Fuhrung

Fuhrungskrafte

haben die Mitarbeiter,
die sie verdienen

Motivation

Motivierte Mitarbeiter sind im Call Center das A und O. Doch wie konnen die

Agents in Zeiten steigender Anforderungen und wachsenden wirtschaftlichen

Drucks motiviert werden? Den Fuhrungskraften im Call Center kommt dabei eine

entscheidende Rolle zu, denn sie haben die Balance zwischen wirtschaftlichen In-

teressen und dem Wohl der Mitarbeiter zu halten. Doch die Balance zwischen

Fuhren und Motivieren zu finden, kann zur ZerreiBprobe werden. Lesen Sie, wie

Sie Mitarbeiter motivieren konnen, ohne selbst auf der Strecke zu bleiben.

Motivation

Vorbild sein

Delegation

Ziele
vereinbaren
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Quelle: ,Fiihrung im Call Center*,
Management Circle AG

ie Hélft der Mitarbeiter halten
D die Arbeitsatmosphédre und

Organisation im Call Center fiir
mangelhaft. 45 Prozent monieren, nie
in wichtige Entscheidungen einge-
bunden zu werden. Diese demotivie-
renden Erkenntnisse gehen aus der
Forschungsstudie ,,Mitarbeitermoti-
vation im Call Center” hervor, die
noch weitere Mangel aufzeigt: 40 Pro-
zent der Agents vermissen die Mog-
lichkeit, selbststéndig zu arbeiten, 38
Prozent hdtten gern bessere Weiter-
bildungsmadglichkeiten und ganze 80
Prozent sind unzufrieden, weil sie
iiberhaupt keine Einflussmdglichkei-
ten auf ihre Arbeit haben.

Motivierte Mitarbeiter als
Wettbewerbsfaktor
Immerhin, das Thema Mitarbeiter-
motivation im Call Center riickt im-
mer stiarker in den Blickpunkt der
Branche. Die Initiatoren der Studie,
Hester John und Eva Schmitz, er-
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kldaren, nach Zeiten des Wachstums
sei nun eine Konsolidierungsphase
erreicht, in der das Thema Perso-
nalmanagement an Bedeutung ge-
winne: ,Wéahrend sich die Anstren-
gungen urspriinglich auf die Rekru-
tierung neuer Mitarbeiter sowie die
Qualifikation und Weiterbildung der
Agents konzentrierten, stehen heute
Themenkomplexe wie Fiihrung und
Mitarbeiterbindung im Fokus des In-
teresses.” Und das nicht nur aus rei-
ner Néchstenliebe.

Demotivierte Mitarbeiter sind haufi-
ger krank und wechseln hdufiger das
Unternehmen. Da Agents im Multi-
channel-Contact-Center heute kom-
plexe Arbeitsabldufe beherrschen und
umfassend qualifiziert werden miis-
sen, konnen sich Call Center nicht
mehr leisten, sie nach ein bis zwei
Jahren zu verlieren. Doch qualifizier-
te Agents konnen heute zwischen ver-
schiedenen Arbeitgebern wéhlen. Es
gilt also, ihre Leistungsbereitschaft
und Leistungsfidhigkeit zu erhalten
und damit die Wirtschaftlichkeit des
Call Centers langfristig zu sichern.
Mitarbeitermotivation ist mithin ei-
ne pure Notwendigkeit geworden, ge-
rade weil der wirtschaftliche Druck
und die Anspriiche an die Mitarbeiter
gestiegen sind. Doch welche Faktoren
sind fiir die Mitarbeitermotivation
iiberhaupt von Bedeutung?

Sieben Schliisselfaktoren
fiir die Motivation

In der Forschungsstudie zur Mit-
arbeitermotivation definiert Eva
Schmitz, Geschaftsfiihrerin der Un-
ternehmensberatung con.cept-S in
Swisttal, sieben Faktoren, die auf die
Mitarbeitermotivation Einfluss haben:
1. Selbststandiges Arbeiten: Indivi-
duelle Entscheidungsrdume und an-
spruchsvolle Tétigkeiten

2. Qualifizierung: Coaching, Weiter-
bildungsangebote und Unterstiitzung
durch die Fithrungskraft

3. Ausstattung: Ausreichende Ar-
beitsmittel und ergonomisch gestal-
tete Arbeitspldtze

4. Teamorientierung: Gute Teamor-
ganisation, offene Arbeitsatmosphé-
re

5. Aligemeines Vorgesetztenverhal-
ten: Kooperative Fiihrung, personli-
che Betreuung und Zusammenarbeit
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6. Einflussmoglichkeiten:  Gestal-
tungsmaoglichkeiten fiir das Arbeits-
umfeld und die Arbeitsverteilung

7. Kundenkontakt: Positives Ge-
sprachsklima und Austauschmog-
lichkeiten zur Kundenorientierung

Das Verhalten der Fithrungskrifte
spielt eine grofBe Rolle bei der Moti-
vation der Mitarbeiter, betont Unter-
nehmensberaterin Dr. Kirsten Gabri-
ele Schrick von der Miinchner Bera-
tung Management Consulting. ,Wird
die Fithrungskompetenz der Fiih-
rungskraft anerkannt, ist eine we-
sentliche Rahmenbedingung fiir Mo-
tivation vorhanden.“ Akzeptiert wer-
den aber nur solche Fithrungskrafte,
die Personlichkeit und Kompetenz
mitbringen und auch bereit sind, ge-
schaffene Strukturen zu hinterfragen
und zu verdndern. Dazu gehore eine
distanzierte Haltung sich und seinen
Aktivitdten gegeniiber sowie ein gu-
tes Selbstwertgefiihl: ,Denn nur wer
sich selbst etwas wert ist, kann auch
anderen Menschen einen Wert ein-
rdumen.”

Eine Call Center-Fiihrungskraft miis-
se bereit sein, Konflikte, in sozialen
Systemen unvermeidbar, wahrzu-
nehmen und zu lésen. Durch offene
Kommunikation oder durch Hinzu-
ziehen eines nicht involvierten und in
der Konfliktbewéltigung erfahrenen
Mentors. Schrick betont einen weite-
ren wichtigen Punkt: ,Motivation
kann nicht auf Dauer von auf3en ein-
geimpft werden.“ Die Fiihrungskraft
miisse daher die Rahmenbedingun-
gen fiir Motivation schaffen, etwa
Weiterbildungsmoglichkeiten, ergo-
nomische Arbeitspldtze und Mitspra-
cherechte, und dadurch die Eigen-
verantwortung und das Engagement
der Mitarbeiter stdrken.

ZerreiBprobe Sandwich-
position?

Demotivierend sind fiir Agents laut
Studie Misserfolge, Uber- und Unter-
forderung, leistungshemmende Rah-
menbedingungen (Technik, Abldufe
etc.) und nicht zuletzt die mangelnde
Unterstiitzung des Vorgesetzten. Laut
Motivationsstudie sind 60 Prozent der
Mitarbeiter unmotiviert, und nur 50
Prozent meinen, der Teamleiter sei in
der Lage, ihre Motivation und Ein-
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satzbereitschaft durch sein eigenes
Verhalten zu fordern: ,Damit liegt in
der Optimierung der Fithrung durch
die Teamleiter ein wichtiges Verbes-
serungspotenzial fiir die Motivation
der Mitarbeiter.“ Doch einfach hat es
der Teamleiter dabei nicht, so Eva
Schmitz: ,Theoretisch kann der
Teamleiter auf alle Motivationsfakto-
ren einwirken, in der Praxis jedoch
sehr limitiert.“ Der Teamleiter gehort
zur Fiihrungsebene und hat diese zu
repriasentieren, andererseits ist er
dafiir verantwortlich, den Arbeitsall-
tag der Mitarbeiter so motivierend
wie moglich zu gestalten. Das kann
zur ZerreilBprobe werden. Auch Her-
bert Ferdinand, Geschéftsfiihrer der
Frankfurter Direkte-Tele GmbH, sieht
die Probleme der Sandwichposition.
Der Teamleiter miisse die Geschéfts-
fiihrungsziele, die sich an der Balan-
ced ScoreCard orientieren und mog-
lichst wirtschaftliches Arbeiten bei
moglichst hoher Qualitit verlangen,
mit den Erwartungen der Mitarbeiter
an einen menschenfreundlichen Ar-
beitsplatz verkniipfen. Das fiihre nicht
selten zu Identifikationsproblemen.
Tanja Hartwig, Inhaberin des Trai-
ningsunternehmens Effektive Kun-
denbetreuung in Kéln, merkt jedoch
an: ,In erster Linie sind Teamleiter ei-
nes — namlich Fithrungskrafte. Wird
ihnen dies vom Management nicht
ausreichend verdeutlicht, schwécht
das ihre Position und es mangelt ih-
nen an Selbstbewusstsein und Durch-
setzungsvermdogen.“ Denn die Mitar-
beiter brauchen zwar einen An-
sprechpartner, der ihre Interessen
wahrnimmt, aber auch eine kompe-
tente Flihrungspersonlichkeit, der sie
vertrauen konnen und der es gelingt,
sie zu begeistern. Ein unsicherer
Teamleiter ohne Selbstbewusstsein ist
dazu kaum in der Lage. Experten sind
sich einig: Mitarbeiterfiithrung und
-motivation ist nicht nur Sache der
Teamleiter, sondern ebenso der Ma-
nagementebene, die die Rahmenbe-
dingungen festlegt.

Die meisten Experten pliddieren dafiir,
den Teamleitern grof3ere Kompeten-
zen einzurdumen — und ihnen grund-
satzlich Mitspracherecht bei Perso-
nalentscheidungen zuzugestehen. Ei-
ne gute Zusammenarbeit fingt schon
bei der richtigen Mitarbeiterrekrutie-
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rung an — und Teamleiter wissen nun
mal am besten, welche Mitarbeiter ins
Team passen. Die Fiihrungskrifte
sind gefordert, {iber ihre Verantwor-
tung nachzudenken, denn fest steht
letztlich laut Lemke: ,Die Fithrungs-
krifte haben die Mitarbeiter, die sie
verdienen!”

Kompetenz und Dialog
statt Druck
Wéhrend Mitarbeiter frither meist
ausschlieBlich iiber Fachlichkeit ge-
fithrt wurden, werden Soft Skills heu-
te immer wichtiger. Also: Wie erken-
ne ich die Probleme der Mitarbeiter?
Wie schaffe ich Vertrauen und Re-
spekt? Wie fiihre ich die Mitarbeiter
ihrer Personlichkeit entsprechend?
Gibt es Mitarbeiter, die klare Anwei-
sungen benotigen, und andere, die in
ihrer Eigenstdndigkeit unterstiitzt
werden mochten? Aber auch: Welche
Stiarken und Schwéchen bringe ich als
Fithrungskraft mit, welches Feedback
erhalte ich von den Mitarbeitern?
Im Mittelpunkt steht heute ein ko-
operativer und dialogorientierter
Fiithrungsstil (siehe Abbildungen), der
die Mitarbeiter in Entscheidungen
einbezieht und auf ihre Personlich-
keiten eingeht.
Tanja Hartwig beobachtet, dass Un-
ternehmen heute bereit sind, fiir
Schulungen von Fiithrungskriften im
Bereich Soft Skills Geld auszugeben,
da sie sich zunehmend bewusst wer-
den, dass die Mitarbeiter weniger leis-
ten, wenn die Flihrungskréfte nicht
auf sie eingehen. Ein rein autoritirer
Fiithrungsstil habe sich als nicht sinn-
voll herausgestellt. Das bestétigt auch
Torsten Lemke, Aufsichtsratsvorsit-
zender und Gesellschafter der Ham-
burger Beratung BLC Business & Law
Consulting. Zwar kann Autoritdt und
Druck von oben laut Lemke tatsdch-
lich Krankenstdnde reduzieren und
die Leistung steigern. Motivierender
und dem Unternehmen dienlicher sei
langfristig aber ein moglichst druck-
freier, offener Umgang miteinander.
Kontraproduktive Mitarbeiter, die
zum Beispiel absichtlich ,blau ma-
chen®, miissten sorgfaltig identifiziert
werden, alle Mitarbeiter iiber einen
Kamm zu scheren, sei nicht der rich-
tige Weg.

icht nur Worte,
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sondern Taten

LEnttduschte Erwartungen fiihren zu
Demotivation®, sagt Torsten Lemke
von BLC. Daher sollten Fithrungs-
kréfte darauf achten, keine hehren
Versprechungen iiber eine offene
Kommunikationskultur zu machen,
die sich in der Praxis als Lippenbe-
kenntnisse herausstellen.

Zwar seien auch die Rahmenbedin-
gungen wie die Ausstattung des Ar-
beitsplatzes, die Entlohnung, die Kri-
sensicherheit des Jobs und die Ergo-
nomie des Arbeitsplatzes wichtig fiir
motiviertes Arbeiten, weiche Fakto-
ren wie die Sinnhaftigkeit der Arbeits-
tatigkeit, die Moglichkeit der Einfluss-
nahme und Weiterentwicklung, An-
erkennung, Lob, Gerechtigkeit, Ver-
trauen und Ehrlichkeit seien aber be-
deutsamer fiir die Zufriedenheit. Lem-
ke erldutert: ,Die Mitarbeiter wollen
in erster Linie Transparenz und Ehr-
lichkeit. Sie mochten nicht in ihrer Er-
wartungshaltung enttduscht werden.
Was niitzen wohlklingende Leitsédtze
an der Wand, die nicht in den Ar-
beitsalltag umgesetzt werden? Wich-
tig ist, dass die Fiihrungskréfte ihre
Position von Anfang an deutlich ma-
chen.“ Vom hundertsten Handbuch
und immer neuen Trends und Me-
thoden zum Thema Call Center-
Fiihrung halt Lemke, der nicht nur als
systemischer Berater/Coach und Me-
diator, sondern auch als Rechtsanwalt
tiatig ist, wenig. Letztlich gehe es
schlicht darum, sich fiir eine Strate-
gie zu entscheiden, die zum Fiih-
rungsstil und zum Call Center passe.
Das koste wenig Geld und Zeit, son-
dern den guten Willen, ,die Augen auf
zu machen®.

Wichtigster Grundsatz sei, Mitarbei-
termotivation langfristig anzulegen,
und zwar durch die Einfiihrung einer
offenen Kommunikationskultur im
Unternehmen. Und die setzt bei den
Fiihrungskraften, also den Teamlei-
tern und Call Center-Managern, an.
»Alles andere ist nicht realistisch®, so
Lemke.

Geld allein reicht nicht

In der Motivationsstudie heif3t es:
~Langfristig ist ein ausgewogenes Mo-
tivationssystem notwendig, in dessen
Zentrum die Wertschiatzung und An-
erkennung der einzelnen Mitarbeiter

steht.“ Auch Lemke hilt eine moti-
vierende Unternehmenskultur fiir
sinnvoller als Motivationstage, die nur
kurzfristig wirken. Und Eva Schmitz
sagt deutlich: ,Wirklich motivieren
kann man Mitarbeiter im Call Center
nur mit langfristigen Strategien, die
soziale Komponenten einbeziehen.
Leistungsbezogene Motivation ist in
den meisten Call Centern zwar sehr
verbreitet und fiihrt auch zu kurzfris-
tigen Leistungssteigerungen, beriick-
sichtigt aber die inneren Zufrieden-
heitsfaktoren zu wenig, sondern for-
dert eher die Einzelkdmpfermenta-
litdt. Die Leute sind zu schnell aus-
gebrannt, weil der soziale Rahmen
fehlt.“ Schmitz tendiert daher zu ei-
nem Leistungsprinzip auf Gruppen-
ebene, wie es im Projektgeschéft iib-
lich ist. Gruppen setzen sich ein Ziel
und organisieren sich weitgehend
selbst, um dieses Ziel zu erreichen.
Konkurrenz zu anderen Gruppen ist
dabei durchaus etwas Positives und
fordert den sozialen Gruppenzusam-
menhalt.

Auch Tanja Hartwig betont: ,Uber
Geld ist heute nicht mehr viel zu er-
reichen, eher iiber Kompetenzerwei-
terungen, Mitspracherechte, Auf-
stiegsmadglichkeiten, Zertifizierungs-
moglichkeiten, und Gesundheitsma-
nagement ( Stresshewéltigung). (Sie-
he Fallbeispiel Sparda-Telefonservi-
ce.) Manche Call Center gehen auch
dazu iiber, kiinstliche Hierarchieebe-
nen einzubeziehen, um mehr Auf-
stiegsmoglichkeiten im Unternehmen
zu schaffen. Flachere Hierarchien,
weniger Entscheider, schnellere Um-
setzung von Anderungen, ein hoher
Stellenwert der Call Center-Arbeit und
der Agents — die Rede ist von eigen-
stindigen Call Centern. Experten sind
sich sicher, dass Fiihrungskrifte es in
eigenstindigen Call Centern auf
grund dieser Rahmenbedingungen
leichter haben, ihre Mitarbeiter zu
motivieren. Inhouse-Call Center sind
oft abteilungsabhéngig, haben einen
geringen Stellenwert und miissen
nach den traditionellen Strukturen
des Unternehmens funktionieren. Da
ist wenig Raum fiir eigene Strukturen
und eigene Fiihrungsmuster.

Doch es geht auch anders, berichtet
Torsten Lemke. Er habe ein Inhouse-
Call Center betreut, das aus ehemali-
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gen Sachbearbeitern gebildet wurde,
die zunéchst Probleme damit hatten,
ihr Wissen in einer zentralen Wissens-
datenbank preiszugeben. Das Manage-
ment fithrte daraufhin Workshops
durch, die den Mitarbeitern klar mach-
ten, dass sie sich durch die Wissens-
teilung langfristig ein groferes Kun-
denwissen aneignen kénnen als jeder
andere Mitarbeiter.

Doch die Fiihrungsebene tut noch
mehr fiir die Motivation der Call Cen-
ter-Mitarbeiter. Jedes Jahr finden
mehrtigige Team-Meetings statt. In

Interview mit Eva Schmitz, Geschafts-
fiihrerin der Unternehmensberatung
con.cept-S in Swisttal und Initiatorin des
jahrlichen Teamleitertages (Foto): ,Der
soziale Rahmen muss stimmen.”

?Call Center Profi: Sie haben sie-
m ben Schliisselfaktoren definiert, die
Einfluss auf die Mit-
arbeitermotivation im
Call Center haben: Auf
welche dieser Fakto-
ren kann der Teamlei-
ter Einfluss nehmen?
Eva Schmitz: Theo-
mretisch auf alle, in der
Praxis meist sehr limitiert. Vor allem auf
die Faktoren Teamorientierung, Quali-
fizierung und sein eigenes Flhrungs-
verhalten. Der Teamleiter gestaltet die
Teamatmosphare. Im Rahmen der Qua-
lifizierung hat er engen Kontakt zu sei-
nen Mitarbeitern, kann Starken und De-
fizite feststellen und entwickelt seine
Mitarbeiter im Rahmen des Coachings
weiter. Als Sprachrohr zum Call Center-
Management hat er jedoch auch Ein-
fluss auf die Arbeitsrahmenbedingun-
gen, die Ausstattung und die Art der Ar-
beit — auch wenn ihm dazu zumeist die
Entscheidungsbefugnisse fehlen.

Call Center Profi: Was motiviert
= Mitarbeiter?

Eva Schmitz: Gerade in Call Centern
swird die Bezahlung als zentraler Mo-
tivationsfaktor gesehen. Das Ergebnis
sind beispielsweise leistungsorientier-
te Bezahlungsmodelle, die mit detail-
lierten Leistungskontrollen verbunden
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dieser Zeit springen die Sachbearbei-
terkollegen flir die Agents ein
— sie erleben die Call Center-Arbeit
hautnah und respektieren diese Tétig-
keit entsprechend. Dieses Beispiel zeigt:
Die Art des Call Centers ist nicht ent-
scheidend fiir die Mitarbeitermotivati-
on —wenn die Motivationsstrategie der
Fithrungskrifte stimmt.

Motivierte Mitarbeiter -
zufriedene Kunden

Motivierte Mitarbeiter leisten besse-
ren Kundenservice und wirken so un-

Interview

sind. Bei insgesamt eher geringem Ver-
dienstniveau bringt das auch kurzfristig
Erfolge. Mittel- und langfristig ist es aber
entscheidend, dass der soziale Rahmen
stimmt, die Mitarbeiter Méglichkeiten zur
Eigensteuerung, etwa der Pausen und Ar-
beitszeiten, haben und die Perspektiven
attraktiv sind.

Call Center Profi: Spricht man von
m Mitarbeitermotivation im Call Center —
ist das eher Aufgabe des Teamleiters oder
des Call Center-Managers?

Eva Schmitz: Fiir die Mitarbeitermoti-
mvation sind alle Fiihrungsebenen zu-
standig. Vielfach wird dieser Faktor nur
auf der rein menschlichen Ebene gesehen
und an die Teamleiter delegiert. ,Das ma-
chen unsere Teamleiter”, heiBt es haufig.
Die Teamleiter sind einerseits direkt ver-
antwortlich fiir die Mitarbeiterleistung, ha-
ben andererseits aber auch heute noch
vielfach keine oder wenig disziplinarische
Entscheidungsbefugnis. Der Call Center-
Manager schafft die Rahmenbedingungen.
Dabei ist es fiir den Teamleiter zumeist ei-
ne Uberforderung, demotivierende Be-
dingungen auf rein menschlicher Ebene
auszugleichen. Hier ist auch und vor allem
eine gute Zusammenarbeit der verschie-
denen Flihrungsebenen und die ,Fihrung
der Teamleiter” durch das Call Center-Ma-
nagement gefragt.

Call Center Profi: Welche Qualitaten

m muss eine Fihrungskraft im Call Cen-
ter haben?

Eva Schmitz: Die soziale Kompetenz der

m Teamleiter ist wichtig, aber sie miissen

sich ihrer Fiihrungsrolle auch bewusst sein.
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mittelbar auf die Kundenzufrieden-
heit, da sind sich alle Experten einig.
Auf Seminaren lernen Fiihrungs-
kréfte jedoch meist nur, im Kunden-
dialog zu brillieren — der Dialog mit
den Mitarbeitern bleibt allzu oft noch
auf der Strecke, ebenso wie die Ko-
operation der Fiithrungsebenen un-
tereinander.
Doch Call Center-Fiihrungskréfte, de-
nen es gelingt, ihre Mitarbeiter zu be-
geistern, werden langfristig die Ge-
winner im Kundenservice sein. l
Steffanie Gohr

Zentrale Themen sind Gerechtigkeit und
der Umgang im Spannungsfeld zwischen
Fordern und Fordern. Die Fiihrungskraft
muss gerade heute der berechenbare
und stabile soziale Faktor im immer star-
ker werdenden Leistungsdruck des Ar-
beitslebens werden — auch und gerade
in Call Centern. Individualitat und Au-
thentizitat im Sinne der Glaubwiirdigkeit
sind forderlich. Die Diskussion sollte sich
weniger um den Fihrungsstil drehen —
viel wichtiger ist, dass Uberhaupt Fihrung
stattfindet.

Zentraler Faktor ist die Eigenmotivati-
on des Teamleiters. Macht ihm selbst
die Arbeit SpaB, kann er das auch sei-
nen Mitarbeitern vermitteln. Mit stei-
gendem Leistungsdruck wird die Sand-
wichfunktion zwischen Management-
zielen und Mitarbeiterinteressen immer
anspruchsvoller.

Call Center Profi: Welche Trends
= sehen Sie beim Thema Mitarbeiter-
flhrung?

Eva Schmitz: Die Motivation lang-
mjahriger Mitarbeiter ist auf den letzten
Teamleiter-Jahrestagungen in den Blick-
punkt geriickt. Diese tun sich mit An-
derungen etwas schwerer und brau-
chen personliche Freiraume. Sie zu hal-
ten ist wichtig, da sie oft sehr qualifi-
ziert sind. Zweites groBes Thema ist
Gesundheitsmanagement: Mitarbeiter
sollten Einflussmoglichkeiten auf ihre
Arbeitszeitgestaltung haben, und das
Arbeitsumfeld sollte gesundheitsbe-
wusst gestaltet sein. Das motiviert die
Mitarbeiter und wirkt sich positiv auf die
Servicequalitat aus.
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