlichen Standorten des
betrachteten Unternehmens schon einige personelle Umsetzungen bzw. Umstrukturierungen der Teams vorgenommen wurden, da sich man-
che Teammitglieder nicht verstanden. In der vorliegenden Stichprobe wurden somit die Kundenbetreuer befragt, die in den umstrukturietrten
Teams arbeiten.
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Soziale Stressoren
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Abb. 17: Soziale Stressoren (Haufigkeiten)

e Bewertung der Regulationsmdéglichkeiten (Ressourcen)
In Tabelle 14 sind die verschiedenen Mittelwerte der erhobenen organisationalen Ressourcen
sowie der jeweilige Normwert im Uberblick dargestellt. Fir die Merkmalsbereiche Handlungs-

und Zeitspielraum und Partizipation liegen keine Normwerte vor.

Tab. 14: Mittelwerte und Normwerte der organisationalen Ressourcen

Organisationale Ressourcen Mittelwerte/Standardabweichungen Normwert
Handlungsspielraum M = 3.15(SD =.52) -
Zeitspielraum M = 3.08 (SD =.73) -
Partizipation M = 2.93 (SD =.69) -

Handlungsspielraum

Mit einem Mittelwert von 3.15 (SD = .52) auf der Skala Handlungsspielraum verfligen die
Beschaftigten Uber einen mittleren Handlungsspielraum. Der Grof3teil der Befragten (66 %) gibt an,
einen mittleren Handlungsspielraum zu haben. 26 % verfligen nach eigenen Angaben Uber einen
hohen, 8 % Uber einen geringen Handlungsspielraum (Abbildung 18). Zur Ermittlung des Hand-
lungsspielraums wurden die Beschaftigten z.B. gefragt, ob sie die Reihenfolge der Arbeitsschritte
bzw. der zu bearbeitenden Aufgaben selbst festlegen kénnten. 80 % der Befragten kdnnen ziem-
lich bis sehr viel selbst festlegen, 12 % etwas und 8 % ziemlich wenig. Auch wurden die Beschaf-
tigten z.B. gefragt, wie viele Mdglichkeiten zu eigenen Entscheidungen ihnen die Arbeit biete. Dazu
gaben 82 % der Befragten an, dass sie ziemlich viele bis sehr viele solcher Moglichkeiten hatten,
12 % haben einige Mdglichkeiten zu eigenen Entscheidungen und 8 % ziemlich wenige.

Zeitspielraum
Mit einem Mittelwert von 3.08 (SD = .73) auf der Skala Zeitspielraum verfligen die
Kundenbetreuer tber einen mittleren Zeitspielraum. Insgesamt berichten 16 % Uber einen gerin-

gen, 58 % Uber einen mittleren und 26 % Uber einen hohen Zeitspielraum (Abbildung 18). In
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Bezug auf den Zeitspielraum wurden die Beschaftigten u.a. befragt, ob sie ihren Arbeitstag selb-
standig einteilen konnten. 36 % der Befragten kdnnen das sehr weitgehend, 32 % ziemlich
weitgehend und 24 % etwas. Flir 6 % trifft das wenig und flir 2 % sehr wenig zu.

Partizipationsmoglichkeiten

Dem Uber alle Standorte gemittelten Wert von 2.93 (SD = .69) zufolge werden die
Kundenbetreuer nicht nur informiert, sondern kénnen auch Vorschlage machen. Sie werden im
Durchschnitt aber nicht an Entscheidungen beteiligt. Insgesamt verfligen 20 % der Befragten tber
wenig, 62 % Uber mittlere und 18 % Uber hohe Einflussmoglichkeiten (Abbildung 18). Befragt
nach dem Einfluss auf die Gestaltung des eigenen Arbeitsplatzes, gaben 12 % der befragten
Kundenbetreuer an, dass sie einen groBen Einfluss auf Entscheidungen hatten, 22 % werden an
Entscheidungen beteiligt, 50 % koénnen Vorschlage machen, 4 % werden nur informiert und
12 % haben keinerlei Einfluss auf die Gestaltung des eigenen Arbeitsplatzes.
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Abb. 18: Organisationale Ressourcen (Haufigkeiten)

In Tabelle 15 sind die Mittelwerte und Normwerte der sozialen Ressourcen im Uberblick dar-
gestellt.

Tab. 15: Mittelwerte und Normwerte der sozialen Ressourcen

Soziale Ressourcen Mittelwerte/Standardabweichungen =~ Normwert

Soziale Unterstltzung

durch Kollegen M =398 (SD =.72) M = 3.46 (SD = .83)
Positives Sozialklima M =3.93 (SD = .63) M = 3.46 (SD = .72)
Soziale Unterstltzung

durch Vorgesetzte M = 3.34 (SD = .9) M = 3.38 (SD = 1.02)
Mitarbeiterorientiertes

Vorgesetztenverhalten M =3.23(SD =.71) M = 3.45 (SD = .94)
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Positives Sozialklima

Im Mittel wird das Sozialklima eher positiv eingeschatzt (M = 3.93; SD = .63). Der Mittelwert
der Normstichprobe (Rimann & Udris, 1996) liegt etwas niedriger bei 3.46 (SD = .72).
Insgesamt beurteilen 46 % das Sozialklima stark positiv, 50% mittelmaBig positiv und 4%
wenig positiv (Abbildung 19). Danach befragt, ob das gegenseitige Vertrauen zwischen den
Kollegen so groB sei, dass offen Uber alles, auch Uber ganz personliche Dinge, geredet wer-
den koénne, gaben 52 % der Beschaftigten an, dass das eher bis vollig zutreffe. Fir 40 % trifft
das teilweise zu und flr 8 % eher nicht bis Uberhaupt nicht.

Soziale Unterstitzung durch Kollegen

Soziale Unterstltzung von den Kollegen erhalten die Kundenbetreuer im Mittel ziemlich viel,
jedoch nicht ,véllig” (M = 3.98, SD = .72). In der Normstichprobe (Rimann & Udris, 1996) liegt
der Mittelwert bei 3.46 (SD = .83). Insgesamt erfahren 44 % starke Unterstltzung, 52 % teilwei-
se Unterstltzung und 4 % keine Unterstitzung durch die Kollegen (Abbildung 19). Es wurde u.a.
gefragt, wie sehr die Beschaftigten durch ihre Arbeitskollegen aktiv unterstltzt wirden, so dass
sie es bei der Arbeit leichter hatten. Hier antworteten 16% der Befragten, dass es vollig zutrifft,
bei 46% trifft das ziemlich zu, bei 26% einigermalen, bei 6% wenig und bei 2% gar nicht.

Soziale Unterstutzung durch Vorgesetzte

Soziale Unterstltzung durch Vorgesetzte erhalten die Kundenbetreuer im Mittel , einigerma-
Ben” (M = 3.34, SD = .9). Der Mittelwert der Normstichprobe (Rimann & Udris, 1996) liegt bei
3.38 (SD = 1.02). Die Mehrzahl der Kundenbetreuer (76 %) erhalt mittelmaBig Unterstitzung.
Jeweils 12 % der Befragten erfahren viel Unterstlitzung bzw. keine Unterstlitzung durch
Vorgesetzte (Abbildung 19). Schaut man sich die soziale Unterstlitzung durch den
Vorgesetzten genauer an, so kdnnen sich z.B. 16 % der Befragten vollig auf ihre Vorgesetzten
verlassen, bei 46 % ist das ziemlich der Fall, bei 26 % einigermafBen und bei ca. 6 % bzw. ca.

4 % wenig bis gar nicht.

Mitarbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten

Der Grof3teil der Befragten (82 %) schatzt das Vorgesetztenverhalten als ,teilweise mitarbei-
terorientiert” ein. Lediglich 4 % beurteilen das Vorgesetztenverhalten als ,stark mitarbeiter-
orientiert”. Als ,nicht mitarbeiterorientiert” wird das Vorgesetztenverhalten von 14 % bewer-
tet (Abbildung 19). Der Mittelwert auf dieser Skala liegt bei 3.23 (SD = .71) und ist somit ver-
gleichbar mit dem Mittelwert (3.45; SD = .94) der Normstichprobe (Rimann & Udris, 1996).
Schaut man sich das Vorgesetztenverhalten genauer an, so trifft es z.B. fiir 38 % der Befragten
eher nicht bis Gberhaupt nicht zu, dass der Vorgesetzte ihnen bei der Erledigung der Aufgaben
halfe. Fur 38 % trifft das teilweise zu und fur 22 % trifft es eher bis vollig zu.
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Abb. 19: Soziale Ressourcen (Haufigkeiten)

e Bewertung der Beanspruchungsfolgen
In Tabelle 16 sind die Mittel- und Normwerte des Stresserlebens sowie der psychosomatischen
Beschwerden der Kundenbetreuer dargestellt.

Tab. 16: Mittelwerte und Normwerte des Stresserlebens und der psychosomatischen Beschwerden

Fehlbeanspruchung Mittelwerte/Standardabweichungen Normwerte

[rritation M = 3.52 (SD = 1.36) M=3.1(D=1.21)

Psychosomatische

Beschwerden M =2.15(SD = 0.67) M =227 (SD =0.75)
Irritation

Der Mittelwert aller Personen auf der Skala ,,Irritation” liegt bei 3.52 (SD = 1.36) und somit etwas
Uber dem Mittelwert einer Normstichprobe aus 4030 Personen verschiedener Berufsgruppen
(Mohr, Rigotti & Muiller, 2005), welcher bei 3.1 (SD = 1.21) liegt. 28 % der Befragten weisen eine
starke (Uberdurchschnittliche), 60 % eine mittlere (durchschnittliche), und 12 % keine oder eine
geringe (unterdurchschnittliche) Auspragung auf der Skala ,Irritation” auf (Abbildung 20). U.a.
danach befragt, ob es ihnen schwerfalle, nach der Arbeit abzuschalten, gaben 38 % der Befragten
an, dass ihnen das groBtenteils bis vollig schwerfalle. Fir jeweils 14 % trifft das mittelmaBig zu,
fir 16% wenig und flr 18% trifft es groBtenteils bzw. Uberhaupt nicht zu. Die Beschaftigten wur-
den zur Erhebung des Stresserlebens auch gefragt, ob sie auch zu Hause an Schwierigkeiten bei
der Arbeit denken mussten. Das trifft flir 34 % der Befragten groBtenteils bis vollig zu, fir 18 %
trifft es etwas und fir 4 % mittelmaBig zu. Fir weitere 18 % trifft das wenig zu und fir 14 %
bzw. 2 % trifft es groBtenteils nicht bzw. tberhaupt nicht zu.
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Abb. 20: Irritation (Haufigkeiten)

Psychosomatische Beschwerden

Der Mittelwert aller Personen auf der Skala , psychosomatische Beschwerden” liegt bei 2.15
(SD = 0.67). Im Durchschnitt haben die Beschaftigten somit alle paar Monate korperliche
Beschwerden. Der Mittelwert ist vergleichbar mit dem Mittelwert (2.27; SD = 0.75) der
Vergleichsstichprobe von 932 mannlichen Beschaftigten der Stahl- und Elektroindustrie (Mohr,
1991), da er im Bereich von dessen Standardabweichung (SD = 0.75) liegt. Die Haufigkeit psy-
chosomatischer Beschwerden der Beschéftigten sind in den Abbildungen 21 und 22 im Uber-
blick dargestellt. Schaut man sich die Beschwerden an, die bei den Kundenbetreuern alle paar
Tage bzw. fast taglich auftreten, so sind folgende Ergebnisse festzustellen (Mehrfachnennun-
gen waren maoglich):

e 40 % (N = 20) haben Nackenschmerzen'

e 32 % (N = 16) haben Rickenschmerzen,

e 30 % (N = 15) haben Schulterschmerzen,

® 28 % (N = 14) haben Kopfschmerzen,

e 26 % (N = 13) ermUden schnell,

e 24 % (N = 12) haben Schlafstérungen (Einschlaf- oder Durchschlafschwierigkeiten),
® 22 % (N = 11) splren es am ganzen Korper, wenn sie sich Uber etwas aufregen,

ca. 20 % (N = 10) sind den ganzen Tag Uber mide und zerschlagen,

* 18 % (N = 9) splren, dass ihr ganzer Korper verkrampft ist,
e 18 % (N = 9) der Kundenbetreuer sind nervos,

e 16 % (N = 8) splren bei geringer Aufregung Herzklopfen,
* 16 % (N = 8) haben Konzentrationsstérungen,

* 12 % (N = 6) haben einen empfindlichen Magen,

137 Hohe psychische Belastungen kénnen zur Somatisierung der Muskel-Skelett-Beschwerden fihren, die meist Spannungsschmerzen der
Muskulatur auslésen. Das gilt z.B. fir Nackenschmerzen bei sitzenden Tatigkeiten (vgl. Hartmann & Spallek 2009, S. 431). Individuelle Faktoren
wie Depressivitat, Midigkeit, Angst um die Gesundheit und erlebter Stress bei der Arbeit mit verminderter Erholungsfahigkeit haben einen
besonderen Einfluss auf Rickenschmerzen, insbesondere im Schulter-Nacken-Bereich (vgl. Toomingas u.a. 1997, zitiert nach Hartmann &
Spallek 2009, S. 431). Ebenso sind Beziehungen zwischen Muskel-Skelett-Symptomen und Arbeitsplatzfaktoren (monotone Arbeit, hohe emp-
fundene Arbeitsbelastung, Zeitdruck) nachgewiesen (vgl. Bongers u.a. 1993, zitiert nach Hartmann & Spallek 2009, S. 432).
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10 % (N = 5) haben Sodbrennen,
8 % (N = 4) bekommen bei geringer korperlicher Anstrengung Atemnot,

8 % (N = 4) haben ein Vollegefihl,
8 % (N = 4) ist Ubel,
4 % (N = 2) der Kundenbetreuer haben plotzlich SchweiBausbriiche.
Psychosomatische Beschwerden 1
Schnelles Ermiden | 14 pzginy 32 16 10
Kopfschmerzen 718 28 26 20 8
Aufregung am ganzen Kérper spiren |30 200 28 20 2
Herzklopfen bei geringer Anstrengung 60 2w 12 16
Atemnot bei geringer kérperlicher Anstrengung 84 @444
Empfindlicher Magen 54 24 10 8 4
Véllegefiihl 66 a4 4
Schwindelgefiihle 18 28 260020 8

Riickenschmerzen [ 1247 _ 24 14 118

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Angaben in Prozent

nie M alle paar Monate alle paar Wochen alle paar Tage fast taglich

Abb. 21: Haufigkeit des Auftretens psychosomatischer Beschwerden (1)

Psychosomatische Beschwerden 2

Nervositat 24 0300 28 12 16
ScheiBausbriiche 66 e 12 4
Nackenschmerzen 28 o0 22 20 20
Schulterschmerzen 34 W 4 12 118

Konzentrationsstérunen 28 28 28 16
Schlafstdrungen 38 g 14 14010
Ubelkeit 78 4w 62

Den Tag {iber miide und zerschlagen 16,37 NS 286 163 4i
Korper verkrampft 32 sz 18 1008

Sodbrennen [ 72| o |_ 82|
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Angaben in Prozent

nie M alle paar Monate alle paar Wochen alle paar Tage fast taglich

Abb. 22: Haufigkeiten des Auftretens psychosomatischer Beschwerden (2)
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Arbeitsengagement

Mit einem Mittelwert von 3.31 (SD = 1.21) sind die Kundenbetreuer im Durchschnitt , regelma-
Big” engagiert. Dieser Mittelwert ist vergleichbar mit dem Mittelwert (M =3.74) einer
Normstichprobe aus 9.679 Personen (vgl. Schaufeli & Bakker 2003), da er im Bereich von dessen
Standardabweichung (SD = 1.17) liegt. Insgesamt sind 8 % der Befragten hoch bzw. Uberdurch-
schnittlich, 64 % durchschnittlich und 28 % gering bzw. unterdurchschnittlich engagiert (siehe
Abbildung 23). Die Beschaftigten wurden u.a. befragt, ob sie von ihrer Arbeit begeistert seien.
Hier antworten 4 % der Befragten, dass das immer der Fall sei. 46 % sind haufig bis sehr haufig
von ihrer Arbeit begeistert und 16 % regelmaBig. 28 % der Befragten sind ab und zu von ihrer
Arbeit begeistert und 6 % fast nie bzw. nie. Auch wurden die Beschaftigten befragt, ob sie von
ihrer Arbeit mitgerissen wirden. Immerhin 42 % der Befragten gaben an, dass das bei ihnen hau-
fig bis sehr haufig der Fall sei, und bei 4 % ist es immer der Fall. Bei 12 % der Befragten ist das
regelmaBig der Fall und bei 26 % ab und zu. 16 % werden fast nie bzw. nie von ihrer Arbeit mit-
gerissen.

Arbeitsengagement
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Abb. 23: Arbeitsengagement (Haufigkeiten)

Zufriedenheit mit den Entfaltungsmoglichkeiten und den Kontextfaktoren der
Arbeit sowie Arbeitszufriedenheit insgesamt

In Tabelle 17 werden die Mittel- und Normwerte fiir die Zufriedenheit mit den Entfaltungsmaog-
lichkeiten und den Kontextfaktoren der Arbeit sowie der Arbeitszufriedenheit insgesamt im
Uberblick dargestellt.

Tab. 17: Mittelwerte und Normwerte der Zufriedenheit mit den Entfaltungsmaéglichkeiten und den Kontextfaktoren der Arbeit sowie der
Arbeitszufriedenheit insgesamt

Arbeitszufriedenheit Mittelwerte/Standardabweichungen Normwert
Zufriedenheit mit der

Arbeitsplatzsicherheit M=5.15(5D =1.19) -
Zufriedenheit mit dem

sozialen Klima M = 5.28 (SD = .95) -
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Arbeitszufriedenheit Mittelwerte/Standardabweichungen Normwert
Zufriedenheit mit den

Entfaltungsmaoglichkeiten M =5.14 (SD = 1.02) -
Zufriedenheit mit der

Bezahlung M = 3.73 (SD = 1.52) -
Zufriedenheit mit dem
Vorgesetztenverhalten M =473 (SD = 1.49) -

Arbeitszufriedenheit insg. M =4,71 (SD = .93) -

Mit der Arbeitsplatzsicherheit (M = 5.15; SD = 1.19), dem sozialen Klima (M = 5.28; SD = .95) und
den Entfaltungsmaglichkeiten (M = 5.14; SD = 1.02) sind die Beschaftigten im Mittel ein wenig
zufrieden. Weder zufrieden noch unzufrieden sind die Kundenbetreuer mit der Bezahlung (M =
3.73; SD = 1.52) und dem Vorgesetztenverhalten (M = 4.28; SD = 1.49). Mit ihrer Arbeit sind die
Beschaftigten insgesamt in der Tendenz eher ein wenig zufrieden (M= 4.71; SD = .93) (siehe
Abbildung 24).

Zufriedenheit mit den
Kontextfaktoren der Arbeit und Entfaltungsmoglichkeiten

il

Arbeitsplatz- Bezahlung = Sozialklima Vorgesetzten- Entfaltungs-
sicherheit verhalten maoglichkeiten

Mittelwert

o - N W b U1 OO

Abb. 24: Zufriedenheit mit Kontextfaktoren und Entfaltungsmaoglichkeiten der Arbeit
(Mittelwerte)

Zukunftssorgen

Die Befragten haben im Durchschnitt, wenn sie an die nachsten finf Jahre denken, ab und zu
Zukunftssorgen (M = 2.0; SD = .69). 44 % der befragten Kundenbetreuer machen sich unter-
durchschnittlich oft Sorgen um ihre Zukunft. 42 % denken durchschnittlich oft mit Sorge an
ihre Zukunft und 14 % haben Gberdurchschnittlich haufig Zukunftssorgen™® (Abbildung 25).
So wurden die Beschaftigten z.B. danach befragt, ob sie sich Sorgen dartiber machen, dass sie
ihre Gesundheit nicht erhalten kénnen. 28,6 % der Befragten machen sich selten/praktisch
nie, 42,9 % ab und zu, 12,2 % oft und 14,3 % sehr haufig Sorgen dariber, dass sie ihre
Gesundheit nicht wirden erhalten konnen.

138 Bei den Zukunftsorgen wurde der mittlere Bereich auf der Skala von 1 (selten/praktisch nie) bis 4 (sehr haufig) von 2 bis 2,99 definiert.
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Abb. 25: Haufigkeit des Auftretens von Zukunftssorgen

4.3.4.2. Zusammenhange zwischen Belastungen und Ressourcen und Befinden der

Beschaftigten

Die Ergebnisse der Korrelationsanalysen sind in Tabelle 18 dargestellt.

Tab. 18: Korrelationen (Pearson, Spearmans Rho, gerundet)

Variablen

Aufgabenvielfalt
Arbeitskomplexitat
Verantwortung
Quantitative
Arbeitsbelastung
Leistungsdruck
Arbeits-
unterbrechungen
Konzentrations-
anforderungen
Aufgabenange-
messenheit (EDV)
Steuerbarkeit (EDV)
Fehlertoleranz (EDV)
Larm

Aggressives
Kundenverhalten
Belastendes Vor-
gesetztenverhalten

Irritation

-.01
-.15
.16

A3**
.32*

A3

A5

-.38**

-.37**

-42%*

A7

38**

33*

Psychoso-

matische

Beschwerden

-17 37**

-.08 27

-.05 38**

39%* =
.38*

28%* =

21 -

-38%+ -

- A6** -

-36%* :

39%* -

39%* =

24 -
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Variablen Irritation  Psychoso- Engage- Zufriedenheit mit Arbeitszufrie-
matische ment Entfaltungstungs- denheit ges.
Beschwerden moglichkeiten

Belastendes

Sozialklima 25 A3** - - -.28
Handlungs-

spielraum -.07 - 37** 29* .30* .29*
Zeitspielraum -22 -.24* - - .30*
Partizipation

an Entscheidungen - - .25 28 A3%*
UnterstUtzung

durch die Kollegen  -.23 -31* - - A2
Unterstltzung

durch den

Vorgesetzten -.48** -.27 - - .58**
Mitarbeiterorient.

Vorgesetzten-

verhalten -.34* -.20 - - A6**
Positives Sozialklima ~ -.14 -.30* 22 - 26
Zukunftssorgen A1x* A2%* - - -

** Korrelation ist auf dem 0,01-Niveau signifikant (zweiseitig); * Korrelation ist auf dem 0,05-Niveau signifikant (zweiseitig)

Zu den nicht mit Werten belegten Feldern wurden keine Hypothesen formuliert.

Hypothese 1

Wie Tabelle 18 ausweist, korrelieren Arbeitskomplexitat und -vielfalt und Verantwortung ent-
gegen Hypothese 1 in dieser Stichprobe nicht signifikant mit Irritation (-.15/-.01) und psycho-
somatischen Beschwerden (-.08/-.17).

Hypothese 2

Aus Tabelle 18 wird ersichtlich, dass der Faktor quantitative Arbeitsbelastung hoch signifikant
positiv mit Irritation (.43**) und psychosomatischen Beschwerden (.39**) korreliert. Es han-
delt sich um einen mittelstarken Zusammenhang. Des Weiteren konnte ein hoch signifikanter
positiver Zusammenhang zwischen Arbeitsunterbrechungen und psychosomatischen
Beschwerden (.28**) nachgewiesen werden, jedoch nicht mit Irritation. Die Starke des
Zusammenhangs ist als schwach einzustufen. Leistungsdruck korreliert signifikant positiv mit
Irritation (.32*) und hoch signifikant positiv mit psychosomatischen Beschwerden (.38**). Es
handelt sich um mittelstarke Korrelationen. Entgegen der Hypothese 2 stehen die Konzentra-
tionsanforderungen in keinem signifikanten Zusammenhang mit Irritation (.15) und psychoso-
matischen Beschwerden (.21). Auch Verantwortung korreliert nicht signifikant mit Irritation
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(.16) und psychosomatischen Beschwerden (-.05). Hypothese 2 wird somit nur teilweise
gestutzt.

Hypothese 3

Zwischen der Softwaregestaltung und Irritation bzw. psychosomatischen Beschwerden gibt es
signifikante Zusammenhange (siehe Tabelle 18). So korreliert Irritation jeweils hoch signifikant
negativ mit Aufgabenangemessenheit (-.38**), Steuerbarkeit (-.37**) sowie mit Fehlertole-
ranz der Software (-.42**). Ebenso stehen psychosomatische Beschwerden jeweils in einem
hoch signifikant negativen Zusammenhang mit Aufgabenangemessenheit (-.38**), Steuer-
barkeit (-.46**) sowie Fehlertoleranz der EDV (-.36**). Die Starke der Zusammenhange liegt
im mittleren Bereich. Hypothese 3 wird somit gestitzt.

Hypothese 4

Zwischen Larm und psychosomatischen Beschwerden konnte ein hoch signifikant positiver
Zusammenhang (.39**) nachgewiesen werden. Dabei handelt es sich um einen mittleren
Zusammenhang. Kein signifikanter Zusammenhang konnte zwischen Larm und Irritation

ermittelt werden (.17). Hypothese 4 wird somit teilweise unterstitzt.

Hypothese 5

Aus Tabelle 18 wird ersichtlich, dass aggressives Kundenverhalten hoch signifikant positiv mit
Irritation (.38**) und mit psychosomatischen Beschwerden (.39**) korreliert. Es handelt sich
um mittelstarke Zusammenhange. Das belastende Vorgesetztenverhalten korreliert signifikant
positiv mit Irritation (.33*), jedoch nicht mit psychosomatischen Beschwerden (.24). Der signi-
fikante Zusammenhang liegt im mittleren Bereich. Weiterhin besteht ein hoch signifikanter
positiver Zusammenhang zwischen belastendem Sozialklima und psychosomatischen
Beschwerden (.43**), wobei es sich um einen mittelstarken Zusammenhang handelt. Keine
signifikante Korrelation besteht zwischen belastendem Sozialklima und Irritation (.25). Aller-
dings korreliert das belastende Sozialklima signifikant positiv mit emotionaler Irritation (.36%).

Hypothese 5 wird somit teilweise unterstitzt.

Hypothese 6
Zukunftssorgen korrelieren hoch signifikant mit Irritation (.41**) und mit psychosomatischen
Beschwerden (.42**) ( siehe Tabelle 18). Die Starke der Zusammenhange liegen im mittleren

Bereich. Hypothese 6 kann somit unterstitzt werden.
Hypothese 7

Wie aus Tabelle 18 zu ersehen ist, korreliert im Bereich der organisationalen Ressourcen der

Handlungsspielraum hoch signifikant negativ mit psychosomatischen Beschwerden (-.37*%*),
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jedoch nicht mit Irritation. Der Zusammenhang ist mittelstark. Der Zeitspielraum korreliert
ebenfalls signifikant negativ mit psychosomatischen Beschwerden (-.24*) wobei die Starke die-
ses Zusammenhangs als schwach einzuschatzen ist. Handlungs- und Zeitspielraum korrelieren

nicht signifikant mit Irritation (-.07/-.22). Hypothese 7 wird somit teilweise gestiitzt.

Hypothese 8

Hinsichtlich der sozialen Ressourcen korreliert die soziale Untersttitzung durch Kollegen signi-
fikant negativ mit psychosomatischen Beschwerden (-.31%*), aber nicht mit Irritation (-.23). Die
Unterstltzung durch den Vorgesetzten korreliert hoch signifikant negativ mit Irritation
(-.48**), jedoch nicht mit psychosomatischen Beschwerden (-.27). Die Korrelationen liegen im
schwachen bis mittleren Bereich. Fir das mitarbeiterorientierte Vorgesetztenverhalten konnte
eine hoch signifikant negative Korrelation mit Irritation (-.34**) ermittelt werden, aber nicht
mit psychosomatischen Beschwerden (-.20). Es handelt sich um einen mittleren Zusammen-
hang. Das positive Sozialklima hingegen korreliert signifikant negativ mit psychosomatischen
Beschwerden (-.30%*), aber nicht mit Irritation (-.14). Hypothese 8 wird somit teilweise unter-
statzt.

Hypothesen 9a und 9b

Wie Tabelle 18 zu entnehmen ist, korrelieren Aufgabenvielfalt (.37**), Verantwortung (.38**)
und Handlungsspielraum (.29*) hoch signifikant bzw. signifikant positiv mit Arbeitsengage-
ment. Die Starke des Zusammenhangs zwischen Aufgabenvielfalt und Verantwortung einer-
seits und Arbeitsengagement andererseits liegt im mittleren Bereich. Der Zusammenhang zwi-
schen Handlungsspielraum und Arbeitsengagement ist schwach. Kein signifikanter Zusam-
menhang besteht zwischen Partizipation an Entscheidungen und Arbeitsengagement. Die

Hypothese 9 kann somit teilweise unterstitzt werden.

Hypothese 10

Entsprechend der Hypothese 10 korrelieren Aufgabenvielfalt (.32*), Arbeitskomplexitat (.32%*)
sowie Handlungsspielraum (.30*) signifikant positiv mit der Zufriedenheit mit den Entfaltungs-
maoglichkeiten. Zwischen Verantwortung und Zufriedenheit mit den Entfaltungsmaglichkeiten
besteht ein hoch signifikanter Zusammenhang (.37**). Die Starke des Zusammenhangs liegt

im mittleren Bereich. Die Hypothese 10 kann somit unterstttzt werden.

Hypothese 11 a, 11b, 11¢, 11d

Handlungsspielraum (.29*) und Verantwortung (.30*) korrelieren ebenfalls signifikant positiv
mit der Arbeitszufriedenheit insgesamt. Der Zusammenhang ist mittelstark. Ebenso steht die
Partizipation an Entscheidungen in einem hoch signifikant positiven Zusammenhang mit der

Arbeitszufriedenheit insgesamt (.43**). Hypothese 11a kann somit gestitzt werden. Auch die
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Unterstltzung durch Kollegen (.42**), die Unterstlitzung durch Vorgesetzte (.58**) sowie das
mitarbeiterorientierte Vorgesetztenverhalten (.46**) korrelieren hoch signifikant positiv mit
der Arbeitszufriedenheit insgesamt. Die Starke der Zusammenhdnge liegen im mittleren bis
relativ starken Bereich. Hingegen korreliert das positive Sozialklima nicht signifikant mit der
Arbeitszufriedenheit insgesamt (.26). Hypothese 11b kann somit nur teilweise gestltzt wer-
den. Auf der anderen Seite korreliert die quantitative Arbeitsbelastung hoch signifikant nega-
tiv (-.37**) und Leistungsdruck signifikant negativ (-.33*) mit der Arbeitszufriedenheit insge-
samt. Die Starke der Zusammenhange liegt im mittleren Bereich. Hypothese 11 ¢ kann somit
gestltzt werden. Ebenso stehen das belastende Vorgesetztenverhalten (-.36**) sowie das
aggressive Kundenverhalten (-.52**) in einem hoch signifikant negativen Zusammenhang mit
der Arbeitszufriedenheit insgesamt. Die Starke des Zusammenhangs zwischen dem belasten-
den Vorgesetztenverhalten und Arbeitszufriedenheit liegt im mittleren Bereich, wahrend das
aggressive Kundenverhalten recht stark mit der Arbeitszufriedenheit korreliert. Kein signifikan-
ter Zusammenhang besteht zwischen belastendem Soziaklima und der Arbeitszufriedenheit
insgesamt (.28). Hypothese 11d kann somit nur teilweise gestitzt werden.

4.3.4.3. Vergleich hoch belasteter und weniger belasteter Personen

Zur Erfassung der Auswirkungen signifikanter Unterschiede zwischen hoch belasteten und
wenig belasteten Personen auf Irritation, psychosomatische Beschwerden und Aspekte der
Arbeitszufriedenheit (Hypothese 12) wurden Mittelwertsvergleiche durchgefihrt. Die
Feststellung, ob Personen hoch oder niedrig belastet sind, bezog sich auf die drei Merkmale
quantitative Arbeitsbelastung, Arbeitsunterbrechungen und Konzentrationsanforderungen.
Zur Durchfihrung des Mittelwertsvergleiches wurden in einem ersten Schritt jeweils die
Auspragungen in den drei Kriterien quantitative Arbeitsbelastung, Arbeitsunterbrechungen
und Konzentrationsanforderungen in drei Belastungsstufen (gering, mittel, hoch) kategorisiert.
Alle drei Merkmalsbereiche wurden im Fragebogen auf einer 5-stufigen Antwortskala (codiert
von 1 bis 5) abgefragt. Die Belastungseinstufungen erfolgten so, dass die Stufe 1 (gering bela-
stet) den Wertebereich von 1 bis 2,5, die Stufe 2 (mittel belastet) von Uber 2,5 bis 3,5 und die
Stufe 3 (hoch belastet) von Uber 3,5 bis 5 umfasste. In einem zweiten Schritt wurden die
Personen zur Bestimmung ihres Belastungsgrades Uber alle Merkmalsbereiche (quantitative
Arbeitsbelastung, Arbeitsunterbrechungen und Konzentrationsanforderungen) hinweg in drei
Gruppen eingeteilt. Der Gruppe 1 (hoch belastet) wurden alle Personen zugeordnet, die sich
in allen drei Merkmalsbereichen in der Stufe 3 befanden. Zusatzlich wurden noch zwei Perso-
nen nach inhaltlichen Uberlegungen in diese Kategorie eingeordnet, welche die Kombination
von hohen quantitativen Arbeitsbelastungen und einer hohen Rate an Arbeitsunterbrechun-
gen aufwiesen, aber nur mittlere Konzentrationsanforderungen hatten. Die Gruppe der gering
belasteten Personen (Gruppe 1) bilden alle Personen, die in keinem der drei Merkmalsbereiche

die hochste Belastungsstufe 3 aufweisen. Personen, die sowohl Uber hohe als auch niedrige
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Auspragungen in den drei Merkmalen verfligen, wurden der Restkategorie zugeordnet
(Gruppe 2). Fur den Gruppenvergleich resultieren Fallzahlen von N = 9 in der Gruppe der
gering belasteten Personen und N = 12 in der Gruppe der hoch belasteten Personen.
29 Personen konnten keiner der beiden Gruppen zugeordnet werden. Der Mittelwertvergleich
bezlglich der neun Parameter erfolgte Uber T-Tests flr unabhangige Stichproben. Wie schon
in Kap. 4.3.3.5 dargestellt, wurde die Modellannahme der Normalverteilung der abhangigen
Variablen als graphische Uberpriifung Gber Histogramme mit eingezeichneter Normalvertei-
lungskurve Uberprift. Aufgrund der kleinen Fallzahl sind diese Uberpriifungen allerdings nur
bedingt aussagekraftig. Es zeigen sich in den Diagrammen zwar teilweise erkennbare
Abweichungen von der Normalverteilungsform, die aber meist in einer schiefen Verteilung
bestehen, die relativ unkritisch bezlglich der Gultigkeit der Signifikanztestung im T-Test ist. Die
Modellannahme homogener Varianzen wurde mittels des Levene-Tests Uberprift. Hier zeigten
sich ausnahmslos keine signifikanten Varianzunterschiede zwischen den Gruppen, so dass von
hinreichend homogenen Varianzen ausgegangen werden kann'®. Die Ergebnisse der insge-
samt neun T-Tests sind in der folgenden Tabelle dargestellt:

Tab. 19: Mittelwertsvergleiche fiir hoch belastete und gering belastete Kundenbetreuer

Standard-
Belastung N Mittelwert abweichung Sign. T df
L gering 9 3,25 1,52
Irritat .058 2,021 19
rritation hoch 12 4,58 148
erin 9 3,67 1,55
Kognitive Irritation gochg - 56 Ve 026 2421 19
. L i 9 3,00 1,72
Emotionale Irritation gernng ! ' 140 1,540 19
hoch 12 4,12 1,59 '
Psychosomatische gering g 1,96 .86
.037 2,240 19
Beschwerden hoch 12 2,61 A7 !
Zufriedenheit mit der gering 9 5.89 .93 178 1399 19
Arbeitsplatzsicherheit hoch 12 5,17 1,32 ’ '
Zufriedenheit mit der gering 9 4,44 1.26 1002 3499 19
Bezahlung hoch 12 2,58 1,16 '
Zufriedenheit mit dem gering 9 5,22 1,11 758 0312 19
sozialen Klima hoch 12 5,06 1,29 ' '
Zufriedenheit mit dem gering 9 ALAN 1,65
.269 1,139 19
\orgesetztenverhalten hoch 12 3,56 1,73

Deskriptiv zeigen sich in allen vier Kriterien der psychischen und psychsomatischen
Beanspruchung hohere Mittelwerte und in allen finf Kriterien der Arbeitszufriedenheit gerin-
gere Mittelwerte bei den hoch belasteten Personen im Vergleich zu den gering belasteten
Personen. Signifikant waren allerdings bei der vorliegenden geringen Fallzahl nur drei der neun

139 In fast allen Féllen waren die Varianzunterschiede sehr deutlich nicht signifikant. Nur in einem Fall, bei der Zufriedenheit mit der
Arbeitsplatzsicherheit, ergibt sich mit p = .097 eine Irrtumswahrscheinlichkeit von knapp unter 10%. In diesem Fall kann bei den vorliegenden
kleinen Fallzahlen eine Varianzinhomogenitét nicht ganz ausgeschlossen werden, auch wenn sie in den Daten nicht nachgewiesen werden
kann.
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Unterschiede. Die Unterschiede in der kognitiven Irritation und bei den psychosomatischen
Beschwerden sind auf dem 5 %-Niveau und die Unterschiede bei der Zufriedenheit mit der
Bezahlung auf dem 1 %-Niveau gegen Zufall abgesichert.

Hypothese 12a

Wie aus Tabelle 19 hervorgeht, weisen hoch belastete Personen eine héhere Auspragung auf den
Merkmalen der psychischen und psychosomatischen Gesundheit (Irritation, psychosomatische
Beschwerden) auf als weniger belastete Personen. Dieser Gruppenunterschied gilt auch fur die
Subskalen , kognitive Irritation” und ,,emotionale Irritation”. Tabelle 19 zeigt, dass dieser Unter-
schied fir die Subskala ,kognitive Irritation” signifikant wird (t = 2,421; df:21;
p = .026). Ebenso haben hoch belasteste Kundenbetreuer signifikant hdhere psychosomatische
Beschwerden (t = 2,240; df: 21; p = .037) als weniger belastete. Hypothese 12a wird somit gestUtzt.

Hypothese 12b

Tabelle 19 zeigt weiterhin, dass hoch belastete Kundenbetreuer in allen Aspekten der
Zufriedenheit mit den Entfaltungsmoglichkeiten und den Kontextfaktoren der Arbeit geringe-
re Mittelwerte aufweisen als weniger belastete Kundenbetreuer. Fir den Faktor ,, Zufriedenheit
mit der Bezahlung” ist der Gruppenunterschied auf einem a-Niveau von 0.01 signifikant (t =
3,499; df: 21; p = .002). Hypothese 12 b wird also teilweise unterstitzt.

4.3.4.4 Zusammenfassung und Diskussion der statistischen Ergebnisse

Ziel des statistischen Teils dieser Arbeit war die Bestatigung der in den Interviews im Rahmen
kundenorientierter Arbeitsstrukturen gefundenen Zusammenhange zwischen Regulationsan-
forderungen, -hindernissen und -maglichkeiten einerseits und Fehlbeanspruchung (lrritation,
psychosomatische Beschwerden) sowie Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit) ande-
rerseits. Weiterhin wurden hoch belastete und weniger belastete Personen hinsichtlich der
Auspragung von Beanspruchungsfolgen verglichen. Um einen Uberblick zu schaffen, wurden
die Daten zunachst deskriptiv ausgewertet. Hier zeigte sich z.B., dass die Kundenbetreuer ihre
Verantwortung eher als hoch erleben. Arbeitsunterbrechungen, vor allem durch Kundenanru-
fe, erfolgen in der Arbeit der Kundenbetreuer gelegentlich (etwa einmal pro Tag) bis oft (mehr-
mals pro Tag), ebenso wie das Erfordernis an Konzentration. Die Larmbelastung der
Kundenbetreuer im Buro ist im Durchschnitt mittel bis ziemlich stark. Die Kundenbetreuer ste-
hen teilweise bis eher unter einem hohen Leistungsdruck. Obwohl die Mittelwerte der
Aufgabenangemessenheit und Fehlertoleranz der Software in der vorliegenden Stichprobe im
mittleren Bereich liegen — die Steuerbarkeit wird sogar leicht negativ bewertet —, so liegen sie
doch deutlich unter den Mittelwerten der Normstichprobe und vor allem deutlich unter dem
Richtwert, der den ergonomischen Anforderungen nach DIN EN ISO 9241-110 entspricht. Die

tbrigen Merkmalsbereiche liegen im mittleren Bereich.

224



Empirische Studie: Kundenorientierte Arbeitsstrukturen und Befinden der Beschaftigten

Regulationsanforderungen

Die Ergebnisse der Korrelationsanalysen zeigen keine signifikant negativen Zusammenhange
zwischen Regulationsanforderungen (Aufgabenkomplexitat, Aufgabenvielfalt, Verantwortung)
und den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische
Beschwerden). Ursache hierfir kann die geringe Varianz der Regulationsanforderungen sein.
So liegen die Standardabweichungen der Merkmale bei .49 (Aufgabenkomplexitat) und bei
47 (Aufgabenvielfalt). Das bedeutet, dass die Kundenbetreuer im Allgemeinen die gleichen
Aufgaben haben bzw. die Komplexitat und Vielfalt der Tatigkeit gleich wahrnehmen. Es ist
denkbar, dass negative Zusammenhange zwischen Regulationsanforderungen und Befindens-
beeintrachtigungen aufgrund der geringen Unterschiede in der Stichprobe nicht sichtbar wer-
den.

Regulationshindernisse

» Organisationale Stressoren

Bezlglich der erhobenen Regulationshindernisse zeigen die Ergebnisse hoch signifikante
Zusammenhadnge zwischen quantitativer Arbeitsbelastung und den Merkmalen der psychi-
schen Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomatische Beschwerden). Auch die Interview-
ergebnisse zeigen, dass Termindruck in Verbindung mit einer hohen Arbeitsmenge (Anzahl der
zu betreuenden Kundenanliegen) fir die Beschaftigten mit Stress verbunden ist. In Bezug auf
den quantitativen Arbeitsdruck ist das Stresserleben (Irritation) als Folge einer anhaltenden
Zieldiskrepanz zwischen einem persdnlichen bedeutsamen Ziel (z.B. Termineinhaltung und tag-
fertige Aufgabenbewaltigung) und Hindernissen in der Zielerreichung (hohe Anzahl an zu
bearbeitenden Kundenauftragen sowie Termindruck aufgrund von Verfahrensanweisungen)
zu sehen. Die Folge sind wiederkehrende Gedanken an die Arbeit und damit verbundene
Gereiztheitsreaktionen. Es kann hier angenommen werden, dass psychosomatische
Beschwerden als Folge der Irritation auftreten. Auch Leitner u.a. (1993) fanden Zusammen-
hange zwischen einem erhohten Arbeitsaufwand aufgrund von Regulationshindernissen und
psychosomatischen Beschwerden sowie Irritation.

Ebenso korreliert Leistungsdruck signifikant mit Irritation sowie hoch signifikant mit psychoso-
matischen Beschwerden. Das deckt sich mit den Interviewergebnissen, denen zufolge die
Beschaftigten Uber Leistungsdruck berichten. Die signifikanten Zusammenhange lassen sich
daraus erklaren, dass die Leistungsanforderungen, die an die Kundenbetreuer gestellt werden,
in den letzten Jahren stetig gestiegen sind. Die Beschaftigten mussen nicht nur den Bedurf-
nissen der Kunden Rechnung tragen und terminorientiert arbeiten, sondern auch marktorien-
tierte Leistungsziele, d.h. vor allem Umsatzziele, erreichen, z.B. durch das AbschlieBen von
Zusatzprodukten, den Verkauf von Handelsprodukten oder das Niedrighalten von Kindigungen.
Insbesondere die 6konomischen Ziele (Umsatzziele) werden jahrlich hoher gesetzt. Der

Leistungsdruck resultiert fur die Beschaftigten auch daraus, dass das Erreichen der Umsatzziele

225



Empirische Studie: Kundenorientierte Arbeitsstrukturen und Befinden der Beschaftigten

dadurch erschwert ist, dass sie mit dem Tagesgeschaft voll ausgelastet sind und wenig Zeit fur
Verkaufsgesprache und das Aushandeln neuer Vertrage besteht. Zusatzlicher Druck wird dadurch
erzeugt, dass die Kundenbetreuer keinen Einfluss darauf haben, wenn Kunden aufgrund von
Insolvenz kiindigen oder von der Konkurrenz aufgrund niedrigerer Preise abgeworben werden,
und letztlich die Gefahr sehen, dass sie ihre Ziele nicht errreichen™. Die Erreichung der Teamziele
wird mehrmals im Jahr im Rahmen von Audits Uberprift. Das kann mit einem akuten bis chroni-
schen Stresserleben und psychosomatischen Beschwerden einhergehen.

Die Ergebnisse zeigen weiterhin, dass Arbeitsunterbrechungen signifikant mit psychosomati-
schen Beschwerden korrelieren, jedoch nicht mit Irritation. Den Aussagen der Interviews zufol-
ge stehen aber haufige Arbeitsunterbrechungen im Zusammenhang mit Stress. Gemeint sind
hier moglicherweise akute Stressreaktionen. Der mit Irritation bezeichnete Zustand ist aber
zwischen akutem und chronischem Stress einzuordnen. Irritation beschreibt also eine langer-
fristige Folge von permanentem, akutem Stresserleben, das eine gedankliche Auseinanderset-
zung mit der Arbeit (kognitive Irritation) und Gereiztheitsreaktionen (emotionale Irritation) ein-
schlieBt. Die statistische Auswertung deutet nun darauf hin, dass sich haufige Arbeitsunter-
brechungen bei den Kundenbetreuern langerfristig nicht in Form von Irritation auBern, son-
dern sich eher auf korperlicher Ebene, also in psychosomatischen Beschwerden, ausdricken.
Maoglicherweise scheinen die Beschaftigten die Arbeitsunterbrechungen als Bestandteil ihrer
Arbeit hinzunehmen. Dennoch machen sich Arbeitsunterbrechungen anscheinend kérperlich
bemerkbar. Denkbar ist auch, dass Arbeitsunterbrechungen eher in Kombination mit anderen
Belastungsfaktoren, wie z.B. quantitativer Arbeitsbelastung, zu Stress flhren. Aus den
Interviews ist ersichtlich, dass haufige Arbeitsunterbrechungen gerade in Verbindung mit
einem permanenten Termindruck (aufgrund der Anforderung, Verfahrensvorschriften einhal-
ten zu mdissen) und einer hohen Anzahl an zu bearbeitenden Kundenanliegen (hohe
Arbeitsmenge) als belastend erlebt wird'*. Des Weiteren korrelieren Konzentrationsanforde-
rungen nicht signifikant mit den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung (Irritation,
psychosomatische Beschwerden). Moglicherweise haben Konzentrationsanforderungen nur in
ihrer kombinierten Wirkung mit Larm oder anderen Stressoren einen Einfluss auf das Befinden
(vgl. Dunckel 198, Sozialnetz Hessen 2006). Darauf deuten auch die Ergebnisse der
Interviewstudie hin, wonach die Konzentration vor allem durch Larm, Arbeitsunterbrechun-
gen, die mangelnde Softwareergonomie und die Anforderungen der termingerechten
Bewaltigung der Aufgaben vor dem Hintergrund einer hohen Arbeitsmenge erschwert wird'.

140 An einem Standort fuihrte das Nichterreichen von Umsatzzielen zur Androhung der Fiihungskraft, den Standort zu schlieBen, was zur Sorge der
Beschéftigten, den Arbeitsplatz zu verlieren, fihrt.

141 Weitere Auswertungen zeigen, dass Arbeitsunterbrechungen signifikant positiv mit der quantitativen Arbeitsbelastung (hoher Zeitdruck und
hohe Arbeitsmenge) korrelieren (.56**), wobei die Korrelation als relativ stark einzuschétzen ist.

142 Entsprechend konnte in weiteren statistischen Auswertungen ermittelt werden, dass die Konzentrationsanforderungen hoch signifikant nega-
tiv mit Steuerbarkeit der EDV (-.41**), Fehlertoleranz (-.31**) signifikant negativ mit Aufgabenangemessenheit der EDV (-.25*) sowie hoch
signifikant positiv mit quantitativer Arbeitsbelastung (.56**), Larm (.48**) sowie Arbeitsunterbrechungen (.53**) korrelieren.
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» Softwaregestaltung

Die Ergebnisse der Korrelationsanalysen zeigen, dass es hoch signifikante Zusammenhange
zwischen der Softwaregestaltung und den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung
(Irritation, psychosomatische Beschwerden) gibt. So gehen niedrige Auspragungen auf den
Merkmalen Aufgabenangemessenheit, Steuerbarkeit und Fehlertoleranz der Software mit
hoher Irritation und psychosomatischen Beschwerden einher. Dies stimmt mit den bisherigen
Forschungsergebnissen Uberein, wonach Korrelationen zwischen der Qualitat der Computer-
software und Irritation sowie psychosomatischen Beschwerden nachgewiesen wurden (vgl.
Hurtienne & Priimper 2007, S. 166f.). Auch machen die Interviewergebnisse deutlich, dass die
Software als Stressor anzusehen ist. Die Computersoftware scheint fir die beruflichen
Anforderungen, die an die Kundenbetreuer gestellt werden, eher weniger geeignet zu sein.
Dadurch, dass die Software aus Sicht der Kundenbetreuer teilweise kompliziert zu bedienen
ist, GberflUssige Eingaben erfordert, eine unnétig starre Einhaltung von Bearbeitungsschritten
sowie unndtige Unterbrechungen der Arbeit (z.B. unndtiges Warten wegen Rechnerproble-
men oder Systemabstlrzen) erzwingt und bei Fehlern einen relativ hohen Korrekturaufwand
erfordert, scheint sie dem Ziel der Beschaftigten, die Kunden flexibel und schnell zu beraten,
eher weniger zu entsprechen. Das geht mit Stresserleben und in der Folge mit psychosomati-

schen Beschwerden einher.

» Umgebungsbedingungen (Larm)

Larm korreliert hoch signifikant mit psychosomatischen Beschwerden, jedoch nicht mit
Irritation. Auch die Interviewergebnisse zeigen, dass psychosomatische Beschwerden sich als
Folge von Larm u.a. in einer inneren Unruhe und Nervositat zeigen. Larm fihrt anscheinend
nicht zu einer bewussten gedanklichen Auseinandersetzung der Beschaftigten mit ihren
Arbeitsbedingungen, sondern wirkt sich eher auf das korperliche Befinden der Beschaftigten
aus. Auch Volkholz (1977) konnte zeigen, dass gesundheitliche Beanspruchung und arbeitsbe-
dingte Erkrankungen in dem MaBe steigen, wie Umweltbelastungen (Larm, Hitze, Kalte)
zunehmen. Es ist denkbar, dass Larm zwar in der unmittelbaren Arbeitssituation zu kurzfristi-
gen Stressreaktionen flhrt, aber nicht zu langer andauerndem Stresserleben, das eine gedank-
liche und bewusste Auseinandersetzung mit den Arbeitsbedingungen auch nach der Arbeit
und Gereiztheitsreaktionen beinhaltet. Irritation ist aber, wie schon erwahnt, nicht mit akutem
Stress gleichzusetzen, sondern ist als eine langerfristige Folge von permanentem, akutem
Stresserleben zu sehen. Langjahrige tagliche Larmbelastung kann allerdings zu Gesundheits-
storungen flhren, wie z.B. Herz-Kreislauferkrankungen und Magen-Darm-Erkrankungen.
Darlber hinaus wirkt Larm, wie die Interviewergebnisse zeigen, stérend und beeintrachtigend
bei der Auslibung der Tatigkeit, wenn sie die Aufmerksamkeit von der Tatigkeit ablenken. Je
starker die Aufmerksamkeit durch Larm gebunden wird, desto eher kommt es zu Beeintrach-

tigungen der Konzentration. Insgesamt wird die Ausfihrung von Handlungen mental (durch
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erhdhte Anstrengungen, vermehrte Steuerung und Kontrolle) und durch wiederholte
Durchfiihrung von Handlungsschritten aufwendiger und damit beanspruchender (VDI-
Richtlinien 2058, Blatt 3).

» Soziale Stressoren

Aggressives Kundenverhalten korreliert hoch signifikant mit Irritation und mit psychosomati-
schen Beschwerden. Auch in den Interviews berichten Kundenbetreuer Uber Konflikte mit
Kunden. So schreien manche Kunden die Mitarbeiter an, beleidigen sie oder ,knallen” den
Horer auf. Damit geht Stress einher. Berichtet wird auch von Weinen als Reaktion auf aggres-
sives Kundenverhalten. Stress resultiert wahrscheinlich aus der von den Kundenbetreuern
erlebten Diskrepanz zwischen der Unfreundlichkeit oder gar Aggressivitat der Kunden und
ihrem Wunsch bzw. Bestreben, die Kunden zufriedenzustellen und fachlich kompetent zu
betreuen. Ein Problem in diesem Zusammenhang ist, dass die Kundenbetreuer an gewisse
Vorgaben der Organisation (z.B. Klindigungsfristen, Preise, Hohe der Gutschriften) gebunden
sind, weshalb sie nur begrenzt den Winschen der Kunden entgegenkommen kénnen. Die
Kundenbetreuer mussen auch damit rechnen, dass sich Kunden an héherer Stelle, d.h. beim
Geschaftsfuhrer beschweren. Manche Kundenbetreuer setzen sich auch nach der Arbeit zu
Hause mit dem Verhalten der Kunden auseinander. Mit dem Stresserleben als Folge aggressi-
ven Kundenverhaltens gehen auch psychosomatische Beschwerden einher. So wird z.B. von
manchen Beschaftigten in den Interviews berichtet, dass aggressives Kundenverhalten ihnen
~unter die Haut” gehe oder ,an ihnen zehre”.

Die Ergebnisse der Korrelationsanalysen zeigen weiterhin, dass das belastende Sozialklima signifi-
kant mit emotionaler Irritation (Gereiztheit), nicht aber mit kognitiver Irritation, korreliert und hoch
signifikant mit psychosomatischen Beschwerden. Wahrend kognitive Irritation eher mit belasten-
den Merkmalen der Tatigkeit verbunden ist, kann emotionale Irritation eher als Hinweis auf vor-
handene soziale Stressoren gesehen werden (vgl. Mohr, Rigotti & Muiller 2007, S. 19). Emotionale
Irritation kann dabei als Mittler zwischen vorhandenen Belastungen und langfristiger psychischer
Beeintrachtigung identifiziert werden (vgl. Dormann & Zapf 2002). Im Rahmen von Teamarbeit
besteht die standige Anforderung an das Teammitglied, sich an soziale Normen und Standards der
Gruppe anzupassen. Bringt ein Teammitglied nicht die gleiche Leistung wie die Ubrigen
Gruppenmitglieder oder erfillt es nicht bestimmte Erwartungen oder Anforderungen der Gruppe,
kénnen Konflikte entstehen. So achten die Gruppenmitglieder z.B. untereinander genau darauf,
wer im Team welche Aufgaben in welchem Umfang tbernimmt. Quelle des Stresserlebens fur die
Betroffenen ist, dass soziale Konflikte dem Bedurfnis des Einzelnen nach Anerkennung und
Wertschatzung in der Gruppe zuwiderlaufen. Bei langer andauerndem Stress kann ein belasten-
des Sozialklima mit psychosomatischen Beschwerden einhergehen.

Es konnte ebenfalls ein signifikanter Zusammmenhang zwischen belastendem Vorgesetzten-

verhalten und Irritation festgestellt werden. Das lasst sich moglicherweise dadurch erklaren,
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dass manche Vorgesetzte (die Leiter von Kundenbetreuungsteams oder der Geschaftsfihrer
am jeweiligen Standort) noch im alten Rollenkonzept verhaftet sind und noch nicht die neue
Rolle des beratenden Coachs ausfillen. So stehen z.B. Arbeitsanweisungen des Vorgesetzten,
die zudem ggf. das Arbeiten der Kundenbetreuer erschweren, im Kontrast zum zunehmend
vom Unternehmen geforderten selbstandigen Arbeitshandeln und zur gestiegenen
Verantwortung der Beschaftigten. Stress entsteht dadurch, dass sich die Beschaftigten in ihrem
selbstandigen Arbeitshandeln und in ihrer Kompetenz beeintrachtigt fihlen. Zwar steht das
belastende Vorgesetztenverhalten im Zusammenhang mit Stress, aber es steht anscheinend
nicht in Verbindung mit korperlichen Beschwerden. Méglicherweise ist das Stresserleben infol-
ge des belastenden Vorgesetztenverhaltens noch nicht so stark chronifiziert, dass es zu korper-
lichen Beschwerden gekommen ist.

» Vergleich hoch belasteter und weniger belasteter Personen

Zur Ermittlung signifikanter Unterschiede zwischen hoch belasteten und wenig belasteten
Personen im Hinblick auf die psychischen und psychosomatischen Beschwerden sowie Aspekte
der Arbeitszufriedenheit wurden Mittelwertsvergleiche durchgefiihrt. Die Ergebnisse der
Mittelwertvergleiche zeigen, dass hoch belastete Kundenbetreuer signifikant hohere
Auspragungen auf den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung (kognitive Irritation,
psychosomatische Beschwerden) aufweisen als weniger belastete Kundenbetreuer. Damit
scheint bei den hoch belasteten Personen vor allem die Kombination der Merkmale
Konzentrationsanforderungen, Arbeitsunterbrechungen und quantitative Arbeitsbelastung
einen Stressor darzustellen, der mit Befindensbeeintrachtigungen verbunden ist. Dieses
Ergebnis stltzt die bisherigen Forschungsergebnisse, wonach vor allem die kombinierte
Wirkung mehrerer Stressoren Uber einen langeren Zeitraum mit negativen Beanspruchungs-
folgen einhergeht (vgl. Dunckel 1985). Die Ergebnisse der Mittelwertsvergleiche zeigen wei-
terhin, dass hoch belastete Personen in allen Aspekten der Arbeitszufriedenheit
(Arbeitsplatzsicherheit, Bezahlung, Vorgesetztenverhalten, soziales Klima, Entfaltungsmoglich-
keiten) geringere Werte aufweisen als weniger belastete Kundenbetreuer. Die Zufriedenheit
mit den verschiedenen Aspekten der Arbeit ist also bei hoch belasteten Kundenbetreuern
geringer als bei weniger belasteten Kundenbetreuern. Signifikant ist der Gruppenunterschied
fur das Merkmal Zufriedenheit mit der Bezahlung. Demnach sind Kundenbetreuer, die ihre
Arbeitsbelastung hoch einschatzen, also eine hohe Verausgabung aufweisen, mit ihrer
Entlohnung deutlich unzufriedener als Kundenbetreuer, die ihre Arbeitsbelastung gering ein-
schatzen. Dieses Ergebnis lasst sich anhand des Modells der , Effort-Reward-Imbalance” von
Siegrist (2002) erklaren. Anstrengungen und Gratifikationen stehen bei den hoch belasteten
Kundenbetreuern in keinem ausgeglichenen Verhaltnis. Solch ein Ungleichgewicht zwischen
Anstrengungen und Gratifikationen kann Uber langere Zeit gesundheitsbeeintrachtigende
Auswirkungen haben (vgl. Siegrist 2002).
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Regulationsmdglichkeiten

» Organisationale Ressourcen

Handlungs'- und Zeitspielraum'* korrelieren hoch signifikant mit psychosomatischen
Beschwerden, aber nicht mit Irritation. Das deutet darauf hin, dass Handlungsspielraum eher
eine Ressource auf korperlicher Ebene, weniger zur Reduzierung von Stress ist. Je héher der
Handlungs- und Zeitspielraum der Beschaftigten, desto weniger ermtden diese schnell, haben
weniger Kopfschmerzen und Schwindel, Konzentrationsstorungen, Nacken-, Schulter- und
Rickenschmerzen oder sind weniger den ganzen Tag uber mude und zerschlagen usw.
Handlungs- und Zeitspielraum ermdglicht es den Beschaftigten, sich die Arbeit im Tagesverlauf
einzuteilen und z.B. schwierige oder komplexe Aufgaben dann zu bearbeiten, wenn sie Uber
eine hohe Leistungs- und Konzentrationsfahigkeit verfiigen, weniger Kundenanrufe eingehen
oder einfachere Aufgaben in Phasen eines Leistungstiefs zu legen. Nach Dunckel (1985) stel-
len vor allem Handlungsspielraume wichtige Ressourcen im Zusammenhang mit arbeitsbezo-
genem Stress dar. Da dem theoretischen Konzept zufolge Stresserleben den psychosomati-
schen Beschwerden vorgeschaltet ist, hatte man auch einen signifikanten Zusammenhang zwi-
schen Handlungs- und Zeitspielraum und Irritation erwarten kénnen. Handlungs- und Zeit-
spielraum sind als Ressourcen aber anscheinend nicht geeignet, um stressbedingte Zielerrei-
chungsbemihungen (kognitive Irritation) der Beschaftigten, die u.a. in einem Nicht-Abschal-
ten-Kénnen nach der Arbeit zum Ausdruck kommen, sowie Gereiztheitsreaktionen (emotiona-
le Irritation) zu reduzieren™.

Es muss zudem angemerkt werden, dass die Beschaftigten in den Interviews angaben, dass sie
sich zwar ihre Arbeit zeitlich einteilen konnten, sich dabei aber an Verfahrensanweisungen und
somit an zeitliche Fristen zur Bearbeitung von Kundenanliegen halten mussten, wodurch sie in
der Bearbeitung der Kundenanfragen bzw. -auftrage Prioritdten zu setzen gezwungen seien.
Demnach verfligen sie Uber begrenzte Zeitspielraume. Ebenso duBerten die Beschaftigten in den
Interviews, dass sie permanent unter Zeitdruck stiinden und das ,kundenbezogene Agieren” (z.B.
taglich eine Stunde mit Kunden telefonieren, um Handelsprodukte zu verkaufen) nur schwer rea-
lisieren kdnnten, da sie mit dem Tagesgeschaft voll ausgelastet seien. Es stellt sich auch die Frage,
inwieweit die im Kundenservice Beschaftigten die Art der Aufgabenbearbeitung beeinflussen kon-
nen, wenn z.B. die Bearbeitung von Kundenauftragen in SAP eine starre Einhaltung von Bearbei-
tungsschritten erfordert bzw. die EDV-gestitzten Geschaftsprozesse relativ standardisiert sind'*.
Wie groB ist also der Handlungs- und Zeitspielraum der an der Kundenschnittstelle Beschaftigten

143 Der Handlungsspielraum umfasst die Méglichkeit, die Reihenfolge der Arbeitsschritte (Aufgaben) selbst festzulegen, eigene Entscheidungen zu
treffen oder selbst zu bestimmen, auf welche Art und Weise die Arbeit zu erledigen ist.

144 Der Zeitspielraum beinhaltet die Méglichkeit der Kundenbetreuer, ihre Arbeitsgeschwindigkeit selbst zu bestimmen, selbst zu entscheiden, wie
lange sie an einer Sache arbeiten, oder den Arbeitstag selbstdndig einzuteilen.

145 Allerdings entspricht die Starke des Korrelationskoeffizienten (-.22) fir den Zusammenhang von Zeitspielraum und Irritation ungefahr der Starke
des Zusammenhangs der signifikanten Korrelation zwischen Zeitspielraum und psychosomatischen Beschwerden (-.24*). Bei einer groBeren
Stichprobe kénnte der Zusammenhang zwischen Zeitspielraum und Irritation signifikant werden.

146 Wenn die Kundenbetreuer also im Fragebogen angeben, dass sie Uber einen hohen Handlungs- und Zeitspielraum verfigen, dann muss hin-
terfragt werden, ob in solchen standardisierten arbeitspsychologischen Konstrukten die komplexe Arbeitssituation der Kundenbetreuer in kun-
denorientierten Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle realitatsnah erfasst wird.
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tatsachlich? Auch wenn manche Kundenbetreuer in der Fragebogenerhebung angeben, dass sie
Uber hohe Zeit- und Handlungsspielraume verfligen, so stellt sich doch die Frage, wie diese
Ergebnisse zu werten sind. Es ist denkbar, dass die Erfassung solcher zentralen arbeitspsychologi-
schen Konzepte wie Handlungs- und Zeitspielraum im Fragebogen schwierig ist, da die Arbeits-
situation der an der Kundenschnittstelle Beschaftigten komplex ist. Auf der anderen Seite geht aus
den Interviews hervor, dass die Beschaftigten Uber ziemlich hohe Entscheidungskompetenzen'
verfligen, die fUr sie eine Ressource darstellen kénnen. Die Beschaftigten prifen heute Vertrage,
bearbeiten diese selbstandig, wozu auch Preisverhandlungen mit den Kunden und
Preiskalkulationen gehéren, oder nehmen selbstandig Vertragsveranderungen oder -verlangerun-
gen vor. Mochte ein Kunde kindigen, konnen die Kundenbetreuer beurteilen, ob die Kiindigung
fur das Unternehmen ,schmerzhaft” ist. In diesem Handlungskontext konnen sie zum Schutz vor
Abwanderung eines Kunden Entscheidungen zur Preissenkung treffen, missen sich aber an vor-
handene Preislisten halten, die Mindestpreise beinhalten. Ebenso kénnen die Kundenbetreuer bei
Reklamationen selbstandig Uber Gutschriften fir die Kunden entscheiden. Durch die Entschei-
dungsbefugnisse kdnnen sie dem Kunden gegenlber als kompetente Ansprechpartner auftreten.
Durch die Mdglichkeit, bei Reklamationen der Kunden Gutschriften bis zu einer bestimmten Hohe
zu gewahren, kdnnen sie insbesondere schwierige oder aggressive Kunden beruhigen und so eine
Konfliktsituation fir beide Seiten positiv regulieren. Darlber hinaus kénnen die Entscheidungs-
kompetenzen im Umgang mit Kunden aufgrund der personlichen Entfaltungsmaoglichkeiten in der
Arbeit (siehe hierzu naher die Abschnitte Arbeitsengagement und Zufriedenheit mit den Entfal-
tungsmaoglichkeiten der Arbeit sowie Zufriedenheit mit der Arbeit insgesamt) auch eine Identifika-
tion mit der eigenen Arbeit bewirken. Auch das kann sich positiv auf das korperliche Befinden aus-
wirken.

Es ist dennoch anzumerken, dass die komplexe Arbeitssituation der Kundenbetreuer in kun-
denorientierten Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle mit den im Fragebogen verwen-
deten arbeitspsychologischen Konstrukten wie Handlungs- und Zeitspielraum schwierig zu

erfassen ist und dass sie noch eine differenzierte bzw. genauere Analyse erfordert.

» Soziale Ressourcen

Soziale Unterstltzung durch Vorgesetzte korreliert hoch signifikant negativ mit Irritation,
ebenso steht das mitarbeiterorientierte Vorgesetztenverhalten in einem signifikant negativen
Zusammenhang mit Irritation. Beide Ressourcen korrelieren jedoch nicht signifikant mit psy-
chosomatischen Beschwerden. Hingegen steht das positive Soziaklima in einem signifikant
negativen Zusammenhang mit psychosomatischen Beschwerden. Auch soziale Unterstitzung
durch Kollegen korreliert lediglich signifikant negativ mit psychosomatischen Beschwerden.
Soziale Unterstlitzung durch Vorgesetzte und ein mitarbeiterorientiertes Vorgesetztenverhal-

147 Zur Ermittlung des Handlungsspielraums wurden die Kundenbetreuer im Fragebogen auch danach befragt, Gber wie viele Méglichkeiten sie ver-
fligen, eigene Entscheidungen zu treffen.
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ten haben anscheinend eher einen positiven Einfluss auf das Stresserleben der Kundenbetreuer
als auf das korperliche Befinden. Die Interviewergebnisse zeigen, dass soziale Unterstiitzung
durch Vorgesetzte insofern psychisch entlastend wirken kann, als die Kundenbetreuer bei
schwierigen Entscheidungen nicht allein gelassen werden und ihnen dadurch Verantwortung
abgenommen wird. Hier werden also flr die Beschaftigten ggf. relevante Arbeitsprobleme
geldst. Das Gleiche scheint auch fir das mitarbeiterorientierte Vorgesetztenverhalten zu gel-
ten, das dadurch gekennzeichnet ist, dass der Vorgesetzte daran interessiert ist, dass es seinen
Mitarbeitern gut geht, und auch bei der Erledigung der Aufgaben hilft. Die Effektivitat sozia-
ler Unterstitzung insbesondere durch Vorgesetzte ist belegt (vgl. Buunk 1990, Dormann &
Zapf 1999). Allerdings wurden in Studien auch positive Effekte auf physiologische Parameter
festgestellt (vgl. Lepore 1998, Uchino u.a. 1996). Greif u.a. (1991) konnten zeigen, dass sich
in Belastungssituationen die Unterstitzung von Kollegen und Vorgesetzten in einer
Verminderung gesundheitlicher Beschwerden darstellt. Es ist denkbar, dass die
Kundenbetreuer auf die soziale Unterstlitzung durch Vorgesetzte und das mitarbeiterorientier-
te Vorgesetztenverhalten eher mit der Psyche reagieren als somatisch bzw. dass die korperli-
chen Wirkungen eher verzogert auftreten.

Soziale Unterstitzung durch Kollegen und ein positives Sozialklima stehen anscheinend eher im
Zusammenhang mit niedrigen psychosomatischen Beschwerden. Aktive Unterstlitzung von
Kollegen bei der Aufgabenbewaltigung hat offenkundig einen direkten Einfluss auf das koérperli-
che Befinden der Beschaftigten. D.h., hohe Werte im Bereich der sozialen Unterstitzung flhren
dazu, dass die Kundenbetreuer z.B. weniger schnell ermiden, in geringerem Maf3 nervés sind oder
weniger an Konzentrations- oder Schlafstérungen oder an einem empfindlichen Magen leiden.
Das gilt in ahnlicher Weise auch fir das positive Sozialklima. Durch soziale Unterstitzung durch
Kollegen und ein positives Soziaklima erleben die Beschaftigten eine ,soziale Geborgenheit” im
Team, d.h., je mehr sich die Kollegen aktiv untersttitzen, je mehr sie untereinander freundlich sind
und offen Uber Probleme sprechen usw., desto weniger psychosomatische Beschwerden haben
sie. Man flhlt sich nicht allein gelassen und kann mit der Unterstiitzung der Kollegen rechnen,
was sich somit positiv auf das Befinden auswirkt. Die soziale Unterstiitzung durch Kollegen flhrt
aber offenkundig nicht zur Beeinflussung des Stresserlebens der Beschaftigten, da nicht immer auf
die Unterstlitzung der Kollegen gerechnet werden kann bzw. diese anscheinend nicht geeignet

ist, um den aus der Arbeit resultierenden Stress bzw. die Irritation dauerhaft zu reduzieren.
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Arbeitsengagement

Es konnte ein hoch signifikanter positiver Zusammenhang zwischen Aufgabenvielfalt und
Verantwortung einerseits und Arbeitsengagement andererseits ermittelt werden. Ebenso kor-
reliert Handlungsspielraum signifikant positiv mit Arbeitsengagement. Kein Zusammenhang
konnte hingegen zwischen Partizipation an Entscheidungen und Arbeitsengagement ermittelt
werden. Die Interviewergebnisse haben gezeigt, dass durch die Aufgabenvielfalt die Arbeit als
abwechslungsreich erlebt wird, dadurch SpaB3 macht und mit einer intrinsischen Motivation
einhergeht. Der positive Einfluss einer hohen Aufgabenvariabilitat auf das Arbeitsengagement
wird auch im Modell von Hackman und Oldham (1980) postuliert. In den Interviews wurde
deutlich, dass das eigenverantwortliche Handeln fir manche Kundenbetreuer Moglichkeiten
personlicher Entwicklung beinhaltet. Das flhrt sehr wahrscheinlich auch dazu, dass die
Kundenbetreuer engagierter in der Betreuung der Kunden sind. Sobald Mitarbeitern z.B.
Maoglichkeiten gegeben werden, selbstandig zu entscheiden (Handlungsspielraum), werden sie
in starkerem Male gefordert, was mit beruflichem Engagement einhergeht. Kein signifikanter
Zusammenhang wurde allerdings zwischen Partizipation und Arbeitsengagement ermittelt.
Der Zusammenhang zwischen Arbeitsengagement und Partizipation wurde jedoch in der
Literatur nachgewiesen (vgl. Kleinbeck 1994). Die statistischen Ergebnisse zeigen, dass die
Kundenbetreuer zwar im Durchschnitt Gber Neuerungen im Unternehmen informiert werden
und Vorschlage machen kénnen, sie werden aber nicht an Entscheidungen beteiligt, was
anscheinend das Arbeitsengagement nicht fordert. Sehr wohl aber gehen Partizipationsmog-
lichkeiten mit der Arbeitszufriedenheit insgesamt einher, was u.a. im Folgenden dargestellt

wird.

Zufriedenheit mit den Entfaltungsmaéglichkeiten der Arbeit und Zufriedenheit mit
der Arbeit insgesamt

Verantwortung, Arbeitskomplexitat und Aufgabenvielfalt korrelieren hoch signifikant positiv
mit der Zufriedenheit mit den Entfaltungsmaoglichkeiten. Auch Handlungsspielraum steht in
einem signifikant positiven Zusammenhang mit der Zufriedenheit mit den Entfaltungsmog-
lichkeiten. Die Méglichkeit, eigene Entscheidungen zu treffen (Handlungsspielraum), schwieri-
ge Aufgaben zu bearbeiten (Aufgabenkomplexitat), Verantwortung zu Ubernehmen, und
abwechslungsreiche Arbeit (Aufgabenvielfalt) fordern jeweils das Arbeitsengagement.
Handlungsspielraum, Verantwortung und die Moglichkeit, an Entscheidungen zu partizipieren
(z.B. im Rahmen von Teambesprechungen), stehen zudem jeweils in einem signifikant positi-
ven Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit insgesamt. D.h., je hoher der
Handlungsspielraum, die erlebte Verantwortung und die Partizipation an Entscheidungen
jeweils ausgepragt sind, umso hoher ist insgesamt die Zufriedenheit mit der Arbeit. Durch die
Arbeitsmerkmale erleben die Beschaftigten ihre Arbeit als Herausforderung, wobei die positi-

ve Bewadltigung der Aufgaben das Selbstwertgefihl starkt. Ergebnisse aus verschiedenen
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Befunden bestatigen, dass der Handlungsspielraum einen direkten Effekt auf verschiedene
Aspekte psychischen Befindens hat, u.a. auch eine positive Beziehung zur Arbeitszufriedenheit
(vgl. Zapf & Semmer 2004, S. 1045) aufweist.

In einem hoch signifikant positiven Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit insgesamt
stehen jeweils auch die Unterstltzung durch Kollegen und Vorgesetzte sowie das mitarbeiter-
orientierte Vorgesetztenverhalten. Durch soziale Unterstltzung durch Kollegen sowie ein mit-
arbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten erhalten die Beschaftigten nicht nur fachliche
Unterstltzung, sondern erleben auch ein Gefuhl der Wertschatzung und Anerkennung. Kein
signifikanter Zusammenhang konnte zwischen positivem Sozialklima und der Arbeitszufrie-
denheit insgesamt ermittelt werden. Ein positives Sozialklima an sich, das durch Freundlichkeit
oder Offenheit gepragt ist, scheint in der vorliegenden Stichprobe offenbar fir die Arbeitszu-
friedenheit weniger bedeutsam zu sein als die Erfahrung der aktiven Zuwendung durch
Kollegen oder Vorgesetzte.

Umgekehrt steht die quantitative Arbeitsbelastung in einem hoch signifikant negativen
Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit insgesamt, d.h. eine hohe quantitative Arbeits-
belastung (hohe Anzahl an zu bearbeitenden Kundenauftragen und Zeitdruck) geht mit einer
niedrigen Arbeitszufriedenheit einher, wahrend ein hoher Leistungsdruck signifikant negativ
mit Arbeitszufriedenheit insgesamt korreliert. Die Interviewergebnisse zeigen, dass die Be-
schaftigten unter dem permanenten Druck stehen, die Arbeiten rechtzeitig zu erledigen und
schnell zu arbeiten. Das beeintrachtigt die Arbeitszufriedenheit. Darlber hinaus ist es fur die
Beschaftigten unbefriedigend, wenn sie ihr Tagespensum nicht schaffen bzw. Kundenanfragen
oder -auftrage nicht termingerecht bearbeiten. Auch kommt es vor, dass Kunden bei einer
hohen mengenmaBigen Belastung zeitlich nicht so intensiv betreut werden kdnnen, wie es
sich die Kundenbetreuer manchmal wiinschen, um Kundenzufriedenheit sicherzustellen, was
sich negativ auf die Arbeitszufriedenheit auswirkt. Der signifikante Zusammenhang zwischen
hohem Leistungsdruck und niedriger Arbeitszufriedenheit lasst sich dadurch erklaren, dass die
die Kundenbetreuer z.B. immer vor der Herausforderung stehen, die Leistungsziele zu errei-
chen und insbesondere den Kunden etwas zu verkaufen bzw. den Umsatz zu steigern.
Ebenso korrelieren aggressives Kundenverhalten sowie belastendes Vorgesetztenverhalten
jeweils hoch signifikant negativ mit der Arbeitszufriedenheit insgesamt. Begegnen die Kunden
den Mitarbeitern mit Unfreundlichkeit oder Aggressivitat, dann haben die Beschaftigten ein
wesentliches Arbeitsziel nicht erreicht, worduch ihre Arbeitszufriedenheit beeintrachtigt wird.
Eine zentrale Aufgabe der Kundenbetreuer besteht ja gerade darin, Kunden zufriedenzustel-
len. Da die Kundenbetreuer relativ selbststandig und verantwortungsvoll arbeiten, wird auch
ein belastendes Vorgesetztenverhalten (z.B. erschwerende Anweisungen) als mangelne Aner-
kennung und Wertschatzung von Seiten der Beschaftigten interpretiert, was die Arbeitszufrie-
denheit negativ beeintrachtigt.

Uberraschend ist, dass das belastende Sozialklima (z.B. Spannungen am Arbeitsplatz, Kollegen
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verstehen keinen SpaB) nicht siginifikant mit der Arbeitszufriedenheit insgesamt korreliert. Da
das belastende Sozialklima mit psychosomatischen Beschwerden im Zusammenhang steht,
ware hier ebenfalls eine signifikante Korrelation mit der Arbeitszufriedenheit zu erwarten
gewesen.

Im vorangegangenen Kapitel sollten auf Basis einer standardisierten Befragung u.a.
Zusammenhadnge zwischen den in kundenorientierten Arbeitsstrukturen vorzufindenden Re-
gulationsanforderungen, psychischen Belastungen (Regulationshindernissen) sowie Ressour-
cen (Regulationsmoglichkeiten) einerseits und dem Befinden der Beschaftigten bzw. Fehl-
beanspruchungsfolgen (Irritation, psychosomatischen Beschwerden) andererseits statistisch
Uberpruft werden. Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass eine Reihe von psychischen
Belastungen (Leistungsdruck, Arbeitsunterbrechungen, Larm, belastendes Soziaklima) sowie
Ressourcen (Handlungsspielraum, Zeitspielraum, Unterstltzung durch Kollegen, positives
Soziaklima) mit psychosomatischen Beschwerden einhergehen, jedoch nicht mit Irritation.
Umgekehrt korrelieren bestimmte Arbeitsmerkmale (belastendes Vorgesetztenverhalten, sozia-
le Unterstlitzung durch Vorgesetzte und mitarbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten) zwar
negativ mit Irritation, aber nicht mit psychosomatischen Beschwerden. Unter Umstanden wir-
ken sich verschiedene Regulationshindernisse und Regulationsmdglichkeiten (Ressourcen)
unterschiedlich auf das Befinden der im Kundenservice Beschaftigten aus. Einige
Arbeitsmerkmale scheinen sich eher korperlich in Form von Beschwerden zu auBern, andere
eher auf der psychischen Ebene. Bestimmte psychische Belastungsfaktoren (quantitativer
Arbeitsdruck, Merkmale der Software, aggressives Kundenverhalten, Zukunftssorgen) gehen

sowohl mit Irritation als auch mit psychosomatischen Beschwerden einher.

Zukunftssorgen

Zukunftssorgen korrelieren hoch signifikant positiv mit Irritation und mit psychosomatischen
Beschwerden. Die Zukunftssorgen beziehen sich z.B. auf die Sorge, in den nachsten funf
Jahren den Anforderungen im Beruf nicht mehr gewachsen zu sein oder die Gesundheit nicht
erhalten zu kénnen. Stress resultiert hier moglicherweise aus der von den Beschaftigten wahr-
genommenen Diskrepanz zwischen den fUr sie bedeutsamen Zielen, also der Bewaltigung der
beruflichen Anforderungen und Erhaltung ihrer Gesundheit, und deren potenzieller
Bedrohung, z.B. aufgrund des Leistungsdrucks'® Die Reaktionen der Beschaftigten auf diese
Zieldiskrepanz sind wiederkehrende Gedanken an die (Arbeits-)Probleme und Gereiztheitsre-
aktionen. Leistungsdruck resultiert fir die Beschaftigten aus den Zielvorgaben (z.B. Bestands-
kundenbindung durch Anschlussvertrage, Aktivierung zusatzlichen Umsatzpotenzials bei
Bestandskunden, Generierung von Umsatz mit Handelsprodukten, Niedrighalten der
Kindigungsquote), wobei die Beschaftigten unmittelbar mit dem Wettbewerb konfrontiert

148 Weitere Auswertungen zeigen, dass Leistungsdruck hoch signifikant mit der Sorge, den Anforderungen im Beruf in den nachsten finf Jahren
nicht mehr gewachsen zu sein, korreliert (.39**) sowie in einem signifikanten Zusammenhang mit der Sorge steht, die Gesundheit in den nach-
sten funf Jahren nicht erhalten zu kénnen (.34%).
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werden. Beschaftigte, die hohe Werte im Bereich der Zukunftssorgen haben, haben auch hohe
Werte bei den psychosomatischen Beschwerden.

Im Folgenden werden die methodische Vorgehensweise sowie die Ergebnisse dieser Arbeit
abschlieBend diskutiert. Aus den Ergebnissen sollen schlieBlich einige Schlussfolgerungen fir
die Arbeit der Beschaftigten im , Front-line Service” abgeleitet werden.
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5. Gesamtdiskussion

In dieser Arbeit wurde im Rahmen der Fallstudie ein multimethodisches Vorgehen gewahlt, bei
dem qualitative und quantitive Erhebungsverfahren eingsetzt wurden. Die Erhebungsinstru-
mente sollen abschlieBend diskutiert werden. Ebenso sollen im Folgenden alle Ergebnisse
zusammengefihrt, abschlieBend diskutiert und Schlussfolgerungen gezogen werden.

5.1 Diskussion der methodischen Vorgehensweise und der
Erhebungsinstrumente

Im Rahmen der vorliegenden Fallstudie wurden verschiedene methodische Verfahren angewen-
det: leitfadengestltzte Expertengesprache, teilstandardisierte Interviews mit Kundenbetreuern
sowie eine standardisierte Befragung von Kundenbetreuern an verschiedenen Standorten des
Unternehmens und eine Dokumentenanalyse. Die Anwendung unterschiedlicher Methoden im
Rahmen der Fallstudie hat sich als nutzlich erwiesen, da ein multimethodisches Vorgehen zu brei-
teren und profunderen Erkenntnissen flhren kann (vgl. Lamnek 2008, S. 291). Die Experten-
gesprache ermdglichten es, die Hintergriinde der Einfihrung von CRM im Unternehmen zu ver-
stehen und zu rekonstruieren, welche kundenorientierten Arbeitsstrukturen sich an der Front der
Dienstleistungsorganisation herausbilden und welche Anforderungen fir die Beschaftigten damit
einhergehen. Durch die Experteninterviews konnten viele neue und unerwartete Erkenntnisse in
Bezug auf die unternehmerische Strategie am Markt und deren arbeitsstrukturelle Realisierung
an der Kundenschnittstelle gewonnen werden.

Diese Erkenntnisse flossen u.a. in die Konstruktion der teilstandardisierten Leitfaden zur
Durchfihrung der Interviews mit den im Kundenservice Beschaftigten ein. Dadurch konnten die
Beschaftigten u.a. gezielt nach den Anforderungen bzw. Belastungen im Kontext kundenorien-
tierter Arbeitsstrukturen gefragt werden (z.B. den veranderten Aufgabenstrukturen, der hoheren
Selbstandigkeit im Umgang mit Kunden sowie den Anforderungen der ,agierenden
Kundenbetreuung” oder dem Umgang mit der neuen IT sowie veranderten Anforderungen im
Umgang mit Kunden usw.). In den Interviews mit den Kundenbetreuern konnte schlieBlich ana-
lysiert bzw. rekonstruiert werden, wie diese ihre Arbeit im Zusammenhang mit der Intensivierung
der Kundenorientierung und gerade in Bezug auf die damit verbundenen Merkmale kundenori-
entierter Arbeitsstrukturen erleben, welche Belastungen und Ressourcen damit verbunden sind
und wie sich diese auf sie auswirken. Im Unterschied zu standardisierten Erhebungsinstrumenten
liegt der Vorteil qualitativer Interviews gerade darin, die Arbeitssituation der im Kundenservice
Beschaftigten tiefergehend und in ihrer Komplexitat zu erfassen. Interviews geben die
Maglichkeit, Nachfragen zu stellen, wodurch die Ursachen von Belastungen und deren Folgen
fir das Befinden von Beschaftigten (Stresserleben, gesundheitliches Befinden, Motivation,
Arbeitszufriedenheit) — im Zusammenhang mit den auf Kunden ausgerichteten strukturellen
Bedingungen ihrer Arbeit — moglichst genau und differenziert erfasst werden kénnen. Durch

Experteninterviews, aber auch durch die Interviews mit den Beschaftigten konnte somit aus ver-
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schiedenen Perspektiven ein schlUssiges Bild der Arbeitssituation der an der Kundenschnittstelle
Beschaftigten, des Belastungsgeschehens sowie zu maéglichen Ursachen des Stresserlebens der
Beschaftigten gewonnen werden. Die ursachlichen Zusammenhange zwischen kundenorien-
tierten Arbeitsstrukturen, Belastungen bzw. Stressoren, Ressourcen sowie den Beanspru-
chungsfolgen kénnen in Interviews sicherlich sehr viel differenzierter als in standardisierten
Erhebungsinstrumenten ermittelt werden. Dartber hinaus liefern qualitative Daten i.d.R. die
notwendigen Interpretationsmdglichkeiten flr quantitative Daten.

Qualitative Interviews kdnnen es allerdings nicht leisten, das Ausmal3 der erlebten Belastungen
bzw. Stressoren, die verfligbaren Ressourcen sowie mogliche Fehlbeanspruchungen zu quan-
tifizieren. Hierin liegt die Starke quantitativer Methoden. Die Quantifizierung von psychischen
Belastungen, Ressourcen sowie des Befindens der Beschaftigten, aber auch die Erfassung sta-
tistischer Zusammenhange zwischen den verschiedenen Merkmalsbereichen war somit Ziel der
anschlieBenden standardisierten Befragung der im Kundenservice Beschaftigten'.

Bei der Konstruktion des Fragebogens wurde im Rahmen dieser Arbeit Wert darauf gelegt, sol-
che Instrumente und Skalen (Merkmalsbereiche) zu verwenden, welche die Themenbereiche
abbilden, die in den Interviews relevant waren. Der Fragebogen wurde zwar auf Basis der
Kategorien der Interviewauswertung konstruiert, dennoch besteht bei der Kombination quali-
tativer und quantitativer Methoden immer die Gefahr von divergierenden und heterogenen
Ergebnissen (vgl. Lamnek 2008, S. 291). Eine mdgliche Ursache liegt darin, dass die im
Fragebogen erfassten Merkmalsbereiche (Skalen) von den Befragten unterschiedlich interpre-
tiert werden kénnen oder deren Arbeitssituation nicht spezifisch und differenziert genug
erfasst wird. Gerade bei standardisierten Erhebungsinstrumenten ist es schwierig, auf bran-
chenspezifische oder tatigkeitsbezogene Besonderheiten einzugehen, da durch die
Standardisierung diese Besonderheiten gerade herausfallen.

Im Interview erschlieBt sich durch die Moglichkeit des Nachfragens oft erst, wie eine AuBerung
des Interviewten zu verstehen ist oder wie eine Frage von den Interviewten verstanden wurde.
Bei Fragebdgen wei3 man nie, wie eine Frage vom Befragten aufgefasst wird bzw. zu welchen
Assoziationen sie beim Befragten fuhrt. Es fehlt der Gesprachskontext bzw. das Feedback.
Obwohl sich in der vorliegenden Arbeit die Interviewergebnisse mit den Ergebnissen der stan-
dardisierten Befragung in vielen Bereichen decken, kédnnen strukturell angelegte Probleme der
Kombination qualitativer und quantitativer Methoden auch in der vorliegenden Arbeit nicht
vollstandig ausgeschlossen werden. Das gilt insbesondere fur die im Rahmen dieser Arbeit im
Fragebogen verwendeten arbeitspsychologischen Konstrukte Handlungs- und Zeitspielraum.
Solche theoretischen Konstrukte im Fragebogen kénnen die Komplexitat der Arbeitssituation

der Beschaftigten in kundenorientierten Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle mogli-

149 Es wurden in der Befragung i.d.R. bereits entwickelte und standardisierte Erhebungsinstrumente verwendet, die testtheoretisch hinsichtlich der
Giitekriterien Gberpriift sind. In dieser Arbeit wurde sich daher auf die Uberpriifung der testtheoretischen Giitekriterien durch die Testautoren
verlassen und keine eigene testtheoretische Uberpriifung durchgefiihrt. Das standardisierte Erhebungsinstrument soll daher hier nicht im
Hinblick auf testtheoretische Kennwerte diskutiert werden.

238



Gesamtdiskussion

cherweise nicht vollstandig erfassen (zur naheren inhaltlichen Begriindung siehe im folgenden
Kap. 5.2 den Abschnitt ,Organisationale Ressourcen im Kontext selbststeuernden Handelns in
der Kundenbetreuung”).
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5.2 Diskussion der Ergebnisse

In der vorliegenden Fallstudie wurde der Kundenservicebereich eines innovativen
Dienstleistungsunternehmens im Bereich der Textildienstleistungsbranche, in dem das Custo-
mer Relationship Management (CRM) umgesetzt wurde, untersucht. Das Unternehmen hat
mit der Einfihrung von CRM einen fir die Branche innovativen Weg zur Intensivierung von
Kundenorientierung an der Kundenschnittstelle beschritten. CRM ist eine neue Strategie der
Kunden- bzw. Marktorientierung, bei der die Beziehung zu den Geschaftskunden' in den
Mittelpunkt der unternehmerischen Aktivitaten gestellt wird. Wie in Kap. 1.2 ausgefihrt,
wurde in dieser Arbeit der Frage nachgegangen inwieweit sich im Zusammenhang mit der
Umsetzung des Customer Relationship Management (CRM) kundenorientierte Arbeitsstruk-
turen™ an der Kundenschnittstelle identifzieren lassen und wenn das der Fall ist, welche
Belastungen fir die Beschaftigten damit einhergehen und Gber welche Ressourcen sie in kun-
denorientierten Arbeitsstrukturen verfligen. Dahinter verbirgt sich die Annahme, dass sich eine
intensivierte Kundenorientierung auch in den entsprechenden kundenorientierten Arbeits-
strukturen im Kundenservice widerspiegelt, aus denen fir die Beschaftigten bestimmte Anfor-
derungen bzw. Belastungsstrukturen resultieren. Dazu sollten somit auch die in kundenorientier-
ten Arbeitsstrukturen vorzufindenen Belastungen sowie Ressourcen im Zusammenhang mit dem
Befinden der Beschaftigten betrachtet werden. Es wurde auch untersucht, wie motiviert und
zufrieden die im Kundenservice Beschaftigten sind und in welchem Zusammenhang dies mit den
Merkmalen kundenorientierter Arbeitsstrukturen steht. Der Begriff ,kundenorientiert” meint
zweierlei: die Erfillung von Kundenbedurfnissen, d.h. Kundenorientierung im eigentlichen Sinn,
sowie Marktorientierung im Sinne der Realisierung von Absatzzielen. Marktorientierung zeigt
sich aber auch in der Sicherstellung effizienter Dienstleistungsprozesse.

Die zum Zeitpunkt der Erhebung im Unternehmen umgesetzte CRM-Strategie ist das Ergebnis
eines mehrjahrigen Prozesses, der schlieBlich in bestimmten Charakteristika struktureller, auf
die Kunden bzw. den Markt ausgerichteter Arbeitsmerkmale im Bereich des Kundenservice
mUindete'. Die Ergebnisse der Fallstudie geben Hinweise darauf, dass das Stresserleben von
an der Kundenschnittstelle Beschaftigten in dem auf die Kunden ausgerichteten organisations-
bzw. arbeitsstrukturellen Setting begriindet liegt. Im Zuge der Umsetzung des Customer
Relationship Management an der Kundenschnittstelle bilden sich auf Kunden ausgerichtete
Arbeitsstrukturen heraus. Dazu gehoren z.B. Kundenbetreuungsteams, damit einhergehend die
Arbeit mehrerer Beschaftigter in einem gemeinsamen Buro, Regeln in der Bearbeitung von
Kundenanliegen, auf Kunden ausgerichtete Aufgabenprofile, Zielvereinbarungen, die sich auf
das Management der Kundenbeziehung ausrichten, oder auf CRM abgestimmte betriebliche
Qualifizierungskonzepte. Mit den unterschiedlichen Charakteristika kundenorientierter Arbeits-
strukturen gehen eine Reihe psychischer Belastungsfaktoren einher, die sich negativ auf das

150 Bei den Kunden des betrachteten Unternehmens handelt es sich um Geschaftskunden aus unterschiedlichen Branchen, wie z.B. Industrie,
Hotelgewerbe und Gastronomiebetriebe, Lebensmittelhandel, Krankenhéuser.

151 In dieser Arbeit ging es u.a. darum, die auf die Kunden ausgerichteten Arbeitsstrukturen, die sich im Zuge der Umsetzung von CRM an der
Kundenschnittstelle herausgebildet haben, in ihrer Vielfalt und Verschiedenheit zu erfassen.

152 Der Kundenservice im Unternehmen ist dezentral organisiert, d. h. an verschiedenen Standorten des Unternehmens vorhanden.
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Befinden (Irritation, psychosomatische Beschwerden) der Beschaftigten auswirken. Die auf
Kunden ausgerichteten Strukturen bringen aber auch Ressourcen hervor, die sich positiv auf die
Gesundheit, Motivation und Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten auswirken. Das Vorhanden-
sein von Ressourcen tragt dazu bei, dass die Beschaftigten in geringerem Mal3e Uber Irritation
oder psychosomatische Beschwerden klagen. Irritation und Befinden kénnen auch als psychische
Fehlbeanspruchungen bezeichnet werden. Irritation beschreibt einen Zustand psychischer
Befindensbeeintrachtigungen als Folge von Stresserleben (vgl. Mohr, Mdller & Rigotti 2004). Der
Zustand der Irritation ist zwischen akutem und chronischem Stress einzuordnen. Es kommt zu
einer Dauermobilisierung, die ohne korrektive MaBBnahmen zu psychovegetativen Krankheiten
flhren kann. Psychosomatische Beschwerden beinhalten ein kérperliches Unwohlsein, ohne dass
physiologische Beeintrachtigungen vorliegen mussen. Die langfristige Wirkung von Stressoren
tragt jedoch mit hoher Wahrscheinlichkeit dazu bei (vgl. Mohr & Miller 2005).

Die unterschiedlichen Merkmale kundenorientierter Arbeitsstrukturen, die aus ihnen hervorge-
henden Stressoren, aber auch Ressourcen sowie deren Zusammenhange zum Befinden der
Beschaftigten, werden im Folgenden noch einmal im Zusammenhang dargestellt und disku-
tiert. Neben den Belastungen aus dem strukturellen Setting an der Kundenschnittstelle wur-
den erganzend auch die Belastungen betrachtet, die sich aus der Interaktion mit den Kunden

ergeben.

Kundenorientierte Arbeitsstrukturen, psychische Belastungsfaktoren und
Beanspruchungsfolgen

Kundenbetreuungsteams als Quelle sozialer Stressoren und Instrument der Arbeits-
intensivierung

Teamarbeit ist typisches Merkmal kundenorientierter Arbeitsstrukturen an der Kundenschnitt-
stelle. Sie ermdglicht einen besseren Informationsfluss, schnellere Absprachen und eine ent-
sprechend hohere Flexibilitat zur Lésung kundenbezogener Probleme. Da jeder Kundenbetreuer
alle Aufgaben in einem Team bearbeitet, konnen die Geschaftskunden rundherum betreut
werden. Die Kunden mussen sich also nicht an unterschiedliche Kundenbetreuer wenden. Aus
Sicht der Kundenbetreuer muss Teamarbeit differenziert bewertet werden. Sie bringt Stressoren,
aber auch Ressourcen mit sich, worauf spater noch eingegangen wird. Es ist festzustellen, dass
in manchen Kundenbetreuungsteams ein belastendes Sozialklima vorzufinden ist, das durch
Spannungen bzw. Konflikte und mangelnde Offenheit gekennzeichnet ist und mit emotionaler
Irritation (Gereiztheit) sowie mit psychosomatischen Beschwerden einhergeht. Im Rahmen von
Teamarbeit mussen sich die Beschaftigten an die Normen und Standards der Gruppe anpassen,
wobei Konformitatsdruck entsteht. Teammitglieder beobachten, in welchem Umfang die einzel-
nen Teammitglieder zur Erreichung der Teamziele (z. B. Umsatzziele) beitragen, wie hoch die

Bereitschaft ist, bestimmte Aufgaben zu Gbernehmen, wie viel oder wie effizient gearbeitet wird.
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Konflikte entstehen, wenn Teammitglieder menschlich nicht miteinander harmonieren, sich nicht
engagieren bzw. nicht die vom Team geforderte Arbeitsleistung erbringen. Vereinzelt gingen die
Konflikte so weit, dass Teammitglieder nicht mehr miteinander arbeiten konnten und infolgedes-
sen das Team oder sogar das Unternehmen verlassen mussten'. Es hat aufgrund von Konflikten
in den Kundenbetreuuungsteams einige Umstrukturierungen gegeben. Kooperationsschwierig-
keiten bei Teamarbeit scheinen ein relevantes Problem zu sein. Der alltagliche Umgang mit der
gemeinsamen Arbeit, wechselseitige Abstimmungsprozesse oder die Einigung auf ein einheitli-
ches und gerechtes Vorgehen werden von Teammitgliedern sehr haufig als problematisch einge-
stuft. So treten z.B. Meinungsverschiedenheiten schon bei der Aufgabenverteilung auf (vgl.
Martin & Purwin 2001, S. 17)**. Im Rahmen von Teamarbeit kommen nicht nur sachliche
Konflikte zum Vorschein, sondern auch konfliktreiche persdnliche Unvertraglichkeiten. Anlass
von Meinungsverschiedenheiten sind nicht selten die unterschiedlichen Fahigkeiten der
Gruppenmitglieder™ (vgl. ebd., S. 19).

DarUber hinaus muss Teamarbeit an der Kundenschnittstelle allerdings auch als ein Instrument
der Arbeitsintensivierung betrachtet werden, da sich die Anzahl der in den Teams zu betreu-
enden Kunden nach Einschatzung der Beschaftigten bei gleicher oder verringerter
Personalbesetzung in den Teams verdoppelt hat, wodurch die Produktivitat in der Kunden-
betreuung gesteigert wird. Teamarbeit soll daher nicht nur die Qualitat der Kundenbetreuung
steigern und letztlich die Kundenzufriedenheit sicherstellen, sondern zugleich auch ein effi-
zientes Arbeitshandeln gewahrleisten, wodurch der Arbeitsdruck, der auf den
Teammitgliedern lastet, Konflikte ggf. beférdert.

Arbeit von mehreren Kundenbetreuern in einem Blro und Burolarm

Eng verbunden mit Teamarbeit und ein weiteres Merkmal kundenorientierter Arbeitsstrukturen
an der ,Front” der Dienstleistungsorganisation ist die Arbeit von mehreren Teammitgliedern
(zwischen drei bis finf Personen) in einem Biro. Durch die Arbeit im gemeinsamen Bliro kon-
nen sich die Mitarbeiter bei der Bearbeitung von Kundenanliegen schnell untereinander
abstimmen und ggf. gemeinsam Problemldsungen zur Beantwortung von Kundenanfragen
erarbeiten. Allerdings flhrt die Arbeit von mehreren Personen in einem Blro zu einer
Larmbelastung — aufgrund von Telefonaten der Kollegen mit Kunden oder von Gesprachen der
Kollegen untereinander —, die von den Beschaftigten als storend erlebt wird. Es konnte ein

Zusammenhang zwischen Burolarm und psychosomatischen Beschwerden (z.B. innere

153 Einzelne Beschaftigte haben sogar von Mobbing in den Teams berichtet. Es kann an dieser Stelle allerdings nicht mit Sicherheit gesagt werden,
ob es sich tatsachlich um Mobbing handelte, da hierzu keine eigenstéandige Untersuchung durchgefiihrt wurde. Unter Mobbing werden feind-
selige Handlungen verstanden, die in systematischer Weise gegeniber betroffenen Personen ausgefiihrt werden. Dementsprechend wird
Mobbing als , eine konfliktbelastete Kommunikation am Arbeitsplatz unter Kollegen oder zwischen Vorgesetzten und Untergebenen verstan-
den, bei der die angegriffene Person unterlegen ist, und von einer oder einigen Personen systematisch, oft und wahrend langerer Zeit mit dem
Ziel und/oder dem Effekt des AusstoBes aus dem Arbeitsverhaltnis direkt oder indirekt angegriffen wird und dies als Diskriminierung empfin-
det” (Leymann 1995, S. 18).

154 In der Studie, auf die hier Bezug genommen wird, wurde von den Autoren zwar Gruppenarbeit in der Fertigung und Montage untersucht, es
ist aber davon auszugehen, dass die Ergebnisse auch auf andere Formen von Teamarbeit, wie z.B. im Buro, Ubertragbar sind.

155 Die Autoren kommen zu dem Fazit, dass Gruppenarbeit alles andere als reibungslos funktioniert (vgl. Martin & Purwin 2001, S. 21).

242



Gesamtdiskussion

Unruhe, Nervositat) ermittelt werden. Darliber hinaus geht der hohe Larmpegel im Buro fir die
Beschaftigten auch mit Konzentrationsschwierigkeiten einher. So erschwert es der Larm, sich
auf die eigenen Telefonate mit Kunden zu konzentrieren oder komplexe Aufgaben zu bearbei-
ten.

Permanenter Termindruck aufgrund von Verfahrensanweisungen

Gerade bei Geschéaftskunden bzw. Kundenunternehmen (z. B. Industrieunternehmen, Hotels,
Krankenhausern) ist die schnelle und ptnktliche Lieferung von Bestellungen oder gereinigter
Berufskleidung fur die Arbeitstatigkeit ihrer Mitarbeiter von zentraler Bedeutung. Es gibt im
Kundenservice Verfahrensanweisungen bzw. Regeln zur Bearbeitung von Kundenanfragen, -auf-
tragen oder -reklamationen, die als Bestandteil eines optimalen Kundenbeziehungsmana-
gements und Ausdruck kundenorientierter Arbeitsstrukturen zu betrachten sind. Verfahrensan-
weisungen stellen sicher, dass Kundenanliegen zur Zufriedenheit der Kunden maglichst schnell
bearbeitet werden.

Allerdings schranken diese betrieblichen Vorgaben die Kundenbetreuer in ihrem selbstandigen
Handeln ein. Diese nach Korczynski als , birokratische Regeln” zu bezeichnenden Vorgaben tra-
gen zwar einerseits den Kundenbedurfnissen nach einer schnellen Betreuung Rechnung, fihren
aber andererseits bei den Kundenbetreuern zu der Anforderung, schnell und effizient zu arbei-
ten, womit ein permanenter Termindruck im Kundenservice einhergeht™®. Termindruck ist somit
in erster Linie auf die im CRM relevanten Verfahrensanweisungen zur schnellen bzw. terminge-
rechten Bearbeitung von Kundenanliegen in Verbindung mit der hohen Anzahl zu betreuender
Kunden zurlckzufiihren'. Dabei setzen sich die Kundenbetreuer selbst unter Druck, da sie ver-
suchen, moglichst jeden Anruf und jede E-Mail noch am selben Tag zu bearbeiten. Kénnen
Aufgaben aus bestimmten Griinden nicht termingerecht bearbeitet werden, missen die
Kundenbetreuer den Grund dafur fir das Audit dokumentieren, was zusatzlich Zeit kostet. Es ist
nicht die hohe Anzahl zu bearbeitender Kundenanliegen oder -auftrage an sich, die zu Zeitdruck
(Termindruck) flhrt™®, sondern es sind die Regeln, welche die Kundenbetreuer anleiten, die
Kundenanliegen bis zu einem bestimmten Zeitpunkt zu bearbeiten. Kommt noch eine hohe
Arbeitsmenge, d.h. eine hohe Anzahl an zu betreuenden Kunden, dazu, verstarkt sich der
Termin- bzw. Zeitdruck. Der Zeitdruck bewirkt, dass sich viele Kundenbetreuer in der Arbeit wie
getrieben flhlen. Entsprechend zeigte sich in der statistischen Datenauswertung, dass die
quantitative Arbeitsbelastung, die sich aus Zeitdruck und hoher Arbeitsmenge zusammensetzt,
mit Irritation und psychosomatischen Beschwerden einhergeht. Der Zeitdruck kann dadurch
verstarkt werden, dass die Kundenbetreuer sich ggf. auf individuelle Kundenbedurfnisse ein-

156 In Anlehnung an Korczynski kann festgestellt werden, dass durch die Regeln an der Kundenschnittstelle nicht nur der Kundenautoritat, son-
dern auch den Effizienzzielen des Managements Rechnung getragen wird. Die Einhaltung dieser Regeln wird u.a. im Rahmen von Audits kon-
trolliert.

157 Wie schon an anderer Stelle ausgefiihrt, wurden mit der personellen Umstrukturierung der Teams Stellen eingespart, wodurch der von den
Beschaftigten zu betreuende Kundenstamm in den letzten Jahren erheblich groBer geworden ist. Aufgrund des erweiterten Aufgabenspektrums und
der gewachsenen Anzahl zu betreuender Kunden haben die Kundenbetreuer ein hohes Arbeitspensum zu bewaltigen.

158 Denn gabe es die Verfahrensanweisungen nicht, kdnnten sich die Kundenbetreuer mehr Zeit zur Bearbeitung der Kundenanliegen lassen.
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stellen mussen, was womdglich eine zeitaufwendige Beratung erfordert. Sie durfen aber nicht
zu viel Zeit flr das Beratungsgespach mit einzelnen Kunden verwenden, um terminorientiert
und effizient zu arbeiten. Das kann sich negativ auf die Qualitdt der Kundenbetreuung auswir-
ken. Allerdings flhren die ambivalenten Handlungsanforderungen (hier: Kunden- und
Effizienzorientierung) entgegen der Annahme von Korczynski nicht zu Stress'. Das Eingehen
auf die Kundenbedurfnisse kostet zwar Zeit, aber die zentrale Quelle von Stress sind die
Reglementierungen. Das terminorientierte Arbeiten nach Verfahrensanweisungen fihrt in
Verbindung mit der hohen Anzahl zu bearbeitender Kundenanliegen zu einem Nicht-
Abschalten-Kénnen nach der Arbeit sowie Schlafstérungen aufgrund der Sorge, dass
bestimmte Aufgaben womdglich nicht termingerecht bearbeitet worden seien.

Arbeitunterbrechungen als Folge qualifizierter Kundenbetreuung im Front-Office

Im Kundenbeziehungsmanagement sollen moglichst dauerhafte und personliche Beziehungen zu
Kunden aufgebaut werden. Daher ist der Bereich des Kundenservice im Unternehmen so organi-
siert, dass die Kunden mdglichst von ihrem persénlichen Ansprechpartner im Unternehmen am
regionalen Standort betreut werden, dieser also fir alle Anfragen seiner Kunden zustandig ist und
diese mdglichst schnell und fachlich kompetent abschlieBend bearbeitet. Die standige
Reaktionsbereitschaft der Kundenbetreuer, Kundenanrufe entgegenzunehmen, in Verbindung mit
der qualifizierten und abschlieBenden Bearbeitung der Kundenanliegen im Front-Office sind somit
typisches Merkmal kundenorientierter Arbeitsstrukturen. Die qualifizierte Bearbeitung der
Kundenanliegen (z.B. die Bearbeitung von Reklamationen oder Vertragsveranderungen) kann
wahrend des Telefonats mit Kunden nicht immer abgeschlossen werden, sondern erfordert ggf.
eine Nachbearbeitung. In der Zwischenzeit kommen aber schon wieder die nachsten
Kundenanrufe. Arbeitsunterbrechungen liegen somit ursachlich in der spezifisch kundenorientier-
ten Organisation des Kundenservice begriindet, in der die Kundenbetreuer alle Anfragen ihrer
Kunden annehmen und auch abschlieBend bearbeiten. Hinzu kommt, dass sich das
Aufgabenspektrum der Kundenbetreuer erweitert hat und die zu betreuende Kundenanzahl
gestiegen ist. Die Folge sind haufige Arbeitsunterbrechungen durch Telefonanrufe der Kunden.
Die Kundenbetreuer kénnen sich zwar in ein Blro zurlickziehen, um komplexere Aufgaben in
Ruhe zu bearbeiten, i.d.R. allerdings an ihrem telefonfreien Tag. Arbeitsunterbrechungen gehen
mit psychosomatischen Beschwerden einher™®. Haufige Arbeitsunterbrechungen werden von den
Kundenbetreuern besonders dann als stérend erlebt, wenn sie aufwendige oder schwierige
Arbeiten (z.B. die Anlage von Neukunden im System oder die Bearbeitung von Reklamationen) zu
bewaltigen haben. Unterbrechungen der Arbeit verstarken zudem den ohnehin vorhandenen

159 Korczynski (2001, 2002) hat aufgedeckt, dass die widerspriichlichen Logiken der Effizienz- und Kundenorientierung auch auf der Arbeitsebene
der Beschaftigten wiederzufinden sind, wobei er schlussfolgert, dass die von den Beschaftigten zu bewdltigenden widerspriichlichen
Handlungsanforderungen (quantitative Arbeitsbelastung vs. Eingehen auf Kundenbedrfnisse) mit Stress einhergehen. Auch Holtgrewe und
Voswinkel (2002, S. 110f.) stellen fest, dass den Beschéftigten in Dienstleistungsunternehmen die praktische Lésung der widerspriichlichen
Handlungsanforderungen der Kunden- und Marktorientierung zugewiesen wird.

160 Arbeitsunterbrechungen fiihren aber nicht zu Irritation, da die Beschaftigten die Arbeitsunterbrechungen wohl als Teil ihrer Arbeit sehen und
nicht problematisieren.
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Zeitdruck und erfordern zusatzliche Konzentration, da sich die Beschaftigten immer wieder neu in
die Arbeit hineindenken mussen. Haufig flihren Arbeitsunterbrechungen zur Notwendigkeit einer
parallelen Aufgabenbearbeitung, die ein konzentriertes Arbeiten erfordert.

Leistungsdruck im Zusammenhang mit Zielvereinbarungen und Vermarktlichung des
Kundenservice

Ziel von CRM ist nicht nur die Steigerung der Kundenzufriedenheit, sondern im Rahmen des
kundenwertschépfenden Denkens auch die Erhéhung der Profitabilitat der Kundenbeziehung.
Dabei wurden kundenorientierte Arbeitsstrukturen geschaffen, die einerseits in einer héheren
Autonomie der Kundenbetreuer im Umgang mit Kunden und andererseits in einer Vermarkt-
lichung des Kundenservcie zum Ausdruck kommen''.

Um die Kunden flexibel, schnell und kompetent zu betreuen, sind den Beschaftigten mehr
Entscheidungsbefugnisse Ubertragen worden, die friher beim Geschaftsflhrer des jeweiligen
Standortes lagen. Dazu gehdren z.B. selbstandige Vertragsverhandlungen bzw. Entscheidungen
Uber Vertragsverlangerungen und Vertragsanderungen, Preisverhandlungen mit den Kunden auf
der Basis vorgegebener Preislisten, Entscheidungen zur Preissenkung zum Schutz vor der
Abwanderung eines gewinnbringenden Kunden und Uber die Gewahrung von Gutschriften Gber
bis zu 2000 Euro pro Monat. Dartber hinaus sollen die Beschaftigten selbst Strategien entwickeln,
wie sie durch gezielte Verkaufsaktionen Umsatzsteigerungen erzielen. Die Autonomie der
Beschaftigten ist nach Vieth (1995) allerdings als kontrolliert zu bezeichnen. Die Teams werden im
Top-Down-Verfahren mit Zielvereinbarungen geflihrt, die aus den Optimierungszielen des
Unternehmens abgeleitet und auf das Management der Kundenbeziehung ausgerichtet sind. Die
Teamziele richten sich sowohl auf die Bedirfnisse der Kunden (z.B. zligige bzw. termingerechte
Bearbeitung von Kundenanliegen nach Verfahrensvorschriften, Sicherstellung einer hohen
Kundenzufriedenheit) als auch die Realisierung ©konomischer Ziele des Unternehmens
(Bestandskundenbindung durch Treuevertrage/Anschlussvertrage, Aktivierung zusatzlichen
Umsatzpotenzials bei Bestandskunden, Reduzierung von Kindigungen, Erhoéhung der
Wertschopfung durch Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen). Die Erreichung der Teamziele wird im
Rahmen des Controllings bzw. im Rahmen von Audits auf Basis der entsprechenden Kennzahlen
(Kundenzufriedenheit, Umsatzentwicklung, Produktivitat) Gberprift. In manchen Gesellschaften
werden den Teams auch Leistungspramien gezahlt. Durch die Zielsysteme sowie
Kontrollmechanismen wird die Bandbreite der Handlungsmaglichkeiten der Beschaftigten so
kanalisiert, dass die optimale Ausrichtung der Arbeitshandlungen auf die betrieblichen Ziele des

CRM selbst noch Aspekt der Autonomie ist'®. Da die Kundenbetreuungsteams durch

161 Auch Sauer (2002, S. 15) stellt fest, dass durch Strategien der Dezentralisierung und Vermarktlichung die Unternehmensgrenzen gegentber
den Kunden so weit gedffnet werden, dass der Markt in das Unternehmen hereingeholt wird, wobei aber nicht auf indirekte Steuerungssysteme
auf Basis entsprechender Kennziffern verzichtet wird.

162 Sauer (2002, S. 16) zufolge geht im Rahmen moderner Dienstleistungsarbeit die Subjektivierung der Leistungsverausgabung und Leistungs-
regulierung im Rahmen der Selbstorganisation mit einer Objektivierung und Internalisierung von Leistungskriterien (Kennziffern, Quote u.A.)
einher. In dhnlicher Weise stellen Flecker & Hofbauer (1998, S. 113, zitiert nach Holtgrewe & Voswinkel 2002, S. 113) fest, dass die in solchen
Arbeitsstrukturen geforderte Subjektivitdt als UberschieBendes Flexibilitdtspotenzial funktional ist, aber gerade deswegen kontrolliert wird.
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Zielvereinbarungen auf Basis marktbezogener Kennzahlen (z.B. Umsatz, Kiindigungsquote,
Wertschopfung, terminorientierte Bearbeitung der Kundenanliegen) gesteuert werden, ist
zugleich eine Vermarktlichung des Kundenservice festzustellen. Der Prozess der Vermarkt-
lichung des Kundenservice ist fir das betrachtete Unternehmen umso bedeutsamer, als die
finanziellen Potenziale von Geschaftskunden ausgeschopft werden sollen. Das entspricht dem
generellen Trend der Vermarktlichung von Dienstleistungsarbeit in unterschiedlichen Dienstleis-
tungsbereichen (vgl. Pohlmann & Grewer 2003, S. 296). Dabei werden die Kundenbetreuer
unmittelbar mit den Marktanforderungen konfrontiert und so in den durch CRM angestrebten
Prozess der Wertsteigerung des Unternehmens einbezogen. Mit der héheren Selbstandigkeit
der Beschaftigten geht auch die volle Verantwortung der Kundenbetreuer fir die Kunden ein-
her, d.h., sie mussen die von ihnen getroffenen Entscheidungen gegenlber der Geschaftsfih-
rung verantworten. Als kleine ,,Unternehmer im Unternehmen” sind die Kundenbetreuer nicht
nur fir alle Belange der Kunden verantwortlich und muissen geeignete MaBnahmen zur
Sicherung und der Erhéhung der Kundenzufriedenheit sowie zur Kundenbindung ergreifen,
sondern sie mlssen vor allem die Potenziale jedes Kunden erkennen und ausbauen und so den
.Beitrag” jedes Kunden zum Unternehmensgewinn maximieren. Hierdurch hat sich das
Aufgabenprofil der Kundenbetreuer, als weiteres Merkmal kundenorientierter Arbeitsstruk-
turen, auch qualitativ verandert. Die Beschaftigten muissen nun in starkerem MaBe auf die
Kunden bezogen ,agieren”. Das beinhaltet einerseits, dass die Beschaftigten nach bestimm-
ten Vorgaben die Zufriedenheit der Kunden mit der Dienstleistung erfragen sollen, aber auch
zunehmend Vertriebsaufgaben Gbernehmen mussen, indem sie jedes Kundengesprach dazu
nutzen sollen, den Kunden zusatzliche Dienstleistungen/Produkte zu verkaufen. Schon
Korczynski (2002, S. 113) stellte fest, dass es in Tatigkeitsbereichen ,an der Front” der Dienst-
leistungsorganisation eine starke Restrukturierung hinsichtlich der Integration der Verkaufs-
tatigkeit in den Service gegeben hat. Gerade bei Geschaftskunden besteht die Moglichkeit,
Verkaufspotenziale auszuschopfen. Als Folge der Zielvorgaben und Aufgabenstrukturen haben
die Kundenbetreuer ambivalente Handlungsanforderungen zu bewaltigen: Sie mussen nicht
nur effizient arbeiten, sondern auch auf die Bedurfnisse der Kunden eingehen und ihnen
zusatzliche Dienstleistungen/Produkte verkaufen. Fir viele der Kundenbetreuer ist es aber
selbstverstandlich und akzeptierter Bestandteil ihrer Arbeitsrolle, dass sie ambivalenten Hand-
lungsanforderungen der Kunden- und Marktorientierung gerecht werden mussen. So sehen
sie es fir sich als Erfolgserlebnis an, wenn es ihnen gelingt, die einzelnen Kunden zufrieden-
zustellen und ihnen zugleich weitere Produkte zu verkaufen. Manche Kundenbetreuer sehen
es sogar vorrangig als ihre Aufgabe an, aktiver auf den Kunden zuzugehen, um Maglichkeiten
auszunutzen, den Kundenumsatz zu steigern, wodurch sie zur Sicherheit ihres Arbeitsplatzes
beitragen. Die ambivalenten Handlungsanforderungen (Sich-Einstellen auf Kundenbedurfnisse
und Marktorientierung mit dem Zweck der Absatzsteigerung) an sich stellen fir die Beschaf-

tigten keinen Stressor dar. Anscheinend sind die Beschaftigten durchaus in der Lage, komple-
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xe Handlungsanforderungen zu bewaltigen, insbesondere, wenn es sich um qualifizierte
Dienstleistungsarbeit mit Entscheidungsspielrdumen an der Kundenschnittstelle handelt. In der
Literatur wird moglicherweise die Handlungskompetenz von Dienstleistungsbeschaftigten hin-
sichtlich der Bewadltigung komplexer Anforderungen unterschatzt. Allerdings erwachst aus den
Zielvorgaben' und insbesondere auch aus der zunehmenden Okonomisierung der Kunden-
orientierung, die zu vermarktlichen Arbeitsstrukturen im Bereich des Kundenservice flhrt,
Leistungsdruck, der mit Irritation und psychosomatischen Beschwerden einhergeht. Zwar ent-
wickeln die Mitarbeiter vor dem Hintergrund indirekter Steuerung ein eigenes unternehmeri-
sches Interesse an der Zielerfillung'* und Ergebniserreichung, aber andererseits erleben sie
Leistungsdruck, die Ziele zu erreichen, vor allem vor dem Hintergrund, dass die zu erreichen-
den Umsatzziele jahrlich gestiegen sind. Dieser Zusammenhang ist auch vor dem Hintergrund zu
sehen, dass die Erreichung der Teamziele in Audits dreimal pro Jahr Gberprift wird. Wie schon aus-
flhrlich in Kap. 4.2.3.3 beschrieben, ist fir das Stresserleben durchaus entscheidend, Uber welche
Ressourcen die in kundenorientierten Arbeitsstrukturen Beschaftigten verfligen. Die entsprechen-
den Ressourcen (z.B. zeitliche Spielrdume) unterstiitzen Mitarbeiter dabei, die Leistungsanforde-
rungen zu bewaltigen. Der von den Mitarbeitern erlebte Leistungsdruck ist somit nicht nur durch
die Leistungsvorgaben bedingt, sondern auch im Zusammenhang mit fehlenden zeitlichen
Ressourcen, ambivalente Handlungsanforderungen miteinander zu vereinbaren (Bewaltigung des
Tagesgeschaftes bzw. Eingehen auf die Kundenbeddrfnisse und die Anforderung, Dienstleis-
tungsprodukte zu verkaufen), zu sehen. So beschreiben die Kundenbetreuer, dass sie mit dem
Tagesgeschaft voll ausgelastet seien und wenig Zeit fir Verkaufsgesprache hatten, die zudem eine
entsprechende Vorbereitung erforderten. Hinzu kommt, dass die Kundenbetreuer die
Umsatzentwicklung und Kiindigungsquote nur begrenzt beeinflussen kénnen, wenn Kunden auf-
grund der schwierigen Marktsituation in Insolvenz gehen, von der Konkurrenz durch Preisunter-
bietung abgeworben werden oder sie Kunden einfach nicht dazu bringen kénnen, weitere

Handelsprodukte des Unternehmens zu erwerben.

Mangelnde Softwareergonomie im Zusammenhang mit einer komplexen auf CRM
ausgerichteten Informationstechnologie
Kundenbezogene Arbeitsstrukturen sind nicht nur durch organisatorische Gestaltungsmaf3nah-

men und Regeln, sondern auch durch den Einsatz einer komplexen und auf die Anforderungen

163 Die Leistungsziele beziehen sich nicht nur auf die Erreichung ékonomischer Zielvorgaben (Erhalt und Ausbau des Umsatzes mit Stammkunden,
minimaler Verlustwert an Kindigungen), sondern auch auf die Einhaltung von Verfahrensanweisungen oder die Sicherstellung von Kunden-
loyalitdt und Kundenzufriedenheit.

164 Vgl. hierzu auch Wilde u. a. (2010, S.149). Schon Pongratz & VoB (2000, S. 235) haben festgestellt, dass erweiterte Selbststeuerungsmoglich-
keiten im Hinblick auf verpflichtende Zielvorgaben dazu flihren, dass die Beschaftigten lernen, im Sinne des Unternehmens zu denken und zu
handeln und einen entsprechend disziplinierenden Zwang Uber sich selbst auszuliben. Autonomiegewinne fihren haufig zu einer hohen
Akzeptanz bei den Beschaftigten, die dazu flhrt, dass sie die leistungspolitischen Arrangements mittragen (vgl. Moldaschl 1997, S. 236). Die
Beschaftigten identifizieren sich mit ihrer Arbeit, die sie als abwechslungsreich erleben, bei der sie Kompetenzerfahrungen machen und
Entwicklungsmaoglichkeiten erleben (vgl. ebd.). Auch identifizieren sie sich mit den von ihnen akzeptierten Zielen (vgl. ebd., S. 213 f.). Schon
begrenzte Zugestandnisse an okonomischen Anforderungen ausgerichter Selbstregulation kénnen das gewlinschte unternehmerische
Verhalten der Beschaftigten stimulieren (vgl. ebd., S. 213f.). Dabei geht es allerdings weniger um die entspannte Kreativitdt menschlicher
Selbstentfaltung, sondern um maximale Leistung, selbstgesetzte Arbeitsverdichtung, Hektik und Stress (vgl. ebd.).
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des CRM zugeschnittenen Informationstechnologie gekennzeichnet. Die Informationstechnologie
spielt im Managementkonzept CRM eine zentrale Rolle. Die unternehmensweit aufgebaute
Technologie besteht aus einer Kundenkontaktdatenbank, in der alle Kundenkontaktdaten,
Serviceanfragen und kundenbezogenen Aktivitaten gespeichert werden, sowie aus einer Handels-
software von SAP, die der Abwicklung der Geschaftsprozesse dient. Zentrale Funktion der IT ist
einerseits die Unterstlitzung der ,agierenden Kundenbetreuung”, indem auf Basis eines hoheren
Kundenwissens eine auf die Bedurfnisse der Kunden zugeschnittene, fachkompetente, schnelle
und zuverlassige Kundenbetreuung maglich ist. Andererseits sollen durch die mit der IT angestreb-
ten Produktivitatssteigerungen' mehr Kunden pro Mitarbeiter betreut und — da jedes Kunden-
gesprach auch ein potenzielles Verkaufsgesprach ist — dadurch auch mehr Umsatz erzielt werden.
Die IT soll somit nicht nur der Verbesserung des Kundenservice und der Kundenzufriedenheit, son-
dern auch der Effizienz- und Umsatzsteigerung Rechnung tragen. Basis fir die Einfihrung der
Handelssoftware war die Neugestaltung und Optimierung der Geschaftsprozesse. Darin kommt
die Kundenorientiertheit der IT zum Ausdruck. Ziel der Prozessoptimierung war, die Geschaftspro-
zesse starker auf die Kunden auszurichten, um diese schneller und besser bedienen zu kénnen,
indem unndtige Arbeitsprozesse beseitigt oder automatisiert wurden (z.B. durch Einflihrung eines
Kundeninformationsportals und die Moglichkeit, Auftrage von dort per Mausklick direkt an die
Produktion weiterzuleiten), wodurch Produktivitatssteigerungen erzielt werden sollten. Dartber
hinaus wurden die Geschaftsprozesse in SAP wesentlich kompletter abgebildet, mit der Folge, dass
das neue Softwareprogramm komplex ist und relativ starre Bearbeitungsprozesse beinhaltet. Die
neue Software in Verbindung mit der Kundenkontaktdatenbank diente dem Ziel, die Transparenz
kundenbezogener Aktivitaten zu erhdhen, mit der Folge einer starkeren Standardisierung der
Geschaftsprozesse.

Mit Einflhrung einer auf CRM abgestimmten IT hat sich fir die Kundenbetreuer die EDV-gestitz-
te Bearbeitung der Geschaftsprozesse verandert'®. So hat sich einerseits der Aufwand zur Erfassung
kundenbezogener Daten erheblich gesteigert. Gerade bei Geschaftskunden missen verschiedene
Kontaktdaten erhoben und in der Kundenkontaktdatenbank gepflegt werden. Ebenso werden alle
kundenbezogenen Geschaftsaktivitaten erfasst. Die IT ist andererseits nicht optimal auf die
Anforderungen der Arbeit der Kundenbetreuer zugeschnitten, was in einer mangelnden
Bewertung der Softwareergonomie'” durch die Befragten zum Ausdruck kommt'®. Die Qualitat
der Softwareergonomie liegt deutlich unter dem empfohlenen Richtwert der Norm EN ISO
9241-10 (Grundsatze der Dialoggestaltung). Dabei konnte ein Zusammenhang zwischen der
ergonomischen Qualitat der Softwaregestaltung und psychischer Fehlbeanspruchung

165 Produktivitatssteigerungen sollen vor allem durch Prozessoptimierungen und Automatisierungsprozesse erreicht werden.

166 CRM tragt zu einer Informatisierung der Dienstleistungsarbeit an der Kundenschnittstelle bei. Die Beschaftigten nehmen die Informatisierung ihrer
Arbeit durch neue Software-Tools wahr. Durch diese Software-Tools wird ihre Arbeit strukturiert und standardisiert (vgl. Baukrowitz 2006, S. 299).

167 Unter der Softwareergonomie ist die Anpassung der Eigenschaften der Software an das Arbeitshandeln des Menschen zu verstehen (vgl.
Rundnagel 2008).

168 Es gibt allerdings auch automatisierte Bearbeitungsprozesse im EDV-System, die von den Beschaftigten als einfach und zeitsparend erlebt wer-
den. Hierzu zahlt z.B. das Kundeninformationsblatt, das der Kundenbetreuer wahrend des Telefongespraches mit Kunden aufruft und in dem
alle relevanten Kundendaten in einer Ubersicht dargestellt sind. Hier werden u.a. auch alle Serviceanfragen des Kunden erfasst, die automa-
tisch in der Kundenkontaktdatenbank gespeichert werden.

248



Gesamtdiskussion

(Irritation, psychosomatische Beschwerden) ermittelt werden. So sind niedrige Auspragungen
in den Merkmalen Aufgabenangemessenheit, Steuerbarkeit, Fehlertoleranz mit hohem
Stresserleben und psychosomatischen Beschwerden verbunden. Die Software ist nach Ein-
schatzung der Befragten kompliziert zu bedienen und erfordert bei bestimmten Arbeitspro-
zessen Uberflissige Eingaben (mangelnde Aufgabenangemessenheit). Auch erzwingt die
Software teilweise eine starre Einhaltung von Bearbeitungsschritten, sie hat langsame
Antwortzeiten und flhrt zu unnétigen Unterbrechungen der Arbeit aufgrund von Programm-
abstlrzen (mangelnde Steuerbarkeit). Die langsame Systemgeschwindigkeit bewirkt, dass fur
die Kundenbetreuer Wartezeiten entstehen, bevor ein Vorgang abgeschlossen werden kann.
Zudem ist die Software so gestaltet, dass fehlerhafte Eingaben ins System einen mehr oder
weniger hohen Korrekturaufwand erfordern (mangelnde Fehlertoleranz).

Hinzu kommt, dass die angestrebten Produktivitatsziele von 30 % nicht erreicht werden.
Dieses Phanomen ist als , Produktivitatsparadox der IT" (vgl. Solows 1987) bekannt. Es besagt,
dass sich trotz des Einsatzes von Computern die erhoffte Produktivitdt nicht zeigt. Ob
Informations- und Kommunikationstechnologie produktiv wird, hangt in zentraler Weise
davon ab, ob sie so gestaltet wird, dass Menschen nutzbringend damit arbeiten kénnen (vgl.
Primper & Hurtienne 2007, S. 150f.). Entscheidend flr die Produktivitat ist somit die Frage,
wie effektiv und effizient die Benutzer in ihrem konkreten Arbeits(um)feld ihre Ziele erreichen
kénnen. Dabei geht es um eine moglichst ideal auf die praktischen Aufgaben zugeschnittene
Software, die eine schnelle und fehlerfreie Erledigung der Aufgaben ermdglicht, z.B. ohne
unnodtige Arbeitsschritte oder Eingaben (vgl. Muller, Hurtienne & Primper 2008, S. 20).

Die aus Sicht der Beschaftigten langsame Systemgeschwindigkeit und Systemabstlirze verstar-
ken den ohnehin in der Kundenbetreuung vorherrschenden Zeitdruck und wirken sich zudem
negativ auf Kundengesprache aus, da Kunden vertrostet und vom Kundenbetreuer ggf.

zurlckgerufen werden mussen.

Belastendes Vorgesetztenverhalten im Kontext selbststeuernden Handelns

Mit der hoheren Selbstandigkeit und Verantwortung der Kundenbetreuer im Umgang mit
Kunden haben sich auch die Aufgaben der Fihrungskrafte verandert. Diese sind heute Berater
der eigenverantwortlich handelnden Kundenbetreuer und unterstitzen diese bei Fragen oder
ggf. bei schwierigen Entscheidungen im Umgang mit den Kunden, mussen aber gleichzeitig
auf die Einhaltung der Zielvereinbarungen achten. Sie sollen keine direkten Uberwachungs-
funktionen mehr wahrnehmen, indem sie z.B. nicht mehr Uber jede Preis- oder Vertragsgestal-
tung oder zu gewahrende Gutschrift entscheiden. Sind die Vorgesetzten allerdings noch dem
alten Rollenmodell verhaftet und geben Arbeitsanweisungen, nehmen direkte Kontrollfunk-
tionen wahr oder behandeln die Kundenbetreuer nicht respektvoll, wird das Vorgesetztenver-
halten vor dem Hintergrund der relativ selbstandig agierenden Kundenbetreuer zu einem

Stressfaktor (Irritation). Das ist vor allem dann der Fall, wenn die Fiihrungskraft als , Aufpasser”
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agiert und sich die Kundenbetreuer durch disziplinarische Vorschriften oder eine GbermaBige
Kontrolle in ihrem selbstandigen Handeln und ihrer Kompetenz eingeschrankt fihlen. Auch
andere Untersuchungen zeigen, dass ergebnisorientierte Steuerungssysteme von den
Mitarbeitern besonders dann als belastend erlebt werden, wenn sie von einem direktiven und
kontrollierenden Fuhrungsverhalten begleitet sind (vgl. Wilde u.a. 2010, S. 150). Dabei wider-
sprechen hierarchische Eingriffe der Vorgesetzten den Prinzipien ergebnisorientierter
Steuerung (vgl. ebd., S. 149). Die Vorgesetzten kénnen allerdings auch unterstitzend wirken,
worauf spater noch eingegangen wird.

Aggressives Kundenverhalten und Vorgaben der Dienstleistungsorganisation™®

Viele Kundenbetreuer berichten Uber ein gutes Verhaltnis zu den Geschaftskunden, was auch
darin begriindet liegt, dass sie langerfristige Beziehungen zu Kunden pflegen. Dabei werden die
Beziehungen zu langjahrigen Kunden des Unternehmens wertgeschatzt. Manche Kundenbetreuer
erfahren durch die positive Riickmeldung der Kunden Anerkennung ihrer Arbeit. Es kann aus den
Interaktionsprozessen mit Kunden allerdings auch Stress erwachsen. So ist auch ein aggressives
Kundenverhalten vorzufinden, das fir die Beschaftigten mit Irritation und mit korperlichem
Unwohlsein (psychosomatischen Beschwerden) verbunden ist. Das aggressive Kundenverhalten
hat seine Ursache u.a. in Konflikten, die auch aus den strukturellen Bedingungen der Kunden-
betreuungsarbeit erwachsen kénnen. Dazu zahlen bestimmte Vorgaben der Dienstleistungsorga-
nisation, wie z.B. Preiserhohungen'”, Kiindigungsfristen, Lieferfristen oder die Hohe der Gutschrif-
ten. Die Interaktionen zwischen den Beschaftigen und Kunden sind somit in einen organisatori-
schen Kontext eingebettet. Die Kunden werden am Telefon unfreundlich bzw. aggressiv, wenn sie
z.B. hohere Preise bezahlen mussen, aus Vertragen nicht entlassen werden oder Gutschriften aus
Sicht der Kunden zu niedrig ausgestellt werden. Lediglich eine Kundenbetreuerin berichtete in der
Interviewstudie, dass es schwierig sei, mit unfreundlichen Kunden umzugehen, da der eigene
Arger Uber das Verhalten der Kunden , heruntergeschluckt” werden musse. In einem solchen Fall
wird ggf. Emotionsarbeit geleistet, da die Kundenbetreuer freundlich bleiben missen, obwohl sie
innerlich anders empfinden. In den Interviews wurde allerdings nur vereinzelt geduBert, dass im
Umgang mit unfreundlichen Kunden Geflihle wie Arger unterdrickt und somit die eigenen
Geflhle kontrolliert werden mussen. Das kann darin begriindet liegen, dass die interviewten
Beschaftigten berichten, dass sie langfristige Kontakte zu Kunden pflegen, die sie als positiv und
wertschatzend charakterisieren. Hier mussten weitere Untersuchungen zeigen, ob Emotionsarbeit
bei auf Dauer angelegten Kundenbeziehungen als Stressor zu sehen ist und zu Befindensbeein-
trachtigungen fuhrt.

169 Obwohl die aus der Interaktion zwischen den im Kundenservice Beschaftigten und den Kunden erwachsenden Belastungen, wie z.B. aggressives
Kundenverhalten, unabhangig von kundenorientierten Arbeitsstrukturen zu betrachten sind, stellt doch auch aggressives Kundenverhalten einen
Stressfaktor dar, der ebenfalls zu betrachten ist. Allerdings sind die Interaktionsprozesse in organisatorische Strukturen eingebettet, die Einfuss auf
das Handeln der Beschaftigten nehmen. Dieser Zusammenhang zwischen Interaktionsprozessen und Organisation von Dienstleistungsarbeit wurde
auch im Forschungsprojekt , Dienstleistung als Interaktion” (vgl. Dunckel, Szymenderski & Vo3 2004, Béhle & Glaser 2006) untersucht.

170 So missen die Kundenbetreuer bei den Kunden von Zeit zu Zeit Preisanpassungen durchsetzen, in deren Folge sie auch Kunden verlieren. Bei
bestimmten, fir sie wichtigen Kunden durfen sie allerdings Preissperren setzen.
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Mehrfachbelastungen im Kundenservice

Wie deutlich wird, liegen in kundenorientierten Arbeitsstrukturen eine Vielzahl von psychi-
schen Belastungsfaktoren vor, die auf die Beschaftigten einwirken und zu Fehlbeanspruchun-
gen wie Irritation und/oder psychosomatischen Beschwerden flhren. Dabei wurden speziell
auch Belastungsfaktoren in ihrer kombinierten Wirkung untersucht, wobei deutlich wurde,
dass Kundenbetreuer, die in den Merkmalsbereichen quantitative Arbeitsbelastung, Arbeits-
unterbrechungen, Konzentrationsanforderungen hoch belastet sind, signifikant héhere Aus-
pragungen in den Merkmalen der psychischen Fehlbeanspruchung (Irritation, psychosomati-
sche Beschwerden) aufweisen als weniger belastete Kundenbetreuer. Damit scheint vor allem
die Kombination der Belastungsfaktoren im Zusammenhang mit dem Stresserleben und kor-
perlichen Befindensbeeintrachtigungen zu stehen. Ebenso sind in den Merkmalsbereichen
hoch belastete Kundenbetreuer mit ihrer Bezahlung signifikant unzufriedener als weniger
belastete.

Sorge um den Erhalt der Gesundheit und des Arbeitsplatzes (Zukunftssorgen)

Die im Kundenservice Beschaftigten haben die Sorge, dass sie in den nachsten Jahren, den beruf-
lichen Anforderungen nicht mehr gewachsen seien bzw. ihre Gesundheit nicht erhalten kénnen.
Zukunftssorgen stehen im Zusammenhang mit Irritation und psychosomatischen Beschwerden.
Das hangt mit hoher Wahrscheinlichkeit damit zusammen, dass die Beschaftigten permanent
unter Termindruck stehen, eine gestiegene Anzahl an Kunden betreuen, haufig in ihrer Arbeit
unterbrochen werden, was mit einer parallelen Aufgabenbearbeitung einhergeht, die permanen-
te Konzentrationsanforderungen an die Beschaftigten stellt und unter Leistungsdruck stehen.
Dartber hinaus entsteht bei den Beschaftigten die Sorge, dass bei Nichterreichen der Umsatzziele
ihr Arbeitsplatz gefahrdet ist. Das liegt darin begriindet, dass die Kundenbetreuer aufgrund der
vermarktlichten Arbeitsstrukturen im Kundenservicebereich unmittelbar mit dem Wettbewerb
konfrontiert sind. Sie sehen es als ihre Aufgabe an, durch die Erreichung der Umsatzziele und
Niedrighalten der Kindigungsquote der Geschaftskunden zur Sicherheit ihres eigenen
Arbeitsplatzes beizutragen. Die Kundenbetreuer nehmen aber wahr, dass sie z.B. auf
Kindigungen der Geschaftskunden wenig Einfluss haben, wenn die Preise hoher als die der

Wettbewerber sind oder sie die Geschaftskunden aufgrund von Insolvenzen verlieren.

Ressourcen in kundenorientierten Arbeitsstrukturen und Beanspruchungsfolgen
Mit kundenorientierten Arbeitsstrukturen gehen fir die Beschaftigten nicht nur Stressoren,
sondern auch Chancen bzw. Ressourcen einher, die sich positiv auf das psychische und koérper-

liche Befinden auswirken konnen.

Soziale Ressourcen durch Teamarbeit und unterstutzendes Vorgesetztenverhalten
Teamarbeit ist nicht nur Quelle sozialer Stressoren, sondern sie bringt in gut funktionierenden
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Teams auch soziale Ressourcen wie soziale Unterstitzung durch Kollegen und ein positives
Soziaklima hervor. Bei Prozessen der sozialen Unterstitzung werden in den Teams z.B.
Informationen ausgetauscht, Aufgaben von Kollegen Gbernommen, bei der Losung von kun-
denbezogenen Problemen geholfen oder gemeinsame Entscheidungen getroffen. Auch unter-
stltzen sich die Kollegen ggf. bei aggressiven Kunden emotional. Das positive Sozialklima ist
durch gegenseitiges Vertrauen und Offenheit gekennzeichnet, wodurch es moglich ist, auch
Uber personliche Dinge im Team zu sprechen und die Bereitschaft vorhanden ist, einander bei
der Erledigung von Aufgaben zu helfen. Soziale Unterstlitzung durch Kollegen und ein positi-
ves Sozialklima stehen in einem positiven Zusammenhang mit dem korperlichen Befinden der
Beschaftigten. Nicht nur beim positiven Sozialklima, sondern auch bei sozialer Unterstiitzung
scheint das Geflhl der sozialen Geborgenheit eine Rolle zu spielen, was mit niedrigeren psy-
chosomatischen Beschwerden einhergeht. Die Beschaftigten fiihlen sich nicht allein gelassen
und kénnen sich in bestimmten Situationen an die Kollegen wenden. Die sozialen Ressourcen
beeinflussen allerdings nicht das Stresserleben (Irritation). Hier kann als Erklarung die
.Matching”-Hypothese von Cohen und Mills (1995) weiterhelfen. Sicherlich kénnen soziale
Unterstltzung und ein positives Sozialklima in bestimmten Arbeitssituationen durchaus entla-
stend wirken. Aber es ist zu vermuten, dass Ressourcen wie soziale Unterstlitzung durch
Kollegen und ein positives Sozialklima aufgrund psychischer Belastungsfaktoren, wie z.B.
hoher Anforderungen durch terminorientierte Arbeiten und einer zugleich hohen Anzahl zu
betreuender Kunden, einer mangelnden Softwareergonomie oder Larm, nur bedingt hilfreich
sind. Hingegen geht eine hohe soziale Unterstitzung der Fihrungskrafte” mit niedriger
Irritation einher. Die Unterstlitzung durch Fhrungskrafte scheint fir die Beschaftigten gerade
im Zusammenhang mit Anforderungen relativ selbstandigen Handelns in der Kundenbetreu-
ung eine wichtige Rolle zu spielen. Mit der gestiegenen Autonomie ist auch eine entsprechen-
de Verantwortung verbunden. Die Kundenbetreuer méchten gerade im Umgang mit Kunden
keine Fehler machen, da Beschwerden die Folge waren. Sie erleben es als psychisch entlastend,
dass sie bei schwierigen Entscheidungen nicht allein gelassen werden und durch eine kompe-
tente Person unterstitzt werden. Dadurch wird ihnen Verantwortung abgenommen. Die
Unterstlitzung durch Vorgesetzte ist umso bedeutsamer, als manche Flhrungskrafte ihre
Mitarbeiter dazu anhalten, Entscheidungen selbstandig zu treffen und nicht so haufig zu ihnen
zu kommen. Auch das mitarbeiterorientierte Vorgesetztenverhalten, das dadurch gekenn-
zeichnet ist, dass der Vorgesetzte daran interessiert ist, dass es seinen Mitarbeitern gut geht
und auch bei der Erledigung der Aufgaben hilft, beeinflusst das Stresserleben positiv. Ein mit-
arbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten kann z.B. auch durch die kurzfristige Bereitstellung
personeller Ressourcen (z.B. durch den Einsatz von Praktikanten oder Aushilfskrafte bzw.

Springer), welche die Kundenbetreuer in ihrer Arbeit entlasten, zum Ausdruck kommen.

171 Bei den Fihrungskraften handelt es sich - bis auf wenige Standorte des Unternehmens, an denen es noch Leiter der Kundenbetreuung gibt -
in der Regel um die Geschaftsfihrer der jeweiligen Gesellschaft.
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Organisationale Ressourcen im Kontext selbststeuernden Handelns in der Kunden-
betreuung

Durch die beruflichen Anforderungen im Kontext kundenorientierter Arbeitsstrukturen, aber
auch durch die Anforderungen der auf CRM ausgerichteten betrieblichen Qualifizierungs-
angebote und -maBnahmen als weiteres Merkmal kundenorientierter Arbeitsstrukturen hat
sich das berufliche Qualifikationsprofil der Kundenbetreuer erweitert. Die betrieblichen Quali-
fizierungsangebote ermdglichen es den Beschaftigten, ihre Qualifikationen in der Weise zu
erweitern, dass sie den vielfaltigen Anforderungen, die im Zuge der Umsetzung von CRM an
der Kundenschnittstelle von den Beschaftigten gefordert werden, gerecht werden kénnen. Die
QualifizierungsmalBnahmen stellen somit auch eine organisationale Ressource dar. Neben
einem breiten Basiswissen Uber alle Produktbereiche des Unternehmens haben die Beschaftig-
ten spezifische EDV-Kenntnisse (z.B. SAP) erwerben kénnen. Darliber hinaus mussten sich die
Kundenbetreuer kommunikative Kompetenzen (z.B. aktive Kundenansprache, Pflege des
Kundenkontaktes), Verkaufsfahigkeiten (z.B. Verkaufen am Telefon, Preisverhandlungen, Ar-
gumentationsfahigkeit) sowie betriebswirtschaftliche Kompetenzen (z.B. Wirtschaftlichkeits-
betrachtungen, Mietpreisberechnungen) aneignen. Ebenso mussten die Beschaftigten soziale
Fahigkeiten, wie z.B. Kooperationsfahigkeiten oder Fahigkeiten zum Umgang mit Konflikten,
fUr die Arbeit im Team erwerben. Auch mussten die Kundenbetreuer lernen, unternehmerisch
zu agieren. Die erworbenen Fahigkeiten verbreitern nicht nur das Qualifikationsprofil der
Beschaftigten, sondern auch ihre Chancen auf dem Arbeitsmarkt.

Es wurde auch untersucht, inwieweit die Beschaftigten im Rahmen kundenorientierter
Arbeitsstrukturen Gber organisationale Ressourcen, wie z.B. Handlungs- und Zeitspielraume,
verflgen. Wie bereits dargestellt, wurden den im Kundenservice Beschaftigen im Rahmen der
Umsetzung des Managementkonzeptes CRM Entscheidungskompetenzen tbertragen, die fri-
her beim Geschaftsfihrer der jeweiligen Gesellschaft lagen. Die Beschaftigten empfinden ihre
Entscheidungskompetenzen als ziemlich hoch. Als VergleichsmalBstab dienen fir sie die friher
an sie gestellten Anforderungen, bei denen sie z.B. ausschlieBlich Sachbearbeitungsaufgaben,
wie z.B. in das System einzugebende Bestellungen, auszufihren hatten. Heute bearbeiten die
Beschaftigten selbstandig Kundenvertrage, wozu auch Preisverhandlungen mit den Kunden
und Preiskalkulationen gehoren. Sie entscheiden tber Gutschriften fir Kunden bei Reklama-
tionen oder setzen, im Falle betrieblicher Preiserhéhen, Preissperren flr bestimmte Kunden,
um deren Abwanderung zur Konkurrenz zu verhindern. Der Handlungsspielraum und insbe-
sondere die Entscheidungskompetenzen stellen flr die Beschaftigten eine Ressource dar. Auf-
grund der Entscheidungsbefugnisse, welche die Kundenbetreuer meist positiv bewerten, kon-
nen sie den Kunden gegendber als kompetente Ansprechpartner auftreten und insbesondere
schwierige oder aggressive Kunden beruhigen und so eine Konfliktsituation fir beide Seiten
positiv regulieren (z.B. durch die Vergabe von Gutschriften). Dartber hinaus bewirken die

Entscheidungsspielraume, dass die Beschaftigten ihre Arbeit als Herausforderung erleben und
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sich in ihrer Arbeit engagieren (» siehe im nachsten Abschnitt ,Engagement und Arbeits-
zufriedenheit der Beschaftigten in kundenorientierten Arbeitsstrukturen”).

Im Rahmen der Analyse des Handlungsspielraums wurde auch betrachtet, inwieweit die an der
Kundenschnittstelle Beschaftigten in der Lage sind, die Reihenfolge der zu bearbeitenden
Kundenanliegen Uber den Tag zu verteilen bzw. weniger beanspruchende Aufgaben in
Leistungstiefs zu legen oder schwierige Aufgaben dann auszufiihren, wenn Konzentration und
Leistung leichtfallen oder sie nicht gestort werden. Im Rahmen der Analyse des Zeitspielraums
wurde erfasst, inwieweit die Beschaftigen z.B. ihre Arbeitsgeschwindigkeit selbst bestimmen,
inwieweit sie selbst bestimmen kénnen, wie lange sie an einer Sache arbeiten, oder ihren Ar-
beitstag selbstandig einteilen kénnen. Es konnte festgestellt werden, dass der Handlungs-
spielraum in einem signifikant negativen Zusammenhang mit psychosomatischen
Beschwerden der Kundenbetreuer steht, d.h., ein hoher Handlungsspielraum geht mit niedri-
gen psychosomatischen Beschwerden einher. Auch konnte ermittelt werden, dass der Zeit-
spielraum in einem signifikant negativen Zusammenhang mit psychosomatischen
Beschwerden steht. Kundenorientierte Arbeitsstrukturen erfordern und ermdéglichen somit
eine gewisse Kompetenz im Umgang mit Kunden, aber auch organisatorische und zeitliche
Flexibilitat in der Bearbeitung von Kundenanliegen, woraus fur die Beschaftigten entsprechen-
de Handlungs- bzw. Entscheidungsspielraume sowie Zeitspielraume erwachsen, die sich posi-
tiv auf das korperlichen Befinden auswirken kénnen. In den Interviews gaben die Kunden-
betreuer allerdings an, dass sie nur Gber begrenzte zeitliche Spielrdume verfliigen bzw. sich ihre
Arbeit zwar einteilen kénnen, aber zugleich Prioritaten setzen mussen, um den Verfahrens-
anweisungen entsprechend Kundenanliegen termingerecht zu bearbeiten. Die Beschaftigten
haben sogar haufig geduBert, dass sie mit dem Tagesgeschaft voll ausgelastet seien, perma-
nent unter Zeitdruck stiinden und kaum Zeit fr die Durchflihrung von Verkaufsaktionen (agie-
rende Kundenbetreuung) hatten. Es stellt sich also die Frage wie groB der Zeitspielraum der
Beschaftigten tatsachlich ist. Ebenso muss auch hinterfragt werden, inwieweit die im
Kundenservice Beschaftigten z.B. die Art und Weise der Auftragsbearbeitung beeinflussen
kdnnen, wenn sie z.B. in der EDV-gestltzten Bearbeitung von Kundenauftragen an relativ star-
re Bearbeitungsschritte gebunden und somit in ihrer Arbeit mit standardisierten
Arbeitsprozessen konfrontiert sind. Es ist daher kritisch anzumerken, dass die komplexe Ar-
beitssituation der Kundenbetreuer in kundenorientierten Arbeitsstrukturen an der
Kundenschnittstelle mit den im Fragebogen verwendeten arbeitspsychologischen Konstrukten
wie Handlungs- und Zeitspielraum maoglicherweise nicht differenziert genug erfasst werden
kann. Hier mussten die Instrumente ggf. noch starker an die Arbeitssituation der in kunden-
orientierten Arbeitsstrukturen Beschaftigten angepasst werden. Eine hilfreiche Funktion kon-
nen hier auch Arbeitsplatzbeobachtungen — durch entsprechend geschulte Beobachter —
haben, um den tatsachlichen Handlungs- und Zeitspielraum in der konkreten Arbeitssituation

der Beschaftigten zu erheben.
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Engagement und Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten in kundenorientierten
Arbeitsstrukturen

Arbeitszufriedenheit ist ein Aspekt des psychischen Befindens. Sie kann die Gesundheit von
Beschaftigten positiv beeinflussen (Kaluza u.a. 2002). Die Arbeitzufriedenheit ist das Ergebnis einer
kognitiven Bewertung, bei der die vorgefundene Arbeitssituation (Ist-Zustand) mit einem wuin-
schenswerten Zustand (Soll-Zustand) verglichen wird. Dabei spielt die Realisierung personlicher
Bedurfnisse eine Rolle. Arbeitszufriedenheit ist somit das Ergebnis eines Vergleichs der erlebten
Situation mit dem individuellen Anspruchsniveau. Arbeitsbedingungen kénnen als Motivatoren
wirken und zur Arbeitszufriedenheit beitragen. In dieser Arbeit wurde auch die Motivation bzw.
das Arbeitsengagement der Beschaftigten an der Kundenschnittstelle erfasst (vgl. Schaufeli &
Bakker 2003). Arbeitsengagement beinhaltet einen auf die Arbeit bezogenen positven und erfil-
lenden psychisches Zustand, der durch Vitalitat (z.B. Energiegeladenheit, Tatkraft, Durchhaltever-
mogen), Hingabe (z.B. Begeisterung, Arbeit wird als Herausforderung erlebt und Stolz auf die
Arbeit) und Absorbiertheit (gllickliches Aufgehen in der Arbeit) gekennzeichnet ist (vgl. ebd., S.
4f)). Motivation und Engagement sind eng mit Arbeitszufriedenheit verbunden, denn die
Befriedigung von Bedurfnissen macht zufrieden (vgl. Six & Kleinbeck 1989).

Durch die in kundenorientierten Arbeitsstrukturen vorzufindenen vielfaltigen Aufgaben im
Rahmen der Rundumbetreuung der Kunden, die Entscheidungskompetenzen im Rahmen der
Kundenbetreuung sowie die damit einhergehende Verantwortung koénnen sich die
Kundenbetreuer nicht nur fachlich, sondern auch personlich weiterentwickeln. Dadurch, dass
die Arbeit von den Beschaftigten als abwechslungsreich erlebt wird und sie selbstandiger ge-
gendber den Kunden agieren kénnen, macht ihnen die Arbeit trotz bestimmter Stressfaktoren
SpaB. Aufgabenvielfalt, Handlungsspielraum und die damit einhergehende Verantwortung
tragen zum beruflichen Engagement und zur Zufriedenheit mit den mit der Arbeit verbunde-
nen Entfaltungsmaoglichkeiten bei. Auch die durch die vielfaltigen Anforderungen bedingte
Arbeitskomplexitat (z.B. das Treffen komplexer Entscheidungen) geht mit einer Zufriedenheit
mit den Entfaltungsmdglichkeiten einher.

Die Arbeitszufriedenheit insgesamt wird durch eine Vielzahl von Faktoren beeinflusst.
Handlungsspielraum, Zeitspielraum, Verantwortung, Maoglichkeiten der Partizipation an
Entscheidungen, die Unterstlitzung durch Kollegen sowie ein unterstiitzendes und mitarbei-
terorientiertes Vorgesetztenverhalten stehen jeweils in einem positiven Zusammenhang mit der
Arbeitszufriedenheit insgesamt. In verschiedenen Befunden anderer Studien wird bestatigt, dass
Handlungsspielraum einen direkten Effekt auf verschiedene Aspekte psychischen Befindens hat,
insbesondere eine positive Beziehung zur Arbeitszufriedenheit und zum Selbstwertgefthl (vgl.
Zapf & Semmer 2004, S. 1045). Zeitspielraum ermdglicht es, die Arbeit ohne Hetze zu erledigen,

wobei auch eigene Qualitatsanspriiche an die Arbeit realisiert werden kénnen'2. Auch die in der

172 Allerdings bedarf es — wie schon im letzten Abschnitt , Organisationale Ressourcen im Kontext selbststeuernden Handelns in der Kundenbetreu-
ung,, ausgefiihrt — einer genaueren Analyse, wie gro3 der Handlungs- und Zeitspielraum der Beschéftigten tatsachlich ist.
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Arbeit erlebte Verantwortung, die sich in kundenorientierten Arbeitsstrukturen nicht nur darauf
bezieht, im Rahmen erweiterter Entscheidungsbefugnisse fehlerfrei zu arbeiten, sondern auch die
Zielvorgaben (Sicherstellung von Kundenzufriedenheit und -loyalitat, Einhaltung von Verfahrens-
anweisungen, Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen, Erhalt und Ausbau des mit
Stammkunden erzielten Umsatzes, minimaler Verlustwert an Kindigungen) zu erreichen, fordert
heraus und geht — bei positiver Bewaltigung — mit Arbeitszufriedenheit einher. Die erfolgreiche
Bewaltigung anspruchsvoller Aufgaben macht zufrieden.

Auch die Partizipationsmoglichkeiten der Beschaftigten stehen in einem positiven
Zusammenhang zur Arbeitszufriedenheit insgesamt. In Verbindung mit Teamarbeit und héhe-
ren Entscheidungsbefugnissen besteht im Rahmen von Teambesprechungen und Qualitatszir-
keln fUr die Beschaftigten auch die Mdglichkeit, an der Optimierung der Kundenbetreuung
(z.B. durch MaBnahmen zur Kundenbindung), der Verbesserung von Arbeitsablaufen in den
Teams sowie an der Optimierung der IT mitzuwirken.

Gerade im Rahmen des relativ selbstandigen Handelns der in der Kundenbetreuung Beschaftigten
wird die soziale Unterstltzung durch Teamkollegen, aber auch durch die Vorgesetzten als wertvoll
erlebt und macht zufrieden, insbesondere wenn z.B. mit schwierigen Kunden umgegangen wird,
individuelle Problemlésungen fir Kunden erforderlich sind oder verantwortungsvolle Entscheidun-
gen zu treffen sind. Durch die Unterstiitzung und Zuwendung der Kollegen und Vorgesetzten
sowie durch ein mitarbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten erfahren die Beschaftigten zudem
Wertschatzung und Anerkennung in ihrer Arbeit, was mit Arbeitszufriedenheit einhergeht.
Allerdings beeintrachtigen die quantitative Arbeitsbelastung, Leistungsdruck, ein aggressives
Kundenverhalten sowie ein belastendes Vorgesetztenverhalten jeweils die Arbeitszufriedenheit
negativ. Aufgrund der permanenten Anforderung, bei einer zugleich gestiegenen Anzahl zu betreu-
ender Kunden terminorientiert zu arbeiten, stehen die Kundenbetreuer standig unter dem Druck,
schnell zu arbeiten, was die Arbeitszufriedenheit beeintrachtigt'”®. Auch der durch die vorgegebe-
nen Ziele gegebene hohe Leistungsdruck geht mit einer niedrigen Arbeitszufriedenheit einher. So
stehen die Kundenbetreuer standig vor der Herausforderung, Kunden zu halten und ihnen weite-
re Dienstleistungen oder Produkte zu verkaufen.

Die negative Beziehung zwischen der Arbeitszufriedenheit und aggressivem Kundenverhalten
lasst sich dadurch erkldren, dass Letzteres von den Kundenbetreuern als Ausdruck einer feh-
lenden Wertschatzung durch die Kunden interpretiert wird und sie zudem ein zentrales beruf-
liches Ziel — die Sicherstellung von Kundenzufriedenheit — nicht erreichen. Die Beschaftigten im
Kundenservice sind heute, starker denn je, gefordert, den Bedurfnissen anspruchsvoller Kun-
den Rechnung zu tragen. Aggressives Kundenverhalten entsteht gerade dann, wenn die
Beschaftigten die Erwartungen der Kunden nicht erfillen kénnen, u.a. auch deshalb, da sie an

173 Hier wird noch einmal der Widerspruch deutlich: Die Beschaftigten verfligen auf der einen Seite Uber Zeitspielraum und stehen auf der ande-
ren Seite unter Zeitruck. Die Beschaftigten kdnnen sich zwar die Arbeit bis zu einem bestimmten Grad selbsténdig einteilen, missen sich aber
dennoch an zeitliche Vorgaben (entsprechend der Verfahrensanweisungen) halten, was umso schwieriger ist, wenn tdglich eine hohe Anzahl
an Kunden zu betreuen ist. Wie schon an anderer Stelle ausgefiihrt, sind die im Fragebogen erfassten Skalen "Handlungs- und Zeitspielraum’
maglicherweise nicht differenziert genug, um die komplexe Arbeitssituation der Beschaftigten zu erfassen.
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strukturelle Vorgaben der Dienstleistungsorganisation, wie z.B. Vertragslaufzeiten, Kindi-
gungsfristen, Preise oder Hohe von Gutschriften, gebunden sind.

Die Beeintrachtigung der Arbeitszufriedenheit durch ein belastendes Vorgesetztenverhalten
muss vor allem im Zusammenhang mit der gestiegenen Selbstandigkeit und Kompetenz der
Kundenbetreuer gesehen werden. Vor allem Anweisungen der Vorgesetzten werden von den
Kundenbetreuern als Eingriff in den eigenen Freiraum und als mangelnde Anerkennung und
Wertschatzung interpretiert.

Die Analyse des organisationsstrukturellen, auf die Kunden bzw. auf den Markt ausgerichteten
Dienstleistungssettings an der Kundenschnittstelle, das sich im Zuge der Umsetzung des
Managementkonzeptes CRM herausgebildet hat, und der damit einhergehenden befindensrele-
vanten Belastungen, aber auch Ressourcen, war Gegenstand dieser Arbeit. Es wurde aufgezeigt,
dass die Kundenbetreuer in dem auf die Kunden zugeschnittenen Dienstleistungssetting mit
Stressoren verschiedenster Art konfrontiert sind, aber auch Uber Ressourcen verfligen. Auch aus
der Interaktion mit Kunden erwachsen, insbesondere durch ein aggressives Kundenverhalten,
Stress und psychosomatische Beschwerden. Allerdings erfahren die Beschaftigten durch ein posi-
tives Feedback der Kunden auch Wertschatzung und Anerkennung, wobei es sich haufig um lan-
gerfristige Kundenbeziehungen handelt. Wie sich das Befinden der einzelnen Beschaftigten in
kundenorientierten Arbeitsstrukturen darstellt, hangt davon ab, mit welchen und wie vielen
Stressoren sie gleichzeitig konfrontiert sind, in welcher Intensitat diese Stressoren auf sie einwir-
ken, Uber welche Ressourcen sie verfigen und in welchem AusmalB. Auch hangen das Erleben von
Stress und das Auftreten psychosomatischer Beschwerden davon ab, wie die Beschaftigten mit
den auf sie einwirkenden Belastungen individuell umgehen.

Zusammenfassend betrachtet, bringen kundenorientierte Arbeitsstrukturen im ,Front-Line
Service” eine Arbeitssituation hervor, in der die Beschaftigten auf der einen Seite nicht nur schnell
(effizient) und unternehmerisch, d.h. vor allem gewinnbringend, an der Kundenschnittstelle han-
deln missen, womit fir sie Stress und ggf. auch psychosomatische Beschwerden einhergehen,
sondern die auf der anderen Seite auch mit einer hoheren Autonomie und Verantwortung im
Umgang mit Kunden sowie einer abwechslungsreichen Arbeit einhergeht und mit persénlichen
Entfaltungsmaoglichkeiten und Herausforderungen verbunden ist. Diese von den Beschaftigten als

herausfordernd erlebte Arbeit geht mit Arbeitsengagement und Arbeitzufriedenheit einher.

Eine zentrale Frage im Zusammenhang mit Fallstudien ist, ob die durch sie gewonnenen
Erkenntnisse verallgemeinerbar sind. Die Starke der Fallstudie wird haufig im Entdeckungszusam-
menhang gesehen, wobei bestimmte im jeweiligen Fall beobachtbare Zusammenhange verallg-
meinert werden. Dabei geht es vor allem darum, neue Erkenntnisse zu gewinnen (vgl. Heimerl
2007, S. 391). In der vorliegenden Fallstudie wurden nicht nur qualitative, sondern auch quanti-

tative Daten erhoben. Der typische Geltungsanspruch qualitativer Sozialforschung liegt in ihrer
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exemplarischen Verallgemeinerung (vgl. Wahl, Honig und Greavenhorst 1992, zitiert nach Lamnek
2008, S. 186). Dabei stehen kollektiv geteilte Sichtweisen im Mittelpunkt (vgl. Lamnek 2008, S.
185). Eine Generalisierung erfolgt Uber typische Falle, wobei es darum geht, das Allgemeine im
Besonderen zu finden (vgl. ebd.). Trotz der Berlicksichtigung der Situations- und Kontextgebun-
denheit der Ergebnisse sind Generalisierungen dennoch méglich (vgl. ebd., S. 187). Quantitative
Daten streben danach, vermittelt Uber Signifikanzaussagen, von der vorliegenden Stichprobe auf
die Grundgesamtheit zu schlieBen bzw. zu verallgemeinern. Die hier relevante Grundgesamtheit
stellen alle Beschaftigten in Deutschland dar, die im Verwaltungsbereich von Dienstleistungsunter-
nehmen im Bereich des Kundenservice arbeiten und von ahnlichen organisatorischen
Veranderungen infolge einer intensivierten Kundenorientierung betroffen sind wie die Beschaftig-
ten in der vorliegenden Stichprobe, d.h. z.B. Gber entsprechende Entscheidungsspielraume und
Verantwortung oder ahnliche Aufgabenstrukturen usw. verfligen. Es ist allerdings trotz statisti-
scher Signifikanzen nicht ganz unproblematisch, aus einer Befragung von 50 Beschaftigten auf
eine Grundgesamtheit zu schlieBen. Betrachtet wurden in der vorliegenden Fallstudie zudem die
Arbeitsbedingungen von Beschaftigten einer bestimmten Branche. Die Arbeitsbedingungen im
Bereich der Textildienstleistungsbranche kénnen sich von denen anderer Branchen unterscheiden.
Die vorliegende Studie hat somit eher einen sondierenden Charakter, so dass allzu starke
Verallgemeinerungen hier nicht beansprucht werden sollten. Es ist allerdings denkbar, dass sich die
Ergebnisse auch auf Beschaftigte, die im Bereich des Kundenservice von Dienstleistungsunterneh-
men anderer Branchen arbeiten, in dem eine Intensivierung der Kundenorientierung, z.B. durch
die Umsetzung des Managementkonzeptes CRM, stattgefunden hat, Ubertragen lassen.

Die zukUnftige Forschung sollte Uberprifen, ob sich der in dieser Arbeit gewahlte Ansatz, d.h.
die Betrachtung kundenorientierter Arbeitsstrukturen, die sich im Zuge einer Intensivierung
von Kundenorientierung an der Kundenschnittstelle herausbilden, im Zusammenhang mit der
Analyse des Befindens von Beschaftigten als fruchtbar erweist. Vorstellbar ware die Durchfih-
rung weiterer Fallstudien in anderen Branchen mit einem kleinen Erhebungsumfang, aber mit
einem Mix verschiedener Methoden. Denkbar ware aber auch eine Fragebogenstudie in unter-

schiedlichen Branchen mit groBeren Fallzahlen und starkerem Reprasentativitatsanspruch.
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6. Schlussfolgerungen

Aus den Erkenntnissen der Studie lassen sich Empfehlungen ableiten, wie kundenorientierte
Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle zu gestalten sind, um Stressoren zu reduzieren
bzw. zu beseitigen und psychische Fehlbeanspruchungen zu vermeiden. Dabei ist gerade die
Kenntnis von Merkmalen der Arbeitsstrukturen an der Kundenschnittstelle hilfreich. Den
Beschaftigten missen auch Ressourcen zur Verfligung gestellt werden, um Stress zu reduzieren.
Es geht also letztlich darum, das strukturelle Setting an der Kundenschnittstelle so zu gestal-
ten, dass die an die Beschaftigten gestellten Anforderungen und die ihnen zur Verfliigung ste-
henden Ressourcen ausbalanciert sind, denn gesundheitliche Gefahren resultieren aus Diskre-
panzen zwischen Anforderungen und verfligbaren Ressourcen (vgl. Wilde u.a. 2010, S. 16).

Arbeit in Kundenbetreuungsteams

In Kundenbetreuungsteams konnen, wie aufgezeigt, sehr schnell sachbezogene oder person-
liche Konflikte entstehen. Gerade im Rahmen von Servicearbeit ist es wichtig, Konflikte frih-
zeitig zu l6sen, damit die Kundenbeziehungen nicht darunter leiden. Daher ist es wichtig, die
Teammitglieder schon vor Einflihrung von Teamarbeit auf ihre neue Rolle als Mitglieder von
Teams durch Trainings bzw. Workshops vorzubereiten und ihnen erforderliche soziale
Kompetenzen zu vermitteln”*. Dazu gehort der Erwerb von kommunikativen Fahigkeiten
sowie Kooperationsfahigkeiten. Das Erlernen kommunikativer Fahigkeiten erfordert, die Grund-
funktionen zwischenmenschlicher Kommunikation zu verstehen sowie Formen der Kommuni-
kationsstérung zu erkennen und zu vermeiden. Basis fUr eine gelungene Kooperation ist die
Verstandigung der Gruppenmitglieder Uber die gemeinsam zu erreichenden Gruppenziele, die
Vorgehensweisen, die individuellen Aktivitaten und die Art des Austausches individueller
Informationen (vgl. Hurtz 1996, S. 87). Ebenso sollten schon vor Beginn der Teamarbeit
Teamschulungen durchgefihrt werden. Im Rahmen von Teamschulungen lernen die Teammit-
glieder, das Verhalten einer Gruppe zu beobachten und zu bewerten, Gruppenregeln zu erar-
beiten, Gruppenprozesse zu erkennen und zu analysieren, Konflikte in einer Gruppe zu erken-
nen und gemeinschaftlich zu |6sen sowie Kooperationsformen zu erarbeiten (vgl. ebd., S. 92f.)
Darlber hinaus sollte fir jeden Standort im Unternehmen ein Mediator'* ausgebildet werden,
der im Falle des Auftretens eines Konfliktes in einem Team bei der Konfliktlésung unterstdt-
zend helfen kann. Die Teammitglieder kénnen sich im Falle eines Problems oder Konfliktes im
Team somit nicht nur an die Fihrungskraft, sondern auch an den Mediator wenden, der bei
der Konfliktlésung professionell hilft. Zur positiven Entwicklung des Sozialklimas in den Teams
sollte schon bei der Personalauswahl darauf geachtet werden, dass Teammitglieder nicht nur
aufgrund ihres Engagements und ihrer Leistungsbereitschaft und -fahigkeit, sondern auch auf-
grund ihrer Personlichkeit bzw. sozialen Kompetenz zueinander passen.

174 Die Arbeit in Teams erfordert von den Beschaftigten Persénlichkeitsmerkmale und Fahigkeiten, die in arbeitsteiligen Formen der Arbeitsorganisa-
tion nicht gefordert waren (vgl. Hurtz 1996, S. 81).

175 Bei der Mediation handelt es sich um ein Verfahren zur auBergerichtlichen Konfliktiésung, das sowohl in der Familie, aber auch in Unternehmen
eingesetzt werden kann. Dabei erarbeiten die Betroffenen die Losung fur den Konflikt selbststandig. Bei der Losung des Problems werden die
Beteiligten durch einen Mediator unterstltzt, der den Verlauf der Gesprache steuert (vgl. Thiel & Widder 2003, S. 12). Der Mediator nimmt
wahrend der gesamten Mediation eine neutrale Position ein. Er unterstitzt die Beteiligten mit gezielten Fragen bei der Einigung (vgl. ebd., S.
29).
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Selbststeuerndes Handeln und Fihrungsverhalten

Die Flhrungskrafte sollten von betrieblicher Seite aus auf die Fihrung von Gruppen bzw. auf ihre
Rolle als beratende Akteure vorbereitet bzw. ausgebildet werden. Wie aufgezeigt wurde, werden
ergebnisorientierte Steuerungssysteme von den Mitarbeitern besonders dann als belastend erlebt,
wenn sie von einem direktiven und kontrollierenden Fihrungsverhalten begleitet sind. Die
Flhrungskrafte sollten vor dem Hintergrund sich selbst steuernder Gruppen Kontrolle zurlckneh-
men und Handlungsfreiheiten gewahren. Dazu ist es eine wesentliche Aufgabe der
FUhrungskrafte, den einzelnen Teams Gestaltungsspielrdaume zu erdffnen'”’. Auch die Flihrungs-
krafte sollten zudem darin qualifiziert werden, Gruppenprozesse zu erkennen und zu analysieren,
sowie Fahigkeiten zur Konflikterkennung und -bewaltigung erlernen. Dadurch kénnen sie bei auf-
tretenden Konflikten in den Teams friihzeitig eingreifen und zur Konfliktlésung beitragen. Eine zen-
trale Aufgabe von Flhrungskraften im Zusammenhang mit indirekten Steuerungssystemen ist die
gesundheitsférdernde Flihrung. Gerade vor dem Hintergrund indirekter Steuerungssysteme haben
die FUhrungskrafte die Aufgabe, ihre Mitarbeiter nicht nur bei der Leistungserbringung zu unter-
stltzen, sondern auch auf deren Gesundheit zu achten. Gesundheitsforderliches Flihren zeigt sich
nicht nur in einem mitarbeiterorientiertem Flhrungsstil, sondern auch in der gesundheitsforderli-
chen Gestaltung von Arbeitstatigkeiten, wozu z.B. Zeitpuffer oder die stressfreie Erreichbarkeit und
Flexibilitdat der Ziele gehoéren'® (» siehe dazu im nachsten Abschnitt ,Abstimmung von
Leistungszielen und Ressourcen”). Zur Belastungsoptimierung sollte in den Teams, z.B. im Rahmen
der wochentlichen Qualitatszirkel, nicht nur Gber die Optimierung der Kundenbetreuung und von
Arbeitsprozessen gesprochen werden, sondern auch ein regelmaBiger Austausch Uber (Leistungs-
Druck) und dessen Bewaltigungsmaoglichkeiten erfolgen'”.

Abstimmung von Leistungszielen und Ressourcen

Zur Reduzierung des Leistungsdrucks sollten Zielvorgaben im Hinblick auf ihre Erreichbarkeit bzw.
Beeinflussbarkeit durch die Mitarbeiter im Kundenservice Uberprift werden. Ebenso mussen ggf.
notwendige Ressourcen zur Verfligung gestellt werden, um die Ziele erreichen zu kénnen™. Dazu
gehort z.B. auch, dass fir die ,agierende Kundenbetreuung”, d.h. zur Durchfihrung von
Verkaufsaktionen auf Basis von Kundentelefonaten, den Beschaftigten erforderliche Zeiten (pro
Tag oder pro Woche) zur Verfligung gestellt werden. Voraussetzung dafUr ist allerdings eine ent-
sprechende Personalbemessung (siehe dazu auch die Ausfihrungen im nachsten Abschnitt), um
das Tagesgeschaft zu bewadltigen sowie Kampagnen durchzufihren. Die Mitarbeiter im
Kundenservice haben aufgrund der in der Textildienstleistungsbranche schwierigen Marktsituation
nicht immer die Mdglichkeit, den Kunden zusatzliche Dienstleistungen oder Produkte zu verkau-
fen. Aufgrund dessen sollte das auch im System der Leistungssteuerung berlcksichtigt werden,
indem z.B. Ziele flexibel an verdanderte 6konomische Rahmenbedingungen angepasst werden™'.

176 Vgl. auch Wilde u.a. (2010, S. 150)

177 Vgl. Hurtz (1996, S. 82)

178 Vgl. Wilde u.a. (2010, S. 150)

179 Vgl. Krause (2011)

180 So stellte auch Wilde (2010, S. 149) fest, dass Ziele und Ressourcen in Einklang zu bringen sind.
181 Vgl. hierzu auch Krause (2011)

260



Schlussfolgerungen

Arbeits- und Zeitstudien fir kundenbezogene Arbeitsprozesse

Zur Verringerung des Zeitdrucks sollte durch Arbeits- und Zeitstudien der zeitliche Aufwand bei
Normalleistung flr die jeweiligen Arbeitsvorgange bzw. Geschaftsprozesse exakt ermittelt
werden. Die Ermittlung der Normalleistung'® sollte auch unter BerUcksichtigung der EDV-
gestltzten Arbeitsvorgange bzw. Geschaftsprozesse erfolgen. Dadurch kann nicht nur die
Komplexitat bestimmter EDV-gestlitzter Arbeitsvorgange erfasst, sondern auch durch die
Software bedingte Stérungen zeitlich berticksichtigt werden. Auf Basis der Bestimmung der
Normalleistung kann eine ausreichende Personalbemessung in den Teams ermittelt werden,
durch die alle anfallenden Arbeitsvorgange ohne Uberbelastung bewaltigt werden kénnen.
Dabei sollte auch Gberprift werden, ob die Einhaltung der Verfahrensanweisungen, bei denen
Kundenanliegen innerhalb enger zeitlicher Fristen zu erledigen sind, bei Normalleistung mit
der bestehenden Anzahl von Mitarbeitern pro Team bewaltigt werden kann. Auch sollte der
durch Arbeitsunterbrechungen sich ergebende zusatzliche zeitliche Aufwand bei der Bewal-
tigung der Arbeitsaufgaben bericksichtigt werden, um den damit verbundenen zeitlichen
Druck, der sich insbesondere durch das Erfordernis, Verfahrensanweisungen einzuhalten, ein-
stellt, zu reduzieren. Ebenso ist zur Vorbeugung arbeitsbedingter Ermidung und zur Gewahr-
leistung der Erholungsmaoglichkeit an allen Standorten auf die Einhaltung der Pausen, in denen
der Arbeitsplatz verlassen werden sollte, zu achten.

Erhéhung der Gebrauchstauglichkeit der Software

Eine auf die Anforderungen des CRM ausgerichtete komplexe und standardisierte Handelssoft-
ware erhoht zwar auf der einen Seite die Transparenz der Geschaftsprozesse, wird aber auf der
anderen Seite von den Beschaftigten nicht als arbeitserleichternd erlebt. Die Software sollte auf die
praktischen Aufgaben der Kundenbetreuung zugeschnitten werden und eine schnelle und sto-
rungsfreie Erledigung der Aufgaben erméglichen, etwa ohne Uberfllssige Schritte oder Eingaben
(vgl. Muller, Hurtienne & Primper 2008, S. 21). Zwar wurden bestimmte Mitabeiter aus dem
Bereich des Kundenservice im Rahmen von Projektarbeit in die Neugestaltung der Geschaftspro-
zesse einbezogen, aber anscheinend wurden dabei die ergonomischen Anforderungen an die
Software mit Blick auf die aufgabenbezogenen praktischen Erfordernisse der Kundenbetreuung
nicht in ausreichendem MaBe berlcksichtigt. Hierzu eignen sich Verfahren, die bei betrieblichen
SAP-Installationen fur eine bestmdgliche Passung zwischen konkreten Aufgaben, Benutzern und
Software sorgen (vgl. ebd.). Das Modell des , Usability'® Management bei SAP-Projekten” (ebd.)
stellt Methoden und Instrumente fUr eine bessere, benutzerorientierte Standardsoftware-
Einfihrung zur Verfligung'*. Das Modell verzahnt Usability und Benutzerorientierung mit den
geschafts- und arbeitsprozessorientierten Aktivitaten der SAP-eigenen Einflhrungsmethodik

182 Die Normalleistung ist ein Leistungsbereich, der zwischen 95 % und 105 % liegt. Sie wird bei Zeitaufnahmen durch Arbeits- und
Zeitstudienfachleute ermittelt. Die Normalleistung kann von jedem in erforderlichem MaBe geeigneten, geiibten und voll eingearbeiteten
Arbeitnehmer auf Dauer erbracht werden, sofern er die fir die personlichen BedUrfnisse und auch Erholung vorgegebenen Zeiten einhalt und
die freie Entfaltung seiner Fahigkeiten nicht behindert wird (REFA, Verband flr Arbeitsstudien 1972, S. 136).

183 Usability meint Gebrauchstauglichkeit (vgl. Mller, Hurtienne & Mdller 2008, S. 21).

184 Das Modell des Usability Management bei SAP-Projekten verzahnt Usability und Benutzerorientierung mit den geschéafts- und arbeitsprozess-
orientierten Aktivitdten der SAP-eigenen Einfihrungsmethodik (vgl. Miller, Hurtienne & Primper 2008, S. 21). Eine detaillierte Beschreibung
des Vorgehensmodells sowie einzelner Methoden findet man bei Abele, Hurtienne & Primper (2007).
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(ebd.). In dem Einfihrungsmodell werden ergonomische Projektziele als messbare
Erfolgskriterien festgelegt und verschiedene Personengruppen und Funktionstrager
(Benutzerbeteiligung) beteiligt. Durch die Analyse der Arbeitsabldufe und Arbeitsbedingungen
am Arbeitsplatz der zukUlinftigen Nutzer werden softwareergonomische Anforderungen fir die
Gestaltung der kinftigen Arbeit mit der SAP-Software abgeleitet, die erflllt werden mssen,
um die Usability-Ziele zu erreichen (Anforderungsanalyse). SchlieBlich erfolgt die konkrete
Planung einzelner Arbeitsprozesse und Softwaredialoge unter ergonomischen Gesichtspunk-
ten. Durch die anschlieBende Evaluation werden die Aufgaben durchgespielt, wobei Fehler
oder Schwachstellen frihzeitig erkannt und behoben werden kdnnen (Soll-Konzeption).
Hierdurch wird sichergestellt, dass die SAP-Software unternehmensspezifisch so angepasst
wird, dass ihre Nutzung im Arbeitsalltag nach der Inbetriebnahme des Systems effektiv, effi-
zient und zufriedenstellend maglich ist (Realisierung). Die im Arbeitsalltag sichtbaren Usability-
Mangel werden laufend erfasst und behoben (Golive & Optimierung) (vgl. ebd., S. 21ff.).

Senkung der Larmbelastung

Zur Senkung der Larmbelastung bei Arbeiten im Buro sollten schallddmpfende Stell- oder
Trennwande zur Gerauschdammung zwischen den Arbeitsplatzen angebracht werden. Ebenso
stellen schallabsorbierendes Deckenmaterial oder eine Wandverkleidung mit Damm-Material
mogliche LarmschutzmaBnahmen im Biro dar'®. Darlber hinaus sollten alle Standorte Gber
EinzelbUros verflgen, in die sich die Mitarbeiter im Kundenservice bei Bedarf zum konzentrier-
ten Arbeiten und zur Minimierung von Arbeitsunterbrechungen zurlckziehen kénnen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das arbeitsstrukturelle Setting an der Kundenschnitt-
stelle im Zuge einer intensivierten Form der Kundenorientierung so zu gestalten ist, dass die
Beschaftigten die Anforderungen einer intensivierten Kunden- bzw. Marktorientierung im
Rahmen von CRM ohne psychische Fehlbeanspruchung bewadltigen kénnen. Dabei sollten
ihnen auch die erforderlichen Ressourcen zur Verfliigung gestellt werden. Neben sozialen
Ressourcen wie z.B. sozialer Unterstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte, einem positiven
Sozialklima sowie einem gesundheitsforderlichen Vorgesetztenverhalten ist es vor allem wich-
tig, dass die Beschaftigten Uber erweiterte zeitliche Ressourcen verfligen, um die Arbeit in kun-
denorientierten Arbeitsstrukturen trotz Verfahrensanweisungen und einer hohen Anzahl zu
betreuender Kunden im Rahmen einer Normalleistung bewadltigen zu kénnen. Die zeitlichen
Ressourcen ermdglichen es den Beschaftigten dann auch eher, die marktbezogenen Leistungs-
ziele (durch den Verkauf von Dienstleistungen und Handelsprodukten) zu erreichen und
zugleich eine qualitativ gute und kompetente Kundenbetreuung sicherzustellen. Auch die fle-
xible Anpassung der Zielsysteme, insbesondere umsatzbezogener Ziele, an die komomischen
Rahmenbedingungen (z.B. hohe Insolvenzquoten von Unternehmen) reduziert den Leistungs-
druck. Im Rahmen erweiterter Partizipationsmdglichkeiten sollten die Beschaftigten die
Maoglichkeit erhalten, Belastungsaspekte mit in die Teambesprechungen bzw. Qualitatszirkel

185 Vgl. hierzu auch Wittig-Goetz (2011)
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einzubringen, um ihre Arbeitsfahigkeit auf Dauer zu erhalten. Neben einer sorgfaltigen
Personalauswahl, die sicherstellt, dass Mitarbeiter im Bereich des Kundenservice eingestellt
werden, die sowohl Uber die erforderliche Fachkompetenz und Leitsungsbereitschaft als auch
Uber die erforderliche Teamfahigkeit verfligen, ist es wichtig, die Teammitglieder friihzeitig fir
Teamarbeit zu qualifizieren. Auch die ergonomische Gestaltung von Softwaresystemen ist fr
eine schnelle und stérungsfreie Kundenbetreuung stressreduzierend, ebenso wie die
Maoglichkeit, ohne groBere Larmbelastung in einem Gruppenarbeitsbiro zu arbeiten.
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8. Anhang
8.1 Anhang 1

Interviewleitfaden Experteninterview

Managementstrategie

e \Welche (strategische) Neuausrichtung hat es im Unternehmen gegeben?

e Was sind die zentralen Merkmale der strategischen Veranderung?

e Worin besteht die strategische Veranderung im Einzelnen?

e \Warum haben Sie das Customer-Relationship-Management (CRM) im Unter-
nehmen eingefuhrt?

e \Was war der Anlass bzw. der Ausloser fur die Einfihrung von CRM?

e \Was bedeutet Customer-Relationship-Management?

e \Was beinhaltet das CRM im einzelnen?

e \Was waren die Griinde fir die Veranderung? Was war der Anlass?

e Welche Ziele verbinden Sie mit der Neuausrichtung (CRM)?

e Mit welchen MaBnahmen sollen die Ziele erreicht werden?

e Wie wurden Sie auf die neue Strategie (CRM) aufmerksam?

e \Wer hat die Neuausrichtung initiiert?

e \Wann wurde die neue Strategie (CRM) im Unternehmen eingefiihrt?

Planungsprozess
e Wie kam es zu der Entscheidung einer Neuausrichtung des Unternehmens?
e Was lief bei der Planung gut? Welche Schwierigkeiten gab es?

Wirkungen/angestrebter Erfolg

e Welche Wirkungen erhoffen Sie sich von der Neuausrichtung?

e \Wann ist fir Sie ein Erfolg gegeben?

e \Wie messen Sie den Erfolg der Veranderung? An Hand welcher Kriterien messen Sie den
Erfolg der Veranderung?

Software

e \Welche neue Software wurde eingefiihrt?

e \Welche Funktion hat die Software im Rahmen der strategischen Neuausrichtung?
e Was soll die neue Software leisten (im Vergleich zur alten)?

e Warum wurde die neue Software eingefihrt?

e \Wann wurde die neue Software eingefthrt?

e Welche Ziele sollen mit der neuen Software erreicht werden?

e Welche Wirkungen erhoffen Sie sich von der Software?
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Wer war bei der Planung der Software beteiligt?

Wettbewerbssituation

Wodurch ist der Markt bzw. Wettbewerb in Ihrer Branche gekennzeichnet?
Wie ist Ihre derzeitige Wettbewerbsposition?

Welche Ziele verfolgen Sie auf dem Markt?

Welche Wettbewerbsstrategie verfolgen Sie?

Wodurch soll die Wettbewerbssituation verbessert werden?

Welche unternehmerischen Ziele verfolgen Sie?

* Welche Geschaftsziele verfolgen Sie?

* Welche Umsatzziele streben Sie an?

Welche Rolle spielt die Software bei der Erreichung der Umsatzziele?

EinfUhrungsprozess (Veranderungsprozess)

Wie wurde das neue Konzept (CRM, Software) eingeflihrt? Bitte beschreiben Sie den
EinfUhrungsprozess?

Wer war an der Einfihrung (Umsetzung) des neuen Konzeptes beteiligt?

Inwieweit wurden Mitarbeiter an der Einfihrung des neuen Konzeptes beteiligt?

Wer hat den Veranderungsprozess durchgefihrt?

Wie beurteilen Sie den Veranderungsprozess? Was war positiv?

Gab es Schwierigkeiten bei der Umsetzung? Wenn ja: Welcher Art waren sie?

Was hat sich im nachhinein als wichtig bei der Einfihrung (Umsetzung) des neuen
Konzeptes herausgestellt? Was hat man im Vorfeld nicht bedacht?

Strukturelle Veranderungen im Unternehmen

Welche strukturellen Veranderungen brachte die strategische Neuausrichtung (CRM, Soft-
ware) mit sich?

Welche Bereiche im Unternehmen sind von den Veranderungen betroffen?

Inwieweit haben sich die Geschaftsprozesse im Unternehmen verandert?

Inwieweit haben sich organisatorische Veranderungen im Unternehmen bzw. Veranderun-
gen in der Organisation ergeben (an den jeweiligen Standorten)?

Inwieweit hat sich die Ablauforganisation verandert?

Gibt es Veranderungen in den einzelnen Arbeitsablaufen?

Welche Veranderungen haben sich mit der strategischen Neuausrichtung (CRM, Software)
im kaufmannischen Bereich, technischen Bereich, der Produktion, im Lagerbereich und

Fuhrpark (Servicefahrer) ergeben?
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Veranderungen fur Beschaftigte

Welche Beschaftigten sind von den Veranderungen betroffen?

Welche Veranderungen gibt es flr die Beschaftigten in den verschiedenen Unternehmensberei-
chen?

Wie haben die Beschaftigten auf die Veranderungen reagiert? Wie haben die Beschaftigten
die Veranderungen wahrgenommen?

Welche Schwierigkeiten/Probleme haben die Beschaftigten mit den Veranderungen?

Arbeitsanforderungen/Aufgaben/Verantwortung

Wie haben sich die Arbeitsanforderungen der Beschaftigten im Bereich der Kundenbetreu-
ung (Produktion) verandert?

Welche Aufgaben haben die Beschaftigten im Rahmen der Kundenbetreuung?

Wie haben sich die Aufgaben der Beschaftigten im Bereich der Kundenbetreuung im
Vergleich zu friher verandert?

Welche Veranderungen ergeben sich fir die Beschaftigten im Kontakt zum Kunden?
Welche Verantwortung haben die einzelnen Kundenbetreuer?

Inwieweit hat sich die Verantwortung der Beschaftigten im Bereich der Kundenbetreuung

verandert?

Altersstruktur/Qualifikation/Qualifizierungsprozess

Wie ist die Altersstruktur der Beschaftigten im Bereich der Kundenbetreuung?

Wie ist die Qualifikationsstruktur der Beschaftigten in der Kundenbetreuung? (technischer
Bereich?)

Inwieweit haben sich die Anforderungen an die Qualifikation (Wissen, Kénnen, Fahigkei-
ten) der Beschaftigten verandert?

Worin wurden die Mitarbeiter qualifiziert?

Wie lief der Qualifizierungsprozess der Beschaftigten ab?

Welchen Zeitraum umfasste die Qualifizierung?

Zusammenarbeit zwischen den Kollegen

Gibt es Veranderungen in der Zusammenarbeit zwischen den Beschaftigten in den verschie-

denen Unternehmensbereichen? Wenn ja: Wie sehen diese aus?

Aktuelle Situation

Wie bewerten Sie die aktuelle Situation seit Einfihrung der neuen Managementstrategie
(Software)? Was ist positiv? Was ist negativ?
Welche Ziele haben Sie erreicht? Welche Erfolge konnten Sie verzeichnen?

Woran messen Sie den Erfolg (Kriterien)? Wie messen Sie die Wirkungen?
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Was haben Sie noch nicht erreicht?
Welche aktuellen Probleme/Schwierigkeiten gibt es?

Rahmenbedingungen

Inwieweit hat sich die Entlohnung der Beschaftigten verandert?
Wurde in der Vergangenheit Personal abgebaut?

Wie schatzen die Arbeitsplatzsicherheit ein?

Gibt es befristete Arbeitsvertrage?

Teamarbeit im Bereich der Kundenbetreuung

Warum wurde Teamarbeit eingefiihrt?

Welche Ziele werden mit Teamarbeit verfolgt?

Wann wurde Teamarbeit im Unternehmen eingefihrt?

Welche Aufgaben haben die Teams im Rahmen der Kundenbetreuung?

Welche Aufgabe hat der einzelne Mitarbeiter im Team?

Welche Erfahrungen haben Sie mit Teamarbeit gemacht?

Inwieweit haben sich die Aufgaben der Teams mit Einflhrung der neuen Software
verandert?

Welche Verantwortung hat ein Team?

Inwieweit hat sich die Verantwortung der Teams mit Einfihrung des CRM bzw. der
neuen Software verandert?

Welche Aufgaben haben die Teamleiter?

Hat sich die Teamarbeit bewahrt?

Welche Ziele konnten mit Teamarbeit realisiert werden?

Welche Probleme bzw. Schwierigkeiten gibt es im Rahmen von Teamarbeit?
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8.2 Anhang?2
Interviewleitfaden Beschaftigte im Kundenservice

Personliche Daten
e Wie alt sind Sie?
e \Was haben Sie fir einen Schulabschluss?
e \Welche Berufsausbildung haben Sie?
e Falls keine Berufsausbildung: Wie haben sich flr diese Aufgabe qualifiziert?
e Seit wann arbeiten Sie als Kundenbetreuer im Unternehmen?
e \Welche Tatigkeit haben Sie vor vorher ausgelbt?

Veranderungen im Unternehmen
Es hat im Unternehmen einige Veranderungen gegeben?

e Welche auffalligen Veranderungen hat es in lhrer Arbeit in den letzten Jahren gegeben?

Aufgaben

e Was sind Ihre Aufgabenschwerpunkte in der Kundenbetreuung?

e Bitte erzahlen Sie mal wie ein Arbeitstag bei Ihnen ablauft, d.h., was Sie von morgens bis
abends ganz konkret tun?

e Was hat sich in lhren Aufgaben im Vergleich zu friher verandert?

EDV

e Was hat sich in lhrer Arbeit mit EinfGhrung der neuen EDV verandert?

* Inwieweit haben sich die Arbeitsablaufe mit Einfihrung der neuen EDV verandert?
e Wie beurteilen Sie die neue EDV?

e \Was ist positiv?

e \Welche Probleme oder Schwierigkeiten gibt es im Umgang mit der neuen EDV?

e \Wenn Probleme vorhanden sind:

e Wie erleben Sie das?

e \Was sollte an der EDV verbessert werden?

EinfGhrungsprozess der neuen EDV
e Wie sind Sie Uber die neue Software informiert worden?
* Inwieweit sind Sie an der Gestaltung der neuen Software beteiligt worden?
e Wie beurteilen Sie den Einfihrungsprozess der neuen EDV?
e Was war gut?
¢ \Was war negativ?

e Was sollte am Einflhrungsprozess verbessert werden?
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Qualifizierung

Worin sind Sie (in den letzten Jahren) geschult worden?
Wie beurteilen Sie die Qualifizierung?

e \Was war an der Qualifizierung positiv?

¢ \Was war negativ?

Hatten Sie ausreichend Zeit zur Umsetzung des Gelernten?
Wenn nein: warum nicht?

Was sollte in der Qualifizierung verbessert werden?

Qualifikation

Welche Anforderungen werden in lhrer Arbeit an Sie gestellt?

Haben sich die Anforderungen im Vergleich zu friher verandert?

e In welcher Hinsicht?

* Wie wirkt sich das auf Sie aus?

Uber welche Fihigkeiten bzw. Wissen oder Kénnen sollte ein Kundenbetreuer verfiigen?
Haben sich die Anforderungen an lhre Fahigkeiten bzw. an Ihr Wissen und Kénnen im
Vergleich zu friher verandert?

Haben sich |hre Fahigkeiten und Kenntnisse aufgrund des Umgangs mit der neuen Software
verandert?

e \Wenn ja: warum?

In welchen Situationen oder bei welchen Aufgaben haben Sie den Eindruck, dass Ihnen
bestimmte Fahigkeiten (oder Wissen) fehlen?

Was wurden Sie gerne noch lernen?

Arbeitsorganisation

Wie wird die Arbeit im Team organisiert?

Wie verteilen sich die Aufgaben zwischen den Kollegen im Team?

e Gibt es Aufgaben fir die bestimmte Kollegen zustandig sind?

Hat sich in der Organisation der Arbeit im Vergleich zu friher etwas verandert?
e Wenn ja: Was?

Welche Schwierigkeiten bzw. Probleme gibt es in der Arbeitsorganisation?

Arbeitsunterbrechungen

Kommt es vor, dass Sie in Ihrer Arbeit unterbrochen werden?
e \Wenn ja:
e \Was ist der Grund?

e Wie haufig kommt das vor?
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Autonomie
* Inwieweit kdnnen Sie sich lhre Arbeit selbst einteilen?
e Uber was koénnen Sie in lhrer Arbeit selbstandig entscheiden?
e Alternativ: Welche Mdéglichkeiten haben Sie bei der Gestaltung der
Kundenbeziehung?
e Hat sich in der Moglichkeit, Dinge selbstandig zu entscheiden im Vergleich zu friher etwas
verandert?
e \Wenn ja: In welcher Hinsicht?
e \Wenn mehr Entscheidungsmdglichkeiten vorhanden sind:
e Wie beurteilen Sie die vermehrten Entscheidungsmaglichkeiten?
e \Was ist positiv?
* Was ist negativ (schwierig)?
e \Worauf haben Sie in lhrer Arbeit keinen Einfluss?
e \Wofur werden Sie in lhrer Arbeit verantwortlich gemacht?
e Kommt es vor, dass lhnen Fehler passieren?
e \Wenn ja: In welchen Situationen?
* \Was passiert, wenn Sie Fehler machen?
e \Welche Ideen konnen Sie in Ihrer Arbeit einbringen?
e Wodurch fuhlen Sie sich in Ihrer Arbeit eingeschrankt?
e \Worauf hatten Sie gerne weiteren Einfluss? Wortber wirden Sie gerne selbstandig entscheiden?

Unsicherheit
e Gibt es Arbeitssituationen, in denen Sie unsicher sind?
e \Wenn ja: In welchen Situationen?

e Bitte beschreiben Sie eine Situation.

Konzentration

¢ In welchen Situationen mussen Sie sich in lhrer Arbeit besonders konzentrieren?
Bitte geben Sie mir ein Beispiel.

e Wie haufig mussen Sie sich konzentrieren?

e \Wie macht sich das bei Ihnen bemerkbar?

Zeitdruck

e Kommt es vor, dass in lhrer Arbeit Zeitdruck entsteht?
Wenn ja:
e \Wodurch entsteht der Zeitdruck?
e Bitte schildern Sie eine typische Situation.

e Wie oft entsteht Zeitdruck?
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e Wie erleben Sie den Zeitdruck?

e Wie wirkt sich das auf Sie aus?

e Hat sich hinsichtlich des Zeitdrucks im Vergleich zu friher etwas verandert?
e Wenn ja: Warum?

Pausen

e Wie sieht Ihre Pausenregelung aus?

e Kommt es vor, dass Pausen ausfallen?
e Wenn ja: Warum?

e Kdnnen Sie diese nachholen?

Kollegen
* Bei welchen Aufgaben mussen Sie eng mit Ihren Kollegen zusammenarbeiten?
e Wie ist die Beziehung der Kollegen untereinander?
e \Was ist positiv?
* Gibt es zwischenmenschliche Probleme oder Konflikte mit Ihren Kollegen?
e \Wenn ja:
e \Wann treten Probleme auf?
e Bitte geben Sie mir ein Beispiel.
e Wie haufig kommt das vor?
* Wie erleben Sie das?
e Erfahren Sie in lhrer Arbeit durch die Kollegen Unterstiitzung?
e \Wenn ja: Welche?

¢ In welchen Situationen?

Vorgesetzte
e Welche Aufgaben hat |hr Vorgesetzter?
e Wie kommen Sie mit lhrem Vorgesetzen aus?
e \Was ist positiv?
* \Welche Schwierigkeiten oder Probleme gibt es in der Beziehung zum Vorgesetzten?
* Wie zeigen sich die konkret? Bitte geben Sie mir ein Beispiel.
* Wie erleben Sie das?
* Wie wirkt sich das auf Sie aus?
e Welche Unterstitzung erfahren Sie durch den Vorgesetzten?
e \Wenn ja: Welche?
e Inwieweit bekommen Sie Rickmeldungen Gber lhre Arbeitsleistung?
e \Wenn ja:

e \Worin bekommen Sie Rickmeldung?
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e Wie haufig?
Welche Anerkennung erfahren Sie im Hinblick auf Ihre Arbeit?

Kundenbeziehung

Was hat sich in Ihrer Arbeit seit Einfihrung der agierenden Kundenbetreuung verandert?
Wie beurteilen Sie die agierende Kundenbetreuung?

e \Was ist positiv?

* \Welche Schwierigkeiten gibt es?

Was hat sich im Umgang mit den Kunden seit Einfihrung der neuen EDV im Vergleich zu
friher verandert?

e Was ist positiv? Welche Schwierigkeiten gibt es?

Wie erleben Sie den Umgang mit den Kunden?

Welche Probleme oder Schwierigkeiten gibt es im Umgang mit Kunden?

Wie haufig gehen Sie mit schwierigen Kunden um?

Zusammenarbeit mit anderen Bereichen

Mit welchen anderen Bereichen arbeiten Sie zusammen?

Hat sich in der Zusammenarbeit mit anderen Bereichen im Vergleich zu friher etwas verandert?
Wenn ja:

e Warum?

Wie lauft die Zusammenarbeit mit den anderen Bereichen?

e \Was lauft in der Zusammenarbeit mit anderen Bereichen gut?

* \Was lauft weniger gut? Welche Schwierigkeiten gibt es?

Was sollte sich in der Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen verbessern?

Betriebliche Informationsflisse

Inwieweit werden Sie Uber Neuerungen im Unternehmen informiert?
Wie beurteilen Sie die betrieblichen Informationen?

Uber was wiirden Sie gerne noch mehr informiert werden?

Arbeitszeit

Wie ist Ihre Arbeitszeit geregelt?

Hat es Veranderungen in Ihrer Arbeitszeit gegeben?

Wenn ja: Woran liegt das?

Welchen Einfluss haben Sie auf die Gestaltung Ihrer Arbeitszeit?

Zielvorgaben

Welche Zielvorgaben gibt es in Ihrer Arbeit?
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e Wie erleben Sie die Zielvorgaben?
e Gibt es Leistungsdruck?
e \Wenn ja: warum?
e Inwieweit erreichen Sie die Ziele?
e Gibt es Schwierigkeiten die Ziele zu erreichen?

e Wenn ja: Warum?

Entlohnung
e Gibt es Pramien oder monetare Anreize?
e Wenn ja:
e \Woraus setzt sich die Pramie zusammen?
e Wie beurteilen Sie die monetdren Anreize bzw. Pramien?

e Wie zufrieden sind Sie mit lhrer Entlohnung?

Belastungen
e Was ist an ihrer Arbeit besonders belastend?
e Wie wirken sich die Belastungen auf Sie aus?
e Hat sich in den Belastungen im Vergleich zu friher etwas verandert?
e \Wenn ja:
¢ Was hat sich verandert?
® Was sind die Grinde?

Gesundheitliche Beschwerden

e Haben Sie gesundheitliche Beschwerden, die im unmittelbaren Zusammenhang mit Ihrer
Arbeit stehen?

e Wenn ja:
* Welche?

e \Worin sehen Sie die Ursachen fir diese Beschwerden?

Motivation

e Wie gefallt Ihnen lhre Arbeit?

e Welche Bedeutung hat Ihre Arbeit fir Sie?

e Welche personlichen Ziele verfolgen Sie in Ihrer Arbeit?

e Was ist lhnen in Ihrer Arbeit fir die nachste Zeit wichtig?
Arbeitszufriedenheit

e \Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit?

e Bitte ordnen Sie sich auf einer Skala von 1- 6 (Schulnoten) ein.
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e \Warum ordnen Sie sich dort ein?
e Gibt es Dinge, mit denen Sie in Ihrer Arbeit besonders unzufrieden sind?
e Wenn ja: Welche?

e Was sollte getan werden, damit Sie zufriedener sind?

Arbeitsplatzsicherheit
e Als wie sicher erleben Sie Ihren Arbeitsplatz?

AbschlieBend (optional):
* Gibt es Dinge, die Ihnen in Bezug auf Ihre Arbeit Sorgen machen?
e Haben wir alle Punkte besprochen, die Ihnen wichtig sind? Gibt es sonst noch etwas, das

wir erwdhnen mussen?
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8.3 Anhang3

Fragebogen zur Erfassung von Anforderungen, psychischen Belastungen, Ressour-
cen, Beanspruchungsfolgen sowie Arbeitsengagement und Arbeitzufriedenheit von
Beschaftigten im Kundenservice

Im folgenden Fragebogen werden Sie zu verschiedenen Aspekten lhrer Arbeit befragt. Es geht
dabei um lhre personliche Situation und Ihr Erleben, deshalb gibt es keine richtigen und fal-
schen Antworten. Die Befragung ist vollig anonym, d. h. an keiner Stelle ist die Angabe lhres
Namens erforderlich. Bitte fillen Sie den Fragebogen vollstandig aus und entscheiden Sie sich
fur die Alternative, die am ehesten zutrifft. Es ist jeweils nur ein Kreuz maoglich.

Zunachst werden ein paar allgemeine Daten zu Ihrer Person erhoben.

1. In welchem Bereich arbeiten Sie?

Kundenbetreuungsteam ()
GroBkundenteam ()

2. Wie viele Personen arbeiten insgesamt in lhrem Team?

Personen

3. Wann fand an lhrem Standort die Umstellung auf die neue Software statt?

Monat, Jahr

4. \Wie alt sind Sie?

Jahre
5. Geschlecht
Mann ()
Frau ()

6. Welchen Schulabschluss haben Sie?

Keinen Abschluss ()
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Sonderschule
Hauptschule
Realschule/Mittlere Reife
Abitur/Fachabitur

7. Welche Berufsausbildung haben Sie?

Keinen Abschluss

Abgeschlossene Lehre

Meisterprifung oder Fachschulabschluss
Fachhochschul- oder Hochschulabschluss

8. Wie lange sind Sie schon berufstatig?

noch in der Ausbildung
weniger als 1 Jahr

1 Jahr bis 5 Jahre

6 Jahre bis 10 Jahre

mehr als 10 Jahre

noch in der Ausbildung
weniger als 1 Jahr

1 Jahr bis 5 Jahre

6 Jahre bis 10 Jahre

mehr als 10 Jahre

o~ o~ o~ o~

Im Folgenden sollen Sie zu Ihren Arbeitsbedingungen Stellung nehmen. In einigen Fragen wird

die Arbeit von Person A der Arbeit von Person B gegenlbergestellt. Sie sollen entscheiden, ob Ihr

Arbeitsplatz genau oder ahnlich des Arbeitsplatzes von Person A bzw. B ist. Ist Ihre Arbeit weder

wie die von Person A noch wie die von Person B, kreuzen Sie "zwischen A und B" an.

10. Kollege/in A muss bei seiner/ihrer Arbeit sehr komplizierte Entscheidungen treffen.

Kollege/in B muss bei seiner/ihrer Arbeit nur sehr einfache Entscheidungen treffen.

Welcher der beiden Arbeitsplatze ist Inrem am ahnlichsten?
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genau wie der von A ()1
ahnlich wie der von A ()2
zwischen A und B ()3
ahnlich wie der von B ()4
genau wie der von B ()5

11. Wie oft erhalten Sie Auftrage, die besonders schwierig sind?

praktisch nie

ein paar mal im Jahr

()1
()2
etwa einmal im Monat ()3
etwa einmal in der Woche ()4

()5

mehrmals in der Woche

12. Konnen Sie in lhrer Arbeit Neues dazulernen?

sehr wenig ()1
ziemlich wenig ()2
etwas ()3
ziemlich viel ()4
sehr viel ()5

13. Kollege/in A bearbeitet Aufgaben, bei der er oder sie genau Uberlegen muss, was im
Einzelnen zu tun ist.

Kollege/in B bearbeitet Aufgaben, bei denen sofort klar ist, was zu tun ist.

Welcher der beiden Arbeitsplétze ist Inrem am Ahnlichsten?

genau wie der von A ()1
ahnlich wie der von A ()2
zwischen A und B ()3
ahnlich wie der von B ()4
genau wie der von B ()5

14. Kollege/in A bearbeitet Aufgaben, bei der er oder sie zuerst genau planen muss, um die
Aufgaben ausfihren zu kénnen.

Kollege/in B bearbeitet Aufgaben, bei denen keine Planung erforderlich ist.
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Welcher der beiden Arbeitsplatze ist Inrem am ahnlichsten?

genau wie der von A ()1
ahnlich wie der von A ()2
zwischen A und B ()3
ahnlich wie der von B ()4

()5

genau wie der von B

15. Wenn Sie lhre Tatigkeit insgesamt betrachten, inwieweit konnen Sie die Reihenfolge der
Arbeitsschritte (verschiedene Aufgaben) selbst festlegen?

sehr wenig

ziemlich wenig

()1
()2
etwas ()3
ziemlich viel ()4
sehr viel ()5
16. Wie viel Einfluss haben Sie darauf, welche Arbeit hnen zugeteilt wird?

sehr wenig ()1
ziemlich wenig ()2
etwas ()3
ziemlich viel ()4
sehr viel ()5

17. Wenn man lhre Arbeit insgesamt betrachtet, wie viel Moglichkeiten zu eigenen
Entscheidungen bietet Ihnen |hre Arbeit?

sehr wenig ()1
ziemlich wenig ()2
etwas ()3
ziemlich viel ()4
sehr viel ()5

18. Kénnen Sie selbst bestimmen, auf welche Art und Weise Sie lhre Arbeit erledigen?

sehr wenig ()1

ziemlich wenig ()2
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etwas ()3
ziemlich viel ()4
sehr viel ()5

19. Inwieweit sind ausschlieBlich Sie selbst fir die Kontrolle Ihres Arbeitsergebnisses zustan-
dig?

Ich bin zustandig fir die Kontrolle...

von allen Arbeitsergebnissen
von den meisten Arbeitsergebnissen
von einem Teil der Arbeitsergebnisse

von wenigen Arbeitsergebnissen

~ A~~~
~— ~— ~— ~— ~—
u A W N —

gar nicht
20. Es gibt fast jeden Tag etwas anderes zu tun.

trifft Gberhaupt nicht zu ()1
trifft eher selten zu ()2
teils - teils ()3
trifft eher zu ()4
trifft vollig zu ()5

21. Diese Arbeit ist abwechslungsreich.

trifft Gberhaupt nicht zu ()1
trifft eher selten zu ()2
teils - teils ()3
trifft eher zu ()4
trifft vollig zu ()5

22. Beij dieser Arbeit muss man immer das Gleiche tun.

trifft Gberhaupt nicht zu ()1
trifft eher selten zu ()2
teils - teils ()3
trifft eher zu ()4
trifft vollig zu ()5
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23. Wie lange kénnen Sie wahrend der Arbeitszeit Ihren Arbeitsplatz verlassen (z. B. einen

Kaffee holen)?

gar nicht
bis zu 5 Minuten

()1
()2
mehr als 5, bis zu 15 Minuten ()3
mehr als 15, bis zu 30 Minuten ()4

()5

mehr als 30 Minuten

sehr wenig ()1
ziemlich wenig ()2
etwas ()3
ziemlich viel ()4
sehr viel ()5

25. Wie lange konnen Sie sich von Ihrer Arbeit abwenden und irgendetwas anderes dazwi-

schen schieben (z. B. eine Pause), ohne mit lhrer eigentlichen Arbeitsaufgabe in Verzug zu

geraten?

bis zu 5 Minuten am Tag

mehr als 5, bis zu 15 Minuten am Tag

()1
()2
mehr als 15, bis zu 30 Minuten am Tag ()3
mehr als 30 Minuten, bis zu 1 Stundeam Tag ( ) 4

()5

mehr als 1 Stunde am Tag

26. Inwieweit konnen Sie selbst bestimmen, wie lange Sie an einer Sache arbeiten?

sehr wenig ()1
ziemlich wenig ()2
etwas ()3
ziemlich viel ()4
sehr viel ()5

27. Konnen Sie lhren Arbeitstag selbststandig einteilen?

sehr wenig ()1
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ziemlich wenig ()2
etwas ()3
ziemlich viel ()4
sehr viel ()5

28. Wie haufig kommt es vor, dass Sie sich bei der Arbeit so konzentrieren missen, dass
Stérungen zu zusatzlichem Aufwand flhren (z. B. Zahlen und Namen noch mal nach-

schlagen, Eingaben oder Berechnungen von vorn machen)?

sehr selten/nie

selten (etwa 1 x pro Woche)

()1
()2
gelegentlich (etwa 1 x pro Tag) ()3
oft (mehrmals pro Tag) ()4

()5

standig
29. Mussen Sie Informationen fir kurze Zeit im Kopf behalten, die man sich schwer merken
kann (z. B. Stlickzahlen, Namen, Tabellenschlissel, Adressen, Dateinamen, Ordner, Register

USW.)?

sehr selten/nie

selten (etwa 1 x pro Woche)

()1
()2
gelegentlich (etwa 1 x pro Tag) ()3
oft (mehrmals pro Tag) ()4

()5

standig
30. Wie oft mussen Sie bei lhrer Arbeit viele Dinge gleichzeitig im Kopf haben?

sehr selten/nie

selten (etwa 1 x pro Woche)

()1
()2
gelegentlich (etwa 1 x pro Tag) ()3
oft (mehrmals pro Tag) ()4

()5

sehr oft (mehrmals pro Stunde)

31. Kommt es vor, dass Sie eine Zeit lang aufpassen mussen, ohne dass etwas passiert und
dann mussen Sie sofort reagieren?

sehr selten/nie ()1

selten (etwa 1 x pro Woche) ()2
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gelegentlich (etwa 1 x pro Tag) ()3
oft (mehrmals pro Tag) ()4
sehr oft (mehrmals pro Stunde) ()5

32. Wie oft gibt es Momente in lhrer Arbeit, die flr kurze Zeit héchste Konzentration
erfordern?

sehr selten/nie
selten (etwa 1 x pro Woche)

()1
()2
gelegentlich (etwa 1 x pro Tag) ()3
oft (mehrmals pro Tag) ()4

()5

sehr oft (mehrmals pro Stunde)

33. Wieviel Einfluss haben Sie auf lhre Arbeitssituation?

ich habe | ich werde ich kann ich werde ich habe
keinerlei nur Vor- bei der groBen
Einfluss- | informiert schlage Ent- Einfluss
mdoglich- machen | scheidung auf die
keiten beteiligt Ent-
scheidung

a. bei der Aufstellung der Urlaubsplédne

. bei der Planung der Arbeitszeit (Schichten und
Uberstunden)

. auf die Pausengestaltung

. auf die Maglichkeiten zur Weiterbildung

. bei der Einstellung neuer Kollegen/ Kolleginnen

o

- O QN

. bei der Anschaffung bzw. Planung neuer
Softwaresysteme
g. auf die Ausgestaltung meines Arbeitsplatzes

34. Wie haufig werden Sie durchschnittlich bei Ihrer Arbeit von lhrem/lhrer Vorgesetzten
unterbrochen (z. B. wegen einer Auskunft)?

sehr selten/nie

selten (etwa 1 x pro Woche)

()1
()2
gelegentlich (etwa 1 x pro Tag) ()3
oft (mehrmals pro Tag) ()4

()5

sehr oft (mehrmals pro Stunde)
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35. Wie haufig werden Sie durch andere Kollegen/Mitarbeiter bei |hrer Arbeit unterbrochen?

sehr selten/nie
selten (etwa 1 x pro Woche)

()1
()2
gelegentlich (etwa 1 x pro Tag) ()3
oft (mehrmals pro Tag) ()4

()5

sehr oft (mehrmals pro Stunde)
36. Wie haufig werden Sie durch Kunden bei lhrer Arbeit unterbrochen?

sehr selten/nie
selten (etwa 1 x pro Woche)

()1
()2
gelegentlich (etwa 1 x pro Tag) ()3
oft (mehrmals pro Tag) ()4

()5

sehr oft (mehrmals pro Stunde)

37. Kommt es vor, dass Sie aktuelle Arbeiten unterbrechen mussen, weil etwas Wichtiges
dazwischen kommt?

sehr selten/nie

selten (etwa 1 x pro Woche)

()1
()2
gelegentlich (etwa 1 x pro Tag) ()3
oft (mehrmals pro Tag) ()4

()5

sehr oft (mehrmals pro Stunde)

38. Wie haufig kommt es vor, dass Sie an mehreren Aufgaben gleichzeitig arbeiten mus-
sen und zwischen den Arbeitsaufgaben hin und her springen?

sehr selten/nie

selten (etwa 1 x pro Woche)

()1
()2
gelegentlich (etwa 1 x pro Tag) ()3
oft (mehrmals pro Tag) ()4

()5

sehr oft (mehrmals pro Stunde)
39. Ich stehe haufig unter Zeitdruck.

fast nie ()1
selten ()2
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manchmal ()3
oft ()4
fast immer ()5

40. Ich habe zuviel Arbeit.

trifft Gberhaupt nicht zu ()1
trifft eher selten zu ()2
teils - teils ()3
trifft eher zu ()4

()5

trifft vollig zu
41. Wie viele Uberstunden haben Sie im letzten Monat geleistet?
Stunden
42. Ich stehe unter hohem Leistungsdruck (z. B. aufgrund von Zielvorgaben).

trifft Gberhaupt nicht zu ()1
trifft eher selten zu ()2
teils - teils ()3
trifft eher zu ()4

()5

trifft vollig zu
43. Diese Arbeit erfordert groBe Verantwortung.

trifft Gberhaupt nicht zu ()1
trifft eher selten zu ()2
teils - teils ()3
trifft eher zu ()4
trifft vollig zu ()5

44. Wie stark ist an lhrem Arbeitsplatz die Belastung durch Larm (Telefongesprache anderer
Kollegen, Gesprache zwischen Kollegen)?

kommt nicht vor oder ist sehr gering ()1
ziemlich gering ()2
mittel ()3
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ziemlich stark ()4
sehr stark ()5

Bitte beurteilen Sie lhre Software anhand folgender Aussagen.

Die Software...

45. ist kompliziert zu bedienen.

46. bietet nicht alle Funktionen, um
die anfallenden Aufgaben
effizient zu bewaltigen.

47. bietet schlechte Maoglichkeiten,
sich haufig wiederholende
Bearbeitungsvorgange zu
automatisieren.

48. erfordert UberflUssige Eingaben.

49. st schlecht auf die
Anforderungen der Arbeit
zugeschnitten.

50. bietet keine Moglichkeit, die
Arbeit an jedem Punkt zu
unterbrechen und dort spater
ohne Verluste wieder
weiterzumachen.

51. erzwingt eine unnotig starre
Einhaltung von
Bearbeitungsschritten.

52. ermoglicht keinen leichten
Wechsel zwischen einzelnen
Ments oder Masken.

53. ist so gestaltet, dass der Benutzer
nicht beeinflussen kann, wie und
welche Informationen am
Bildschirm dargeboten werden.

54. erzwingt unnoétige
Unterbrechungen der Arbeit
(z.B. unndtiges Warten wegen
Rechnerproblemen oder
Systemabstlrzen)

55. st so gestaltet, dass kleine Fehler
schwerwiegende Folgen haben
koénnen.

56. informiert zu spat tber
fehlerhafte Eingaben.

57. liefert schlecht verstandliche
Fehlermeldungen.

58. erfordert bei Fehlern im GroBen
und Ganzen einen hohen
Korrekturaufwand.

59. gibt keine konkreten Hinweise
zur Fehlerbehebung.

-1+

+++

Die Software...

ist unkompliziert zu bedienen.
bietet alle Funktionen, um die
anfallenden Aufgaben effizient zu
bewaltigen.

bietet gute Mdglichkeiten, sich
haufig wiederholende
Bearbeitungsvorgange zu
automatisieren.

erfordert keine tberflissigen
Eingaben.

ist gut auf die Anforderungen der
Arbeit zugeschnitten.

bietet die Mdglichkeit, die Arbeit
an jedem Punkt zu unterbrechen
und dort spater ohne Verluste
wieder weiterzumachen.

erzwingt keine unnétig starre
Einhaltung von
Bearbeitungsschritten.

ermdglicht einen leichten Wechsel
zwischen einzelnen MenUs oder
Masken.

ist so gestaltet, dass der Benutzer
beeinflussen kann, wie und
welche Informationen am
Bildschirm dargeboten werden.
erzwingt keine unndtigen
Unterbrechungen der Arbeit (z. B.
unnotiges Warten wegen
Rechnerproblemen oder
Systemabstirzen)

ist so gestaltet, dass kleine Fehler
keine schwerwiegenden Folgen
haben kénnen.

informiert sofort Gber fehlerhafte
Eingaben.

liefert gut verstandliche
Fehlermeldungen.

erfordert bei Fehlern im groBen
und ganzen einen geringen
Korrekturaufwand.

gibt konkrete Hinweise zur
Fehlerbehebung.

Im Folgenden finden Sie eine Reihe von Aussagen bzw. Fragen zu lhrem Vorgesetzten.

Kreuzen Sie wieder jeweils die flr Sie zutreffende Antwort an.
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60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.
67.

68.

69.

70.

Der/die Vorgesetzte schenkt dem, was ich sage
Beachtung.

Wenn ein Fehler passiert, findet der/die Vorgesetzte ihn
immer bei uns, nie bei sich.

Der Vorgesetzte ist daran interessiert, dass es
seinen/ihren Mitarbeiter/innen gut geht.

Der/die Vorgesetzte erschwert einem das Arbeiten durch
seine/ihre Anweisungen

Der/die Vorgesetzte hilft mir bei der Erledigung der
Aufgaben.

Man hat leicht Zugang zum Vorgesetzen.

Der/die Vorgesetzte behandelt einen unfair

Der/die Vorgesetzte ldsst einen wissen, wie gut man
seine Arbeit macht.

Wie sehr konnen Sie sich auf Ihren Vorgesetzten
verlassen, wenn in der Arbeit Probleme auftauchen?
Wie sehr ist Ihr Vorgesetzter bereit, Ihre Probleme in der
Arbeit anzuhéren?

Wie sehr unterstutzt Ihr Vorgesetzter Sie aktiv, so dass
Sie es in der Arbeit leichter haben?

trifft

tiber-

haupt
nicht zu

gar
nicht

trifft
eher
nicht zu

wenig

teils—
teils

einger-
maBen

trifft
eher zu

ziemlich

trifft
vollig zu

vollig

Nun

71.

72.

73.

74.

75.
76.

77.

78.

79.

80.

folgen einige Aussagen bzw. Fragen zu lhren Kollegen.

Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so groB, dass wir
offen Uber alles, auch ganz persénliche Dinge, reden
konnen.

Die Leute, mit denen ich zusammenarbeite, sind
freundlich.

Man muss mit Leuten zusammenarbeiten, die keinen
SpaB verstehen.

Die Leute, mit denen ich zusammenarbeite, helfen mir
bei der Erledigung der Aufgaben.

Es gibt haufig Spannungen am Arbeitsplatz.

Die Leute, mit denen ich zusammenarbeite, interessieren
sich fir mich personlich.

Man muss ausbaden, was die anderen falsch machen.

Wie sehr kdnnen Sie sich auf Ihre Arbeitskollegen und -
kolleginnen verlassen, wenn in der Arbeit Probleme
auftauchen?

Wie sehr sind Ihre Arbeitskollegen und -kolleginnen
bereit, Inre Probleme in der Arbeit anzuhoren?

Wie sehr unterstitzen Ihre Arbeitskollegen und -
kolleginnen Sie aktiv, so dass Sie es in der Arbeit leichter
haben?

trifft
tiber-
haupt

nicht zu

gar
nicht

trifft
eher
nicht zu

wenig

teils -
teils

einger-

maBen

trifft
eher zu

ziemlich

trifft
vollig zu

véllig
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Schatzen Sie nun bitte ein, wie lhre Kunden sind.

trifft trifft trifft trifft trifft
Ich habe mit Kunden zu tun... gar wenig mittel- lber | véllig zu
nicht zu zu maBig wiegend
zu zu

81. mit denen man streitet.

82. die einen wegen jeder Kleinigkeit fertig machen.
83. die einen persdnlich mit Worten angreifen.

84. die an einem herummeckern.

85. die uns anschreien.

Im Folgenden werden Sie nach Auswirkungen bzw. nach dem Erleben lhrer Arbeit befragt.
Bitte geben Sie an, ob bzw. wie oft Sie folgende koérperliche Beschwerden bei sich wahrneh-

men.

trifft trifft trifft trifft trifft trifft trifft
gar nicht | wenig mittel- = etwas zu fast
nicht zu zu maBig zu vollig
zu zu zu
86. Es fallt mir schwer, nach der Arbeit
abzuschalten.
87. Ich muss auch zu Hause an Schwierigkeiten bei
der Arbeit denken.
88. Wenn andere mich ansprechen, kommt es vor,
dass ich murrisch reagiere.
89. Selbst im Urlaub muss ich manchmal an
Probleme meiner Arbeit denken.
90. Ich fuhle mich ab und zu wie jemand, den man
als Nervenbiindel bezeichnet.
91. Ich bin schnell verargert.
92. Ich reagiere gereizt, obwohl ich es gar nicht
will.
93. Wenn ich muide von der Arbeit nach Hause
komme, finde ich durch nichts Erholung.
nie fast ab regel- | haufig sehr immer
nie und maBig haufig
zZUu
94. Bei meiner Arbeit bin ich voll Gberschdumender
Energie.
95. Beim Arbeiten fiihle ich mich fit und tatkraftig.
96. Ich bin von meiner Arbeit begeistert.
97. Meine Arbeit inspiriert mich.
98. Wenn ich morgens aufstehe, freue ich mich
auf meine Arbeit.
99. Ich fuihle mich glicklich, wenn ich intensiv
arbeite.
100. Ich bin stolz auf meine Arbeit.
101. Ich gehe vollig in meiner Arbeit auf.
102. Meine Arbeit rei3t mich mit.
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Bitte geben Sie an, ob bzw. wie oft Sie folgende kdrperliche Beschwerden bei sich wahrneh-

men.

nie alle paar @ alle paar | alle paar fast

Monate | Wochen Tage taglich

103. Ermiden Sie schnell?

104. Haben Sie Kopfschmerzen?

105. Spdren Sie es am ganzen Korper, wenn Sie sich Uber
etwas aufregen?

106. Spdren Sie bei geringer Anstrengung Herzklopfen?

107. Bekommen Sie bei geringer korperlicher Anstrengung
Atemnot?

108. Haben Sie einen empfindlichen Magen?

109. Haben Sie ein \ollegefiihl?

110. Versplren Sie Schwindelgeftihle?

111. Haben Sie Rickenschmerzen?

112. Sind Sie nervos?

113. Haben Sie plotzlich SchweiBausbriiche?

114. Haben Sie Nackenschmerzen?

115. Haben Sie Schulterschmerzen?

116. Spdren Sie, dass Ihr ganzer Kérper verkrampft ist?

117. Haben Sie Sodbrennen?

118. Haben Sie Konzentrationsstérungen?

119. Haben Sie Schlafstérungen (Einschlaf- oder
Durchschlafschwierigkeiten)?

120. Ist Ihnen Ubel?

121. Fihlen Sie sich den Tag Gber mide und zerschlagen?

122. Haben Sie Sehbeschwerden bei oder nach der
Bildschirmarbeit (z. B. Tranen, Juckreiz, Brennen)?

123. Haben Sie andere Beschwerden, die bisher nicht genannt wurden? Wenn ja, welche?

124. Waren Sie in den letzten 12 Monaten wegen Krankheit oder Unfall krankgeschrieben?

Ja () Wie viele Tage waren das insgesamt? Tage
Nein ()
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Wenn Sie an die nachsten 5 Jahre denken, wortber machen Sie sich Sorgen?

Ich mache mir Sorgen, dass...

125. ich meine Gesundheit nicht erhalten kann.

126. ich arbeitslos werde.
127. ich den Anforderungen im Beruf nicht mehr

gewachsen bin.

sehr haufig

oft

ab und zu

selten/
praktisch nie

Bitte geben Sie abschlieBend an, wie zufrieden Sie mit bestimmten Aspekten lhrer Arbeit
sind?

Wie zufrieden sind Sie mit...

128.
129.

130.

131.

132.

133.

134.

135.

136.

137.

138.

139.

140.

141.

der Sicherheit lhres Arbeitsplatzes?
dem Lohn/Gehalt und den
Sozialleistungen?

den Mdglichkeiten, sich durch die
Arbeit persénlich
weiterzuentwickeln?

den Leuten, mit denen Sie sprechen
und zusammenarbeiten?

der Behandlung durch Ihre
\orgesetzten?

mit dem Gefihl, durch lhre Arbeit
etwas Wertvolles zu leisten?

der Maglichkeit, wahrend der Arbeit
andere Leute kennen zu lernen?
dem Umfang an Unterstitzung und
Anleitung durch lhren Vorgesetzten.
dem AusmaB, in dem man Sie
gerecht dafur entlohnt, bezogen auf
das, was Sie fur Ihre Firma leisten?
dem MaB an selbststandigen Denk-
und Handlungsmaglichkeiten, die
Sie bei lhrer Arbeit einsetzen
kénnen?

den Zukunftsaussichten in lhrer
Firma, d. h. mit der Sicherheit Ihres
Arbeitsplatzes in der zukinftigen
Entwicklung der Firma?

den Mdglichkeiten, wahrend der
Arbeit anderen Leuten zu helfen?
dem AusmaB, in dem lhre Arbeit Sie
personlich herausfordert?

der Qualitat des Fihrungsstils in
Ihrer Firma?

ausser-
ordent-
lich
unzu-
frieden

unzu-
frieden

ein
wenig
unzu-
frieden

weder
zu-
frieden
noch
unzu-
frieden

ein
wenig

zu-
frieden

zu-
frieden

ausser-
ordent-
lich zu-
frieden
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Anhang

Bemerkungen

Herzlichen Dank fur lhre Mitarbeit!
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Erkldrung

Erklarung

Hiermit erklare ich, dass ich die eingereichte Arbeit selbstandig verfasst habe und nur die ange-
gebenen Hilfsmittel benutzt und wortlich oder inhaltlich Gbernommene Stellen als solche

gekennzeichnet habe.

Bielefeld, 04.10.2011 Unterschrift
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