Andreas Fllchter, Klaus Kock, Bettina Lange, Philipp Renz

Gute Arbeit mit Kundschaft

Eine empirische Untersuchung tber Anforderungen
und Praktiken interaktiver Dienstleistungsarbeit







Andreas Fliichter, Klaus Kock, Bettina Lange, Philipp Renz

Gute Arbeit mit Kundschaft

Eine empirische Untersuchung Giber Anforderungen und Praktiken
interaktiver Dienstleistungsarbeit



Impressum:

Gute Arbeit mit Kundschaft

Eine empirische Untersuchung tber Anforderungen und Praktiken
interaktiver Dienstleistungsarbeit

Andreas Fliichter, Klaus Kock, Bettina Lange, Philipp Renz
Sozialforschungsstelle Dortmund

Zentrale wissenschaftliche Einrichtung der TU Dortmund

Beitrage aus der Forschung Nr. 200

ISSN: 0937-7379

1. Auflage Dortmund, 2018

© Technische Universitat Dortmund
ZWE Sozialforschungsstelle
Kooperationsstelle Wissenschaft-Arbeitswelt
Iris Kastel-Driller
Evinger Platz 17
D-44339 Dortmund
Tel.: +49(0) 231-8596-140
eMail: Kastel@sfs-dortmund.de
http://lwww.kowa.sfs.tu-dortmund.de
Umschlaggestaltung: www.druckerei-stoecker.de
Layout: Iris Kastel-Driller
Titelfoto: © Werner Bachmeier
Fotos: © Werner Bachmeier,
Druck: Druckerei Stocker, Dortmund



Inhalt

Einleitung

Der Tag ist lang, aber die Zeit drangt — Zeitmanagement in der
Interaktionsarbeit am Beispiel des Busfahrens

Rechtzeitig und effizient vieles erledigen 7 ¢ Die eigene Zeit an der Arbeit ausrichten 7 ¢
Den eigenen Korper einstellen 7 « Zeit mit Familie und Freunden abstimmen 7 ¢
Dienste mit Kolleg*innen abstimmen 8 ¢ Fahrgéste zur gewuinschten Zeit an den
gewtinschten Ort bringen 8 ¢ Die Technik gekonnt handhaben 9 « Ziigig fahren trotz
aller Hindernisse 9  Zur Ablésung rechtzeitig da sein 9 « Handlungsmaoglichkeiten

fur gute Arbeit 9

Der Star ist die Mannschaft — Zur sozialen Konstruktion von Teams
in einem Mobelhaus

Teamleitung 11 « Zusammensetzung des Teams 12 « Zusammenarbeit im Team 13 ¢
Gestaltung der Rahmenbedingungen 14 ¢ Handlungsmaglichkeiten fiir gute Arbeit 15

Dies oder das, was gilt denn nun? — Zum Umgang mit widersprtchlichen
Arbeitsanforderungen in Betrieben des Einzelhandels

Selbstbedienung und Beratung 16 « Werbeversprechen und reale Angebote 16 ¢
Einarbeitung und Zeitdruck 16 « Flexibilitat und Fremdbestimmung 17 « Identifikation

und Entfremdung 18 « Teamarbeit und Hierarchie 19 « Anordnung und Gegenanordnung 19
Handlungsmaglichkeiten fir gute Arbeit 20

Etwas mehr Respekt bitte! — Zur moralischen Qualitat von
Dienstleistungsbeziehungen aus Sicht der Beschéftigten
Beachtung 21 « Hoflichkeit 22 « Verstéandnis 23 « Handlungsmaglichkeiten fur
gute Arbeit 26

Schluss

Zeitliche Strukturierung der Situation 27 « Zusammenarbeit im Team 27 « Umgang
mit ambivalenten Anforderungen 28 ¢ Respekt in der Dienstleistungsbeziehung 28

11

16

21

27



Die Autor*innen
Andreas Flichter hat soziale Arbeit an der FH Dortmund studiert und 2017 mit dem Bachelor of Arts
abgeschlossen. Er ist als Sozialarbeiter tétig.

Dr. Klaus Kock ist Soziologe und wissenschaftlicher Mitarbeiter der Kooperationsstelle Wissenschaft -
Arbeitswelt in der Sozialforschungsstelle der TU Dortmund.

Bettina Lange hat soziale Arbeit an der FH Dortmund studiert und 2017 mit dem Bachelor of Arts
abgeschlossen. Sie arbeitet in der ambulanten Jugendhilfe als Sozialpadagogische Familienhilfe.

Philipp Renz hat soziale Arbeit an der FH Dortmund studiert und 2017 mit dem Bachelor of Arts
abgeschlossen. Er studiert zurzeit den Masterstudiengang ,Alternde Gesellschaften* an der TU Dortmund.



1. Einleitung

.Der Kunde ist Kdnig — und so benimmt er sich dann
auch!” Diese Aussage einer Verkauferin bringt das
Problem auf den Punkt: Der Umgang mit Kundinnen
und Kunden beschrankt sich nicht auf die Uber-
gabe einer Leistung gegen Geld. Es entsteht viel-
mehr eine Wechselbeziehung zwischen Personen
mit unterschiedlichen Erwartungen, mit Fragen und
Antworten, Winschen und Auskinften, Problemen
und Ldsungsvorschlagen, Missverstandnissen und
Korrekturen. Diese Beziehung mit Kundinnen und
Kunden herzustellen, zu gestalten und zu einem
fur beide Seiten erfolgreichen Ende zu fuhren, ist
Bestandteil der Dienstleistungsarbeit. In der Fach-
literatur ist daher auch von ,Interaktionsarbeit* die
Rede.! Aus dem personlichen Umgang mit der
Kundschaft ergeben sich hohe Anforderungen an
die Beschatftigten, nicht selten auch besondere Be-
lastungen.

In der Arbeit mit Menschen lasst sich vieles nicht
im Vorhinein regeln und gestalten. Kundinnen und
Kunden haben eigene Erfahrungen und Interessen.
Die Beschéftigten mussen ihre Arbeit an den Eigen-
heiten der Kundschaft ausrichten und mit unvorher-
gesehenen Situationen umgehen. Umgekehrt wird
von Kundinnen und Kunden erwartet, dass sie sich
in ihrem Verhalten auf den zwischenmenschlichen
Umgang mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern des Unternehmens einstellen. Die Qualitat der
Dienstleistung hangt wesentlich davon ab, inwieweit
die ,Zusammenarbeit* von Beschéftigten und Kund-
schaft gelingt.

In unserem Projekt ,Gute Arbeit mit Kundschaft",
dessen Ergebnisse im Folgenden prasentiert wer-
den, haben wir nach den besonderen Herausforde-
rungen der Arbeit mit direktem Kundenkontakt ge-
fragt, um psychische und koérperliche Belastungen
aus Sicht der Beschéftigten zu beschreiben und
letztlich einige Anhaltspunkte zur Gestaltung guter
Arbeit geben zu kénnen.

Das Projekt ist entstanden aus Diskussionen mit Be-
triebs- und Personalraten der Gewerkschaft ver.di in
Dortmund. In zwei von ver.di und der Kooperations-
stelle organisierten Abendveranstaltungen fir inte-
ressierte ver.di-Mitglieder wurden zunachst anhand
von Erfahrungsberichten einige Probleme heraus-

gearbeitet (,Wenn Koénig Kunde nervt). Am zweiten
Abend wurde anhand sozialwissenschaftlicher Er-
kenntnisse Uber Gestaltungsmdglichkeiten fur gute
Dienstleistungsarbeit debattiert. Es zeigte sich, dass
es sich lohnen wirde, einige der angesprochenen
Themen néher zu untersuchen.

Die Untersuchung fand statt im Zeitraum von Septem-
ber 2016 bis August 2017. Unter der Anleitung von
Klaus Kock absolvierten die Studierenden Andreas
Fluchter, Bettina Lange und Philipp Renz damit zu-
gleich ihr Semesterpraktikum im Studiengang Soziale
Arbeit der FH Dortmund.

Zunachst wurde die Fragestellung so prazisiert, dass
sie empirisch erforscht werden konnte. Unser Ge-
sprachsleitfaden zielte auf die besonderen Heraus-
forderungen und Belastungen der Arbeit mit direktem
Kundenkontakt. Um einen Einblick in den Arbeitsalltag
zu bekommen und Ruckschlisse auf diese spezielle
Form der Dienstleistungsarbeit zu ziehen, wollten wir
etwas wissen Uber die Erfahrungen der Beschéftigten
im Umgang mit Kundinnen und Kunden.

Zusammen mit Kolleginnen und Kollegen von
ver.di Dortmund haben wir dann 9 Betriebe und Ver-
waltungen ausgewahlt, in denen wir insgesamt 19
Interviews mit Beschéftigten und 6 Gesprache mit
Betriebs- bzw. Personalraten gefiihrt haben: Reisebu-
ro (1), Supermarkt (2), Kaufhaus (1), Discounter (3),
Bekleidungsgeschéft (1), Mdbelhaus (9), Offentlicher
Personennahverkehr (5), stadtisches Blirgerbiro (2),
StralRenverkehrsamt (1).

In der Untersuchung haben wir mit qualitativen Me-
thoden der Sozialforschung gearbeitet. Es ging uns
darum, die Arbeit in der Interaktion mit Kundinnen und
Kunden zu verstehen und zu interpretieren. Mit Hilfe
der hier verwendeten interpretierenden Methoden ist
es mdglich, Einsicht in alltagliche Situationen im Erle-
ben der Beschéftigten zu gewinnen, um etwas uber
die besonderen Herausforderungen und Belastungen
der Arbeit mit direktem Kundenkontakt zu erfahren.

1 Zum Uberblick: Wolfgang Dunkel/Margit Weihrich (Hg.):
Interaktive Arbeit. Theorie, Praxis und Gestaltung von
Dienstleistungsbeziehungen; Wiesbaden 2012; Fritz Bohle/
Ursula Stoger/Margit Weihrich: Interaktionsarbeit gestalten.
Vorschlage und Perspektiven fur humane Dienstleistungsar-
beit; Berlin 2015



Einleitung

Wir wollen zeigen, wo genau welche Belastungen
entstehen und wie damit umgegangen wird.

Entsprechend haben wir die Interviews recht offen
gestaltet, also keine vorformulierten Fragen gestellt,
sondern anhand eines Leitfadens Gesprache gefihrt
Uber den Arbeitsalltag und die Erfahrungen der Be-
schéftigten. Die Gesprache wurden auditiv aufge-
nommen, zum gré3ten Teil abgeschrieben und dann
ausgewertet. Alles wurde anonymisiert, d.h. es wer-
den in unseren Auswertungen keine Namen genannt,
auch die Namen der Betriebe nennen wir nicht.

Wir haben in unseren Analysen drei Schwerpunktbe-
reiche gebildet: das Busfahren, den Verkauf von Mo6-
beln sowie den Verkauf im Warenhaus/Supermarkt/
Discounter. Fir jeden Bereich haben wir ein Thema
genauer analysiert, das uns von den Befragten je-
weils als besonders wichtig geschildert wurde: Fur
das Busfahren war dieses Thema der Umgang mit
Zeit; im Mobelverkauf ging es um die Zusammenar-
beit im Team; im Bereich Warenhaus/Supermarkt/
Discounter haben wir uns mit den Widersprtichen der
Arbeitsorganisation befasst. Ubergreifend haben wir
schlie3lich noch das Thema Respekt behandelt.

Mit unseren Zwischenergebnissen sind wir wieder
zuriick in die Betriebe gegangen und haben dariiber
mit Betriebsréaten in drei der beteiligten Betriebe dis-
kutiert. Fur die Fachoffentlichkeit in Gewerkschaft und
Wissenschaft wurde zusammen mit ver.di Dortmund
ein Workshop durchgeftihrt. Hier ging es vor allem da-
rum, Ansatzpunkte zur Gestaltung der Arbeit heraus-
zuarbeiten.

Schliel3lich haben die drei Studierenden ihre Bache-
lorarbeiten zu drei verschiedenen Aspekten der Arbeit
mit Kundschaft angefertigt und ihre Prifung mit Bra-
vour bestanden.

In Kapitel 2 befassen wir uns mit dem Busfahren unter
dem besonderen Aspekt des Umgangs mit Zeit. Ein
entscheidendes Moment im Arbeitsalltag von Bus-
fahrerinnen und Busfahrern besteht darin, eine Zeit-
ordnung herzustellen, die verschiedenen Anspriichen
gerecht wird. ,Wir missen immer auf die Uhr gucken®,
lautet eine typische Aussage aus unseren Interviews.
Die Zeit vergeht nicht einfach, sie muss aktiv bear-
beitet werden. Die Herausforderung fur Fahrerinnen
und Fabhrer ist, verschiedene Ablaufe miteinander zu
koordinieren. Die Uhr ist ihr Werkzeug. Die Zeit ver-

geht nicht von selbst, sie muss von den Beschéftigten
strukturiert werden.?

In Kapitel 3 analysieren wir in einem Mdobelhaus
die Arbeit im Team. Die Zusammenarbeit kann den
Umgang mit Kundinnen und Kunden wesentlich er-
leichtern. Man kdnnte sogar sagen: Ohne die gegen-
seitige Unterstitzung der Teammitglieder wéare eine
gute Verkaufsarbeit nicht mdglich. In den Interviews
wurde deutlich, dass ein Team nicht blof3 eine wahllos
zusammengewdlrfelte Gruppe von Menschen ist. Ein
Team entsteht erst durch die Kommunikation und das
aktive Zusammenwirken der Mitglieder.®

In Kapitel 4 untersuchen wir im Bereich Warenhaus/
Supermarkt/Discounter das Problem widersprich-
licher Arbeitsanforderungen. Die Organisation ist
ein Regelwerk, mit dem das Verhalten und die Zu-
sammenarbeit der Organisationsmitglieder gesteu-
ert werden sollen. Von den Befragten erfuhren wir
jedoch, dass das Regelwerk widersprichlich ist
und keine eindeutige Orientierung fur das Verhal-
ten der Beschéftigten gibt. Es beginnt schon damit,
dass Selbstbedienung vorgesehen ist, aber von den
Beschéftigten trotzdem erwartet wird, dass sie der
Kundschaft Auskunft geben. Mit diesem und ande-
ren Widerspriichen mussen die Beschéaftigten um-
gehen.*

In Kapitel 5 thematisieren wir Gbergreifend fur alle
untersuchten Betriebe das Problem des Respekts.
In unseren Interviews haben uns Beschaftigte im-
mer wieder berichtet, dass sie von Kundinnen und
Kunden respektlos behandelt werden. Fir sie ist das
ist eine nicht unerhebliche Belastung. Wir sind der
Frage nachgegangen, wie es um den gegenseitigen
Respekt bestellt ist. Was genau meinen Beschaf-
tigte, wenn sie mehr Respekt der Kundschaft ein-
fordern? Wie gestalten sie selbst ihren Umgang mit
Kundinnen und Kunden auf respektvolle Weise?

2 Grundlage fir Kapitel 2 ist die Bachelor-Arbeit von Philipp
Renz: Zeitmanagement und Interaktion mit Kund*innen am
Beispiel des Busfahrens; FH Dortmund 2017

3 Grundlage fir Kapitel 3 ist die Bachelor-Arbeit von Bettina
Lange: Team — eine soziale Konstruktion. Eine empirische
Untersuchung zur Teamarbeit in einem Mobelhaus; FH Dort-
mund 2017

4  Grundlage fur Kapitel 4 ist die Bachelor-Arbeit von Andreas
Fluchter: Zum Einfluss widerspruchlicher Arbeitsorganisa-
tion auf die Arbeit mit Kundschaft aus der Perspektive der
Beschaftigten — eine empirische Untersuchung im Einzelhan-
del; FH Dortmund 2017



2. Der Tag ist lang, aber die Zeit drangt —
Zeitmanagement in der Interaktionsarbeit
am Beispiel des Busfahrens

Ein entscheidendes Moment im Arbeitsalltag von
Busfahrerinnen und Busfahrern besteht darin, eine
Zeitordnung herzustellen, die verschiedenen An-
sprichen gerecht wird. ,Wir missen immer auf die
Uhr gucken” (Fahrerin) lautet eine typische Aussage
aus unseren Interviews. Die Zeit vergeht nicht ein-
fach beim Busfahren, sie muss aktiv bearbeitet wer-
den. Die Anforderung an Fahrerinnen und Fahrer ist,
verschiedene Ablaufe miteinander zu koordinieren.
Die Uhr ist ihr Werkzeug.

Die Dienstleistung Busfahren besteht aus der Be-
forderung der Fahrgaste innerhalb eines zeitlichen
Rahmens — dem Fahrplan. Erfolgt die Beférderung
der Gaste nicht planmafig, sprich verspéatet, ist die-
se Dienstleistung mangelhaft. Punktlichkeit ist eine
Anforderung an die Arbeit der Fahrerinnen und Fah-
rer. Der vom Fahrplan vorgegebene Rhythmus er-
gibt sich nicht von selbst, er muss erarbeitet werden.

Rechtzeitig und effizient vieles erledigen

In der Arbeitszeit sind von den Beschéftigten be-
stimmte Aufgaben zu erledigen, die vom Unterneh-
men in Absprache mit dem Betriebsrat vorgegeben
werden. Unter anderem gehdrt zu den Aufgaben die
Kontrolle der Fahrscheine. Das war nicht immer so,
haben uns die Befragten berichtet: ,Friiher hast du
die Turen aufgemacht, die Leute sind eingestiegen.
Jetzt missen wir sie kontrollieren.” (Fahrerin) Das
kann zu Verzdgerungen fiihren. Und es fallt der kur-
ze Moment zur Entspannung weg. ,Man hat keine
Zeiten mehr, wo man nicht konzentriert sein muss.*
(Fahrer)

Die eigene Zeit an der Arbeit ausrichten

Die Fahrerinnen und Fahrer organisieren ihre Ar-
beitszeit nach dem Dienstplan, der vom Unterneh-
men in Absprache mit dem Betriebsrat vorgegeben
wird. Die Beschéftigten arbeiten in Wechselschicht.
Der Schichtrhythmus wirkt fir AuRenstehende auf
den ersten Blick recht kompliziert. Die Beschéftigten
kennen ihn genau, weil er sich fortlaufend wieder-
holt. Ein Vorteil dieses Plans ist, dass die Beschéf-
tigten ihre Arbeitstage prinzipiell fuir das gesamte

Jahr kennen. Ein Teil des Dienstplans wird allerdings
offengehalten fur unvorhergesehene Ereignisse wie
z.B. die Vertretung fur erkrankte Kolleginnen und
Kollegen. Es kommt vor, dass die Beschaftigten erst
einen Tag vorher mitgeteilt bekommen, ob und wann
sie arbeiten mussen. Das heif3t zugleich, sie miissen
auch im Privatleben flexibel sein und durfen die Zeit
nicht fest verplanen.

Den eigenen Kérper einstellen

Es ist nicht einfach, die wechselnden Arbeitszeiten
mit dem korperlichen Biorhythmus abzustimmen.
Unsere Frage nach einem typischen Arbeitstag lief3
sich nicht so einfach beantworten, weil auch inner-
halb einer Woche mit Friihschicht die Arbeit von
Tag zu Tag zu einer anderen Uhrzeit beginnt. Fah-
rerinnen und Fahrer berichten von Schlafstérungen:
.Der Korper kann sich auf nichts einstellen. Wenn
du einen festen Rhythmus hast, dann hast du so ‘ne
innere Uhr: Jetzt ist gleich irgendwie die Zeit. Ich
glaube aber, das ist bei uns nicht. Schlafstérungen
sind bei uns vorprogrammiert. Die haben wir fast
alle. (...). Ich hab' da schon so meine Problemchen.”
(Fahrerin)

Zeit mit Familie und Freunden abstimmen

Die Beschaftigten im Schichtdienst koordinieren ihre
Zeitordnung mit den Zeitordnungen von Familie und
Freunden, von Freizeit- und Versorgungseinrich-
tungen. Sie mussen sich bei Einkdufen und anderen
Erledigungen nach dem Dienstplan richten. Freizei-
taktivitaten sind schwierig zu organisieren. ,Es ist
nicht so einfach — wenn man im normalen Plan lauft,
dann fahrt man frih, mittags, spat — in einen Ke-
gelverein zu gehen oder in einen Lauferverein oder
sonst was, weil man die RegelmaRigkeit nicht mehr
hat. Das macht es schwierig, das ist belastend.”
(Fahrerin)

Dem Unternehmen scheint diese Kollision der Zeit-
systeme bewusst zu sein, denn es bietet den Be-
schaftigten verschiedene Freizeitmdéglichkeiten auch
zu ungewohnlichen Zeiten, u.a. in einer Betriebs-
sportgruppe.

Der Freundeskreis hat sich durch den Schichtdienst
nach und nach verandert, berichteten uns Fahrerin-
nen und Fahrer. Neue Freunde finden sie vor allem
unter Kolleginnen und Kollegen. ,Ich muss am Wo-
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Der Tag ist lang, aber die Zeit drangt

chenende arbeiten, hab* dafir in der Woche frei.
Das kann ich auch genief3en, wenn ich die richtige
Einstellung dazu habe. Aber jeder andere normale
Birger geht arbeiten. Also schaff' ich mir meinen
Freundeskreis mit den Leuten, die auch frei haben.
Und deswegen gibt es ganz viele Kollegen, die un-
tereinander befreundet sind, die auch ihre Freizeit
miteinander verbringen, wenn das Hobby so passt.”
(Fahrerin)

Dienste mit Kolleg*innen abstimmen

Durch Absprachen untereinander kdnnen Fahrerin-
nen und Fahrer die Auswirkungen des Schichtsy-
stems auf das Privatleben abmildern. Das Unterneh-
men bietet den Beschaftigten eine Art Tauschsystem

an. Damit ist es moglich, sich eine Tauschpartnerin
oder einen Tauschpartner zu suchen. Dann werden
in Absprache mit dem Dienstplaner die Dienste von
Fall zu Fall oder auch fiir langere Zeit getauscht. So
praktikabel dieses System auch klingt, die Umset-
zung gestaltet sich schwierig, denn das System setzt
eine gewisse Solidaritat, ein Geben und Nehmen der
Beschéftigten untereinander voraus. ,Das ist nicht
so einfach, jemanden zu finden. Vor allen Dingen in
der Frihschicht nicht, weil die wollen alle nur Frih-
schichten fahren.” (Fahrerin)

Fur Kolleginnen und Kollegen mit kleinen Kindern
gibt es die Mdglichkeit, durch Tausch fiir langere Zeit
ihren Dienstplan nach den Bedirfnissen der Familie
auszurichten. Es wird erwartet, dass sie wieder in

10

den normalen Plan zuriickwechseln, wenn die Kin-
der grol3er geworden sind.

Fahrgéste zur gewiinschten Zeit an den
gewinschten Ort bringen

Fahrgaste haben ihre eigenen Zeitordnungen, mit
denen sie planen. Verspatungen kdnnen diese Pla-
nungen durcheinander bringen. Verspatungen sind
mit dem Bus kaum zu vermeiden, das ist unter-
nehmensintern zwar anerkannt, es wird kein Druck
auf das Personal ausgetbt. Druck kommt aber von
Fahrgasten, die sich bei der Fahrerin bzw. dem Fah-
rer beschweren. Das fihrt zu Stress. Manche Ver-
spatungen entstehen erst durch das Verhalten von
Fahrgasten: ,Wenn da einer in der Lichtschranke
steht oder ein bisschen
auf diesem gelben Strei-
fen, der da aufgemalt
ist, nur ‘ne Zehenspitze
drauf, geht die Tir nicht
zu. Und da hab' ich kei-
nen Einfluss drauf, dann
sitz' ich da und warte.”
(Fahrerin)

Langst nicht alle Fahr-
gaste steigen zlgig ein
und aus. Schilerinnen
und Schuler beispiels-
weise sind auf dem Hin-
weg zur Schule sehr viel
langsamer als auf dem
Ruckweg, berichtete ein
Fahrer. Eltern mit Kinderwagen oder gehbehinder-
te Fahrgaste vergessen oft, die Taste mit dem Roll-
stuhl- und Kinderwagen-Symbol zu driicken, um an-
zuzeigen, dass der Bus bitte abgesenkt werden soll.
Oder: Was ist zu tun, wenn von weitem Fahrgaste
angelaufen kommen, die noch einsteigen wollen?
»,Man hat grade sechs Minuten Verspétung, lasst die
Kunden raus und rein. Dann sieht man, da kommt ei-
ner angelaufen. So, wenn du weiterfahrst, ist das ein
Problem. Wenn du nicht weiterféhrst, ist das auch
ein Problem.* (Fahrer) Denn manche Fahrgaste
murren schon wieder wegen der Verzégerung.

Normalerweise kénnen sich Fahrerinnen und Fahrer
beim Wenden an der Endhaltestelle kurz entspan-
nen oder auch zur Toilette gehen. Manche verzich-



ten darauf, weil Verspatungen aufgeholt werden
missen. Lage und Dauer der Pausen erlauben es
oft nicht, den Bus zu verlassen. Wahrenddessen
verlangen die Fahrgaste aber schon Einlass. Vor
allem bei schlechtem Wetter mdchten sie lieber im
Bus sitzen als draul’en warten. Die Beschéftigten
mdchten in Ruhe ihre Pause verbringen, missen
aber Fahrscheine verkaufen und kontrollieren und
Fragen beantworten. ,Du hast eigentlich noch 8 Mi-
nuten Pause, dann stehen die da und klopfen an die
Tdr. Du kannst da ‘n Butterbrot essen, das interes-
siert die nicht.” (Fahrerin)

Die Technik gekonnt handhaben

Auch die Technik im Bus hat Auswirkungen, die Fah-
rerinnen und Fahrer in ihrer Zeitplanung bericksich-
tigen missen. Die Befragten erldauterten uns das in
Bezug auf die Lesegeréate fir Monatskarten. Die ein-
steigenden Fahrgaste mussen ihr Ticket vor einen
Scanner halten, der vorne neben der Fahrerin bzw.
dem Fahrer angebracht ist. Durch einen Piepton si-
gnalisiert das Gerat, dass das Ticket in Ordnung ist.
Das dauere viel zu lange, lautete die Kritik einer Fah-
rerin. Ein anderes Beispiel ist der Fahrkartendrucker,
der nicht immer so funktioniert, wie er soll — auch
das wieder eine Verzdgerung, fir die manche Fahr-
gaste wenig Verstandnis haben. Am schwierigsten
sind Stoérungen am Bus selbst, die unter Umstanden
Reparaturen erfordern.

Z(igig fahren trotz aller Hindernisse

Waéhrend der Bus sich durch den Stral3enverkehr
bewegt, gibt es immer wieder Probleme, fir die
Lésungen gefunden werden missen. Das Wetter
kann die Fahrt ebenso verzégern wie die Beschaf-
fenheit der Umgebung, StralBenverhaltnisse, Unfélle
oder Staus. Zebrastreifen, Ampelschaltungen und
Tempovorschriften missen beachtet werden. Die
Mullabfuhr hat ihre eigene Zeitordnung, wer hinter
einem Mullfahrzeug zum Stehen kommt, muss mei-
stens warten. ,Es reicht schon, wenn da nur ein Mull-
fahrzeug (...) vor dir steht und Iadt, und du kommst
nicht dran vorbei, weil die StraRenfiihrung es nicht
zulasst (...). Und das sehen die (Fahrgaste an der
nachsten Haltestelle) nicht, die da ankommen. Die
zeigen dir dann ihre neue Uhr, so‘n boser Blick auf
die Uhr. Das l6st Stress aus bei dir. Unweigerlich.

Du willst es nicht, aber es bringt dich unter Druck.”
(Fahrer)

Vor allem aber das hohe Aufkommen von PKWs
bremst die Busse zu bestimmten Zeiten erheblich.
,Die machen das Problem, nicht wir.“ (Fahrer)

Erfahrung hilft, den Bus zeitsparend durch den Stra-
Renverkehr zu steuern. Die Fahrerinnen und Fahrer
wechseln wahrend ihrer Schicht mehrmals die Bus-
linie. Um dberall zigig zu fahren, sind Kenntnisse
mdoglichst vieler LinienflUhrungen notwendig. Wer
noch neu ist im Beruf oder in der Stadt, hat damit
Probleme. Fahrerinnen und Fahrer berichteten uns,
sie seien in ihrer Freizeit mit dem Privat-PKW be-
stimmte Strecken abgefahren, um wahrend der Ar-
beit keinen Fehler zu machen. Mehr noch: ,Linien
kennen ist ja nun ‘ne Sache fir sich. Fangt da an:
Wo ist die Haltestelle? Wann brems' ich ab? Weil
jede Sekunde zahlt in dem Bereich. Wenn man an
der Ampel steht, an ‘ner roten Ampel, hat man schon
zwei, drei Minuten Verspétung. Das kdnnte schon
ein verargerter Kunde sein, weil der wieder irgendwo
‘ne Verbindung nicht kriegt.” (Fahrer)

Zur Ablosung rechtzeitig da sein

Haufige Linienwechsel bedingen standige Ablo-
sungen der Fahrerinnen und Fahrer untereinander.
Wer Verspatung hat, zieht Kolleginnen und Kolle-
gen in Mitleidenschaft. ,Zum Beispiel hab* ich einen
Dienst in dieser Woche, da fahrt man morgens aus,
um kurz nach fiinf, und wird um zehn vor sechs wie-
der hier vorne abgel6st und muss um zwanzig nach
wieder ausfahren. (...) Es gibt so Dienste, da wirst
du da abgeldst und musst wieder auf die andere
Seite und in finf Minuten mit dem anderen Wagen
mitfahren, weil du in H wieder ablésen musst. (...)
Wenn du mal Verspétung hast, dann kriegst du den
nicht und dann ist der ganze Ablauf im Eimer.” (Fah-
rerin) Verspatungen zu vermeiden, wird so zu einer
Frage der Kollegialitat.

Handlungsmadglichkeiten fiir gute Arbeit

Busfahrerinnen und -fahrer lenken nicht nur einen
Bus durch den Stral3enverkehr, sondern arbeiten an
einer Ordnung der Zeit, die verschiedenen Anspru-
chen gerecht werden muss. Sie koordinieren ver-
schiedene Ablaufe miteinander. Das ist eine standige
Herausforderung und kann Stress verursachen. Er-
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Der Tag ist lang, aber die Zeit drangt

fahrung hilft, mit den Belastungen umzugehen. Aber
Busfahren wird nie zur Routine, und darf auch nicht
zur Routine werden, weil dann die Aufmerksamkeit
abnehmen und die Unfallgefahr zunehmen wiirde.

Unseren Interviews kdnnen wir entnehmen, dass
Fahrerinnen und Fahrer in ihrer taglichen Arbeit
u.a. durch folgende Mafinahmen im Hinblick auf die
Strukturierung der Zeit unterstitzt werden kénnen:

¢ Realistische Fahrplane: Der Fahrplan wird zum
Problem im Alltag, wenn er zu eng getaktet ist. Vo-
raussetzung dafir, ihn realistisch zu gestalten, ist,
dass a) die Fahrerinnen und Fahrer die realen Zeiten
in ihre Wagenlaufblcher eintragen und b) diese Auf-
schreibungen systematisch ausgewertet werden.

* Pause ist Pause: An Endhaltestellen wird die
Pause nur als solche wahrgenommen, wenn nicht
zugleich Fahrgaste zusteigen und nicht zugleich Be-
ratung, Kontrolle und Verkauf der Fahrscheine statt-
finden. Ein Schild mit der Aufschrift ,Pause“ kénnte
den Fahrgasten signalisieren, dass sie noch warten
sollen.

* Einarbeitung: Die Angst davor, sich mit dem
Bus zu verfahren, kann insbesondere jungen Fah-
rerinnen und Fahrern genommen werden, wenn sie
genugend Zeit haben, Erfahrungen zu sammeln und
die verschiedenen Linienfihrungen kennenzuler-
nen.

¢ Dienste tauschen: Die Gelegenheit, eine Schicht
mit einem Kollegen bzw. einer Kollegin zu tauschen,
hilft den Beschaftigten, ihr Privatleben besser mit
den Erfordernissen der Arbeit abzustimmen.
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3. Der Star ist die Mannschaft —
Zur sozialen Konstruktion von Teams
in einem Mobelhaus

Das Mobelhaus F ist in Abteilungen gegliedert. In
jeder Abteilung bilden die Beschaftigten ein Team.
Die TeamgrofRe ist nicht einheitlich, nach Angaben
der Befragten umfasst das kleinste Team sechs, das
grofte sechzehn Beschéftigte. Zu jedem Team ge-
hort ein Teamleiter bzw. eine Teamleiterin und ein

Selbstandigkeit bedeutet in diesem Fall nicht vol-
lig alleinverantwortliches Arbeiten, sondern eine
Tatigkeit in vorgegebenen Organisationsablaufen
und die Abstimmung mit Kolleginnen und Kollegen
im Team der Abteilung. Die befragten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter empfinden diesen Freiraum als
ausreichend und motivierend und bekommen das
Gefuhl vermittelt, dass ihr Arbeitgeber ihnen etwas
zutraut. Andererseits sind sie der Auffassung, dass
der geforderte hohe Einsatz auch nur durch Unter-

stiitzung durch das Team

zu leisten ist. ,Man weil3:
Okay, wenn du da bist —
die und die sind da. Wun-
derbar, der Tag, der ist
gerettet, es lauft wunder-
bar. Man kann sich drauf
verlassen. Dann ist es
auch nicht so schlimm,
wenn du mal Kunden
dabei hast, die vielleicht
nicht so aufnahmefahig
sind, wie man sich das
gerne wuinscht. Dann
redet man dann dariiber
und man macht sich da
auch ein bisschen lustig.

Teamassistent bzw. eine Teamassistentin, der/die
der jeweiligen Leitung zuarbeitet. Der Teamleitung
ist hierarchisch die Abteilungsleitung tbergeordnet,
der wiederum die Hausleitung vorsteht.

Zu den Arbeitsaufgaben der Beschaftigten in den be-
fragten Bereichen gehoren das Ein- und Aufraumen
der Waren, das Beantworten von Kundenfragen
zum Standort der Mdbel und Mdbelteile sowie Hilfe-
angebote fur Probleme, die beim Aufbau der Mdbel
zu Hause auftreten kdnnen bzw. schon aufgetreten
sind. Das Team ist fiir Organisation, Gestaltung und
Einrichtung der Abteilung im Rahmen der Vorgaben
zustandig. Die Beschéftigten wissen diesen Frei-
raum und die damit Ubertragene Verantwortung zu
schatzen, berichtete ein Mitarbeiter: ,Das ist eigent-
lich bei F recht gut, weil die Mitarbeiter haben schon
sehr, sehr viel Freiraum. Also wir kdnnen sehr viel
selber entscheiden.” (Mitarbeiter)

(...) Man nimmt das auf,
verpackt das ganz gut und hinterher ist alles wieder
schon.” (Mitarbeiter)

In den Interviews wurde deutlich, dass ein Team
nicht blo3 eine wahllos zusammengewiirfelte Grup-
pe von Menschen ist. Ein Team entsteht erst durch
die Kommunikation und das aktive Zusammenwir-
ken der Mitglieder. Dies zieht sich als roter Faden
durch alle Gespréache.

Teamleitung

Die Teamleiterinnen und Teamleiter sind fur die Ko-
ordinierung der Teamarbeit zustandig. Sie erstellen
die Arbeitspléane und sorgen dafir, dass die Beschaf-
tigten ihren Tatigkeiten nachgehen kdnnen. Sie fas-
sen aber auch selbst vor Ort mit an, arbeiten aktiv
mit bei Kundengesprachen, Beratung und Verkauf.
Teamleiterinnen und Teamleiter sind Vorgesetzte,
aber zugleich auch Kolleginnen und Kollegen. Auf
unsere Frage, ob es nicht manchmal besser sei, als
Vorgesetzter eine gewisse Distanz zu seinen Mit-
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Der Star ist die Mannschaft

arbeiterinnen und Mitarbeitern zu halten, antworte-
te ein Teamleiter: ,Eben nicht. Also ich fihre mein
Team lieber mit der Ebene, dass ich mit ihnen zu-
sammen arbeite, als dass ich ihnen sage, was sie
zu tun haben. Natdrlich tue ich das, das muss ich
tun, ich kann nicht alles selbst machen, ich will auch
nicht alles selbst machen, dafiir habe ich die Zeit
einfach nicht, weil ich ein ganz anderes Aufgaben-
gebiet noch dahinter stehen habe. (...) Also es gibt
Schattenseiten davon. Andersrum gesehen, was
aber viel mehr Uberwiegt: Ich habe eine viel schnel-
lere Integration in die ganzen Teams. Das heil3t, mei-
ne Mitarbeiter kbnnen untereinander viel einfacher
zusammenarbeiten, und das ist es, das ist das, was
uns ausmacht.” (Teamleiter)

Einerseits hat die Teamleitung mit Blick auf den Um-
satz und das Budget auf den effektiven Einsatz der

Ressourcen zu achten. Andererseits kimmert sie
sich im Sinne reibungsloser Ablaufe auch um zwi-
schenmenschliche Probleme, die im Team auftreten.
»Ich bin eben fir meine Mitarbeiter verantwortlich,
was das Fachliche sowie auch was das Personliche
betrifft. (...) Persoénlich ist es eher: ,\Was hast du fur
Sorgen, Mitarbeiter? Was geht dir gerade auf die
Nudel, wo kann ich dir helfen?* Andersherum aber
auch: ,Was machst du falsch?* Ganz klar. Also wir
kénnen jetzt nicht immer nur sagen, ,Hutschi' und
Jiebster Mitarbeiter’, ja nee, ist klar, dass wir dann
auch auf der anderen Seite natirlich eklige Gespra-
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che fuhren missen, da komme ich nicht drum her-
um.” (Teamleiter)

Die Teamleitung kann so mitunter in eine schwierige
Situation geraten. Einerseits kimmert sie sich um
die Sorgen und Probleme der Teammitglieder, ande-
rerseits muss die Leistung der einzelnen Personen
stimmen, sonst kann es zu Arger im Team und mit
den Vorgesetzten kommen. Einerseits ist die Team-
leitung Kollege bzw. Kollegin, andererseits muss sie
ihre Vorgesetztenfunktion erfullen.

Zusammensetzung des Teams

Die Beschaftigten werden vom Unternehmen unter
Mitwirkung der Teamleitung eingestellt. Freie Stellen
werden zentral vom Unternehmen ausgeschrieben,
die Bewerbungen werden zentral vom Unternehmen
gesammelt und vorab ausgewertet. Im anschlie-
Benden Bewerbungsge-
sprach ist die Teamleitung
nicht nur anwesend, sie
hat auch ein gewichtiges
Wort mitzureden bei der
Entscheidung, wer einge-
stellt wird. ,/ch als Vorge-
setzter von der Abteilung
achte dann darauf, passt
es (mit ihm/ihr) in meinem
Team, passt es zu F rein?
Und der Vorgesetzte von
der Personalabteilung
guckt dann drauf, passt
es zu den F-Werten,
passt es zum F-Konzept
mit rein? So teilen wir
uns das Ganze dann auf.
(...) Es gibt einige, die arbeiten wahrscheinlich mit
Checklisten, ich nicht, ich gehe da so‘n bisschen nach
Bauchgefuhl. Meistens geht es gut.” (Teamleiter)

Der befragte Teamleiter achtet auf eine ausgewoge-
ne Zusammenstellung der Beschéaftigten in seinem
Team. Er ist der Ansicht, nur eine Mischung unter-
schiedlicher Charaktere kdonne dazu fiihren, dass
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich gegenseitig
erganzen und effizient zusammenarbeiten.

Wahrend der Probezeit neuer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter wird schon mal das Urteil langjahriger



Kolleginnen und Kollegen eingeholt: ,Und das finde
ich wiederum ganz gut, es kommen auch die Team-
leiter dann und fragen mal, gerade bei neuen Mitar-
beitern: ,Sag mal, wie findest du denn die, macht die
ihren Job gut, oder was ist dir aufgefallen?* (Mitar-
beiter)

Der Betriebsrat sieht es etwas kritischer und kann
sich durchaus noch Mdglichkeiten fir ein besseres
Einstellungsverfahren vorstellen, um durch adéaqua-
te Stellenbesetzungen Stress und Uberforderung
einzudammen: ,Also manchmal sind die (neu ein-
gestellten Beschéftigten) an der falschen Stelle. Wir
haben auch Kolleginnen, die waren im Kundenser-
vice beschéftigt, da hatten die nie anfangen durfen.
Aber das ist ja eine Rekrutierungsgeschichte, und da
sind wir noch ganz weit weg, da optimal einzustel-
len.” (Betriebsratsmitglied)

Die Teamzusammensetzung wird von den Befragten
als stabil bezeichnet und ist gepragt von langjahrigen
Beschéftigten, die mitunter seit Er6ffnung des Hau-
ses dabei sind. Diese Konstanz wird als ein wichti-
ges Kriterium fur das Teambuilding angesehen.

In Betrieb F ist es ublich, dass neuen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern ein sogenannter Pate oder eine
Patin zur Seite gestellt wird. Dies sind in der Regel
erfahrene Beschaftigte: ,Dann gehen sie zu den Pa-
ten, machen lhre Schulung, Sicherheitsschulung,
kriegen Ihre Sachen (Dienstkleidung), fangen dann
an, gucken den Kollegen Uber die Schulter und ma-
chen im Idealfall ‘nen Hausdurchgang, lernen dann
also auch die anderen Verkaufsabteilungen ken-
nen.” (Betriebsratsmitglied)

Zusammenarbeit im Team

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eines Betriebes
treffen in einem vorgegebenen Kontext aufeinander,
d.h. sie mussen sich — egal welchen Charakter und
welche unterschiedlichen Temperamente sie haben
— miteinander arrangieren und im besten Fall auf ei-
ner gemeinsamen Ebene treffen. Ein gut harmoni-
sierendes Team gibt den Mitgliedern tber das Sach-
liche hinaus einen emotionalen Rickhalt.

Wichtigste Voraussetzung fiir das Funktionieren des
Teams ist die Kommunikation zwischen den Team-
mitgliedern sowie zwischen ihnen und der Teamlei-

tung. Eine befragte Mitarbeiterin betonte insbeson-
dere die Offenheit im Umgang miteinander: ,Also
wichtig ist, dass man ehrlich miteinander umgeht,
das ist ganz, ganz wichtig. Dass man offen mitein-
ander umgeht. (...) Oder auch mal, wenn man sich —
ich sag jetzt mal, angemoppert fuhlt, vielleicht meint
der andere das ja gar nicht so — wenn man da wirk-
lich dann noch mal auf einen zugeht. (...) Ja, man
verbringt ja viel Zeit zusammen, manchmal mehr als
in einer Ehe. (...) Also ich finde immer nichts Schlim-
meres, als wenn man nicht dartiber redet. Ich finde
immer, es gibt kein Ding, wortiber man nicht reden
kann.“ (Mitarbeiterin)

Ein gut funktionierendes Team gleicht Stress aus,
es ist eine Mdglichkeit, ,Dampf abzulassen.” (Mit-
arbeiter) Im Team ist es mdglich, Absprachen zu
treffen und Arbeitsaufgaben auch mal entsprechend
der personlichen Tagesform zu verteilen: ,Das geht
schon, ja. Also untereinander kriegt man das schon
ganz gut geregelt.” (Mitarbeiter)

Bei einer hohen Kundenfrequenz oder bei bera-
tungs- und zeitintensiven Kundinnen oder Kunden,
kdnnen die Beschatftigten andere Kolleginnen und
Kollegen oder auch die Teamleitung als Unterstit-
zung hinzu rufen. Wichtig ist, dass man sich aufein-
ander verlassen kann, wurde uns gesagt.

Im Rahmen der teaminternen Arbeitseinteilung ist
es mdoglich, spezielle Wiinsche einzelner Kollegin-
nen und Kollegen zumindest zeitweise zu berilck-
sichtigen, wie uns ein Befragter schilderte: ,Dann
bin ich natirlich auch ‘n Typ, der ganz gerne auch
mal durchgeht und sagt: Okay, ich nehm‘ mir jetzt
‘ne spezielle Aufgabe und zieh die jetzt auch mal
komplett durch, mach das von Anfang bis Ende und
mdchte auch die Zeit bekommen. Und wenn ich die
dann auch bekomme, dann ist das auch fur mich ein
Tag, der sehr gut verlauft. Weil ich hab dann meine
Aufgabe, kann mich dann ‘n bisschen konzentrie-
ren. (...) Das sind so Sachen, die machen mir schon
Spal3.“ (Mitarbeiter) Das Team ermdoglicht es den
einzelnen Mitgliedern, im gegebenen Rahmen eige-
nen Vorlieben nachzugehen.

Speziell bei unangemessenem Kundenverhalten,
das bis zu personlichen Beleidigungen und auch kor-
perlichen Angriffen gehen kann, bietet das Team den
Beschéftigten Rickhalt und Unterstitzung. Ein Mit-
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arbeiter berichtete auf unsere Frage, ob es méglich
sei, bei unangenehmer Kundschaft Kollegen oder
Kolleginnen zur Unterstitzung oder Ablésung dazu
zurufen, folgendes: ,Es bringt mir ja nichts, wenn ich
‘nen Kunden habe, mit dem ich nicht zurechtkomme,
oder der Kunde mit mir nicht zurechtkommt. Man
schaukelt sich da ja irgendwo auf, und irgendwann
eskaliert das Ganze vielleicht auch. Weil man dann
auch irgendwann an einem Punkt ist — da sind wir
halt alle nur Menschen, so wie ich auch, der dann
irgendwann sagt: ,Es reicht mir jetzt einfach hier",
und dann natirlich auch irgendwann gereizt werde,
werde dann vielleicht auch'n bisschen lauter von
meinem Ton. (...) Das muss ja nicht passieren. Und
dann sage ich mir lieber: Okay, dann rufst du jetzt
jemand anders an. Und wenn's nicht meine eigenen
Kollegen aus der Abteilung sind, dann rufe ich auch
die Nachbarabteilung an.” (Mitarbeiter)

Viele der auftretenden Probleme mit schwieriger
Kundschaft werden von den Beschéftigten also un-
mittelbar vor Ort im Team aufgefangen. Wird die
Situation zu heikel, kann auch die Teamleitung hin-
zugezogen werden. Im schlimmsten Fall wird per
Lautsprecher ein bestimmter Code durchgegeben,
woraufhin alle Kolleginnen und Kollegen, die gerade
in der Nahe sind, herbeieilen, um zu helfen. Alleine
das Wissen um diese Mdglichkeiten gibt den Be-
schaftigten Sicherheit und Selbstvertrauen.

Jedes Abteilungsteam hat die Moglichkeit, sich
einmal pro Jahr (neben Weihnachtsfeier und Som-
merfest fur die ganze Belegschaft) auch auf3erhalb
des Betriebes zu treffen. Fir Speisen und Getran-
ke steht ein gesonderter Etat zur Verfiigung. Dieses
Treffen wird von den Befragten als forderlich fur die
Arbeitssituation eingeschétzt. ,Weil man einfach die-
se Ruhe hat und diese Zeit hat, um sich auch tber
das eine oder andere zu unterhalten, vielleicht auch
mal ein bisschen privat zu reden, je nachdem.” (Mit-
arbeiterin)

Wir fragten weiter, ob auch dienstliche Belange be-
sprochen werden. ,Muss nicht, aber wenn sechs
F-Leute zusammensitzen, da kommt das eine oder
andere. Aber grundsatzlich ist das so, dass wir eben
als Team so zusammenwachsen oder mal was unter-
nehmen aufRerhalb der Mauern hier.” (Mitarbeiterin)

Private Kontakte mit Kollegen und Kolleginnen wer-
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den wahrgenommen, allerdings mit einer gewissen
Zurlckhaltung. ,lch mein, klar, ich treffe mich auch
mit dem einen oder anderen Kollegen auch privat,
ja. Aber alles mit so einem gewissen Mal3. Klar, ich
gehe mit der einen gern noch mal irgendwie mal
abends nach der Arbeit gerne mal essen, ja, oder
mit der anderen irgendwie mal ein Eis essen oder
irgendwas. Oder man trifft sich mal irgendwo auf ei-
nen Kaffee oder so, alles gut. Aber ich habe ja nicht
nur bei F Freunde, und ich habe ja nicht nur bei F ein
Leben. Das ist so. Und das muss man — ich glaube,
das darf man nicht aus dem Auge verlieren.” (Mitar-
beiterin)

Gestaltung der Rahmenbedingungen

Im Gespréach mit dem Betriebsrat kamen einige Pro-
bleme der Teamarbeit im Betrieb F zur Sprache: ,Wir
haben also, um da anzufangen — im Musterzimmer
ist das so, dass noch viele Leute sich untereinan-
der kennen. In der Markthalle kann es Ihnen abends
passieren, dass Sie lhren Kollegen nicht mehr se-
hen kdnnen. Wir haben die Situation, dass manche
zu Einzelkampfern geworden sind. (...) Dann haben
wir auch Teamplayer, wie Uberall anders auch. Aber
es gibt einen gewissen internen Druck untereinan-
der, das heif3t, je nachdem in welcher Abteilung Sie
sind, wird das Wohlverhalten anders definiert. Und
dann bei Nicht-Wohlverhalten wird das auch radikal
geandert. Und es gibt nattrlich auch Probleme mit
Abteilungen in der Zusammenarbeit, da haben wir
auch Probleme. Die einen sehen das so, und dann
kommen immer die Fragen wie ,Wer ist denn daftr
zustandig?‘. Und dann wird’s immer bdsartig, wenn’s
um Zusténdigkeiten geht.” (Betriebsratsmitglied)

Hier werden einige wichtige Rahmenbedingungen
genannt fur das Gelingen der Zusammenarbeit:
R&aumliche Strukturen kdnnen Kontakte zwischen
Kolleginnen und Kollegen férdern oder behindern.
Die personliche Einstellung hat Einfluss darauf, ob
jemand sich gut (als ,Teamplayer“) oder weniger gut
(als ,Einzelkampfer®) in das Team einfugt. Externer
Leistungsdruck kann bewirken, dass die Teammit-
glieder sich gegenseitig antreiben. Wo Zustandigkei-
ten unklar sind, kann es zu Kompetenzstreitigkeiten
kommen.



Handlungsmadglichkeiten fiir gute Arbeit

Die Arbeitim Team kann den Umgang mit Kundinnen
und Kunden wesentlich erleichtern. Man kénnte so-
gar sagen: Ohne die gegenseitige Unterstiitzung der
Teammitglieder ware eine gute Verkaufsarbeit nicht
maglich. Ein Team ist mehr als nur die Ansammlung
von Personen. Die Kolleginnen und Kollegen bilden
das Team erst in ihrer taglichen Zusammenarbeit.
Dabei spielt die bzw. der Vorgesetzte eine wichtige
Rolle. Entscheidend ist die teaminterne Kommuni-
kation. Sie braucht gewisse Rahmenbedingungen,
die sichergestellt werden mussen, damit das Team
funktioniert. Dazu gehort vor allem, dass geniigend
Zeit bleibt, um miteinander zu reden und sich gegen-
seitig zu unterstitzen. Wenn die Leistungsschraube
zu eng angezogen wird, kann es passieren, dass
der Stress sich auch auf die teaminternen Beziehun-
gen auswirkt, dass man sich nicht mehr hilft, dass
im Gegenteil vielleicht sogar konkurrentes Verhalten
auftritt.

Entscheidend daflr, ob Teamarbeit gelingt, sind nach
den Erfahrungen der Befragten folgende Punkte:

* Raumliche und zeitliche Mdoglichkeiten: Eine
gute Zusammenarbeit erfordert, dass die Teammit-
glieder sich wahrend der Arbeit begegnen, miteinan-
der reden und sich kennenlernen.

* Leistungsvorgaben: Damit Kolleginnen und Kol-
legen sich im Team gegenseitig unterstitzen und
helfen kénnen, braucht es Spielrdume, die bei den
Leistungsvorgaben zu bericksichtigen sind.

e Personalbemessung: Um zu verhindern, dass
gegenseitige Unterstiitzung zusatzlichen Stress ver-
ursacht, sollte die Zahl der Beschéftigten angemes-
sen grol3 sein.

¢ Gleichberechtigung: Die Zusammenarbeit im
Team funktioniert besser, wenn das Miteinander und
das Geben und Nehmen als gerecht empfunden
werden.

e Absprachen: Die Zusammenarbeit im Team
funktioniert besser, wenn Zustandigkeiten und Ar-
beitsteilungen durch klare Absprachen untereinan-
der geregelt werden.
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4. Dies oder das, was gilt denn nun? -
Zum Umgang mit widersprichlichen
Arbeitsanforderungen in Betrieben des
Einzelhandels

Die Organisation ist ein Regelwerk, mit dem das
Verhalten und die Zusammenarbeit der Organisati-
onsmitglieder gesteuert werden sollen. Von den Be-
fragten erfuhren wir jedoch, dass das Regelwerk wi-
derspruchlich ist, also keine eindeutige Orientierung
fur das Verhalten der Beschéftigten gibt. Das kann
belastend sein, auf jeden Fall ist es eine Herausfor-
derung. Die Verkauferinnen und Verkaufer missen
lernen, damit umzugehen.

Selbstbedienung und Beratung

Viele Geschéfte, insbesondere Discounter, sind auf
Selbstbedienung ausgerichtet. Wie wir erfahren ha-
ben, wird aber trotzdem erwartet, dass die Beschéaf-
tigten auf Fragen der Kundschaft antworten und sie
gegebenenfalls auch beraten, ,was nicht gerne ge-
sehenist (...), weil Sie Ihre Arbeit ja dann nicht mehr
schaffen.” — ,Obwohl es Orga-Anweisung ist, dass
es anders ist.” — ,Ich wollt's grade sagen: In der Orga
steht drin: Wenn ein Kunde dich anspricht, du sollst
ihm nicht nur zeigen, da und da ist es, sondern du
sollst mitgehen ans Regal.” (Mitarbeiterinnen Dis-
counter).

Die Beschaftigten geraten in ein Dilemma. Wenn
Sie auf Kundenwiinsche eingehen, vernachléassigen
sie ihre Arbeit des Ein- und Aufraumens und provo-
zieren kritische Fragen der Vorgesetzten. Wenn sie
aber Beratungswinsche ablehnen, verstol3en sie
gegen schriftliche Arbeitsanweisungen und riskieren
Beschwerden der Kundschaft. Versuchen sie, bei-
den Anforderungen gerecht zu werden, entstehen
Zeitdruck und Stress.

Werbeversprechen und reale Angebote

Viele Unternehmen im Bereich des Einzelhandels
versprechen in der Werbung mehr als sie in der
Realitat halten kdnnen. Die Beschéftigten missen
sich dann nicht selten den Spott enttauschter Kun-
dinnen und Kunden anhdren: ,Na, das habt ihr euch
ja toll ausgedacht.” Die Beschaftigten kdnnen dann
nur antworten, dass sie auch nur Arbeitnehmerinnen
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und Arbeitnehmer sind, die sich die Werbespriiche
des Unternehmens nicht ausdenken.

Der Discounter verspricht seiner Kundschaft, dass
niemand langer als funf Minuten an der Kasse an-
stehen muss. Falls es doch langer dauert, soll eine
Entschadigung von 2,50 Euro ausgezahlt werden.
Andererseits achten die Vorgesetzten sehr genau
darauf, dass niemand untatig an der Kasse sitzt.
Sobald der Kundenandrang etwas nachlasst, wer-
den Kassiererinnen und Kassierer an die Regale
geschickt, nur um einige Zeit spater wieder zurtick
an die Kasse beordert zu werden, weil wieder mehr
Andrang entstanden ist.

Auch im Supermarkt wird versprochen, dass es
schnell geht an der Kasse. Andererseits wird der
Kassiervorgang verlangert durch Punktesammeln,
Bonus-Aktionen, oder auch das Abfragen der Post-
leitzahlen. Ein Mitarbeiter: ,Punkte fir Messer, Pay-
back-Punkte, Punkte fir Gummischlauche und Bal-
le, Treuepunkte, FulRballwette — und eigentlich will
ich nur einen Six-Pack Cola kaufen und zwei Fla-
schen Bier, den Kassenbon haben und tschiss. (...)
Dieses zugetextet werden. Das x-te Heft, die zehnte
Karte, dann vergisst man das, dann muss man das
nachpunkten, dann nur bis zu dem und dem Datum,
ansonsten geht’'s wieder nicht. (...) Das ist too much.
Schon aus Sicht der Kassenkraft, die ja eigentlich
kassieren soll und sich konzentrieren muss, die
Schlange abzuarbeiten. Und die Kasse muss stim-
men, fUr die sie ja auch einsteht.” (Mitarbeiter Su-
permarkt).

Wenn Unternehmen ihrer Kundschaft zu viel ver-
sprechen, wirkt sich das zunéchst einmal zu Lasten
der Beschéftigten aus. Sie werden kritisiert und mus-
sen Zusatzarbeit leisten.

Einarbeitung und Zeitdruck

Auch in Selbstbedienungsgeschéaften wenden sich
Kundinnen und Kunden haufig an die Beschaftigten,
wenn sie Fragen haben zu Qualitat und Preis eines
Artikels. Vom Betrieb wird den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern aber nur selten die Zeit eingeraumt, die
dazu notwendigen Kenntnisse zu erwerben. Ent-
sprechend schwierig wird das Verhaltnis zur Kund-
schatft.



Im Warenhaus wird erwartet, dass sich die Beschéaf-
tigten selbst die notwendigen Kenntnisse im Ar-
beitsalltag aneignen. Das — so schilderte uns eine
Betriebsratin — scheitert aber daran, dass jede Per-
son eine sehr grof3e Verkaufsflache mit verschieden-
sten Waren zu betreuen hat. Zudem gibt es keine fe-
sten Verantwortungsbereiche, Beschéaftigte werden
mal hier, mal dort eingesetzt, wo gerade Personal
bendtigt wird. Die geringe Bezahlung motiviert dann
auch nicht gerade, sich fur sehr viel mehr zu interes-
sieren als die vorgeschriebene Téatigkeit.

Im Einzelhandel ist inzwischen Teilzeitbeschaftigung
die Regel. Bedingt durch ihre verkirzte Anwesen-
heit im Betrieb haben Teilzeitbeschaftigte Probleme,
sich immer Uber das vorhandene Sortiment zu infor-
mieren. Eine Betriebsratin aus dem Bekleidungsge-
schaft: ,Wenn ich ‘ne Vollzeitkraft bin, hab’ich nattir-

len oder missen. Mit flexiblen Arbeitszeitmodellen
versprechen ihnen Arbeitgeber eine an individuel-
len Bedirfnissen ausgerichtete Zeiteinteilung. Das
betriebswirtschaftliche Kalkil eines Unternehmens
zielt jedoch in eine andere Richtung. Mit Teilzeitbe-
schaftigung wird es mdglich, den Personaleinsatz
gemal dem Kundenaufkommen zu steuern. Ob das
dann mit den zeitlichen Vorstellungen der Beschaf-
tigten und ihrer Familien Ubereinstimmt, ist eher
zweitrangig. So gibt es zwar fur Teilzeitkrafte mehr
Zeit auBerhalb des Betriebes, Uber die sie aber eben
nicht individuell flexibel verfigen kénnen.

Die vom Unternehmen verlangte Flexibilitat des Ar-
beitseinsatzes hindert zugleich die Teilzeitkrafte dar-
an, eine zweite Beschaftigung anzunehmen. Eine
Verkauferin beim Discounter sagte uns, die Bezah-
lung erfolge in ihrem Unternehmen korrekt nach dem

lich ganz anderes Wissen
und bin jeden Tag vor Ort,
als wenn ich nur ein flexib-
ler Mitarbeiter mit 20 Stun-
den die Woche bin (...).
Da gibt's nattrlich ‘n rie-
sengrof3en Unterschied.
Sodass man dann auch
manchem Kunden sagen
muss: ,Da muss ich jetzt
selber mal nachgucken’,
weil der Kunde ja immer
davon ausgeht, dass wir
jeden Artikel im Laden
kennen (...). Wir sind da
halt auch stark in dem Sin-
ne unterbesetzt, dass wir

selber nachfragen mis-

sen ,Wo héngt das Teil? Haben wir das schon wieder
reinbekommen?’, weil wir alles keine Vollzeitkréfte
sind. Man ist dann nur zwei Tage da die Woche oder
drei Tage.” (Betriebsratin Bekleidungsgeschaft)

Kundenberatung ist nur moglich, wenn die Beschaf-
tigten Uber entsprechende Kenntnisse verfiigen. Die
kénnen sie sich aber kaum aneignen, weil sie die
Zeit dazu nicht bekommen.

Flexibilitat und Fremdbestimmung

Viele Beschéftigte gehen ein Teilzeitarbeitsverhalt-
nis ein, weil sie sich um die Familie kimmern wol-

Tarifvertrag, daran habe sie gar nichts auszusetzen.
.Das Problem ist nur: Ich hab' nur etwas Uber ‘ne
halbe Stelle. Und dann aber mit den Arbeitszeiten,
die so im Handel gefordert sind, sprich die Arbeits-
zeitflexibilitédt, nicht die Moglichkeit, da nebenbei
noch viel zu tun, um noch was dazu zu verdienen.
Das heil3t, ich bin auf das Gehalt, was von diesen 20
Stunden resultiert, angewiesen, um davon zu leben.
Und DAS wird dann sehr schwierig. Besonders dann
im Hinblick auf Rentenpunkte ansammeln und &hnli-
che Dinge." (Mitarbeiterin Discounter)
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Ein moglicher Weg, das Einkommen zu erhéhen, ist
der, bezahlte Uberstunden zu leisten. Damit gera-
ten manche jedoch in neue Abhéangigkeiten von den
Vorgesetzten, wie uns eine Betriebsratin aus dem
Bekleidungsgeschaft schilderte. Wer das mit Uber-
stunden erzielte Zusatzeinkommen fest einkalkuliert
bzw. einkalkulieren muss, ist darauf angewiesen,
dass Vorgesetzte ihr bzw. ihm diese Uberstunden
auch immer wieder zuweisen. Wer das Wohlwollen
des Chefs verliert, bekommt Probleme. ,Ich glaube

Identifikation und Entfremdung

Fiar Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ist die
Arbeit angenehmer und erfillender, wenn sie die
Ziele des Unternehmens nachvollziehen oder sogar
teilen kénnen. Allerdings, so meinte ein Betriebsrat
aus dem Supermarkt, untergraben die Arbeitgeber
selbst eine solche Identifikation, wenn sie vermehrt
befristete und geringfligige Jobs anbieten. ,Ja, wenn
ich nur geringfuigig beschéftige, dann hab* ich natir-

lich vielleicht aus Arbeit-

geber-Sicht den Vorteil,
dass ich schnell Ersatz
finden kann, wenn mal
einer abspringt oder
wie auch immer, werde
wahrscheinlich aber an
anderer Stelle Nachtei-
le haben. Zum Beispiel
Identifikation mit der Fir-
ma. Wenn ich weil3, in
,nem halben Jahr bin ich
hier weg, was interes-
siert mich, ob da ,ne Pa-
lette umfallt? (Betriebs-
rat Supermarkt)

Es fehle an Anerken-

einfach, dass es eine emotionale Erpressung ist,
wenn du auf Minimum-Stunden geplant bist und du
aber immer durchschnittlich Gber deine Stunden ar-
beitest und du ‘nen Lebensstandard hast — oder die
einen mussen Miete bezahlen —, und du wirst auf die
Minimum-Stunden geplant. Du siehst das im Mai —
sag ich jetzt mal — und denkst schon: ,Oh, oh, wie
schaff ich den Mai? Wie komm' ich Uber die Run-
den?‘ Natiirlich, wenn die (Vorgesetzten) mich dann
anrufen, da freut sich jeder, da brauche ich das Geld,
hab' meine Freizeit dafur natdrlich aufgegeben.”
(Betriebsratin Bekleidungsgeschéft)

Flexible Teilzeitarbeit verspricht mehr Spielrdume,
die in der Realitat aber letztlich doch recht einseitig
zugunsten des Unternehmens genutzt werden. Die
Beschaftigten kdnnen in neue Abhangigkeiten gera-
ten.
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nung, meinten auch die
Betriebsrate beim Discounter. Mit Kritik seien die
Vorgesetzten schnell bei der Hand, aber dass ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter engagiert bei der
Sache sind, sei ihnen kaum der Rede wert. Wie
wenig dem Betrieb an seinen Beschéftigten liege,
sehe man unter anderem auch daran, dass alle Be-
schwerden dber zu niedrige Temperaturen im Kas-
senbereich einfach abgetan wirden mit dem Argu-
ment, eine neue Heizung sei zu teuer.

Eine Betriebsratin aus dem Warenhaus brachte es
auf den Punkt: ,/ch finde diesen Begriff ,HR* — das
ist ja die Abkirzung fur ,Human Resources' — das ist
ein ganz furchtbarer, furchtbarer Begriff. Weil wenn
ich das Ubersetzen wiirde, hiel3 das ja ,Menschliche
Ressource'. Also bin ich gleichzusetzen mit Erdgas
oder Erddl oder wie auch immer. Nur dass ich ,n
nachwachsender Rohstoff bin. Genauso aber wer-
den bei uns die Mitarbeiter gesehen. (...) Die sind
austauschbar.” (Betriebsratin Warenhaus)



Wer als austauschbare Ressource behandelt wird,
wird sich auch so verhalten und nicht mehr tun als
verlangt wird. Wenn ein Betrieb engagierte Beschéf-
tigte haben will, muss er eine Gegenleistung bringen,
u.a. langfristige Beschéftigung und Mitbestimmung.

Teamarbeit und Hierarchie

Ein moderner FUhrungsstil zeichnet sich dadurch
aus, dass Vorgesetzte nicht mehr in Details der Ar-
beitsvorgange eingreifen, sondern es den Beschaf-
tigten Uberlassen, wie sie ihre Aufgaben bewéltigen.
Dazu gehoren auch Absprachen der Beschaftigten
untereinander, sodass sich Ansétze von Teamarbeit
auch dort finden, wo offiziell nicht von Gruppenarbeit
die Rede ist.

Im Bekleidungsgeschaft, so berichtete eine Betriebs-
ratin, kAmen aber manche Fuhrungskrafte mit ihrer
Rolle nicht zurecht. ,Beispiel: Wir miissen morgens
den Kassenplatz halt komplett ausgestattet haben,
bis der Laden 6ffnet. Da wissen wir, was wir machen
mussen. Da braucht das jetzt keiner mehr sagen.
Das machen wir seit sehr langer Zeit. Dann kommt
aber immer dann von der Fuhrungskraft noch: ,Aber
mach mal noch das und das! Aber mach mal noch
das und das!* Also im Prinzip weil3 jeder, was er zu
tun hat, nur die (Vorgesetzten) bringen halt selber
Chaos rein (...). Oder dass man einfach sagt: ,Bis
dann und dann muss das erledigt sein‘, man teilt sich
das selber ein — das wiirde besser laufen, glaub ich,
weil man dann sich das selber einteilen kénnte, an-
statt dann von der einen Sache weg und dann zur
anderen Sache hin. Weil dann ist A nicht fertig und
B wird auch nicht fertig, weil ich dann (als Teilzeit-
kraft) schon nach Hause gehe.” (Betriebsréatin Be-
kleidungsgeschéft).

In anderer Hinsicht, beispielsweise was die Weiter-
gabe von Informationen angeht, verlassen sich Vor-
gesetzte eher leichtfertig darauf, dass die Beschaf-
tigten miteinander kommunizieren. Eine Betriebsra-
tin aus dem Warenhaus berichtete, man habe inzwi-
schen wieder regelmafige Meetings in jeder Schicht
eingefuhrt. Denn zuvor war es haufig vorgekommen,
dass durch ,Stille-Post-Effekte* Mitteilungen des Ab-
teilungsleiters bei der Weitergabe von einer Kollegin
zur anderen verfalscht wurden. Gerade bei den vie-
len flexibel eingesetzten Teilzeitkraften sei es sehr

wichtig, darauf zu achten, dass alle gleich informiert
werden.

Ein ,Wir-Gefuhl“, berichtete eine Betriebsrétin des
Bekleidungsgeschéfts, sei durchaus vorhanden,
allerdings nur unter denen, die schon einige Jahre
zusammenarbeiten. Durch die flexible Teilzeitarbeit
komme es heute vor, dass manche sich gar nicht
erst kennenlernen. ,Also es gibt ganz viele, die nur
morgens kommen, die kennen die Leute abends gar
nicht.* Es kdnne sich dort kein echtes Team entwik-
keln, ,weil man manchmal nur weil3, wie derjenige
heil3t und dass er in der Abteilung arbeitet, aber das
ist auch nicht immer.” (Betriebsratin Bekleidungsge-
schaft)

Ahnliches berichtete die Betriebsratin aus dem Wa-
renhaus. Hier werde die Entwicklung eines Gemein-
schaftsgefiihls noch zusétzlich dadurch behindert,
dass alle standig die Einsatzbereiche wechseln und
es so kaum dazu kommt, dass man kontinuierlich
zusammenarbeitet.

Wenn Menschen zusammenarbeiten, entwickelt
sich auf die Dauer so etwas wie Teamgeist. Die Kol-
leginnen und Kollegen stellen sich aufeinander ein,
helfen sich gegenseitig, rufen sich aber auch ge-
genseitig zur Ordnung. Das setzt aber voraus, dass
Vorgesetzte nicht ungezielt eingreifen und dass die
Gruppe nicht immer wieder auseinandergerissen
wird.

Anordnung und Gegenanordnung

Es kommt nicht selten vor, so berichteten uns Be-
schaftigte, dass Vorgesetzte etwas anordnen, nur
um einige Zeit spater etwas anderes anzuweisen,
nicht selten das genaue Gegenteil. Zwei Betriebs-
ratinnen aus dem Bekleidungsgeschaft: ,Wir sprin-
gen schon standig hin und her. Im Moment ist es
ganz schlimm. Also unsere Abteilungsleiterin zum
Beispiel, die kommt dann und sagt: ,Mach mal das!*
Nach zwei Minuten kommt sie und sagt: ,Ach, mach
mal das, mach mal das, mach mal das, mach mal
das!* Also es wird hundertmal am Tag was anderes
gesagt, und jeder springt und unter'm Strich kommt
da gar nichts bei rum." — \Weil man alles anfangt
und nichts zu Ende bringt.“ — ,Alle sind frustriert,
man kann nichts beenden, und irgendwie herrscht
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nur Chaos. Also psychisch ist das schon sehr bela-
stend.” (Betriebsratinnen Bekleidungsgeschaft).

Besonders schwierig wird die Situation, wenn Vor-
gesetzte das Wissen der Beschéftigten ignorieren
und Anordnungen bis ins Detail geben, die nicht nur
Uberflissig, sondern manchmal auch falsch sind.
Eine Betriebsratin aus dem Warenhaus hat solche
Erfahrungen mit dem Abteilungsleiter gemacht: ,Das
ist ja jemand, der jetzt zum Anleiten da ist, der aber
wie so ‘n aufgeschrecktes Huhn durch die Gegend
latscht. Den Leuten, die eigentlich immer, seit Jah-
ren ein und dieselbe Arbeit machen, versucht er im-
mer wieder, alles neu zu erklaren. Aber auf die Fra-
gen, die du hast, kann er dir keine Antwort geben,
und dir dann einfach nur, um dir was zu sagen, dann
irgendwelche Arbeitsanweisungen gibt, wo du aber
schon denkst: ,Ja ist klar, mach ich, brauchst'e mir
nicht erklaren.” (Betriebsratin Warenhaus).

Qua Autoritat sind Vorgesetzte in der Lage, ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Anordnungen zu
erteilen, die diese befolgen mussen. Schwierig wird
es immer dann, wenn Anordnungen widerspruchlich
oder realitatsfremd sind oder gegen die Regeln ver-
stofRen.

Handlungsmaglichkeiten fur gute Arbeit

Die Beschaftigten im Einzelhandel haben es im Ar-
beitsalltag mit Widerspriichen zu tun, die sie auf die
eine oder andere Weise bewaéltigen muissen. Fur
gute Arbeit ware es wichtig, sich im Betrieb mit sol-
chen Widerspriichen auseinanderzusetzen und zu
Uberlegen, wie sie vermieden oder ohne Stress be-
waltigt werden kdnnen.

* Personal-und Zeitplanung: Nur wenn geniigend
Personal vorhanden ist und Zeitvorgaben nicht zu
eng geplant werden, ist es moglich, dass Beschaf-
tigte im Selbstbedienungsbereich ohne Stress auch
Beratung leisten kdnnen.

* Werbeversprechen: Das Unternehmen sollte
der Kundschaft keine unrealistischen Versprechun-
gen machen, um zu vermeiden, dass die Beschaf-
tigten kritisiert werden und Zusatzarbeiten leisten
mussen.
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*  Warenkenntnisse: Kenntnisse Uber Waren und
Preise kénnen sich die Beschéftigten nur dann an-
eignen, wenn ihnen die Zeit dazu eingerdumt wird
und die Leistungsanforderungen entsprechend be-
messen werden.

*  Faire Arbeitszeitmodelle: Flexible Arbeitszeiten
bieten Beschaftigten Vorteile, wenn nicht nur be-
triebswirtschaftliche Faktoren berticksichtigt werden,
sondern auch nach den Beschéftigtenbedirfnissen
gefragt wird.

*  Wertschatzung: Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, von denen Engagement erwartet wird, méchten
im Gegenzug als selbstandige Personen behandelt
werden, deren Meinung gehdort und berlcksichtigt
wird.

* Arbeitsanweisungen: Eine konsequente Verla-
gerung von Verantwortung in die Teams impliziert,
dass sich die Vorgesetzten mit Anweisungen ent-
sprechend zurtickhalten.

e Einhaltung von Regeln: Regeln sollten einge-
halten werden, Ausnahmen bedurfen einer nachvoll-
ziehbaren Begrundung.



5. Etwas mehr Respekt bitte! -
Zur moralischen Qualitat von
Dienstleistungsbeziehungen aus
Sicht der Beschaftigten

Respekt kommt aus dem Lateinischen, Ubersetzt
heil3t es so viel wie Ricksichtnahme. Eine andere
Person zu respektieren, heifdt, sie ernst zu nehmen,
Ricksicht zu nehmen auf ihr Wesen und ihr Mensch-
sein. Es macht fir mich einen Unterschied, dass die
andere Person anwesend ist. Ich verhalte mich re-
spektvoll, indem ich versuche, die Person so zu neh-
men, wie sie von sich aus sein will. Respekt ist ein
aktiver Versuch des Verstehens der anderen Person,
ihres Handelns und der Situation, in der sie sich be-
findet. Jemanden zu respektieren, heil3t zu meinen,
dass diese andere Person mit Recht Anspriiche an
mein eigenes Verhalten stellt und ich entsprechend
handeln sollte.

Respekt ist zu unterscheiden von Toleranz, die eher
als passive Duldung der anderen Person umschrie-
ben werden kann. Ich sehe zwar, dass die Person
vorhanden ist, es ist mir aber gleichgultig. Ich nehme
sie zur Kenntnis, ohne mich weiter darum zu kim-
mern. Respekt dagegen beruht auf einer aktiven
Auseinandersetzung mit der anderen Person.

In der Diskussion uber Dienstleistungen wird haufig
eher einseitig die Kundenorientierung des Personals
betont. Sie sei der Schlissel zum Verkaufserfolg.
Aus Sicht der Beschéftigten gehort zur guten Arbeit
der Respekt der Kundschaft vor dem Personal. Im
Folgenden soll daher der Frage nachgegangen wer-
den, wie es um den gegenseitigen Respekt bestellt
ist. Was genau meinen Beschéftigte, wenn sie mehr
Respekt der Kundschaft einfordern? Wie kdnnte ge-
genseitiger Respekt gefordert werden?

Beachtung

Busfahrerinnen und -fahrer klagten darlber, dass
sie von vielen Fahrgasten beim Einstieg in den Bus
gar nicht wahrgenommen werden. ,Wir werden als
Inventar angesehen, wir sind selbstverstandlich.”
(Busfahrerin) Beim Discounter machen die Beschaf-
tigten &hnliche Erfahrungen: A: ,Das nehm* ich auch
Kunden sehr ubel, wenn die mich auf ‘ne Maschine
reduzieren. Das heil3t, wenn jemand komplett weiter

am Telefon redet, obwohl ich ihn gerade bediene,
das nehm*ich SEHR personlich.” B: ,Ja, das ist sehr
unhéflich, man kommt sich vor wie: ,Komm, mach
deine Arbeit, sieh zu, dass du mich abkassierst und
dann — C: ,Da konnt' ich genauso gut ‘n Geldauto-
mat sein.” (Verkéuferinnen Discounter)

Das Personal wird von vielen nur als Teil der Maschi-
ne bzw. der Einrichtung betrachtet statt als lebendi-
ge Personen. Viele Kundinnen und Kunden grif3en
nicht einmal, manche haben auch noch Kopfhérer im
Ohr. Die Beschaftigten empfinden dieses Verhalten
als Missachtung.

Sie gehen unterschiedlich damit um. Einige versu-
chen, es zu ignorieren. Aber sie &rgern sich doch
dartiber. Andere gehen offensiv auf die Kundschaft
zu. Eine Busfahrerin: ,Und manchmal mach* ich mir
den Spal3, wenn da jemand kommt, der mich absolut
ignoriert, da sag ich dann laut ,Guten Tag!" Die er-
schrecken sich dann, dass der Busfahrer sprechen
kann. Ich find das total lustig. Also ich mach* das ge-
nerell, weil ich find das ganz wichtig.” (Busfahrerin)
Statt sich still zu argern, bringt sie zum Ausdruck,
dass sie den Fahrgast zur Kenntnis nimmt und ihrer-
seits beachtet werden will. Die meisten der so ange-
sprochenen Fahrgaste fuhlen sich herausgefordert
und grif3en zurick.

Die beiden Befragten aus dem Bekleidungsgeschaft
sind der Meinung, dass die Nicht-Beachtung eher
gegenseitig ist. Sie sind vollstandig ausgelastet mit
Arbeiten des Etikettierens, Ein-, Um-, Aufrdumens
und Kassierens: A: ,Also eigentlich ist ‘n Kunde Bal-
last, muss man ganz ehrlich sagen. Weil man wird
von seiner Arbeit abgehalten.” B: ,Und man ist echt
froh, wenn einen kein Kunde anspricht.” (Betriebs-
ratinnen Bekleidungsgeschaft) Der Leistungsdruck
l&sst einfach keine Zeit, um auf die Kundinnen und
Kunden einzugehen. So gewinnen manche den Ein-
druck, die Verkduferinnen wirden ihnen aus dem
Weg gehen.

Es ist gut, wenn man als Person beachtet wird. Aber
andererseits wollen die Beschéftigten nicht person-
lich fur alles verantwortlich gemacht werden. Das
wird deutlich, wenn Busfahrerinnen und Busfahrer
schildern, wie sie von Fahrgéasten kritisiert werden
fur Probleme, die sie nicht verursacht haben, z.B.
bei Verspéatungen: ,Ich bin dann die Stadtwerke. Ich
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krieg dann die Beschimpfung ab, weil ich dann die
Stadtwerke bin.“ (Busfahrerin) Sie winschen sich,
dass die Fahrgaste differenzieren und ihre Kritik an
die richtige Stelle adressieren statt immer nur an die
Person, die gerade vor ihnen sitzt. Denn die hat den
Fahrplan nicht gemacht, und auch nicht den Stau, in
dem der Bus gesteckt hat. Genauso wie eine Ver-
kauferin keine Schuld daran hat, dass eine Ware
ausverkauft ist.

Hoflichkeit

Ein zweites Thema im Zusammenhang mit Respekt
ist Hoflichkeit. Dabei geht es darum, die jeweils an-
dere Person als gleichgestellt zu betrachten und ent-
sprechend mit ihr umzugehen, sie nicht ,von oben
herab“ zu behandeln, aber auch nicht vor ihr ,auf
den Knien zu rutschen®. Héflichkeit ist nicht selbst-
verstandlich, sondern muss oft regelrecht hergestellt
werden.

Eine Verkauferin aus dem Madbelhaus definierte im
Interview, wie sie sich eine angemessene Umgangs-
weise vorstellt: ,Ich habe so gewisse Prinzipien fur
mich selber. Ich versuche immer, mein Bestmdg-
liches fir jeden Kunden zu geben. Ich versuche
auch immer, mit jedem Kunden vernlnftig, fachlich
und auch freundlich umzugehen, und das erwarte
ich auch. Und es gibt so einfach Sachen — ich las-
se mich nicht anschreien, ich lasse mich nicht be-
schimpfen und ich lass* mich schon mal gar nicht fur
dumm verkaufen.” (Verk&uferin Mébelhaus)

Vernlnftig, fachlich und freundlich — diese drei Ei-
genschaften bezeichnen ganz gut, was unter Hof-
lichkeit verstanden wird.

*  Vernlnftig, d.h. nachdenken, bevor man etwas
sagt oder sich aufregt;

e fachlich, d.h. auf die Sache bezogen verhan-
deln, nicht personlich werden;

e freundlich, d.h. von Mensch zu Mensch mitein-
ander umgehen.

Die Beschaftigten bemuhen sich, so zu handeln.
In manchen Situationen ist aber ein anderes Auf-
treten gefragt, um Frechheiten direkt entgegenzu-
treten. Eine Verkauferin beim Discounter schilderte
uns eine typische Situation: ,Diese Achtung, die
fehlt teilweise. Man hangt praktisch mit'm Kopf im
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Regal, liegt auf den Knien und ist am kramen, da
kriegt man ‘nen Schlag auf'n Hintern zum Beispiel.
Und ich komm dann immer so GANZ langsam hoch,
weil dann muss ich mich schon sehr arg zusammen-
reil3en, dass ich nicht auch liebevoll ‘n Klaps zurtick
gebe, auf der andern Wange dann. Und vor allen
Dingen, wenn sie dann noch sagen ,Paniermehl!’,
dann stell ich mich hin, sag ich: ,Angenehm, Mei-
er, kann ich Ihnen helfen?* Es ist wirklich so. Diese
Nicht-Achtung. Oder die fahren einen von der Lei-
ter und man tut sich weh und ,Stellen Sie sich nicht
so an!' Man ist ja nur Inventar. Man ist ja ersetzbar.
Diese Nicht-Achtung, die stért mich unheimlich an
diesem Miteinander. Es sind wenige, aber es sind
welche.“ (Verkéuferin Discounter) Sie weil3 sich zu
wehren durch schlagfertige Antworten. Andere lei-
den unter einer solchen Behandlung.

Schlimmer noch empfinden Beschéaftigte Versuche
von Kundinnen und Kunden, sie zu betriigen. Im Bus
sind es Fahrgéste, die versuchen schwarz zu fahren.
Im Bekleidungsgeschaft haben es die Beschaftigten
nicht selten mit Kundinnen und Kunden zu tun, die
versuchen, gebrauchte Ware umzutauschen. Bis vor
einiger Zeit galt die Regel, dass alles umgetauscht
wird. ,Also da wussten wir auch teilweise wirklich,
dass die uns veralbern. Die haben sich das vor'm
Wochenende gekauft, angezogen und dann haben
sie's Montag wiedergebracht.” (Betriebsratin Beklei-
dungsgeschaft) Inzwischen gibt es klare Regeln,
dass nur noch ungetragene, unbeschadigte Ware
mit Etikett und Kassenbon umgetauscht werden
kann. ,Man erspart sich auch einige Diskussionen,
und man fahlt sich auch selber nicht mehr ganz so
fur blod verkauft. Also, das ist ja immer — gut, es sind
nicht unsere Sachen, aber man ist trotzdem Mensch
und mochte nicht angelogen werden.” (Betriebsratin
Bekleidungsgeschaft)

Der Discounter zahlt Kundinnen und Kunden einen
geringen Geldbetrag aus, wenn sie langer als funf
Minuten an der Kasse warten missen. Gezahlt wird
auch, wenn jemand eine Ware mit abgelaufenem
Haltbarkeitsdatum entdeckt. Es gibt Kundinnen und
Kunden, die es darauf anlegen, dieses Geld zu be-
kommen. Sie stellen sich beispielsweise absichtlich
in die langste Schlange, immer mit dem Blick auf die
Uhr, nur um dann triumphierend ihre Pramie einzu-
fordern. Eine Kassiererin: ,Beim letzten Mal hab* ich



das gehabt, da sal ich in der Kasse, und ich hab’
gesehen, dass der (Kunde) hinter — der hatte nur ei-
nen vor sich und guckte schon SO auf die Uhr, und
war dann bei mir dran und sagte: ,Ja, krieg ich ja jetzt
zwei Euro fiinfzig!* Ich sag: ,Von mir kriegen Sie gar

und b) weil damit wahrheitswidrig der Eindruck er-
weckt wird, sie wirden ihre Arbeit vernachlassigen.

Im Mobelhaus ist es dblich, dass Kundinnen und
Kunden in allen schriftlichen Mitteilungen wie auch in
Hausdurchsagen mit ,Du“ angeredet werden. Mehr
oder weniger explizit er-

wartet das Unternehmen
auch von seinen Beschéf-
tigten, dass sie diese ver-
trauliche  Umgangsform
mit der Kundschaft prak-
tizieren. Die Beschéftig-
ten bleiben jedoch lieber

beim férmlichen ,Sie",
weil ihrer Meinung nach
das Duzen unhofliche

Umgangsformen begln-
stigt: ,Das Problem ist,
dass man dann schnell
diesen Respekt verliert
oder diesen — ne? Ich

nichts.’ ,Ja wieso? Ich hab‘ doch langer als finf Mi-
nuten gewartet!* Ich sag: ,Nein, ich hab* auch auf die
Uhr geguckt, als Sie auf die Uhr geguckt haben.* (...)
Ich sag: ,Sie waren noch keine funf Minuten hier an
der Kasse, und Sie haben lhre Ware vorher schon
auf dem Band gehabt.‘ ,Ja, aber das kann ich mir ja
trotzdem vorne holen.' Ich sag: ,Was Sie kénnen und
was Sie nicht kdnnen, das ist Ihnen tUiberlassen.’ Der
ist aber nicht zur Info gegangen. Der hat sich keine
zwei Euro funfzig abgeholt. Und da hab' ich mir ge-
dacht: ,Das hasse ich!" Und steht da noch nicht mal
flinf Minuten.” (Verké&uferin Discounter)

Dann wiederum gibt es Kundinnen und Kunden, die
heimlich Ware mitbringen, die sie Tage zuvor gekauft
haben und deren Mindesthaltbarkeitsdauer abgelau-
fen ist. Andere verstecken Ware in den Regalen,
um sie am Tag danach hervorzuholen: , Hier, ist ab-
gelaufen!" Haben wir auch schon gehabt. Und DIE
kriegen zwei Euro funfzig dann dafur. Wir werden
ja an diesen Zahlen auch gemessen. Wir kriegen ja
dadurch auch wieder Druck, der Druck wird auf die
Mitarbeiter projiziert.” (Verkauferin Discounter) Die
Beschéftigten &rgern sich uber solche Handlungs-
weisen, a) weil sie sich als Person entwirdigt fiihlen

bin ja nicht irgendwie ein
Kumpel ..., sondern ich
bin ja schon die Verk&uferin dann in dem Fall. Wenn
jemand mich duzt, fande ich das nicht schlimm, aber
das ist halt oftmals — diese Schwelle zum Siezen,
der Ton ist dann schon anders.” (Verké&uferin Mdbel-
haus)

Verstandnis

Zum Respekt gehort Verstandnis, d.h. das Bemi-
hen, sich in die Situation der anderen Person zu ver-
setzen.

Die Beschaftigten bemuhen sich, Verstandnis fur die
Kundschaft zu entwickeln. Vieles beruht dabei auf
Erfahrungen, sagte uns eine Verkauferin aus dem
Mdébelhaus: ,Man hat einmal den Kunden, der weif3,
was er will. Also der hat sich dann auch im Vorfeld
informiert oder kennt wirklich F. Dann hat man eben
halt die Kunden, die eigentlich gar nicht wissen, was
sie wollen: ,Ach, gehen wir mal gucken. Und dann
hat man so die Kunden, die eigentlich ja wissen,
was sie wollen, aber dann feststellen, so von wegen
,Das geht ja doch nicht', und dann muss man sie
doch noch mal so ein bisschen unterstitzen und da
fachlich beraten.” (Verkéuferin Mébelhaus) Entspre-
chend misse man mit den Kundinnen und Kunden
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—— Etwas mehr Respekt bitte!

umgehen, sagte sie. Wahrend die einen sich selbst
zurechtfinden, sollten die anderen angesprochen
werden. Mit denen, die ihre Vorstellungen korrigie-
ren missen, sollte man ricksichtsvoll umgehen,
nicht belehrend auftreten.

Wo sie kdnnen, gehen die Beschéftigten auf indi-
viduelle Winsche der Kundinnen und Kunden ein.
Wenn Fahrgéaste umsteigen mussen und fragen, ob
sie den Anschluss bekommen werden, erkundigt
sich der Busfahrer bzw. die Busfahrerin tber Funk,
ob der andere Bus evtl. warten kann. Schon beim
Anfahren einer Haltestelle achten Fahrerinnen und
Fahrer darauf, ob gehbehinderte Fahrgaste oder
Eltern mit Kinderwagen ein- oder aussteigen wollen
Der Bus kann dann auf der rechten Seite abgesenkt
werden. Beim Einsteigen der Fahrgéste wird insbe-

Problem. Wenn du nicht weiterfahrst — ist auch ein
Problem.” (Busfahrer)

Auch beim Discounter kann das Eingehen auf Kun-
denbediirfnisse zeitaufwandig sein und die Beschaf-
tigten von anderen Arbeiten abhalten. Hier gilt das
Prinzip der Selbstbedienung. Eine Verkéauferin schil-
dert das Dilemma, wenn sie trotzdem auf Kundenbe-
dirfnisse eingeht: ,Ich hab zum Beispiel einen alten
Herrn gehabt, den hab ich leider lange nicht gese-
hen (...), der kam jeden Freitag zu mir. Sagt er: ,Ich
war doch letzte Woche bei Ihnen. Ich hab schon wie-
der vergessen, was das fur ein Sekt war.* Eigentlich
hat er mir sein kleines Einkaufszettelchen gegeben,
und ich bin mit ihm gelaufen, was gar nicht so gern
gesehen ist. Aber genau DAS macht doch eigentlich
den Handel aus, finde ich.” (Verkduferin Discounter)

Auf der anderen Seite ha-
ben die Beschaftigten oft
den Eindruck, dass Kun-
dinnen und Kunden die
Situation des Personals
nicht richtig verstehen.
Im  Bekleidungsgeschaft
kommt es vor, dass im
Internetshop des Unter-
nehmens andere Waren
angeboten werden als
im Geschaft selbst. Hier
sind Missverstandnisse
vorprogrammiert. Eine
Verkauferin: ,Den ganzen
Tag kommen die Leute zu
uns, zeigen uns ihr Han-

sondere bei Alteren gewartet, bis sich alle entweder
hingesetzt haben oder einen festen Halt gefunden
haben. Auch dies muss die Fahrerin bzw. der Fahrer
im Blick haben und darf nicht ungeduldig werden.

Wenn es geht, wartet der Bus auch auf Fahrgaste,
die noch von weitem angelaufen kommen. Der enge
Fahrplan und auch die Fahrgaste im Bus machen
das aber zu einer schwierigen Entscheidung: ,Also
wenn wir Verspédtung haben, z&hlt ja die Zeit. (...)
Dann hat man grade 6 Minuten Verspéatung, l&sst die
Kunden raus und rein. Dann sieht man, da kommt
einer angelaufen. So, wenn du weiterfahrst — ist ein
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dy und fragen: ,Wo finden
wir das? Im Internet kann man Uberhaupt nicht se-
hen, welche Abteilung das ist. Ich weil3 ja auch gar
nicht, was die unten haben, was die hinten haben.
(...) Mich frustet das TOTAL. Also weil man NUR
NOCH darauf angesprochen wird. Man sieht da ‘n
Foto, weil3 selber nicht — man kann ja selber als Mit-
arbeiter nicht erkennen, welche Abteilung das ist. Ich
kann denen noch nicht mal ‘n Tipp geben.” (Verkdu-
ferin Bekleidungsgeschéft)

Im Mobelgeschaft haben die Beschaftigten damit
zu kédmpfen, dass Kundinnen und Kunden Verpak-
kungen aufreiRen, obwohl fur alles auch Musterex-



emplare bereitstehen. ,Es wird aufgerissen, und die
Ware liegt natirlich da — der Kunde nimmt dann das
Eingepackte. Das sind alles so Arbeiten, die dann
tagstber passieren. Und wir versuchen, das in ir-
gendeiner Form natirlich schon aufzufangen, aber
alles schaffen wir einfach nicht.” (Verkdufer Mébel-
haus) Damit die Waren wieder zum Verkauf angebo-
ten werden kdnnen, missen sie von den Beschaf-
tigten neu verpackt werden — eine Arbeit, die man
sich sparen kénnte und die Stress verursacht, wenn
gleichzeitig Kundschaft nach Auskunft und Beratung
verlangt.

.Der Kunde ist Kdnig — und so benimmt er sich dann
auch!* meinte eine Betriebsratin aus dem Beklei-
dungsgeschéft. Als negatives Beispiel nannte sie
uns das Verhalten von Kundinnen und Kunden bei
der Anprobe: ,Es wird immer alles auf den Boden ge-
schmissen in der Anprobe. Wenn ich dann freundlich
sage: ,Da liegen 40 Euro‘, da wird sich erst mal um-
gedreht. Dann sag ich: ,Das T-Shirt da kostet 39,90.°
;Ach so, jadas'. (...) Es gibt Leute, die dann mitihren
FuRen drauf stehen, weil sie nicht auf dem Boden
stehen mochten. (...) Und wenn man dann nochmal
mit Nachdruck sagt: ,Entschuldigung, haben Sie Ihre
Teile alle mit rausgebracht?* ,Wieso, dafir sind Sie
doch zustandig! oder: ,Bist du ja flr zustandig!*“ (Be-
triebsratin Bekleidungsgeschéft)

Es sind nicht ihre Waren — aber die Beschéftigten
haben Arbeit in die Dekoration investiert, mit Sorg-
falt achten sie darauf, dass die Abteilung ordentlich
aussieht. Es ist ihr Beruf, gute Ware zu verkaufen.
Den achtlosen Umgang von Kundinnen und Kunden
mit diesen Waren empfinden sie als Entwertung ihrer
Arbeit.

Fur Busfahrerinnen und -fahrer ist jede Verspatung
sowieso schon belastend. Dass Fahrgéste ihr Be-
mihen um Punktlichkeit dann nicht anerkennen und
im Gegenteil noch Kritik an ihrem Verhalten Uben,
ist eine zusétzliche Belastung. ,Alle glauben ja, du
misstest ja auf die Minute genau Uberall eintreffen.
Und an der Haltestelle, an der du einsteigst, sieht na-
turlich keiner, was dem Fahrer auf den letzten zwei
Kilometern passiert ist, was da als Hindernis war.
Reicht schon, wenn da nur ein Millfahrzeug (...) vor
dir steht und ladt, und du kommest nicht dran vorbei,
weil die StraRenfuhrung es nicht zulasst. (...) Und

das sehen die nicht, die da ankommen. Die zeigen
dir dann ihre neue Uhr, so‘n bdser Blick auf die Uhr.
Das l6st Stress aus bei dir. Unweigerlich. Du willst es
nicht, aber es bringt dich unter Druck.” (Busfahrer)

Die Busfahrerinnen und -fahrer halten ihre Pausen
vorschriftsmafig ein. Aber wenn sie die Pause im
Bus verbringen mussen, werden sie haufig dadurch
gestort, dass Fahrgéaste ungeduldig werden und ein-
steigen wollen: ,Du hast eigentlich noch acht Minu-
ten Pause, dann stehen die da und klopfen an die
Tar. Du kannst da ‘n Butterbrot essen — das interes-
siert die nicht. (...) Wenn die sehen, da ist ein Bus:
,Der muss mich jetzt reinlassen.” (Busfahrerin) Fur
das Unternehmen gehort es zur Kundenorientierung,
den Fahrgasten auch in den Pausen den Zustieg zu
ermdglichen. Der Erholungseffekt einer Pause kann
dadurch erheblich reduziert werden.

Im Normalfall dient die eingeplante Wendezeit an
den Endhaltestellen den Fahrerinnen und Fahrern
auch dazu, kurz ,durchzuatmen®, sich die Beine zu
vertreten oder auf die Toilette zu gehen. Weil die
Wendezeit aber oft eingespart wird, um Verspatun-
gen aufzuholen, wird es schwierig, diesen person-
lichen Bedurfnissen nachzukommen. Eine Fahrerin
kritisierte das fatale Zusammenwirken von engem
Fahrplan und ungeduldigen Fahrgéasten: ,Friiher
hatten wir langere Fahrzeiten, sodass wir an der
Endstelle mal ‘n Moment Pause hatten. Wenn du
jetzt schon irgendwo an der Endstelle ankommst —
dir steht das Wasser bis zum Hals, und du weif3t, du
musstest schon wieder weg sein. Und dann gehst du
auch noch zur Toilette. Was meinst du, was dir die
Leute erzéhlen?* (Busfahrerin) Ahnliche Situationen
schilderten uns Verkauferinnen und Verkaufer, wenn
an der Kasse eine lange Schlange steht und weit
und breit keine Ablésung in Sicht ist.

Es gab aber auch Schilderungen von Situationen, in
denen Ricksicht genommen wird oder sogar Dank-
barkeit zum Ausdruck kommt. Ein Verkaufer aus
dem Supermarkt erlebt beispielsweis haufiger, dass
Kundinnen und Kunden zu ihm sagen: ,Passen Sie
auf, sagen Sie mir das grob, ich will Sie nicht auf-
halten.” (Verkédufer Supermarkt) Darin kommt Ver-
stéandnis zum Ausdruck fur den Zeitdruck, den viele
Beschéftigte haben. Andere Kundinnen und Kunden
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bedanken sich flr den guten Service: ,Kunden, die
kommen und sagen: ,Ich weil3, dass Sie sich hier so
viel Miihe geben, ja, und ich bedanke mich dafir.’
Das ist mal sehr nett. Wir haben auch Kunden, die
zu Weihnachten uns etwas bringen.” (Verkauferin
Mdébelhaus) Es gibt also durchaus Kundinnen und
Kunden, die Verstandnis haben fir die Situation der
Beschéftigten. Die Frage ist, was die anderen daran
hindert.

Handlungsmaglichkeiten fiir gute Arbeit

Die Interviews zeigen, dass sich die Beschaftigten
bei ihrer taglichen Arbeit in vielerlei Hinsicht an den
Bedurfnissen der Kundinnen und Kunden orientie-
ren. Sie tun mehr als vorgeschrieben ist, um der
Kundschaft entgegenzukommen. Umgekehrt wir-
den sie sich wiinschen, auch von den Kundinnen
und Kunden mehr Ricksichtnahme zu erfahren, was
ihre Bedurfnisse als Beschéftigte angeht.

* Personal- und Zeitplanung: Wenn Beschéftigte
fur Auskunft und Beratung zur Verfligung stehen sol-
len, muss man ihnen auch die Zeit dazu geben. Ge-
schieht das nicht, kommt es beinahe zwangslaufig
zu Unzufriedenheit bei der Kundschaft und zu Stress
bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

¢ Kommunikation: Durch die Art, die Kundinnen
und Kunden anzusprechen und mit ihnen zu kom-
munizieren, kdnnen Beschéftigte das Kundenverhal-
ten in gewisser Weise beeinflussen. Entsprechende
WeiterbildungsmalRnahmen kdnnen dazu beitragen,
gegenseitigen Respekt zu férdern.

¢ Klare Regeln: Das Unternehmen sollte jeden
Eindruck vermeiden, dass Frechheit sich lohnen
kénnte. Dazu gehdren klare Umtauschregeln, die
konsequent eingehalten werden. Dazu gehdrt auch,
dass Vorgesetzte ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter unterstitzen, wenn jemand sie unhdflich behan-
delt.

e Kontrolle der Arbeit: Es ist Aufgabe der Vorge-
setzten, die Arbeit ihrer Mitarbeiterinnen anzuleiten
und zu kontrollieren. Wird dagegen die Kundschaft
— beispielsweise durch Pramien — dazu aufgefordert,
nach Fehlern der Beschaftigten zu suchen, kommt
es unweigerlich zu Konflikten.
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¢ Distanz: Das Duzen der Kundinnen und Kun-
den durch offizielle Unternehmensverlautbarungen
suggeriert eine Vertraulichkeit, die einer sachlichen
Verkaufsbeziehung eher hinderlich ist. Ein distan-
zierteres Rollenversténdnis — hier Verkauferin, dort
Kunde — begunstigt héfliche Umgangsformen.

*  Wertschatzung: Das Verstandnis der Kund-
schaft fir die Situation der Beschéftigten kann da-
durch geférdert werden, dass der Betrieb und die
Vorgesetzten ihre Wertschéatzung fur die Arbeit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch nach auf3en
demonstrieren. Die Beschétftigten sind nicht die Die-
nerschaft von ,Kénig Kunde*, sondern selbstandige
Personen, die gegen Bezahlung eine Dienstleistung
erbringen.

* Vermeidung von Missverstandnissen: Kunden-
mitteilungen des Unternehmens wie beispielsweise
Ankindigungen auf der Homepage und in Werbe-
prospekten sollten eindeutig sein. Es muss z.B. er-
sichtlich sein, in welchen stationdren Laden das je-
weilige Produkt vorhanden ist.



6. Schluss

Was oben anhand einzelner Analysen fur bestimmte
Dienstleistungsbereiche gezeigt wurde, lasst sich in
mancherlei Hinsicht verallgemeinern auf interaktive
Dienstleistungen insgesamt. An dieser Stelle sollen
noch einmal einige Aspekte genannt werden, die uns
in unseren Interviews begegnet sind. Es wirde sich
lohnen, sie in groRer angelegten Studien eingehen-
der zu untersuchen.

Zeitliche Strukturierung der Situation

Was in Kapitel 2 fir das Busfahren gezeigt wurde,
kann auch auf andere Situationen in der Arbeit mit
Kundinnen und Kunden Ubertragen werden. Die
Tatigkeit umfasst immer auch eine Anforderung zur
zeitlichen Strukturierung der jeweiligen Situation, die
als ein Geflecht aus eigenem Handeln, der Tatigkeit
von Kolleginnen, Kollegen und Vorgesetzten, dem

mit der von Kolleginnen und Kollegen abgestimmt,
sowohl was die inhaltliche Arbeitsteilung als auch
was das zeitliche Nacheinander angeht. Punktlich-
keit erfordert Selbstdisziplin, sie wird nicht nur vom
Betrieb gefordert, sondern ist auch eine Frage der
Kollegialitat, insbesondere wenn es um Abldsungen
geht. Pausen werden in die Arbeitsablaufe einge-
passt, oft muss die Zeit daftir regelrecht herausgear-
beitet werden. Auch dies geschieht in Absprache mit
Kolleginnen, Kollegen und Vorgesetzten. Flexible Ar-
beitszeiten erfordern eine Abstimmung der privaten
Zeiteinteilung mit den Anforderungen des Betriebes.
Die Technik — sei es in Form von Maschinen oder
als Software — hat ihre eigene Zeitlogik, sie erfordert
bestimmte Arbeitsschritte bei ihrer Bedienung.

Zusammenarbeit im Team

In Kapitel 3 wurde am Beispiel eines Mobelhauses
gezeigt, dass die Zusammenarbeit mit Kolleginnen
und Kollegen sehr viel

an Eigenaktivitaten der
Beschéftigten erfordert,
um ein Team zu formen,
in dem sich die Einzelnen
gegenseitig  erganzen,
ablésen und unterstit-
zen. Auch dieses Ergeb-
nis lasst sich verallgemei-
nern flr andere Bereiche,
in denen Kooperation
gefordert ist. Dienstlei-
stungsarbeit ist immer
— wenn auch auf unter-
schiedliche Weise — eine
kooperative Tatigkeit.

Teamarbeit setzt eine Ar-

Agieren der Kundschaft und den jeweiligen auf3eren
Umstanden aufgefasst werden kann.

Die Interaktion mit einer Kundin bzw. einem Kunden
wird koordiniert mit anderen Aufgaben wie Kassieren,
Ein- und Aufrdumen, Etikettieren usw. Wenn mehre-
re Kundinnen und Kunden warten, wird eine Reihen-
folge organisiert. Ungeduldige Kundschaft wird beru-
higt, unter Umstéanden auch zurechtgewiesen. Um-
gekehrt durfen Bedienung und Beratung nicht zu viel
Zeit in Anspruch nehmen. Die eigene Téatigkeit wird

beitsorganisation voraus,
in der einer Gruppe von Beschéftigten die Einteilung
ihrer Arbeit in gewissen Grenzen selbst Uberlassen
bleibt. Ein Team ist ein soziales Gebilde, das nicht
von selbst entsteht, sondern in der taglichen Arbeit
von seinen Mitgliedern hervorgebracht wird. Dazu
sind gewisse Rahmenbedingungen nétig, u.a. Raum
und Zeit zur Kommunikation, Leistungsvorgaben,
die Konkurrenz vermeiden, sowie gleichberechtigte
Umgangsweisen im Team selbst. Am Beispiel des
Mobelhauses wurde gezeigt, dass Teamleiterinnen
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Schluss

und Teamleiter eine wichtige Rolle dabei spielen, die
Aufgaben des Teams mit Ubergeordneten Strukturen
und Regeln abzustimmen sowie die tagliche Arbeits-
teilung im Team selbst abzusprechen. Die Zusam-
menarbeit wird in gewisser Weise davon beeinflusst,
aus welchen Personen das Team zusammengesetzt
ist. Entscheidend ist jedoch, ob es gelingt, im Arbeits-
prozess selbst Kollegialitat zu entwickeln, d.h. tber
das Sachliche hinaus ein personliches Verstandnis
fureinander zu entwickeln, sich abzusprechen, ge-
genseitig Unterstitzung zu leisten und Verantwor-
tung flreinander zu Gbernehmen. Wenn dies gelingt,
kann ein Team den einzelnen Mitgliedern Rickhalt
geben in schwierigen Situationen mit Kundinnen und
Kunden.

Umgang mit ambivalenten Anforderungen

Fir die Arbeit im Bereich Warenhaus/Supermarkt/
Discounter haben wir in Kapitel 4 bestimmte Wider-
spruchlichkeiten herausgearbeitet, mit denen die
Beschéftigten tagtaglich konfrontiert sind. Einige
resultieren aus fehlerhafter Organisation oder aus
Fehlern der Vorgesetzten, andere aber sind system-
bedingt. Beides lasst sich verallgemeinern auf an-
dere Formen der Arbeit im Umgang mit Kundinnen
und Kunden.

Ambivalente Anforderungen kénnen schon aus dem
Verkaufskonzept des jeweiligen Betriebes resultie-
ren. Wo die Beschéftigten trotz Selbstbedienung
dazu angehalten sind, Kundinnen und Kunden zu
beraten, kommt es unweigerlich zu Problemen,
wenn die Beratungstatigkeit nicht bei der Personal-
und Zeitplanung beriicksichtigt wird. Ahnliches gilt
fur Warenkenntnisse, sie kdnnen vom Verkaufsper-
sonal nur erworben werden, wenn dazu die notwen-
dige Zeit zur Verfigung steht. Werbeversprechen,
die nicht eingehalten werden, bringen die Beschaf-
tigten in die schwierige Situation, sich rechtfertigen
zu missen fUr etwas, das sie nicht zu verantworten
haben. Die Flexibilisierung der Arbeitszeit vor allem
in Form von Teilzeitarbeit schafft zeitliche Spielrau-
me. Wie sie genutzt werden, ob ein Ausgleich ge-
funden wird zwischen betrieblichen Interessen an
optimaler Personalsteuerung und den Interessen
der Beschéftigten an Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben, ist eine Frage von Aushandlungen und
Vereinbarungen. Manche Widerspriiche resultieren
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aus inkonsequentem Verhalten von Vorgesetzten,
wenn diese beispielsweise trotz Teamarbeit den Be-
schaftigten immer wieder in ihre Arbeit ,hineinreden*
oder etwas anordnen, nur um es einige Zeit spater
zu widerrufen und anders zu regeln.

Respekt in der Dienstleistungsbeziehung

Bereichsiubergreifend haben wir in Kapitel 5 eini-
ge Fragen des Respekts zwischen Beschaftigten
und Kundschaft behandelt. Dies scheint uns eben-
falls ein Problem von allgemeiner Bedeutung in der
Dienstleistungsarbeit zu sein, dessen weitere Analy-
se sich lohnen wirde. Wie andere Interaktionen hat
auch die Dienstleistungsbeziehung eine moralische
Qualitat, die in Gestaltungskonzepten fur gute Arbeit
berlcksichtigt werden sollte.

Zum Respekt gehoért zunachst Beachtung. Befrag-
te schilderten uns, sie wirden nicht selten von der
Kundschaft wie ein Teil des Inventars behandelt statt
als lebendige Personen. Viele Kundinnen und Kun-
den grifien nicht einmal. Die Beschaftigten empfin-
den dieses Verhalten als Missachtung. Ein zweites
Thema ist Hoflichkeit, d.h. die jeweils andere Person
als gleichgestellt zu betrachten und entsprechend
mit ihr umzugehen. Manche Kundinnen und Kun-
den neigen dazu, Verkaufspersonal wie Dienerin-
nen und Diener herumzukommandieren. Dem gilt
es entgegenzuwirken und héfliche Umgangsformen
durchzusetzen. Ein weiterer Aspekt ist Verstandnis,
d.h. das Bemihen, sich in die Situation der anderen
Person zu versetzen. Die Beschéftigten bemihen
sich, Verstandnis fur die Winsche der Kundschaft zu
entwickeln. Auf der anderen Seite haben sie oft den
Eindruck, dass Kundinnen und Kunden die Situation
des Personals nicht richtig verstehen. Dies zeigt sich
u.a. auch im achtlosen Umgang mit der Ware, in un-
geduldigem Drangeln oder unberechtigter Kritik.
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Praktikum als prekére Beschéftigung -
Ausbeutung oder Chance zur Integration?
Sozialforschungsstelle Dortmund
Beitrdge aus der Forschung Nr. 149
ISSN: 0937-7379

Klaus Kock, Ulrich Préll, Martina Stackelbeck

fair statt prekar

Uberlegungen zur Analyse und Gestaltung von
Beschéaftigungsverhaltnissen in der Region
Sozialforschungsstelle Dortmund

Beitrdge aus der Forschung Nr. 151

Dortmund 2006

ISSN: 0937-7379

Klaus Boeckmann

Ende der Talfahrt?

Entwicklung der Beschaftigung im Ostlichen Ruhrgebiet
Sozialforschungsstelle Dortmund

Beitrdge aus der Forschung Nr.152

Dortmund 2006

ISSN: 0937-7379

Manfred Koch

Letzter Ausweg Leiharbeit?

Die prekare Wirklichkeit einer flexiblen Beschaftigungsform
Sozialforschungsstelle TU Dortmund

Beitrage aus der Forschung Nr. 154

Dortmund 2007

ISSN: 0937-7379
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Klaus Kock (Hg.)

Der Preis der Freiheit

Solo-Selbststandige zwischen Vermarktung,
Professionalisierung und Solidarisierung
Sozialforschungsstelle TU Dortmund
Beitrage aus der Forschung Nr. 164
Dortmund 2008

ISSN: 0937-7379

Klaus Kock

Prekare Beschaftigung und lokale Gewerkschaftsarbeit
Eine Fallstudie aus dem Ruhrgebiet

Sozialforschungsstelle TU Dortmund

Beitrage aus der Forschung Nr. 168

Dortmund 2009

ISSN: 0937-7379

Klaus Boeckmann

Geteilte Zeit - Halbes Leid?
Beschaftigungsverhaltnisse von Frauen und Mé&nnern
im Strukturwandel

Sozialforschungsstelle TU Dortmund

Beitréage aus der Forschung Nr. 170

Dortmund 2009

ISSN: 0937-7379

Alexander Graetz, Sven Kathofer, Klaus Kock
Einstweilig nicht im Ruhestand

Eine empirische Studie Uber Motive und Hintergriinde
von Erwerbsarbeit jenseits der Altersgrenze
Sozialforschungsstelle TU Dortmund

Beitréage aus der Forschung Nr. 178

Dortmund 2010

ISSN: 0937-7379

Sebastian Muller

Wie Wohnen prekér wird

Finanzinvestoren, Schrottimmobilien und Hartz IV
Sozialforschungsstelle TU Dortmund

Beitrdge aus der Forschung Nr. 181

Dortmund 2012

ISSN: 0937-7379
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Klaus Boeckmann

Standortentwicklung, Unternehmensverantwortung
und betriebliche Interessenvertretung

- dargestellt am Beispiel des Industrie- und
Gewerbestandortes Dortmund-Hafen
Sozialforschungsstelle TU Dortmund

Beitrage aus der Forschung Nr. 188

Dortmund 2014

ISSN: 0937-7379

Klaus Boeckmann

Den Betrieb in die Verantwortung nehmen
Gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen (CSR)
Wie sich CSR-Konzepte fiir die Vertretungsarbeit von
Betriebs- und Personalraten nutzen lassen

Beitrage aus der Forschung Nr. 193

Dortmund 2016

ISSN: 0937-7379

Klaus Boeckmann

Darf‘s ein bisschen mehr sein?

Die Beschaftigungsentwicklung in Dortmund im Ubergang
zum gesetzlichen Mindestlohn

- Eine Auswertung der Beschéftigungsstatistik

Beitrdge aus der Forschung Nr. 194

Dortmund 2016

ISSN: 0937-7379

Bestellungen richten Sie bitte an:

Kooperationsstelle Wissenschaft-Arbeitswelt
Iris Kastel-Driller

Evinger Platz 15

44339 Dortmund

Tel.: 0231-8596-140
eMail:kowa@sfs-dortmund.de

Besuchen Sie auch unsere Internet-Seiten www.kowa.sfs.tu-dortmund.de mit weiteren
Informationen zum Thema fair statt prekar.
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Kooperationsstelle Wissenschaft-Arbeitswelt

Sozialforschungsstelle Dortmund, zentrale wissenschaftliche Einrichtung der Technischen Universitat Dortmund

Ziele

Organisation der Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft
und Arbeitswelt; Zusammenfihrung, Entwicklung

und gemeinsame Nutzung von praktischem und
wissenschaftlichem Wissen

Arbeltsschwerpunkte
» Regionaler Strukturwandel und
Beschaftigungssystem
» Prekare Beschaftigung
* Arbeitsgestaltung in neuen Branchen
* Betriebliche Arbeitspolitik
» Gestaltung guter Arbeit

Forderverein:

Die Kooperationsstelle wird vom ,Verein zur Forderung der
Kooperation zwischen Wissenschaft und Arbeitswelt in
NRW e.V.“ unterstiitzt. Mitglieder sind Gewerkschaften,
Hochschulen, wissenschaftliche und andere Einrichtungen
der Region, Einzelpersonen.

Kontakt:

Kooperationsstelle Wissenschaft-Arbeitswelt

Evinger Platz 15 - 44339 Dortmund

Tel.: 0231/8596-140 - E-Mail: kowa@sfs-dortmund.de

Internet:
kowa.sfs.tu-dortmund.de






