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Die Zukunft des Kundenservice:
Arbeit — Digitalisierung —
Gewerkschaftliche Handlungsfelder

ver.di befasst sich mit der Zukunft von Call- und Servicecentern
im Rahmen des Projektes ,,Herausforderung Cloud und Crowd"”
www.cloud-crowd.verdi.de. Ziel ist es, Ansatze fir eine nach-
haltige Gestaltung des Kundenservice zu entwickeln, die eine
Qualitatsfihrerschaft mit Kriterien Guter Arbeit verbindet.

Sarah Bormann, ver.di Bundesverwaltung,
Ressort 13, Bereich Innovation und Gute Arbeit
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Beschaftigte in Call- und Servicecentern arbeiten an der Schnittstelle zwischen Unterneh-
men und Kundschaft. Sie beraten und besénftigen, sie verkaufen und verwalten. In der
Regel sind sie gut qualifiziert und verfligen Uber hohe kommunikative Fahigkeiten. Was
bedeutet es fur die Arbeit der Kundenberater*innen, wenn Software-Roboter eingesetzt
werden, Maschinen mit Menschen kommunizieren und Entscheidungen von einer Software
gesteuert werden?

In Zukunft fallen durch (intelligente) Automatisierung und Self-Service nicht nur Tatigkei-
ten weg, sondern es verandern sich auch die Arbeitsprozesse selbst. Kundenberater*innen
mussen nicht nur immer mehr Kommunikationskanale bedienen, sie greifen auch aktiv in
Diskussionen in Online-Communities ein und wenden auf Twitter und Facebook Shitstorms
ab. Die Anfragen der Kundschaft werden in der Regel komplexer und auch individuelle
Kundenansprachen gewinnen teilweise wieder an Bedeutung.

Bislang diskutieren Unternehmen den Einsatz digitaler Technologien meist unter dem
Blickpunkt der Kostenfuhrerschaft. Ob und wie im Zuge der digitalen Transformation die
Qualitat des Kundenservice und die Arbeitsbedingungen der Beschaftigten verbessert wer-
den kénnten, steht hingegen selten im Fokus strategischer Uberlegungen. Dabei gibt es
wichtige Griinde, Uber diese Potenziale nachzudenken: So weisen Beschaftigte in Call- und
Servicecentern nicht nur eine der héchsten Anzahl von krankheitsbedingten Fehltagen im
Jahr auf, sondern sie erkranken auch tGberdurchschnittlich oft an Depressionen. Dies scha-
det nicht nur massiv den Beschaftigten, sondern beeintrachtigt auch den Unternehmenser-
folg. Ein weiteres Motiv ist die Kundenbindung. Kund*innen verhalten sich heute weniger
loyal und wechseln per Mausklick den Anbieter. Insbesondere auf stark umkampften Mark-
ten bietet ein qualitativ hochwertiger Service Unternehmen die Mdéglichkeit, sich von den
Wettbewerbern zu differenzieren und neue Kundschaft zu gewinnen.

Aufgrund der bevorstehenden Umbriche beschaftigt sich ver.di in dem BMBF-geférderten-
Projekt , Herausforderungen Cloud & Crowd” mit der Zukunft von Call- und Servicecentern.
In diesem Rahmen hat ver.di eine arbeitssoziologische Fallstudie im Unternehmen Deutsche
Telekom Service (DT Service) durchgefihrt. Gemeinsam mit dem Institut fur Sozialwissen-
schaftliche Forschung (ISF Minchen) hat ver.di im Jahr 2017 16 Beschaftigte interviewt. Auf
diesem empirischen Material basierend werden im Kapitel , Perspektive der Beschaftigten
auf die Arbeit im Kundenservice” die Arbeitsbedingungen, die Arbeitsorganisation und die
bestehenden Be- und Entlastungsaspekte beschrieben.



Auf der Grundlage der Beschéftigteninterviews sowie 17 weiterer leitfadengestitzter qua-
litativer Experteninterviews mit Vertreter*innen des Betriebsrates und der Geschaftsfih-
rung in den Jahren 2016 und 2017, einem Workshop mit Beschaftigten der DT Service im
Jahr 2017 und zahlreichen informellen Gespréchen im Rahmen von insgesamt vier Arbeits-
platzbesicherungen in 2016 und 2017 werden in Kapitel ,Eine Highroad-Strategie fir den
Kundenservice” Gestaltungsfelder identifiziert, wie Beschaftigte in Zukunft einen hoch-
wertigen Service unter Bedingungen Guter Arbeit erbringen kénnten.

An dieser Stelle ist vorab eine kurze Anmerkung zur begrifflichen Verwendung notwendig.
Nach wie vor ist der Begriff Call-Center weit verbreitet. Allerdings existieren zunehmend
weitere Begriffe wie Service Center, Contact Center, Customer Care Center oder auch wie
im Fall der Telekom der Begriff Kundenservice. Diese Begriffe sind sowohl eine Reaktion auf
das schlechte Image der Call-Center als auch Ausdruck ihrer Weiterentwicklung (Brinkmann
2006). In der vorliegenden Studie wird im Fall der Telekom meist der Begriff Kundenservice
und zusammenfassend der Begriff der Call- und Servicecenter (CSC) verwendet, um auf die
heterogenen Tatigkeitsfelder und die keineswegs geringen Qualifikationsanforderungen
zu verweisen (Holtgrewe 2003).

Bei CSC handelt es sich um keine eigene Branche, sondern vielmehr um spezialisierte Or-
ganisationseinheiten, die sich in unterschiedlichen Branchen wie z.B. Telekommunikation,
Handel, Finanz, Versicherungs- und Bankbereich finden lassen (Brinkmann 2006). Diese
Grenzstelle zwischen Unternehmen und Kundschaft kann als betriebsinterne Abteilung,
als ausgegrundete Servicegesellschaft wie im Fall der DT Service und als extern, rechtlich
selbststandiges Unternehmen organisiert sein. Die Arbeit in CSC definiert sich Gber die
Kommunikationsleistung, also die Interaktion mit der Kundschaft, die technisch vermittelt
aus der Ferne erbracht wird. Unterstttzt wird diese durch die Sacharbeit, die im Hinter-
grund stattfindet.’

1 Eine umfassende Definition lasst sich bei Gundtoft und Holtgrewe (2000) finden: ,Bei Call-Centern handelt es sich um eine Arbeits-
und Organisationsform, bei der Organisationen ihre telefonische Kommunikation mit ihrer Umwelt auf spezialisierte Einheiten
verlagern. Diese erfullen mittels verbundener Kommunikations- und Informationstechnik fur ihre(n) Auftraggeber bestimmte Grenz-
stellenfunktionen. [...] In diesem Sinne sind Call-Center ein technisch-organisatorisches Produktionskonzept fiur Dienstleistungen, die
inhaltlich-sachlich nicht festlegbar sind.” (Gundtoft und Holtgrewe 2000, 174).
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Das Unternehmen
Deutsche Telekom Service
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Die DT Service ist eine 100 Prozent Servicegesellschaft der Deutschen Telekom AG (DTAG),
die der umsatzstarkste Telekommunikationsanbieter am deutschen Markt ist. Im Konzern
erfullt die DT Service die Funktion eines Servicecenters fur die Kundschaft der Deutschen
Telekom AG. Die circa 20.000 Vollzeitbeschaftigten sind Ansprechpartner*innen fur Privat-
und Geschaftskunden. Sie beraten zu Rechnungsfragen und Tarifen wie auch zu Produkten
und Dienstleistungen. Sie beheben Stérungen von der Annahme zur Diagnose bis hin zur
finalen Losung des Problems. Daruber hinaus ist der Kundenservice ein wichtiger Verkaufs-
kanal, ob nun fur Festnetzanschlisse, Mobilfunk oder IP-TV. Gemeinsam mit den Shops
und dem technischen AuBendienst bildet die DT Service damit die Kundenschnittstelle des
Unternehmens ab. Jahrlich kommt es laut Aussagen des Unternehmens zu 100 Millionen
Kundenkontakten (Abolhassan 2017a). Im Unterschied zu den Shops und dem technischen
AuBendienst besteht das entscheidende Merkmal des Kundenservice darin, dass der Kun-
denkontakt gestitzt auf moderne Kommunikationstechnologien z.B. per Telefon, E-Mail
oder Kontakte im Web 2.0 remote - also aus der Ferne — erfolgt.

Die DT Service istim Jahr 2017 im Zuge einer Reorganisation entstanden. Zuvor waren die Ta-
tigkeiten des Kundenservice seit 2007 auf die Deutsche Telekom Kundenservice (DTKS), den
Innendienst der Deutschen Telekom Technischer Service (DTTS) und der Telekom Deutsch-
land GmbH (TDG) aufgeteilt. Seit dem 01. Juli 2017 ist die gesamte DTKS als aufnehmende
Gesellschaft mit ca. 12.000 Vollzeitbeschaftigten sowie der GroBteil des Innendienstes der
DTTS mit rund 7.000 Vollzeitbeschaftigten und Teile der TDG mit ca. 2.400 Vollzeitbeschaf-
tigten in der DT Service aufgegangen. Wahrend die DTKS in der Vergangenheit neben Pri-
vatkunden auch kleine und mittlere Geschaftskunden betreute, hat die Geschaftsfihrung
im Zuge der Reorganisation nun auch all jene Tatigkeiten im Kontakt mit GroBkunden an
die DT Service Ubertragen, die als standardisierbar gelten. Hierzu zahlt beispielsweise das
gesamte Auftragsmanagement fur GroBkunden, das von der TDG an die DT Service Uber-
ging (Interview BR 1). Im Fall des Innendienstes der DTTS fand ebenfalls eine Aufspaltung
der Tatigkeiten statt und ein GroBteil der Tatigkeiten fiel der DT Service zu.

Die Telekom definiert ihren Kundenservice als Premiumservice' und versucht sich von Wett-
bewerbern durch eine hohe Servicequalitat abzusetzen. Dies betonte die Telekom auch im
Kontext der Reorganisation und verkliindete 2017 eine Serviceoffensive. Bestehende Man-
gel, wie z.B. bei der Qualitat der Beratung sowie lange Wartezeiten, sollen nun behoben
werden. Allerdings soll das Qualitatsprogramm kosteneffizient durchgefihrt werden. Um
bei den Preisen konkurrenzfahig zu bleiben, musse das Unternehmen effizienter werden,
so Ferri Abolhassan, neuer Vorsitzender der DT Service (Abolhassan 2017a).

1 Matuschek und Kleemann unterscheiden typisierend zwischen einem High- und einem Low-Quality-Call-Center. Im High-Quali-
ty-Call-Center werden komplexe Dienstleistungen in einer nicht-standardisierten Kommunikationsweise erbracht, wahrend im
Low-Quality-Call-Center eine tayloristische Arbeitsorganisation dominiert (Matuschek und Kleemann 2003).
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Seit dem 01.01.2018 ist die DT Service in die folgenden fiinf Segmente untergliedert: Dem
Sales + Care Privatkunden und dem Segment Sales + Care, welches fiir die Betreuung von
kleinen und mittleren Unternehmen zustandig ist. Beschaftigte im Segment Technischer
Kundenservice sind far die Diagnose und Lésung von Stérungen zustandig. Das Segment
Auftragsmanagement umfasst alle anfallenden Tatigkeiten im Backoffice. Ein weiteres ei-
genes Segment bildet der Service GroBkunden.

Die Beschaftigungsstruktur unterscheidet sich in der DT Service in Abhangigkeit von der
Herkunftsgesellschaft. Im ehemaligen Innendienst der DTTS lag der Anteil von Frauen bei
schatzungsweise um die 20 Prozent, hingegen bei der alten DTKS um ca. 60 Prozent. Und
wahrend der Altersdurchschnitt bei der DTTS bei Ende 40 lag, so war er bei der DTKS bei
Anfang 40. Insgesamt war die Belegschaft bei der DTKS im Vergleich zur DTTS, aber auch
der TDG, also nicht nur janger, sondern auch weiblicher.

Neben Geschlecht- und Altersstruktur besteht ein weiterer wichtiger Unterschied zwischen
den Herkunftsgesellschaften in Bezug auf die Beschaftigungsverhaltnisse. Sowohl bei der
TDG als auch der DTTS war der Anteil von Teilzeitbeschaftigten verhaltnismaBig gering und
erfolgte Uberwiegend auf Wunsch der Beschaftigten. Zudem waren die Arbeitsvertrage in
der Regel unbefristet. Hiervon unterschied sich die Situation bei der alten DTKS aufgrund
einer anderen Unternehmensgeschichte. Nach der Ausgriindung der Service-Gesellschaften
im Jahr 2007 (Schroder 2007) nahm das Beschaftigungsvolumen bei der alten DTKS auch
aufgrund von Outsourcing an externe Dienstleister rapide ab. Gesamtbetriebsrat (GBR) und
ver.di setzten dem eine Insourcing-Strategie entgegen und vereinbarten dazu im Jahr 2010
erstmals einen Vertrag zur Sicherung der Beschaftigung bei der DTKS mit dem Arbeitgeber.
Wahrend die Geschaftsfiihrung in den letzten Jahren zwar einerseits Personal auf Basis von
Abfindungen und Vorruhestand abbaute, nahm sie andererseits Neueinstellungen vor. Das
Gesamtvolumen an Beschaftigung konnte dadurch gehalten werden. Allerdings verlangte
dies von der Arbeitnehmerseite hohe Zugestandnisse: So stellte die Geschaftsfuhrung in
den letzten Jahren viele Beschaftigte nur noch in Teilzeit ein und verpflichtete sie vertrag-
lich zur Ubernahme der Spatschichten. Die Vertrage sind in der Regel befristet, allerdings
mit der Mdglichkeit, nach zwei Jahren einen unbefristeten Arbeitsvertrag zu erhalten.
AuBerdem flihrte sie eine zweite Lohnlinie ein, weshalb die neu eingestellten Kolleg*innen
in der Regel deutlich schlechter verdienen. Schatzungsweise um die 35 Prozent arbeiteten
zuletzt bei der DTKS in Teilzeit — der GroBteil vermutlich zu den sogenannten Randzeiten
in der 2. Lohnlinie. Des Weiteren griff die DTKS auch auf Studierende als Leiharbeitskrafte
zurlck. Insgesamt lasst sich festhalten, dass das Einkommen bei TDG und DTTS im Vergleich
zur DTKS im Schnitt deutlich héher lag.

Mit der Einstellung von Teilzeitbeschaftigten in zweiter Lohnlinie verénderte sich auch die
Ausbildungsstruktur in der alten DTKS. In der Regel werden diese Teilzeitkrafte namlich an-
gelernt und verfugen nicht Uber eine Ausbildung als Kaufleute fur Dialogmarketing, wel-
che das Unternehmen ebenfalls anbietet. Der GroBteil der Belegschaft bei der DTTS verfugt
hingegen Uber einen technischen Ausbildungsberuf.
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Tatigkeitsfelder der Beschaftigten

Verkauf
Verkauf von Produkten und Dienstleistungen im Outbound, aber auch Cross- und
Up-Selling im Inbound.

Stérungsbehebung
Behebung von Stérungen von der Annahme, Uber die Diagnose bis zur finalen Be-
hebung.

Beratungsleistung
Auskunft zu Tarifen, Beratung zu Produkten und Dienstleistungen wie auch eine
prozessbegleitende Betreuung zum Beispiel beim Wechsel des Anbieters.

Auftragsmanagement

Sacharbeit, die nicht wahrend bzw. unmittelbar nach einem Kundenkontakt be-
werkstelligt werden kann, wie z.B. Bereinigung von Kundendaten, Kiindigungen,
Adressanderungen, Erstellen von Rechnungen.

Testen

Testen von Prozessen, Produkten und Dienstleistungen mit dem Ziel der Verbesse-
rung — zum Teil in direktem Kontakt mit Testkund*innen. Kundenservice als ,, Stim-
me der Kund*innen” mit Feedbackfunktion. Betrifft eine nur geringe Anzahl der
Beschaftigten.

Weiterbildung

Ubernahme von Multiplikatorenfunktionen zu fachlichen Themen in den Teams, Er-
stellung von Schulungskonzepten fur andere Beschaftigte sowie Aufgaben der Aus-
und Weiterbildung. Betrifft eine nur geringe Anzahl der Beschaftigten.
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Digitaler Wandel an
der Kundenschnittstelle

Die Arbeit in Call- und Servicecentern ist bereits weitgehend digitale Arbeit. So handelt

es sich Uberwiegend um Bildschirmarbeit, gestlitzt auf moderne Informations- und
Kommunikationstechnologien (Daum 2018). Z.B. werden Sprachdialogsysteme (Interactive
Voice Response — IVR) — auch Anrufbdume genannt — bereits seit den 2000er Jahren ange-
wendet. Im folgenden Kapitel werden aktuelle und zuklnftige Veranderungen im Kontext
der Digitalisierung bei der DT Service beleuchtet. Empirische Grundlage dessen liefern
Experteninterviews aus den Jahren 2016 und 2017 mit Vertreter*innen des Betriebsrates so-
wie der Geschaftsfihrung des Unternehmens. Der Fokus liegt dabei auf dem Wandel

an der Kundenschnittstelle — also der Interaktion zwischen Beschaftigten und Kundschaft.
Hingegen werden Veranderungen durch z.B. Cloud-Anwendungen wie Workday im
Personalmanagement nicht weiter bertcksichtigt.



Digitaler Wandel an der Kundenschnittstelle "

In der Telekommunikationsbranche verandern sich derzeit die technologischen Rahmen-
bedingungen grundlegend durch die stattfindende All-IP-Migration (Schwemmle 2014). So
werden derzeit alle Privat- und Geschaftskunden der Telekom auf Internet-Telefonie umge-
stellt. Aktuell ist die Umstellung — insbesondere im Geschaftskundenbereich — sehr aufwen-
dig und arbeitsintensiv (Interview BR 1 u. 2). Es ist allerdings davon auszugehen, dass nach
erfolgreichem Abschluss sowohl im AuBendienst aufgrund des Wegfalls von Schaltungen
als auch im Kundenservice der Personalbedarf riickgangig sein wird. Dies hat im Wesent-
lichen zwei Griinde: Die All-IP-Migration schafft unternehmensintern die Voraussetzung
fur eine Vereinfachung der IT-gestltzten Prozesse (Prozesstransformation). Heute verfugt
die Telekom historisch bedingt noch tber eine extrem komplizierte und fragmentierte
Systemlandschaft, weil jedes von der Kundschaft gebuchte Produkt im System einzeln
angelegt werden muss. Dies fuhrt dazu, dass die Kundenberater*innen eine Vielzahl von
Software-Applikationen gleichzeitig bedienen und Informationen teilweise handisch von
einem IT-System in das andere Ubertragen mussen (Interview GF 1 u. 2). Die All-IP-Migrati-
on schafft nun die Voraussetzung, intern eine neue Netzarchitektur mit einem elektronisch
hinterlegten Auftragsmanagement ohne Systembrliche sowie einer kanaltbergreifenden
Erfassung der Kundenkontakte aufzubauen. Folglich wird Arbeit wegfallen, weil die Pro-
zesse einfacher werden. Zusatzlich ermoéglicht dies den Ausbau von Selbstbedienungsfunk-
tionen (s. Seite 19) — insbesondere auch in Kombination mit neuen cloud-basierten Services.
.Wir stellen eine Zunahme des Self-Service fest und unsere Prozesse und Systeme werden
sukzessive einfacher. Wenn man heute umzieht im herkémmlichen Netz und hat Entertain
komplett mit Fernsehen, Internet und Telefon. — Das ist heute einer der kompliziertesten
Prozesse, die wir intern haben, der dauert bis zu vier Tage, alleine um den Prozess abzu-
arbeiten, alleine was in den verschiedenen Systemen, in technischen Bestandsystemen, in
Kundensystemen bearbeitet werden muss von vielen Stellen. Wenn das IP-Netz steht [...]
kommt dann noch eine Technologie drauf, die auch ein neues Kundenbestandssystem sein
wird. Die setzt allerdings voraus, dass das Netz voll digitalisiert ist. So dann bekommt je-
der Kunde eine sogenannte Telefon ID, wie ein elektronischer Ausweis, und da sind seine
Produkte, seine Kundendaten, seine Services alles hinterlegt auf dem Kundenserver. Wenn
ich dann umziehe, dann muss ich im Prinzip nur noch meine Adresse andern. Das kann ich
dann in einer App auch selber machen. Ich muss sonst nichts machen.” (Interview BR 3)



12 Die Zukunft des Kundenservice: Arbeit - Digitalisierung — Gewerkschaftliche Handlungsfelder

Bislang waren die gangigen Kommunikationskanale im Kundenservice der Telekom Tele-
fon, Fax und E-Mail. In den letzten Jahren kamen im Kundenservice eine Reihe weiterer
Kommunikationskanale hinzu wie Textchat und Videocall sowie im Bereich Social Media
als One-to-many-Kommunikation Twitter, Facebook und Online-Foren. Im Folgenden wird
zunachst auf die Einfiihrung des Textchats eingegangen und anschlieBend die Veranderun-
gen durch die neue Vielfalt der Kundenkanale thematisiert. Social Media wird in einem
eigenen Kapitel behandelt, weil sich dadurch nicht nur die Tatigkeit der Kundenberater*in-
nen, sondern auch die Rolle der Kundschaft qualitativ verandert.

Wahrend die Nutzung des im Jahr 2014 eingefliihrten Videocalls noch gering ist, weist der
Textchat in den letzten Jahren relativ hohe Steigerungsraten auf. Dabei wird der Textchat
laut Geschaftsfiihrung starker im Mobilfunk als im Festnetzbereich genutzt. Die Losungs-
quoten seien ahnlich gut wie im Call (Interview GF 3). Es sind zwei Arten der Kontakt-
aufnahme im Textchat zu unterscheiden: Der*die Kund*in kann den Chat anfordern, z.B.
Uber die mobile Telekom-App. Ein Vorteil besteht darin, dass der*die Kund*in Wartezeiten
vermeidet, weil ihm*ihr angezeigt wird, ob gerade ein Chat frei ist. Insofern findet hier
aufgrund langer Wartezeiten am Telefon auch eine indirekt gesteuerte Umleitung der
Kundenanfragen auf den Chat-Kanal statt. Zweitens wird die Kundschaft proaktiv Uber
ein Pop-up-Fenster im Internet eingeladen, was vor allem im Verkauf angewendet wird.
SchlieBlich hinterlassen die Kund*innen im Internet kontinuierlich Spuren, die mithilfe von
digitalen Analysemethoden entsprechend aufbereitet und verwertet werden kénnen, um
der Kundschaft auf sie zugeschnittene Hilfestellungen zu unterbreiten: ,[D]ie Kunden sur-
fen Uber die Website, dahinter laufen Algorithmen, die sagen, wir glauben, jetzt die Frau
xy braucht Hilfe und dann sprechen wir sie an.” (Interview GF 3)

Bislang sind es im Unternehmen einige Hundert Kundenberater*innen, die an bestimmten
Standorten chatten. In der Regel bedienen sie nicht gleichzeitig unterschiedliche Kanale,
sondern wechseln nach mehreren Stunden im Chat den Kundenkanal. Die Anzahl der Chats,
die parallel bedient werden, soll nun von zwei auf drei Chats erhéht werden. Daran wird
deutlich, dass der Textchat aus der Pilotphase zunehmend ins Regelgeschaft integriert wird
und damit verbunden nun auch starker Effizienzkriterien angelegt werden. Dies umfasst
ebenfalls Uberlegungen, gewisse Teile des Textchats zu automatisieren (s. Seite 23).

Obgleich im Unternehmen das Anrufvolumen zwar rlickgangig ist, bleibt das Telefon bis-
lang der wichtigste Kundenkanal (s.a. Kasten). Die neue Vielfalt an Kundenkanalen impli-
ziert fur die Beschaftigten, dass sie unterschiedliche Medienkompetenzen aufweisen mus-
sen, weil im Chat anders als am Telefon oder per E-Mail kommuniziert wird: ,,Man wird in
Zukunft standig flexibler sein mussen, aufgrund des Medienmix, man wird eine starkere
Medienkompetenz brauchen.” (Interview BR 4) Fur das Unternehmen gewinnt mit der neu-
en Vielfalt an Kundenkanalen die Ubergreifende Erfassung der Kundenhistorie (Stichwort:
Customer Journey) an Bedeutung.
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Und zwar nicht nur die Kundenhistorie innerhalb der DT Service, sondern auch in Bezug auf
die Kontaktpunkte z.B. im T-Shop oder mit technischen Mitarbeiter*innen im AuBendienst.
Dies wird innerhalb der Telekom unter dem Begriff Omni-Channel gefasst und soll in Zu-
kunft die Voraussetzung dafur liefern, dass die Kundschaft eine durchgehende, kohérente
Beratung erhalt. ,Friher hatte der Kunde ein Anliegen und rief an, heute geht er auf die
Website, in den Shop und ruft dann an. Dabei ist wichtig, dass er konsistente Aussagen
erhalt. Diese Customer Journey haben wir vor zehn Jahren nicht kanalUbergreifend ver-
standen. Heute schon.” (Interview GF 2) Technische Voraussetzung fur die Abbildung der
gesamten Kundenhistorie ist ein einheitliches Customer Relationship Management (CRM)
als Vertriebssystem (Interview GF 4).

Das Ende der Beratung am Telefon?

Ein wichtiger Treiber der Digitalisierung in Call- und Servicecentern ist die Vielzahl
neuer Kundenkanale wie z.B. Facebook, Twitter, Blogs und Foren, Textchat, Video-
chat — teilweise kombiniert mit Co-Browsing als ein gemeinsames Navigieren im
Netz —, SMS und Instant Messaging wie zum Beispiel WhatsApp.

Die Unternehmen reagieren mit dieser neuen Vielfalt an digitalen Kanalen auch auf
das veranderte Nutzungsverhalten ihrer Kundschaft, die zunehmend Uber digitale
Kanale kommuniziert. Diese sind in ihren Alltag integriert, standig verfigbar und
schnell zuganglich. Da viele Menschen heute es gewohnt sind, permanent erreichbar
zu sein und Uber einen permanenten Informationszugang zu verfuigen, erwarten sie
von einem Kundenservice, dass dieser zeitlich und 6rtlich unbegrenzt eine prompte
Reaktion auf ihre Anfrage liefert (Hauk und Penkert 2014). Welchen Kanal Kund*in-
nen praferieren, hangt letztlich aber nicht nur vom individuellen Nutzungsverhalten,
sondern auch vom konkreten Anliegen ab. Wahrend Kund*innen bei bestimmten
Anliegen die Verbindlichkeit schriftlicher Kommunikation schatzen, ziehen sie bei
einer hohen Komplexitat des Anliegens das persénliche Gesprach dem schriftlichen
Austausch vor (Appel und Lorson 2012). Bei einer gewissen Dringlichkeit verfugt
wiederum Twitter Gber den entscheidenden Vorteil, dass ein*e Kundenberater*in
sich dem Thema 6ffentlich widmet, was den Handlungsdruck erhéht.

In der Literatur herrscht weitgehend Einigkeit tber die strategisch wichtige Bedeu-
tung dieser neuen, digitalen Kanale. Umstritten ist allerdings die Frage, wie sich dies
auf die Bedeutung des Telefons auswirken wird. Zu beobachten ist heute schon eine
Verlagerung vom Telefon zu digitalen Kanalen (Grineisen et al. 2015). Anzuzweifeln
ist allerdings, dass der Telefon-Support als ehemaliges Kerngeschaft in Zukunft zu
einem Nischenphanomen degeneriert und das Anrufvolumen um 70-90 Prozent zu-
rickgeht — wie Heike Simmet prognostiziert (Simmet 2014b, 20). Bislang hat sich das
Telefon als wichtigster Kundenkanal behaupten kénnen (Delloitte 2015, s.a. Appel
und Lorson 2012, 14; Pardini und Fritz 2015, 97).
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Die Besonderheit von Social Media besteht darin, dass es sich um eine One-to-many-Kom-
munikation auf 6ffentlichen Plattformen handelt. In Deutschland gilt die Telekom als Pio-
nier fur den Einsatz von Social Media in Call- und Servicecentern. Sie nutzt Facebook und
Twitter als Kundenkanale und verfugt Uber eine ,Telekom hilft Community” fur Privat-
kunden wie auch fur Geschaftskunden. Darlber hinaus gibt es im Kundenservice sogenann-
te Alert-Teams, eine eigene FAQ-Redaktion und eine Community Redaktion.

Wahrend neue Kundenkanale wie der Textchat vermutlich in naher Zukunft flachende-
ckend eingesetzt werden, bleibt Social Media nach Schatzungen der Geschaftsfihrung auf
eine Uberschaubare Anzahl von einigen Hundert Mitarbeiter*innen begrenzt (Interview
GF 3). So lassen sich die Anfragen Uber Facebook und Twitter nur begrenzt steigern. Dies
liegt an der Zielgruppe: Es gibt eine relativ kleine Gruppe, die Facebook und Twitter
generell sehr gern nutzen und auch mit der Telekom kontinuierlich Gber diese Kanéle kom-
munizieren. Die anderen Kund*innen auf Facebook und Twitter suchen gezielt die Offent-
lichkeit, weil sie Gber die klassischen Kanale nicht weitergekommen sind. ,,Die Kunden
kommen rein, beschweren sich Gber Twitter und gehen wieder raus.” (Interview GF 3) Dies
liegt auch daran, dass Uber Facebook und Twitter viele Anliegen nicht 6ffentlich zu I6sen
sind. Sobald Kundendaten bendétigt werden, wird die Kommunikation in der Regel per
Telefon weitergefihrt.

Dagegen nimmt der Kundenbestand in der ,Telekom hilft Community” zu, was sich aber
wiederum nur begrenzt auf die Anzahl der Mitarbeiter*innen auswirkt. Die geringen Be-
schaftigungseffekte sind hier damit zu begrinden, dass es sich eben um keine 1:1-Kom-
munikation handelt und es sich nicht direkt auswirkt, ob mit einem Beitrag zehn oder 100
Personen erreicht werden. Zudem ist der Bereich jung und folglich ist das Potenzial fur
eine Effizienzsteigerung noch relativ hoch. So wurde zum Beispiel das anfangs bestehende
Gegenleser-Prinzip wieder abgeschafft.

Im Bereich Social Media sind einzelne Teams fur bestimmte Kanale zustédndig. So gibt es
Teams die ausschlieBlich Twitter und Facebook bedienen. In der Regel kdnnen sie Anfragen
innerhalb einer Stunde beantworten. Der Vorteil fiir die Kundschaft besteht darin, dass sie
Wartezeiten wie in der Hotline vermeidet und im Gegensatz zur E-Mail relativ schnell eine
Ruckmeldung bekommt. Dartber hinaus wird die Kundschaft bei einer erneuten Anfrage
automatisch jener Person zugeordnet, mit der man zuletzt in Kontakt stand — freilich vor-
ausgesetzt jene ist im System angemeldet.
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Der Kontakt ist folglich persénlicher und dadurch, dass die Kommunikation vollstéandig
dokumentiert und zudem im Licht der Offentlichkeit stattfindet, auch verbindlicher: ,Da-
durch dass die Kundenberater so prasent sind bei uns, entweder durch die Namenkdurzel
oder auch Anfangsbuchstabe vom Vornamen und dann Nachname ist es eine andere Ver-
bindlichkeit und das haben sie ja im Call nicht. [...] Wenn der Kunde schreibt Bernd mel-
de Dich noch mal, dann bekommt er auch von dem eine Antwort.” (Interview Timmler)
Zugleich handelt es sich um eine starker informelle Form der Kommunikation: ,,Wir sind
dichter dran am Kunden, wir sind schneller beim Du, sind eher auf Augenhohe, ist auch oft
ein freundschaftliches Verhaltnis.” (Interview GF 5)

Zusatzlich zu den Teams, die fur Twitter und Facebook zustandig sind, gibt es ein soge-
nanntes Alert-Team. Dieses filtert in Foren relevante Beitrdge heraus, in denen sich z.B.
ein*e Kund*in Uber die Telekom beschwert. Die Kundenberater*innen gehen dann pro-
aktiv auf die Person zu und versuchen, die Kommunikation entsprechend zu beeinflussen.
Ein weiteres Team bildet die FAQ-Redaktion, die die Frequently Asked Questions (FAQ) auf
der Website der Telekom kontinuierlich Uberarbeitet — also Antworten auf haufig gestellte
Fragen der Kundschaft, mit dem Ziel den Self-Service auszuweiten (s. Seite 19). Ebenfalls
redaktionelle Fahigkeiten der Kundenberater*innen sind fur die Tatigkeit in der Communi-
ty-Redaktion gefragt. Dieses Team postet regelmaBig Blogbeitréage zu Aspekten, die in der
. Telekom hilft Community” (s.u.) thematisiert werden. Dabei wahlen sie unterschiedliche
Formate wie Textbeitrage, aber auch kleine Videos, die beispielsweise von der Internatio-
nalen Funkausstellung berichten oder auch sogenannte Do-it-yourself-Videos als Anleitun-
gen fur die Kundschaft. An der Beschreibung dieser Tatigkeiten wird deutlich, was generell
fur den Bereich Social Media gilt. Namlich, dass zwar der Service-Gedanke im Vordergrund
steht, der Ubergang zum Marketing allerdings flieBend ist. So konstatiert auch der Unter-
nehmensverband Bitkom in einem Leitfaden zu Social Media mit Bezug auf die Telekom:
~Customer Service ist das neue Marketing” (Bitkom 2015, 76). Dennoch beauftragt das Un-
ternehmen hiermit Kundenberater*innen und nicht die Marketing-Abteilung oder einen
externen Dienstleister. Der Vorteil besteht darin, dass die Kundenberater*innen Utber eine
Binnenperspektive verfigen und aus ihren alltaglichen Erfahrungen im Kontakt mit der
Kundschaft schopfen kénnen. Ein Unternehmensvertreter sieht darin zudem eine Strategie,
um durch eine Aufwertung der Tatigkeiten die im Vergleich mit externen Dienstleistern ho-
heren Lohnkosten zu legitimieren. ,Und diese Tatigkeiten [...], die mégen klein sein, aber
sie helfen den Stellenwert des Kundenservice zu verbessern, weil da gedacht wird, da wird
Feedback gegeben, geholfen Dinge zu optimieren und das ist wichtig.” (Interview GF 3)

Neben der Verschiebung zu Marketingaufgaben ist ein weiterer wichtiger Aspekt bei So-
cial Media, wie sich die Rolle der Kundschaft in der Dienstleistungstriade zwischen Kund-
schaft, Kundenberater*innen und Unternehmen verdndert. Im Vergleich zu herkémmli-
chen Kundenkanalen wird bei Social Media der Kundschaft ein aktiver Part zugeschrieben.
Sie kommentieren und ,liken” Nachrichten und tragen damit zu ihrer Verbreitung bei.
Zudem gewinnt die Beratung von Kund*innen durch Kund*innen im Internet zunehmend
an Bedeutung (Grineisen et al 2015; Kolbenschlag 2016). Die Telekom betreibt deshalb die
. Telekom hilft Community” als einen weiteren Social-Media-Kanal. Einen starken Zulauf hat
insbesondere die Community fur Privatkunden.! Laut Geschaftsfihrung haben im Durch-
schnitt monatlich circa eine Million Kund*innen den Kanal im Jahr 2016 genutzt (Interview
GF 3).

1 ,Telekom hilft Community” fur Geschaftskunden, s. Bitkom 20153, S. 73-76.
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In dem Forum tauschen sich Kund*innen untereinander aus und beraten sich gegenseitig
zu diversen Serviceanliegen. Beschaftigte sichten die Diskussion und entscheiden, ob sich
ein*e Kundenberater*in in die Diskussion einschalten sollte. Die Zuordnung erfolgt dann
nach dem Last-Agent-Prinzip bzw. themenbezogen. In einem Interview mit einem Vertreter
der Geschaftsfilhrung unterscheidet dieser drei Gruppen, von denen die Kundschaft in der
Community Hilfe bekommen kann: , Das eine sind die Telekom hilft Mitarbeiter, die bei mir
hangen und dessen taglicher Job das ist im Schichtbetrieb. Dann gibt es die sogenannten
Community Guides, das sind Power User. Leute, die so versiert sind und so viel Hilfestellung
bieten, dass wir gesagt haben, die nehmen wir in eine besondere Betreuung. Also eigent-
lich, die lassen wir sehr nah an uns ran, mit den teilen wir sehr viel mehr Insides. Und das
dritte sind die normalen Kunden, die auch mal eine Frage stellen und auch mal eine Ant-
wort geben. Die mittlere Gruppe ist unglaublich technisch versiert, sehr loyal zur Telekom.”
(Interview BR 3) Mit der ,Telekom hilft Community” integriert das Unternehmen nicht nur
die Beratungsleistung der Kundschaft organisatorisch in das Unternehmen, sondern sie
nutzt das Forum auch zur Kundenbindung und zum Testen neuer Produkte und Prozesse.
Hier andert sich auch das Selbstverstandnis, welche Rolle der Kundenservice im Unterneh-
men spielt, wie im folgenden Zitat zum Ausdruck kommt: ,Dass wir sagen, wir sind kein
stumpfer Dienstleister, der Dinge nach Vorgabe exekutiert, sondern wir sind die Stimme der
Kunden und versuchen Einfluss zu nehmen im Bereich Produkte, Prozesse, Verbesserung.
Also Feedback-Motor zu sein.” (Interview GF 3) So hat die Telekom die aktivsten Mitglie-
der der Community wiederholt eingeladen, um eine Rickmeldung aus Kundensicht zu be-
stimmten Themen zu erhalten. Zudem testen sie neue Produkte, weil die Komplexitat auf
Kundenseite komplizierter und vielfaltiger wird. ,Wir geben in diesen sehr kleinen erlauch-
ten Kreis die [Produkte] vor Vermarktungsstart raus, da gehort also auch Vertrauen dazu.
Um zu sagen, also in diesem geschlossenen Raum tauschen wir uns jetzt dazu aus, was gut
ist und was nicht. [...] Da versuchen wir diese Kundensicht, Kundenfeedback, das Wissen
der Crowd starker und besser flr uns nutzbar zu machen. Und das ist ein stlickweit ein
Kulturwandel.” (Interview GF 3) Hier wird deutlich, dass den Kund*innen eine neue Rolle
zugeschrieben wird. Dies wird bereits seit Langerem unter Begriffen wie der vom arbeiten-
den Kunden (VoB und Rieder 2005) oder auch vom Prosumenten (Toffler 1983) diskutiert
und mit der Ausweitung des Self-Service-Gedanken verbunden. Die Kundschaft tbernimmt
allerdings nicht nur selbst Leistungen, die das Unternehmen zuvor fur sie erbracht hat
(s. Seite 19), sondern Ubernimmt auch Beratungsleistungen fir andere. Zudem bezieht das
Unternehmen die Kundschaft nicht nur in die Leistungserbringung, sondern bereits in die
Entwicklung und Einfihrung neuer Prozesse und Dienstleistungsprodukte aktiv mit ein.
Der Grad der Mitarbeit der Kundschaft verandert sich qualitativ. Seine aktive Einbindung in
die Wertschopfung des Unternehmens intensiviert sich (Hauck und Penkert 2014).

Aufseiten der Kundenberater*innen kommt dadurch ein neues Tatigkeitsfeld hinzu. Die
Telekom hat als einen eigenen Bereich New Products & Services (NP&S) aufgebaut, um die
Einflhrung neuer Prozesse und Produkte zuvor intern, im Austausch mit der Kundschaft
vertesten zu kénnen. Der Austausch zwischen Kundenberater*innen und Kundschaft ist
sehr viel intensiver als im Ubrigen Tagesgeschaft. Zudem bereiten die Kundenberater*in-
nen ihre Erfahrungen auch fur die eigene Belegschaft auf und erarbeiten z.B. Handlungs-
hilfen fur die Belegschaft (Interview GF 6).
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Crowdworking im Kundenservice:
liveops, expertcloud, ibbi und Mila

Crowdworking ist definiert als eine spezifische Form plattformbasierter Arbeit. Die-
se zeichnet sich dadurch aus, dass es sich um Erwerbsarbeit handelt, die Gber On-
line-Plattformen vermittelt und abgewickelt wird. Sowohl die Erbringung der Leis-
tung als auch das Ergebnis sind digital. Darin unterscheidet sich Crowdworking als
ortsungebundene Erwerbsarbeit vom Gigworking als ortsgebundene Erwerbsarbeit.

Auch im Kundenservice gibt es Beispiele von Crowdworking. Pionier ist das US-ame-
rikanische Unternehmen liveops. Bei liveops sind nach eigenen Angaben 20.000
Call-Center-Agent*innen registriert, die von zuhause telefonieren. liveops trifft
eine Vorauswahl der Agent*innen, fuhrt Trainings durch und sichert eine gewis-
se Qualitat durch ein leistungsbasiertes Rooting der Anrufe. So werden jenen, die
sich bereits eine gute Beurteilung auf der Plattform erarbeitet haben, automatisch
mehr Calls zugestellt als jenen, die Uber keine entsprechende Reputation verfligen.
Die Bezahlung erfolgt dabei in Abhangigkeit vom Auftraggeber entweder nach Ge-
sprachszeit, einer Provision oder einer Kombination aus einem fixen Honorar und
einer Provision.?

Nach dem Vorbild von liveops nahm im Jahr 2010 das Startup expertcloud in Deutsch-
land sein Geschaft auf. Heute verfugt das Unternehmen in Berlin Gber ca. 20 feste
Mitarbeiter. Jan Hendrick, Geschaftsgriinder von expertcloud, betont in einem In-
terview die Vorzlge des Geschaftsmodells: ,Der Vorteil des Crowdsourcing bringt
vor allem ein Maximum an Flexibilitat. In Peakzeiten koénnen zusatzliche Experten
zur Bewaltigung der Anrufspitzen eingesetzt werden, wohingegen bei geringerer
Auslastung die Kapazitaten reduziert werden. Mit der genauen Planung der Einsat-
ze kénnen keine Uberkapazititen entstehen. Stattdessen wird ein kosteneffizienter
Betrieb gewahrleistet.” (Crowdcommunity.de 2013) Wie auch im Fall von liveops
entfallen Kosten fur Bliros und Sozialleistungen der circa 300 Solo-Selbstandigen
(ArbeitGestalten 2016), die Uber die Online-Plattform vermittelt fur Unternehmen
wie sky, Springer oder 123 TV telefonieren und chatten. Zusatzlich erlaubt die — wie
es auf der Website heiBt - ,on Demand Call Center Technologie” eine flexible Ska-
lierbarkeit. Die Kundenberater*innen tragen sich auf einem Wochenkalender fur
30-minutige Zeitfenster ein, womit sie sich verpflichten, in dieser Zeit Anrufe entge-
genzunehmen. Das Rooting erfolgt dhnlich wie bei liveops in Abhangigkeit von der
Reputation, die sich ein*e Kundenberater*in auf der Plattform erarbeitet hat. Die
Bezahlung erfolgt je nach Auftraggeber pro Call oder nach Gesprachsminute bzw.
nach Gesprachsminute in Kombination mit einer Provision und liegt nach Auskunft
von expertcloud im Inbound-Bereich durchschnittlich zwischen acht und zwélf Euro
die Stunde. Aufgrund von Qualitatsmangeln ist expertcloud verstarkt bemuht, einen
festen Stamm von Kundenberater*innen aufzubauen, die Fluktuation zu vermeiden
und die Qualitat zu verbessern (ArbeitGestalten 2016).3

2 Siehe Website von liveops FAQ: http://join.liveops.com/legitimate-work-from-home-fags (Stand: 09.02.2017).
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a. die Website von expertcloud: http://www.expertcloud.de (Stand: 10.02.2017).
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Ein drittes Beispiel ist die Plattform ibb0, die der franzdsische Chat-Spezialist iAd-
vize entwickelt und im Februar 2017 auch in Deutschland auf den Markt gebracht
hat.* Auftraggeber sind Online-Shops, die das Chat-System von ibbG auf ihrer Web-
site integrieren. Kundenanfragen zu bestimmten Produkten und Dienstleistungen
werden nicht nur an die eigene Belegschaft, sondern auch an die externe Crowd
weitergeleitet.> Wahrend die Kundenberater*innen weiterhin ausschlieBlich bei
Themen wie Abwicklung der Bestellung, Reklamationen etc. zustédndig sind, ergan-
zen die Crowdworker das Beratungsangebot als Chat bei der Produktauswahl. Da
laut ibbu sie zu Offnungszeiten des Kundenservice selbst einer hauptberuflichen
Tatigkeit nachgehen, kénnten sie diesen Service komplementar zu den Offnungs-
zeiten des CSC in den Abendstunden und am Wochenende anbieten.® Ein weiterer
Vorteil sieht iAdvize darin, dass die Kund*innen die Antworten der crowdworker als
authentischer und glaubwirdiger wahrnehmen, weil sie nicht als Angestellte des
Unternehmens, sondern von Kund*in zu Kund*in beraten. Im Idealfall verfiigen sie
dabei sogar noch Uber eine gréBere Expertise als ein*e herkdmmliche*r Kunden-
berater*in, weil sie das entsprechende Produkt oder die Dienstleistung schon selbst
genutzt haben. Folglich ist es das Ziel, eine kritische Masse an Crowdworkern auf der
Plattform ibbU aufzubauen, damit passgenau kompetente Berater*innen vermittelt
werden kénnen. Die Berater*innen sind als Solo-Selbstandige tatig und werden pro
Kontakt, also pro Chat bezahlt (Ecommerce 2017).

Ein viertes Beispiel aus dem Offline-Bereich ist die Plattform Mila, die zu 51 Pro-
zent dem Schweizer Telekommunikationsunternehmen Swisscom gehért (Mrass und
Peters 2018). Mila prasentiert Unternehmen seinen crowdworking-basierten Ansatz
als einen zusatzlichen Kundenkanal (Mila o. J.). Benétigt ein*e Kund*in bei einem
technischen Anliegen Unterstutzung, so findet er*sie auf der Plattform eine*n an-
dere*n Kund*in in seiner Nachbarschaft, der als Selbststandiger seine Hilfe anbietet.
Ahnlich wie bei ibbii werden hier Kund*innen in Form von Erwerbsarbeit in den
Kundenservice integriert. Die Anbahnung der Arbeit und die Schnittstelle zum*zur
Kund*in erfolgt hier ebenfalls digital Gber eine Plattform, die Dienstleistung selbst
wird allerdings vor Ort bei dem*der Kund*in erbracht. Angewendet wird dies bereits
in der Schweiz von Swisscom’ wie auch in Deutschland von Vodafone®. Der Service
steht im Prinzip rund um die Uhr zur Verfagung, bezahlt werden die sogenannten
friends direkt von den Kund*innen. Auch die Telekom hat eine Zusammenarbeit mit
Mila angestrebt. Die Betriebsrate haben dies sorgfaltig auf ihre potenziellen Aus-
wirkungen hin tGberprift und sich anschlieBend gegen eine Kooperation ausgespro-
chen. Die Zusammenarbeit mit Mila birgt namlich die Gefahr, dass einfache — und
langfristig auch komplexe — technische Servicetatigkeiten ausgelagert werden. Und
dies vor dem Hintergrund, dass das Unternehmen bereits heute aufgrund der Um-
stellung auf Internet-Telefonie vorausschauend Personal abbaut.

4 So setzt beispielsweise in Frankreich der Reiseveranstalter TUIl ibbi schon komplementar zu seinem eigenen Kundenservice ein
(http://www.callcenterprofi.de/branchennews/detailseite/iadvize-fuehrt-zusammen-was-zusammen-gehoert-20175509/, Stand:
14.02.2017).

5 S. a. Website von iAdvize: http://www.iadvize.com/de/ibbu/ (Stand: 14.10.2017).

6 Vortrag von Caroline Langer, International Marketing Manager von iAdvice ,Die Zukunft der Online Customer Experience: Conversa-
tional Commerce” auf der CCW in Berlin am 22.02.2017.

7 S. www.swisscomfriends.ch (letzter Zugriff: 22.06.2018).

8 S. https://www.mila.com/vodafone (letzter Zugriff: 22.06.2018).
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Die Ausweitung der Selbstbedienung hat im Kundenservice in den letzten Jahren rasant zu-
genommen, so auch bei der Telekom. Die Kundschaft informiert sich online Gber neue Pro-
dukte, sucht bei Problemen eigenstandig nach Losungswegen, verwaltet ihre Kundendaten
mit einer mobilen App, verlangert Vertrage, bucht Tarifoptionen. In Zukunft werden in
Folge der All-IP-Migration cloud-basierte Self-Service-Angebote fir Privat- und Geschafts-
kunden hinzukommen (s. Seite 11). Auch wird die Kundschaft Stérungsdiagnosen teilweise
selbst durchftihren (s. Seite 21).

Bei der Ausweitung des Self-Service geht es darum, die Kontaktaufnahme mit dem Unter-
nehmen zu vermeiden und dadurch Kostenersparnisse zu erzielen. Die Arbeit, die zuvor die
Beschaftigten erledigt haben, wird an die Kundschaft ausgelagert. Social Media unterstutzt
dies, indem die Online-Prasenz optimiert wird und sich im Forum Kund*innen gegenseitig
helfen (s.0.). Allerdings geht es bei Social Media nicht nur um Kontaktvermeidung, sondern
es steht vielmehr der Gedanke im Vordergrund, die Kundschaft starker einzubeziehen und
an das Unternehmen zu binden, kundenbezogene Daten zu sammeln und das Wissen der
Kundschaft fur das Unternehmen nutzbar zu machen.

Neben der Kostenersparnis ist ein weiterer Grund fur die Zunahme des Self-Service ein
verandertes Kundenverhalten. Bestimmte Kundengruppen sind es mittlerweile gewdhnt,
sich selbst aktiv rund um die Uhr online zu informieren und nach einer Lésung fur ihr
Anliegen zu suchen. Dies wird vom Unternehmen nicht nur durch eine standig verbesser-
te Online-Prasenz ermdglicht, sondern die Kundschaft wird auch aktiv in diese Richtung
trainiert und entwickelt. So werden die Kundenberater*innen im Kundenservice der Te-
lekom dazu angehalten, bei einfachen Fragen das Anliegen nicht zu erfillen. Stattdessen
informieren sie die Kundschaft, wo die entsprechenden Informationen im Netz zu finden
sind. Das Anlernen der Kundschaft wird in diesem Sinn zu einer neuen Aufgabe der Kun-
denberater*innen.

Die Ausweitung des Self-Service geht damit einher, dass die Arbeit nicht nur zwischen
Kundschaft und Unternehmen neu verteilt wird, sondern aufgrund der zunehmenden Nut-
zung automatisierter Ablaufe kommt es parallel auch zur Umverteilung zwischen Mensch
und Maschine (Longen 2015, 161; Hauk und Penkert 2014, 479). SchlieBlich basiert die Aus-
weitung des Self-Service zu groBen Teilen auf einer Standardisierung und Automatisierung
jener Prozesse, die im Hintergrund laufen. Unternehmen wie der britische Mobilfunkan-
bieter giffgaff haben schon heute ihren Kundenservice weitgehend an die eigene Kund-
schaft ausgelagert (s. Kasten). Bei der Telekom ist der Self-Service hingegen nur eine Opti-
on neben dem persénlichen Kontakt. Aus Unternehmensperspektive ist fur die zukinftige
Entwicklung des Unternehmens nicht nur entscheidend, was zukUnftig alles im Self-Service
zu loésen ist und ob die Kundschaft dies akzeptiert, sondern auch die Abwagung zwischen
Kundenkontakt und Kundenvermeidung.
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+Es gibt Kunden, die haben eine Frage, Informationsbedarf, ein technisches Problem, brau-
chen Hilfestellung und im Zuge der Digitalisierung sucht man erst einmal auf dem Smart-
phone, im Internet, weil es 24/7 zugéanglich ist und bequem ist. Persénliche Interaktion wird
dadurch weggehen. Der Vorteil ist, dass ich die Kosten nicht mehr habe. Der Nachteil ist,
dass der Kundenkontakt verloren geht.” (Interview GF 3) Folglich kénnen auch keine positi-
ven Kundenerlebnisse geschaffen werden, was sich potenziell auf die Kundenbindung aus-
wirkt. DarUber hinaus gehen auch Chancen auf ein Cross- oder Up-Selling verloren. Es ist zu
vermuten, dass ein Unternehmen wie die Telekom in Zukunft den Einsatz eines Self-Service
verstarkt abwagt und von der Umsatzstarke der Kundschaft, der Komplexitat des Anliegens
sowie dem Potenzial, ein positives Kundenerlebnis zu schaffen, abhangig machen wird.

giffgaff als Beispiel fur ein Self-Service-Unternehmen

giffgaff hat seinen Kundenservice fast vollstandig an die eigene Kundschaft ausge-
lagert. So hei3t es auf der Unternehmenswebsite: ,Say goodbye to call centres and
busy shops, giffgaff's community is a friendly place where you can help others and
help make the giffgaff way of doing mobile even better.”® Dies bedeutet, dass die
Kund*innen sich in einem eigenen Forum untereinander zu Themen rund um Pro-
dukte und Serviceleistungen des Unternehmens austauschen und sich bei Problemen
gegenseitig helfen. ,,We have members, not customers. We're here to help. Got a
question? Ask away. We're all part of a community that won‘t let you down.”'° Zu-
dem bewerten Kund*innen die Angebote von giffgaff, entwickeln Verbesserungs-
vorschldge und innovative Ideen und diskutieren diese in der Community (Corves
und Hundertmark 2015). Sie agieren folglich gleichzeitig als Kundenberater*in, Ide-
engeber*in und Beschwerdemanager*in fur das Unternehmen. Der weitgehende
Verzicht auf einen Kundenservice erméglicht es dem Unternehmen laut Georgi et
al, ein niedriges Preisniveau zu realisieren. Die Quote, der in dem Forum beantwor-
teten Fragen, liege bei nahezu 100 Prozent und giffgaff sei einer der erfolgreichsten
Anbieter auf dem Markt (Georgi und Mink 2015, 311). Zudem schaffe das Unterneh-
men durch seinen Ansatz Kundennahe und inszeniere sich als einen Ort ,where you
can truly get involved with the mobile network that is run by you.”"

9 https://community.giffgaff.com/ (Stand: 02.01.2017).
10 https://www.giffgaff.com/about-us (Stand: 02.01.2017).

11 https://community.giffgaff.com/ (Stand: 02.01.2017).
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Ein frihes Beispiel fur Automatisierungsprozesse in Call- und Servicecentern ist das auto-
matische Anruf-Rooting, was in Verbindung mit maschinellen Sprachdialogsystemen dazu
fuhrt, dass Kund*innen sich nach ihrer Authentisierung durch sogenannte Fragebdume
qualen mussen. Aktuell erféahrt die Automatisierung durch die rasante technologische Ent-
wicklung eine neue Dynamik und zwar sowohl bei den klassischen Sacharbeitertatigkeiten
im Backoffice als auch Frontline im direkten Kontakt mit der Kundschaft.

Ein Treiber der Automatisierung im Kundenservice der Telekom ist der Einsatz der soge-
nannten Frontend-Assistenten, die in Kooperation mit den Software-Unternehmen Almato
und Bluepond eingesetzt werden. Dabei ist auch von Robotern die Rede, weil die circa
1.500 Software-Roboter (Abolhassan 2017b) auf der Bildschirmoberflache mit den gleichen
Programmen und Systemen wie Beschaftigte selbststandig verschiedene Prozesse bearbei-
ten. Sie Ubernehmen einfache Aufgaben wie z.B. die Ubertragung von Daten aus einem
System in das andere oder den Abgleich von Kundendaten zwischen den Systemen. Dies
sind Tatigkeiten, welche aufgrund der fehlenden Kompatibilitat der Softwaresysteme
bislang noch handisch ausgefuhrt werden, infolge der Vereinheitlichung der Systemland-
schaft in Zukunft aber immer weniger werden (s. Seite 11). Dennoch handelt es sich bei den
Software-Robotern keineswegs um ein Ubergangsphanomen. So priifen sie des Weiteren
AnschlUsse, erstellen Rechnungen, wickeln Vertragsanderungen und -kiindigungen ab oder
auch Retouren von Endgeraten. Auch verschicken sie automatisch schriftliche Abschluss-
meldungen an die Kundschaft. Zudem kommen in Zukunft neue Tatigkeiten hinzu, weil der
Einsatz der Frontend-Assistenten laufend weiterentwickelt wird. So kénnten sie auch wah-
rend des Kundengespraches verstarkt zum Einsatz kommen und Arbeitsschritte im Hinter-
grund automatisch erledigen, wie z.B. das Gerat des*der Kund*in prufen oder bestimmte
Daten Ubertragen, was die Mitarbeiter*innen handisch erledigt haben.

Bei den Software-Robotern handelt es sich um noch keine intelligente Form der Automati-
sierung. Sie sind nicht selbstlernend und kénnen nicht frei interpretieren. Vielmehr missen
alle zu bearbeitenden Tatigkeiten zunachst von einem Menschen programmiert werden.
Dies ist aus Unternehmensperspektive nur lohnenswert, wenn es sich um standardisierte,
strukturierte und sich wiederholende Transaktionen und Prozessschritte handelt. Muss der
Software-Roboter hingegen unerwartet eine Entscheidung treffen, fur die er nicht pro-
grammiert ist, leitet er den Fall an einen Menschen weiter. Dies geschieht schatzungsweise
in 20 Prozent der bearbeitenden Falle (Interview GF 1).
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Die Reduktion von menschlicher Arbeit durch den Einsatz der Software-Roboter soll sich
in erster Linie auf die Auftragsvergabe an externe Call- und Servicecenter auswirken. ,,Bis-
lang haben wir im Kundenservice viele Auftrage extern vergeben; diese Arbeit wollen wir
Uber die Roboter zurtick in den Konzern holen.” (you and me 2016a) Davon erhofft sich
das Unternehmen Kostenersparnisse. So kostet eine Roboterminute schatzungsweise 70 bis
75 Prozent weniger als eine Minute bei einem externen Dienstleister (Interview GF 1). Seit
2015 regelt eine Gesamtbetriebsvereinbarung, dass sich die Reduktion von Arbeit nicht in-
tern auswirken darf, obgleich der Einsatz der Software-Roboter freilich das Insourcing-Po-
tenzial schmalert. Fallt intern dennoch unmittelbar Arbeit weg, so muss das Unternehmen
fur kompensatorische Beschaftigung sorgen. Betriebsrate beflrchten dennoch, dass lang-
fristig fur Beschaftigte, die leistungsgemindert sind, nicht mehr gentigend Aufgaben zur
Verfligung stehen. AuBerdem betrachten sie es als ein Risiko, dass infolge einer Teilauto-
matisierung die Gesprachszeiten enger getaktet werden und es an einer ausgeglichenen
Mischung zwischen hohen Anforderungen im Kundengesprach und entlastenden Tatigkei-
ten mit geringen Anforderungen fehlt (Interview BR 5).

Im Fall der Software-Roboter ist der gesamte Prozess vollautomatisiert und die Ubergabe
an die Kundenberater*innen erfolgt nur, wenn der Roboter einen Fall nicht 16sen kann.
Daruber hinaus werden bei der Telekom bestimmte Prozesse standardisiert und automati-
siert, welche die Kundenberater*innen in ihrer Arbeit unterstitzen sollen. Solche System-
unterstitzungen sind bereits weit verbreitet. ,Wenn heute einer nach einem Angebot
fragt, ob Festnetz oder Mobilfunkvertrag, dann bekommt der Verkaufer durch das System
unterstitzt maBgeschneiderte Vorschlage fur den Kunden. D.h. der Kunde sagt, was er
gerne hatte, was er braucht und dann wirft das System zwei, drei Alternativen aus. [...]
d.h. der Verkadufer muss da nicht aus einem Portfolio von tausenden Angeboten etwas
raussuchen, sondern der bekommt Vorschlage. D.h. der braucht da an der Stelle zwar die
Qualifikation wie ich mit dem System umgehe, aber er braucht nicht die Qualifikation
sich aus einem Portfolio von x-verschiedenen Angeboten etwas rauszusuchen.” (Interview
GF 4) Diese Assistenzsysteme werden zudem immer besser, weil einem Unternehmen wie
der Telekom heute groBe Datenmengen zur Verfigung stehen, die es aufgrund digita-
ler Analysemethoden auch entsprechend aufbereiten und verwerten kann. Es ist davon
auszugehen, dass in Zukunft Beschaftigte auf die Kundschaft individuell zugeschnittene
Angebote und Inhalte verstarkt auf Basis einer Analyse seiner Daten unterbreiten werden.
Die Telekom beschaftigt sich bereits im Rahmen des Innovationsprojektes eLIZA mit ,intel-
ligenten Entscheidungshilfen”, welche basierend auf einer Analyse von Daten und Mustern
die Interaktion mit der Kundschaft verbessern sollen (s. Seite 23).

Auch im Fall der seit 2014 sich im Einsatz befindenden Ende-zu-Ende-Diagnostik (E2E) im
Rahmen des Projektes ,Problembehebung 2.0 werden die Beschaftigten durch ein As-
sistenzsystem im Sinne einer Teilautomatisierung unterstitzt. Bei E2E handelt es sich um
einen standardisierten Problembehebungsprozess, bei dem aus einer Analyse von Einzel-
fallen wahrscheinliche Lésungen abgeleitet werden. Dabei werden die Beschaftigten nun
Schritt fur Schritt angeleitet, nach welchem Pfad sie einen Fehler beseitigen sollen. Rufen
heute Kund*innen aufgrund einer Stérung bei der Telekom an, so gehen die Beschaftigten
in der Regel nicht mehr die moéglichen Fehlerquellen eigenstandig durch. Stattdessen ist die
Bearbeitung der Stérung standardisiert und die Kundenberater*innen werden von einem
Softwaresystem geleitet, das auf Basis von Algorithmen Uber die nachsten Fragen bzw. die
nachsten Handlungsschritte entscheidet. In Zukunft soll E2E zu einem selbstlernenden Sys-
tem weiterentwickelt werden.
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Ein weiteres Element der ,,Problembehebung 2.0” ist zudem die proaktive Kundeninforma-
tion, durch die das Anrufvolumen potenziell zuriickgeht. Liegt lokal eine Stérung vor, so
wird die Kundschaft automatisch per E-Mail oder SMS informiert. Noch einen Schritt weiter
geht die proaktive Problembehebung: ,,Wenn zum Beispiel ein Kunde einen neuen Router
oder Internet-Zugangsdaten erhalten soll, dann Gbernimmt der Roboter das Ticket, meldet
sich bei allen relevanten Systemen an und befullt selbststandig alle Felder, die fir den Vor-
gang notwendig sind.” (you and me 2016 b)

Im Konzern gibt es Bemihungen, die Kommunikation mit der Kundschaft zu automati-
sieren. Allerdings beschrénken sich diese Bemihungen derzeit noch weitgehend auf die
schriftliche Kommunikation. Die Automatisierung der gesprochenen Kommunikation stellt
generell eine weitaus groBere Herausforderung dar. Mit der Zunahme vernetzter Gerate
in Haushalten (Stichwort: Smart Home) werden sich aber vermutlich auch die technischen
Moglichkeiten von Sprachassistenten stetig verbessern.

In Deutschland ist bei der Telekom seit 2016 ein digitaler Assistent in Betrieb, der Kund*in-
nen Hilfe bei Stérungsbearbeitungen von Fernsehen, Internet und Festnetz anbietet.'? Der
digitale Assistent beantwortet vor allem wiederkehrende Standardfragen. Wie im Chat
tippen die Kund*innen ihre Frage ein und erhalten dabei mit Verweis auf Hilfestellungen
im Internet Antworten. Der Assistent ahnelt dabei eher einer Suchmaschine denn einer
menschlichen Kommunikation. Laut Geschaftsfihrung benutzen bereits ca. 80.000 Kund*in-
nen monatlich das Angebot (Abolhassan 2017b).

Des Weiteren sind bei der Zweitmarke Congstar in Deutschland sowie in Osterreich bei
T-Mobile Austria sogenannte Avatare im Einsatz. Avatare sind Chatbots, die mit Namen und
Illustrationen versehen eine menschliche Erscheinung nachahmen. Es handelt sich dabei um
Softwarelésungen, die schriftliche Nachrichten lesen und darauf mit vorprogrammierten
Nachrichten antworten kénnen. Bei T-Mobile Austria berdt der Chatbot TINKA seit 2014
zu Tarifen, Fragen rund um Vertrage und Rechnungen, Services wie Roaming etc. TINKA
chattet monatlich laut Geschaftsfiihrung mit ca. 60.000 Kund*innen und beantwortet etwa
120.000 Fragen (Telekom 2018). Bislang beantwortete TINKA gangige Kundenanfragen an-
hand eines hinterlegten Stichwortkataloges. Im Jahr 2016 hatte TINKA 1.500 Antworten
parat und konnte nach Aussagen der Geschaftsflihrung ca. 80 Prozent der Anfragen l6sen.
Seit 2017 ist eine verbesserte Beta-Version von TINKA in Betrieb, die auf weitere Infor-
mationsquellen zurtckgreifen kann und die Kundschaft bei schwierigen Fragen direkt an
echte Mitarbeiter*innen im Chat vermittelt (Telekom 2017, Telekom o. J.). Zudem wurde
das Erinnerungsvermoégen des Chatbots verbessert und er kann nun auch auf Basis von
Natural Language Understanding (NLU) die Bedeutung eines Textes besser interpretieren.
Derzeit arbeitet die Telekom im Rahmen des Projektes eLIZA von Group Innovation + in
Kooperation mit T-Mobile Austria daran, TINKA mit Klnstlicher Intelligenz auszustatten.'
Mitarbeiter*innen aus verschiedenen Konzerneinheiten arbeiten daran, dass TINKA durch
die kontinuierliche Erfahrung im Verarbeitungsprozess permanent selbststdndig hinzu-
lernt, ihre Erkennungsmuster erganzt und die hinterlegten Prozesse entsprechend anpasst
(Telekom o. J.; you and me 2016 a). Chatbots wie TINKA befinden sich in Call- und Service-
centern schon langer im Einsatz. Neu ist derzeit, dass sie mit Kunstlicher Intelligenz aus-
gestattet werden.

12 Online-Link zum Assistenten: https:/iwww.telekom.de/hilfe/hilfe-bei-stoerungen/serviceassistent (Stand: 21.06.2018).

13 Zum Projekt eLIZA s.a.: https://www.welove.ai/de/about/the-project.html (Stand: 21.06.2018).
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Perspektive der
Beschattigten auft
die Arbelt im
Kundenservice

Das folgende Kapitel basiert auf qualitativen Interviews mit Beschaftigten der Telekom,
die im Kundenservice tatig sind. Ziel der Befragung war es, die Arbeitsbedingungen und
die Arbeitsorganisation im Unternehmen besser zu verstehen. Zudem werden Be- und
Entlastungsaspekte aus Sicht der Beschaftigten beschrieben.
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Insgesamt wurden 16 Interviews mit Beschaftigten der DT Service an vier Standorten in Ost-
und Westdeutschland durchgefihrt. Die Interviews fanden mit einer Ausnahme im Jahr
2017 statt, als die DT Service gegriindet wurde (s. Seite 6). Ein wichtiges Kriterium bei der
Auswahl der Interviewpartner war es deshalb, die unterschiedlichen Perspektiven der Be-
schaftigten entsprechend ihrer Herkunftsgesellschaften abzubilden: So stammten acht In-
terviewpartner*innen aus der alten DTKS, sechs aus der alten DTTS und zwei aus der TDG.'

Die Reorganisation im Unternehmen ist fur die Interviewpartner*innen von unterschiedli-
cher Tragweite. Beschaftigte der alten DTKS berichten, dass sich der Kundenstamm infolge
verandert habe. Wahrend sie zuvor lediglich KMU betreut haben, seien sie nun auch fur
GroBkunden zustandig. Sie gehen allerdings nicht davon aus, dass die Reorganisation fur
sie zu groBeren Verdanderungen fuhren wird. Diese liegen vielmehr bereits in der Vergan-
genheit zurlck. So erlautert auch ein Interviewpartner, der ehemals zur T-Mobile gehorte:
»,Das Schlimme, was die jetzt mitmachen, haben wir schon vor ungefahr zehn Jahren mitge-
macht, so mit den Urlaubsrichtlinien und den Schichtplénen [...]1.” (Interview MA 1) Auch
Mitarbeiter*innen der alten TDG und DTTS spuren, abgesehen von der Verlangerung der
Arbeitszeiten, bislang wenig Veranderungen: ,,Stand heute, hat sich eigentlich bis jetzt nur
der Name im Grunde gedndert. Also wirklich gravierende Veranderungen spure ich jetzt
noch keine.” (Interview MA 2) Jedoch duBern die Beschaftigten die Beflirchtung, dass ihre
Arbeitsbedingungen an die alte DTKS angepasst werden und eine Standardisierung und
Kontrolle der Arbeitsablaufe stark zunehmen werde.

Der Anteil an Frauen Uberwiegt bei Interviewpartner*innen aus der alten DTKS, wahrend
bei der DTTS und der TDG der Anteil von Mannern deutlich héher lag (insg. neun Man-
ner und sieben Frauen). Das Alter der Interviewpartner*innen liegt zwischen Mitte 20 und
Ende 50, wie auch die Dauer der Betriebszugehorigkeit eine Spannweite von knapp drei
bis hin zu 40 Jahren umfasst.

Die befragten Beschaftigten verfligen Uber unterschiedliche Ausbildungsberufe. Ein Teil
hatte eine technische Ausbildung zum#*zur Fernmeldehandwerker*in bzw. IT-Systemelek-
troniker*in absolviert, ein anderer Teil hatte eine Ausbildung als Kaufmann bzw. Kauffrau
fur Dialogmarketing oder eine vergleichbare kaufmannische Ausbildung wie zur Industrie-
kauffrau bzw. -kaufmann. Die meisten absolvierten ihre Ausbildung bei der Deutschen
Telekom bzw. der Deutschen Post AG und erhielten anschlieBend eine unbefristete Anstel-
lung im Unternehmen. Einige der Interviewpartner*innen aus der alten DTKS sind aller-
dings auch Quereinsteiger*innen. Eine Interviewpartnerin arbeitete zum Beispiel zunachst
fur ein unternehmensunabhéangiges Call- und Servicecenter, das auch als Dienstleister fur
die Telekom fungiert. Im Rahmen der Insourcing-Strategie der DTKS (s. Seite 6) erhielt sie
schlieBlich eine Anstellung im Unternehmen.

1 Die Interviews wurden mit MAXQDA codiert und anschlieBend einer Inhaltsanalyse unterzogen.
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Eine andere Kollegin arbeitete fur die Telekom als studentische Leiharbeiterin, bevor sie
im Unternehmen einen zunéchst auf zwei Jahren befristeten Arbeitsvertrag erhielt und
schlieBlich entfristet wurde. Ihre Schichten liegen — wie auch bei einer weiteren Interview-
partnerin — ausschlieBlich in den Randzeiten.

Die Interviewpartner*innen stammen nicht nur aus unterschiedlichen Gesellschaften, son-
dern auch aus unterschiedlichen Segmenten und Servicefeldern. Sie betreuen Privatkun-
den, klein- und mittelstadndische Geschaftskunden wie auch GroBkunden. Sie arbeiten im
Inbound- und Outbound-Geschaft und nutzen dabei unterschiedliche Kundenkanale wie
Telefon, E-Mail, Text- und Videochat sowie Web 2.0. Die Mehrheit der Interviewpartner*in-
nen steht taglich im direkten Kontakt mit der Kundschaft, ein Interviewpartner arbeitet
hingegen ausschlieBlich als Sachbearbeiter im Backoffice. Zudem erhalten Beschaftigte
der DTTS, die fur GroBkunden tatig sind, ihre Aufgaben teilweise per Ticket, wahrend der
Direktkontakt zur Kundschaft bei der T-Systems verbleibt. Die Aufgaben der befragten
Beschaftigten umfassen u.a. Verkauf, diverse Beratungsleistungen zu Rechnungen, Pro-
dukten und Vertragen wie auch Tatigkeiten rund um die Stérungsbehebung von der Sté-
rungsannahme bis hin zur Diagnose und Entstérung. Die Ausnahme bildet ein Kollege, der
in der DTKS Neukunden betreut, die zur Telekom wechseln (Wechselberater). Derzeit ar-
beitet er in einem Projekt mit, um das vom Geschaftsfihrer der Telekom Deutschland Ferri
Abolhassan erklarte Ziel, keine geplatzten Termine im AuBendienst zu realisieren (Abol-
hassan 2017a).
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Bis auf einen Kollegen der TDG arbeiten derzeit alle Befragten im GroBraumbiro und ver-
figen Uber Desk Sharing, was dem géngigen Modell im Unternehmen entspricht. Im GroB-
raumbdro sitzen im Schnitt zwischen 50 bis 60 Personen gruppiert in einzelnen Teams zu-
sammen. Sie verfliigen Uber keine festen Arbeitsplatze. Ihre Sachen verstauen sie in einem
Rollkoffer, den sie am Abend im Spint einschlieBen. Manche Beschaftigte empfinden dies
als zusatzlichen Stress: ,,Mir wirde es schon helfen, wenn ich einen Arbeitsplatz habe, wo
ich weiB, okay, ich gehe dort immer hin und nicht ,lassen wir uns mal Uberraschen, ist der
frei oder ist der nicht frei?’ [...] Ich weiB, das ist mein Tisch, ich habe mir das alles schon so
bereitgelegt, meine Unterlagen und muss dann nicht immer in meinem Kérbchen zusam-
menrdumen und dann zu dem Schrank gehen. Das ist eher die Problematik, die ich schwie-
rig finde, und auch einen Stressfaktor flir mich auslést, ganz eindeutig.” (Interview MA 3)

Die Ausstattung der Arbeitsplatze bewerten die Interviewpartner*innen durchgehend als
positiv: Tische und Stlhle seien verstellbar, so wie sie alle Uber zwei Bildschirme verfu-
gen. Unterschiedliche Meinungen bestehen bzgl. des Arbeitens im GroBraumbdro. Wah-
rend einige mit der Arbeit im GroBraumburo sehr gut zurechtkommen, bezeichnen andere
Temperatur und Luftfeuchtigkeit als problematisch. Die Temperaturen schwanken in den
Raumen aufgrund ihrer GréBe, wahrend es in einem Teil zu kalt ist, ist es in dem ande-
ren zu warm. Hinzu kommt die unterschiedliche Auslastung der Raume. So sei es zu kalt,
wenn wie z.B. am Wochenende nur wenige Platze belegt seien (Interview MA 4). Weitaus
haufiger nennen die Beschaftigten allerdings Larm als Belastungsquelle. Dieser wirke sich
negativ auf die Konzentrationsfahigkeit aus (Interview MA 3). Allerdings betrachten die
Beschaftigten mit einer gewissen Resignation dies als ein Thema, das sich kaum andern lie-
Be: , Also ja, Lautstarke im BUro, ich denke das ist generell ein Thema, aber lasst sich ja nicht
vermeiden, wenn man in einem Telekommunikationsunternehmen ist, wo viel telefoniert
wird, ist halt so. Der eine ist lauter, der andere ist leiser. Das gehort zum, wirde ich sagen,
Buroalltag dazu.” (Interview MA 3)

Zum Zeitpunkt der Interviews arbeiten die Beschaftigten noch nach den alten Schicht-
modellen ihrer Herkunftsgesellschaften. Diese verfligen wiederum Uber unterschiedliche
Dienstplane, zwischen denen die Beschaftigten wahlen kénnen. Ein genereller Unterschied
besteht allerdings darin, dass Beschaftigte der DTTS und TDG Uber ein Gleitzeitmodell ver-
fiigen, was es bei der DTKS nicht gibt.

Bei allen Gesellschaften mussen Schichten am Wochenende sowie Spat- und zum Teil auch
Nachtschichten abgedeckt werden. Die Arbeitszeiten variieren zwischen den einzelnen Be-
reichen, relativ spatlastig ist zum Beispiel die Arbeit im Bereich Social Media. Hier endet die
Abendschicht erst um 23:00 Uhr.
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Eine Besonderheit besteht zudem bei der DTKS. Hier sind Teilzeitkrafte beschaftigt, die
vertraglich darauf festgelegt sind, ausschlieBlich zu den Randzeiten zu arbeiten. So arbeitet
eine 20-Stunden-Kraft in der Regel finf Tage die Woche vier Stunden am Tag in Spatschicht
z.B. von 16 bis 20 Uhr. Temporéar kann dieses Modell fur Beschaftigte vorteilhaft sein, wie
z.B. eine Kundenberaterin parallel studiert. Langfristig mangelt es aufgrund dieser Situati-
on allerdings an verlasslichen Lebensperspektiven, da sie nur schwer auf eine regulare Stel-
le wechseln kénnen. Eine Randzeitbeschaftigte erklart: ,,Und aber personlich ist nattrlich
Randzeiten bléd. Also ich bin 31. Ich denke mal, man kann sich dann vorstellen, was dann
irgendwann mal kommen kénnte in dem Fall, und da ist naturlich eine Spatschicht, geht
Uberhaupt nicht. Mein Partner selber arbeitet auch im Schichtdienst. Da ist es naturlich
dann ein bisschen schwer zu vereinbaren das Ganze.” (Interview MA 5)
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Der GroBteil der Befragten steht tagtaglich in direktem Kontakt mit der Kundschaft der
Telekom — also mit Privatkundschaft wie auch Unternehmenskunden. Eine solche Arbeit mit
Menschen wird auch als Interaktionsarbeit bezeichnet. Ein besonderes Merkmal dieser Ar-
beit zeichnet sich dadurch aus, dass die Beschaftigten die Kundschaft zur Zusammenarbeit
motivieren mussen. Ohne deren Mitwirkung kénnen sie namlich ihre Tatigkeit nicht aus-
fuhren: Sie kdnnen — bezogen auf die DT Service — weder die Kundschaft adaquat beraten
und ihnen passende Produkte und Dienstleistungen verkaufen, noch ihre Probleme I6sen.
Deshalb bemtuihen sich die Beschaftigten in der Regel um eine gute Kooperationsbezie-
hung mit der Kundschaft (Bohle 2011, etc.).

Dieses Arbeiten an der Beziehung zur Kundschaft erfordert im Servicecenter, dass die Kun-
denberater*innen in der Kommunikation mit der Kundschaft schnellstméglich erfassen, in
welcher Stimmung sich diese befindet: Ist der*die Kund*in evtl. aus persénlichen Grinden
missmutig oder aber auch aufgrund vorangegangener Erfahrungen mit dem Unternehmen
bereits verargert? Egal in welcher persénlichen Verfassung diese*r sich befindet, die Be-
schaftigten mussen ihre eigenen Gefuhle unterdrticken, auf die Stimmung des*der Kund*in
eingehen und die Mitarbeit erwirken. Ein Interviewpartner beschreibt dies wie folgt: ,Und
die meisten Kunden, die vielleicht ein bisschen lauter sind oder sich aufregen, die lasse ich
erst einfach mal ausspeichern, ja? Die diirfen sich ihrem Arger erst mal Luft machen bei mir.
Das ist gar kein Problem. Und dann, wenn die merken, man nimmt sie ernst, man hért nun
zu, wirklich ernsthaft, dann beruhigen die sich ganz schnell und arbeiten genauso mit wie
der, wo angerufen hat und eben nicht so aufgeregt war, ja.” (Interview MA 6)

So ist es erforderlich, dass wenn der*die Kund*in mit dem Unternehmen Kontakt aufnimmt,
er*sie zunachst den Beschaftigten die Kundendaten mitteilt und anschlieBend das Anlie-
gen moglichst exakt beschreibt. Dies ist die Voraussetzung daflr, dass die Mitarbeiter*in-
nen den Fall Uberhaupt bearbeiten kénnen. Dies fallt allerdings nicht allen Kund*innen
leicht, was oftmals auch vom technischen Verstandnis der Kundschaft abhangt. Zuweilen
fehlt es dann an einer gemeinsamen Sprache. Aufforderungen wie zum Beispiel, dass der
Router resettet werden solle, stoBen unter Umstanden auf Unverstandnis. Es ist die Aufga-
be der Mitarbeiter*innen, abhéngig vom technischen Wissen der Kundschaft mit dieser zu
kommunizieren und eine Verstandigung herzustellen. Ein Interviewpartner erldutert die
Notwendigkeit, individuell auf einzelne Kund*innen einzugehen und eine zielfiihrende
Kommunikation herzustellen, wie folgt: ,,Also denen muss man ja wirklich dann eben sa-
gen, gehen sie mal hin und schauen sie mal. Sagen sie mir, was sie sehen. So dann eher. Bei
IT-Fachfirmen, die wissen ja manchmal eh mehr als man selber, weil, die sind ja vor Ort und
wissen, wie alles angeschlossen ist und wie welcher Server mit welchem System verbunden
ist. Das ist ja immer individuell.” (Interview MA 7)
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Obgleich die Beschéaftigten die Arbeit mit der Kundschaft auch als belastend erleben
(s. Seite 44), tragt diese maBgeblich zu ihrer Arbeitszufriedenheit bei. Auf die Frage, was ih-
nen SpaB an ihrer Arbeit bereitet, nennen die Interviewpartner*innen noch vor der Lésung
technischer Probleme den Kontakt mit der Kundschaft.?2 Im Vordergrund steht dabei das
Geflhl, den Kund*innen zu helfen, aber auch wie eine Kundenberaterin, die im Outbound
telefoniert, es beschreibt, die Herausforderung ,, den Kunden raus zu locken und zu begeis-
tern.” (Interview MA 8) Die Beschaftigten fuhlen sich dabei den Kund*innen gegentber
verpflichtet: , Also ich mache nicht irgendwas, um irgendwas zu machen, um den Vorgang
dann abzuschlieBen. Sondern die Verantwortung, die wir dem Kunden gegenuber, vor
allem den Kunden gegentiber haben, das finde ich schon [...]1" (Interview MA 6)

Hinzu kommt, dass die Beschaftigten vor allem im Kundenkontakt Wertschatzung erfahren.
Die Kund*innen geben ihnen eine unmittelbare Rickmeldung und loben sie, wenn sie ihre
Arbeitsleistung als positiv bewerten. Dartiber erhalten sie Bestatigung. Zwar erfahren sie
auch im Umgang mit Kolleg*innen und Vorgesetzten Wertschatzung, dies sei allerdings
weniger: ,Also die Rickmeldung kommt eher von den Kunden, wenn ich dem helfe, muss
ich ganz ehrlich sagen. [...] Von dem Teamleiter kommt es, aber dann eher ans Team ge-
richtet. Der kriegt das ja auch gar nicht mit. Der hat seine anderen, ich sage mal, Teamlei-
ter-Aufgaben, ist gar nicht so in dem direkten Geschaft unterwegs. Der kriegt auch nur mit,
wenn Probleme sind.” (Interview MA 4)

2 Vor allem Beschaftigte, die aus der alten DTTS stammen und eine technische Ausbildung haben, zeigen ein hohes Interesse an der
Losung technischer Probleme: ,Ja, das macht mir einfach SpaB. Umso komplizierter der Fall, umso besser, weil es dann halt einfach
so bisschen Ansporner ist, die Stérung zu beseitigen.” (Interview MA 6); ,[...] ich bin Techniker, ich habe IT-System-Elektroniker
gelernt, also ich versuche immer irgendwie Probleme selbst zu |6sen. Das macht mir SpaB. Der Kundenkontakt selber, gerade in
Bezug auf Geschaftskunden, GroBkunden ist ein sehr nettes Arbeiten, ein angenehmes Arbeiten. Ja, also die technische Seite, das
zu entstéren und dann auch z.B. mit dem Kunden am Telefon bildlich zu versuchen zu erklaren, was er jetzt am PC driicken muss.”
(Interview MA 4).
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Bei der DT Service gibt es eine Reihe sogenannter Kennziffern, die zur Leistungssteuerung
dienen. Sie definieren Vorgaben, die erreicht werden sollen. Bei einem GroBteil dieser Ziel-
vorgaben handelt es sich um Teamziele, die nicht auf den*die einzelne*n Beschéaftigte*n
heruntergebrochen werden durfen. Insgesamt gibt es eine Vielzahl von Kennziffern, wel-
che die Beschaftigten in der Regel nicht alle kennen. Zudem werden nach Aussage der
Interviewpartner*innen die Kennziffern von Zeit zu Zeit unterschiedlich bewertet: So liegt
der Fokus mal auf Erreichbarkeit, dann wieder auf der Call Handling Time (CHT). Zu den
wichtigsten Vorgaben zahlen - nach Auskunft der interviewten Beschaftigten — die Kun-
denzufriedenheit sowie vertriebliche und zeitliche Ziele. Zudem erfahren insbesondere die
Beschaftigten der alten DTKS die sogenannten Reason Codes als ein wirkungsmachtiges
Kontrollinstrument.

Eine der wichtigsten Kennziffern ist die Kundenzufriedenheitsbefragung, der sogenannte
ACCI (After Contact Customer Interview). Hierbei handelt es sich um eine Befragung der
Kundschaft innerhalb von 48 Stunden durch einen externen Dienstleister, um die Zufrie-
denheit der Kund*innen zu ermitteln. Die Befragten problematisieren, dass es hierbei zu
Verzerrungen komme. Zum einen, weil die Kundschaft unter Umstanden mit unterschied-
lichen Personen in Kontakt stehe, was in die Bewertung mit einflieBe. Zum anderen, weil
die Zufriedenheit der Kundschaft stark von der Wartezeit abhange, wie eine Interviewpart-
nerin bemerkt: ,,Was uns oft auf die Fu3e fallt, ist diese Wartezeit. Und ich kann noch so
freundlich zu dem Kunden sein, er bewertet mich schlecht.” (Interview MA 13)

Eine weitere Kennziffer sind die Verkaufsziele. Bei diesen kann es sich sowohl um pro-
duktspezifische Stlckzahlen handeln als auch unabhéngig davon, welche Produkte ver-
kauft werden, ein bestimmter Umsatz, der erreicht werden muss. Die Verkaufsziele sind im
Outbound-Geschaft in der Regel deutlich héher angesetzt, als wenn es sich lediglich um ein
Cross- oder Up-Selling handelt, wie eine Beschaftigte der alten DTKS erklart: ,,Weil, wir ha-
ben natrlich ein Kernprodukt, Entertain. Wir machen pro Team um die 12 bis 14 Entertain
am Tag. Das ist in einem Inbound-Team nicht der Fall. Die machen alle méglichen Vertrage,
dafur aber wesentlich weniger und auch nur als Beigeschaft.” (Interview MA 8) Schwie-
rig wirkt es sich insbesondere bei Cross- und Up-Selling aus, wenn das eigentliche Prob-
lem nicht gel6st werden kann. Zudem verfligen die Online-Angebote, die die Kund*innen
selbst buchen kénnen, oftmals Uber glunstigere Konditionen, weshalb sich die Kundschaft
zwar zuweilen beraten lasst, die Buchung dann aber selbst vornimmt.
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Neben ACCI und vertrieblichen Zielen werten die Beschaftigten zeitliche Vorgaben als be-
sonders relevant. Diese sollen die Produktivitdt der Beschaftigten messen. Hierunter fallen
Vorgaben bezuglich der Anzahl an Kontakten (ob nun Calls oder Anfragen Uber Facebook)
bzw. der abzuarbeitenden Tickets pro Tag. So berichtet beispielsweise eine Kundenberate-
rin, dass in ihrem Team jene, die an der Line sind, im Schnitt 19 Calls pro Tag telefonieren
mussen. Eine weitere Variante ist die sogenannte Call Handling Time (CHT) als eine Vor-
gabe zur zeitlichen Dauer pro Kundenkontakt und Nacharbeit. Diese betrage — wie ein
Kollege aus der DTTS berichtet — bei ihnen zehn Minuten pro Fall. Je nach Bereich variieren
diese Vorgaben, wobei sie bei GroBkunden in der Regel nach Aussagen eines Beschaftigten
kaum relevant seien (Interview MA 3).

Ein weiterer Mechanismus zur Leistungssteuerung sind die sogenannten Reason Codes,
welche die Beschaftigten aller drei Gesellschaften angeben mussen, sobald sie keinen Fall
bearbeiten und weder im Kontakt mit Kund*innen stehen oder einen Kundenkontakt
nachbearbeiten. Grinde hierfir kénnen sein: Bildschirmerholzeiten, Pausenzeiten, Quali-
fizierungszeiten sowie sonstige Sekundarzeiten fur Toilettengang etc. Auch hier gibt es
klare Zielvorgaben, so sollen bei der alten DTKS die Sekundarzeiten nicht 30 Minuten am
Tag Uberschreiten. Eine Mitarbeiterin erldutert: ,,Und dann heiBt es, die Zahl, hm, die war
jetzt nicht so; die kann dann der Teamleiter einen Tag oder eine Woche spéater auslesen.
Und dann kann er sagen, okay, du hast an dem Tag - ist mir jetzt passiert — die sonstige
Sekundarzeit, die war bei dir Uber eine Stunde fur den ganzen Tag. Und die soll aber nur
30 Minuten sein. Sonstige Sekundarzeit — da fallt ein Toilettengang rein oder ich hole mir
was zu trinken, ich laufe an den Drucker. Kollege fragt mich was oder Kollegin fragt mich
was. Dann muss ich immer den Status wechseln, und das fallt alles unter sonstige Sekundar-
zeit. Da ist man schnell bei 30 Minuten.” (Interview MA 9)

Die befragten Beschaftigten erleben den Umgang mit den Kennziffern sehr unterschied-
lich, weil die Kennziffern zwischen den Herkunftsgesellschaften und Abteilungen stark va-
riieren. Insgesamt entsteht der Eindruck, dass in der alten DTTS und TDG die Kennziffern
eher als Orientierungswerte gelten. Wohingegen in der alten DTKS starker ein ,Fthren
nach Zahlen” dominiert. Allerdings bestehen auch in der alten DTKS starke Unterschiede
im Verhalten des Fuhrungspersonals. So gibt es Flihrungskrafte, die ihre Belegschaft pri-
mar an dem Erreichen der Kennziffern messen, Feedback geben und hiertber zu motivie-
ren versuchen. ,Die haben ja nur die Zahlen. Die fuhren ja nur nach Zahlen.” (Interview
MA 9) Die Beschaftigten erhalten regelmaBig Updates per Mail sowie in den Teamrunden,
wie ihre wochentliche Leistung zu bewerten ist und an welchen Stellen sie noch nachsteu-
ern mussten, also z.B. sie ihre CHT von neun auf acht Minuten verbessern und noch eine
bestimmte Anzahl von Entertain und Smart Home verkaufen mussten. Zum Teil brechen
FUhrungskrafte Teamzahlen wohl auch auf einzelne Beschéaftigte herunter, konfrontieren
sie damit und setzen sie unter Rechtfertigungszwang. Andere Flihrungskrafte in der alten
DTKS stellen wiederum die Kennziffern eher hinten an und konfrontieren ihre Belegschaft
bewusst nicht damit. Dartber hinaus berichten Beschaftigte davon, wie sie gemeinsam mit
ihren Vorgesetzten versucht haben, Einfluss auf die Kennziffern zu nehmen: ,Also bei-
spielsweise war eine MaBnahme, wenn ich gemerkt habe, oh, der Kunde hatte ja eine
groBere Beschwerde, hat man es friher tatsachlich so gemacht, dass man den Kunden
auf sein eigenes Handy weitergeleitet hat und sa8 dann am Platz und hat mit dem Handy
telefoniert, weil, das System merkt, okay, der Kunde wird ausgeroutet sozusagen und der
kommt nicht mehr in diese Befragung. Hort sich jetzt blod an, war naturlich, wusste jeder,
dass es gemacht wird, hat man ja offensichtlich gemacht, hat aber naturlich auch fur den
Abteilungsleiter und fur die Teamleiter griine Werte produziert.” (Interview MA 13)



Perspektive der Beschaftigten auf die Arbeit im Kundenservice 33

Die befragten Beschéaftigten arbeiten in allen drei Gesellschaften in einer Teamstruktur
zusammen. Dabei variiert die GréBe eines Teams zwischen 6 bis 20 Personen. Mit wenigen
Ausnahmen sitzen die Teams vor Ort zusammen und in der Mitte meist leicht erhéht der
Teamleiter. In einigen Teams gibt es Informationstafeln. Diese geben Auskunft Gber den
aktuellen Stand zur Erreichung der Kennziffern, wie ein Mitarbeiter der alten DTTS erlau-
tert: ,Es gibt bei uns, ja, eine Tafel, ein Board, wo unsere Kennzahlen dranhéngen, [...] Da-
raus lassen sich naturlich fir jeden einzelnen die Aufgaben interpretieren, zu sagen: Okay,
im Privatkundenumfeld ich muss noch so und so viel Computerhilfen verkaufen oder ich
muss noch Handy-Nummern eintragen fur den AuBendienst, das sind einige Kennzahlen.”
(Interview MA 4)

Dartber hinaus findet die Kommunikation in den Teams vor allem per E-Mail sowie in
einem personlichen Austausch statt. So werden in den meisten Teams wochentliche Team-
besprechungen von ca. 45 Minuten und des Weiteren tagliche Teambesprechungen von ca.
15 Minuten abgehalten. Thema dieser Besprechungen sind Kennzahlen, Informationen zu
neuen Produkten, Kampagnen, Entwicklungen in der Abteilung etc. Zudem kénnen von
den Beschaftigten selbst Themen gesetzt werden. In manchen Teams besteht nach Aus-
kunft der befragten Beschaftigten allerdings ein Informationsungleichgewicht zulasten der
Randzeitbelegschaft, weil die Teambesprechungen oftmals auBerhalb ihrer Arbeitszeiten
stattfinden und nur sehr selten auch abends.

Zudem Ubernehmen einzelne Personen wichtige Funktionen in den Teams. Dazu zahlt ers-
tens die Einarbeitung neuen Personals. So gibt es Mentor*innen bzw. Pat*innen, welche
am Arbeitsplatz die Einarbeitung neuer Kolleg*innen unterstitzen und sie begleitend fur
den Alltag fit machen. Zweitens gibt es in den Teams Fachtrainer*innen, die zusatzlich zum
operativen Geschaft sich weiterqualifiziert haben und Ansprechpartner*innen vor Ort fur
spezifische Themen sind.? Bei der alten DTTS gibt es zudem fur bestimmte Themen Multi-
plikator*innen, die eine direkte Kommunikation herstellen. Sie geben neue Informationen
an die Teams weiter, tragen aber auch offene Fragen und Kritikpunkte aus den Teams in
Telefonkonferenzen mit Vorgesetzten vor. Die Multiplikator*innen kénnen als Ausdruck
einer starker eigenverantwortlichen Steuerung interpretiert werden, die zu einer internen
Transparenz und Kommunikationsstarke beitragen kénnen.

Neben diesen formalen Strukturen findet in den Teams ein informeller Austausch per
E-Mail sowie im personlichen Gesprach statt. Dies erfolgt teilweise per Zuruf — was bei
schriftlichen Bearbeitungsformen wie z.B. Chat oder Twitter deutlich einfacher ist. Falls ein
langeres Gesprach notig ist, verbuchen die Beschaftigten dies entsprechend zeitlich, wie
eine Beschaftigte erklart: ,Und wir haben so einen Worker bei uns, also einen Kollegen,
der bei uns die schriftliche Bearbeitung macht, den mussen wir dann immer fragen, ist der
Reason Code gerade frei? Kann ich mich rein buchen? Er sagt dann, ja, du kannst oder du
kannst nicht, und zum Abschluss des Tages fragt er dich, wie viel Zeit hattest du denn auf
dem Reason Code, weil er muss das dann melden [...]. Hat einfach damit zu tun, damit die
unsere Zeiten abpassen, damit auch diese Calls pro FTE, also Call pro Mitarbeiter runter
gerechnet werden.” (Interview MA 13)

3 Bei der alten DTKS sind dies die Service-Trainer 1. Sie sind vor Ort ansprechbar und ibernehmen spezifische Themen. Dies wirkt sich
nicht auf ihre Bezahlung aus. Im Gegensatz dazu kénnen die Service-Trainer 2 bundesweit eingesetzt werden und verdienen deutlich
mehr.
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Die befragten Beschaftigten bewerten diesen informellen Austausch als sehr wichtig. Die
Bedeutung besteht einerseits darin, ,Dampf ablassen zu kénnen” wie im folgenden Zitat
deutlich wird: ,Es gibt immer Falle, wo du innerlich ausrastest, weil die entweder total
herablassend mit einem reden oder resistent sind, dass sie gar nicht annehmen, was man
ihnen sagt. Und dieser Druck, der da auf einem lastet, den kann man auch mit seinen Kol-
legen teilen. Dass man sich einfach mal auskotzen kann.” (Interview MA 14) Andererseits
gibt es trotz des Anspruches, dass zunehmend alle alles kénnen sollen, nach wie vor ein
hohes MaB an Spezial- und Fachwissen im Unternehmen. In schwierigen Fallen holen sich
die Kolleg*innen beieinander Rat oder geben die Anfrage auch direkt an eine*n Kolleg*in
weiter. Dadurch sind sie in der Lage, schneller auf den Kundenbedarf zu reagieren. Alle
Interviewpartner*innen teilen die Ansicht, dass diese Zusammenarbeit in den Teams wich-
tig ist. Allerdings verweisen sie darauf, dass der informelle Austausch weniger geworden
sei und sich nun starker auf Teambesprechungen konzentriere, die aber stark vom Thema
Kennzahlen gepragt seien. Dies erklaren sie mit der zunehmenden Arbeitsverdichtung im
Unternehmen: ,Friher, muss ich gestehen, gab es auch mal die Zeit fur einen Plausch so
nebenher, das geht eigentlich fast gar nicht mehr.” (Interview MA 15) DarUber hinaus wird
problematisiert, dass sich die Kolleg*innen gegenseitig maB3regeln, weil sie aufgrund von
Teamzielen (s. Seite 31) als Team gemeinsam bewertet werden (Interview MA 13).

Die Beschaftigten stehen unmittelbar in Kontakt mit ihren Teamleiter*innen sowie teil-
weise auch mit den Abteilungsleiter*innen. Im Fall der Abteilungsleiter*innen gibt es al-
lerdings groBe Unterschiede und nicht alle suchen den direkten Kontakt zur Belegschaft.
Insgesamt sind die Abteilungsleiter*innen als direkte Vorgesetzte der Teamleiter*innen
sehr pragend fur die Fihrungskultur und die Beschaftigten beschreiben Unterschiede in
der Fihrungskultur zwischen einzelnen Teams und ganzen Abteilungen.

Auch das Verhéltnis zu den Teamleiter*innen als direkte Vorgesetzte beschreiben die In-
terviewpartner*innen unterschiedlich. In manchen Teams nehmen die Teamleiter*innen
neben einer koordinierenden und kontrollierenden Funktion auch eine unterstitzende
Funktion ein. Die Beschaftigten kénnen sich jederzeit an sie wenden, wenn sie Probleme
haben oder auch Anregungen oder konkrete Verbesserungsvorschlage einbringen méch-
ten. DarUber hinaus kénnen sie Unterstitzung einfordern, wenn sie beispielsweise mit ei-
nem Vorgang nicht zurechtkommen oder sich tberlastet fuhlen, wie im folgenden Zitat
deutlich wird: ,Dass sie sagt, wenn es bei dir nicht geht, dann hock’ dich doch mal hier zur
Person B und schau mal, wie die das macht oder so. Oder, dass sie mal sagen, okay, wenn
du jetzt diesen Chat nicht mehr ... wenn du es nicht mehr packst, dass wir dich da runter-
nehmen und so.” (Interview MA 1)

Allerdings beméangeln die Beschaftigten auch, dass der persénliche Kontakt abnehme, weil
die Teamleiter*innen aufgrund der hohen Arbeitsbelastung kaum noch ansprechbar seien:
~Wirklich nie ohne Headset, weil er dauernd in irgendwelchen Fihrungs-Telkos ist, um die
organisatorische Geschichte zu klaren. Sie sind weniger Teamleiter, sondern momentan ei-
gentlich nur noch Koordinator, wenn man so will.” (Interview MA 15) Zudem bemangeln
die Beschaftigten, dass von den Teamleiter*innen kaum fachliche Unterstitzung zu erwar-
ten sei: ,Wenig, weil die Teamleiter fachlich nicht mehr im Bilde sind. Die Teamleiter sind
nur unsere Flihrungskraft, also die kénnen uns fuhren, aber fachlich nicht mehr. Nein. Die
haben fachlich nichts mehr drauf. Also das gestehen die ja selber ein, weil, die sind weit
weg vom Geschehen. Klar, die kennen unseren Kernprozess, aber die kdnnen mir keine
Frage beantworten.” (Interview MA 13)
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Als ein deutlicher Unterschied zwischen den Gesellschaften ist zu bemerken, dass die
Kontrollfunktion der Teamleiter*innen bei der alten DTKS offensichtlich sehr viel starker
ausgepragt ist. Dies bezieht sich weitgehend darauf, die Einhaltung der Kennzahlen zu
Uberwachen. Hingegen erfahren die Teams bei der alten TDG oder DTTS groBere Hand-
lungsspielrdume und Eigeninitiative.

Der Einfluss auf die Arbeitszeiten variiert stark nach Herkunftsgesellschaft. Wahrend die
Beschaftigten bei TDG und DTTS Uber ein Gleitzeitmodell verfiigen, verfiigen die Beschaf-
tigten bei der alten DTKS Uber ein Schichtmodell. Ein Teil der Belegschaft ist zudem aus-
schlieBlich auf die sogenannten Randzeiten festgelegt (s. Seite 38), wahrend alle anderen
nur eine begrenzte Anzahl von Schichten am Wochenende sowie in den Abendstunden
Ubernehmen mussen. Ein Einfluss auf den Arbeitsort besteht in der Regel nicht.

Auch die Arbeitsmenge ist in der Regel Uber die Kennzahlen bestimmt. Allerdings ist der
Umgang mit diesen Kennzahlen sehr unterschiedlich, was nicht nur von der Fihrungskraft,
sondern auch vom aktuellen Aufkommen abhangt.

Insgesamt gering ist der Einfluss auf die Arbeitsinhalte. Die Beschaftigten werden je nach
Bedarf auf bestimmte Skills geschult und dann entsprechend im Bereich Mobilfunk, Privat-
kunden, GroBkunden etc. eingesetzt. Sie kdnnen hier zwar Winsche duBern, haben aber
nicht den Eindruck, dass dies umfassend bertcksichtigt werde. Zum Teil erfahren sie auch
erst kurzfristig von ihrer neuen Zuordnung, wie eine Beschaftigte berichtet: ,Ja gut, als ich
umgeschult wurde zu GroBkunden, wurde gesagt, ja, ich habe dich ja mal angemeldet, du
machst jetzt irgendwas mit Routern oder so, und dann, wenn man dann in der Veranstal-
tung sitzt, so, Sie wissen ja alle, warum Sie hier sind. Sie haben jetzt mit GroBkunden ab
sofort zu tun. Ich so, okay. Nein, weif3 ich eigentlich erst seit eben.” (Interview MA 7) Auch
bei der Wahl des Kundenkanals kénnen die Beschaftigten nicht selbstbestimmt zwischen
diesen wechseln. Es hangt allerdings stark von der Fuhrungskraft ab, inwiefern hier bei
Bedarf auf Winsche eingegangen wird, wenn z.B. die Belastung im Chat zu viel wird oder
infolge einer Erkaltung die Stimme noch geschont werden muss (s. Seite 34).

Auch die Handlungsspielrdume bei der Arbeit selbst sind begrenzt. Allerdings gilt, dass bei
der ehemaligen TDG und DTTS diese teilweise noch gréBer sind und die Beschéaftigten ihre
Arbeit starker eigenverantwortlich steuern kénnen, wie ein Beschaftigter der ehemaligen
DTTS betont: ,,Wir haben mit unserem Teamleiter den groBen Vorteil, dass er uns Informa-
tionen relativ zeitnah auch gibt und uns auch im Sinne des Ergebnisses, was ja zahlt am
Ende des Tages, viele Moglichkeiten gibt, uns selbst zu organisieren und uns selbst zu steu-
ern, damit wir dieses Ergebnis bestmdglich erreichen. Ohne, dass er jetzt vorgibt, du musst
das so machen, so oder so.” (Interview MA 6) Dies wird auch von einem Beschaftigten der
ehemaligen TDG bestatigt. Sie organisieren die interne Arbeitsverteilung weitgehend ei-
genverantwortlich im Team und die Systeme ermdéglichen ihnen ein starker selbstbestimm-
tes Arbeiten: ,Ich find es toll, dass man einen gewissen Spielraum hat. Dass wir mit SAP
auch ein System haben, wo vieles moglich ist, was auch individuell noch arbeitet, wo ich
mich nicht so abhangig mache von einem System [...]1.” (Interview MA 16) Im Gegensatz
dazu fuhlen sich die Beschaftigten der ehemaligen DTKS starker fremdbestimmt: ,Ich, also
wir empfinden uns manchmal hier als Marionetten, weil [...] alle zwei Stunden kommt
eine andere Info, eine andere Aussage. Dann kommt der groBe Chef [...] durch den Saal
geschwafelt und man merkt, okay, jetzt ist hier irgendwas wieder los, jetzt mussen wir doch
noch mal drei Calls schneller den Kunden abwurgen, um drei Anrufe mehr zu tatigen.”
(Interview MA 13) Allerdings bestehen auch innerhalb der ehemaligen DTKS groB3e Unter-
schiede zwischen den einzelnen Segmenten.
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Deutlich gréBer sind die Handlungsspielrdume bei der Arbeit im Social-Media-Bereich. Dies
liegt daran, dass in den Foren sowie in Facebook und Twitter eher schwierige Falle behan-
delt werden, fur die es keine standardisierten Verfahren gibt. Dartber hinaus sind in der
Einfihrungsphase die Spielrdume gréBer, weil Effizienzkriterien anfangs noch nachrangig
behandelt werden. Dies andert sich nun allerdings mit dem Ubergang ins Regelgeschéaft.

Die Beschaftigten erfahren vor allem eine strenge Umsetzung der Kennzahlen als Einschran-
kung ihrer Handlungsspielrdume. Dies beeinflusst z.B. nicht nur wie viel Zeit sie sich far die
Kundschaft nehmen durfen, sondern auch welche Produkte sie dieser anbieten mussen.
Insbesondere jene Beschaftigten, die neuerdings mit dem Diagnosesystem E2E (s. Seite 22)
arbeiten, erfahren dieses als eine starke Einschrankung, weil das System den Losungsweg
vorgibt und Uber weitere Handlungsschritte entscheidet. Allerdings kénnen die Beschaf-
tigten noch das System abbrechen: ,Was ja, wie gesagt, wenn wir dann E2E irgendwann
nicht mehr abbrechen kénnen und wir merken, ich weiB, der Kunde hat das Problem und
ich darf es nicht abbrechen, ich muss dem System folgen, dann ist es schon so ein bisschen,
ja, man ist dann gefangen in so einem Kasten und kann dann nicht mehr sagen, ja, Kunde,
ich wurde Ihnen jetzt gerne helfen, aber mein System sagt mir, das ist alles in Ordnung
sozusagen. Und das ist halt das, was mir momentan noch sehr SpaB3 macht [...]." (Interview
MA 10) Die Beschaftigten empfinden dies teilweise auch als Einschrankung dessen, was
sie der Kundschaft anbieten kénnen, weil sie an das System gebunden sind und dieses
bestimmt, wann sie den Fall an eine andere Abteilung weitergeben mussen. Eine weitere
Einschrankung im Umgang mit der Kundschaft besteht nach Aussage der Beschaftigten
darin, dass sie nur begrenzt Zugang zu bestimmten Softwareanwendungen haben. So kann
eine Mitarbeiterin im Festnetzbereich zwar fur eine*n Kund*in einen neuen Mobilfunkver-
trag abschlieBen. Sie kann aber nicht laufende Vertrage andern, weil ihr dazu der Zugang
zu dem entsprechenden Programm fehlt.

Eine geringere Bedeutung spielen hingegen Vorgaben einer standardisierten Gesprachs-
fuhrung. Zwar gibt es immer noch Fuhrungskrafte, die ihre Belegschaft auffordern, sich
starr an Gesprachsleitfaden zu halten. Dies scheint aber zunehmend die Ausnahme zu sein.
In der Regel gibt es eine sehr Uberschaubare Anzahl an Vorgaben, wéahrend alle anderen
lediglich der Orientierung dienen. Dies trifft insbesondere im Bereich Social Media zu, wo
ein individueller Stil explizit erwinscht ist: ,Wir haben mehr Freiheiten. Wir haben teil-
weise Kollegen, die haben einen sehr eigenen Stil, sind sehr witzig, ich lese das und denke
dann, naja, ich hatte das vorsichtiger formuliert, aber bei den Kunden kommt das meist
gut an. Und das ist 0.k. so. Unsere Vorgaben sind eben, dass wir bei Twitter Duzen und bei
Facebook und in der Community bleiben wir beim Sie, bis uns jemand das Du anbietet. Wir
sollen darauf achten, ist der User neu in der Community, wenn er neu ist, begrtBen wir ihn
offiziell, ein Abschlusssatz muss auch dabei sein. Und wenn ein Fall gel6st ist, fassen wir
das zusammen und markieren den Beitrag auch als Lésung. So finden dann andere Kunden
auch den Fall ganz schnell. Sodass in Zukunft den Kunden schnell geholfen wird. Das sind
unsere Vorgaben, aber ansonsten ist das sehr wenig standardisiert.” (Interview MA 14)
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Beschaftigte betonen, dass die Fuhrungskréfte sie in der Regel ermuntern sich einzubrin-
gen und ihre Kritik, Verbesserungsvorschlage und Ideen zu duBern. ,Feedback ist immer
erwinscht. Man kann sich tUberall mit einbringen.” (Interview MA 4) Dazu gibt es im Un-
ternehmen unterschiedliche Kanéale. Beschaftigte konnen sich direkt an die Team- und Ab-
teilungsleiter*innen wenden oder im Falle eines fachspezifischen Anliegens an die zustan-
digen Multiplikator*innen und Fachtrainer*innen im Team. Allerdings besteht unter den
Beschaftigten eine gewisse Unzufriedenheit, weil die Prozesse viel Zeit in Anspruch neh-
men wirden: ,Viele Mitarbeiter sagen, ich gebe dir immer Feedback, wir haben das schon
drei Monate, wann ist denn mal eine Verbesserung zu sehen?”. (Interview MA 4)

Dariber hinaus bestehen unterschiedliche Herangehensweisen im Rahmen des Innovati-
onsmanagements der Telekom. Den Beschaftigten ist vor allem der Ideengarten, aber auch
Genial@Telekom bekannt. Einige Interviewpartner*innen haben hier schon selbst Ideen
eingestellt oder Ideen anderer kommentiert. So berichtet beispielsweise ein Mitarbeiter
der ehemaligen DTKS, dass er fur ein Schulungsvideo zur Vermittlung des Wechslerprozes-
ses eine Pramie erhalten habe. DarUber hinaus ist insbesondere bei der Einfihrung neuer
Prozesse ein Feedback der Beschaftigten erwinscht. So gibt es zum Beispiel bei E2E nicht
nur im System einen Feedback-Button, sondern es finden auch regelmaBig Telefonkonfe-
renzen statt, an denen auch Multiplikator*innen und Fachtrainer*innen beteiligt sind und
die Probleme der Beschaftigten einbringen.

Relativ schwach ausgepragt sind hingegen Teamstrukturen, im Rahmen derer Beschaftig-
te selbst Probleme analysieren und Lésungswege entwickeln kénnen. Dies wird auch im
folgenden Zitat deutlich: , Im Prinzip — du kriegst am Morgen mitgeteilt, die und die sind
heute im agilen Team. Ich schlieBe mich mit dem Kollegen kurz, weil, sitzt ja auf dem Gang;
kein Thema. [...] Wir mUssen im Prinzip abends oder um 15:30 Uhr, liefern wir Richtung
Teamleitung dann die Zahlen, wir haben so und so viele Tickets im Rahmen von dem agi-
lem-Team-Projekt bearbeitet und so und so viele konnten wir davon I6sen. Und die Zahlen
leiten wir dann Richtung Teamleitung weiter. Mehr ist es im Prinzip nicht.” (Interview MA
15)

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Beteiligungsmaoglichkeiten beschranken sich weit-
gehend darauf, dass Beschaftigte Kritik wie auch Anregungen und Ideen einbringen koén-
nen. Darlber hinaus mangelt es allerdings an Transparenz und direkten Einflussmoglichkei-
ten. Zudem besteht auch nur sehr begrenzt die Méglichkeit, Ideen und innovative Ansatze
im Team zu entwickeln.
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Beschaftigte empfinden bei ihrer Arbeit eine Vielzahl von Belastungsmomenten. Wie in-
tensiv Beschaftigte die Belastungen empfinden, variiert stark. Dies hdngt auch davon ab,
welche Ressourcen ihnen im Umgang mit den Belastungen zur Verfigung stehen.

Far den GroBteil der Beschaftigten ist die Arbeit im GroBraumbiro Normalitat (s. Seite 38).
Wahrend ein Teil der Beschéaftigten dies als nicht belastend empfindet, benennen andere
Larm, Temperatur und Luftfeuchtigkeit als Probleme. So lasst sich z.B. die Temperatur in
einem groBen Raum nur schwer regulieren, weshalb es zu starken Temperaturschwankun-
gen kommen kann. Wahrend also in dem einem Bereich die Beschaftigten frieren, ist es
im anderen Bereich zu warm. Zudem schwankt die Temperatur auch je nach Auslastung
der Arbeitsplatze. So beméangelt eine Beschaftigte, dass es am Wochenende aufgrund der
geringen Auslastung viel zu kalt sei.

Ein weiteres Thema ist das Desk-Sharing. Auch dies empfinden die Beschaftigten sehr un-
terschiedlich. Fur einen Teil stellt es allerdings eine zusatzliche Belastung dar, wie auch
im folgenden Zitat zum Ausdruck kommt: ,Mir wirde es schon helfen, wenn ich einen
Arbeitsplatz habe, wo ich weiB, okay, ich gehe dort immer hin und nicht ,lassen wir uns
mal Gberraschen, ist der frei oder ist der nicht frei?’ Das finde ich schon ist ein ganz anderer
Stressfaktor. Wenn ich wei3, wo ich hinkomme und ich weiB3, das ist jetzt mein Tisch, den
habe ich und nicht erst suchen muss.” (Interview MA 3)

Neben der Situation am Arbeitsplatz ist fUr einen Teil der Beschaftigten das Thema Arbeits-
zeiten von zentraler Bedeutung. Hierbei gilt zu bertcksichtigen, dass die Beschaftigten je
nach Herkunftsgesellschaft Gber unterschiedliche Arbeitszeitmodelle verfugen (s. Seite 38).
Ein eklatanter Unterschied besteht vor allem bei jenen Teilzeitbeschaftigten der alten DTKS,
die ausschlieBlich zu den Randzeiten arbeiten. Diese Arbeitszeiten konnen in Abhangigkeit
von der personlichen Lebenssituation fur einzelne Beschaftigte, die z.B. noch studieren,
durchaus vorteilhaft sein. Aufgrund mangelnder Alternativen und Entwicklungsmaoglich-
keiten stellt dies aber fur viele auf Dauer eine Belastung dar. Es fehlt an einer langfristigen
Lebensperspektive: ,,Und aber persénlich ist natlrlich Randzeiten bléd. Also ich bin 31. Ich
denke mal, man kann sich dann vorstellen, was dann irgendwann mal kommen kdénnte in
dem Fall, und da ist nattrlich eine Spatschicht, geht Gberhaupt nicht. Mein Partner selber
arbeitet auch im Schichtdienst. Da ist es natirlich dann ein bisschen schwer zu vereinbaren
das Ganze.” (Interview MA 5)
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— Arbeitszeiten (v.a. Teilzeitbeschaftigte in Randzeiten) und GroBraumbro
(Larm, Desk-Sharing etc.)

— Unrealistische, widerspriichliche Kennzahlen

— Geringe Handlungsspielrdume aufgrund standardisierter Arbeitsprozesse
und ,Fuhren nach Zahlen”

— Arbeitsverdichtung aufgrund eines erhéhten Arbeitsvolumens,
dem Wegfall von Mikropausen und entlastender Tatigkeiten

— Uberforderung aufgrund hoher Komplexitit, Multitasking und
unpassenden Anforderungen

— Geringe Qualifizierung von Kolleg*innen
— Mangelnde Sinnhaftigkeit der Arbeit
— Nicht-funktionierende IT-Systeme

— Umgang mit verargerter Kundschaft

Die Beschaftigten formulieren es als positiv, wenn Fuhrungskrafte die Kennzahlen még-
lichst wenig kommunizieren, sie von ihnen fernhalten und sie einfach ,in Ruhe arbeiten
lassen.” (Interview MA 9) Hingegen empfinden sie es als zunehmende Belastung, wenn
das Erreichen der Kennzahlen ihre Arbeit dominiert. Die Befragten konstatieren, dass die
Kennzahlen zunehmend an Bedeutung gewinnen: ,Inzwischen ist es aber so, dass die
Kennzahlen immer mehr werden. [...] Das waren friher Zahlen, mit denen wurde man gar
nicht ... ja, berthrt. Und das hat sich aber halt gedndert in der Zwischenzeit. Da kommen
sie mit einer Kennzahl, von der hat man noch nie was gehért. Sagen, ja, die werden schon
immer gemessen, wurde aber halt noch nie angesprochen.” (Interview MA 9) Hier wird
deutlich, dass nicht zwingend die Anzahl der Kennzahlen zugenommen hat. Es verdndert
sich allerdings teilweise der Flihrungsstil. So konfrontieren die Filhrungskrafte die Beschaf-
tigten haufiger mit Kennzahlen, die zuvor nicht zur Sprache kamen. Zudem werden nach
Aussage der Beschaftigten die Kennzahlen Jahr fur Jahr hoher angesetzt.

Beschaftigte empfinden es zunehmend als schwer, diese zu erreichen. Dies wird auch da-
durch bedingt, dass sich Kennzahlen wie z.B. die Call Handling Time und der ACCI ge-
genseitig beeinflussen: ,Und dann verbessern wir diese Kennzahl, dadurch geht aber eine
andere Kennzahl in der Ampel wieder — wir sprechen ja bei uns in Ampeln — von Grin auf
Rot.” (Interview MA 9) Bei den Beschaftigten entsteht dadurch das Gefuhl, es erst gar nicht
richtig machen zu kénnen.
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Beschaftigte bewerten es als positiv, wenn sie méglichst viel Einfluss darauf haben, auf wel-
che Weise sie der Kundschaft helfen: Welche Systeme sie verwenden, welche Verkaufsan-
gebote sie unterbreiten und auch wie viel Zeit sie dafur benétigen. Einige der Befragten
betonen, dass ihre Fihrungskraft dies anerkenne. ,Es gibt Teams, da muss jeder Mitarbeiter
einfach am Ende vom Kundengesprach den Kunden ansprechen drauf, ,und kennen Sie
schon unsere Computerhilfe’. [...] Wir mUssen nattrlich am Ende von unserer Woche trotz-
dem gucken, dass wir unser Vertriebsziel erreichen. Und am Ende vom Jahr natirlich dann
das Jahresziel, ganz klar. Aber ich habe vielleicht die Freiheit, einfach den Kunden auf mei-
ne Art zu beraten und kriege nicht noch diesen Stempel aufgedriickt, wie ich das machen
muss.” (Interview MA 6) Auch im folgenden Zitat wird deutlich, dass die Fihrungskrafte
die Kennzahlen unterschiedlich einsetzen: ,Wir haben die CHT, wir haben die Sekundar-
zeit und all das. Das baut ja schon auf der Planung auf, ist alles verstandlich und so weiter.
Aber es gibt Situationen, die verlangen einfach ab, dass du die Kennzahl gerade jetzt mal
hintenanstellst. Und das geht nicht in jeder Abteilung. Bei uns geht das. Und das ist was Be-
sonderes fir einen Mitarbeiter. Weil, wenn ich dasitze und eine Stunde mit einem Kunden
telefoniere, weil es gerade so sein muss, dann steht mein Dieter* nicht da und sagt ... ja?
Was woanders durchaus passiert.” (Interview MA 8)

Der Umgang mit Kennzahlen variiert also in Abhangigkeit von der Herkunftsgesellschaft
und der zustandigen FUhrungskraft. Eine geringere Belastung liegt vor, wenn Kennzahlen
lediglich einen groben Orientierungswert darstellen, eine starkere Belastung hingegen im
Falle eines strengen ,FUhren nach Zahlen”, weil dadurch die Handlungsspielrdume im Um-
gang mit der Kundschaft eingeschrankt werden. So empfinden es manche Beschaftigte z.B.
als belastend, wenn sie der Kundschaft bestimmte Fokusprodukte anbieten mussen — und
zwar unabhangig davon, ob das eigentliche Kundenanliegen gelést werden konnte oder
nicht. Eine weitere Belastung stellt es dar, wenn sie aufgrund von zeitlichen Vorgaben der
Kundschaft nicht entsprechend ihrer eigenen Anspriiche helfen kénnen.

Neben den Kennzahlen empfinden die Beschaftigten eine Einschrankung ihrer Handlungs-
spielraume aufgrund standardisierter Arbeitsprozesse im Kontext einer Teilautomatisie-
rung. So war eines der zentralen Themen in den Interviews die Einfihrung des Diagno-
sesystems E2E (s. Seite 22). Einige Beschaftigte betrachten das Arbeiten mit dem System
lediglich als ein Ubergangsph&nomen, bis dieses optimiert ist. Derzeit sind sie ein wichtiger
Bestandteil des Prozesses, weil das System noch fehleranfallig ist und zur Optimierung es
der Mitwirkung der Beschaftigten bedarf. Ihre Aufgabe sehen sie folglich darin, das System
weiter anzulernen. Sie gehen allerdings davon aus, dass die Kundschaft mit E2E die Diag-
nose im automatisierten Chat zunehmend selbst abwickeln kann (s. Seite 23). Jene, die sich
ausreichend qualifiziert fuhlen, bewerten die Einfihrung des Systems nicht als eine Bedro-
hung ihres Arbeitsplatzes. Insbesondere Beschaftigte der alten DTKS formulieren jedoch
die Beflirchtung, langfristig ihren Arbeitsplatz aufgrund von E2E zu verlieren oder aber
dauerhaft mit dem System arbeiten zu mussen. Das Arbeiten mit E2E ist fur sie belastend,
weil sie ihr Wissen und ihre Kenntnisse nicht mehr anwenden kénnen. ,Am Anfang hat
mir der Job auch SpaB gemacht. Definitiv! Jetzt mit dem neuen Programm ich sage mal,
unsere Art Robotersystem, der uns ja die Aufgaben, also Frage-Antwort-Spielchen, ist das
eigentlich, wenn ein Kunde reinkommt und sagt, er hat zum Beispiel einen Komplettaus-
fall, mUssen wir dem System sagen, er hat einen Komplettausfall, und dann gibt es halt nur
Frage-Antwort-Spielchen. Das war vorher nicht so. Vorher hatten wir auch zwar das Mess-
system, mussten zwar auch da ausfuhren, damit man uns die Leitung durchmessen kann,
aber wir konnten noch selber denken in dem Fall.” (Interview MA 5)

4 Name des Teamleiters zwecks Anonymisierung geéndert.
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Dadurch gehen nach Ansicht mancher Beschéaftigter nicht nur Handlungsspielrdume, son-
dern auch technisches Wissen in der Belegschaft verloren. Neu eingestellte Beschaftigte
werden in Zukunft nicht mehr mit verschiedenen Programmen arbeiten und in der Lage
sein, diese eigenstandig zu interpretieren. Der Einsatz von E2E schrankt die Handlungsfrei-
heiten der Beschéaftigten ein und schmalert die Anforderungen an ihr Wissen.

Insbesondere jene Beschaftigten, die permanent im Kontakt mit der Kundschaft stehen,
betonen die entlastende Wirkung von Unterbrechungen durch Mikropausen sowie von
Abwechslungen bei der Tatigkeit. Gerade Mikropausen wie auch entlastende Tatigkeiten
fallen aber nach Aussage der Beschaftigten zunehmend weg. Ein Mitarbeiter der ehemali-
gen TDG begriindet dies mit der Einfihrung der Dialer-Software. ,Diese Pausen zwischen
den Kunden, die gehen gegen null. Das merke ich. Es geht alles in Richtung so schnell wie
maoglich, so viel wie moglich.” (Interview MA 6) Wenn die Beschaftigten hingegen vortber-
gehend keine Kundenkontakte annehmen kénnen, so missen sie dies im System mit einem
entsprechenden Code hinterlegen. Diese vermeintlich unproduktiven Zeiten wirken sich
allerdings auf das Erreichen der Teamziele aus.

Eine Kollegin der ehemaligen DTKS verweist zudem auf die Auswirkungen der Automa-
tisierung durch den Einsatz der Frontend-Assistenten (s. Seite 21): ,Wir hatten ja schriftli-
chen Service. Die Kindigungen werden ja mittlerweile von so einem Roboter bearbeitet.
Das merkt man schon. Die Kiindigungen waren fir uns auch immer so eine kleine ... kleine
Zeit zum Aufatmen. Weil, du kriegst dann die E-Mail vom Kunden, ,ich will kindigen’, dann
hast du schnell das Kundigungsdatum eingepflegt, und den Rest dieser Zeit, wo man fur
diese E-Mail eigentlich hat, dann konnte man auch mal hier sich mit dem Nachbarn unter-
halten oder irgendwas Anderes schnell machen. Und das sind so Sachen, die dann schon ein
bisschen fehlen, weil es der Roboter macht.” (Interview MA 1)

DarUber hinaus nimmt nach Auskunft der Beschaftigten das Arbeitsvolumen zu. Insbe-
sondere Beschaftigte der alten TDG und DTTS fuhren dies auch auf die All-IP-Migration
(s. Seite 11) zurick: ,,Aber der Arbeitsdruck ist in der letzten Zeit gestiegen, also, der ist die
letzten Jahre gestiegen. Und wird wohl auch mehr steigen, vor allen Dingen auch durch
die All-IP, weil [...] die All-IP bei uns kommt und halt Mehrarbeit ist mit weniger Personal.”
(Interview MA 11)

Sie fuhlen sich gehetzt und arbeiten schneller, um die Arbeitsmenge bewaltigen zu kén-
nen: ,[...] und man hat ein Kundengesprach und man sieht, dass die Ticketliste volllauft,
dann kommen weitere Termine rein, man hat aber nur begrenzt Zeit. Das ist so argerlich,
dass man dann nicht die Moglichkeit hat, den Kunden dann zu helfen, weil man noch im
Gesprach festhangt. Und dann kommt der Teamleiter und sagt: ,Warum ist das rot gewor-
den?’ Irgendwie sind einem die Hande gebunden, ich habe zwei Ohren, aber ich kann nicht
zwei Gesprache fuhren. Da sind dann doch irgendwo Grenzen. Alles machen zu kénnen, ja,
ich wurde das gerne, aber es geht halt nicht.” (Interview MA 3)
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Beschaftigte, die mit E2E arbeiten, empfinden wie dargestellt die reduzierten Anforde-
rungen als belastend. GleichermaBen kann es aber auch eine Belastung darstellen, wenn
die Anforderungen stark zunehmen. Hier wird deutlich, dass es einer Anforderungsvielfalt
bedarf und zudem die Anforderungen auch individuell auf die einzelnen Beschaftigten
abgestimmt sein massen.

In vielen Bereichen hat die Bandbreite an Aufgaben zugenommen. ,Also jetzt arbeitstech-
nisch, dass wir nichts mehr abgeben dirfen, sondern jeder alles selber bearbeiten soll bis
zum Ende sozusagen.” (Interview MA 7) Ein Mitarbeiter im technischen Support kann
heute beispielsweise auch Produkte im Vertriebssystem selbst buchen und muss dafur die
Kund*innen nicht mehr an den Vertrieb weiterleiten. Folglich hat das Produkt- und Pro-
zesswissen zugenommen und die Mitarbeiter*innen bedienen teilweise eine hdhere An-
zahl an —in der Regel oft sehr komplexen — IT-Systemen. Dartber hinaus nimmt in manchen
Bereichen das Multitasking zu. Im Textchat sollen die Beschaftigten beispielsweise in Zu-
kunft drei statt zwei Chats parallel bedienen. Manche Mitarbeiter*innen empfinden diese
Zunahme an Komplexitat und Multitasking als eine starke Belastung.

Neben der Zunahme an Anforderungen kann ein Belastungsmoment auch dadurch hervor-
gerufen werden, dass die Beschaftigten fur eine neue Anforderung nicht adaquat geschult
sind. Teilweise kennen sie die Produkte, die sie beraten, nicht ausreichend: ,,Na, am Anfang
ist man naturlich nicht so gltcklich, wenn man im Prinzip manchmal das Gefuhl hat, der
Kunde wei3 mehr als man selber erst mal von dem Produkt. Weil, er hat es ja zu Hause unter
Umstanden, und du hast es ja nur auf dem Papier gehoért oder in einer Schulung oder an die
Wand geworfen, du musst es eben dann ja mal selber gemacht haben. Das ist so die erste
Zeit ist es ja schon eher so ein bisschen wackelig, eh man sich da eingearbeitet hat. Da mus-
sen wahrscheinlich die ersten Kunden auch so ein bisschen drunter leiden.” (Interview MA 7)

Allerdings entsteht Belastung nicht nur aufgrund einer unzureichenden Qualifizierung,
sondern auch weil Neigungen — wie z.B. ob Kundenberater*innen technikaffin sind oder
SpaB am Verkaufen haben - nicht ausreichend berucksichtigt werden.

Arbeitsbelastung kann seine Ursache darin haben, dass die Beschaftigten fur die zu erle-
digenden Anforderungen nicht ausreichend qualifiziert sind. Eine unzureichende Qualifi-
zierung stellt allerdings nicht nur eine Belastung fur die Personen selbst dar, sondern kann
auch fir die Kolleg*innen zu einer Belastung fiihren. So beschreibt ein Mitarbeiter der ehe-
maligen DTTS das Problem, dass aufgrund einer schlechten Vorarbeit sein Arbeitsvolumen
steigt. Zunehmend erhalt er Tickets, die eigentlich gar nicht in seinen Aufgabenbereich
fallen: ,,Wir haben extrem viel Personal verloren, sowohl mengenmaBig als aber auch an
Know-how. Und das versucht der Arbeitgeber jetzt nachzubesetzen in jeglicher Art. Also
durch Nachwuchskrafte, ganz viel durch externe Mitarbeiter, Zeitarbeiter. [...] die kriegen
einen Crashkurs in einer Woche, dass sie so grob die Systeme beherrschen. [...] Und den Kol-
legen ist, wie gesagt, kein Vorwurf zu machen, aber im Endeffekt landen genau die Tickets
dann bei uns [...]. Und vor drei, vier Jahren war es einfach so, die einzelnen Hotline-Kolle-
gen hatten einfach einen bestimmten Hintergrund, die waren selber im AuBendienst, hat-
ten Erfahrungen und konnten viel mehr Sachen bei sich [6sen einfach durch Erfahrung und
durch Know-how. Und das ist jetzt weg. [...] Und momentan fallt da so viel auf uns [...] so
zurick, was eigentlich gar nicht unser Arbeitsbereich ist, weil es eigentlich Grundtatigkeit
vom Hotliner ist.” (Interview MA 15)
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Die Anforderungen in der Serviccannahme werden insofern unterschatzt, da die Beschaf-
tigten unterstitzt durch Assistenzsysteme wie E2E lediglich die Falle aufnehmen. Allerdings
wirkt sich ein falsch aufgenommenes Fehlerbild auf den weiteren Bearbeitungsprozess aus
und verkompliziert diesen.

Far die Beschaftigten ist es teilweise belastend, dass sie den Sinn einer Tatigkeit nicht nach-
vollziehen kénnen: z.B., wenn sie zusatzlich weitere Systeme aus rein statistischen Zwecken
bedienen oder aber Fehler analysieren, ohne entsprechende Lésungsvorschlage oder Ver-
anderungen anregen zu kénnen. Dies kann sich auf einzelne Tatigkeiten beschranken, wie
auch einen GroBteil der Arbeit betreffen. Ein Interviewpartner konstatiert beispielsweise,
dass er Bestellungen aufgibt, ohne diese inhaltlich nachvollziehen zu kénnen: ,Und jetzt tut
man halt eine Baugruppe bestellen, mit der und der Nummer und die und die Bezeichnung,
aber man weiB3 eigentlich gar nicht, was man genau bestellt. [...] fur was die Baugruppe
da ist. Das weif3 man als Fernmeldehandwerker nicht mehr. Obwohl man irgendwann eine
technische Ausbildung gemacht hat.” (Interview MA 11)

Die Beschaftigten formulieren an sich selbst den Anspruch, einen guten Service zu liefern
und der Kundschaft zu helfen. Dies wirkt sich auf ihre Zufriedenheit aus. Dartber hin-
aus erhalten sie Wertschatzung weniger von ihren Vorgesetzten, denn in erster Linie von
der Kundschaft. Insofern stellt es fur sie eine Arbeitsbelastung dar, wenn sie ihrem An-
spruch — aufgrund geringer Handlungsspielrdume und einer hohen Arbeitsverdichtung
(s.0.) — nicht gerecht werden kénnen. Dies kommt auch im folgenden Zitat zum Ausdruck:
. Teilweise habe ich Sachen, wo ich merke, Mensch, das kénntest du jetzt eigentlich noch far
den Kunden machen, aber ich weiB nicht, wann. Und dann gehe ich auf diese Sache nicht
ein, einfach, weil ich nicht wusste, wann ich das fr den machen soll. Leider. Das macht
definitiv unzufrieden.” (Interview MA 13)

Auch ein Mitarbeiter aus der ehemaligen DTTS beméangelt, dass aufgrund der starken
Arbeitsverdichtung, er die Kundschaft nicht mehr entsprechend zufriedenstellen kénne:
».Und es sind ganz viele Sondergeschichten, wo man dann auch vom Teamleiter so auf dem
kurzen Weg, mach noch das nebenher, mach noch das nebenher. [...] Mittlerweile ist es
nicht mehr so, du machst deine Arbeit zur Zufriedenheit, sondern du machst irgendwie,
dass moglichst viel irgendwie abgedeckt ist. Aber es ist auch, muss ich zugeben, jetzt nicht
mehr so mein Anspruch gedeckt, dass ich sagen kann, ich mach das jetzt zu 100 Prozent
gut, weil, dazu wird einem die Zeit momentan einfach nicht gegeben. Du sollst da noch
reingucken, dort noch nachgucken, dort fragt ein Kollege. Es ist momentan einfach alles
viel. [...] die Listen laufen voll, wir hangen hinterher. Wie gesagt, Kundenzufriedenheit ist
dementsprechend dann auch bescheiden. Und das ist halt das, was momentan, ja, bisschen
aufs Gemut schlagt.” (Interview MA 15)

Folglich ist es fur die Beschaftigten wichtig, dass die Rahmenbedingungen stimmen, damit
sie ihre Arbeit im Interesse der Kundschaft, der gegenuber sie sich verpflichtet fuhlen, gut
machen kénnen. Hingegen erfahren sie es als einschréankend, wenn ihnen hierfur der Zu-
gang zu bestimmten Systemen fehlt, sie sich in der Gesprachsfiihrung beispielsweise durch
standardisierte Vorgaben zum Verkauf oder auch Diagnosesysteme eingeschrankt fuhlen
oder aber ihnen schlicht die Zeit fehlt, um der Kundschaft weiterhelfen und diese zufrie-
denstellen zu kénnen. , Teilweise habe ich Sachen, wo ich merke, Mensch, das kédnntest du
jetzt eigentlich noch fur den Kunden machen, aber ich weiB nicht, wann. Und dann gehe
ich auf diese Sache nicht ein, einfach, weil ich nicht wisste, wann ich das fir den machen
soll. Leider. Das macht definitiv unzufrieden.” (Interview MA 13)
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Eine weitere Arbeitsbelastung stellen fur die Beschaftigten Systeme dar, die nicht reibungs-
los funktionieren: ,Das System funktioniert, wenn es funktioniert, dann funktioniert es
gut, aber es hat natrlich auch sehr, sehr oft Hanger. Es ist gerade sehr unglinstig, wenn ich
einen Kunden dran hab und ihm sagen muss: ,Entschuldigen Sie bitte, ich kann jetzt nicht
mich auf lhren Anschluss buchen, weil sich mein System geschlossen hat.” So was kommt
tatsachlich vor. [...] Ich sage auch manchmal, wie sollen wir denn Leistung bringen, wenn
die Systeme, mit denen wir arbeiten, noch nicht mal richtig gehen. Dann auch wie das [...]
aufgebaut ist. Das ist so kompliziert, das kdnnte man mit einem Mausklick machen, das ist
komisch, das speichert Sachen nicht ab, das Ubergeht Sachen einfach.” (Interview MA 13)

Zum Teil ist dies auch Ubergangsprozessen geschuldet, wenn neue Systeme wie z.B. E2E
eingeftihrt werden und diese aber noch optimiert werden mussen. Beschaftigte beman-
geln, dass die Uberarbeitung teilweise zu lange dauere. Dies fiihrt bei manchen Beschaftig-
ten dazu, dass sie kein Feedback mehr geben. ,,Wenn jetzt zum Beispiel neue Messsysteme
eingeftihrt werden, die vielleicht auch noch nicht zu 100 Prozent funktionieren, wie sie es
sollen. Und da hat man hier naturlich ein bisschen, ja, ich will jetzt nicht sagen, zu kampfen,
das ist vielleicht das falsche Wort. Aber, ja, wenn halt das Werkzeug nicht richtig funkti-
oniert, dann muss ich immer Uberlegen, wie umgehe ich das jetzt, dass ich dem Kunden
trotzdem helfen kann zum Beispiel.” (Interview MA 6)

Obgleich die Beschaftigten im Umgang mit der Kundschaft eine hohe Wertschatzung er-
fahren, kann der Umgang mit verargerten Kund*innen auch belastend sein: ,Es ist halt, die
Arbeit an sich ist manchmal so ein bisschen anstrengend, psychisch anstrengend, weil man
halt viele Kunden hat, die verargert sind.” (Interview MA 10) Die Kundenberater*innen ver-
folgen unterschiedliche Strategien, wie sie mit dieser Belastung umgehen. Ein Kundenbera-
ter betont, dass es wichtig sei, professionell zu bleiben und Distanz zu wahren: ,Es richtet
sich ja nicht gegen einen selber, das muss man sich auch immer vor Gedanken halten, das
richtet sich meistens gegen das Unternehmen.” (Interview MA 10) So bringen die Kunden-
berater*innen dann zuweilen auch durchaus Verstandnis fir den Arger der Kundschaft auf,
wenn z.B. im Fall von Geschaftskunden ihr Servicelevel in der Betreuung nicht eingehalten
werde, die Erreichbarkeit an der Hotline schlecht sei oder sie zuvor falschlich informiert
wurden. Schwerer fallt es ihnen hingegen mit Kund*innen zurechtzukommen, wenn diese
sie personlich angreifen. Dann sei es schwieriger, die eigenen Gefluihle zu unterdricken.
Manche Kundenberater*innen werden dann nach eigener Aussage ,auch ein bisschen
lauter dem Kunden gegentber”, andere dricken beim Telefonieren auf die Stummtaste,
um ,halt wenigstens Mal laut ausatmen oder irgendwas sagen, um Dampf abzulassen.”
(Interview MA 13) DarUber hinaus sei das Team sehr wichtig, um einen Umgang mit dieser
Belastung zu finden, wie eine Kundenberaterin hervorhebt: , Es gibt immer Falle, wo du
innerlich ausrastest, weil die entweder total herablassend mit einem reden oder resistent
sind, dass sie gar nicht annehmen, was man ihnen sagt. Und dieser Druck, der da auf einem
lastet, den kann man auch mit seinen Kollegen teilen. Dass man sich einfach mal auskotzen
kann. Das ist auch fur die Gesundheit total wichtig.” (Interview MA 14)
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Die Beschaftigten erleben diese Belastung im Umgang mit der Kundschaft starker bei
mundlicher als bei schriftlicher Kommunikation. Eine Kundenberaterin, die im Bereich
Social Media arbeitet, begriindet dies damit, dass sie nicht sofort reagieren misse und die
Distanz zur Kundschaft groBer sei. Dies ermoglicht ihr, bevor sie reagieren muss, den nachs-
ten Schritt abzuwagen (Interview MA 14). Zudem ist insbesondere der Umgang mit bereits
verargerter Kundschaft in der schriftlichen Kommunikation weniger belastend als an der
Hotline: ,Die Kunden meckern vielleicht auch. Aber beim Lesen ist es anders wie beim H6-
ren. Wenn ich da schon anrufe, der schnauft mir schon so ins Ohr, von wegen, ha, endlich
jemand dran! — Da bin ich schon ... da ist das Gesprach eigentlich schon erledigt. Und das
empfindet man beim Chatten nicht so. [...] Wenn die dann so unverschamt und frech sind
und so bése manchmal oder rumschreien. Und wenn beim Chat schreiben sie ja auch mal,
,du bléde Kuh’ oder keine Ahnung. Dann lachst du da noch drtber. Aber beim Telefon ist
das schlimm.” (Interview MA 1)

Entlastend wirkt sich fur die Beschaftigten an aller erster Stelle die Unterstiitzung im Team
aus. Das Team ist von zentraler Bedeutung, um schwierige Kundengesprache zu bewalti-
gen. DarUber hinaus spielt das Team aufgrund der teilweise hohen Komplexitat ihrer Ar-
beit eine wichtige Rolle. Da die Beschaftigten Uber unterschiedliche Spezialkompetenzen
verflgen, kdnnen sie sich gegenseitig helfen: ,,weil man ja schneller eine Lésung findet, als
wenn man jetzt lange suchen muss oder lesen. Genau. AuBerdem merkt man sich’s dann
meistens auch besser, wenn'’s einem jemand gesagt oder gezeigt hat.” (Interview MA 7)
Insofern bilden sie sich untereinander weiter, indem sie Anliegen besprechen und L&sungs-
wege einander aufzeigen.

Eine Interviewpartnerin betont zudem als entlastend, dass ihre Teamleiterin bei der Verga-
be von Tatigkeiten Rucksicht auf die Tagesform der Beschaftigten nimmt: ,Meine Teamlei-
terin ist eine, die sagt, ja, wenn ihr morgens kommt und ihr seid ... euch geht’s zwar nicht
gut, aber ihr seid auch nicht krank, dann sagt mir Bescheid, dann kénnen wir reden und
gucken, was wir jetzt machen, ob du jetzt vielleicht heute nur E-Mails bearbeitest und gar
nicht telefonieren und chatten musst. [...] Dann einfach halt von diesem Stress, von der
Telefon-Line, runter, oder halt auch von dem Chat-Stress.” (Interview MA 1)

AbschlieBend ist anzumerken, dass einige Beschaftigte die Arbeit im Bereich Social Media
sowie im Chat als weniger belastend empfinden. Zwar nehmen hier mit dem Ubergang ins
Normalgeschaft auch Effizienzkriterien zu, der Druck durch Kennzahlen sei hier aber noch
geringer. ,,Im Chat haben sie jetzt auch mal angefangen zu sagen, wir durfen nur zehn Mi-
nuten irgendwie. Aber das wird noch nicht so kontrolliert irgendwie. Da sind sie dann auch
mal locker, wenn es mal in der Woche mal dann 15 oder 20 Minuten sind. Und das ist halt
beim Telefon sehr streng.” (Interview MA 1) Zudem ist in manchen Bereichen aufgrund
einer geringeren Nachfrage auch der zeitliche Druck nicht so hoch: ,,im Video-Chat hast du
dann wirklich mal auch bisschen Ruhe oder so die Zeit zum bisschen Ausatmen” (Interview
MA 1).
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Die Beschaftigten betrachten als Treiber der Digitalisierung u.a. die Einfihrung von E2E,
Self-Service, Automatisierung und insbesondere die Netzumstellung: , Digitalisierung far
uns bedeutet im Festnetz zunachst, von analog-basierten Anschlissen auf IP-AnschlUsse
umzustellen. Und wir im Outbound rufen an, um héherwertige Produkte an den Mann zu
bringen. Das heiB3t, wir nutzen diese Digitalisierung im Prinzip auch, um dem Kunden ein
neues Portfolio darzulegen.” (Interview MA 8)

Das wichtigste Thema ist fur die Beschaftigten dabei die Auswirkungen auf das Arbeitsvo-
lumen und ob es im Zuge des digitalen Wandels in den nachsten Jahren zu einem Abbau
von Arbeitsplatzen kommen wird. Folgendes spricht laut Interviewpartner*innen daftr:

Self-Service durch die Kundschaft

Die Kundschaft kann immer mehr Tatigkeiten selbst Glbernehmen. So wird sich in Zukunft
der*die Kund*in Uber E2E selbst eine Diagnose erstellen und im Fall eines physischen
Schadens direkt mit einem*einer Techniker*in im AuBendienst einen Termin vereinbaren
kénnen.

Automatisierung

In der ehemaligen DTTS empfinden Beschaftigte aufgrund der hohen Arbeitsverdichtung
den Einsatz der Frontend-Assistenten derzeit noch als Entlastung. ,Jetzt im Moment fallt
es nicht auf, weil genug Arbeit ja auch da ist.” (Interview MA 11) Langfristig besteht darin
allerdings — wie auch bei der alten DTKS - ein hohes Rationalisierungspotenzial.

Wegfall von Stérungen

Das Arbeitsvolumen im Bereich der Entstérungen wird stark zurlickgehen, da das neue
Netz als ,selbstverwaltend” gilt und Stérungen sich von selbst beheben sollen. Zudem ist
Glasfaser wesentlich weniger anfallig fur Fehler.

Verschiebung hin zu IT

Kommt es dennoch zu nicht behebbaren Stérungen, so liegen diesen IT-Probleme zugrun-
de, welche die Techniker*innen im Service nicht beheben kénnen. Dies ist die Aufgabe
einer anderen Unternehmenseinheit: ,[...] in der sogenannten letzten Meile bei uns, wir
arbeiten halt immer vom Kabelverzweiger am Kasten, an der StraBe, bis hin zur ersten
Telefondose des Kunden. [...] Wir haben bestimmte Profile, die sich selbst einstellen, je
nachdem, was der Kunde jetzt gekauft hat, eine 50 MBit-Leitung oder ‘ne 16 MBit-Leitung,
regelt sich das alles automatisiert im Hintergrund. Und wenn es da einen Fehler gibt, geht
es an die IT. Und da haben wir dann auch nicht mehr viel.” (Interview MA 10)

Allerdings fuhren die Beschaftigten auch Gegenargumente an:

Unterschiedliche Kundengruppen
Nicht alle Kundengruppen werden gleichermaBen zu einem Self-Service zu motivieren sein.

Komplexitat der Falle

Sowohl Self-Service wie auch Automatisierung setzen ein hohes Maf3 an Standardisierung
voraus. Viele Falle — insbesondere im Geschaftskunden-Bereich - sind nach Ansicht der Be-
fragten aufgrund unterschiedlicher Prozesse sowie vor Ort verbauter Gerate hierfur zu
komplex. Dies wirde sich schon jetzt beim Einsatz der FEA zeigen: ,,Das ist halt ganz schwer,
das irgendwie in einen Standard reinzukriegen und das dann von so einem Roboter bear-
beiten zu lassen. Wir haben so viele Beschwerden oder falschlicherweise abgeschlossene
Tickets vom Roboter, wo es im Endeffekt dann mehr Arbeit macht, das Ganze wieder zu
kitten, als wenn man es von Anfang an handisch gemacht hatte.” (Interview MA 15)
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Bedeutung kommunikativer Fahigkeiten

Die kommunikativen Féhigkeiten der Kundenberater*innen seien durch lernende Maschi-
nen nur schwer zu ersetzen: ,Ein Kunde, der aufgebracht ist, der ein Anliegen hat, der viel-
leicht vorher frustriert war, der falsch behandelt wurde, diesen Kunden wird der Roboter
nicht retten. Da braucht man wirklich einen Kommunikationsspezialisten, einen Menschen,
der sich damit auskennt. Der geschult ist in Eskalationsgesprachen, der den Kunden empa-
thisch abholen kann [...].” (Interview MA 12)

Hohe Anfalligkeit der Gerate

Dartber hinaus argumentieren Beschaftigte, dass die alten Router vor der Umstellung auf
All-IP ausfallsicherer waren. Hingegen seien die neuen Gerate anfalliger, was die Anzahl an
Stérungen angeht, auch wenn diese relativ kurz seien. Folglich wird es aufseiten der Kund-
schaft nach wie vor einen hohen Bedarf im Bereich Entstérung geben.

Zunahme von Remote-Service
Das Arbeitsvolumen im Service wird zunehmen, da zunehmend Tatigkeiten des AuBen-
dienstes remote erbracht werden.

Dartber hinaus erwagen die Beschaftigten, dass sich in Zukunft die Tatigkeiten andern
werden. Insgesamt werden Vertriebstatigkeiten, also die Vermarktung von Produkten und
Services, zunehmen. Die starre Trennung zwischen Inbound- und Outbound-Geschaft wird
dabei an Bedeutung verlieren: ,dass der Mitarbeiter der Zukunft beides macht; sowohl
Out- als Inbound; alle Systeme bedienen muss, entsprechend das Ganze auch komplexer
ist, aber das Ganze sich auf eine Handvoll Mitarbeiter halt konzentriert.” (Interview MA 8)
Zudem wird sich das Geschaft zunehmend in Richtung Endgerate verlagern. Hier gewinnt
ein schneller, flexibler Service fur die Kundschaft an Bedeutung, wie auch im folgenden
Zitat deutlich wird: ,,das Zuhause von vielen Kunden von uns wird immer digitaler. Sprich,
wenn wir jetzt vier, finf Jahre in die Zukunft schauen, kann es schon normal sein, dass ein
Kunde nicht mehr mit einem SchlUssel, sondern mit einer Chipkarte reinkommt. Und wenn
er da eine Stérung hat und nicht ins Haus rein kann, dann kénnen wir ihm nicht irgendwie
einen Technikertermin in drei Tagen anbieten.” (Interview MA 6)
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Eine High-Road-Strategie
flr den Kundenservice

Der digitale Wandel wird bislang stark unter dem Blickpunkt der Kostenfuhrerschaft
diskutiert. Ob und wie im Zuge der digitalen Transformation die Qualitat des Kunden-
service und die Arbeitsbedingungen der Kundenberater*innen verbessert werden
kénnten, steht hingegen eher selten im Fokus strategischer Uberlegungen. Im Folgenden
geht es um die Frage, wie eine nachhaltige Zukunftsvision fir den Kundenservice aus-
sehen kann? Welche Ansatzpunkte gibt es fir die Entwicklung einer Aufwartsstrategie?
Dazu werden gewerkschaftliche Handlungsfelder identifiziert, damit Beschaftigte
einen qualitativ hochwertigen Service unter guten Arbeitsbedingungen erbringen kénnen.

Dies wird als High-Road-Strategie bezeichnet.
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Unternehmen verfolgen im Kundenservice unterschiedliche Wettbewerbsstrategien. Wah-
rend einige Unternehmen auf eine Kostenfihrerschaft setzen, heben sich andere durch
eine starkere Qualitatsorientierung von ihren Wettbewerbern ab. Letzteres wird in der Li-
teratur auch als High-Road-Strategie im Gegensatz zur Low-Road-Strategie beschrieben
(Hild und Beck 2002; Appel und Lorson 2010). Die High-Road, die den Berg hinauffihrt, be-
schreibt im Positiven eine Aufwartsentwicklung. Sie zeichnet sich dadurch aus, dass hoch-
wertige, qualitatsorientierte Dienstleistungen erbracht werden.

High-Road
Serviceorientierung
Kundenbindung
Personliche Kontakte
Motivierte Belegschaft

Guter Service
und Gute Arbeit

Low-Road
Kostenorientierung
Kontaktvermeidung
Hohe Fluktuationsquote
Hohe Krankenquote

High-Road

Low-Road
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Der digitale Wandel wird in Zukunft nicht nur die Kundenbeziehung neu strukturieren,
sondern Automatisierung und Self-Service werden sich auch massiv auf das Arbeitsvolumen
in Call- und Servicecentern auswirken. Gleichzeitig gewinnen jedoch Call- und Servicecen-
ter als Vertriebskanal an Bedeutung. Zudem kénnen immer mehr Dienstleistungen aus der
Ferne (remote) erbracht werden. Es gibt einige Argumente daflr, dass im Wettbewerb
zwischen den Dienstleistungsunternehmen die Servicequalitat in Zukunft an Bedeutung
gewinnen wird. Zwar wird ein Teil der Unternehmen den Kundenservice auch weiterhin
als einen Kostenfaktor mit geringer strategischer Bedeutung betrachten. Fur viele Unter-
nehmen wird allerdings der Kundenservice an Relevanz gewinnen und die Kundenorien-
tierung verstarkt in den Fokus der Managementstrategien gelangen. ,Kunden méchten
nicht wie eine Nummer behandelt werden. Zufriedenheit und Begeisterung hangen stark
von der Wertschatzung ab, die ihnen entgegengebracht wird. Hat ein Kunde den Eindruck,
dass er standardmaBig und nicht wertschatzend behandelt wird, schwindet sein Vertrauen
in das Unternehmen und damit seine Bindung.” (Gouthier 2016, 16)

Dafur sind die folgenden Griinde zu nennen:

— Erstens, Produkte und Dienstleistungsangebote &hneln sich zunehmend. Die Service-
qualitat gewinnt vor diesem Hintergrund als Unterscheidungsmerkmal an Bedeutung,
um sich von den Wettbewerbern abzusetzen und neue Kundschaft zu gewinnen. Dies
ist insbesondere fur Unternehmen, die auf stark umkampften Markten agieren, ein
wichtiges Argument.

— Zweitens, Bestandskunden sind heute gegeniber den Unternehmen weniger loyal ein-
gestellt. Das Kundenverhalten gilt insgesamt als dynamischer und selektiver. Kund*in-
nen vergleichen Eigenschaften und Preise UGber das Internet, bewerten diese in Ver-
gleichsportalen und suchen Rat in Online-Foren. Der Informationszugang ist heute
groBer (Hauk und Penkert 2014). Dadurch gewinnt die Kundschaft an Unabhangigkeit
und wechselt im Fall einer schlechten Servicequalitat schneller den Anbieter.

— Drittens, fur Unternehmen ist heute das Risiko hdher, dass die Unzufriedenheit eines*ei-
ner einzelnen Kund*in mit dem Kundenservice eine hohe Reichweite erfahrt. Dies ist
der Fall, wenn die Kundschaft sich Gber Social-Media-Kanéle an andere Verbraucher*in-
nen wendet.

— Viertens, eine geringe Servicequalitat kann zusatzlichen Serviceaufwand und damit Fol-
gekosten verursachen. Wenn ein Fall nicht geldst, sondern nur verschoben wird, muss
sich die Kundschaft in der Regel wiederholt an den Kundenservice wenden. Unterneh-
men, die ihre Servicecenter als reine Cost-Center betrachten, sparen vermutlich kurzfris-
tig Kosten, verursachen aber unter Umstanden langfristig neue Kosten.
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Ein wichtiger Einflussfaktor fir eine hohe Servicequalitdt sind die Menschen, die diesen
Service in der Interaktion mit der Kundschaft erbringen. Sie stehen tagtéaglich in direktem
Kontakt mit der Kundschaft und motivieren diese zu einer zielfihrenden Zusammenarbeit.
Dabei setzen sie ihre emotionalen und kommunikativen Fahigkeiten ein (s. Seite 29). Da-
riber hinaus bendtigen sie bestimmte Voraussetzungen, um einen guten Service leisten
zu koénnen. So hangt die Beratungsleistung vor allem auch davon ab, wie viel Zeit hier-
fur zur Verfigung steht. Zudem ist die Ausstattung mit Entscheidungskompetenzen und
eine umfassende Qualifizierung der Beschaftigten von zentraler Bedeutung. Arbeitswis-
senschaftler*innen kommen zu dem Schluss, dass die Erbringung einer hohen Servicequa-
litat von den Beschaftigten und einer human und zielfuhrend gestalteten Arbeitsumwelt
abhangt. Sie verweisen auf den Zusammenhang von gutem Service und Guter Arbeit (Timm
und Wieland 2002).

Allerdings muss eine hohere Servicequalitat nicht zwangslaufig mit guten Arbeitsbedin-
gungen einhergehen (Holtgrewe 2003). Unternehmen verfugen namlich Gber unterschied-
liche Stellschrauben, um die Servicequalitat zu verbessern. Im Kontext der Digitalisierung
sind fur sie Losungen interessant, die hohe Qualitdt und Kostenorientierung verbinden.
So gewinnt beispielsweise eine Individualisierung des Kundenservice auf Basis von Big-Da-
ta-Analysen an Bedeutung. Die Méglichkeiten gute Arbeitsbedingungen zu gestalten, sind
aber deutlich groBer, wenn Unternehmen starker auf eine Qualitats- und weniger auf
eine Kostenfuhrerschaft setzen. Deshalb ist aus einer gewerkschaftlichen Perspektive eine
Qualitatsorientierung von Vorteil. Eine echte Aufwartsentwicklung im Sinne einer High-
Road-Strategie setzt jedoch voraus, dass nicht nur auf Qualitat, sondern auch auf gute Ar-
beitsbedingungen geachtet wird. Dies ist dringend notwendig. So weisen Beschaftigte in
Call- und Servicecentern nicht nur eine der héchsten Anzahl von krankheitsbedingten Fehl-
tagen im Jahr auf, sondern sie erkranken auch tberdurchschnittlich oft an Depressionen
(Daum et al. 2018). Zudem sind die Fluktuationsraten in Call- und Servicecentern aufgrund
der schlechten Bezahlung und hohen Arbeitsbelastung tUberdurchschnittlich hoch.' Dies
beeintrachtigt nicht nur den Unternehmenserfolg, sondern schadet vor allem auch massiv
den Beschaftigten.

1 In externen Call- und Servicecentern wird von einer Mitarbeiterfluktuation zwischen 30 bis 50 Prozent ausgegangen (Call-Center
Verband 2012).
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Die Telekom differenziert sich laut Unternehmensverband Bitkom auf dem Markt weniger
durch den Preis als durch eine groBe Kundenorientierung und hohe Servicequalitat (Bitkom
2015). ,,Wir sind als Telekom Premium-Anbieter [...]. Der Kunde nimmt die Telekom schon
so wahr, ich bezahle etwas mehr und bekomme dafiir den besseren Service.” (Interview GF
3) Derzeit bemUht sich das Unternehmen darum, die Qualitat im Kundenservice zu verbes-
sern (s. Seite 6).

Die persénliche Betreuung gewinnt im Kundenservice der Telekom teilweise wieder an Be-
deutung. So stellt die Telekom der Kundschaft feste Ansprechpartner*innen fir einen de-
finierten Zeitraum zur Seite, um sie bei komplexen Prozessen wie Anbieterwechsel, Umzug
oder Neubau personlich zu begleiten. So informiert beispielsweise der persénliche Wech-
selberater die Kundschaft proaktiv Gber alle wichtigen Schritte und Statuséanderungen bis
der Anbieterwechsel vollzogen ist. Zudem besteht fallbezogen die Méglichkeit, dass die
Kundschaft Uber eine spezielle Ruckrufnummer sich in der zustandigen Fachabteilung Uber
den Fortgang erkundigen kann oder auch zur Nachkontrolle einen Ruckruf von den zu-
standigen Kundenberater*innen erhalt. In der Hotline gibt es mittlerweile fur die letzten
48 Stunden ein Last-Call-Rooting, sodass die Kundschaft bei einem erneuten Anruf mit dem
vorigen Kundenberater verbunden bzw. von diesem zurtckgerufen wird. Auch bei den
Social-Media-Kanalen ist es Ublich, dass bei erneuten Anfragen die Kundschaft der letzten
Kontaktperson zugeordnet wird. Hieran zeigt sich, dass die persénliche Betreuung wieder
wichtiger wird, wie auch im folgenden Zitat zum Ausdruck kommt: , Das ist auch so ein
Thema, wo wir jetzt wieder mehr gucken auf persénliche Interaktion, auch Rickrufmoég-
lichkeiten anbieten, unmittelbar ins Team oder auch zu dem Kundenberater hin. Also ein
stckweit auch weg von der Anonymisierung, hin zu mehr Individualitat, egal auf welchem
Kanal. Das ist schon ein Differenzierungsmerkmal auch in der kiinftigen Ausrichtung. Der
Service gewinnt aus meiner Sicht an Bedeutung.” (GF 4) Allerdings bestehen auch gegen-
teilige Tendenzen. So haben nach Auskunft von Beschaftigten der alten T-Deutschland ei-
nige GroBkunden ihre persénlichen Ansprechpartner*innen verloren und werden jetzt im
Team betreut.
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Die Beschaftigten erleben es unterschiedlich, ob in Zukunft eine starker individuell orien-
tierte Beratung zunimmt. Insbesondere Beschéaftigte der alten DTTS nehmen es so wahr,
dass heute mehr Wert auf die Kommunikationsform gelegt wird. Gerade bei der Lésung
technischer Probleme gewinne es an Bedeutung, individuell auf den in der Regel sehr un-
terschiedlichen Wissensstand der Kundschaft einzugehen. ,,Wahrend es vor zehn Jahren
noch nicht relevant war, Smalltalk in so einem Kundengesprach. Da waren viele Kollegen
auch noch sehr technisch unterwegs in den Gesprachen, haben viele Fachbegriffe benutzt.
Heutzutage hat sich das Bild komplett gewandelt. Der Kunde soll von dieser Technikschiene
gar nicht mehr so viel mitkriegen. Naturlich gibt es die im Hintergrund und die muss auch
betreut werden. Aber, wie gesagt, man umschreibt das, man erklart das, man tut ihn damit
nicht belastigen, mit irgendwelchen technischen Fragen, die er sowieso nicht beantworten
kann. Und man versucht halt, zuvorkommend wie méglich zu sein. Und es kommt halt auch
drauf an, dieses Servicegeschaft, diese Beratung, die ist auch sehr wichtig.” (Interview MA
6) Diese Verschiebung im Technischen Service erklart sich mit einer starkeren Hinwendung
zu Vertriebstatigkeiten. Hingegen beklagen Kundenberater*innen der ehemaligen DTKS,
dass es heute immer schwerer méglich sei, mit der Kundschaft ins Gesprach zu kommen
(Interview MA 9). Nach Ansicht der Beschaftigten wirkt es sich gegenteilig aus, dass die
Zielvorgaben im Sinne einer Kostenorientierung immer starker an Bedeutung gewinnen.

Des Weiteren gilt es zu bertcksichtigen, dass aufgrund von Self-Service und Automatisie-
rung ein personlicher Kontakt heute generell seltener zustande kommt. Ein Vertreter der
Geschaftsfuhrung geht davon aus, dass aufgrund des Riickganges persdnlicher Kontakte die-
se wichtiger werden: ,Einfache, repetitive Tatigkeiten werden weniger, lassen sich online
machen oder automatisieren. Ich glaube aber, dass der Service nicht an Stellenwert verlie-
ren, sondern gewinnen wird. Wenn der Kunde gewohnt ist, viel im Self-Service zu machen,
in seine Apps zu schauen, haben die eine Meldung fur mich etc. Aber wenn der Kunde
sagt, jetzt brauche ich Hilfe, dann mussen wir das auf einem héheren Niveau erbringen als
friher.” (GF 3) Bislang ist fur die Beschaftigten allerdings noch nicht wahrnehmbar, dass die
Beratung im personlichen Gesprach infolge eine Aufwertung erfahrt. Auch fuhrt die neue
Vielfalt der Kundenkanéle bislang nicht dazu, dass die kommunikativen Fahigkeiten der
Beschaftigten starker in den Vordergrund rticken. Zwar werden die Kommunikationsfor-
men in der mindlichen Kommunikation und vor allem in der schriftlichen Kommunikation
vielfaltiger, in der Regel bedienen die Beschaftigten aber nicht alle Kanale, sondern dies
ist nach Teams geordnet. Lediglich in bestimmten Social-Media-Teams wie den Alert-Teams
und der FAQ-Redaktion findet eindeutig eine Aufwertung der Tatigkeiten statt.

Auch die Frage, ob die Anforderungen an Fachwissen sowie an produkt- und prozessbe-
zogenem Wissen derzeit zunehmen, lasst sich nicht eindeutig beantworten. Dafir spricht
erstens, dass einfache Anfragen durch Self-Service und Automatisierung zunehmend weg-
fallen. Zweitens spricht dafar, dass die Anforderungen der Kundschaft zunehmend im Erst-
kontakt gel6st werden sollen. Folglich ware anzunehmen, dass die Beschaftigten auch mit
einem umfassenderen Wissen ausgestattet werden mussen.
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Allerdings gibt es auch gegenlaufige Tendenzen. Insbesondere Beschaftigte mit einer tech-
nischen Ausbildung erfahren den Trend zum Generalisten als Entwertung von spezialisier-
tem Fachwissen. Die Grundlage liefert hierfir einerseits die Prozesstransformation, weil
damit Systemwissen an Bedeutung verliert. Andererseits missen zwar in Zukunft alle Be-
schaftigten ein weites Spektrum an Produkten und Dienstleistungen in differenzierter Wei-
se kennen, gleichzeitig findet aber aufgrund von Assistenzsystemen ein Know-how-Verlust
statt. Dies erfahren die Beschaftigten derzeit mit E2E.

Der Eindruck der befragten Beschaftigten ist, dass Weiterbildungsangebote heute weniger
umfassend sind: ,,Und dahingehend wird es halt auch massiv weniger. Wir haben halt zum
Beispiel fur diese Service und Access haben wir eine Woche Schulung bekommen. [...] und
da muss man halt auch schon relativ viel wissen und machen, und das wird uns auch noch
weggenommen. Und ja, das ist dann halt, man fahlt sich dann immer noch, es wird alles
eingeschrankter. Und es wird viel halt outgesourct von uns, sodass wir dann halt spater
wirklich nur noch mit E2E arbeiten, und dann haben wir auch keine Programme mehr ne-
benbei. Kann ich mir nicht vorstellen.” (Interview MA 10)

Im Kundenservice der Telekom existieren einzelne sehr gute Beispiele dafir, wie die Arbeit
an der Kundenschnittstelle weiterentwickelt werden kénnte, wie z.B. durch eine Verschie-
bung in Richtung redaktionelle Tatigkeiten und Marketing im Social-Media-Bereich oder
auch der Einbeziehung von Beschaftigten in das Testen neuer Produkte. Insgesamt gibt es
allerdings kaum Anzeichen fur eine Aufwartsentwicklung im Sinne einer High-Road-Stra-
tegie, die Servicequalitat mit Guter Arbeit verbindet.
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In der Regel definieren Unternehmen und unternehmensnahe Beratungsfirmen auf Basis
von Kundenbefragungen, was unter einer hohen Servicequalitat zu verstehen ist. Sowohl
in den Interviews mit Beschaftigten als auch in einem Workshop wurden Kundenbera-
ter*innen, die tagtaglich im Kontakt mit der Kundschaft stehen, danach gefragt, was fur
die Kundschaft eine hochwertige Qualitdt ausmacht. Folgende Merkmale, die sich gegen-
seitig bedingen, wurden auf dieser empirischen Grundlage herausgearbeitet.

Geschwindigkeit Zugang

Kompetenz Qualitatsoffensive Nahe

Verlasslichkeit Kundenorientierung
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Nahe

Der Begriff Nahe steht fur eine persdnliche Betreuung der Kundschaft, wie sie im Unter-
nehmen teilweise wieder starker in den Fokus rtickt (s. Seite 52). So bewerten die befragten
Beschaftigten sowohl die Einfihrung des Wechselberaters wie auch des 48-Stunden Last-
Call-Rooting als positiv. Der Vorteil fur die Kundschaft besteht darin, dass sie ihr Anliegen
nicht immer wieder neu erldutern muss, sondern an das vorangegangene Gesprach an-
kntpfen kann. ,Das sagen mir auch standig die Kunden, ich hatte gerne meinen Ansprech-
partner, einen Ansprechpartner, mich ruft jetzt zum funften Mal wer anders an. Ich muss es
immer wieder neu erzahlen.” (Interview MA 10) Zweitens entsteht so eher eine persénliche
Beziehung zwischen Mitarbeiter*in und Kund*in, was sich positiv auf die Vertrauensbil-
dung auswirken kann. So bestatigen auch die Beschaftigten, dass die Verantwortlichkeit
fur einen Fall ein korrektes und zuverlassiges Arbeiten férdern wirde. Fur die Kundschaft
schafft dies Sicherheit: , Tatsachlich hatte er schon aber auch gerne, dass die Person immer
die Gleiche ist, insofern, dass er weil3, woran er ist. [...] derjenige kennt ihn auch, derjenige
kiimmert sich schon drum, dass es lduft.” (Interview MA 8)

Dartber hinaus entsteht Nahe dadurch, dass die Kundenberater*innen individuell auf die
Kundschaft und ihr Anliegen eingehen. Dies bedeutet auch, dass zusatzliche Angebote sich
am realen Bedarf der Kundschaft orientieren. Dies gilt auch fur das Outbound-Geschaft.
Eine proaktive Kontaktaufnahme kann Nahe herstellen, weil die Kundschaft das Gefuhl
erhalt, umsorgt zu werden. Sie kann allerdings auch zu einer Distanzierung der Kundschaft
fuhren, wenn die Kontaktaufnahme als Belastigung empfunden wird.

Zugang

Die Kundschaft mochte Gber die Wahl des Kundenkanals bestimmen kénnen. Allerdings
nicht nur im Eingang, sondern auch bei der Lésung des Anliegens. Ein Wechsel zwischen
dem Kundenkanal, weil z.B. im Textchat bestimmte Kompetenzen fehlen, ist demnach als
negativ zu bewerten. Auch Self-Service schatzen insbesondere technikaffine Kundengrup-
pen — vor allem aufgrund der Schnelligkeit. Dartber hinaus kénnte der Zugang erhoht
werden durch Barrierefreiheit, wie z.B. Gebardensprache im Videochat und mehrsprachige
Angebote: ,Dass man da vielleicht noch eine Nische abdecken kann. Weil, ich finde es ist
ein Stuckweit Service, wenn man einfach Menschen auch mitberucksichtigt, die von ande-
ren vergessen werden.” (Interview MA 8)

Geschwindigkeit

Die Kundschaft mochte, dass ihre Anliegen maoglichst schnell gelést werden. Das setzt kur-
ze Warte- und Antwortzeiten voraus. Derzeit berichten Kundenberater*innen von Warte-
zeiten in der Hotline von teilweise zwischen 15 bis 45 Minuten. Die Beflirchtung besteht,
dass auch im Chat sich nun die Antwortzeiten verlangern, weil die Beschaftigten nicht mehr
nur zwei, sondern drei Chats parallel bearbeiten. Des Weiteren begiinstigt eine schnelle
Bearbeitung, wenn das Kundenanliegen bereits im Erstkontakt gelést werden kann — und
zwar moglichst auch bei unterschiedlichen Anliegen. Allerdings sei dem#*der Kund*in we-
nig geholfen, wenn er*sie widersprichliche Aussagen erhalt oder Vermutungen geduBert
werden (Interview MA 3). So kann eine Weiterleitung bei komplizierten Sachverhalten
folglich auch in Zukunft sinnvoll sein. Weitere Hindernisse fur einen Service aus einer Hand
bestehen derzeit in der Trennung von Zustandigkeiten, weil zum Beispiel Mobilfunk und
Festnetz Uber unterschiedliche Systeme verfiigen. Den Kundenberater*innen fehlt es zu-
weilen nicht nur an notwendigen Kompetenzen, sondern auch an Systemzugangen. Eine
Kundenberaterin aus dem Vertrieb schildert dies wie folgt: ,Wenn er [Anm.: der Kunde]
jetzt Probleme hat mit der Leitung, kann ich naturlich nicht viel machen. Ich kann ihm
hochstens das neue Produkt anbieten, um da eine Verbesserung zu erzielen. [...] Wenn das
naturlich ein Problem ist, dass sich mit sowas nicht |6sen lasst, dann verweise ich ihn an eine
Hotline.” (Interview MA 8) Alternativ konnen die Kund*innen auch weitergeleitet werden.
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Damit diese aber schnell und reibungslos funktionieren, bedarf es der Kompetenz (s. u.), die
Falle richtig zu identifizieren und der entsprechenden Fachabteilung zuzuordnen. Zudem
ist eine unmittelbare Ubergabe an einen anderen Kundenberater vorteilhaft (Stichwort:
warme Ubergabe), weil die Kundschaft sonst erneut warten muss, bis sich ein*e Kunden-
berater*in bei ihm zurtckmeldet.

Kompetenz

Die Kundschaft wiinscht sich eine fachlich kompetente Beratung. Dies erfordert technische
Expertise und Prozesswissen, damit die Kundenberater*innen das Anliegen I&sen kénnen.
Eine kompetente Beratung umfasst dartber hinaus kommunikative Fahigkeiten und einen
respektvollen Umgang. Die Kundschaft moéchte ernst genommen werden, ihr Bedarf muss
verstanden und der Prozess fur sie verstandlich aufbereitet werden — unabhéangig von ih-
rem technischen Wissen. ,Und dass, wenn ich dann mit dem Kunden spreche, dass ich ihn
nicht mit Fachchinesisch Uberfordere, sondern dass ich ihm halt wirklich umgangssprachlich
erklare, um was es geht. lhn viel reden lasse, dass ich raus hore... dass er einfach das Geftihl
hat, ich nehme ihn ernst und er ist jetzt sehr wichtig.” (Interview MA 6)

Verlasslichkeit

Unter dem Begriff Verlasslichkeit fallen Sicherheit, Verbindlichkeit und Transparenz. Sicher-
heit bedeutet aus Kundensicht, dass das Unternehmen das Kundenanliegen verfolgt und
auch erst abschlieBt, wenn dieses gelost ist. Verbindlichkeit impliziert, dass die Beschaftig-
ten Zusagen auch einhalten. Also zum Beispiel, dass ein angekUndigter Riickruf auch statt-
findet. Wichtig ist in diesem Zusammenhang zudem eine hohe Transparenz und Ehrlichkeit
in der Kommunikation, sodass die Kundschaft weif3, was das Unternehmen anbieten kann,
ob dies auch erfolgt ist usw. Unrealistische Versprechen wirken sich hingegen gegenteilig
aus.
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Gestaltungstelder aus
gewerkschaftlicher Perspektive

Im Anschluss an die Identifizierung von insgesamt sechs Merkmalen einer Qualitatsoffen-
sive, geht es im Folgenden um die Frage: Welche Voraussetzungen benétigen Beschaftigte
im Kundenservice, um in Zukunft unter Bedingungen Guter Arbeit eine hohe Servicequali-
tat leisten zu kénnen.

@ Handlungsspielraume
in der Kundenbetreuung

’% Qualitatsoffensive Q
. Humane T

-
g@% Qualifizierung
IT-Systemgestaltung

Arbeitsgestaltung Interne Prozesse

und Kommunikation

Erweiterung der Handlungsspielraume im
Umgang mit der Kundschaft

Damit die Beschaftigten einen qualitativ hochwertigen Service leisten kénnen, bedarf es
erweiterter Handlungsspielrdume in der Kundenbetreuung. Dies umfasst erstens, dass sie
Uber ausreichend Zeit fur die Kundschaft verfligen: Sie bendtigen Zeit, um die Gesprachs-
fuhrung individuell und personlich gestalten zu kénnen und auf diese Weise im Kunden-
kontakt Nahe herzustellen. Zeit ist zudem notwendig, damit die Kundenberater*innen
anstatt einen Fall moglichst schnell abzuschlieBen, der Kundschaft tatsachlich bedarfsori-
entierte Losungen anbieten kénnen. Bei bestimmten Kundenkontakten, wie z.B. wenn
ein*e Kund*in bereits verargert ist, bedarf es ausreichend Zeit, um sie durch eine bevor-
zugte Behandlung wieder zufriedenzustellen.
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»,Da wuirde ich mir winschen, wir hatten mehr Spielrdume, so mehr freie Entscheidungen.
Ich mache das jetzt bei dem Kunden mal so, weil das mir wichtig ist fir den Kunden, weil
er vielleicht schon so viel Arger hatte.” (Interview MA 12) Nicht zuletzt ist ausreichend Zeit
aber auch Voraussetzung fir eine korrekte Nachbereitung des Kundenkontaktes, damit
die Beschaftigten den Fall umfassend im System dokumentieren und im Sinne einer hohen
Verlasslichkeit Ruckrufe einhalten.

Derzeit sind die Beschaftigten aufgrund von Kennziffern darin eingeschrankt, wieviel Zeit
sie sich fur ein Kundenanliegen nehmen. Der Umgang mit Kennziffern variiert allerdings
zwischen Herkunftsgesellschaften und Abteilungen (s. Seite 31). Werden die Kennziffern
als Orientierungswerte eingesetzt, schranken sie nicht unnétig den Handlungsspielraum
der Beschaftigten ein. Kennzahlen als Orientierungswerte sind das Gegenteil eines ,,Fihren
nach Zahlen”. Dabei ist wichtig, dass die Kennziffern sinnvoll aufeinander abgestimmt und
widerspruchsfrei sind. Dartber hinaus sollten sie transparent und fur die Beschaftigten
nachvollziehbar sein. Dies ist nur moglich, wenn die Anzahl der Kennziffern noch Uber-
schaubar ist. Nicht zuletzt sollten die festgelegten Ziele auch realistisch, also erreichbar sein.
Dies bezieht sich keineswegs nur auf Kennziffern zu zeitlichen Vorgaben, sondern insbe-
sondere auch auf Verkaufsziele. So ist ein ,Verkaufen ohne Zwang” die Voraussetzung fur
eine bedarfsorientierte Beratung, auf Grundlage derer Nahe entsteht. Verkaufen zu mus-
sen — unabhangig vom realen Bedarf der Kundschaft — stellt nicht nur fr Beschaftigte ein
Belastungsmoment dar, sondern wirkt sich zudem negativ auf die Servicequalitat aus. Fur
die Beschaftigten handelt es sich um ein Dilemma, dass die definierten Kennziffern teilwei-
se im Widerspruch zur Kundenorientierung stehen. Auch deshalb sollten Beschaftigte mit
ihren Erfahrungen und ihrem Wissen in den Prozess der Zielfindung mit einbezogen werden.

Derzeit erleben viele Beschaftigte, dass ihre Handlungsspielrdume im Umgang mit der
Kundschaft durch die EinfiUhrung von E2E eingeschrankt werden (s. Seite 35). Ein standar-
disierter Fragenkatalog erschwert jedoch eine persénliche, individuelle Beratung. Folglich
sollten teilautomatisierte Prozesse unterstitzend wirken, aber nicht den Prozess im Kun-
denkontakt determinieren. Dies setzt voraus, dass die Anwendung von Assistenzsystemen
auf Freiwilligkeit basiert und diese bei Bedarf abgebrochen werden kénnen. Zudem sollten
die Systeme in ihrer Logik fiir die Beschaftigten nachvollziehbar sein, sodass sie der Kund-
schaft Sinn und Zweck des Prozesses vermitteln kénnen. Vor allem Prinzipien von Algorith-
men, die auf Kundendaten basieren, sollten zudem frei von Diskriminierung und sowohl
fur Beschaftigte wie auch Kundschaft transparent sein.

Anspriiche an eine starkere Kundenorientierung im Sinne individueller und persénlicher Lo-
sungen, die sich am realen Bedarf der Kundschaft orientieren, stehen im Widerspruch zur Ein-
schrankung von Handlungsspielrdumen aufseiten der Beschaftigten. Erweiterte Handlungsspiel-
raume wirken sich sowohl auf die Qualitdt des Service als auch auf die Arbeitsbelastung aus.
Beschaftigte wiinschen sich im Umgang mit der Kundschaft gréBere Spielrdume und Entschei-
dungskompetenzen, weil sie dieser real helfen méchten. Sie verfolgen einen hohen Anspruch
an die Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit und erfahren Wertschatzung primar im Kundenkontakt.
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Eine hohe Arbeitsbelastung fuhrt nicht nur zu hohen Fluktuations- und Krankenraten, son-
dern demotiviert auch die Belegschaft. Oder wie es positiv eine Beschaftigte formuliert:
».Wenn man dann relativ ausgeglichen ist und Spa3 am Job hat, dann kann man auch guten
Service leisten.” (Interview MA 10) Deshalb erfordert eine Qualitatsoffensive im Kunden-
service eine humane Arbeitsgestaltung. Dies setzt voraus, dass die Beschaftigten Einfluss
auf die Gestaltung ihrer Arbeit haben. Eine Méglichkeit ware, die Steuerung innerhalb der
Teams zu starken. DarUber hinaus sollte bei der Arbeitsplanung der Einsatz der Beschaf-
tigten sich starker an ihren individuellen Fahigkeiten und Kompetenzen orientieren. Die
Beschaftigten sollten starker einbezogen werden bei der Wahl des Kommunikationskanals,
der Kundengruppe und der zu bearbeitenden Themen.

Des Weiteren ist im Kundenservice eine ausgewogene Mischarbeit von zentraler Bedeu-
tung. Dies umfasst einerseits eine Abwechslung zwischen anspruchsvollen und weniger
anspruchsvollen Tatigkeiten, wie z.B. einem schwierigen Kundengesprach im Vergleich zu
einem Abgleich von Daten im System. Solche zuweilen als stupide titulierten Tatigkeiten
kénnen durchaus Uber eine entlastende Wirkung verfligen. Unterfordern sie hingegen die
Beschaftigten, und es fehlt an Abwechslung, ist die Wirkung gegenteilig. Unabhangig vom
Anforderungsniveau ist zudem wichtig, dass aufgrund der Wahl zwischen einer Vielzahl von
Tatigkeiten ein Belastungswechsel stattfindet. Dabei sollten wiederum individuelle Neigun-
gen und Wunsche — auch in Abhédngigkeit von der Tagesform der Beschaftigten — starker
beriicksichtigt werden. Als positiv sind in diesem Sinne zum Beispiel die Ubernahme von
Multiplikatorenrollen wie auch der Aufbau von NP&S als eigenen Bereich zu bewerten.

Ein weiterer wichtiger Aspekt einer humanen Arbeitsgestaltung umfasst die Sinnhaftigkeit
der Arbeit. Die Beschaftigten sollten ihren Anspruch realisieren kénnen, der Kundschaft
tatsachlich zu helfen (s. Seite 58). Die Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit hangt zudem davon
ab, ob die Bedeutung und der Nutzen der erbrachten Arbeitsinhalte fur sie im Zusammen-
hang nachvollziehbar ist. Dies setzt insbesondere voraus, dass wenn sich Arbeitsprozesse
verandern, die Beschaftigten umfassend informiert werden und Nutzen sowie Zielsetzung
begreifbar ist.

Nicht zuletzt sind flr eine humane Arbeitsgestaltung verlassliche Perspektiven von Bedeu-
tung, um Fluktuation und damit auch den Abfluss von Wissen zu vermeiden. ,Wir haben
immer mehr junge Leute, die hier nicht bleiben wollen, weil einmal Service Center, immer
Service Center. Also wirklich einen Aufstieg nach oben oder sich noch was dazu zu lernen,
wenig. Da gibt es wenig Moéglichkeiten.” (Interview MA 13) Insbesondere fur jene Teilzeit-
beschaftigten in Randzeiten (s. Seite 38) ist es deshalb wichtig, dass langfristige Lebensper-
spektiven geschaffen werden und sie in andere Schichtmodelle wechseln kénnen. Generell
sollten alle Beschaftigten umfassende Karrierechancen und Entwicklungsmaéglichkeiten im
Unternehmen erhalten. In den Interviews bemangelten allerdings insbesondere Teilzeitbe-
schaftigte in Randzeiten, dass die Teambesprechungen meist auBerhalb ihrer Arbeitszeiten
stattfinden und sie sich von bestehenden Qualifizierungsangeboten im Unternehmen aus-
geschlossen fuhlen.
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Qualifizierung ist eine wichtige Voraussetzung fiir eine kompetente Beratungsleistung. In der
beruflichen Weiterbildung sind entsprechende Angebote notwendig, die auf die unterschied-
lichen Lerntypen eingehen. Wahrend die einen Online-Schulungen schatzen, wiinschen sich
andere persénliche Prasenzschulungen. Ein Methodenmix ist nicht nur aufgrund unterschied-
licher Lerntypen erforderlich, sondern auch von den zu vermittelnden Inhalten abhangig. Die
Einflhrung von Lernrdumen ist zu empfehlen, damit die Beschaftigten neue Prozesse und
Kommunikationsrdume erproben und neue Produkte physisch erfahren kénnen.? Produkt-
qualifikationen bleiben sonst unter Umstanden zu abstrakt, wenn die Beschéaftigten die Pro-
dukte nicht ausprobieren kénnen. ,Gerade, wenn ich zum Beispiel jetzt sag zum Kunden, er
soll mal den Knopf drlicken auf dem Gerat, und ich habe kein Bild oder nur so ein kleines vom
Intranet, und ich sehe das Gerat nicht gréBer, und ich habe das Gerat aber zuhause nicht, dann
ware es einfach hilfreich, wenn ich zu so einem Tisch gehen kénnte, wo so ein Gerét liegt, mit
dem Kunden am Ohr, und sage kann, hier, das ist es, driick da drauf.” (Interview MA 6)

Zusatzlich zu gezielten Qualifikationsangeboten ist eine Starkung des begleitenden Lernens
am Arbeitsplatz wichtig. Dies ist die Voraussetzung, damit sich das Wissen im Arbeitsalltag
verstetigen kann und Lernerfolge nachhaltig gesichert werden. Aus diesem Grund bend-
tigen Beschaftigte Ansprechpartner*innen vor Ort. Diese Funktion Gbernehmen im Unter-
nehmen Mentor*innen, Fachtrainer*innen und Pat*innen (s. Seite 33). Allerdings scheint
dies in den Betriebseinheiten sehr unterschiedlich umgesetzt zu werden. Beschaftigte be-
mangeln zudem, dass es ihnen an ausreichend Zeit zur Unterstitzung mangle. Des Weite-
ren finden am Arbeitsplatz Coachings statt, die von den Teamleiter*innen durchgefihrt
werden. Die Teamleiter*innen sind gleichzeitig fur die Leistungskontrolle und das Errei-
chen der Zielvorgaben zustandig. Dies erklart womaglich, weshalb manche Beschéaftigte
das Coaching weniger als Weiterbildungsangebot denn als Kontrollfunktion erleben. ,[...]
wenn die Chefin merkt, gut, Mobilfunk wird nicht verkauft, setzt sie sich rein, macht Coa-
chings und macht Coaching-Vereinbarungen. Das Bldde ist halt auch fur den Teamleiter,
muss man mal dazu sagen, dass man sich natdrlich in einem Coaching, wo drei Gesprache
angehort werden, verstellt sich jeder in den drei Gesprachen, also fast immer.” (Interview
MA 1) Eine Durchfuhrung des Coachings von einem Fachtrainer ware sinnvoll, damit weni-
ger die Einhaltung bestimmter Vorgaben denn eine qualitative Weiterentwicklung der Ser-
viceleistung im Vordergrund steht. DartUber hinaus ist das informelle Lernen im Team — bzw.
teilweise auch teamubergreifend — von hoher Relevanz, damit sich Wissen verstetigen kann.
Hier bedarf es einer Starkung der Teamstrukturen und entsprechender zeitlicher Ressour-
cen, damit ein informeller Austausch starker praktiziert wird.

Drittens, sollten die Beschaftigten darauf Einfluss nehmen kénnen, woflr sie qualifiziert
werden und welche Tatigkeiten sie folglich zuktnftig ausfuhren. Wenn ihre individuellen
Fahigkeiten und Neigungen berucksichtigt werden, wirkt sich dies positiv auf ihre Motiva-
tion und Zufriedenheit und damit letztlich auch auf die Servicequalitat aus. Es ist auffal-
lig, dass insbesondere interaktive Fahigkeiten im Umgang mit der Kundschaft unterschatzt
werden, obgleich diese perspektivisch an Bedeutung gewinnen. Sie gelten als mitgebrach-
te Fahigkeiten und werden per se vorausgesetzt. Hier ist es wichtig, diese interaktiven
Fahigkeiten aufzuwerten, besser zu qualifizieren und bei der Verteilung der Tatigkeiten
diese starker zu bericksichtigen.

2 S. hierzu auch die Ergebnisse des GBR-Projektes P.A.K.T. 2020 (Bormann 2017).
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In Zukunft verandern sich die Anforderungen an die Qualifikation, wie auch im folgenden
Zitat deutlich wird: ,Einen GrofBteil wird der Kunde kinftig im Netz selber machen, also
Adressanderungen, das machen heute schon viele. Wenn sie ein Produkt kaufen, zusatz-
liche Services buchen, Fragen, die er hat, werden dann vielleicht irgendwann automatisch
beantwortet. Es ist eine andere Art und Weise. Die Interaktion wird weniger werden. Da
wo ich dann Interaktion mit dem Kunden habe, wird die gleichzeitig zum Teil durch Auto-
matisierung erledigt und zum anderen Teil wird die anspruchsvoller. D.h. ich muss in der
Regel sehr spezifisch in der Lage sein, auf die Kundenanforderung unmittelbar eingehen
zu kénnen. Moglichst sogar beim Erstkontakt. D.h. wenn man es jetzt mal ins groBe Bild
setzt, wir werden unter dem Strich weniger werden, aber die Art und Weise der Interaktion
mit dem Kunden wird sich verandern, d.h. wir brauchen da auch neue Skills im Sinne von
ich muss mich mit Medien bewegen kénnen, ich muss die Kommunikation auf die Kun-
denbedurfnisse ganz anders abstellen, und ich muss auch die Produkte und Services noch
starker in ihrer Differenziertheit kennen. Ich habe also andere Anforderungen und andere
Skills.” (Interview GF 4) Damit in der Qualifizierung Nachhaltigkeit gewahrt wird, bedarf
es hier einer gewissen Weitsicht, welche Schwerpunkte in der Aus- und Weiterbildung zu
setzen sind. Es reicht nicht, nur entsprechend des aktuellen Bedarfes zu qualifizieren, son-
dern dies sollte vorausschauend geschehen. So ist beispielsweise absehbar, dass viele der
alten Techniken wegfallen werden und neue Kundenkanale wie der Chat in den Regelbe-
trieb Ubergehen. Darliber hinaus bedarf es in Zukunft aber auch einer héheren Flexibilitat,
weil die Entwicklungszyklen klrzer werden und bestimmte Trends schwer vorherzusehen
sind. Deshalb ist die Vermittlung von Lernfahigkeit wie auch umfassender Grundlagen und
Kernkompetenzen im Umgang mit der Kundschaft notwendig, damit die Beschaftigten
vielfaltig einzusetzen sind. In der Umsetzung sind allerdings auch hier wieder individuelle
Fahigkeiten und Neigungen der Beschaftigten zu bertcksichtigen. Was fur die einen eine
willkommene Abwechslung sein kann, weil sie gerne etwas Neues ausprobieren, stellt un-
ter Umstanden flr andere eine enorme Belastung dar.

Far die Beschaftigten steht an erster Stelle, dass ihre Werkzeuge verlasslich funktionieren.
Hier bedarf es einer Reduzierung von Systembriichen und Umgehungslésungen. Zudem
sollte es in Zukunft méglich sein, dass Kundenberater*innen auf eine einheitliche Kunden-
historie zurtackgreifen kénnen.

Die interviewten Beschaftigten wiinschen sich zudem mehr Handlungsfahigkeiten in den
einzelnen Softwareanwendungen und einen erweiterten Zugang. Derzeit kénnen Kun-
denanfragen oftmals aufgrund getrennter Zustandigkeiten und Systemgrenzen — z.B. zwi-
schen Festnetz und Mobilfunk - nicht im Erstkontakt bzw. ,aus einer Hand"” geldst werden.
»Also es ist immer sehr nervig. Wir haben nicht far alles immer Kennungen, also fiir gewisse
Sachen braucht man eine Zusatzkennung und eine Erlaubnis. Die kriegt man nicht immer,
weil diese Aufrechterhaltung von den Lizenzen kostet was monatlich. Wirde bedeuten, wir
haben vielleicht nur ein, zwei Kollegen, die gewisse Lizenzen haben, und immer, wenn ich
was aus diesem System brauche, gehe ich zu den Kollegen.” (Interview MA 13) Allerdings
bedarf es gleichzeitig einer starkeren Nutzerorientierung, sodass die Systeme intuitiv be-
dient werden kénnen.
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Bei der Einfihrung und Weiterentwicklung neuer IT-Systeme sollten Beschaftigte und ihre
Interessenvertretungen beteiligt werden. Es sollte die Moéglichkeit bestehen, dass die Be-
legschaft ihre Ideen und Vorschlage einbringen kann und ihre Erfahrungen umfassend be-
rucksichtigt werden. Wie die Erfahrungen mit E2E zeigen, sind Feedback-Buttons allein
nicht ausreichend. Vielmehr bedarf es regelmaBiger Rickmeldungen und einer Offenheit
in der Kommunikation mit der Belegschaft.

Damit die Beschaftigten einen guten Service leisten kénnen, muss nicht nur das Werkzeug
reibungslos funktionieren, sondern auch die internen Prozesse missen in sich stimmig sein.
Das impliziert einerseits, dass diese Prozesse einfach, nachvollziehbar und transparent ge-
staltet sein sollten. Um dies an einem Beispiel zu illustrieren: ,Also wir haben teilweise
Falle, die muss ich an drei Abteilungen abgeben und an den dritten Bearbeiter und an
den vierten. Beispiel Ubernahme von Rufnummern. Einer verlasst die Praxis, zwei andere
Ubernehmen diese Rufnummer, da bekommt der Kunde von zwei Leuten Ruckrufe. Jeder
fragt was Anderes. Das ist unnétig kompliziert gemacht. Also teilweise sind Vorgange un-
noétig kompliziert gemacht, die fur den Kunden auch nicht nachvollziehbar sind. Also viel-
leicht Prozesse vereinfachen?” (Interview MA 13) Des Weiteren setzt dies voraus, dass die
Beschaftigten dartber umfassend informiert sind, wer potenzielle Ansprechpartner sind.
Einige Interviewpartner*innen wunschen sich deshalb einen starkeren Wissenstransfer und
direkten Austausch zwischen Abteilungen und Unternehmenseinheiten. Dies wirde nicht
nur beglnstigen, dass komplizierte Falle korrekt weitergegeben werden. Dartber hinaus
warde dies ermoglichen, dass Beschaftigte schneller in Austausch miteinander treten kénn-
ten. Zum Beispiel ware es von Vorteil, wenn Kundenberater*innen gegebenenfalls direkt
mit den Produktverantwortlichen in Kontakt treten kénnten: ,Wenn wir jetzt eine Nach-
frage haben, dann kann das mehrere Monate dauern, bis die sich bei dir zurtickmelden.
Das beeintrachtigt sehr, wie wir Auskunft geben kénnen.” (Interview MA 14) Hier ist eine
interne Kommunikationsstarke im Unternehmen gefordert.
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