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EDITORIAL

,Gefuhlsarbeit fuir lau?"

Welchen Wert haben Emotionen und Interaktionen in der Dienstleistungsarbeit?

JIch habe soviel zu tun, und jetzt soll ich auch
noch freundlicher sein." Auf solche und ahnli-
che AuBerungen treffen wir in unserer Feld-
forschung immer wieder (in diesem Fall ist es
das Zitat einer Verkduferin im Einzelhandel
nach einem Feedbackgesprach mit ihrem Chef).
Sie stehen beispielhaft fiir eine bis tief in das
Selbstverstandnis der Profession reichende
Auffassung im Bereich interaktiver Dienstleis-
tungen, Emotions-, Geftihls- und Interaktions-
arbeit sei keine ,richtige Arbeit", sondern mehr
oder minder sinnvolle ,Beilage" der eigentli-
chen Dienstleistung: Verkaufen, Pflegen, Reini-
gen, Beraten, Frisieren.

Management, Beschiftigte und Kunden haben
sich quasi implizit darauf ,verstandigt’, dass
hoflicher Umgang, Freundlichkeit, Einfiihlung
usw. im Grunde genommen selbstversténdliche
Grundlagen fiir die Dienstleistungsarbeit sind,
die keiner expliziten Berticksichtigung bedurfen
- man ist eben per se freundlich und zuvorkom-
mend und nimmt auf die Gefiihle des anderen
Riicksicht, weil sich in dieser Gefiihlsarbeit ele-
mentare Kommunikationsregeln von Zivilge-
sellschaften widerspiegeln, die man (als Dienst-
leister) weder erlernen noch fiir die man (als
Kunde oder als Unternehmen) bezahlen muss.

Die Folgeprobleme, die dies fiir eine wissensba-
sierte Dienstleistungsgesellschaft hat, sind
allerdings enorm. Fiir die Gefiihlsarbeit am
Kunden ist in einer Arbeitswelt, in der der Fokus
auf sichtbaren Verrichtungen und messbarem
Output liegt, weder Zeit noch Geld da. Es gibt
fiir die Messung der Qualitét oder des ,Wertes"
von Gefiihlsarbeit keine geeigneten Instrumen-
te der (6konomischen) Bewertung, folglich fal-
len sie durch den Rost des betriebswirtschaft-
lichen Monitorings. Dasselbe Schicksal ereilt im
Ubrigen auch den Teil der Interaktionen mit
Kollegen und Kunden, der sich nicht in eine
zweckrationale und an Effizienzgesichtspunk-
ten ausgerichtete betriebswirtschaftliche Logik
einfligen lasst.

Beide Dimensionen, mindestens von personen-
nahen Dienstleistungen, Emotion und Interak-
tion, werden zum weniger wichtigen Beiwerk
von Arbeit verniedlicht, stehen keinesfalls im
Zentrum der Fachlichkeit und Entlohnung. Die
Wertschdtzungen von Kollegen und Vorgesetz-
ten richten sich auf die Effizienz der Verrich-
tungen, nicht aber auf die Arbeit an den Lau-
nen des Kunden.

Wenn von wesentlichen Quellen fiir psychische
Erkrankungen die Rede ist, denkt jeder sofort
an die Folgen von Flexibilisierung und Globa-
lisierung der Arbeit - erst am Ende féllt einem
vielleicht der emotionale Stress ein, der aus der
Differenz von gezeigten und tatsdchlich emp-
fundenen Gefiihlen herriihrt. Dabei wissen wir
spétestens seit Zapf, wie bedeutend die Aus-
wirkungen von misslungener emotionaler Re-
gulation auf die Gesundheit sind.

Die Aufmerksamkeit fiir die mit dieser Gering-
schétzung von Emotions- und Interaktionsarbeit
verbundenen Probleme zu erh6hen, ist die Auf-
gabe des BMBF-Forderschwerpunktes ,Dienst-
leistungsqualitdt durch professionelle Arbeit"
und nicht zuletzt dieser Ausgabe der praeview,
die im Schwerpunkt die Ergebnisse des dort an-
gesiedelten Verbundprojektes ,Berufe im Schat-
ten" vorstellt.

Wir wissen, dass wir noch am Anfang einer an-
gemessenen Bewertung von Gefiihls- und In-
teraktionsarbeit in der Dienstleistung stehen.
Gefordert ist ein konkretes Programm fiir die
Wertschédtzung von Dienstleistungsarbeit, das
von einer Veranderung gesellschaftlicher Dis-
kurse Uiber neue politische Programme bis hin
zur organisationalen und individuellen Neuori-
entierung der Dienstleistungsarbeit in und durch
Aus- und Weiterbildung, im Arbeitsprozess selbst
und in der Kultur von Organisationen reicht.

Die Bewertung und Honorierung des professio-
nellen Einsatzes allgemeiner Kulturtechniken
wie Interaktion und Emotion in der Arbeit ist
dabei sicher noch ein ungewdhnlicher, unbe-
quemer Gedanke. In einer auf 6konomischen
Prinzipien basierenden Arbeitswelt ist es jedoch
wahrscheinlich der einzige Weg, um dem The-
ma den ,Wert" zu geben, den es verdient.

Dortmund, im Juli 2010

Riidiger Klatt
Herausgeber
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,Berufe im Schatten"

Was fordert die Wertschdtzung in
benachteiligten Dienstleistungsberufen?

Soziale Wertschétzung von und der Stolz auf
Dienstleistungsarbeit kénnen als die zentralen
LJTreiber” der Qualitdt und Innovationskraft im
Dienstleistungssektor ausgemacht werden.
Neuere Forschungen kommen zu dem Ergebnis,
dass diese Dimensionen in der gewerblichen
Wirtschaft eine bedeutende Quelle fiir die Leis-
tungs- und Innovationsfahigkeit der Unterneh-
men sind. Diese ,Quelle" ist zugleich aber im
Dienstleistungsbereich noch kaum erschlossen.

Kurt-Georg Ciesinger, Andrea Fischbach, Riidiger Klatt

Im Gegenteil: Der Mangel an Wertschétzung
und Anerkennung, das Fehlen von Stolz auf den
eigenen Beruf und die Arbeit ist eine zentrale
Barriere zur Entwicklung eines professionali-
sierten Dienstleistungssektors. Deshalb férdern
das BMBF und die EU seit 2009 ein Verbund-
projekt der TU Dortmund, der Deutschen Hoch-
schule der Polizei und der gaus gmbh, einer-
seits um dem Phanomen ,Wertschatzung” in
der Arbeitswelt ndherzukommen. Andererseits

Erhohte Krankschreibungen im Dienstleistungssektor

.Die Gesundheitsreporte von AOK und BKK sowie einige Schwerpunkthefte zu psychischen
Erkrankungen zeigen ein relativ konsistentes Muster erhéhter Krankschreibungen aufgrund
psychischer Erkrankungen, z.B. bei den Beschaftigten in 6ffentlichen Verwaltungen
(AOK 2009: +34,8%; BKK 2009: +45,5%; DAK 2002: +48,2%).

BKK (2009) und DAK (2002) stellten fiir Angestellte im Gesundheits- und Sozialwesen eine
deutlich erhéhte Anzahl an Krankheitstagen aufgrund psychischer Storungen fest. Der BKK
Gesundheitsreport 2009 berichtet speziell im Sozialwesen von einem fast doppelt so hohen
Krankenstand aufgrund psychischer Erkrankungen wie im Bundesdurchschnitt (265 vs.

134 AU-Tage/100 VJ). Die AOK-Fehlzeitenreporte dokumentieren regelmiBig erhéhte Krank-

schreibungen aufgrund psychischer Erkrankungen im Dienstleistungssektor (AOK 2009:
249,7 vs. 181,1 AU-Tage/100 VJ). Die BKK resiimiert 2009, dass ,der Schwerpunkt der Krank-

heitsausfalle durch psychische Erkrankungen eindeutig im Dienstleistungsbereich liegt

Zitat aus der Ubersichtsstudie ,Komplexe Abhdngigkeiten machen psychisch krank -
BPtK-Studie zu psychischen Belastungen in der modernen Arbeitswelt" der Bundes-
psychotherapeutenkammer (BPtK) vom 23. Mirz 2010, die die Gesundheitsreporte der

gesetzlichen Krankenkassen seit 2001 auswertet.

sollen in dem Projekt Instrumente und Konzepte
zur Férderung von Wertschdtzung in benach-
teiligten Branchen und Berufen entwickelt und
erprobt werden.

.Dienstleistungsstolz" setzt, so zeigen erste Er-
gebnisse, zum einen eine positive Bewertung
der eigenen Arbeit, der erzielten Ergebnisse, der
Wirkungen etc. voraus. Stolz kann sich zum
anderen aber auch, tber die eigene Arbeit hin-
aus, durch die Zugehorigkeit zu einer Gruppe
ausbilden: Als Mitglied eines Teams, eines Un-
ternehmens oder als Zugehériger einer Berufs-
gruppe beruht der Stolz auch auf den Leistun-
gen anderer und der gesellschaftlichen Wert-
schatzung der Gruppe. Das Problem dabei ist
jedoch, dass eine geringe gesellschaftliche
Wertschatzung die individuelle Ausprdgung
dieser Art des Stolzes auch be- oder gar ver-
hindern kann.

Interessanterweise werden ndmlich oftmals aus-
gesprochen dhnliche, verwandte Berufe gesell-
schaftlich vollkommen unterschiedlich bewertet.
Wihrend der eine Beruf hohe soziale Wertschat-
zung erfahrt, wird der andere - trotz groBer Uber-
schneidungen in Tétigkeitsbereichen und Kom-
petenzanforderungen - als ,leicht” und minder-
wertig angesehen: Wahrend das Berufsfeld
Krankenschwester/-pfleger beispielsweise eine
groBe gesellschaftliche Anerkennung genieBt
und sich dort Berufsstolz sehr deutlich aus-
gepragt hat, ist das sehr verwandte Berufsbild
Altenpfleger/-in gesellschaftlich wesentlich we-

._

niger anerkannt und wertgeschatzt. Ahnliches
gilt auch z.B. fiir die Verkaufsberufe Fleisch-
fachverkaufer/-in (wenig wertgeschétzt) und
Sportfachverkéufer/-in (dem eine viel hohere
Beratungskompetenz zugeschrieben wird) oder
die personennahen Dienstleistungen Friseur/-in
versus Visagist/-in, wobei die erstgenannte Pro-
fession sogar Gegenstand von Witzen ist.

Die beispielhaft genannten Berufspaare genieBen
damit trotz groBer Ahnlichkeiten in Tatigkeits-
bereichen und Kompetenzanforderungen eine
vollkommen unterschiedliche soziale Bewertung,
die groBe Auswirkungen auf Selbsteinschétzun-
gen, Selbstwert und die Ausbildung von Stolz,
aber auch auf Entlohnung, Aufstiegschancen
und die Gesundheit der Beschiftigten hat.

Die methodische Anlage unseres vom BMBF ge-
forderten Verbundprojektes nutzt nun diese ei-
gentlich beklagenswerte Situation der ,Schat-
tenberufe": Anhand der Gegeniiberstellung der
genannten drei ,Zwillingsberufe" aus dem
Dienstleistungsbereich werden die Deutungs-,

Die Autoren

Prof. Dr. Andrea Fischbach (Fachgebiet Sozial-,
Arbeits- und Organisationspsychologie der
Deutschen Hochschule der Polizei, Minster),
Dr. Ridiger Klatt (Forschungsbereich Arbeits-
soziologie der Technischen Universitdt Dort-
mund) und Kurt-Georg Ciesinger (gaus gmbh
- medien bildung politikberatung, Dortmund)
sind die Projektleiter der drei Teilvorhaben des
Verbundprojektes ,Berufe im Schatten’
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Andrea Fischbach, Ridiger Klatt, Kurt-Georg Ciesinger

Bewertungs- und Interaktionsmuster analysiert,
die jeweils in dem einen Fall zu einem positiven
und in dem anderen Fall zu einem negativen
Image fiihren - um daraus Handlungsoptionen
fiir die Beschaftigten, die Betriebe und die Ver-
bande zu entwickeln.

Die zentrale arbeitssoziologische Fragestellung
ist dabei, aufgrund welcher individuellen, be-
trieblichen und gesellschaftlichen Deutungs-
und Bewertungsmuster soziale Wertschdtzung
von Tétigkeiten und Berufsbildern entsteht. Ziel
der arbeitspsychologischen Forschung ist es,
die wertschatzungshemmende und -fordernde
Gestaltung von Arbeitsaufgaben und -interak-
tionen, sowie Potenziale und Defizite in der
Kompetenz zur Regulation eigener und fremder
Emotionen zu analysieren. Beide Teilprojekte ent-
wickeln in Zusammenarbeit mit dem Beratungs-
unternehmen gaus gmbh und Praxispartnern
Modelle einer Unterstiitzung der Wertschat-
zung benachteiligter Dienstleistungsberufe.

Das Projekt ,Berufe im Schatten - Ursachen
und Rahmenbedingungen fir die soziale und
individuelle Wertschdtzung von Dienstleis-
tungen” wird gefordert durch das Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung und
die Europdische Union, Europdischer Sozial-
fonds. Férderkennzeichen 01FB08018-20.

www.berufe-im-schatten.de

In den verschiedenen Beitrédgen in dieser pree-
view aus unserem Projektkontext werden die
unterschiedlichen und doch komplementaren
Perspektiven beleuchtet und die interessantes-
ten Zwischenergebnisse aus der laufenden For-
schung berichtet.

Das Thema ,Wertschatzung und Gesundheit"
kristallisierte sich im Verlauf der Projektarbei-
ten als zunehmend wichtige Fragestellung her-
aus, denn nicht nur die mangelnde individuelle
Anerkennung im Arbeitsleben oder die Belas-
tungen durch Emotionsarbeit, sondern auch
defizitdre Wertschatzungsmuster der Gesell-
schaft stoBen Prozesse an, die die Gesundheit
der Beschaftigten erheblich beeintréchtigen und
zu massiven Gesundheitsrisiken - vor allem im
Bereich psychischer Erkrankungen - fiihren kén-
nen. Es ist kein Zufall, dass der Psychoanalytiker
Herbert Freudenberger den heutzutage so po-
puldren Begriff des ,Burnout-Syndroms" aus
Beobachtungen und Analysen in einem unserer
Schattenberufe”, der Pflege, heraus entwickelte!

\ Deutsche
Hochschule der Polizei

technische universitat
dortmund

gaus | medien bildung politikberatung

berufe m
schatten



+~Meine Arbeit macht mir SpaR!"

Arbeitsemotionen, Wertschdtzung und Gesundheit in der IT-Dienstleistungsbranche

Dagmar Siebecke

Die IT-Branche ist jung. Die IT-Branche ist at-
traktiv. Die IT-Branche hat ein positives Image:
Innovativ, kompetent und dynamisch! Ist diese
Branche damit eine Vorzeigebranche fiir das
Thema Gesundheit und Wertschatzung?

Die Technische Universitat Dortmund fiihrte im
Rahmen des Projektes ,pragdis - Préventiver Ar-
beits- und Gesundheitsschutz in diskontinuier-
lichen Erwerbsverldufen” eine Online-Befra-
gung von weit (iber 300 Beschaftigten in der
Medien- und IT-Branche durch. Es ging darin
um den Zusammenhang von Arbeitsbedingun-
gen, Gesundheit und Arbeitsemotionen, dem
,SpaB an der Arbeit"

.SpaB an der Arbeit" - warum?

Im harten Konkurrenzkampf - gerade in Zeiten
der Krise - stehen Unternehmensziele wie In-
novationskraft und Wettbewerbsfahigkeit im
Vordergrund. Hierfiir braucht es engagierte
Mitarbeiter, die viel von sich verlangen und
Verantwortung zeigen. Sie mussen motiviert
sein und bereit sich positiv auf die Kunden ein-
zulassen. Nicht zuletzt missen sie gesund sein,
um Leistung erbringen zu konnen. Zu diesen
Faktoren steht der ,SpaB bei der Arbeit" nach
unseren Ergebnissen in hochsignifikantem Zu-
sammenhang:

Ich empfinde meinen beruflichen

Stress als positiv. 0,528
Ich erwarte viel von mir. 0,328
Ich fiihle mich verantwortlich. 0,242

Tabelle 1: Positive Korrelationen zum Item
.Meine Arbeit macht mir SpaBB’

Alle angegebenen Korrelationen sind auf dem
19%-Niveau signifikant.

Auch die motivationalen Aspekte wie zum Bei-
spiel hohe Erwartungen an die eigene Leistung
und sich verantwortlich in seinem Job zu fiih-
len stehen in enger Verbindung zum SpalB an
der Arbeit.

Auf der anderen Seite haben Personen, die sel-
ten SpaB an ihrer Arbeit haben, deutlich hdufi-
ger (leistungseinschrénkende) psychische Pro-
bleme. Auch die Gefiihle Kunden und Kollegen
gegeniiber stehen mit dem SpaB an der Arbeit
im Zusammenhang. Depersonalisation und Zy-
nismus, die sich auch in dem Widerstand tég-

lich zu arbeiten widerspiegeln und die zudem
eng mit psychischen Problemen verwoben sind,
widersprechen den unternehmerischen Zielset-
zungen gelebter guter Kundenbeziehungen.

Ich hatte in den letzten zwolf
Monaten psychische Probleme. -0,307

Ich habe Probleme Kunden und
Kollegen freundliche Gefiihle -0,262
entgegenzubringen.

Ich empfinde groBen Widerstand
tdglich zu arbeiten. -0,235

Tabelle 2: Negative Korrelationen zum Item
+Meine Arbeit macht mir SpaB”

Alle angegebenen Korrelationen sind auf dem
19-Niveau signifikant.

.SpaB an der Arbeit” - aber wie?

Es zeigte sich: Stolz und Wertschatzung sind
zusammen mit der Sinnhaftigkeit der Aufgaben
die wichtigsten Faktoren, die den SpaB an der
Arbeit beeinflussen.

Ein gutes Verhéltnis zu den Kollegen, die Art
der Aufgabe, die Freiheitsgrade bei der Aufga-
benerbringung und die Sicherheit des Arbeits-
platzes sind zwar wichtige Faktoren, haben
aber einen deutlich geringeren Zusammenhang
zu der positiven Arbeitsemotion ,SpafB"

Das heiBt also: Wertschatzung von Kunden und
Vorgesetzten bewirkt Stolz auf die eigene Leis-
tung. Stolze Beschaftigte haben mehr SpaB bei
der Arbeit. Mitarbeiter, die SpaB bei der Arbeit
haben, arbeiten motivierter und engagierter,
empfinden Stress haufiger positiv und sind
psychisch gestinder.

Die Rolle der Wertschatzung in der

Krankheitsentstehung

IT-Beschaftigte sind - trotz der Tatsache, dass

viele von ,SpaB an der Arbeit" berichten - ho-

hen psychischen Belastungen ausgesetzt. Von

den Befragten berichteten etwa 45% Uber ar-

beitsbedingte psychische Probleme. Deutlich

tiber die Halfte (59%) hatten Muskel-/Skelett-

beschwerden, bei denen sie einen potenziellen

Zusammenhang zur Arbeit sahen.'

Bei naherer Betrachtung der Ursachen zeigte

sich, dass es nicht die oftmals langen Arbeits-

zeiten sind, die zu negativem Stress und gesund-

heitlichen Problemen fiihren. Vielmehr waren

die ,Top 3 Krankmacher":

1. schlecht zu bewaltigende Aufgaben

2. nicht sinnvolle Aufgaben

3. fehlende Wertschatzung durch Vorgesetzte
und Kunden.

Dabei sind die schlecht zu bewaltigenden und
sinnvollen Aufgaben iiber die gesamte Branche

Korrelation mit ,Meine Arbeit macht mir SpaB"

Ich bin stolz auf meine Leistungen.
Ich habe sinnvolle Aufgaben - mein Einsatz lohnt sich.

Wertschitzung durch Vorgesetzte und/oder Kunden.

Ich habe eine

Ich habe gut zu bewiltigende Aufgaben.

Ich habe nachvollziehbar strukturierte Aufgaben.

Ich habe Austauschmdglichkeiten mit Kollegen.

Ich habe Mdglichkeiten der selbststandigen Arbeitsorganisation.
Ich habe eine freie Einteilung der Arbeitszeiten.

Ich habe eine hohe Arbeitsplatzsicherheit.

Korrelationskoeffiziei

Vergiitung.

0,2 04 0,6 08

Korrelationen mit dem Item ,Meine Arbeit macht mir SpaB”
Alle angegebenen Korrelationen sind mindestens auf dem

1%-Niveau signifikant.

hin ein ,geringeres" Problem: 70% der Befragten
berichteten, dass sie oft oder immer sinnvolle
Aufgaben haben, 69% haben oft oder immer
gut zu bewdltigende Aufgaben. Wertschatzung
durch Vorgesetzte und Kunden erfahren aber
nur 49% der Befragten oft oder immer. Mehr
als die Halfte kommt also nie oder nur manch-
mal in den Genuss von wertschatzendem Ver-
halten in ihrer arbeitsbezogenen Umgebung.

JTypisch deutsch” muss man hier feststellen.
.Nicht gemeckert ist genug gelobt" ist in unse-
rer Gesellschaft der Tenor im Umgang mitein-
ander. In einer Branche, in der Sozialkontakte
eine eher geringere Rolle spielen, wie dies in
der IT-Branche oftmals der Fall ist, ist dieses
Phanomen vielleicht noch ausgeprdgter als in
anderen Wirtschaftszweigen. Der hohe Anteil
an Personen, die hier tiber arbeitsbedingte psy-
chische Probleme bis hin zum Burnout berich-
ten, zeigt aber, dass das Entgegennehmen von
Wertschdtzung auch hier eine wichtige, nicht
nur den SpaB an der Arbeit und die Motivation,
sondern auch die Gesundheit fordernde Wir-
kung hat. Die Vermutung, der in seine Arbeit
vertiefte Informatiker sei sich in seinem (po-
tenziellen) Flow-Erleben selbst genug, stimmt
also definitiv nicht. Es kommt auf die indivi-
duellen, persénlichen Beziehungen an.

Professor Siegrist beschreibt dies mit dem Be-
griff der Gratifikationskrise: Jeder Mensch hat
das Bediirfnis nach Gratifikationen - sei es durch
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Entlohnung oder Status oder Arbeitsplatzsi-
cherheit oder eben Wertschatzung. Diese Gra-
tifikation sollte von dem Einzelnen als gerecht
empfunden werden. Ist dies nicht der Fall, leis-
tet die Person also viel und erhélt eine aus ihrer
Sicht zu geringe Gratifikation, so entsteht nach
Siegrist eine individuelle Krise. In Studien konn-
te nachgewiesen werden, dass das Vorliegen von
Gratifikationskrisen z.B. das Risiko fiir das Eintre-
ten von Herz-Kreislauf-Erkrankungen verstarkt.
Die Ergebnisse aus dem Projekt pragdis zeigen,
dass die Gratifikationskrise - insbesondere tiber
den Aspekt mangelnder Wertschdtzung - auch
die Entstehung psychischer Stérungen begiins-
tigt.

Die positive Botschaft

Aus der pessimistischen Betrachtung ,man-
gelnde Wertschatzung macht krank" kann aber
auch eine positive Botschaft abgeleitet werden:
Wertschétzung sorgt fiir Stolz, SpaB an der Ar-
beit, Motivation, Verantwortungsiibernahme,
positives Stressempfinden und Gesundheit.
Damit tragt Wertschitzung maBgeblich zu
Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit in
der Wirtschaft bei.

' Eine ausfihrlichere Beschreibung der Ergebnisse zu
den psychischen Belastungen in der IT findet sich in
dem Beitrag der Autorin in praeview Ausgabe 02/2010
unter dem Titel ,Burnoutrisiken in der Wissensgesell-
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Der Zusammenhang zwischen
Wertschatzung, Stolz, Zufriedenheit und
Engagement im Einzelhandel

Vorgesetzte und Kollegen spielen eine wichtigere Rolle als Kunden!

Catharina Decker, Andrea Fischbach

Der Einzelhandel ist ein Berufsfeld, das in vie-
lerlei Hinsicht problematische Arbeitssituati-
onen bietet: Entlohnung, Arbeitszeiten und das
gesellschaftliche Ansehen sind Faktoren, die
abhangig von ihrer Auspragung sicherlich nicht
in jedem Geschaft zur Arbeitszufriedenheit der
Beschiftigten beitragen. Eine wichtige Quelle
fur die Zufriedenheit und fir das Engagement
des Personals im Einzelhandel konnte daher die
Wertschatzung sein, die den Verkduferinnen und
Verkdufern durch Kunden entgegengebracht
wird. Aber auch hier sind die Rahmenbedingun-
gen kritisch: kurze Kundeninteraktionen und
Riickmeldungen, die sich in der Regel nur im
Rahmen von Reklamationen abspielen, stellen

unginstige Voraussetzungen fiir ein positives Er-
leben der Verkaufer-Kunden-Interaktionen dar.

Wie erleben nun aber Verkauferinnen und Ver-
kdufer ihre Arbeitssituation, woher beziehen sie
ihre Zufriedenheit oder auch ihren Stolz? Wie
wirkt sich die Anerkennung auf ihre Leistung
aus? Im Rahmen des Projektes ,Berufe im Schat-
ten" ging die Deutsche Hochschule der Polizei
diesen Fragen nach und befragte 252 Auszubil-
dende einer Berufsschule in Nordrhein-West-
falen zu ihrer aktuellen Arbeitssituation, zur
empfundenen Wertschatzung in der Arbeit und
zu ihrer Zufriedenheit mit der Arbeit und dem
Beruf. Die Azubis (48% Frauen, 52% Ménner)
waren durchschnittlich 20 Jahre alt und tiber-
wiegend in kleinen und mittleren Einzelhan-
delsbetrieben beschéftigt, unter anderem in
den Bereichen Multimedia, Lebensmittel, Be-
kleidung, Drogerie und Tankstelle. Schwer-

punkte der schriftlichen Befragung waren die
erlebte Anerkennung und Wertschitzung am
Arbeitsplatz, der Stolz auf die eigene Arbeit,
Arbeitszufriedenheit und -engagement.

Die befragten Azubis berichteten, von ihren Vor-
gesetzten zu 58%, von ihren Kollegen zu 70%,
aber nur zu 35% von ihren Kunden anerkannt
und wertgeschatzt zu werden. Die niedrige Aus-
pragung auf der Kundenseite erscheint bedenk-
lich, da die Wertschatzung durch die ,Dienst-
leistungsempfanger” fir Mitarbeiter nach Ja-
cobshagen & Semmer (2009) wichtiger als die
durch Kollegen sein soll.

Dabei gaben 880 der Azubis an, gelegentlich
(etwa einmal pro Tag) bis sehr oft (mehrmals
pro Stunde) stolz auf ihre Leistungen, ihre Ar-
beit, ihre Produkte, ihr Geschaft und auch das
Serviceverhalten ihrer Kollegen zu sein. Im Zu-
sammenhang damit stand auch die Zufrieden-
heit: Insgesamt waren 59% der Azubis zufrie-
den mit ihrer Arbeit, 250 sahen dieses Thema
eher mit gemischten Gefiihlen. Gedanken einer
resignativen Arbeitszufriedenheit, wie ,Am bes-
ten schluckt man den Arger hinunter, wenn
einen bei der Arbeit etwas stort", hatten 43%
der Befragten héufiger. Diese Ergebnisse spie-
geln sich auch in den Aussagen zum eigenen
Arbeitsengagement: 59% der Befragten gaben
an, regelmaBig positiv beztiglich ihrer Tatkraft
und der Verpflichtung gegentiber ihrer Aufgabe
zu denken.

Inwieweit stehen nun dieser Stolz und diese
Zufriedenheit mit der erlebten Anerkennung
und Wertschétzung in Verbindung? Die Bezie-
hungen zwischen dem, was der Servicearbeiter
an Anerkennung, Wertschitzung, Zufrieden-
heit, Stolz und Engagement am Arbeitsplatz
erlebt, wurden in der Azubi-Umfrage gepriift
(siehe Tabelle).

Arbeitszufriedenheit

allgemein  resignativ

Anerkennung durch

den Vorgesetzten 0,455™ -0,360™

Anerkennung durch

die Arbeitskollegen 0,324 -0,297**
Anerkennung

durch die Kunden 0,252** -0,255™
Wertschétzung

durch die Kunden 0,178 -0,027

Stolz am
Arbeitsplatz  engagement

Arbeits-

0,456 0,443

0,473" 0,443
0,327 0377
0,382 0,363

Zusammenhdnge von Anerkennung und Wertschdtzung mit Arbeitszufriedenheit,
Stolz und Arbeitsengagement. Die mit ** gekennzeichneten Korrelationen sind auf
dem 1%-Niveau signifikant. Anerkennung bezieht sich dabei auf das Anerkennen
einer Person ohne Bezugnahme auf ihre erbrachten Leistungen, wéhrend Wert-
schdtzung die positive Bewertung einer oder mehrerer Eigenschaften, Verhaltens-
weisen oder Arbeitsergebnisse einer Person darstellt (Gouthier, 2007).

Nach unseren Ergebnissen stehen hohe Aner-
kennungs- und Wertschitzungswerte im Zu-
sammenhang mit einer erhdhten Arbeitszufrie-
denheit und weniger resignierenden Gedanken
zur Arbeit. Dies ist zunéchst nicht unerwartet:
Wer am Arbeitsplatz respektiert und gelobt
wird, fiihlt sich wohl und hat es in dieser Hin-
sicht nicht nétig unzufrieden tber Alternativen
nachzudenken. Interessant ist jedoch, dass die
Anerkennung durch Kollegen und vor allem die
Vorgesetzten einen deutlich hoheren Effekt auf
die Arbeitszufriedenheit haben als Wertschat-
zung und Anerkennung durch die Kunden.

Der gleiche Effekt zeigt sich auch in Bezug auf
das Stolzerleben: Anerkennung sowie Wert-
schitzung sowohl von Vorgesetzten und Kolle-
gen als auch von Kunden gehen mit erhdhtem
Stolz der Azubis am Arbeitsplatz einher. Wie-
derum aber sind es nicht die Kunden, deren
Wertschdtzung und Anerkennung den gréBten
Einfluss haben, sondern Vorgesetzte und dies-
mal vor allem die Arbeitskollegen.

Hinsichtlich des Arbeitsengagements finden
wir durchgdngig gleichermaBen starke Zusam-
menhénge zu den verschiedenen Quellen von
Anerkennung. Wertgeschétzte Mitarbeiter sind
also mit hoher Wahrscheinlichkeit auch enga-
gierte Mitarbeiter. Wertschétzung ist damit ein
groBer ,Motivator" und so auch fiir die Dienst-
leistungsunternehmen ein wichtiger Erfolgs-
faktor.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Mehrheit der
befragten Azubis stolz, zufrieden und engagiert
bei ihrer Arbeit ist. Unabhéngig davon, auf wel-
chem Wege Anerkennung und Wertschatzung
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im Einzelhandel gefordert werden: Fest steht,
dass diese Faktoren in einem engen Zusam-
menhang mit Stolz, Zufriedenheit und nicht
zuletzt dem Arbeitsengagement stehen.

Ein eher unerwartetes, weil den Ergebnissen
von Jacobshagen & Semmer widersprechendes,
und damit interessantes Ergebnis unserer Un-
tersuchung ist jedoch, dass sich die Servicear-
beiter (zumindest Auszubildende) im Einzel-
handel offensichtlich weniger am Urteil des
Kunden orientieren als am Urteil der Kollegen
und Vorgesetzten: Die Anerkennung innerhalb
der Profession hat einen sichtbar hoheren Effekt
auf Arbeitszufriedenheit und auf das Stolzer-
leben.

Dieser Befund soll an dieser Stelle nicht tber-
interpretiert werden. Vielleicht ist es erkldrlich,
dass sich Beschiftigte in der Ausbildung starker
an dem Urteil von Kollegen und Vorgesetzten
orientieren als an dem der Kunden. Vielleicht
ist es aber auch erklérlich, dass alle Dienstleis-
ter, die nur selten positives Feedback von Kun-
den bekommen, diese Wertschatzungsquelle
nicht mehr zum eigenen WertmaBstab machen.
Wenn sich diese Ergebnisse auch mit anderen
Stichproben bestétigen lieBen, hatte dies erheb-
liche Implikationen - bis hin zur Frage, ob Dienst-
leister, wenn sie sich nicht an der Anerkennung
und Wertschatzung durch den Kunden, son-
dern an der der eigenen Profession orientieren,
noch kundenorientiert sein konnen. Wir wer-
den in unseren noch laufenden Untersuchun-
gen im Einzelhandelsbereich dieser Frage nach-
gehen und in einer der nachsten Ausgaben der
praeview berichten.

Catharina Decker, Andrea Fischbach
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Belastungsfaktor
Fluch und Segen

Philipp W. Lichtenthaler, Andrea Fischbach

An Mitarbeiter in Serviceberufen werden viele
Anforderungen gestellt. Ein zentraler Aspekt
liegt bei emotionalen und sozialen Anforderun-
gen in Interaktionen mit Kunden. So wird von
Dienstleistern erwartet, sich hdéflich, zuge-
wandt und freundlich gegeniiber Kunden zu
verhalten, damit der Einkauf in positiver Erin-
nerung bleibt und der Kunde gerne wieder
kommt. Die Regulation der eigenen Emotionen
und der Emotionen des Kunden tragt dabei
maBgeblich zum Erfolg von personenbezoge-
nen Dienstleistungen bei.

Emotionsarbeit (Hochschild, 1997, 1983) ist be-
zahlte Arbeit, bei der ein Management der ei-
genen Gefiihle erforderlich ist, um nach auBen
in Mimik, Stimme und Gestik ein bestimmtes
Gefiihl zum Ausdruck zu bringen - unabhéngig
davon, ob dies mit den inneren Empfindungen
Ubereinstimmt. Die negativen Folgen von Emo-
tionsarbeit sind gut erforscht. Viele Studien
zeigen (s. Zapf, 2002), dass das Erleben von
emotionaler Dissonanz (Widerspruch zwischen
ausgedriickten und gefiihlten Emotionen) zu
Burnout bei Dienstleistern fiihren kann. Erfolg-
reiche Emotionsarbeit, das Erleben von emotio-
naler Harmonie (ausgedriickte und gefihlte
Emotionen stimmen (iberein) in Interaktionen
mit Kunden hingegen kann aber auch Quelle
von Wertschatzung, Anerkennung und Stolz
sein (vgl. Gouthier, 2006).

In unserer aktuellen Studie im Einzelhandel
(www.dhpol-dienstleistungsstudie.de) analysie-

Emotior

Emotion
Harmon

Arbeitszufriedenheit
Engagement -
Arbeitserleben BG4 =
Wertschétzung durch Kunden 0,13

Anerkennung durch Kunden 0,15

oder Ressource?

von Emotionsarbeit

ren wir nicht nur die negativen, sondern vor
allem auch die positiven Folgen von Emotions-
arbeit. Dazu wurden bislang 156 Mitarbeiter
(82% Frauen, 18% Manner) aus 14 Geschiften
zu emotionalen Arbeitsanforderungen, Emoti-
onsregulationsstrategien, Arbeitserleben und
Wohlbefinden befragt.

Dabei zeigen sich folgende Zusammenhange
(s. Tabelle 1):

@ Erleben Mitarbeiter emotionale Harmonie
bei Kundeninteraktionen, so zeigt sich ein
negativer Zusammenhang mit Burnout, d. h.
emotionale Harmonie geht mit einem gerin-
geren Ausbrennen der Mitarbeiter im Beruf
einher. Auch finden sich positive Zusam-
menhénge zwischen emotionaler Harmonie
und die durch Kunden ausgedriickte Wert-
schatzung und Anerkennung.

Beim Erleben von emotionaler Dissonanz
hingegen finden wir negative Effekte von
Emotionsarbeit auf alle erhobenen Kriterien
des Arbeitserlebens und des Wohlbefindens.
Je 6fter ein Mitarbeiter emotionale Disso-
nanz erlebt, desto unzufriedener und unen-
gagierter ist er in Bezug auf seine Arbeit. Er
erlebt weniger Stolz und nimmt weniger von
Kunden ausgedriickte Wertschétzung und
Anerkennung wahr. Zudem berichten sie von
einem erhohten Level an Burnout und psy-
chosomatischen Beschwerden.

8

nale Anforderungen

ale Emotionale
ie Dissonanz

Das Erleben von emotionaler Harmonie oder
Dissonanz hangt also in erheblichem MaBe mit
dem Arbeitserleben und dem Wohlbefinden der
Mitarbeiter zusammen. Dabei sind positive Ef-
fekte auf das Wohlbefinden zu erwarten, wenn
das Erleben von emotionaler Harmonie erhoht
und emotionale Dissonanz reduziert wird.

In Interaktionen mit Kunden ist emotionale
Dissonanz nie ganz vermeidbar. Es gibt immer
wieder Situationen, in denen Kunden &rgerlich
oder unverschdmt gegeniiber Mitarbeitern sind
und bei diesen negative Emotionen erzeugen.
Diese miissen aber in solchen Situationen
freundlich bleiben und erleben dabei emotiona-
le Dissonanz. In unserer Studie haben wir daher
den Einfluss von Emotionsregulationsstrate-
gien beim Erleben emotionaler Dissonanz auf
das Wohlbefinden der Mitarbeiter untersucht
(s. Tabelle 2).

In Interaktionen, in denen emotionale Disso-
nanz erlebt wird, kénnen zwei intrapersonale
Emotionsregulationsstrategien genutzt werden.
Einmal Surface Acting (Oberflichenhandeln):
Hier wird die im Service geforderte positive
Emotion gegeniiber dem Kunden zwar nicht
empfunden, aber nach auBen hin ,so getan” als
ob man weiterhin positive Emotionen gegenii-
ber dem Kunden empfinden wiirde (z.B. durch
die Aufrechterhaltung eines freundlichen Um-
gangs, obwohl man sich drgert). Zum anderen
Deep Acting (Tiefenhandeln): Hier versucht der

Emotionsregulationsstrategien

intrapersonal interpersonal

Surface  Deep
Acting Acting

Burnout -014

Wohlbefinden

psychosomatische Beschwerden -

Tabelle 1: Zusammenhdnge emotionaler Harmonie und Dissonanz
mit Arbeitserleben und Wohlbefinden. Alle Korrelationen sind auf

dem 5%-Niveau signifikant.

Arbeitszufriedenheit -037 = =
-0,40 Engagement -0,26 - 0,20
-0,27 Arbeitserleben S]r4 -0,21 0,16 035
-0,20 Wertschdtzung durch Kunden -0,22 - 034
-0,25 Anerkennung durch Kunden -0,24 - 0,38

053 Burnout 043 = =

Wohlbefinden
0,59 psychosomatische Beschwerden 0,42 - -

Tabelle 2: Zusammenhdnge der Emotionsregulationsstrategien
mit Arbeitserleben und Wohlbefinden. Alle Korrelationen sind auf

dem 5%-Niveau signifikant.

| .

Servicearbeiter, die geforderte Emotion nicht
nur nach auBen darzustellen, sondern sie auch
tatsdchlich zu empfinden (z.B. indem er sich
sagt, dass der Kunde zu Recht érgerlich ist und
man daftir Verstindnis haben kann).

Unsere Studienergebnisse weisen darauf hin,
dass Surface Acting hierbei die deutlich schlech-
tere Variante darstellt. Es zeigen sich durchge-
hend negative Korrelationen zwischen Surface
Acting und Arbeitserleben und positive Korre-
lationen mit Burnout und psychosomatischen
Beschwerden. Surface Acting geht somit mit
negativerem Arbeitserleben und geringerem
Wohlbefinden bei der Arbeit einher.

Deep Acting hingegen fiihrt zwar nicht zu ver-
bessertem Wohlbefinden, Zufriedenheit oder
Engagement, scheint aber die negativen Aus-
wirkungen emotionaler Dissonanz bzw. einer
nur oberfléchlichen Regulation durch Surface
Acting neutralisieren zu kénnen. Der positive
Zusammenhang zwischen Deep Acting und
dem Erleben von Stolz weist darauf hin, dass
diese Strategie Stolz auf die eigene Leistung er-
zeugen kann, mit emotional belastenden Inter-
aktionen erfolgreich umgehen zu kénnen.
Dartiber hinaus konnen interpersonale Emoti-
onsregulationsstrategien von den Servicearbei-
tern eingesetzt werden. In unserem Forschungs-
projekt wurde dieser aktive Umgang mit den
Emotionen des Kunden und der Einfluss dieser
Strategien auf Arbeitserleben und Wohlbefin-
den der Servicemitarbeiter nach unserem Wis-
sen erstmals systematisch untersucht. Interper-
sonale Strategien zielen darauf ab, die Emotio-
nen des Kunden aktiv positiv zu beeinflussen,
indem dieser in eine positive Stimmung ver-
setzt wird (z.B. durch eine nette BegriiBung
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oder ein Lacheln). Dies scheint die effektivste
Strategie im Umgang mit emotionalen Pro-
blemsituationen in Kundeninteraktionen zu
sein. Mitarbeiter, die diese Strategien nutzen,
sind engagierter bei der Arbeit, erleben mehr
Stolz und nehmen mehr positives Feedback von
Kunden in Form von Anerkennung und Wert-
schétzung wahr.

Die dargestellten Ergebnisse weisen darauf hin,
dass die negativen Folgen von Emotionsarbeit
zum GroBteil auf das Erleben von emotionaler
Dissonanz zuriickzufiihren sind. Gelungene
Emotionsarbeit, in der eine Harmonie zwischen
gezeigten und empfundenen Emotionen be-
steht oder durch geeignete Regulationsstra-
tegien wiederhergestellt werden kann, scheint
eine wichtige Ressource zur Bewaltigung von
Belastungen zu sein, indem sie moglicherweise
vor Burnout schiitzt und eine Quelle von Stolz,
Wertschdtzung und Anerkennung darstellen
kann. Es ist wichtig, die hier berichteten korre-
lativen Ergebnisse in weiteren Analysen auf die
hier angenommene Wirkrichtung hin zu unter-
suchen.

0b Emotionsarbeit ein Fluch oder ein Segen ist,
kann nach unseren Erkenntnissen durch die
Wahl geeigneter Emotionsregulationsstrategien
beeinflusst werden. Dadurch kénnen Kunden-
interaktionen so gestaltet werden, dass sie nicht
krank und resigniert, sondern zufrieden und ge-
sund machen. Da diese Strategien lernbar sind,
kénnen geeignete TrainingsmaBnahmen die
Dienstleister vor negativen Konsequenzen der
Emotionsarbeit schiitzen. Damit kann Emoti-
onsarbeit zu einer herausfordernden Tatigkeit
werden, die mit einem positiven Arbeitserleben,
Stolz und Wohlbefinden einhergeht.

Philipp W. Lichtenthaler, Andrea Fischbach
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INTE2RVIEW

~Wertschatzung muss aus dem Herzen kommen!"

preeview im Gesprach mit Stephan Schroer OSB,
Alt-Abt der Abtei Kdnigsmiinster in Meschede

praeview: Sie sind als Gespréachspartner und
Berater von Managern groBer wie kleiner Un-
ternehmen geschatzt und gefragt und ziehen in
Ihren Vortragen immer wieder Parallelen zwi-
schen Wirtschaftsunternehmen und Ordensge-
meinschaften.

Schroer: Ich habe 25 Jahre als Abt einem Klos-
ter vorgestanden, das eine Bruderschaft von 60
Ménchen umfasst, aber auch Wirtschaftsbe-
triebe mit mehr als 150 Beschéftigten. Diese
Betriebe zahlen Lohne und Steuern und miissen
zumindest eine schwarze Null schreiben. Da ist
zundchst gar kein Unterschied zu ,normalen”
Unternehmen. Ein Orden hat aber auch andere
Prinzipien, von denen sich Unternehmer schon
mal inspirieren lassen kénnten. So fordern die
Statuten unseres Ordens - die Benediktsregel -
vom Abt, er solle ,der Eigenart der Vielen die-
nen" Das sollte jeder Manager beherzigen. Oder
das Prinzip der Demut: Wer nicht demiitig ist,
lernt nicht mehr hinzu. Demut heiBt, sich selbst
klar zu erkennen als Basis fiir die eigene
Entwicklung. Demut beruht Ubrigens im Zu-
sammenleben des Ordens auf Gegenseitigkeit.
Der Abt wascht dem Novizen, der in den Orden
eintritt, die FiBe und zeigt damit, dass ein
Dienstverhéltnis und nicht ein Machtverhéltnis
beginnt. Auch iiber dieses gegenseitige Dienen
von Managern und Mitarbeitern kdnnte man
durchaus mal in einigen Unternehmen nach-
denken. Eine weitere Forderung der Benedikts-
regel an den Abt ist: ,Er suche mehr geliebt als
geflirchtet zu werden." Leider wird in Unter-
nehmen oft mit Angst gearbeitet.

preeview: Die Wertschétzung von Mitarbeitern
wird heutzutage als wichtige Voraussetzung fiir
Zufriedenheit und Engagement in der Arbeits-
welt diskutiert. Wie sehen Sie dies als Theologe?
Schroer: Im Buch Genesis beschreibt die Bibel
die Entstehung der Erde. Dort steht, Gott schuf
die Menschen nach seinem Abbild. Das heiBt:
Jeder hat seine ganz spezielle géttliche Wiirde
trotz aller Fehler, Schwéachen oder Behinderun-
gen. Wenn man dem christlichen Glauben wei-
ter folgt, so hat Gott, als er Mensch wurde, ganz
bewusst die Nahe zum Menschen gesucht. Das
ist fir mich eigentlich Wertschatzung auf die
Spitze getrieben: Gott kommt auf meine Ebene,
auf meine Augenhohe.

Ich habe mit dem Begriff der Wertschitzung
dann so meine Probleme, wenn man den Wort-

bestandteil ,Wert" im Sinne von ,Bewerten"
versteht. Fiir mich als Theologe und Monch ist
die Achtung der Wiirde der Person wichtiger als
die Wertschatzung im Sinne der Hervorhebung
von Leistung. Aber dennoch mdchte jeder
Mensch natiirlich auch fiir sein Verhalten und
seine Leistungen wertgeschédtzt werden. Und
das steht ihm auch zu.

praeview: Wie kann man denn seinen Mitar-
beitern Wertschatzung vermitteln?

Schrder: Man denkt da natiirlich immer zuerst
an Lob als Ausdruck einer Wertschatzung des
Mitarbeiters. Das ist mir aber viel zu oberfléch-
lich. Echte Wertschatzung driickt sich im Unter-
nehmen tberall aus und ist im Alltag erfahrbar.
Ich gebe lhnen mal ein paar Beispiele: Ein
mittelstandischer Fabrikant stellt seine private
Kunstsammlung im Betrieb aus und ldsst so
seine Beschiftigten daran teilhaben. Ein Unter-
nehmer kennt die Namen aller seiner Mitar-
beiter und redet sie personlich an. Er besucht
erkrankte Mitarbeiter. Ein Unternehmen kiim-
mert sich um die stetige Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen in der Produktion oder um
die Gesundheit der Beschéftigten. Auch Gast-
lichkeit, gemeinsame Feste und Erlebnisse zei-
gen die Wertschatzung eines Unternehmens fiir
seine Belegschaft. Jubilarien sind z.B. auch ein
Akt von Wertschdtzung: Das Unternehmen
erinnert sich an einen wichtigen Tag eines Mit-
arbeiters und feiert das Jubildum mit ihm zu-
sammen. All diese Wertschdtzungszeichen sind
in den letzten Jahren immer mehr in Vergessen-
heit geraten. Heute geht es viel zu stark um
Wertschatzungstechniken.

praeview: Ich gebe zu, auch ich hatte ja danach
gefragt, wie man wertschatzen kann und dabei
an Techniken und Instrumente gedacht.

Schréer: Ja, das ist heute die Sicht der meisten
Manager (und vielleicht auch Wissenschaftler,
das kann ich nicht beurteilen). Mit welcher
Technik kann ich was erreichen? Aus meiner
Sicht schlieBen sich die Begriffe ,Wertschat-
zung" und ,Technik" aber aus. Techniken sind
ergebnisorientiert und basieren auf einer direk-
ten Instrumentalitat: Ich als Fiihrungskraft gebe
jemandem eine bestimmte Dosis Wertschat-
zung und er wird dann zufriedener und enga-
gierter arbeiten. Ich wiirde davor warnen, das so
kurzfristig zu sehen. Sie miissen Wertschatzung

in einer langfristigen Perspektive abbilden -
sonst kénnen Sie es vergessen. AuBerdem merkt
ein kritischer Mitarbeiter das doch sofort, wenn
er durch Lob manipuliert werden soll. Wenn ich
als Fiihrungskraft jemanden aber wirklich wert-
schatze, dann tue ich das nicht aus Kalkil, son-
dern, weil ich es so empfinde.

praeview: Wertschitzungstechniken basieren
aus dieser Perspektive eigentlich auf Gering-
schitzung?

Schroer: Verstehen Sie mich nicht falsch:
Management- und Fiihrungstechniken haben
ihren Sinn, wenn sie dazu beitragen, um erste
Schritte zu tun oder néchste Schritte zu 6ffnen.
Sie kénnen aber Authentizitit von Fiihrung
nicht ersetzen. Techniken sind kurzfristig niitz-
lich, aber eine langfristige, ganzheitliche, werte-
orientierte Entwicklungsstrategie von Unter-
nehmen ersetzen sie nicht.

praeview: Wertschdtzungstechniken kénnte
man immerhin erlernen.

Schréer: Das ist aus meiner Sicht das groBe
Missverstandnis von Fiihrung. Man kann zwar
alle Techniken erlernen, aber wirken sie denn
auch, wenn sie nicht - wie wir sagen - ,aus dem
Herzen kommen", authentisch sind? Missen die
wahren Finstellungen, Empfindungen, Uber-
zeugungen einer Flihrungskraft nicht mit dem
Fiihrungsverhalten korrespondieren, damit Fiih-
rung funktioniert? Aus meiner Sicht muss eine
Fiihrungskraft ihre gereifte Personlichkeit in
ihre Rolle einbringen.

Fiihrungskrafte miissen aber zunéchst einmal
solche gereiften Personlichkeiten sein. Wenn Sie
sich junge Manager anschauen, kdnnen Sie sie
manchmal gar nicht mehr unterscheiden: sie
tragen dieselben Anziige, Krawatten und haben
auch ahnliche Gesichter. Da wiirde ich mir eher
Jypen” wiinschen. Und den Managern wiirde
ich sagen: ,Bitte lernt doch erst mal selbst zu
leben, dann werdet ihr gut fiihren - und infi-
ziert nicht den ganzen Laden mit eurer Unreife”.

preaeview: Sie pladieren auch fiir eine Neude-
finition der Rolle einer Fiihrungskraft, einer Un-
terscheidung zwischen Management und Fiih-
rung?

Schroer: Ja, absolut. Vielleicht kann man da
einmal die Rolle des Abtes in einem Kloster als
Modell heranziehen. Meine ,Stellenbeschrei-
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Alt-Abt Stephan Schréer ist seit 43 Jahren Benediktinerménch.
Nach dem Studium der Volkswirtschaft mit Abschluss als
Diplom-Kaufmann trat er im Alter von 27 Jahren in den Orden
ein, studierte Theologie, promovierte und wurde zum Priester
geweiht. Er stand der Abtei Kénigsmiinster 25 Jahre als Abt vor,
bis er im Jahr 2001 emeritierte. Bekannt ist er vor allem durch
seine Analysen der Parallelen zwischen Wirtschaftsunternehmen

und Ordensgemeinschaften, in denen er Prinzipien klosterlichen

Zusammenlebens und Arbeitens als Modell fiir werteorientiertes

wirtschaftliches Handeln anbietet.

bung" als Benediktinerabt lautet: ,Der Abt zeige
den entschlossenen Ernst des Meisters und die
liebevolle Giite des Vaters." Das heiBt, er soll
einerseits ein engagierter, sachkompetenter
Fachmann sein. Der Aufgabenschwerpunkt des
Abtes liegt aber in der viterlichen, geistlichen
Funktion: Wertschatzung, Respekt, Verlasslich-
keit, Zuhdren konnen. Der Abt kimmert sich
also um die Persénlichkeitsentwicklung der Or-
densbriider, wahrend die meisten betriebswirt-
schaftlichen Aufgaben in einem Kloster der Cel-
lerar tibernimmt, quasi der Ordens-Geschafts-
fiihrer. Dies sehe ich durchaus als ein Modell fiir
eine Neudefinition der Fiihrungsrolle an. Die
Fiihrungskraft sollte sich um die Mitarbeiter als
Menschen kiimmern, sie motivieren, anleiten
und entwickeln. Und dazu muss sie Zeit haben,
zum Zuhdren und zum Reden - tibrigens in die-

ser Reihenfolge. Es muss ihre originare Aufgabe
sein, nichts, was man so nebenbei macht. Um
die operativen Managementaufgaben kann sich
dann ein ,Cellerar” im Unternehmen kiimmern.

praeview: Wie kann so etwas praktisch in Unter-
nehmen umgesetzt werden?

Schroer: Das ware doch |hre Aufgabe als Psy-
chologen und Arbeitswissenschaftler, hier Lo-
sungen zu entwerfen: Organisatorische Modelle,
die die Finrungskrafte soweit entlasten, dass sie
Zeit finden Menschen zu fiihren statt nur Un-
ternehmen zu managen. Vielleicht gibt es Trai-
ningsprogramme fiir authentisches wertschat-
zendes Fiihren. Und bei den ,Programmen” zur
Persénlichkeitsentwicklung von Mitarbeitern
und Fiihrungskraften konnen Sie ja vielleicht ein
wenig aus unserem Klosterleben abschauen.

Abtei Konigsmiinster, Meschede



Wertschatzung sichtbar machen
Das Kundenfeedback-Tool

Jessica Boltz, Andrea Fischbach, Catharina Decker, Anne-Cathrin Hahn

Direkte Riickmeldungen von Kunden zu be-
kommen, ist fiir die Beschdftigten im Dienst-
leistungsbereich nicht die Regel, sondern die
Ausnahme. Kunden, die zwar vollkommen zu-
frieden mit dem Service oder den Dienstleis-
tungen eines Unternehmens sind, behalten dies
meist stillschweigend fiir sich. Unzufriedene
oder gar verdrgerte Kunden teilen ihren Unmut
meist nicht in konstruktiver Form direkt dem
Servicemitarbeiter mit, sondern kommen ein-
fach nicht mehr wieder.

Dabei ist Kundenfeedback nicht nur zentral fiir
die Verbesserung der Qualitdt von Dienstleis-
tungen, sondern auch fiir die Arbeitszufrieden-
heit und Gesundheit von Servicemitarbeitern:
Je mehr Wertschédtzung ein Servicemitarbeiter
durch die Kunden erfahrt, desto zufriedener ist
er mit seiner Arbeit (Jacobshagen & Semmer,
2009). Kunden stellen sogar die zweitwichtig-
ste Quelle fir Wertschatzung von Mitarbeitern
(nach der Wertschitzung durch Vorgesetzte)
als eine Form der Leistungsevaluation durch an-
dere dar (Semmer & Jacobshagen, 2003, 2009).
Kunden kénnen somit eine wichtige Quelle fiir
das Wohlergehen der Servicemitarbeiter sein.
Fehlende Wertschétzung hingegen wird als Be-
lastung wahrgenommen und kann ernsthafte
psychosomatische Beschwerden verursachen
(Semmer, Jacobshagen & Meier, 2006).

Zudem ist es besonders wichtig, nicht nur auBer-
gewdhnliche Leistungen, sondern auch gleich-
miBig gute Arbeit anzuerkennen (Hug, 1999).
Kundenriickmeldungen kontinuierlich sichtbar
zu machen bietet also Chancen - fir die indi-
viduelle Arbeitszufriedenheit von Servicemit-
arbeitern und fir die Verbesserung der Dienst-
leistungsqualitat.
Kundenriickmeldungen als Ressource fiir Wert-
schitzung zu aktivieren ist ein zentrales Ziel
des Projektes ,Berufe im Schatten" Hierfiir
wurde an der Deutschen Hochschule der Polizei
in Zusammenarbeit mit der Firma CoServices in
Berlin ein Tool zur Erfassung von Kundenriick-
meldungen (kurz: TEK) entwickelt. Es erfasst
Riickmeldungen zum erlebten Service und kann
Wertschatzung fir Dienstleistungsarbeiter
sichtbar machen. Der Kurzfragebogen basiert
auf Erkenntnissen der Dienstleistungsforschung
sowie aus Ergebnissen des Projekts ,Berufe im
Schatten”.
Das TEK beinhaltet eine Software, die - instal-
liert in Form eines Kiosksystems - Kunden die
Méglichkeit gibt, direktes Feedback an die Mit-
arbeiter eines Serviceunternehmens zu geben.
Im direkten Anschluss an Interaktionen wie z. B.
Verkaufs- oder Beratungsgespréche beantwor-
ten Kunden durch Beriihrung des Touchscreens
Fragen zur erlebten Dienstleistung.
Mit zwolf Items werden die allgemeine Kun-
denzufriedenheit, die Einschitzung der konkret
in Anspruch genommenen Beratung, besonders
positive Erfahrungen beim Einkauf oder Vor-
schldge zur Verbesserung des Services erfragt.
Ein Vorteil des Tools besteht darin, durch eine
ca. fiinfminiitige Befragung ein schnelles Feed-
back zu ermdglichen, ohne dass der Kunde
dies dem Servicemitarbeiter oder der Ge-
schaftsfiihrung vis-a-vis mitteilen muss.
Zudem signalisiert das Tool den Kunden,
dass das Unternehmen und seine Mitar-
beiter interessiert an der Meinung ihrer
Kunden sind.

Das Tool zur Erfassung von Kunden-
riickmeldungen im Einsatz

Das TEK ldsst sich optimal anpassen, indem
unternehmensspezifische Fragen integriert
werden kénnen. Es ist daher branchenunab-

héngig: Durch das System kénnen Daten in
Einzelhandelsunternehmen genauso praktika-
bel erhoben werden wie z.B. in Pflegeeinrich-
tungen.

Um die nutzerfreundliche Handhabung zu ge-
wihrleisten, wurde auf softwareergonomische
Aspekte bei der Entwicklung Wert gelegt. So
wurde beispielsweise ein groBer Touchscreen
verwendet, der durch Beriihrung bedient wird.
Die iibersichtlich gestaltete Oberflache ermég-
licht auch nicht computeraffinen Personen
eine einfache Eingabe. Zusatzlich zu Antwort-
moglichkeiten, die z. B. mit einem Schieberegler
auf einer Skala zwischen 0 und 100 Prozent ein-
gegeben werden, haben die Kunden die M6g-
lichkeit, verbales Feedback tiber eine Sprach-
funktion zu geben.

Diese Spracheingabe unterstiitzt ein ,reales
Feedback” fiir die Dienstleistungsunternehmen
und deren Beschéftigte, das tiber die reine Be-

Kundenfeedback ist nicht nur
zentral fiir die Verbesserung
der Qualitdt von Dienstleis-
tungen, sondern auch fiir die
Arbeitszufriedenheit und
Gesundheit von Servicemitar-
beitern: Je mehr Wertschétzung
ein Servicemitarbeiter durch
den Kunden erfihrt, desto
zufriedener ist er mit seiner
Arbeit.

antwortung von vorgegebenen Fragen auf Ant-
wortskalen hinausgeht. Hier hat der Kunde also
die Mdglichkeit ganz konkret Lob oder Kritik zu
duBern.

Die Geschéfte konnen z.B. mit Gutscheinen
oder Payback-Punkten den Anreiz fir die Kun-
den zur Nutzung des Feedback-Tools erhéhen.
Das System enthalt die Option, Bons auszudru-
cken, die individuell auf das Unternehmen an-
gepasst werden kénnen.

Die gesammelten Riickmeldungen kénnen vom
Unternehmen regelmaBig, z.B. abends, abge-
rufen werden, sodass die Ergebnisse schnell an
die Servicemitarbeiter weitergegeben werden
kénnen.

So wird ein Stimmungsbild der Kundenzufrie-
denheit im zeitlichen Verlauf sichtbar gemacht.
Dies ermdglicht die direkte Evaluation verdn-
derter Prozessabldufe, z.B. mit dem Ziel die
Kundenbetreuung zu verbessern oder Warte-
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zeiten zu verkiirzen. Die Geschaftsfiihrung
kann aggregierte Riickmeldungen direkt in Mit-
arbeiterbesprechungen kommunizieren, erfolg-
reiche Initiativen wiirdigen und weitere Ver-
besserungen erarbeiten.

Das Unternehmen kann dadurch von den Kun-
den sowohl konstruktives Feedback zur Verbes-
serung der Leistung des Unternehmens erhalten
als auch mithilfe des Feedbacks die Wertschat-
zung der Servicemitarbeiter ,sichtbar machen”
und steigern.

Das Tool wird aktuell testweise zur Erfassung
von Kundenriickmeldungen in Unternehmen
des Einzelhandels platziert und evaluiert. Es be-
steht anschlieBend die Option, das TEK indivi-
duell modifiziert bei dem Hersteller CoServices
zu beauftragen und zu erwerben.

e
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Schulnoten fiir Bewertungsbereiche  Befragte mit person- Befragte ohne persin-
licher Erfahrung liche Erfahrung

. .o . e . .
Zeugnistag fur die Pflege! et v & =
Kompetenzen des Personals 2,6 29

Erste Ergebnisse einer reprasentativen Befragung zur gesellschaftlichen T 0 ”
Sicht auf den Altenpflegeberuf in Deutschland

:

Abb. 3:,Notendifferenzen" fiir die Themenbereiche zwischen Befragten
mit und ohne personliche Erfahrung mit dem Pflegesektor

Kurt-Georg Ciesinger, Christina Goesmann, Riidiger Klatt

Wertschdtzung und Stolz auf die eigene Pro-
fession speist sich nicht nur aus Erfahrungen in
konkreten Interaktionen mit Kunden und Kolle-
gen, sondern auch aus einem ,gesellschaftli-
chen Bild" von dem Beruf. Um diese &ffentliche
Wahrnehmung des Pflegesektors zu erheben,
gab die Technische Universitdt Dortmund im
Juni 2010 eine reprasentative Bevélkerungs-
befragung bei dem Meinungs- und Sozialfor-
schungsinstitut forsa in Auftrag, bei der die
subjektive Einschdtzung der Befragten zu den
Fragekomplexen Dienstleistungsqualitét, Profes-
sionalitdt und Kompetenz in Form von Schul-
noten erhoben wurde.

Die Befragung wurde anhand computerge-
stitzter Telefoninterviews durchgefiihrt. Die
Stichprobenziehung erfolgte anhand einer
mehrstufigen systematischen Zufallsauswahl
aus der Grundgesamtheit der in Privathaus-
halten lebenden Personen in Deutschland. Die
hier vorliegende Erstauswertung bezieht sich
auf eine Stichprobe von 1.504 Befragten, da-
von hatten 501 Personen in den letzten zwei
Jahren personliche Erfahrungen mit ambulan-
ter, 479 mit stationarer Altenpflege, 524 hatten
keine direkten Berlihrungspunkte mit dem
Pflegesektor.

Die gesellschaftliche Wahrnehmung stellt der
Altenpflege ein nur mittelméBiges Zeugnis aus
(siehe Abb. 1).

Bei einer Gesamtnote von 3,0 fiir die Dienst-
leistungsqualitat wird vor allem das Preis-
Leistungs-Verhéltnis mit einer Note von durch-
schnittlich 3,4 kritisiert. Die Kundenfreundlich-
keit erreicht in diesem Bereich die beste Note -
mit 2,5 allerdings auch nur ein ,gutes Befriedi-
gend". Die Professionalitét der Einrichtungen
erhalt lediglich einen Notenschnitt von 3,5. Be-
sonders schlecht schneiden dabei die Bewer-
tungen der Situation fiir die Beschéftigten ab:
Arbeitsbedingungen sowie Aufstiegs- und Ver-
dienstméglichkeiten erhalten eine ,glatte Vier".
Am besten bewertet wird mit einem Schnitt
von 2,7 die Kompetenz der Beschaftigten, wo-
bei die Fachqualifikation, das Einfiihlungs-
vermogen und vor allem die Freundlichkeit des
Personals die ,Bestnoten” der gesamten Be-
fragung erhalten.

Interessant ist nun der Vergleich zwischen der
Einschdtzung von Personen, deren Urteil auf
personlicher Erfahrung mit dem Pflegesektor
beruht, und denjenigen, die aufgrund fehlen-
der eigener Anschauung nur den gesellschaft-
lichen Diskurs - das heiBt die Einschatzungen
ihres sozialen Umfeldes und der Medienbe-
richterstattung - reflektieren (siehe Abb. 2).
Wie zu vermuten war, vergeben die Personen,
die den Altenpflegebereich selbst kennen, bes-
sere Noten: 40% der Einzelnoten sind hier ,Ein-
sen und Zweien", gegeniiber nur 26% bei den

Befragten ohne eigene Erfahrungen mit der
Pflegebranche. Im Bereich der inakzeptablen
Schulnoten Fiinf und Sechs liegen die beiden
Gruppen jedoch wieder gleichauf. Die oftmals
skandalisierende Darstellung der Altenpflege in
den Medien fiihrt also nicht dazu, dass die Be-
fragten ohne persénliche Anschauung schlech-
te Noten deutlich hiufiger vergeben als Perso-
nen mit personlicher Erfahrung.

Entsprechend sind die Abweichungen zwischen
den Befragtengruppen hinsichtlich der Durch-
schnittsnoten auch eher gering (Abb. 3): Perso-
nen mit persénlicher Erfahrung bewerten den
Pflegesektor im Schnitt um eine Drittelnote
besser (3,0 gegeniiber 3,3), wobei die Qualitit
der Dienstleistung eine halbe Schulnote besser
bewertet wird.

Die gréBten Abweichungen bei den Einzelkrite-
rien finden sich fiir die Bewertung der direkten
Dienstleistungsqualitét: Der Umgang mit Kritik
und Beschwerden, die individuelle Versorgung,
die Qualitat der Pflegeleistung und die Freund-
lichkeit des Personals werden von ,Kennern" im
Schnitt fast eine halbe Note besser bewertet als
von ,AuBenstehenden”. Uber die mangelnde Pro-
fessionalitdt hingegen sind sich die Befragten-
gruppen einig. Bei den Items Aufstiegs- und
Verdienstmoglichkeiten, Arbeitsbedingungen,
aber auch bei der Innovativitdt liegen die Be-
wertungen gleichauf schlecht.

B Befragte mit personlicher Erfahrung
B Befragte ohne personliche Erfahrung

Abb. 2: ,Notenspiegel” - Vergleich der prozentualen Verteilung aller
vergebenen Noten zwischen Befragten mit und ohne persénliche

Zeugnis der Pflege 40%
Qualitat der Dienstleistung Befriedigend (3,0) B
Kundenfreundlichkeit 25

Pflegequalitét 29 30%
Umgang mit Kritik 32 250
Preis-Leistungs-Verhaltnis 3.4

Wohnqualitat 28 20%
Professionalitit der Pflegeeinrichtungen Ausreichend plus (3,5)
Arbeitsbedingungen 39 15%
Verdienstmoglichkeit 4,2

Aufstiegsmoglichkeit 3.8 Lo
AuBendarstellung 29 5%
Qualifikation der Fiihrung 29

Innovativitat 32 0%
Kompetenzen des Personals Befriedigend plus (2,7)
Fachqualifikation 2,6

individuelle Versorgung 31

Selbstbewusstsein 25

E'r:zizlll;:ﬁf:iirmoge" g:i Erfahrung mit dem Pflegesektor

Gesamtnote Befriedigend (3,1)

Abb. 1: Das ,gesellschaftliche Zeugnis” fiir den Pflegesektor

“+

Fazit

Das Zeugnis, das die ,gesellschaftliche Wahr-
nehmung" dem Altenpflegebereich ausstellt, ist
mittelmaBig bis schlecht. Die Unterschiede in
der Bewertung zwischen den Personen mit und
ohne personliche Erfahrung mit ambulanter
und/oder stationarer Pflege sind jedoch uner-
wartet gering.

Sicherlich gibt es eine Differenz zwischen die-
sen Befragtengruppen, ein fundierterer Kennt-
nisstand tber den Pflegesektor fiihrt hier zu
besseren Bewertungen. Allerdings sind die
Unterschiede mit einer Drittel-Schulnote nicht
so gravierend, wie es erwartbar gewesen wire.
Und dass selbst Personen mit personlicher Er-
fahrung in stationérer und ambulanter Pflege -
das heiBt die aktuellen Kunden der Branche -
zu 9% Fiinfen und gar zu 3% Sechsen verteilen,
ist alarmierend. Die Branche muss also nicht nur
die Offentlichkeit tber die eigene Dienstleis-
tungsqualitdt und Kompetenz informieren, um
das gesellschaftliche Bild zu &ndern, sondern
durchaus auch an der eigenen Professionalitat
arbeiten. Dies betrifft insbesondere auch das
Innenverhéltnis den Beschéftigten gegentiber.
Vermutete wie wahrgenommene schlechte
Arbeitsbedingungen sowie geringe Verdienst-
und Aufstiegschancen ziehen den Notenschnitt
und damit das Image nach unten.

Dies ist kein Zeugnis zum Ausruhen.
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Unterschatzte Dienstleistungskunst

Kompetenzanforderungen in Interaktionsberufen

Ute Luise Fischer

JAlte Menschen pflegen, Lebens-
mittel verkaufen, Haare schneiden
- das kann doch jeder”, lautet

das verbreitete Urteil tiber solche
vermeintlich einfachen Dienst-
leistungen. Dass es sich jedoch
nicht um sogenannte ,Jedermann-
tatigkeiten" handelt, liegt daran,
dass sie Kompetenzen erfordern,
die nicht jeder mitbringt.

Wenn Ada Ozer morgens ihren Salon auf-
schlieBt, hat sie eine Vision fiir den Tag: Den
Kunden glticklich zu machen. Das gelingt der
Friseurin und Inhaberin nicht allein mit hand-
werklichem Geschick, sondern mit ,sehr viel
Sinnlichkeit und Feingefiihl” Sie strahlt, als sie
das sagt, und man kann sich sofort vorstellen,
was sie meint, wenn sie als ihr Erfolgsmodell
ausgibt, durch den ersten Augenkontakt eine
neue Kundin fiir immer zu gewinnen. Der kleine
Salon mitten in einer Rheinmetropole hat ein
Einzugsgebiet von ca. 30 km, die Kundenbin-
dung ist hoch. Das ist insofern erstaunlich, als
sich nebenan einige Frisiersalons befinden. Frau
Ozer erklart sich ihren Erfolg mit ihren psy-
chologischen Féhigkeiten und beschreibt sehr
genau, wie sie vorgeht, um den Kunden in seiner
Eigenart zu erkennen und seinen speziellen
Wunsch so zu realisieren, dass die Frisur nicht
nur zur Haarstruktur, sondern zur gesamten
Person passt. Das alles gelingt aber nur, wenn die
Friseurin zudem die Abstimmung mit den
Kunden so gestaltet, dass sie ihr volles Vertrauen
genieBt und sie sich entspannt auf den Prozess
einlassen konnen. Denn ,wenn die Kundin mit
Angst dasitzt, kann ich die schonste Frisur
machen und sie wird doch am Ende nicht zufrie-
den sein", restimiert Frau Ozer. Die Giite des
Haarschnitts und die Kundenzufriedenheit sind
Ergebnis eines komplexen Vorgangs, fiir den das
friseurhandwerkliche Kdnnen nur die notwendi-
ge Voraussetzung ist, aber keinesfalls hinrei-
chend fiir eine hohe Dienstleistungsqualitat.

Den Schatten wirft der Betrachter
Im Projekt ,Berufe im Schatten" werden auBer
dem Friseurberuf auch Berufe im Lebensmittel-

einzelhandel und der Altenpflege untersucht.
Dabei steht die Frage im Vordergrund, warum
diese Berufe in ihrem Ansehen deutlich hinter
sehr dhnlich gelagerten Berufen zuriickstehen -
wie Kosmetikern, Verkdufern von Elektronik-
artikeln und Krankenpflegekraften. Ein wesentli-
ches Ergebnis im Berufsvergleich ist, dass sich
die Berufe nicht hinsichtlich ihrer Anforderun-
gen unterscheiden, sondern in der offentlichen
Wahrnehmung der notigen Kompetenzen. Diese
sind beim Verkauf von Lebensmitteln und bei der
Pflege alter Menschen &hnlich komplex wie
beim Friseur, werden aber - anders als bei den
angeseheneren Berufen - nicht erkannt und da-
her auch nicht wertgeschétzt. Der ,Verdacht auf
Minderwertigkeit" der Schattenberufe wird ge-
nahrt durch Vorurteile. Sie heften sich an
Kennzeichen, die sich schnell und wie selbstver-
stindlich fir negative Assoziationen anbieten
wie etwa das spezielle Produkt. Hier konkurriert
Jblutiges Fleisch mit Ekelfaktor" in der Wahr-
nehmung gegen modernste Elektronik oder
fettiges Haar gegen makellose Haut. Auch
angstbesetzte Themen - wie der Umgang mit
Alter und Tod - werden nicht nur aus der Auf-
merksamkeit gedrangt, sondern die Berufsgrup-
pe, die sich diese Aufgabe zu eigen gemacht hat,
gleich mit in den Schatten gestellt und notwen-
dige wie vorhandene Kompetenzen tbersehen.

Professionalisierungsbedarf

Die drei Dienstleistungsbranchen, die im Projekt

ndher betrachtet werden, unterscheiden sich

deutlich in ihrem Charakter in Bezug auf

@ die Handlungslogik: Hier steht die sub-
stanzielle Hilfe bei krankheits- oder altersbe-
dingter Pflegebedurftigkeit dem Akt des Ver-
kaufens gegentber,

@ die Funktion: Unterstiitzung beim Heilen
und férderndes Begleiten beim Altern zielen
tiefer in die Integritat des Klienten als die
Befriedigung von Kundenwiinschen, und
schlieBlich

@ die Marktnéhe: Sie ist beim offentlichen
Gut Gesundheit trotz Okonomisierungsten-
denzen immer noch weniger gegeben als in
den marktférmig gehandelten Diensten des
Einzelhandels und der Korperpflege.

Diese Differenzen haben Bedeutung fir die

Tragweite der Intervention und die Professio-

nalisierungsbedrftigkeit der betreffenden Be-

rufe. Je stérker die Interaktion im beruflichen
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Kompetenzprofil

Dimensionen der Professionalitdt in Interaktionsberufen

Handeln die Autonomie des Klienten bzw.
Kunden geféhrden kann, desto notwendiger ist
eine Professionalitdt in der Interaktionsgestal-
tung im Sinne des verantwortungsvollen, be-
rufsethisch fundierten Schutzes des Klienten.
Das ist offensichtlich in den Pflegeberufen
starker gegeben als in den marktférmigen, kun-
denbezogenen Berufen. Dennoch beruht das
erfolgreiche Handeln auch in den Verkaufsbe-
rufen und den korperbezogenen Dienstleistun-
gen im Wesentlichen auf der angemessenen
Gestaltung der Interaktion. Dass es dabei nicht
nur um ein oberflachlich aufgesetztes, gewin-
nendes Lacheln des Verkdufers geht, fiihrt Ada
Ozers Erfahrung vor Augen. Statt dessen miissen
Verkédufer ebenso wie Friseure den spezifischen
JFall" erkennen, also den Kunden in seinem be-
sonderen Anliegen, um ihn entsprechend bera-
ten zu kénnen. SchlieBlich bedarf es fiir diese
fallbezogene Interaktion auch eines organisa-
torischen Rahmens, einer Unternehmenskultur
und konkreter Handlungsbedingungen, die eine
solche kundenbezogen angemessene Vorge-
hensweise erst ermdglichen. Aus diesem Ge-
samtbedarf ergibt sich ein umfassendes Profil
an nétigen Fahigkeiten, um erfolgreich, schop-
ferisch und letztlich auch effizient handeln zu
kénnen.

Kompetenzprofil

Um sichtbar zu machen, wie vielfaltig das

Kompetenzspektrum fiir erfolgreiches Dienst-

leistungshandeln ist, wurde im Projekt ein

Professionalititsmodell entwickelt, das drei

Dimensionen professioneller Dienstleistungs-

tatigkeit unterscheidet (s. Grafik).

@ Fachqualifikation: Haarschneidetechniken,
Lebensmittellehre oder Pflegekonzepte sind
nur Beispiele fiir vielfdltige berufsfachliche
Inhalte, die die Grundlage dafiir bilden, situ-
ations- und problembezogen angemessen
handeln zu kénnen.

@ Interaktionskompetenz: Nicht nur Kom-
munikationsféhigkeit gehort zu diesem Kom-
petenzbereich, sondern eine Professionalitat
im Sinne des Fallverstehens: Die fachlichen
Qualifikationen aus dem ersten Kompetenz-
feld mussen hier beim jeweiligen Klienten,
Patienten, Bewohner oder Kunden entspre-
chend fiir eine personen- und fallspezifische
Problemlosung eingesetzt, d.h. praktisch
lbersetzt werden.

@ Strukturkompetenz: Hier geht es um ein
Bewusstsein der Dienstleistenden fiir konkre-
te Rahmenbedingungen, die dem erfolgrei-
chen, professionellen Gestalten ihres Han-
delns - pflegen, verkaufen, Haare schneiden
- im Wege stehen, etwa wenn zu geringe
Spielrdume bestehen, um den Kunden ange-
messen beraten zu kénnen. Das Bemerken
solcher Diskrepanzen ist die Voraussetzung
fiir eine aktive Verdnderung der Handlungs-
bedingungen in den Betrieben bzw. Einrich-
tungen.

Diese Professionalitdt wurde in den Praxisfel-

dern aufgespiirt, in den Erhebungen und Ana-

lysen vorgefunden.

In der gesellschaftlichen Wertschatzung findet

diese hohe Professionalitdt jedoch keine Ent-

sprechung: Den ,Berufen im Schatten” wird
weder seitens der Kunden noch seitens der
éffentlichen Meinung die ihnen gebiihrende

Anerkennung entgegengebracht. Sogar die

Dienstleister aus Schattenberufen selbst sind

sich ihrer Professionalitét nicht in vollem Um-

fang bewusst und entwickeln so nur ansatz-
weise Stolz auf ihren Beruf.

Die Professionalitdt benachteiligter Dienstleis-

tungsbereiche 6ffentlich bekannt zu machen,

die Berufe aus dem Schatten zu holen und ins
rechte Licht zu riicken, ist eine Aufgabe, der sich
die Dienstleistungsunternenmen, die Beschaf-
tigten selbst, aber auch die Interessenvertre-
tungen stellen miissen, um die Wertschatzung
auf solider Basis, ndmlich entlang tatséchlicher

Kompetenzen und Leistungen zu steigern.

Ansdtze fiir solche konkreten Strategien der

Wertschédtzungssteigerung werden in diesem

Heft in zahlreichen Beitragen beschrieben.

Die Autorin

PD Dr. Ute Luise Fischer arbeitet
im Forschungsbereich Arbeits-
soziologie der Technischen
Universitit Dortmund und ist
Leiterin der qualitativen For-
schungsarbeiten im Projekt
JBerufe im Schatten”
ute.fischer@tu-dortmund.de

technische universitat
dortmund

21



~Wertschatzungsmarketing"

Wie kdnnen Branchenvertretungen die o6ffentliche Meinung

von benachteiligten Dienstleistungsberufen verbessern?

Christina Goesmann

Das Bild vieler Dienstleistungsberufe in der Of-
fentlichkeit ist kaum durch Fakten, aber um so
mehr durch diffuse Meinungen geprégt. Unsere
Forschung hat zwar gezeigt, dass diese 6ffent-
liche Meinung das berufliche Selbstverstandnis
der Beschaftigten nicht nachhaltig schidigt,
wenn diese durch ihre Kunden, ihre Kollegen
und ihre Vorgesetzten gentigend Wertschat-
zung erfahren. Es gibt jedoch eine Gruppe von
Menschen, bei der sich das niedrige Ansehen
eines Berufes und der Mangel an Wissen Gber
die Tatigkeitsinhalte konkret in Handlungsent-
scheidungen ausdriickt. Gemeint sind die Schii-
lerinnen und Schiller in der Phase der Berufs-
wahl, also der potenzielle Nachwuchs der
Dienstleistungsbranchen.

Ein Beispiel: Das allgemein vorherrschende Bild
des Altenpflegeberufes ist dominiert von der Vor-
stellung einfacher, haushaltsnaher Tatigkeiten
mit groBen Arbeitsbelastungen und schlechter
Bezahlung. Wenn man sich diese Beschreibung
ansieht, ist leicht nachvollziehbar, dass Jugend-
liche nur wenig Interesse daran zeigen, diesen
Beruf zu ergreifen. Dies spiegelt sich auch in
unseren Forschungsergebnissen wider: Alten-
pflege war nie Wunschberuf unserer Befragten,
alle sind mehr oder weniger zufllig zu dieser
Ausbildung gekommen.

Die Folgen dieses Negativimages sind niedrige
Bewerberzahlen und ein abnehmendes Niveau

Eine Gleichstellung von

Alten-, Kranken- und Kinderkrankenpflege
durch eine generalistische Pflegeausbildung,
wie vom Berufsverband DBfK gefordert,
wdre ein Weg dem negativen Bild

des Pflegeberufs in der Offentlichkeit
entgegenzuwirken.
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der Schulabschliisse der Bewerber/-innen. Be-
reits heute ist ein Fachkrdftemangel abzusehen.
Um einen ausreichenden Zustrom neuer Ar-
beitskrdfte auf den Altenpflegemarkt zu ge-
wihrleisten, muss die offentliche Meinung
beziiglich des Berufes dahingehend verandert
werden, dass sie ihn auf realistische Weise
abbildet. Tatsdchlich handelt es sich namlich
bei der Altenpflege um ein ausgesprochen viel-
féltiges, verantwortungsvolles Tatigkeitsfeld,
das einen hohen Professionalisierungsgrad und
eine fundierte Ausbildung verlangt und auch
besitzt.

JWertschdtzungsmarketing” meint also nicht,
negative Aspekte zu beschdnigen oder zu ver-
schweigen, sondern vor allem die Entwicklung
des Berufes inhaltlich mitzugestalten und die
Berufe durch gezielte Aufkldrungsarbeit reali-
tatsgetreu darzustellen. Wenn es gelingt, die
diffusen, unvollstindigen und zum Teil unzu-
treffenden Vorstellungen zu korrigieren, ist auch
ein Anstieg der Wertschétzung zu erwarten, da
die Vielseitigkeit und die Qualifikationsanfor-
derungen bewusst werden und vermeintliche
Jedermanntétigkeiten” als die professionalisier-
ten Berufe sichtbar werden, die sie sind.

Diese Aufgabe wird vor allem von den Verban-
den tbernommen, die direkt mit dem jeweili-
gen Beruf verbunden sind. Im Folgenden sollen
einige der wichtigsten Ergebnisse einer Unter-

suchung zum Einfluss von Verbadnden auf die
soziale Wertschétzung der Altenpflege heraus-
gegriffen werden, welche im Rahmen des Pro-
jektes ,Berufe im Schatten” durchgefiihrt
wurde. Ziel hierbei war es, durch die Analyse
von Experteninterviews mit Vertretern der
Arbeiterwohlfahrt, der Gewerkschaft ver.di und
dem Deutschen Berufsverband fiir Pflegebe-
rufe (DBfK) sowie von Verbandspublikationen
die Argumentationsstruktur der Verbdnde be-
zliglich einer verdienten Wertschdtzungsstei-
gerung fr die Altenpflege deutlich zu machen.

Wohlfahrtsverbande als Arbeitgeber und Trager
von Pflegeeinrichtungen haben ein unmittel-
bares Interesse an guten Nachwuchskraften.
Ein direktes ,Wertschéatzungsmarketing" fir den
Beruf in all seinen Facetten findet jedoch nicht
statt. Vielmehr wird mit der Qualifikation und
Professionalitét der Pflegekrafte fiir die ange-
botenen Pflegedienstleistungen geworben, da
mit diesen Merkmalen die Dienstleistungsqua-
litdt stent und féllt. Die Einflussmdglichkeiten
auf die 6ffentliche Meinung liegen jedoch an
anderer Stelle: Da ein GroBteil der Negativ-
schlagzeilen zum Thema Pflege nicht die Ar-
beitsinhalte, sondern die Rahmenbedingungen
betrifft, konnen Wohlfahrtsverbénde den Beruf
Jbeliebter" machen, indem sie gute Arbeits- und
Beschaftigungsbedingungen gewahrleisten und
sich als attraktiver Arbeitgeber darstellen.

Gewerkschaften haben die primédre Aufgabe,
die Interessen ihrer Mitglieder zu vertreten.
Dies schlieBt ein, dass Missstande beziiglich der
Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen 6f-
fentlich angeprangert werden. Es liegt auf der
Hand, dass Jugendliche vor einem Beruf zu-
riickschrecken, dessen unzumutbare Arbeitsbe-
lastungen seitens der Gewerkschaften thema-
tisiert werden. Hier wird das Dilemma deutlich,
in dem sich die Argumentation bewegt: verdi
sieht die Altenpflege eigentlich als gesell-
schaftlich wichtigen, schénen und abwechs-
lungsreichen Beruf, muss aber vor allem die ne-
gativen Seiten benennen. Dieser Widerspruch
wird dadurch aufzulésen versucht, dass die
Beschiftigten in der Pflege als engagierte Ar-
beitnehmer dargestellt werden, die sich selbst
fiir eine Verbesserung ihres Berufsstandes ein-
setzen. Bei einem gewerkschaftlichen Organi-
sationsgrad von gerade mal zehn Prozent ist
diese Strategie jedoch wenig iiberzeugend. Ge-
werkschaften sind aufgrund ihrer Rolle daher
wenig fiir kurzfristige Imagearbeit geeignet,
sondern engagieren sich vor allem in der Um-
gestaltung der (abwertenden) Rahmenbedin-
gungen.

Auch der DBfK als Berufsverband setzt sich fiir
eine Verbesserung der Rahmenbedingungen in
der Pflege ein, was auch die 6ffentliche Benen-
nung von Missstédnden beinhaltet. Dariiber hi-
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naus ist der Verband Innovationstréger und For-
derer, indem er sich fur eine Weiterentwicklung
der Profession stark macht und mit eigenen
Ideen und Konzepten den Fortschritt der Pflege
vorantreibt. So lehnt der DBfK die momentan
noch bestehende Dreiteilung der Pflege in
Alten-, Kranken- und Kinderkrankenpflege ab
und strebt eine generalistische Pflegeausbil-
dung an: Die Konsequenz hiervon wire die
Gleichstellung von Alten- und Krankenpflege in
der offentlichen Wahrnehmung. ,Wertschat-
zungsmarketing” ist hier also genau wie bei
den zuvor genannten Beispielen weniger eine
Frage von Kampagnen als eine Frage von in-
haltlicher Mitgestaltung. Dariiber hinaus un-
ternimmt der DBfK insofern gezielte Versuche,
die AuBendarstellung der Pflege zu verbessern,
als er Uber die Vielféltigkeit und nicht zuletzt
auch die Karriereméglichkeiten in der Pflege
informiert.

Es sind also vor allem die Mdglichkeiten der
Verbande zur Mitgestaltung sowohl des Beru-
fes als auch der Rahmenbedingungen, die
nachhaltige Veranderungen in der 6ffentlichen
Meinung bewirken kénnen. Diese Aufgabe ist
Kernbestandteil jeder verbandlichen Arbeit.

Diese Strategie ist jedoch langfristig angelegt
und wird erst sehr zeitverzogert das o6ffentliche
Bild der Berufe verdndern. Denn bis tatsachli-
che Verbesserungen in den Arbeitsstrukturen

Die Autorin

Christina Goesmann M.A. ist wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Forschungsbereich Arbeits-
soziologie der Technischen Universitdt
Dortmund. Im Projekt ,Berufe im Schatten”
erforscht sie vor allem die EinflussgroBen

auf die 6ffentliche Wahrnehmung personen-
bezogener Dienstleistungsberufe.
christina.goesmann@tu-dortmund.de

technische universitat
dortmund

und Rahmenbedingungen, in den Ausbildungs-
ordnungen und Tarifvertrdgen umgesetzt sind,
und bis diese positiven Veranderungen tatséach-
lich in der Offentlichkeit so wahrgenommen
werden, dass sich alte Meinungsbilder verén-
dern, wird sehr viel Zeit vergehen. Zeit, in der
sich (in einem Worst-Case-Szenario) die objek-
tive Qualitét des Berufsfeldes aufgrund immer
starkerer Nachwuchsprobleme tatséchlich dem
negativen 6ffentlichen Bild annahert.

Daher besteht erheblicher weiterer Handlungs-
bedarf, was die Aufklarung zu den Qualifikatio-
nen und Tatigkeitsinhalten in ,Schattenberufen”
wie der Altenpflege betrifft, um die auBerhalb
des Fachdiskurses nach wie vor bestehenden
Wissensdefizite beziiglich der Professionalitdt
der Altenpflege zu beheben, die fir die anhal-
tend schlechte 6ffentliche Wahrnehmung des
Berufes verantwortlich sind.

Aus unserer Sicht ist auch dies eine dringende
Aufgabe der Verbande und Gewerkschaften.
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Kompetenz at its best

Qualifizierungsstrategien im Hightech-Verkaufsbereich

Kerstin Nélle

Die in dieser Ausgabe der preaeview oftmals zitier-
ten ,Schattenberufe” haben das Problem einer
geringen Wertschatzung ihrer Dienstleistung.
Die mangelnde Anerkennung der Professionali-
t4t oder der Kompetenzen fiihrt dazu, dass sich
die Dienstleistung (weil als simpel und wenig
kompetenzbasiert angesehen) nur niederpreisig
vermarkten lasst.

Es gibt aber auch Dienstleistungsbereiche, in
denen die Wertschdtzung der Dienstleistung
durch den Kunden kein Problem ist, ja in denen
quasi nur mit der Wertschatzung des Dienst-
leisters durch den Kunden Geld verdient wird,
wo die Anerkennung der herausragenden Kom-
petenz der Dienstleister die zentrale Geschéfts-
grundlage ist.

Auditorium in Hamm ist ein solches Beispiel.
Das Leistungsspektrum des Hightech-Handlers
umfasst schwerpunktméBig den Verkauf von
hochklassigen Audio- und Videoanlagen sowie
deren Integration in den Wohn- und Geschéfts-
raum des Kunden. Das Unternehmen bietet
dabei einen Fullservice von der Konfiguration
komplexer Anlagen bis zur Installation und
Optimierung bei den Kunden vor Ort an. Die
Kunden kaufen die Produkte bei Auditorium,
weil sie die Beratungsleistung anerkennen,
denn in Zeiten der Technikdiscounter und
Internetshops hat der Kunde viele - oftmals

2%

preiswertere - Einkaufsméglichkeiten. Die Kom-
petenz und die Professionalitdt von Auditorium
sind damit die zentralen Wettbewerbsargu-
mente.

Wie aber schafft es ein Dienstleister, der nicht
nur auf die Kompetenzen seiner Mitarbeiter
angewiesen ist, sondern auch auf die Wahr-
nehmung dieser Professionalitdt durch die
Kunden, seine Kompetenzen stets auf hochs-
tem Niveau zu halten und dem Kunden gegen-
tber zu kommunizieren? Denn diese Aufgabe
ist nicht leicht: Die Branche ist dynamisch mit
sehr kurzen Innovationszyklen, die Kunden sind
oft selber Experten, deren Kompetenz durch die
Mitarbeiter von Auditorium ,getoppt” werden
muss. Und jeder einzelne Kunde zéhlt: Anders
als ein Discounter spricht Auditorium eine
schmale K&uferschicht an, die jedoch ver-
gleichsweise hohe Einzelerlose bringt. Ein Kun-
de, zu dem die enge Bindung abreiBt, ist fiir das
Unternehmen ein herber Verlust. Und nicht
zuletzt stellt sich die simple Frage: Wer will den
Mitarbeitern von Auditorium noch etwas bei-
bringen? Sie sind ja hochrangige Experten in
ihrem Fach.

Auditorium hat im Laufe seines Bestehens die
zundchst eher impliziten, informellen und
kurzfristig bedarfsgesteuerten Strukturen der
Weiterbildung formalisiert und systematisiert.

Dazu wurden die klassischen Instrumentarien
der Weiterbildungsbedarfsanalyse und -planung
genutzt. Es wurden Kompetenzprofile der Mit-
arbeiter erstellt, abteilungs- und funktionsab-
héngige Sollprofile, die Behebung der Differen-
zen zwischen ,Soll und Ist" wurde instrumentiert
und in einem partizipativen Verfahren in Work-
shops zwischen Geschéftsfiihrung und Beleg-
schaft vereinbart.

Die Lésungen, die Auditorium fiir die eigene
Kompetenzentwicklung entworfen hat, sind
sehr innovativ und gehen weit tiber klassische
Formen der Weiterbildung hinaus. Sie integrie-
ren verschiedene Lernformen und Informations-
quellen und basieren auf drei Sdulen:

@ ,Scientific Basics”

Die fiir die Dienstleistungen von Auditorium er-
forderlichen Mitarbeiterkompetenzen bestehen
zunéchst in einer hochprofessionellen fachli-
chen Expertise. Diese Expertise eignen sich die
Mitarbeiter berufsbegleitend an, da sie weit
tber die grundlegenden Ausbildungsinhalte
hinausgehen und die Kompetenzen verschiede-
ner Ausbildungsgénge kombinieren miissen.
Neben obligatorischen Herstellerschulungen
sind Kompetenzentwicklungsstrategien hier
vor allem Messe- und Kongressbesuche, aber
auch das Learning-on-the-Job (d. h. das Lernen
am Kundenproblem). Um diese Lernprozesse zu
ermdglichen und zu effektivieren, sind ,Scienti-
fic Basics" notwendig, die bei Auditorium ver-
mittelt werden: Kaufméannisches Wissen, Tech-
nik und Naturwissenschaften (Informatik, Akus-
tik, Elektrizitit, Biologie und Physik), aber auch
Kultur (z.B. Musikgeschichte und -theorie) sind
die Wissensplattform, auf der sich neue anwen-
dungsorientierte Inhalte leichter und schneller
erwerben lassen.

= ,Peer-Learning”

Viele der individuell fehlenden Kompetenzen
sind aufgrund der hochgradigen Spezialisierung
der Mitarbeiter bereits an anderer Stelle im Un-
ternehmen vorhanden. Durch ein strukturiertes
Wissensmanagement wird das vorhandene
Wissen transparent und fiir alle zugénglich
gemacht. Hierzu wurde fir jeden Mitarbeiter ein
individuelles Kompetenzprofil (inklusive Wei-
terbildungen, Messebesuche, Branchenkontak-
te und Insiderwissen) angelegt und im internen
Netzwerk vertffentlicht, damit alle Mitarbeiter

die Spezialisten im eigenen Unternehmen ken-
nen und auf diese verweisen kdnnen.

Die interne Weiterbildung wird auf der Basis
dieser hauseigenen Experten organisiert: Auf
Jour fixes referieren sogenannte ,Tandems",
bestehend aus einem Mitarbeiter aus dem Ver-
kauf und einem Mitarbeiter aus dem Service,
tber ein selbst gewdhltes Thema und geben so
ihr Wissen an die Kollegen weiter. Um diesen
internen Wissenstransfer zu ermdglichen, wer-
den Kommunikations- und Présentationsschu-
lungen fiir die Mitarbeiter angeboten.

@ ,Customer Integration”

Besonders innovativ ist das aktive Einbeziehen
der Kunden in die interne Weiterbildung. Wie
bereits angefiihrt sind die Kunden selbst in vie-
len Fillen Experten, deren Spezialwissen oft-
mals nur schwer zu Gbertreffen ist. So lernen
die Techniker bereits im Beratungsgesprach
durch das ,Fachsimpeln" mit dem Kunden.
Dieser Effekt wird bei Auditorium systematisch
genutzt, indem die interne Weiterbildung den
Kunden gedffnet wird. Dies hat verschiedene
positive Effekte: Zum einen lernen die Kunden
selbst und sind somit eine kompetentere Klien-
tel, was den Beratungsprozess vereinfacht. Zum
anderen hat Auditorium auch die Chance am
Expertenwissen der Kunden systematisch zu
partizipieren. Und schlieBlich ist das gemein-
same Lernen mit dem Kunden eine Verbeugung
vor dem Kunden: Die Wertschétzung der Kun-
den fiir Auditorium wird zuriickgegeben!
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Auditorium will mit dieser Transparenz gegen-
lber dem Kunden perspektivisch auch errei-
chen, dass die Werthaltigkeit der Beratungs-
leistung verdeutlicht wird und die Beratung
sich nicht langer im Produktpreis ,verstecken”
muss, sondern als eigenstandige Leistung aner-
kannt, wertgeschatzt und letztendlich hono-
riert wird.

Kompetenz at its best - das bedeutet bei Audi-
torium die Lernfahigkeit der Mitarbeiter zu stér-
ken, die Vernetzung und Transparenz im Unter-
nehmen zu erhéhen und den Kunden in den
Kompetenzentwicklungsprozess ,auf Augenho-
he" einzubeziehen. Eine Strategie, die allen kom-
petenzbasierten Dienstleistungsunternehmen
als Modell fiir die Definition eigener Weiterbil-
dungsstrategien dienen kann.

Die Autorin

Dipl.-Soz. Kerstin Nélle ist wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Forschungsbereich Arbeits-
soziologie der Technischen Universitdt
Dortmund. Im Projekt ,Berufe im Schatten”
koordiniert sie die Umsetzung der empirischen
Befunde in praxisgerechte Handlungsmodelle,
vor allem in der Pflege und im Einzelhandel.
kerstin.noelle@tu-dortmund.de
www.berufe-im-schatten.de

technische universitat
dortmund

Ein Blick in die Ausstellungsrdume
des Hightech-Dienstleisters Auditorium
in Hamm.
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Arbeite gut und rede dartber

Kommunikationskompetenz und Kompetenzkommunikation

Ridiger Klatt, Kurt-Georg Ciesinger

Alltagssprache versus Fachsprache

Zitat einer Altenpflegerin ber die Grundpflege einer Seniorin
«Dann setze ich sie ans Waschbecken und lasse schon mal Wasser rein. Sie fangt
schon mal an sich obenrum zu waschen. Das kann sie noch, das macht sie auch

ganz super.”

Professionelle Ubersetzung durch eine Pflegewissenschaftlerin

«Bei der Versorgung von Pflegebediirftigen geht es darum, vorhandene Ressourcen
zu aktivieren und so lange wie moglich aufrechtzuerhalten. Ist eine Kundin bei-
spielsweise in der Lage, sich den Oberkdrper noch allein zu waschen, bereite ich
das Waschbecken entsprechend vor, damit sie sich dann selbststindig waschen
kann. So tragen wir dazu bei, dass die Pflegebediirftigen ihre Selbststéndigkeit

und auch ihr Selbstwertgefiihl bewahren.”

Das Projekt ,Berufe im Schatten” untersucht
anhand von ,Zwillingsberufen”, warum sehr
dhnliche Tatigkeiten sehr unterschiedliche Wert-
schatzung in der Gesellschaft genieBen. Ein
Grund ist nach unseren Ergebnissen eine man-
gelnde Kompetenzkommunikation, d.h. die
fehlende Fdhigkeit der ,Schattenberufe”, ihre
eigene Kompetenz in den Kundeninteraktionen
zu vermitteln.

So wurde in den explorativen Feldinterviews die
Beobachtung gemacht, dass sich Altenpfleger/
-innen, anders als Krankenpfleger/-schwestern,
bei der Beschreibung ihrer Tatigkeit alltags-
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sprachlich ausdriicken. Sie vermeiden Fachbe-
griffe und stellen die Verrichtungen des beruf-
lichen Alltags episodisch dar. Das kompetenz-
basierte Berufsprofil in der Schilderung der Al-
tenpfleger/-innen stellt sich als Abfolge von
einfachen pflegerischen Tatigkeiten dar.

Vergleicht man das oben angefiihrte Zitat der
Altenpflegerin mit der Ubersetzung der Pflege-
wissenschaftlerin, so wird deutlich, dass tat-
sdchlich dieselbe Verrichtung einmal als simpel
und wenig anspruchsvoll, einmal als hochwer-
tig und kompetenzbasiert erscheint. Vor dem
Hintergrund dieses Beispiels ist erklarlich,

warum Pflegetatigkeiten in der Offentlichkeit
oftmals als alltagsnah und unprofessionell an-
gesehen werden.

Die Wirkungskette der mangelnden Kompetenz-
kommunikation geht jedoch weiter und kann
dramatische Auswirkungen auf die gesamte
Branche haben (vgl. Abbildung).

Misslungene Kommunikation iber die eigene
Arbeit fiihrt zu einer geringen Kompetenzver-
mutung bei dem Interaktionspartner, sei dies
der Pflegende, der Angehorige oder Kollegen
bzw. Akteure aus anderen medizinischen Dienst-
leistungsbereichen. Die so entstehende ,Inkom-
petenzvermutung” miindet in einer sozialen
Geringschdtzung der Altenpfleger/-innen und
der Altenpflege als Profession.

Diese Geringschétzung tragt dazu bei, dass die
Betroffenen (Altenpfleger/-innen) Unzufrieden-
heit mit ihrer Arbeitssituation entwickeln (weil
Wertschitzung als Gratifikation fehlt) und die

Arbeit als belastend erleben, da emotionale
Stressoren durch Geringschdtzung seitens der
direkten Klientel entstehen (vgl. hierzu auch
den Beitrag von Philipp Lichtenthaler und An-
drea Fischbach in diesem Heft).

Auf der Ebene der Einrichtungen fiihrt eine ,In-
kompetenzvermutung” zu einer geringeren
Wertschopfung: Dienstleistungen, die als nicht
kompetenzbasiert wahrgenommen werden, sind
nur niedrigpreisig vermarktbar. Die schlechte
Bezahlung von Pflegeleistungen im kassenfi-
nanzierten System zeigt, dass dies bereits der
Fall ist.

Die geringere Wertschépfung der Einrichtun-
gen reduziert die Spielrdume fiir eine addquate
Entlohnung. Es entstehen unattraktive Arbeits-
pldtze, die wiederum dazu fiihren, dass qualifi-
zierter Nachwuchs ausbleibt, denn nur Perso-
nen, die keine andere Mdglichkeit haben, wer-
den schlecht entlohnte, gering geschétzte und
hoch belastende Arbeitsplatze annehmen. Im
Ergebnis droht die Qualitét der Pflege tatséch-
lich zu sinken. Die Branche gerét damit in eine
Abwartsspirale.

Das heiBt zusammenfassend: Eine mangelnde
Kompetenzkommunikation (noch) hoch quali-
fizierter Arbeitskréfte fiihrt in der Konsequenz
dazu, dass die Kompetenz tatséchlich sinkt und
die Qualitét tatséchlich bedroht ist. Die Steige-

rung der Kompetenzkommunikation ist daher
ein notwendiger Ansatzpunkt fiir die Verbesse-
rung der Pflegequalitdt sowie fiir die Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen und in der Folge
auch der sozialen Wertschdtzung und der be-
triebswirtschaftlichen Wertschopfung.

Fur die Umsetzung von Strategien zur Erho-
hung der Kompetenzkommunikation ergeben
sich zwei Handlungsebenen: Die Beschaftigten
auf der einen Seite konnen durch Trainings ih-
rer Fahigkeit zur Kompetenzkommunikation
unterstiitzt werden. Hierzu stellt Tobias Zim-
mermann in diesem Heft einen praxisgerechten
Weiterbildungsansatz vor.

Auf der anderen Seite ist es aber notwendig,
eine professionalisierte Unternehmenskultur in
den Einrichtungen zu schaffen, die aufnahme-
bereit ist fir neue Kompetenzen der Beschaf-
tigten. Mitarbeiter/-innen mit neu erworbenen
Kommunikationsstilen treffen heute auf eine
Unternehmenskultur, in der die Nutzung von
Fachsprache und die auf Zielgruppen adaptier-
te Interaktion nicht die alltdgliche Kommunika-
tionsform ist. Es ist zu erwarten, dass die Absol-
venten einer Aus- oder Weiterbildung von der
Unternehmenskultur absorbiert werden und
damit diese Kompetenzen nicht umsetzen und
perspektivisch wieder verlernen werden.

Spielraum

soziale Gering- Unzufriedenheit,

schatzung Belastung,
mangelnde Inkompetenz- e unattraktive
Kompetenz- vermutung Arbeit
kommunikation fehlende Wert- kein Spi

schdpfung durch fii
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Wirkungskette Kompetenzkommunikation
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Ridiger Klatt, Kurt-Georg Ciesinger

Deshalb organisieren wir derzeit den Transfer
wissensorientierter und kompetenzbasierter
Unternehmenskulturen insbesondere in interes-
sierten Pflegeeinrichtungen. Mit ,Leuchttiir-
men" der Kompetenzkommunikation wie dem
Hightech-Einzelhdndler Auditorium (siehe da-
zu den Artikel von Kerstin Nélle in diesem Heft)
werden brancheniibergreifende Dialogforen
mit Beteiligung von Pflegeeinrichtungen und
Einzelhdndlern veranstaltet, die den Transfer
von Wissen, Kultur und Beispielen guter Praxis
zwischen Branchen anregen sollen. Ziel ist es
den Einrichtungen der Pflege Beispiele zu ge-
ben, wie die Verankerung von Kompetenzkom-
munikation in den Unternehmensalltag gelin-
gen kann, und so zu mehr Wertschatzung und
Wertschopfung im Alltag fiihrt.

Die Autoren

Dr. Ridiger Klatt, Technische Universitdt
Dortmund, und Kurt-Georg Ciesinger, gaus
gmbh Dortmund, sind Projektleiter im
Vorhaben ,Berufe im Schatten”

Sie untersuchen dort u.a. die Zusammenhénge
zwischen der Wertschdtzung von Berufen und
der Gesundheit bei der Arbeit und entwickeln
entsprechende Préventionskonzepte.
ruedigerklatt@tu-dortmund.de
ciesinger@gaus.de

technische universitat
dortmund
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Zeigen, was man kann!

Ein Kommunikationstraining fiir Dienstleistungsberufe

Tobias Zimmermann, Kurt-Georg Ciesinger

Dienstleistungen sind durch einen hohen Anteil
immaterieller Wertschépfung gekennzeichnet.
Dies hat unter dem Blickwinkel der Wertschat-
zung zur Folge, dass die Anerkennung fiir eine
geleistete Arbeit nicht so sehr durch das Endre-
sultat an sich bestimmt wird. Es gibt kein phy-
sisches ,Produkt”, das man anschauen und
bewerten kann. Vielmehr hangt die Wertschat-
zung der Dienstleistung in besonderem MaBe
von der erlebten Interaktion mit dem Kunden
ab. Der Kommunikationsprozess selbst ist also
Grundlage fiir die Bewertung und damit der
Wertschatzung.

Im Rahmen des Projektes ,Berufe im Schatten"
wurde aber festgestellt, dass Altenpfleger/-innen
ihre Profession und sich selbst nicht so positiv
darstellen, wie dies auf der Basis ihrer berufli-
chen Kompetenzen zu erwarten wére. Ursache
hierfiir ist ein kommunikatives ,Fehlverhalten”,
das im Projekt ,mangelnde Kompetenzkom-
munikation" genannt wurde. Der Begriff der

.Kompetenzkommunikation" beschreibt die
Féhigkeit, die eigene Kompetenz im Kommuni-
kationsprozess mit dem Kunden deutlich zu
machen (ausfiihrlicher dazu siehe den Beitrag
von Rudiger Klatt und Kurt-Georg Ciesinger in
dieser Ausgabe).

So kommt es allzu hdufig vor, dass Altenpfle-
ger/-innen bei der Beschreibung ihrer Tatigkeit
gegeniiber Patienten, Angehérigen oder Kolle-
gen nicht tber die Darstellung von Vorgdngen
hinauskommen. Sie erkldren das was, aber
nicht das warum, und unterschlagen gerade
damit den Wert ihrer Arbeit. Beispielsweise
lasst sich niemand vom Aufraumen und Auf-
lesen herumliegender Gegensténde beeindru-
cken. Hort man jedoch die Erklarung, dass hin-
ter dieser banal anmutenden Tatigkeit das Kon-
zept der Wegesicherheit steht, welches speziell
fiir alte Menschen entwickelt wurde, wird
deutlich, warum diese Arbeit besser von einer
Fachkraft fir Altenpflege als von einem Laien
geleistet werden sollte.

Altenpflegekrdifte, die das Seminar
~Kompetenzkommunikation" verlassen, konnen und
wollen ihre Arbeit als notwendige und wichtige

Profession darstellen. Neben ihren ausdruckstechni=
schen Fdhigkeiten haben sie ihr Selbstbewusstsein

gestdrkt und gehen mit neuer, zusdtzlicher
Motivation an ihre Arbeit.

Wenn Altenpfleger/-innen ihre Kompetenzen
als Basis der qualifizierten Dienstleistung dem
Kunden gegeniiber deutlich machen sollen, um
Anerkennung und Wertschédtzung fiir ihre
Dienstleistung zu ,ernten”, so muss das Kom-
munikationsverhalten von Altenpflegern/-in-
nen gezielt auf die Vermittlung ihrer fachlichen
Kompetenz hin geschult werden. Dementspre-
chend wurde ein Curriculum fiir den Erwerb
der Fahigkeit zur ,Kompetenzkommunikation"
entwickelt.

In dem Seminar ,Kompetenzkommunikation" er-
lernen die Altenpfleger/-innen durch die Hilfe
eines ausgebildeten Coaches die Fahigkeit der
Professionalitdtsdarstellung und erlangen - qua-
si als Nebeneffekt - noch verloren gegangenes
berufliches Selbstbewusstsein zuriick.

In den Lehrplénen und Curricula fiir die Ausbil-
dung des Altenpflegeberufes finden sich zwar
Punkte, welche auch die Darstellung der eige-
nen Fahigkeiten im Kommunikationsprozess

enthalten, aber die Praxis hat gezeigt, dass dies
nicht ausreichend ist, weil Wissenserwerb (in der
Ausbildung) und Wissensanwendung (in der
spateren beruflichen Praxis) zu weit auseinan-
derklaffen. Bereits vorhandene Erfahrungen in
der beruflichen Praxis schaffen ein deutlich
verbessertes Problemverstandnis bei den Alten-
pfleger/-innen, sodass Lernerfolg und Wissens-
transfer in die tdgliche Arbeit effizienter sind.
Entsprechend wurde ein praxisgerechtes Weiter-
bildungsmodul entwickelt. Das Seminar (sechs
halbe Tage) gliedert sich in drei aufeinander
aufbauende Teilbereiche.

@ Kommunikation und ihre Grundlagen

@ Situative Anpassung von Stil und Sprache

@ Professionelles Selbstverstandnis und
Kompetenzdarstellung

Im ersten Modul wird eingehend ein Grund-
lagenwissen zum Thema Kommunikation erar-
beitet und dadurch die Sensibilitat der Pflege-
krafte fir die Bedeutung der einzelnen Ge-
sprachsbestandteile erhoht. Auf diese Weise
wird das Kommunizieren als ein selbststéndiger
und bedeutsamer Prozess eingelibt und ver-
standen. GroBere Interaktionsméglichkeiten
und ein starkeres kommunikatives Repertoire
sind die Folge und ermdglichen eine selbstbe-
wusstere Eigendarstellung im Gespréch.

AnschlieBend daran werden die Funktion und
Wirkung einer dem Gesprachspartner ange-
messenen Ausdrucksweise und des bewussten
Einsatzes von Fachvokabular evaluiert. Ein si-
chereres Auftreten und ein zielgerichteter Um-
gang der Altenpfleger/-innen mit unterschied-
lichen Gesprachspartnern wird so erméglicht.
Dieses zusétzliche Wissen der Altenpflegekréfte
und die zusatzliche Sensibilisierung fir die Be-
deutung des Gespréches, von dessen Fiihrung
und der verwendeten Sprache hilft in vielen
Féllen einem Scheitern oder Fehllaufen der
Kommunikation vorzubeugen. Beispielsweise
sollte eine Pflegekraft verstarkt auf das Fach-
vokabular ihrer Profession zurtickgreifen, so-
fern ihr Gegentiber dieses verstehen und ein-
ordnen kann. Im gegensatzlichen Fall, wenn
also Fachvokabular nicht die Kommunikation
effektiviert, muss zu einer eher kleinschrittige-
ren Erklérweise tibergegangen werden. Metho-
den zur Diagnose der Gespréchssituation und
des Kommunikationspartners sowie die Wahl
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Modul 1: Kommunikation und ihre Grundlagen

Lerneinheit 1: Kommunikationsmodelle

Lerneinheit 2: Zuhéren und Verstehen

Modul 2: Situative Anpassung von Stil und Sprache

Lerneinheit 3: Gespréchssituationen diagnostizieren

Lerneinheit 4: Stil und Sprache modulieren

Modul 3: Professionelles Selbstverstandnis

Lerneinheit 5: Selbstreflexion der Professionalitat

Lerneinheit 6: Selbstbewusste Kompetenzkommunikation

Die Module und Lerneinheiten des Trainingsprogramms

Kompetenzkommunikation”

adaquater Kommunikationsniveaus und -stile
werden im Seminar an konkreten Alltagssitua-
tionen gelibt.

Dariiber hinaus wird bei den Teilnehmer/-innen
ein Bewusstsein fiir den gesellschaftlichen Stel-
lenwert ihrer Profession geschaffen, um einer
zu defensiven Selbstdarstellung vorzubeugen.
Hier ist vor allem hilfreich, die einzelnen Pflege-
verrichtungen offensiv im Kontext von Pflege-
modellen zu kommunizieren. Im abschlieBen-
den Lernmodul steht entsprechend diese Not-
wendigkeit der Darstellung von Konzepten im
Vordergrund. Da an dieser Stelle die Kommuni-
kationsgewohnheiten der Pflegenden ,auf den
Kopf gestellt werden", nimmt das Eintiben der
Vermittlung von Pflegekonzepten in der alltags-
sprachlichen Beschreibung der Tatigkeit einen
groBen Raum ein.

Somit verlassen jetzt Altenpflegekréfte das Se-
minar ,Kompetenzkommunikation”, die ihre
Arbeit als notwendige und wichtige Profession
darstellen kénnen und wollen, die neben ihren
ausdruckstechnischen Fahigkeiten ihr Selbstbe-
wusstsein als Altenpfleger/-in gestarkt haben
und die mit neuer, zusdtzlicher Motivation an
ihre Arbeit gehen.

Auf diese Weise kann das Seminar ,Kompe-
tenzkommunikation” letztlich einen Gewinn
fiir alle Beteiligten darstellen, dessen groBter
Anteil aber jenen zugute kommt, die daran ge-
arbeitet haben. Den Altenpflegekréften selbst.
Angepasst an die jeweiligen Besonderheiten
eines Berufes kann das Seminar ,Kompetenz-
kommunikation" auch als Blaupause fiir die In-
teraktionssituationen in anderen Berufen die-

nen und somit einen ersten Anschub leisten,
dass sich gesellschaftlich weniger angesehene
Dienstleistungsberufe selbst verloren gegange-
nes Renommee zurtickerkdmpfen.

Tobias Zimmermann, Kurt-Georg Ciesinger

Die Autoren

Politikwissenschaftler Tobias Zimmermann
beschdftigt sich schwerpunktmdBig mit
Themen der (politischen) Kommunikation, der
wissenschaftlichen Politikberatung und der
Offentlichkeitsarbeit. Er hat im Rahmen des
Projektes ,Berufe im Schatten” zentral an der
Erstellung und Konzeption des Curriculums fiir
das Seminar ,Kompetenzkommunikation” mit-
gewirkt.

Kurt-Georg Ciesinger, Geschdftsfiihrer der
gaus gmbh - medien bildung politikberatung,

Dortmund, ist Leiter des Umsetzungsprojektes
im Verbundvorhaben ,Berufe im Schatten”
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Soziale Dimensionen der Dienstleistungsarbeit:
Die Initiative 3sR — Social Science Service Resea

Bernd Bienzeisler, Wolfgang Dunkel

Die Dienstleistungsforschung wird sich zukiinftig verstarkt mit komplexen
Dienstleistungssystemen befassen miissen, die durch neue Formen der koope-
rativen Wertschdpfung zwischen Kunden und Dienstleistungsanbietern charak-
terisiert sind. Die Qualitat solcher komplexer Dienstleistungssysteme hangt
ganz wesentlich davon ab, in welcher Weise die sozialen Beziehungen der
beteiligten Akteure geregelt sind. Dabei spielen wechselseitige Anerkennung
und Wertschdtzung in Dienstleistungsbeziehungen eine herausragende Rolle.

Auf nationaler Ebene spielt das Thema Wert-
schatzung von Dienstleistungsarbeit - wie bei
den im BMBF-Forderschwerpunkt ,Dienstleis-
tungsqualitdt durch professionelle Arbeit"
geforderten Projekten - bereits eine explizite
Rolle. Anders sieht dies bei der internationalen
Debatte um die Entwicklung einer Service
Science aus. Diese Debatte bewegt sich vor
allem auf den Feldern der Technologie (hier vor
allem IT) und einer betriebswirtschaftlichen
Thematisierung von Dienstleistungen. Neben
einer solchen disziplindren Engfiihrung der
Service Science ist auch eine Fokussierung im
Gegenstandsbereich auffillig: Betrachtet wer-
den primdr wissensintensive, technologiege-
sttzte Dienstleistungen, die von GroBunter-
nehmen erbracht werden. Des Weiteren ist eine
Fokussierung auf die Perspektive, die Interessen
und die Handlungsmdglichkeiten des Einzel-
unternehmens festzustellen, wahrend die Per-
spektiven, Interessen und Handlungsméglich-
keiten weiterer Akteure im Dienstleistungs-
system (Beschiftigte, Kunden) wie auch Frage-
stellungen, die sich auf gesellschaftlicher Ebene
stellen, im Hintergrund bleiben. Damit bleiben
Fragen der gesellschaftlichen Wertschatzung
von Dienstleistungsarbeit oder der wechselsei-
tigen Wertschatzung von Dienstleistungsanbie-
tern und Kunden in der Dienstleistungsinter-
aktion weitgehend ausgeblendet.

Um solche und andere sozialwissenschaftliche
Themen auch im Kontext einer sich gegenwartig
herausbildenden ,Service Science” nach vorne
zu bringen und dabei an den internationalen
Diskurs anzuschlieBen, ist die Initiative 3sR -
Social Science Service Research ins Leben geru-
fen worden.

An der Initiative sind Dienstleistungsforscher/
-innen verschiedener Institute und Universitaten
beteiligt, die das Interesse teilen, das Potenzial
und den Nutzen einer sozialwissenschaftlich
ausgerichteten Dienstleistungsforschung stér-

ker als bislang zu profilieren. Dabei sieht sie den
Gegenstandsbereich dieser Forschungsrichtung
nicht auf bestimmte Dienstleistungsbereiche
beschrénkt. Er umfasst B2C- (Business-to-Con-
sumer) genauso wie B2B- (Business-to-Busi-
ness) oder C2C-Beziehungen (Consumer-to-
Consumer), wie sie insbesondere via Internet
mdglich geworden sind. Er reicht von einfachen
bis komplexen Dienstleistungssystemen, vom
Niedriglohnsektor bis in den High-End-Bereich
anspruchsvoller akademisch geprégter Dienst-
leistungen. Zu ihren Untersuchungsfeldern ge-
horen sowohl marktférmige wie auch 6ffent-
lich erbrachte Dienstleistungen.

So weit der Gegenstandsbereich sozialwissen-
schaftlicher Dienstleistungsforschung auch
gefasst ist, es lassen sich doch durchgehende
Erkenntnisinteressen feststellen, die fir die
Profilierung der 3sR genutzt werden kénnen:
Im Fokus einer sozialwissenschaftlichen Dienst-
leistungsforschung steht die soziale Dimension
von Dienstleistungen, also soziale Strukturen,
soziale Beziehungen, soziales Handeln und so-
ziale Interaktionen. Und immer geht es um ge-
sellschaftliche Entwicklungen und die gesell-
schaftliche Einbettung von Dienstleistungen,
um kulturelle, organisatorische und psychische
Aspekte von Dienstleistungssystemen. Der Zu-
sammenhang von Wertschédtzung, Arbeitsge-
staltung und Kompetenzentwicklung stellt
einen exemplarischen Gegenstand einer so ver-
standenen Service Science dar.

Was hat die Initiative 3sR bislang erreicht? Im
Winter 2009/2010 wurden in drei Workshops
von den insgesamt rund zwanzig Mitwirkenden
der Initiative Grundpositionen zur Situation
und den Potenzialen sozialwissenschaftlicher
Dienstleistungsforschung sowie zu den Zielset-
zungen der Initiative entwickelt. Die wichtig-
sten Ertrage dieser Arbeitstreffen wurden zu
einem Positionspapier zusammengestellt und
der Offentlichkeit im Rahmen der 8. BMBF-

Dienstleistungstagung in Berlin im April 2010
vorgestellt. Zeitgleich haben wir eine Home-
page (www.3sresearch.de) eingerichtet, die als
Plattform fiir die weiteren Aktivitaten der Initi-
ative dient. Dort stehen auch das Positionspa-
pier und weitere Informationsgrundlagen zum
Download bereit.

Die weiteren Ziele der Initiative bewegen sich
auf einer inhaltlichen und einer organisatorisch/
institutionellen Ebene.

Zu den inhaltlichen Zielen gehdren:

@ die Scharfung des Forschungsgegenstandes
einer 3sR

@ die Zusammenfiihrung von Beitrédgen zu
einer Dienstleistungstheorie

@ die Herstellung von Anschlussfahigkeit an
die Debatte um Service Science

@ die Internationalisierung der deutschen
Dienstleistungsforschung

@ die Verbesserung des Bezugs auf Prozesse
in Dienstleistungssystemen

@ die Weiterentwicklung des Anwendungs-
bezugs einer 3sR (bessere Vermittlung wis-
senschaftlicher Erkenntnisse in die Praxis).

Zu den organisatorischen und
institutionellen Zielen gehoren:

& die Entwicklung eines gemeinsamen Selbst-
verstandnisses

@ der Aufbau einer gemeinsamen Infrastruktur

@ gemeinsame Publikationen

@ gemeinsame Positionierungen bei
Konferenzen

@ Aktivitdten innerhalb der beteiligten Dis-
ziplinen (Aufbau einer Dienstleistungs-
soziologie, Aufbau einer Dienstleistungs-
psychologie etc.)

@ die Forderung disziplintibergreifender
Kooperation

@ die Begleitung und Unterstiitzung kiinftiger
forschungspolitischer MaBnahmen

@ die Unterstiitzung durch ausgewahlte
Unternehmen, Interessensverbande etc.

Die Forschungscommunity, die sich mit Themen
der Arbeitsgestaltung und der Kompetenzent-
wicklung im Bereich von Dienstleistungen be-
fasst, ist herzlich eingeladen, sich an dieser Ini-
tiative zu beteiligen.
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Dalphi - Blick in die Zukunft der Arbeitsforschung

Die Aufgabe der Arbeitsgestaltungs- und Praventionsforschung
ist es, heute Konzepte zu entwickeln, um der Wirtschaft und
Gesellschaft die Mittel zur Verfiigung zu stellen, rechtzeitig den
Entwicklungstendenzen der Zukunft zu begegnen. In dieser
Kolumne werfen Experten einen Blick nach vorn und skizzieren
aktuelle Trends und zukiinftige Forschungsbedarfe.

’/" \
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Was sind personenbezogene
Dienstleistungen?

Personenbezogene Dienstleistungen zeichnen
sich durch die unmittelbare ,Arbeit am Men-
schen" aus, wie dies beispielsweise bei Pflege
und Beratung der Fall ist, und verlangen einen
direkten Kontakt mit Kunden und Klienten. Da-
bei ldsst sich unterscheiden zwischen der - un-
mittelbar auf Kunden und Klienten gerichteten
- Frontline-Work" und den hierauf bezogenen
vor- und nachbereitenden Aufgaben, wie etwa
Dokumentation und Buchfiihrung. Im Unter-
schied zur Arbeit mit materiellen und immate-
riellen Objekten findet bei Frontline-Work eine
Interaktion mit Kunden/Klienten statt.

Diese ,Interaktionsarbeit" findet sich jedoch
nicht nur bei der unmittelbaren Arbeit am Men-
schen. Sie erfolgt auch beim Verkauf, im Ban-
ken- und Versicherungswesen, beim Transport
oder bei der Softwareentwicklung und ist somit
ein wichtiger Bestandteil aller Dienstleistungen
- als eigenstandige Kernaufgabe (z.B. Pflege)
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Unbeachtete Kompetenzen und verborgene
Aspekte personenbezogener Dienstleistung:
Interaktionsarbeit und subjektivierendes

Handeln

Fritz Béhle, Tanja Merl,
Ursula Stoger

oder als zusdtzliche Leistung zur fachlichen
Kernaufgabe (z.B. technischer Service).

Merkmale von Interaktionsarbeit
Besondere Merkmale von Interaktionsarbeit be-
stehen in der Herstellung einer Kooperations-
beziehung und dem Abgleich unterschiedlicher
Interessen sowie dem Umgang mit eigenen
Emotionen (,Emotionsarbeit”), den Gefiihlen des
Gegentiber (,Gefiihlsarbeit") und einem ,erfah-
rungsgeleitet-subjektivierenden" Handeln.

Die Emotionsarbeit beschreibt Umgang und
Bearbeitung der eigenen Gefiihle (ein Beispiel
hierfiir ist Ekel in der Pflege) zum Zweck der
Erfiillung der Arbeitsaufgabe. Gefiihlsarbeit be-
zeichnet die Beeinflussung der Gefiihle des Inter-
aktionspartners. Mit erfahrungsgeleitet-sub-
jektivierendem Handeln ist eine spezielle Form
des (fachbezogenen) Arbeitshandelns ange-
sprochen, die sich speziell auf die Bewéltigung
nicht planbarer und nicht-standardisierbarer
Anforderungen richtet.

BT

Die Bezeichnung ,subjektivierend” unterstreicht
die Bedeutung des Subjektcharakters des
JArbeitsgegenstands” sowie die Bedeutung
subjektiver Faktoren wie Geftihl, Erleben und
Empfinden. Ein zentrales Merkmal subjektivie-
renden Handelns ist die Verschriankung von
Planung und Ausfiihrung durch ein dialogisch-
exploratives Vorgehen.

Der praktische Handlungsvollzug ist dabei
sowohl ein Mittel der Problemerkundung als
auch -bewiltigung. Die sinnliche Wahrnehmung
richtet sich dabei nicht nur auf exakt und ein-
deutig definierbare Informationen, sondern
auch auf eher diffuse Informationsquellen wie
Gerliche, Gesichtsausdruck oder auch Atmos-
phare und Stimmungen. Die sinnliche Wahr-
nehmung korrespondiert mit bildhaftem und
assoziativem Denken. Diese Handlungsweise
beruht auf einer ,Ndhe" und ,Verbundenheit"
mit der Umwelt (Personen und Dinge).

Da sich die Interaktionsarbeit vom vorherr-
schenden Verstédndnis eines planméBig-ratio-

Fritz Béhle, Tanja Merl, Ursula Stéger

Die Sozialberater/-innen stellen im Beratungsgespréch eine
Ndhe zu den Patienten her, um iiber die dadurch magliche
+Resonanz" Zugang zu Problemen zu erhalten, die, etwa aus
Scham, nicht angesprochen werden. Sie lassen sich emotional
auf die Patienten ein, diirfen dabei jedoch nicht die Balance
zwischen Empathie und Abgrenzung verlieren.

nalen Arbeitshandelns unterscheidet, wird sie
leicht Gibersehen bzw. als selbstverstandlich wie
aber auch stérend und ineffizient betrachtet.
Ihr Beitrag zum Gelingen der Dienstleistungs-
arbeit sowie die hierfir erforderlichen beruf-
lichen Kompetenzen werden damit systema-
tisch unterschatzt. Hiervon sind besonders
Berufe betroffen, bei denen die Interaktionsar-
beit ein wesentliches Element der Professiona-
litdt im Unterschied zu instrumentell-gegen-
standlichen Anteilen der Arbeit ausmacht.

Im Rahmen des vom BMBF geférderten Pro-
jektes ServCare, das Dienstleistungen im Zu-
sammenhang mit der Krankheit ALS, einer chro-
nischen und fortschreitenden Erkrankung des
zentralen Nervensystems, untersucht, soll die
Interaktionsarbeit an der Profession Sozialbe-
rater/-in dargestellt werden. Es wurde hier be-
wusst eine Berufsgruppe im Gesundheitssys-
tem ausgewdhlt, die im Unterschied zum Arzt
oder zur Pflege bisher wenig Aufmerksamkeit
erfahrt.

Koordinierung und Interaktionsarbeit

Die hochgradige Spezialisierung und Fragmen-
tierung der Institutionen des Gesundheits-
systems stellt ALS-Patienten in besonderem
MaBe vor Koordinierungsanforderungen, da sie
aufgrund der fortschreitenden und umfassen-
den Symptomatik auf das Zusammenwirken
der verschiedenen Akteure angewiesen sind.
Die Sozialberater/-innen bieten ALS-Patienten
Hilfestellung bei der Bewéltigung dieser Koor-
dinierungsaufgaben an. Bei der Lésung der
sachbezogenen Probleme in dieser Tatigkeit
werden nicht nur hohe Anforderungen an das
objektivierbare Wissen, sondern auch an alle
Dimensionen der Interaktionsarbeit gestellt.

So ist ein dialogisch-exploratives Vorgehen
allein aufgrund der Einmaligkeit jeder Bera-
tungssituation notwendig. Die Unterschiede
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zwischen den Patienten verbietet den Sozial-
berater/-innen ein Handeln nach vorgefertig-
ten Pldnen. Sie holen die Patienten ,da ab, wo
sie stehen” und suchen im kleinschrittigen Vor-
gehen gemeinsam Losungswege fiir den Um-
gang mit der Krankheit.

Ebenso kommt der sinnlichen Wahrnehmung in
der Arbeit eine hohe Bedeutung zu. Beispiels-
weise kinnen sich die Sozialberater/-innen tber
die Bed(irfnisse der Patienten wesentlich schnel-
ler und zuverlassiger ein Bild verschaffen, wenn
sie diese in der Atmosphére ihrer héuslichen
Umgebung sehen. Bei der Erfiillung der Bera-
tungsaufgaben stitzen sich die Sozialberater/
-innen auf ein bildhaft-assoziatives Denken,
das sich haufig automatisch, in kurzen Seg-
menten, tUber den Vergleich selbst erlebter oder
von anderen Patienten geschilderter Geschich-
ten mit aktuellen Beratungsféllen vollzieht.
Die Sozialberater/-innen stellen im Beratungs-
gespréch eine Nahe zu den Patienten her, um
liber die dadurch mégliche ,Resonanz" Zugang
zu Problemen zu erhalten, die, etwa aus Scham,
nicht angesprochen werden. Sie lassen sich
emotional auf die Patienten ein, diirfen dabei
jedoch nicht die Balance zwischen Empathie
und Abgrenzung verlieren. Sie miissen eigene
Emotionen wie Betroffenheit oder Trauer kon-
trollieren, um sich selbst und die Patienten zu
schiitzen oder Gefiihle von Patienten wie
Scham oder Wut bearbeiten, bevor sie mit der
eigentlichen Beratung beginnen kénnen. Die
Regulation von Interessen ist sowohl zwischen
Patienten und Kostentrdgern, etwa bei der Be-
antragung von Hilfsmitteln, als auch zwischen
Patienten und Angehdrigen, beispielsweise bei
der Frage der Fremdpflege, eine zentrale Anfor-
derung an die Tatigkeit.

Schlaglichtartig beleuchtet dieses Beispiel ein
zentrales Defizit in der Ausbildung und in der
6konomischen Bewertung von Interaktionsar-

beit in der Dienstleistung: Die fiir die Interak-
tionsarbeit bendtigten Qualifikationen werden
nicht in der akademischen Ausbildung erlernt,
sondern am Lernort téglicher Praxis, d.h. in der
Arbeit mit den Patienten. Interaktionsarbeit wird
tiberdies bislang nicht gemessen und (monetér)
bewertet. Deshalb finden diese Qualifikationen
bislang wenig Anerkennung und werden des-
halb auch nicht belohnt. Unsere Untersuchung
zeigt gleichwohl deutlich, dass sie fiir den Er-
folg, z.B. der Arbeit der Sozialberater/-innen,
unerlésslich sind. Gelingt es nicht, diesen zen-
tralen Bestandteilen personenbezogener Dienst-
leistungen die erforderliche Anerkennung zu
verschaffen, werden Fortschritte in der Arbeits-
qualitdt und Arbeitsorganisation in diesem
Dienstleistungssektor weiter auf sich warten
lassen.
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Professionalitat, Wertschatzung,
Anerkennung und Stolz — flir Dienst-

leistungsarbeit so wertvoll wie nie
Der BMBF-Forschungsschwerpunkt ,Dienstleistungsqualitét

durch professionelle Arbeit"
Klaus Ziihlke-Robinet

Dienstleistungen sind das Zauberwort fir Be-
schaftigung und fir Beschaftigungswachstum.
Es gibt Auffassungen, Dienstleistungen sind
entweder ,einfache" oder wissensintensiv-aka-
demische Arbeit, und Dienstleistungen brau-
chen oftmals nichts anderes als ein Lacheln, um
Kunden zufrieden zu stimmen. Die Erwerbsta-
tigkeit der Zukunft wird sicherlich von Dienst-
leistungen bestimmt sein - doch welche Leit-
bilder gibt es fiir diese Arbeit? Soll es tiberhaupt
Leitbilder geben, die fiir die gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Akteure handlungsleitend
sein konnen?

Wie wichtig wird Dienstleistungsarbeit genom-
men? Wie viel sind der Gesellschaft, sind den
Unternehmen Dienstleistungen wert? Wie pro-
fessionell und qualifiziert miissen Beschaftigte
in Dienstleistungen sein? Sollen Beschaftigte
auf ihre Arbeit stolz sein diirfen? Gehért Wert-
schatzung, Anerkennung, Professionalitat und
Stolz heute noch zum Wertekanon der ,Dienst-
leistungsgesellschaft"? Achten ,Geiz ist geil"-
Konsumenten nur auf den Preis?

Das Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung greift im Rahmen des Forschungspro-
gramms ,Innovationen mit Dienstleistungen”
mit dem Forderschwerpunkt ,Dienstleistungs-
qualitdt durch professionelle Arbeit" alte Fra-
gen in neuen Kontexten wieder auf. ,Alte" Fra-
gen deshalb, da in klassischen Beschéftigungs-
bereichen insbesondere der industriellen Arbeit
Wertschdtzung, Stolz und Professionalitat na-
hezu Selbstversténdlichkeiten sind und diese
Tradition auch heute noch - sicherlich modifi-
ziert - wirksam ist. Dass dort Qualitét ,abgelie-
fert" wird, ist unstrittig, schlechte Qualitdt zu
produzieren hitte den Stolz der Facharbeiter
verletzt und stiinde im Widerspruch zu ihrem
Selostbild. Und es war (unausgesprochener) Kon-
sens, dass Arbeit in beruflichen Strukturen aus-
gelibt wird, ein Beruf sollte erlernt worden sein.
Diese Strukturen hdngen auBerdem eng mit
der Innovationsfahigkeit der Belegschaften zu-
sammen; so ist es nicht verwunderlich, dass der
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Erfolg bei technischen Innovationen auf gut
ausgebildeten, motivierten und erfahrenen
Beschaftigten (Facharbeiter, Meister, Techniker,
Ingenieure) beruht. Ein Erfolgsgarant dieses
,Sozialmodells” waren starke Gewerkschaften
und Arbeitgeberverbdnde, die ein Interesse an
einer institutionell abgesicherten Arbeitsmarkt-
ordnung hatten. Natiirlich war die Realitdt um
einiges vielschichtiger, doch dieses Modell hat-
te einen Leitbildcharakter (vergleichbar mit dem
Normalarbeitsverhltnis"), der auch auf ande-
re Bereiche ausstrahlte.

Alte Konzepte und Rollenmuster lassen sich
nicht auf Dienstleistungen und Dienstleis-
tungsarbeit tibertragen - darum geht es in die-
sem Férderschwerpunkt nicht. Doch die in der
BMBF-Bekanntmachung ,Dienstleistungsquali-
tat durch professionelle Arbeit" von Mitte 2007
enthaltenen Begrifflichkeiten wie ,Produzenten-
stolz" oder ,Dienstleistungsfacharbeit” sollten
dem Férderschwerpunkt Kontur und Profil ver-
leihen und der Debatte um Konzepte und Be-
grifflichkeiten Richtung geben.

Hier konnen nicht alle neuen Charakteristika
von Dienstleistungsarbeit aufgelistet werden.
Doch wesentlich diirfte sein, dass diese im Um-
feld von informierten, selbstbewusst auftreten-
den Kunden stattfindet, in vielen Fallen erst
mal ergebnisoffen ist und die Tatigkeit stark
prozessorientiert verrichtet wird. Die Qualitdt
der erbrachten Dienstleistungen ist hdufig sub-
jektiv bestimmt und vom Verhandlungsge-
schick der Beteiligten abhéngig. Da die Qualitat
der Dienstleistung oft erst im Prozess der Leis-
tungserbringung erkennbar wird, ist Vertrauen
in die Professionalitdt der beteiligten Akteure
unabdingbar. In den klassischen Bereichen der
produzierenden Arbeit werden Dienstleistungs-
tatigkeiten sichtbar, die es zuvor nicht gab.
Kunden wiinschen Losungen statt Produkte, so
dass daraus hybride Tatigkeitsprofile entstehen,
die sich noch kaum in formellen Qualifikations-
und Kompetenzstrukturen niederschlagen.
Nun zum zweiten Aspekt, der Verdnderung der

Arbeitsmarkte. Beschaftigung, Vollzeit-, Teilzeit-
arbeit, Leiharbeit, Nichtbeschaftigung, Er-
ziehungs- und Familienzeiten, Bildungsarbeit,
Ehrenamt und Selbststandigkeit werden das per-
sonliche Erwerbsleben mehr und mehr bestim-
men. Je nach Lebens- und Altersphase werden
Typen von Beschéftigung oder ,Nichtbeschéf-
tigung" mehr oder weniger dominant sein. Le-
benslange, ununterbrochene Erwerbsarbeit im
urspriinglich erlernten Beruf wird selten werden.
Ubergangsarbeitsmarkte" (Guinther Schmid,
WZB) diirften in Dienstleistungsbereichen bald
vorherrschend sein.

Unterliegen damit die Begriffe Wertschatzung,
Anerkennung, Professionalitdt und Stolz dem
Verdacht der Sozialromantik? Wenn Arbeit mehr
ist als nur Geld verdienen, dann schlieBt sich
die generelle Frage nach den Bedingungen und
Voraussetzungen gelingender Arbeit an, so dass
Arbeit zur Quelle fiir Zufriedenheit und Stolz
wird. Damit befindet sich das Thema des Fér-
derschwerpunkts im Zentrum der Debatte: Wie
wollen wir arbeiten, wie werden Menschen be-
fahigt, ihr Erwerbsleben selbstbestimmt gestal-
ten zu kénnen und welche ,Gelander", ,Leit-
planken” und institutionellen Arrangements
sind erforderlich, um sich in Arbeitsmérkten und
Ubergangssituationen sicher, professionell und
selbstbewusst bewegen zu konnen?

Sicherlich werden im Rahmen des Férder-
schwerpunktes nicht die ,groBen” Antworten
gefunden werden kénnen. Doch es werden
Aspekte erforscht, die konzeptionell und empi-
risch geséttigte Beitrdge zu den verschiedenen
Facetten der Diskussion beitragen kénnen. In
ausgewdhlten Beschaftigungsbereichen wird
untersucht, wie fachlich fundierte Arbeit ge-
festigt werden kann, ob und wie gerade in neu-
en Bereichen (wie Energieberatung, Kinderta-
gesbetreuung, Ver- und Entsorgung, Wellness)
professionelle, gegebenenfalls berufliche Arbeit
etabliert werden kann und wie in bereits beruf-
lich etablierten Arbeitsmirkten (IT-Branche)
Dienstleistungsfacharbeit zukunftsstabil erhal-
ten werden kann.

Weitere Beitrdge erwarten wir aus Untersu-
chungen zu den Themen wie Wertschétzung,
Anerkennung und Stolz. Hier haben zwar die
fiir- und vorsorgenden Dienstleistungen (wie z. B.
Pflege, Kindergarten) eine hohe gesellschaft-
liche Bedeutung fiir unseren gesellschaftlichen
Zusammenhalt, werden aber gesellschaftlich,
sozial und von vielen Unternehmen nicht wert-
geschétzt. Schlechte Bezahlung, kaum Karriere-
méglichkeiten, Geringschétzung im Freundes-
kreis, mangelnde Anerkennung durch Vorge-
setzte lassen kaum ,Luft" fiir wertgeschatzte
Arbeit.

SchlieBlich werden Ergebnisse generiert wer-
den, die Fragen nach der ,Kunst" der Dienstleis-
tungen aufwerfen. Gerade ,moderne" Dienst-
leistungsarbeit geht weit tiber die Auffassung
hinaus, Dienstleister sollen Problemldser sein.
Viele Dienstleistungen finden in einem Umfeld
der relativen Ergebnisoffenheit statt, Kunden
miissen in den Prozess der Dienstleistungser-
stellung aktiv einbezogen werden, so dass ver-
traute Routinen nicht mehr greifen. Um zu
einem zufriedenstellenden Ergebnis kommen
zu kdnnen, werden spezifische Fertigkeiten und
Fahigkeiten erforderlich. Hier werden betrieb-
liche und Uberbetriebliche Akteure angeregt,
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ten, wie werden Menschen befihigt,

sthestimmt gestalten zu kbnnen und

welche,Gelandel®, , Leitplanken” und institutionellen
Arrangements sind efforderlich, um sich in Arbeitsmdrkten

und UbergangSsituationen sicher, professionell und
selbstbewusst bewegen zu kénnen?

dartiber nachzudenken, Professionalitdt und Be-
ruflichkeit mit neuen Inhalten zu fiillen.

In nahezu 60 Forschungsprojekten wird zu all
diesen Aspekten gearbeitet. Damit wird ein wert-
voller Beitrag zur Entwicklung und Sicherung
der Qualitat der Dienstleistungen, der Férde-
rung fachlich anspruchsvoller Dienstleistungs-
arbeit und einer Debatten prégenden Dienst-
leistungsforschung geleistet.
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Der ungesunde Selbstbildspagat

Individueller Eigensinn und Professions-
Solidaritat als Antwort auf mangelnde
Wertschatzung?

Zahlreiche Befunde und Beobachtungen sprechen dafiir, dass
sich Dienstleister als Individuen und als Berufsgruppen eigene
WertmaBstdbe setzen, wenn ihnen die vom Umfeld vorgegebenen
Bewertungsmuster fiir sie nicht addquat erscheinen:
Pflegeeinrichtungen erbringen unbezahlte Dienstleistungen und
finanzieren diese durch Quersubventionierungen, weil sie diese
fiir berufsethisch notwendig erachten. %l_lr:l Teil erbringen
Beschiftigte diese Dienstleistungen gar ,auf e

* und verschweigen, ja verstecken sie vor ihren Vorgeset

Das Reinigungspersonal an Bahnhéfen ber-
nimmt in eigener Regie Securityaufgaben und
Reisendenbetreuung auf Kosten der eigentli-
chen Reinigungstétigkeiten. Friseure schneiden
den Kunden die Haare so, wie sie selbst es at-
traktiv finden, nicht so, wie der Kunde es will.
Auch Catharina Decker kommt in ihrem Beitrag
in dieser Ausgabe der praeview zu der Erkennt-
nis, dass sich das Selbstbild von Verkdufer/
-innen vor allem aus der Anerkennung durch
Kollegen und Vorgesetzte, weniger aber aus der
Wertschdtzung durch Kunden speist.

Individueller Eigensinn und professionelle So-
lidaritat als Antwort auf mangelnde Wert-
schatzung und die Inkompetenz der Kunden?
In einer ersten Betrachtung erscheint dies zu-
ndchst als ein gesunder Schutzmechanismus:
Wenn die Anforderungen der Umwelt (des
Marktes, der Kunden, der Gesellschaft) nicht
mit den eigenen, individuellen oder berufsethi-
schen Uberzeugungen und Werten berein-
stimmen, dann werden diese externen Anfor-
derungen umgangen und/oder aus der Selbst-
wertbildung ausgeblendet. Bis hierher eine
selbstverantwortliche und miindige Strategie:
.Wenn mich andere schon nicht schitzen, dann
schatze ich mich eben selbst, aber nach meinen
eigenen Kriterien!"

Aber ist es tatsachlich auf Dauer gesund, diesen
Spagat zwischen dem Nichterfiillen externer
Anforderungen und dem Umsetzen eigener
Anspriiche zu bestehen, die Dissonanz zwi-
schen gesellschaftlicher Geringschétzung und
professionseigenem Stolz zu ertragen? Und ist
es fiir Unternehmen und Branchen ein 6kono-
misch tragfdhiges Modell, sich hinsichtlich der
Bewertung der eigenen Leistung unabhéngig zu
machen von der Bewertung durch den Markt?

Auf individueller Ebene haben wir offensicht-
lich tatsachlich ein Problem: Das Burnout-
Syndrom, d.h. das Ausbrennen aufgrund einer
Dissonanz zwischen Anspriichen an die Arbeit
und der Erfiillung dieser Anforderungen, wird
zur Pandemie in der modernen Arbeitswelt. Die
psychischen Erkrankungen nehmen dabei nach
aktuellen Auswertungen der Bundespsycho-
therapeutenkammer gerade im Dienstleis-
tungsbereich massiv zu, und hier vor allem in
Bereichen, wo Selbst- und Fremdbild mutmaB-
lich nicht in Einklang stehen: soziale und pfle-
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PRA®EVOKATION
Die fruchtbarsten Diskussionen entstehen durch den Austausch
kontroverser Ansichten. Die Kolumne praevokation ist ein Forum
flir die Formulierung von pointierten Standpunkten abseits der

yherrschenden Meinung".

gende, erziehende und unterrichtende Berufe,
Verkaufer/-innen, Kontrolleure und neuerdings
auch Bankberufe. Auch wenn nicht alle psy-
chischen Erkrankungen durch den Selbst- und
Fremdbild-Spagat erkldrt werden sollen, ist das
geschilderte Ignorieren der Fremdbewertung
offensichtlich keine effektive Gesundheitsres-
source.

Auf der Ebene der Unternehmen muss bezwei-
felt werden, dass professioneller Eigensinn und
Umdeutung der Marktgesetze eine langfristig
funktionsfahige Strategie ist: Die Erbringung
von Dienstleistungen, die nicht bezahlt werden
(und auch nicht im Paketpreis versteckt werden
kénnen), fiihrt spatestens mittelfristig zu wirt-
schaftlichen Problemen. So ist die Seniorenwirt-
schaft beispielsweise aktuell zwar eine expan-
dierende, aber keine prosperierende Branche.

Der Blick in die Vergangenheit zeigt, dass Be-
schaftigte, Unternehmen und Branchen, die im
Zuge historischer Verdnderungen versucht ha-
ben Marktgesetze durch Berufsethos und eige-
ne Qualitdtsanspriiche umzudeuten, in groBe
Schwierigkeiten gerieten. Verwiesen sei auf die
Einflihrung von Desktop-Publishing in den
1980er Jahren, im Zuge
dessen sich eine Neude-
finition von Qualitat
am Markt fiir Druck-
erzeugnisse ergab.

Die Kunden konnten nun vergleichsweise ein-
fach selbst Druckerzeugnisse herstellen und
waren nicht mehr bereit die Preise fiir hoch-
wertige Druckerzeugnisse zu bezahlen. Quali-
tétseinbuBen nahmen sie dabei gern in Kauf,
weil sie ohnehin nicht in der Lage waren, den
Grenznutzen hoherer Qualitdt zu erkennen. Es
entstand ein neuer Markt fiir ,Good enough
quality", ein Schimpfwort bei den professionel-
len Druckern, Setzern und Lithographen. Unter-
nehmen, die weiterhin versuchten, ihre eigenen
Vorstellungen adédquater Qualitdt am Markt
durchzusetzen, gingen zugrunde. Fachkréfte,
die sich weigerten die neuen, aus ihrer Sicht
(und auch objektiv damals noch) minderwerti-
gen Produktionstechniken zu erlernen, verloren
ihren Arbeitsmarktwert. Sie blieben im Einklang
mit ihren berufsethischen und professionseige-
nen Anspriichen, scheiterten aber am Markt.
Hier soll nicht eine Lanze fiir den Wirtschafts-
darwinismus gebrochen werden, wohl aber fiir
den offenen und diskursiven Umgang mit Wert-
schatzungsmaBstaben.

Wenn es nicht gesund und &konomisch nicht
tragfahig ist, sich in seiner Profession abzukap-
seln und eigene WertmaBstébe zu entwickeln,
sich danach zu verhalten, diese aber fiir sich zu
behalten, dann miissen die WertmaBstabe
kommuniziert werden: dem Kunden, der fir
gute Dienstleistung gutes Geld bezahlen muss,
der Gesellschaft, die neue Bewertungskri-
terien erlernen muss. Die Differenzen der
Selbst- und Fremdbilder miissen diskutiert
werden, aber in einem ergebnisoffenen Pro-
zess: Das Selbstbild, der berufsethische und
professionseigene Anspruch ist dabei ebenso
disponibel wie die Bewertungskriterien von
Markt und Gesellschaft. Wertschatzung
ist wie so vieles andere letztendlich ein
Austausch-, aber auch Aushandlungspro-
zess. Soziale Wertschatzung kann nicht
verordnet, gesellschaftliche Geringschat-
zung nicht ignoriert werden.

/(-4/7

Kurt-Georg Ciesinger
Redakteur der Zeitschrift praeview
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IN EIGENER SACHE

Vernetzung nun auch im Netz -
preview geht online
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Liebe Leser,

nach dem groBen Erfolg der ersten beiden Ausgaben der preeview gehen
wir nun auch mit einem Online-Angebot ins Netz.

Die Ziele der praeview sind die Vernetzung der wissenschaftlichen
Community ,Arbeitsgestaltung und Pravention" und der Transfer von
Forschungsergebnissen in die Praxis der Unternehmen und Organisa-
tionen. Um die Aktualitdt und Geschwindigkeit des mit der Heraus-
gabe der praeview begonnenen Austausches zwischen Wissenschaft
und Praxis nochmals zu steigern, haben wir in diesen Tagen unsere
neue Website www.zeitschrift-praeview.de geschaltet.

Getreu dem Motto der Zeitschrift: ,schnell und schlank” reduzieren wir

uns wieder einmal auf das Wesentliche:

@ In der Rubrik ,Aktuelles” informieren wir Gber wichtige Termine
aus dem Themenfeld, berichten (iber Veranstaltungen und Neuig-
keiten aus der Redaktion.

@ Unter ,Vorschau" finden Sie den jeweils aktuellen Stand der Vorbe-
reitung zu den neuen Ausgaben. Hier kdnnen Sie sehen, welchen
Themen wir uns in den nachsten Monaten mit Schwerpunktaus-
gaben widmen werden, welche Projekte und Autoren beteiligt sind
und welche Beitrage Sie als Leser erwarten diirfen.

Theman in Vnrhercitung.
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@ Der ,Riickblick” ist ein komfortables Archiv der Beitrédge der vergan-
genen Ausgaben. Hier kénnen Sie tber verschiedene Suchfunktio-
nen in den Artikeln der praeview stébern, nach Autoren, Themen
und Schlagworten suchen. Die Artikel werden bereits acht Wochen
nach Erscheinen der Printausgabe online bereitgestellt.

Die praeview-Website ist damit das ,Gedachtnis" der Arbeitsgestaltungs-
und Praventionsforschung - denn die Artikel der praeview sind kurz
und pragnant, aber nicht verganglich.

Selbstverstdndlich kénnen Sie sich auch als Autor, Leser oder Werbe-
partner Gber alle Fragen zu Abonnements, Anzeigenpreisen und Manu-
skripterstellung informieren.

Wir hoffen, dass unser zusétzliches Online-Angebot die gleiche positive
Resonanz findet wie die Printausgabe und die Vernetzung zwischen
Wissenschaft und Praxis, aber auch den Austausch der Forscher unter-
einander, effektiv unterstiitzt.

Mit den besten GriiBen

Riidiger Klatt, Herausgeber I

Kurt-Georg Ciesinger, Redakteur
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Das Projekt ,Berufe im Schatten - Ursachen und Rahmenbedingungen fiir die
soziale und individuelle Wertschdtzung von Dienstleistungsberufen” (Férder-
kennzeichen: 01FB08018 - 01FB08020) wird gefordert durch das Bundesminis-
terium fiir Bildung und Forschung und die Europdische Union (Européischer
Sozialfonds). Der BMBF-Forschungsschwerpunkt ,Dienstleistungsqualitdt durch
professionelle Arbeit” wird betreut durch den Projekttrager im DLR ,Arbeits-
gestaltung und Dienstleistungen”
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