Schicksal oder
Herausforderung?

Stress im Call Center

Zeitdruck, Kostendruck, schwierige Kunden — nur drei

Faktoren, die Call Center-Mitarbeiter stressen konnen.

Doch was ist Stress eigentlich? Und wie konnen Call
Center-Betreiber dieses ungute Gefuhl wirksam
bekampfen?
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er ,Stress ist ein Bazillus, der
Dvon Unsicheren in leitenden

Stellungen auf die Mitarbeiter
iibertragen wird“ sagte der deutsche
Schriftsteller Oliver Hassencamp ein-
mal. Ist Stress im Call Center also ein
Fihrungs- und Organisations-
problem? Und was ist Stress eigent-
lich?
Das Wort Stress leitet sich vom latei-
nischen stringere — anspannen - ab.
Anspannung kann durchaus positiv
sein. Eustress zum Beispiel macht auf-
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merksam und leistungsfdhig, wenn
der Mensch motiviert und gliicklich
ist. Negativer Stress zeigt sich jedoch
als unangenehme geistige und korper-
liche Anspannung. Dieser Distress be-
steht in wiederkehrenden negativen
Reizen (Stressoren), die den Betrof-
fenen iiberfordern. Stress kommt
itberall vor. Ccall, ein Projekt der Ver-
waltungs-Berufsgenossenschaft, fand
jedoch heraus, dass Call Center-Arbeit
belastender sein kann als andere Té-
tigkeiten — Stressfaktoren wie Zeit-
mangel, sich wiederholende Tétig-
keiten, Termindruck und Lidrm
konnten in Kombination mit fehlen-
den Handlungs- und Zeitspielrdumen
und dem Druck, immer freundlich
und mitfithlend zu sein, zu einem
wahren Stress-Cocktail werden. Eine
Ccall-Studie besagt: Psychosoma-
tischen Beschwerden kommen bei
Call Center-Mitarbeitern hdufiger vor
als bei Beschiftigten in anderen Ar-
beitsorganisationsformen — nachweis-
bar bei Blutdruck, Herzfrequenz und
Adrenalinspiegel.

Typische Stressfaktoren

Die typischen Stressfaktoren im Call
Center sind bekannt: Bewegungsarme
Bildschirmarbeit, ganztigige Telefo-
nieren im GroBraumbiiro, oft bei er-
hohtem Gerduschpegel. Abldufe und
Aufgaben sind schnell getaktet und
meist fremdgesteuert durch eine ACD-
Anlage. Hinzu kommen monotone T&-
tigkeiten, schwierige Kunden und
engmaschige Kontrollen wie Mystery
Calls, Tagesstatistiken und Gesprachs-
mitschnitte. Denn Erreichbarkeits-
quote, Gesprachsdauer, Kompetenz
und Service-Qualitdt miissen stimmen.
Tanja Hartwig, Inhaberin des Trai-
ningsinstituts Effektive Kundenbe-
treuung in Ko6ln, betont, nicht nur mo-

Statement

»,Nach dem Motto ,Wir machen
Betroffene zu Beteiligten* diirfen
Mitarbeiter und Teams ihre Belange zu
Sprache bringen, anschlieBend
entwickeln wir individuelle Losungen.

Statement

»Meine Langzeit-Studie legt nahe, eine
Firmenkultur in Call Centern zu schaffen,
die Stressbewaltigung als dynamische,
prozessorientierte und kontinuierliche

praxis

Aufgabe versteht.”
Prof. Dr. Axel Koch, Professor fiir Wirtschaftspsy-
chologie an der SRH FernHochschule Riedlingen

notone Arbeiten kénnten ein Stress-
faktor fiir Mitarbeiter sein, sondern
auch komplexe Aufgaben - vor allem,
wenn die Arbeitsbereiche ohne Riick-
sicht auf individuelle Vorlieben und
Féhigkeiten erweitert wiirden: Wer
gut telefoniere, miisse nicht unbedingt
auch gut E-Mails schreiben kénnen.
Uwe Ott, Abteilungsleiter KundenSer-
viceCenter (KSC) der Generali Versi-
cherungen, meint: ,Einen einge-
schrinkten individuellen Handlungs-
spielraum, die engmaschige Kontrolle
sowie Fiihrungsfehler von Teamlei-
tern und Managern in Call Centern
wiirde ich als die treibenden Stress-
faktoren bezeichnen.”

Professor Dr. Axel Koch, Professor fiir
Wirtschaftspsychologie an der SRH
FernHochschule Riedlingen und Di-
plom-Psychologe, schrieb seine Dis-
sertation zum Thema , Stressoren und
Stressabbau im Call Center®. In einem
Langzeitforschungsprojekt bei In-
bound-Call Centern iiber zwei Jahre
definierte er typische stressauslo-
sende Arbeitsplatzmerkmale und er-
kannte als Grundproblem vieler Call
Center deren Arbeitsorganisation:
~Einerseits ist die Situation fiir In-
bound-Agents in vielen Call Centern

“

Julia Hildebrand, Leiterin der strategischen Personal-
entwicklung bei der buw Holding GmbH in Osnabriick
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problematisch, andererseits wird mit
dieser Arbeitsorganisation ein hoher
Servicelevel und grof3e Effizienz er-
zielt. Deshalb haben die Betreiber we-
nig Interesse daran, diesen Zustand
zu dndern, solange es augenscheinlich
gut lauft. Produktivitdt und Umsatzer-
wartungen haben Vorrang.“ Der ope-
rative Alltag von Call Centern lasse
zeitlich kaum zu, dass Teamleiter und
Mitarbeiter Probleme erdrtern und
Losungen entwickeln. Zwar hétten Ar-
beitspsychologie, Stressforschung und
betriebliche Gesundheitsforderung
laingst Konzepte zur Stressreduzie-
rung vorgelegt — die wiirden aber in
der Praxis zu selten genutzt. Professor
Koch rit deshalb dringend zu turnus-
méBigen Zeitfenstern im Call Center-
Alltag, zu denen Stressprobleme
strukturiert besprochen und bearbei-
tet werden: ,Meine Langzeit-Studie
legt nahe, eine Firmenkultur in Call
Centern zu schaffen, die Stressbewil-
tigung als dynamische, prozessorien-
tierte und kontinuierliche Aufgabe
versteht.“ SchlieBlich schadet Stress
nicht nur den Mitarbeitern, sondern
auch dem Betrieb, betont Sabine Gros-
ser, Marketingspezialistin und Griin-
dungsmitglied des Instituts fiir kor-
perorientiertes Selbstmanagement
(IKOS) aus Diisseldorf: ,Ein betrieb-
liches Gesundheitsmanagement ist
wichtig, allein schon um Krankheits-
falle und Produktivitdtsverluste zu
vermeiden.“ Tanja Hartwig ergénzt:
»Stress fithrt zu einer Erh6hung der
Krankenquote und letztlich zu einer
hoheren Fluktuation. Das zeigen Re-
portings der Krankenkassen und in-
terne Auswertungen. Inzwischen weif3
man, dass 60 bis 70 Prozent aller Er-
krankungen psychische Belastungen
zugrunde liegen.“ Sie rét, zur Praven-
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praxis

tion zunédchst ein gesundheitsfor-
derndes Arbeitsumfeld zu schaffen,
inklusive Motivation, Kommunikation
und Unterstiitzung durch die Fiih-
rungskréfte.

Gute Arbeitsbedingungen
schaffen

Beim KundenServiceCenter (KSC) der
Generali Versicherungen beginnt Anti-
Stress-Management schon bei der Re-
krutierung der Mitarbeiter, so Abtei-
lungsleiter Uwe Ott: ,Am Anfang steht
ein professioneller Rekrutierungspro-
zess. Nicht jeder ist geeignet, in einen
Service Center tétig zu sein. Vieles ist
trainierbar, aber weiche Faktoren wie
Freundlichkeit, Offenheit, Serviceori-
entierung, Spafl am Umgang mit Men-
schen und Teamfahigkeit miissen vor-
handen sein!“ Genauso professionell
wie die Mitarbeiter werden auch die
Fiihrungskrifte ausgewahlt und aus-
gebildet: ,Die Fithrungskrafte sorgen
letztlich dafiir, dass die Mitarbeiter
unter Nutzung vielfiltiger Unterstiit-
zungsmafBnahmen ihre Leistungen
voll - und ohne Stress — entfalten kon-
nen!“ Anschlieend werden die Mitar-
beiter systematisch weiter entwickelt
und stets gemdf ihren derzeitigen
Kompetenzen eingesetzt, um Uber-
oder Unterforderung zu vermeiden.
Der Wirtschaftspsychologe Professor
Dr. Johannes Siegrist vom Institut fiir
medizinische Soziologie an der Hein-
rich-Heine Universitat in Diisseldorf,
nannte 2007 in seinem Vortrag ,In-
vestition in gesundheitsfordernde Ar-
beitsbedingungen erhélt Arbeitsfahig-
keit und Motivation“ weitere Rahmen-
bedingungen, um Stress entgegenzu-
wirken: Personen seien vor allem
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& Statement

,Einen eingeschrankten individuellen
Handlungsspielraum, die engmaschige
Kontrolle sowie Fiihrungsfehler von
Teamleitern und Managern in Call

Centern wiirde ich als die treibenden
Stressfaktoren bezeichnen.”

Uwe Ott, Abteilungsleiter KundenServiceCenter
(KSC) der Generali Versicherungen

dann gestresst, wenn sie sich ohne
angemessene Entschddigung stark
verausgaben. Der Weg aus dieser so
genannten Gratifikationskrise: Mehr
Kontrolle und gréBere Entscheidungs-
spielrdume, Einflussnahme, Anerken-
nung, angemessene Entlohnung, eine
Beschiftigung, die zu den Skills passt,
Weiterbildungs-, Karriere- und Ein-
flussmoglichkeiten. Um sich wieder-
holende Teilarbeit zu vermeiden seien
Job Enrichment und Job Enlargement
sinnvoll, also mehr Abwechslung und
mehr vollstindige Tatigkeiten. Job Ro-
tation kénne belastende Téatigkeiten
zeitlich begrenzen. Bei der buw Hol-
ding GmbH in Osnabriick wird Mono-
tonie mit Mehrfachtédtigkeiten be-
kampft, sagt Julia Hildebrand, Leiterin
der strategischen Personalentwick-
lung: ,Die Aufgaben reichen von
miindlicher und schriftlicher Ver-
kaufs- und Beratungskommunikation
mit paralleler Datenbankbedienung
bis hin zu technischem Support oder
der Entgegennahme von Kundenbe-
schwerden.

Freilich: Jeder reagiert auf Stressfak-
toren anders. Tanja Hartwig erldutert:
~Auller den bekannten allgemeinen
Stressoren gibt es jeweils individuelle
Stressfaktoren bei den Mitarbeitern.
Stress ist immer privat und arbeitsbe-
dingt.“ Individuelle Stresskonzepte
sind deshalb laut Wirtschaftspsycho-
loge Professor Koch gefragt — dazu
miisse der Stresstyp des Mitarbeiters
bestimmt werden, um passende Me-
thoden zur Stressbewiéltigung zu fin-
den. Marketingberaterin Sabine Gros-
ser setzt auf Hilfe zur Selbsthilfe: ,Ei-
ne innovative Methode am Markt fiir
betriebliches Gesundheitswesen ist
die so genannte , Effiziente Korperdy-
namik®, die Methoden aus dem Um-
feld der Kiinste, des Sprechens und
der Rehabilitation umfasst. Sie entlas-
tet Kérper und Geist und wirkt auch
praventiv Stresserscheinungen entge-
gen.“ Das Ziel: Selbstmanagement vor,
wahrend und nach einem schwierigen
Telefonat. Im Bewegungsmanagement
gehe es dabei um Korperkoordination
in der sitzenden Téatigkeit und darum,
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Statement

,Neben Anti-Stress-Seminaren und
Coachings fiir unsere Kundenbetreuer
werden Teamleiter zum Thema Stress-

management speziell ausgebildet in der

Reihe ,Fiihrungskraft als Coach’.”
Uwe Bendorf, Abteilungsleiter Service Center der
Deutschen BKK in Wolfsburg

korperlichen Spannungszustdnde zu
beobachten und zu verdndern. Im
Stressmanagement analysieren die
Agents laut Grosser ihre Stress- und
Reaktionsmuster, erlernen neue Stra-
tegien fiir alltdgliche Aktivitdten und
steigern ihre Souverénitit in neuen
und wiederkehrenden Gespréchssitu-
ationen. Professor Axel Koch schriankt
ein: ,Hilfe zur Selbsthilfe ist nicht fiir
jeden Mitarbeiter geeignet. Mancher
braucht permanente Unterstiitzung.“
Die gewdhrleistet zum Beispiel ein
stindig prasenter Gesundheitsmana-
ger. Hartwig berichtet: ,Die Deutsche
Post Service GmbH bildet seit 2009
Gesundheitscoaches aus. Die Ausbil-
dung wurde vom Stimmtrainer Tho-
mas Niemann von sprechfreude.de
und der Bewegungstrainerin Ulla
Twenhovel vom Trainingsinstitut Ef-
fektive Kundenbetreuung iibernom-
men. Zielgruppe sind Multiplikatoren
an den jeweiligen Standorten, die
durch Supervision begleitet werden.
Sie werden iiber den richtigen Einsatz
der Stimme informiert sowie iiber
Techniken zur Verbesserung der Be-
wegung am Arbeitsplatz.“
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Betroffene sind Beteiligte

Ein erfolgreiches Gesundheitsma-
nagement zeichnet sich laut Julia Hil-
debrand von buw durch Ganzheitlich-
keit und eine hohe Bedarfsorientie-
rung aus: ,Nach dem Motto ,Wir ma-
chen Betroffene zu Beteiligten® diirfen
Mitarbeiter und Teams ihre Belange
zu Sprache bringen, anschliefend
entwickeln wir individuelle Losungen.
buw bietet auBerdem eine grof3e Aus-
wahl freiwilliger MaB3nahmen an, vom
Ergonomiecoaching {iber Vorsorgeun-
tersuchungen bis hin zu Riickenschu-
le und Massagen. Das Besondere: Die
Mitarbeiter werden iiber ihre beruf-
lichen Vorerfahrungen ins Anti-Stress-
Konzept eingebunden. Die Arbeits-
gruppe Erndhrung wird etwa von ei-
ner Okotrophologin geleitet und die
Stimmtrainings werden von einer Di-
plom-Sprechwissenschaftlerin konzi-
piert und umgesetzt. Die Vivento Cus-
tomer Services GmbH in Bonn setzt
seit 2008 Gesundheitsmanager ein,
die jeweils fiir mehrere Standorte zu-
stindig sind und ,die Mitarbeiter in
regelmafigen MaBBnahmen Schritt fiir
Schritt zu eigenverantworlichem ge-

Beim Call Center-
Dienstleister buw gibt
es diverse Gesundheits-
programme und Anti-
Stress-Aktivitaten: Das

Angebot reicht vom
»Schnittchen-Tag*, iiber
Gymnastik, den
Smoothie-Day bis hin
zur Riickenschule.

praxis

sundheitshewusstem Handeln fiih-
ren®, so Gesundheitsmanagerin Dag-
mar Hogrefe-Richter, zustiandig fiir die
Call Center in Miinchen und Regens-
burg. AuBlerderm lernen die Fiih-
rungskrifte in der Seminar- und
Workshopreihe ,Fithren und Gesund-
heit“, wie sie auf Belastungssignale
Threr Mitarbeiter besser reagieren
oder den Umgang mit schwierigen Ge-
spriachen trainieren kénnen. Auch bei
der Deutschen BKK in Wolfsburg, eine
der grofiten gesetzlichen Krankenkas-
sen in Deutschland, hat man erkannt,
wie wichtig die Einbindung der Fiih-
rungskrifte ist. Uwe Bendorf, Abtei-
lungsleiter Service Center, sagt: ,Ne-
ben Anti-Stress-Seminaren und Coa-
chings fiir unsere Kundenbetreuer
werden unsere Teamleiter zum The-
ma Stressmanagement speziell ausge-
bildet in der Coaching-Reihe ,Fiih-
rungskraft als Coach®.“

Stress ist nie allein ein Fithrungs- und
Organisationsproblem, sondern hat
immer auch mit der individuellen Per-
sonlichkeit des Mitarbeiters zu tun.
Doch Call Center, die gute Rahmenbe-
dingungen fiir ihre Mitarbeiter schaf-
fen und ihre Fiihrungskrifte ins Anti-
Stress-Management einbinden, sind
auf dem richtigen Weg. Einige Call
Center-Betreiber gehen allerdings
weiter: Sie bieten individuelle Stress-
trainings an und begleiten die Mitar-
beiter durch eigens ausgebildete Ge-
sundheitsmanager. Vielleicht ein Vor-
bild fiir viele Call Center-Manager, die
Stress noch immer als unabwend-
bares Schicksal des Call Center-Alltags
hinnehmen. ®

Steffanie Gohr
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