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Call Center — Development Status and Perspectives. A Literature Analysis

Abstract

In recent times, many companies have set up so-caled “Call Centers’ in order to reorganise
telephone contact with the customers as cost saving as possible and also to extend the service
provision. Call centers are often regarded as promising employment growth (mainly by
politicians) and as a ,, prototype” for the future organisation of customer orientated services
(manly by scientists).

The objects of this project report are to evaluate available literature in the call center area and
to analyse the actual information and discussion status of different aspects of this theme.
Focal points are the reasons for the call center boom, industry and occupational structures,
work organisation, working conditions and qualification. Furthermore, we point out some
open questions and problems in the field of personnel management in call centers which will
be further evaluated and analysed in the course of the research project “Personalmanagement
an frequenzabhangigen Kundenschnittstellen” funded by the Bundesministerium fir Bildung
und Forschung.

Call Center — Entwicklungsstand und Per spektiven: Eine Literaturanalyse

Zusammenfassung

Unternehmen gehen in letzter Zeit verstarkt dazu Uber, so genannte ,Cal Center”
einzurichten. Ziel ist es, moglichst kostenglnstig den telefonischen Kontakt zu den
Kundinnen zu reorganisieren und das Dienstleistungsangebot zu erweitern. In der Politik
gelten Cal Center oftmals as ein Hoffnungstréger fur Beschéftigungswachstum; in der
Wissenschaft werden sie mitunter als ,Vorreiter fur die kinftige Organisation von
kundinnenorientierten Dienstleistungen bezeichnet.

Ziel dieses Projektberichtes ist es, die bislang vorliegende Literatur im Call Center-Bereich
auszuwerten und den aktuellen Informations- und Diskussionsstand zu verschiedenen
Aspekten des Themas aufzuarbeiten. Schwerpunkte sind die Hintergriinde des Call Center-
Booms, Branchen- und Beschéftigungsstrukturen, Arbeitsorganisation, Arbeitsbedingungen
und Qualifikation. Weiterhin werden offene Fragen und Probleme im Bereich Personal-
management in Call Centern identifiziert, die im weiteren Verlauf des vom Bundes
ministerium fur Bildung und Forschung geférderten Forschungsvorhabens ,, Personalmana-
gement an frequenzabhangigen Kundenschnittstellen* vertieft werden sollen.
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0 Einleitung

Immer mehr Unternehmen gehen dazu Uber, nicht nur den telefonischen Kontakt mit ihren
Kundlnnen zu reorganisieren, sondern gleichzeitig auch Teile ihres Dienstle stungsangebotes
hierhin zu verlagern bzw. zu erweitern. Dies geht einher mit der Griindung von Call Centern —
als Tell bestehender Unternehmen, als ausgel agerte Unternehmenseinheit oder auch als eigen-
sténdiges externes Dienstleistungsunternehmen, das Telefondienste fr unterschiedliche Fir-
men anbietet.

Die technische Voraussetzung fur den Betrieb von Call Centern bildet die Integration von
Telefon- und Computertechnologien, die so genannten ,,Call Center-Agents®, die fur die Ab-
wicklung der Telefonate mit den Kundinnen zusténdig sind, einen raschen Zugriff auf rele-
vante Daten und Vorgange ermoglichen. Call Center sind meist unter einer einzigen Telefon-
nummer erreichbar; die Verteilung der Anrufe auf die jewells verfigbaren Agents erfolgt
mittels so genannter ,, ACD-Anlagen* nach vorab festgelegten Regeln automatisch. Im Unter-
schied zu Unternehmen, in denen telefonische Anfragen bei den Fachabteilungen eingehen,
gibt esin Call Centern meist keine bestimmten Ansprechpartnerinnen fir einzelne Kundinnen
oder Sachgebiete mehr. Stattdessen sollen die Agents in der Lage sein, moglichst viele Anfra
gen selbststéandig zu bearbeiten.

In der offentlichen Wahrnehmung hat das Thema ,,Call Center* je nach personlichem Erfah-

rungshintergrund oder Betrachtungsperspektive hdchst unterschiedliche Facetten — z.B.

e asAngebot zur raschen Erledigung von Reklamationen oder als stéandig besetzte und da-
mit nervenaufreibende Telefonzentrale, mit der Fachabteilungen von Unternehmen sich
gegen Storungen ,, abschotten®;

e als Hoffnungstréager fir neue Beschaftigung oder als Verlagerung von ohnehin bestehen-
den Arbeitsplétzen in neue Organisationseinheiten mit oftmals schlechteren Arbeitsbedin-
gungen;

e as interessanter und zukunftsweisender Tétigkeitsbereich oder als ,,moderne Form der
Sklavenarbeit®.

Diese Aufzahlung einiger gelaufiger Attribute und Einschdtzungen soll nur einen kurzen Ein-
blick geben, wie unterschiedlich und oftmals kontrovers die Einrichtung von Call Centern
derzeit bewertet wird. Die heterogenen Wahrnehmungen spiegeln jedoch auch ein Stiick weit
die Redlitéat der Call Center wider. Es gibt sehr unterschiedliche Formen und Typen von Call
Centern, das Spektrum der Aufgaben und Tatigkeitsfelder ist auf3erordentlich breit und die
Qualitat des angebotenen Service schwankt stark. Ahnlich verhélt es sich mit der Qualitét der
dort angebotenen Beschéftigungsverhdtnissen. Wahrend es sich in manchen Féllen um hoch-
qualifizierte Arbeitsplétze mit interessanten und abwechslungsreichen Arbeitsaufgaben han-
delt, die mit guten Arbeitsbedingungen, verlasslichen Arbeitszeiten und einer hohen Entloh-
nung verbunden sind, bieten andere Call Center duf3erst schlechte Arbeitsbedingungen: mo-
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notone und stark belastende Té&tigkeiten mit einem extrem hohen Arbeitsdruck, sténdig wech-
selnden Arbeitszeiten, Niedrigldhnen und geringer Beschéftigungssicherheit.

Fur diesen Projektbericht haben wir die vorliegende Literatur zu Call Centern ausgewertet,
um auf dieser Basis einerseits ein moglichst umfassendes Bild tber den Entwicklungsstand
und die Perspektiven dieses Bereiches zu zeichnen, andererseits aber auch um aufzuzeigen,
welchen Aspekten bislang wenig Beachtung geschenkt worden ist.

Grundsétzlich ist zu betonen, dass sich die zum Call Center-Bereich vorliegenden Publikatio-
nen auf ganz unterschiedliche Quellen stiitzen. Nach unserem Eindruck dominieren bislang
Beitrage, die auf der Basis praktischer Erfahrungen in diesem Feld geschrieben worden sind.
Bel den Autorinnen handelt es sich vorrangig um direkt in Call Centern Tétige, um Unter-
nehmensberaterinnen, um Gewerkschafterlnnen oder um Betriebs- und Personalrédtinnen in
Cadll Centern. Erst in den letzten Jahren sind auch einige Verdffentlichungen aus dem Bereich
der Wissenschaft und Forschung hinzugekommen, die sich jedoch auch nur vereinzelt auf
empirische Untersuchungen stitzen.

Bel einem grof3en Teil der Veroffentlichungen zu Call Centern handelt es um Artikel in unter-
schiedlichen Zeitschriften. Darlber hinaus liegen einige Sammelbande vor, in deren Einzel-
beitragen unterschiedliche Aspekte thematisiert werden. Wie bereits erwahnt, bilden empiri-
sche Untersuchungen nur in wenigen Féllen die Grundlage fur Publikationen. Zudem verfol-
gen die bislang vorliegenden Untersuchungen, die meist von Unternehmensberatungen erstellt
worden sind, unterschiedliche Fragestellungen, stiitzen sich haufig auf eine vergleichsweise
kleine Fallzahl und kommen zu teilweise voneinander abweichenden Ergebnissen. Kritisch ist
Uberdies anzumerken, dass die Ergebnisse oftmals nur auszugsweise verfigbar sind, weil die
vollstandigen Berichte fir die breitere Offentlichkeit aufgrund extrem hoher Preise uner-
schwinglich sind. Wir gehen in einem Exkurs ausfuhrlicher auf die jeweiligen Fragestellun-
gen und Methoden der vorliegenden Studien ein, beziehen uns bel der Literaturanalyse zu den
unterschiedlichen Aspekten des Themas jedoch auf alle einschlagigen Verdffentlichungen, die
uns vorliegen.

Trotz der vergleichsweise grof3en Zahl von Verdffentlichungen zu Call Centern liegen zen-
trale Informationen z.B. zur aktuellen Zahl der Call Center in Deutschland oder zu den in die-
sem Bereich entstandenen Arbeitsplétzen im Dunkeln. Reprasentative Studien zu solchen
Fragen gibt es bislang nicht. Verflgbar sind derzeit allenfalls Schétzungen oder Hochrech-
nungen, die jedoch einerseits methodisch zum Teil sehr fragwirdig erscheinen und anderer-
seits aufgrund der raschen Entwicklungen in diesem Bereich schnell wieder veraltet sind.

Dies ist umso bedauerlicher, a's manche Politikerlnnen und Wissenschaftlerlnnen in den Call
Centern einen Vorreiter fir die kiinftige Organisation von kundinnenorientierten Dienstleis-
tungen insgesamt sehen und annehmen, dass sich die hier bereits realisierten Arbeitsstruktu-
ren mittelfristig auch in anderen Dienstleistungsberei chen durchsetzen werden.
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Das Institut Arbeit und Technik und die Unternehmensberatung B+S sind im Februar 2000
vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) beauftragt worden, ein zweijah-
riges Forschungsprojekt zum Thema ,, Personalmanagement an frequenzabhéngigen Kunden-
schnittstellen® durchzufihren, das sich schwerpunktméfdig auf den Call Center-Bereich kon-
zentrieren soll. Im Rahmen von ausfuhrlichen Betriebsfallstudien sollen unterschiedliche Per-
sonalmanagement-Strategien und ihre Zusammenhange und Wechselwirkungen mit den Ar-
beitsbedingungen der Beschéftigten sowie Effizienz und Servicequalitét untersucht werden.
Als Vergleichsfolie werden einige Unternehmen aus dem Handel, der ebenfals mit stark
schwankenden Kundlnnenfrequenzen konfrontiert ist, einbezogen. Dieser Bericht ist ein erster
Baustein dieses Forschungsprojektes, um den aktuellen Informations- und Diskussionsstand
zu verschiedenen Aspekten des Themas aufzuarbeiten sowie offene Fragen und Probleme zu
identifizieren, die im weiteren Verlauf des Projektes vertieft werden sollen.

Der Bericht gliedert sich wie folgt: In Kapitel 1 stehen die Motive der Unternehmen zur Ein-
richtung von Call Centern und die Erlauterung unterschiedlicher in der Praxis vorzufindender
Call Center-Typen im Mittelpunkt. Weiterhin wird die in Call Centern eingesetzte Technik
beschrieben, da ohne diese Grundinformationen bestimmte Abléufe in Cal Centern nur
schwierig zu verstehen sind. Anschlief3end gehen wir in einem Exkurs kurz auf die Methodik
und Vorgehensweise der in Deutschland bislang vorliegenden Studien Uber Call Center ein. In
Kapitel 2 werden vorhandene Informationen zur Struktur der Beschéftigten nach Anzahl, Al-
ters- und Qualifikationsstruktur, geschlechtsspezifischer Verteilung sowie Art der Arbeitsver-
héltnisse in Call Centern ausgewertet. In den Kapiteln 3 und 4 stehen die Arbeitsorganisation
und die Arbeitsbedingungen in Call Centern im Mittelpunkt, wobel u.a. auf Arbeits- und Be-
triebszeiten, Vergutungsstrukturen, Arbeitsbelastungen und Fragen der betrieblichen Interes-
senvertretung eingegangen wird. Aspekte der Qualifizierung werden in Kapitel 5 behandelt,
wobei wir uns im Wesentlichen auf die Qualifizierung von Call Center-Agents konzentrieren,
weil diese die mit Abstand grofite Beschéftigtengruppe bilden. In Kapitel 6 wird restimierend
analysiert, welche Aspekte des Personalmanagements in Call Centern in den bislang vorlie-
genden Verdffentlichungen thematisiert werden und in welchen Bereichen Liicken festzustel-
len sind. In Kapitel 7 fassen wir einerseits die Ergebnisse der Literaturauswertung zusammen
und skizzieren andererseits noch weitgehend ungeklarte Fragestellungen fir die kinftige sozi-
alwissenschaftliche Forschung in diesem Feld. Zum Abschluss folgt eine Beschreibung des
Forschungsprojektes ,, Personalmanagement an frequenzabhéngigen Kundenschnittstellen®,
das im Februar 2000 begonnen hat und in dessen Rahmen dieser Projektbericht entstanden ist.
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1 Call Center als neues Organisationskonzept

Die Bezeichnung ,,Call Center” stammt aus den USA und reiht sich in die Reihe von engli-
schen Begriffen ein, die sich nur schwer ins Deutsche Ubersetzen lassen. Wahrend dieser Beg-
riff noch Anfang der neunziger Jahre weitgehend unbekannt war, ist er heute in nahezu jedem
Beitrag zum Thema ,, Kundenorientierung* oder , Telefonmarketing** zu finden. Call Center
gelten mittlerweile as Synonym fir den telefonischen Kundinnenservice. Dabei stellt sich
allerdings die Frage, was unter einem Call Center genau zu verstehen und was eigentlich das
Neue daran ist: Handelt es sich hier lediglich um eine moderne Telefonzentrale, oder geht es
,um ein integriertes Dienstleistungszentrum, im Rahmen dessen das Erbringen von Dienst-
leistungen qualitativ und quantitativ neu gestaltet wird” (D’ Alessio/Oberbeck 1999: 159)7?

Um diese Fragen beantworten zu kénnen, ist es erforderlich, sich mit verschiedenen Aspekten
des Call Center-Bereichs auseinander zu setzen. Als Erstes werden wir die Dynamik des Call
Center-Marktes ndher skizzieren, um dann in einem zweiten Schritt auf die Hintergriinde fur
diese Entwicklung einzugehen. Drittens werden verschiedene Typen von Call Centern darge-
stellt und zum Abschluss des Kapitels auf wesentliche technische Bausteine eingegangen.
Anschlief3end werden dann in einem Exkurs die bislang vorliegenden Studien zum Call Cen-
ter-Bereich, auf deren Ergebnisse sich vor allem die quantitativen Aussagen der folgenden
Kapitel stitzen, vorgestellt und kurz kommentiert.

1.1 Struktur und Entwicklung des Call Center-Marktes

Im Allgemeinen wird unter Call Centern ,,eine unternehmensinterne oder -externe Organisati-
onseinheit (verstanden), die mit Hilfe gekoppelter Informations- und Telekommunikations-
technik kommunikationsintensive Geschéftsprozesse bewdltigt.” (TBS 1999: 9) Sie gelten
meist als Organisationskonzept, um Serviceorientierung und Effizienz gleichermal3en zu rea-
lisieren. Wir werden darauf noch ausfuhrlich eingehen.

Uber die genaue Zahl von bestehenden Call Centern liegen allerdings keine gesicherten In-
formationen vor, da dieser Bereich durch eine grofRe Dynamik gekennzeichnet ist. Es handelt
sich hierbei um einen vergleichsweise jungen Tétigkeitsbereich, der vor allem in der jungsten
Zeit rasant gewachsen ist und auch zukiinftig weiter expandieren wird.? Biehler/Vogl (1999:

! Der Begriff , Telefonmarketing* bzw. , Telemarketing® bedeutet, dass das Telefon systematisch zur Kundin-
nengewinnung, -betreuung und -bindung sowie zur Unterstitzung des Vertriebs und zu Servicezwecken einge-
setzt wird (vgl. Walter Telemedien 2000). Call Center sind damit eine Organisationsform, mit der Telemarketing
betrieben werden kann.

* Die meisten Call Center sind nach Angaben verschiedener Untersuchungen in den neunziger Jahren entstanden:
Laut MMB-Studie (1999: 9) wurden 75,6 % der Call Center erst seit 1991 gegriindet, nach Angaben von Profi-
Tel (1999: 12) sind dies sogar fast 80 %.
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5f.) schétzen die Zahl der im Jahre 1998 existierenden Call Centern auf 1.000 bis 1.500, bis
zum Jahr 2001 sollen 3.000 Call Center zusétzlich entstehen. Eine Studie des Deutschen Di-
rektmar ketingver bandes (DDV) aus dem Jahre 1997 hat herausgefunden, dass 30,5 % der be-
fragten Unternehmen ein Call Center nutzen. In 19 % der Félle ist das Call Center dabei in
das bestehende Unternehmen integriert, die Ubrigen 11,5 % beauftragen einen externen
Dienstleister (vgl. hierzu ausfuhrlich Abschnitt 1.3.2). Ferner planen weitere 20 % der Unter-
nehmen, zukunftig ein Call Center einzusetzen (vgl. ibv 1998: 3543).

Cdl Center sind eine spezifische Organisationsform im Dienstleistungsbereich, mit der
Kommunikationsprozesse initiiert und gesteuert werden. Sie sind also keine eigene Branche,
wie vielfach behauptet wird (vgl. D’ Alessio/Oberbeck 1999; Call Center-Offensive 2000), da
viele Call Center (noch) unternehmensintern organisiert sind und damit formal zu den Bran-
chen zé&hlen, in denen die Firmen tétig sind (vgl. Abschnitt 1.3.2). Tabelle 1 verdeutlicht, in
welchen Branchen Call Center oftmals eingesetzt werden.

Tabellel:  Branchenverteilung von Call Centern nach Ergebnissen verschiedener
Studien (in %)
Computer ProfiTel GfK
Fachwissen
(oo n | @
Banken/Geldverkehr nicht erhoben nicht erhoben 24,8
munikationonrtshatt 191 7 313
Handel/Vertrieb 11,6 24 16,5
Medien 7,2 12 26,3
Industrie 4.4 17 5,8
Kartenservice 4.4 nicht erhoben nicht erhoben
Ver sorgungsunternehmen 29 nicht erhoben nicht erhoben
Verkehr/Touristik nicht erhoben 9 16
Mar ktfor schung/M ar keting nicht erhoben nicht erhoben 34
I nstitutionen nicht erhoben 5 nicht erhoben
Sonstige 11,3 10 14,8
© IAT 2000

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Computer Fachwissen 1998:

17; ProfiTel 1998: 7; GfK 1998: 2
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Wenngleich die Ergebnisse der verschiedenen Untersuchungen nicht direkt vergleichbar sind,
lassen sich dennoch gemeinsame Branchenschwerpunkte von Call Centern erkennen.® Spit-
zenreiter ist ganz deutlich der Finanz-, Versicherungs- und Bankenbereich, gefolgt vom Han-
del bzw. Vertrieb und der Informations- und Kommunikationswirtschaft. Der industrielle
Sektor ist lediglich in der ProfiTel-Studie bedeutsam; alle anderen Branchen spielen eine un-
terschiedlich grof3e Rolle, was u.a. auf die jeweiligen Erhebungsverfahren der Untersuchun-
gen zuriickzuf iihren sein diirfte.*

Cadll Center, die nicht in Unternehmen eingebettet sind, sondern vielmehr als eigensténdige
Dienstleister betrieben werden, lassen sich dagegen keiner spezifischen Branche zuordnen.
Hier sind bereits Tendenzen zu erkennen, die in die Richtung einer eigenstandigen Branchen-
bildung weisen, was u.a. durch die Grindung von Interessenverbanden (Deutscher Direkt-
marketingverband, Call Center Forum e.V. etc.) oder das Streben von Gewerkschaften, Tarif-
vertrage speziell fur Call Center abzuschlief3en, unterstiitzt wird (vgl. Deutsche Postgewerk-
schaft 1999: 20; Frankfurter Rundschau vom 3.2.2000: 4). Dain der vorliegenden Literatur
jedoch die notwendige Unterscheidung zwischen unternehmensinternen Call Centern und
unabhéngigen Dienstleistern nicht getroffen wird, werden wir den Begriff der ,Branche” im
Folgenden vermeiden.

Auch wenn noch nicht von einer eigenen ,,Call Center-Branche® gesprochen werden kann, so
ist eine wachsende Anzahl von Call Centern in verschiedenen Branchen und im Bereich der
eigenstandigen Dienstleister unbestreitbar. Dieses Wachstum korrespondiert mit einer starken
Zunahme von Arbeitspldtzen in diesem Bereich, womit wir unsin Kapitel 2 detaillierter aus-
einander setzen werden. An dieser Stelle kann festgehalten werden, dass Call Center nicht nur
gegenwartig, sondern auch zukinftig zu den boomenden Zweigen im Dienstleistungsbereich
gehoren. Auf Triebkrafte fur diese Entwicklung werden wir im folgenden Abschnitt eingehen.

1.2 Hintergrindefir die Dynamik des Call Center-Bereiches

Wir haben bereits deutlich gemacht, dass immer mehr Unternehmen Call Center einrichten
oder nutzen. Dadurch werden die Dienstleistungsbeziehungen zwischen Firmen und Kundin-
nen systematisch umgeformt, well die personliche Kommunikation wahrend der Dienstleis-

3 Die Vergleichbarkeit der Ergebnisse wird dadurch erschwert, dass sowohl bei der ProfiTel- als auch der GfK-
Studie Mehrfachnennungen moglich waren und zudem in den einzelnen Studien verschiedene Kategorien von
Branchen gewahlt wurden. So wurde z.B. in der GfK-Studie die Kategorie ,, Banken/Geldverkehr* und , Finanz-
dienstleister/Versicherungen“ getrennt abgefragt, wahrend Computer Fachwissen und ProfiTel nur , Finanz-
dienstleistungen/Versicherungen” erhoben haben, unter denen dann aber der Bankenbereich subsumiert wurde.
In Tabelle 1 wurde versucht, die Kategorisierung jener der Computer Fachwissen-Erhebung anzugleichen. So ist
z.B. bei der GfK-Studie der getrennt erhobene EDV- und der Telekommunikationsbereich in der Tabelle zur
Informations- und Kommunikationswirtschaft zusammengefasst worden.

* Im Exkurs gehen wir ausfiihrlich auf die methodischen Aspekte der verschiedenen Call Center-Studien ein.
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tungserbringung durch den telefonischen Kontakt ersetzt bzw. ergénzt wird. Ein aktuelles
Beispiel stellen hier die Banken dar, die die Anzahl ihrer Filialen zunehmend reduzieren: So
sollten bei der inzwischen gescheiterten Fusion der Dresdner und Deutschen Bank beispiels-
weise 800 der insgesamt 2.500 Filialen geschlossen werden; die Volks- und Raiffeisenbanken
wollen die Zahl ihrer Institute sogar von 2.300 auf 800 verringern (vgl. Brost 2000: 24). Viele
Aufgabenbereiche sollen dann in neugegriindete Direktbanken verlagert werden, die selbst
keine Filialen mehr haben, sondern den Kundinnenkontakt ausschliefdlich tber Call Center
abwickeln.

Die Grunde, warum Unternehmen ein Call Center einrichten bzw. dieses nutzen, kénnen recht
unterschiedlich sein, wie die folgenden Ausfihrungen belegen.

1.2.1 Kundlnnenorientierung und Verbesserung der Kommunikations-
prozesse

Unternehmen sind durch den verschéarften Wettbewerb immer stérker dazu gezwungen, sich
intensiver mit der Effizienz ihrer internen Organisation sowie der kundlnnenspezifischen Ge-
schéftsprozesse auseinander zu setzen. Firmen haben beispielsweise erkannt, dass Kaufent-
scheidungen nicht nur durch ihre Preispolitik, sondern zunehmend auch durch die Qualitét
ihres Services beeinflusst werden. Kundinnen erwarten neben leistungsfahigen Produkten
bzw. hochwertigen Dienstleistungen oft auch eine individuelle Betreuung, eine hohe Erreich-
barkeit sowie eine kompetente Antwort auf alle Fragen. Kruse (1996: 13) weist darauf hin,
dass dies vor allem fur Produkte gilt, die in ihrem ,, Kernnutzen* austauschbar geworden sind.
Hier lief3e sich eine Differenzierung nur noch Uber einen Sekundérnutzen, z.B. Uber ein spe-
zielles Servicekonzept, erfolgreich realisieren. Call Center werden daher gegrindet oder ge-
nutzt, um den Kundinnen diese zusétzlichen Dienstleistungen wie Information, Beratung,
Bestellung etc. anbieten zu kénnen. Da die Kundinnen in der Regel daran interessiert sind,
moglichst einfach, schnell und kostengiinstig mit dem Unternehmen in Verbindung zu treten,
haben viele Firmen eine Servicenummer eingerichtet, um fur sie Uber einen [angeren Zeitraum
— oft auch rund-um-die-Uhr — erreichbar zu sein. So gibt es z.B. verschiedene Ticket-Hotlines,
Uber die Kundinnen schnell und unkompliziert Eintrittskarten fr Veranstaltungen sowie Tou-
ristikangebote und Platzreservierungen buchen kénnen. Kundinnen von Computerfirmen
kénnen sich haufig ebenfalls Gber eine Hotline direkt an das Unternehmen wenden, das dann
fur Beratungen zur Verfigung steht oder bei der Losung von Computerprobleme behilflich
ist.

Mit Hilfe von Call Centern werden die Kommunikationsprozesse innerhalb eines Unterneh-
mens bzw. im Kontakt zu den Kundinnen reorganisiert. Dabel soll anstelle von zufdligen
Kontakten eine systematische Kommunikation mit den Kundinnen aufgebaut und diese opti-
miert werden. Da Call Center damit as zentrale Anlaufstelle fur samtliche Kundinnenkon-
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takte fungieren, sind sie fir die Unternehmen eine wichtige Nahtstelle zu den Kundinnen. Die
kundinnenorientierte Kommunikation zielt letztlich darauf ab, eine grofRere Zufriedenheit der
Kundinnen zu erreichen, um diese auch mittel- und langfristig starker an das Unternehmen zu
binden (vgl. Martin 1998; Bose/Flieger 1999).

Die Bedeutung von Call Centern als Instrument, eine stérkere Kundinnenorientierung zu er-
zielen, unterstreichen auch mehrere Untersuchungen. So ergab eine Studie des Deutschen
Direktmarketing Verbandes (DDV) aus dem Jahre 1997, dass 44,8 % der befragten Unter-
nehmen ein Call Center eingerichtet haben, um den Kundinnenservice zu erhthen (vgl. ibv
1998: 3529). In einer Umfrage der Computerwoche vertreten sogar 79 % der Unternehmen
diese Auffassung (vgl. Meier 1999a).

1.2.2 Kundlnnengewinnung und neue Kommunikations- bzw. Vertriebs
wege

Dariiber hinaus werden Call Center auch gezielt dazu eingesetzt, um neue Kundinnen zu ge-
winnen, indem z.B. die telefonische Bestellannahme nach einer Anzeige oder einem TV-Spot
angeboten wird. Diese dienen auch dazu, Kundinnenbefragungen durchzufiihren, um recht-
zeitig neue Trends und Produktvorschlage ausfindig zu machen. Das Image eines ,, Service-
Unternehmens* soll aul3erdem dazu beitragen, ehemalige Kundlnnen zurtickzugewinnen (vgl.
TBS 1999: 10). Hierzu kann in Call Centern z.B. ein Beschwerdemanagement installiert wer-
den, wobei der Beschwerdegrund direkt erfasst und eine Ausgleichsleistung bereitgestellt
wird. Als Zusatznutzen fur das Unternehmen kénnen diese Daten direkt an das Qualitdtsma-
nagement weitergeleitet werden, woraufhin eine Verbesserung des Produktes oder von Pro-
zessen initiiert werden kann.

Firmen erkennen zudem immer mehr, dass sich Uber neue Kommunikationswege wie Fax, E-
Mail und Internet auch neue Zielgruppen erschlief3en lassen (vgl. Handelsblatt vom
20.10.1999: B4). In diesem Zusammenhang zeigen gerade neuere Entwicklungen, dass das
Telefonat nicht mehr das einzige Kommunikationsmittel zwischen Kundinnen und Unter-
nehmen bleibt. Es wird vielmehr prognostiziert, dass die multimediale Kommunikation eine
immer grofRRere Rolle spielen wird (vgl. Computerwoche 1999: 31). So ist ein verbesserter
KundInnenkontakt vorstellbar, wenn Kundinnen z.B. mit Call Center-Mitarbeiterlnnen tele-
fonieren und dabei gleichzeitig die entsprechende Internetseite vor Augen haben.

Call Center gewinnen aber nicht nur als strategisches Marketinginstrument an Bedeutung.
Durch die Einrichtung eines Call Centers in der eigenen Firma, aber auch durch die Vergabe
an Auftrdgen an private Dienstleister, kbénnen neue Vertriebswege implementiert werden.
23,5 % der vom DDV befragten Unternehmen nennen dieses Motiv fur die Grindung bzw.
Nutzung eines Call Centers. Unternehmen ersetzen z.B. ihre Kundinnendienste durch Hot-
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lines, Banken bieten Telefon-Banking an, die Bestellannahme im Versandhandel oder die
Buchungen bei Fluggesellschaften werden Uber Call Center abgewickelt. Der amerikanische
Paketdienst UPS dirigiert beispielsweise seine gesamte Fahrzeugflotte Uber ein Call Center
(vgl. IW 1999: 2).

Auf die Bedeutung von Kundinnengewinnung bzw. —pflege bei der Einrichtung von Call
Centern weist auch deren organisatorische Einbindung in die Unternehmen hin. Denn Call
Center sind in den meisten Féllen dem Marketing-Bereich oder dem Vertrieb zugeordnet (vgl.
ProfiTel 1998: 9; BL ConCept 1998: 7).

1.2.3 Rationalisierung und Per sonalkosteneinspar ung

Es sollte allerdings auch betont werden, dass bel der effektiveren Gestaltung von unterneh-
mensinternen Aktivitdten und Abléufen immer auch Rationalisierungsabsichten im Vorder-
grund stehen. Diese Mal3nahmen zielen letztlich darauf ab, das Personal moglichst optimal
einzusetzen und die laufenden Betriebskosten zu senken. Eine Studie der Computerwoche
kommt zu dem Ergebnis, dass die Hélfte der Unternehmen Call Center als Mdglichkeit sehen,
die Personalkosten zu reduzieren (vgl. Meier 1999a). Dies kann nicht nur durch eine Optimie-
rung von Arbeitsablaufen, sondern auch durch den Abbau von Arbeitsplétzen im Unterneh-
men geschehen, wobeil z.B. Verwaltungsaufgaben oder die Kundlnnenbetreuung in ein eigen-
sténdiges Call Center verlagert werden. Eine weitere Moglichkeit besteht darin, Call Center
aus einem Tarifbereich auszugliedern, was insbesondere von den Gewerkschaften als , Tarif-
flucht* kritisiert wird. So gehtren beispielsweise viele Direktbanken zwar einem Arbeitge-
berverband an, dieser ist jedoch nicht tarifgebunden. Unternehmen kénnen diese organisatori-
sche Mal3nahme daher dazu nutzen, kollektivvertraglich geregelte Standards hinsichtlich Ar-
beitszeiten, Entlohnung etc. abzusenken (vgl. Biehler/Vogl 1999: 262; D’ Allessio/Oberbeck
1999: 176).

1.2.4 Neue Technologien und Liberaliserung des Telekommunikations-
mar ktes

Wichtige Rahmenbedingungen fir die Entstehung und rasche Verbreitung von Call Centern
stellen sicherlich die Entwicklung moderner Telekommunikations- und Informationstechno-
logien sowie die Liberalisierung des Telekommunikationsmarktes dar. Neue Technologien
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wie ACD- oder CTI-Systeme’ sind wichtige Voraussetzungen fir die Entstehung von Call
Centern und ohne die Kopplung von modernen Telekommunikationstechniken mit der elek-
tronischen Datenverarbeitung wéren Call Center in ihrer heutigen Auspragung kaum vorstell-
bar (vgl. hierzu Abschnitt 1.4). Diese Integration ermdglicht eine ,,Virtualisierung® von Un-
ternehmen, was bedeutet, dass Geschaftsablaufe und Serviceangebote vollig standortunab-
hangig abgewickelt werden konnen.

Die Liberalisierung des Telekommunikationsmarktes hat u.a. zu niedrigeren Telefongebihren
gefuhrt, wodurch die Einrichtung eines Call Centers sowohl fur Unternehmen als auch die
Nutzung durch die Kundinnen zunehmend attraktiver geworden ist. So hat die Telekom bei-
spielsweise bis Ende 1999 ca. 106.700 gebihrenfreie 0800-Nummern vergeben. Hinzu ge-
kommen sind aufRerdem noch ca. 234.000 Nummern mit der 0180-Vorwahl, bel denen den
Anruferlnnen nur ein Teil der Gebihren berechnet wird (vgl. Jahresbericht der Regulierungs-
behorde fur Telekommunikation und Post 1999).

1.2.5 Wirtschafts- und Strukturpolitik

Nicht zu unterschétzen ist auch die Tatsache, dass die Ansiedlung von Call Centern von zahl-
reichen Bundeslandern und Kommunen in vielerlei Hinsicht geférdert wird. Call Center zah-
len zu den Beschaftigungsbereichen, von denen sich die Politik eine positive wirtschaftliche
Entwicklung und eine Entspannung auf dem Arbeitsmarkt erhofft. Insbesondere in wirt-
schaftsschwachen Regionen werden Call Center als ,, Job-Maschinen® gesehen und gelten hier
sowohl a's Hoffnungstrager regionaler Strukturpolitik als auch als Motor fur die Beschafti-
gungsforderung. Im Wettbewerb um Standortvorteile betreiben zahlreiche Kommunen daher
eine offensive Ansiedlungspolitik. So werden nicht nur Neugriindungen, sondern u.a. auch
Qualifizierungsmal3nahmen fir die Beschaftigten mit 6ffentlichen Geldern geférdert. In Nord-
rhein-Westfalen wurde 1997 beispielsweise die Initiative ,,Cal Center Offensive NRW* ge-
startet. Ihr Ziel ist es, ein Netzwerk fir Beratung und Unterstiitzung aufzubauen und eine
»zentrale Anlauf-, Informations- und Kontaktvermittlungsstelle fir alle Unternehmen und
Investoren® (Landesinitiative media NRW 1998: 3) zu sein, die beabsichtigen, ein Call Center
aufzubauen. Nach der Idee des ,One Stop Shopping Service*® (vgl. Cal Center Offensive
2000) werden Erstberatungen fur Investoren, die im Call Center-Bereich noch keine Erfah-

® Hierbei handelt es sich um zwei zentrale technische Bausteine, die in Call Centern vorzufinden sind. Das Au-
tomatic Call Distribution (ACD)-System verwaltet die eingehenden Anrufe und verteilt diese nach bestimmten
Vorgaben an die Call Center-Agents. Das Computer Telephony Integration (CT1)-System stellt eine VVerbindung
zu verschiedenen Datenbanken her, die wahrend des Telefonates direkt bearbeitet werden kdnnen (vgl. ausfuhr-
lich Abschnitt 1.4).

6 One Stop Shopping Service* bedeutet, dass alle Beratungs- und Unterstiitzungsleistungen der Call Center
Offensive NRW von einer Stelle aus getétigt werden (vgl. Call Center Offensive 2000). Méglichen Koordinati-
onsproblemen, die eventuell auftreten, wenn es verschiedene Zustandigkeiten gibt, soll so entgegengetreten
werden.
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rungen haben, angeboten sowie Unterstiitzung bel der Standortwahl und Immobiliensuche bis
hin zur Kontaktvermittlung fur z.B. Call Center-Ausstattung und -Software oder der Personal-
suche gewahrt.

Neben der oben genannten Aspekte gelten fir Call Center in vielen Bundeslandern (z.B. in
NRW) auf3erdem gesetzliche Ausnahmeregelungen, die beispielsweise die Sonn- und Feier-
tagsarbeit erlauben (vgl. Landesinitiative media NRW 1998: 5).” Derartige Anstrengungen
scheinen ihr Ziel zu erreichen, denn nach Angaben von Biehler/Vogl (1998: 6) ist NRW feder-
fuhrend bei der Ansiediung von Call Centern: Ein Viertel aler Neugriindungen fanden bis-
lang in diesem Bundesland statt, gefolgt von Baden-Wirttemberg (16 %), Hamburg (14 %)
und Bayern (13 %).

In den bisherigen Ausfuhrungen wurde auf die Entwicklung und Hintergrinde des starken
Call Center-Wachstums eingegangen, aber das neue Dienstleistungskonzept Call Center so-
wie dessen Aufgaben- und Organisationsspektrum dabel nicht weiter differenziert. Dies soll
nun im folgenden Kapitel anhand einer Beschreibung verschiedener Typen von Call Centern
erfolgen.

1.3 Typen von Call Centern

Charakteristisch fur alle Call Center ist ihre Funktion, den telefonischen Kontakt von Unter-
nehmen mit ihren Kundinnen zu reorganisieren, wobei partiell auch gleichzeitig Teile ihres
Dienstleistungsangebotes hierhin verlagert werden. Jenseits dieser Merkmale gibt es jedoch
eine Reihe von Unterschieden, die fur bestimmte Typen von Call Centern kennzeichnend
sind.

Dies betrifft zum Ersten die Richtung der Kommunikation bzw. Telefonate (1.3.1 Inbound —
Outbound) und zum Zweiten die Stellung zum Unternehmen, fir das die Dienstleistungen
erbracht werden (1.3.2 Unternehmensinterne Call Center versus externe Dienstleister). Im
Folgenden gehen wir detaillierter auf diese unterschiedlichen Typen ein.

1.3.1 Inbound — Outbound

Cadl Center konnen zunéchst danach unterschieden werden, in welche Richtung die Kommu-
nikation erfolgt. So genannte ,,Inbound“-Call Center nehmen Anrufe von Kundinnen wie Be-
stellungen oder Beschwerden entgegen, wahrend es als ,, Outbound* bezeichnet wird, wenn

" Seit dem 5. Mai 1998 ist der Call Center-Betrieb in NRW an Sonn- und Feiertagen ohne vorherige Sonderge-
nehmigung moglich (vgl. Landesinitiative media NRW 1998: 5).
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die Agents von sich aus Telefonate (z.B. bel Befragungen) fuhren (vgl. Wiencke/K oke 1999:
12). Die folgende Ubersicht listet typische Beispiele fiir die beiden Varianten auf.

Ubersicht 1. Typische Aktivitaten von Inbound- und Outbound-Call Centern

Inbound Outbound
Auskunftsdienste Adressverifikation®
Bestell-, Buchungs-, und Auftragsannahme K Undigungsprévention
Beschwerde- und Reklamati onsmanagement Kundenakquisition
Informationsservice Markt- und Meinungsforschung
Notfallservice Terminakquise
Schadensbearbeitung Verkauf
Supportservice

Quelle: Call Center Akademie 1999¢

In der Praxis Uberwiegen bislang offenbar Inbound-Té&tigkeiten. Eine Studie der Gesellschaft
fur Konsumforschung (GfK) ermittelte Uber den gesamten Call Center-Bereich hinweg ein
Verhdltnis von 54 % Inbound- und 46 % Outbound-Calls. Dabei besteht allerdings ein ekla-
tanter Unterschied, ob es sich dabel um einen externen Dienstleister oder einen Inhouse-Call
Center handelt. Wahrend bei unternehmensinternen Call Centern 62 % der Anrufe inbound
sind (38 % outbound), ist das Verhdtnis bei den Dienstleistern genau umgekehrt (vgl. GfK
1998: 12).

Im Sinne einer effizienteren Auslastung des Call Center-Personals wird verstarkt versucht,
beide Tétigkeiten miteinander zu kombinieren (vgl. Bose/Flieger 1999: 11). So werden In-
bound-Aktivitéten zunehmend um Outbound-Telefonate erganzt, z.B. um Anfragen, die auf
dem Anrufbeantworter hinterlassen oder per Fax geschickt wurden, in anrufschwécheren
Zeiten zu bearbeiten und damit eine gleichméldigere Auslastung zu erreichen. Wéhrend die
Mischung von In- und Outbound-Aktivitéten in manchen Féllen von den Beschéftigten als
angenehme Abwechslung empfunden wird, kann dies in anderen Féllen auch als Belastung
angesehen werden. Dies gilt insbesondere im Bereich des Direktmarketings, in dem offenbar
andere Kompetenzen und Qualifikationen gefragt sind als bei der Entgegennahme von Anru-
fen (vgl. Goldstein 1999: 276). In manchen Call Centern gibt es daher unter den Agents eine
Spezialisierung auf Inbound- oder Outbound-Aktivitéten, wobei die Entlohnungsformen dabei
oft unterschiedlich sind (vgl. Kapitel 4).

8 Unter Adressverifikation wird die Uberpriifung und gegebenenfalls Verbesserung von Kundlnnenanschriften
und -telefonnummern verstanden.
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1.3.2 Unternehmensinterne Call Center versus exter ne Dienstleister

Call Center werden zum einen innerhalb von Unternehmen z.B. a's eigene Abteilung einge-
richtet. Im Gegensatz zu diesen , Inhouse-Call Centern“ konnen Call Center zum anderen
auch a's unabhangige Firmen organisiert sein, die ihre Dienstleistungen fur verschiedene Fir-
men erbringen. Diese bezeichnen wir als , externe Dienstleister”. Einen Zwischenstatus neh-
men die Call Center ein, die als Ausgrindungen von bestehenden Unternehmen entstanden
sind. In der Regel werden diese bisher dem Inhouse-Bereich zugeordnet, da sie oft fur das
Mutterunternehmen exklusiv arbeiten. In der Praxis wird diese Zuteilung jedoch immer frag-
licher, da ausgegrindete Call Center ihre Dienstleistungen zunehmend auch anderen Unter-
nehmen anbieten und die Grenzen damit allméhlich flieRender werden. Die Grinde daflr
koénnen vielfdtig sein: Eine bessere Auslastung kann hierfir ebenso sprechen wie die M6g-
lichkeit, durch ein hdheres Auftragsvolumen GroRRenvorteile zu realisieren, die die Effizienz
steigern. Mehrere Studien haben das Verhdtnis von unternehmensinternen Call Centern und
externen Dienstleistern naher untersucht (vgl. Tabelle 2).°

Tabelle2:  Verhaltnisvon Inhouse-Call Centern vs. externen Dienstleistern (in %)

Inhouse-Call Center externe Dienstleister
GfK-Studie* 62 35
ProfiTel-Studie 1999 74 26
MMB-Studie** 64 36
Emnid-Studie*** 50-60 40-50
© IAT 2000
* 3 % der Call Center machten keine Angabe.
** Diese Sudie unterscheidet drei Call Center-Typen (Inhouse, Dienstleister, Mischtyp). Der Mischtyp

wurde hier den Inhouse-Call Center zugeordnet.

*hk Hier wurde nur gefragt, wie viele , Call Center-Aktivitaten“ von unternehmensinternen Call Center
durchgefihrt wurden.

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach: GfK 1998: 1; ProfiTel 1999: 1; MMB 1999: 9; Emnid 1998: 7

Aufgrund der teilweise sehr unterschiedlichen Erhebungsmethoden der Studien (vgl. ausfthr-
lich den Exkurs) 1&sst sich kein eindeutiges Ergebnis ermitteln. Unbestritten scheint jedoch zu
sein, dass unternehmensinterne Call Center mit einem Anteil zwischen 60 und 70 % bislang
in der Mehrheit sind.

° N&here Ausfiihrungen zu den Studien finden sich im Exkurs.
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Esist eine interessante Frage, ob es Unterschiede zwischen Inhouse-Call Centern und exter-
nen Dienstleistern gibt. Tatsachlich liefern Biehler/Vogl (1998; 1999) erste Hinweise, dass
sich die beiden Call Center-Typen nicht nur anhand des formalen Organisationsstatus unter-
scheiden, sondern dass damit vielmehr auch Faktoren wie z.B. Aufgaben, Standortfragen so-
wie Arbeits- und Entlohnungsbedingungen korrespondieren:

e Unternehmensinterne Call Center zeichnen sich nach Einschétzung von Biehler/Vogl
(1998: 263) meist dadurch aus, dass ihr Schwerpunkt bei der Bearbeitung eingehender
Telefonate (Inbound) liegt. Hier kdnnen zwei verschiedene Arten von Call Centern unter-
schieden werden: Funktional integrierte Call Center konzentrieren sich schwerpunktmafdig
auf die Bereiche ,, Kundinnendienst” und , Service" - ggf. erganzt um Vertriebs- und Mar-
ketingfunktionen. Tendenziell stellen solche Call Center hohe Qualifikationsanforderun-
gen an die Beschéftigten und bieten relativ stabile sowie gut bezahlte und meist tarifver-
traglich geregelte Arbeitsverhdltnisse an. Im Gegensatz dazu ist die Auslagerung von Call
Centern oftmals mit einer Verschlechterung der Arbeits- und Entlohnungsbedingungen im
Vergleich zu den Regelungen im Ursprungsunternehmen verbunden. Ausgegrindete Call
Center nehmen allerdings in Bezug auf diese Aspekte insgesamt noch ,,eine gewisse Zwi-
schenstellung” (Biehler/Vogl 1998: 264) ein. Beide Call Center-Varianten sind tendenziell
auf die enge Anbindung an das Stammunternehmen und eine réaumliche Nahe zu diesem
angewiesen.

e Externe Dienstleister arbeiten demgegentiber haufiger auch outbound, ,,d.h. sie nehmen
nicht nur Anrufe entgegen, sondern nehmen aktiv Kontakt zu Kunden auf* (Biehler/Vogl
1998: 264). Innerhalb dieser Kategorie gibt es ebenfalls verschiedene Typen, die sich nach
dem Grad der Komplexitét ihres Dienstleistungsangebots unterscheiden. Das Spektrum
reicht hierbel von der kostenguinstigen Erbringung einfacher Tétigkeiten wie Bestellan-
nahmen bis hin zu komplexeren Aufgaben wie Werbekampagnen, woraus auch unter-
schiedliche Anforderungen an die Beschéftigten resultieren. Wahrend bei einfachen Tétig-
keiten das Kostenniveau ein zentraler Parameter ist, werden spezialisierte Anbieterlnnen
bei differenzierteren Aufgaben ,zum ,Systemlieferanten’, der fUr seinen Kunden ganze
Unternehmensfunktionen komplett Ubernimmt” (Biehler/Vogl 1999: 264). Hinsichtlich
des Standorts sind solche marktorientierten Call Center eher unabhangig von ihren Auf-
traggeberinnen und kdnnen sich an regionalen Lohnunterschieden und verflgbaren For-
dermitteln orientieren, wobei bei den htherwertigen Serviceleistungen sowohl die Verfug-
barkeit qualifizierter Arbeitskréfte als auch das Angebot von Weiterbildungsmalinahmen
eine grofiere Rolle spielen. Insgesamt haben bei den externen Anbieterlnnen jedoch , Rati-
onalisierung, Tarifflucht und Sozialdumping* (Biehler/Vogl 1999: 266) sowie auch die
Maoglichkeit der Verlagerung ins Ausland einen deutlich hdheren Stellenwert als bei den
unternehmensinternen Call Centern.

Die folgende Ubersicht soll die wesentlichen Elemente von unternehmensorientierten Call
Centern und externen Dienstleistern zusammenfassen:
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Center und externer Dienst-

leister
unternehmensinterne externe
Call Center Dienstleister
¢ funktional integrierte Ab- Zulieferer einfacher Dienst-
teilung des Unternehmens leistungen (z.B. Bestellan-
. ¢ ausgegrindetes Tochterun- nahmen)
magliche : .
Auspr &gungen ternehmen Zgl ieferer komplexer Dienst-
leistungen (z.B. Werbekam-
pagnen)
¢ hauptsachlich Inbound hauptséchlich Outbound
¢ Schwerpunkt im Bereich Schwerpunkt im Bereich
Kundinnenservice, ggf. um Marketingaktionen und Ver-
Aufgabenspektrum Vertriebs- oder Marketing- triebsaufgaben, aber auch
funktionen erganzt einfache Bestellannahme
¢ Erhohung der Marktchancen kostengtinstige Erbringung
des Unternehmens durch von Call Center-Dienst-
Verbindung von Produkt leistungen
und Dienstletstung Auftreten als,, Systemliefe-
Zide ¢ Effizienzsteigerung von rant“ fur komplette Call
betrieblichen Ablaufen Center-Dienstleistungen
(insbesondere die Zulieferer
komplexer Dienstleistungen)
¢ enge Anbindung an das geringe Personalkosten
Stammunternehmen uneingeschréankte Betriebs-
Standortfaktoren ¢ Vorhandensein von qualifi- zeiten

zierten Personal ressourcen

Arbeitsbedingungen

¢ relativ gute Bezahlung

¢ relativ sichere Beschéfti-
gungsverhdtnisse

¢ tarifvertraglich geregelte
Arbeits- und Entlohnungs-
bedingungen

(bei ausgegrundeten Tochter-
unternehmen sind hier Abstri-
che zu machen)

geringe Entlohnung

weitgehende Flexibilisierung
der Arbeitszeiten

keine Tarifvertrége

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Biehler/Vogl 1999: 263
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Diese typischen Kennzeichen liefern auch erste Hinweise darauf, welche Organisationsform
ein Unternehmen wahlt, das seine telefonischen Kundinnenkontakte im Rahmen eines Call
Centers reorganisieren mochte. So sind eine Reihe von Faktoren anzuftihren, die fir eine in-
terne oder externe Losung sprechen konnen, wenngleich es kaum Variablen gibt, die eindeu-
tig fur eine bestimmte Form sprechen. Dennoch lassen sich aus unserer Sicht einige Tenden-
zen ableiten: So lohnt es sich bei einem kleinen zu erwartenden Anrufvolumen nicht, ein ei-
genes Call Center aufzubauen. Sind indessen die Téatigkeiten vielfatig und komplex und ist
eine enge Verzahnung der Kundinnenschnittstelle mit anderen Abteilungen des Unterneh-
mens erwunscht, spricht dies fur eine unternehmensinterne Losung. Auch wenn die Call
Center-Agents unternehmensspezifische Qualifikationen benétigen und vertrauliche Informa-
tionen ausgetauscht werden, dirften die Unternehmen verstarkt zu einem Inhouse-Call Center
tendieren. Dagegen spricht aus unternenmerischer Sicht ein hohes Lohnniveau sowie ein ge-
ringes Arbeitskréftepotenzial am Standort, welches eine aufwendige Personalsuche erfordert,
dafur, den Kundinnenkontakt in die Hande eines externen Dienstleisters zu geben.

Allgemeine Entscheidungsregeln fir bestimmte Losungen lassen sich jedoch nicht ableiten,
dajewellsim Zusammenspiel der unterschiedlichen Variablen entschieden werden muss, wel-
che Ldsung am gunstigsten erscheint. Dartiber hinaus spielen auch weitere Rahmenbedingun-
gen eine Rolle: So werden z.B. starke Betriebsrédte tendenziell versuchen, die Ausgriindung
eines Cal Centers as eigenstdndiges Unternehmen oder die Vergabe an einen externen
Dienstleister zu verhindern, wenn hiermit ein Abbau von Arbeitsplétzen und/oder eine Ver-
schlechterung bzw. Aufgabe tariflicher Standards verbunden ist. Auch kann sich im Zeitab-
lauf herausstellen, dass die einmal gewahlte Variante mit gravierenden Nachteilen verbunden
ist, so dass eine Revision dieser Entscheidung geboten erscheint. So konnte sich z.B. der ex-
terne Dienstleister as inkompetent erweisen oder die unternehmensinterne Organisation er-
schwert eine as notwendig erachtete Ausweitung der Betriebszeiten.

Weiterhin ist zu berticksichtigen, dass in der Praxis auch Kombinationen beider Organisati-
onsformen vorzufinden sind, d.h. dass Unternehmen zwar ein internes Call Center betreiben,
gleichzeitig aber auch externe Dienstleister in bestimmten Situationen beauftragen. Dabei
handelt es sich z.B. um (vgl. auch Hahnel 1999: 134):

o Kapaztatsabhangiges Outsourcing: Wenn das unternehmensinterne Call Center mit An-
rufen vollsténdig ausgelastet ist, werden Anrufe automatisch an einen externen
Dienstleister weitergeleitet. So kann auch zu Zeiten mit eéinem hohen Anrufvolumen eine
gute Erreichbarkeit gewahrleistet werden, ohne zusétzliches Personal einsetzen zu mis-
sen.

e Aufgabenorientiertes Outsourcing: Externe Dienstleister werden fur besondere zeitlich
begrenzte Aktionen wie z.B. Promotion- und Direktmarketing-Aktionen oder Kundinnen-
befragungen eingesetzt, weil hierfir keine personellen Ressourcen bzw. kein spezielles
Know-how vorgehalten werden kann oder soll.
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e Zeitabhangiges Outsourcing: Der externe Dienstleister deckt nur bestimmte Zeiten wah-
rend des Tages oder am Wochenende ab — z.B. weil das Anrufvolumen zu diesen Zeiten
Zu gering ist, um das eigene Call Center hierdurch auszulasten, und/oder weil aufgrund
von Zuschlags- oder Arbeitszeitregelungen der Einsatz des eigenen Personals zu teuer
oder tariflich eingeschrankt ist. Externe Dienstleister sind hingegen haufig nicht an derar-
tige Regelungen gebunden. Auch flr eine Erprobung, ob sich eine Ausweitung der Er-
reichbarkeit lohnt, wird i.d.R. zundchst Uber die Beauftragung eines externen
Dienstleisters erfolgen.

e Front-Office-Outsourcing: Der Dienstleister Ubernimmt die Aufgaben einer Telefonzen-
trale und leitet Anrufe gezielt weiter — z.B. bei schwierigen Fragen an Spezialistinnen in-
nerhalb des Unternehmens.

Selbstverstandlich kdnnen auch mehrere dieser Funktionen miteinander kombiniert werden.
Weiterhin werden teilweise auch regionale Call Center eines Unternehmens oder Konzerns so
zusammengeschaltet, dass Anrufe bei Auslastung der einen Niederlassung an eine andere
weitergeleitet werden oder dass eine Erreichbarkeit rund-um-die-Uhr durch nur eine Nieder-
lassung gewahrleistet wird (vgl. TBS 1999: 13).

1.4 Technik in Call Centern

Der spezifische Technikeinsatz stellt eines der wesentlichen Kennzeichen von Call Centern
dar. Gegenlber den bisherigen Telefonzentralen besteht das Neuartige vor allem in der Integ-
ration von Telefon- und Computertechnologien, was weitreichende Konsequenzen fir die
Organisation von Call Centern sowie das Personalmanagement hat. Im Folgenden sollen die
wichtigsten technischen Bausteine kurz erléutert werden, da dadurch notwendige Hinter-
grundinformationen geliefert werden, deren Kenntnis fir das Verstandnis von Prozessen in
Call Centern erforderlich ist.

Herzstlick eines jeden Call Centersist die ACD (Automatic Call Distribution)-Anlage. Dieses
System nimmt die Anrufe entgegen und verteilt diese schnell und zielgerichtet nach be-
stimmten Kriterien an die Call Center-Agents. Dadurch soll die Anzahl an besetzten Leitun-
gen und die Rate der abgebrochenen Anrufe reduziert sowie die Abarbeitung eines hohen An-
rufvolumens moglich werden (vgl. Haller/Ronge 1996: 311). Anrufe kénnen z.B. an den
néchsten freien Agent weitergeleitet werden, was allerdings nur dann méglich ist, wenn alle
Agents einer Gruppe den gleichen Wissensstand haben. Anrufe kdnnen aber auch an jene
vermittelt werden, die bislang die wenigsten oder die kiirzesten Gespréche gefuhrt haben.
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Das etablierteste Verfahren zur Vermittlung von Anrufen stellt das Skill Based Routing dar.
Hier werden die Telefonate den Agents entsprechend ihrer Fertigkeiten (skills) zugewiesen,
die als spezifische Agents-Profile im ACD-System hinterlegt werden (z.B. bestimmte Fremd-
sprachenkenntnisse). Die eingehenden Anrufe werden dann jenen Agents zugeordnet, die fir
die gewtnschte Dienstleistung am kompetentesten sind. Auf diese Weise soll sichergestellt
werden, dass die Anruferlnnen die bestmogliche Betreuung erhalten. Fir die Beschéftigten
kann es aber gleichzeitig bedeuten, dass nicht alle gleichmaldig ausgelastet sind (vgl. Baden-
schneider/Lemke/Menzler-Trott 1999: 185).

Bel den meisten ACD-Systemen ist zwischen zwei Anrufen eine Pausenzeit (= Inter-Call-
Pause) eingestellt, die meist allerdings nur wenige Sekunden dauert. Dadurch wird verhindert,
dass den Call Center-Agents sofort nach Beendigung eines Gespraches ein neuer Anruf zu-
gewiesen wird. Meistens wird auf3erdem eine Nachbearbeitungszeit berlicksichtigt, die von
den Beschéftigten bei Bedarf auch manuell verlangert werden kann.

Wenn kein freier Call Center-Agent zur Verfigung steht, werden die Anruferinnen in Warte-
schlangen eingereiht. Hier wird den Kundinnen z.B. solange ein Rufton oder ein Besetzt-
zeichnen signalisiert, bis das Gesprach vermittelt werden kann. Es ist aber auch mdoglich, die
Anruferlnnen auf so genannte Wartefelder zu , parken”, wo sie standardisierte Ansagen (z.B.
mit Hinweisen zu neuen Produkten oder Dienstleistungen) erhalten (vgl. Bose/Flieger 1999:
146f.).

Falls ale Wartefelder belegt sind, bietet das ACD-System mehrere M6glichkeiten an: Erstens
kénnen dem Beschéftigten-Pool weitere Agents zugeschaltet werden. So konnen z.B. Call
Center-Agents, die fur Outbound-Gespréche zustandig sind, als Reserve im Inbound einge-
setzt werden (= Swinging). Zum Zweiten kann eine Sprachbox oder ein Anrufbeantworter
Nachrichten der Anrufenden entgegennehmen, die dann in anrufschwécheren Zeiten abgear-
beitet werden. Zum Dritten ist es auch mdglich, die Anrufe an andere Orte (z.B. eine andere
Filiale oder ein anderes Call Center) weiterzuleiten (= Routing).

Im ACD-System werden alle elektronischen Arbeitsschritte llckenlos protokolliert und ge-
speichert, wobel Daten sowohl Uber die Anrufe als auch Uber das Arbeitsverhalten der Call
Center-Agents erfasst werden. Dadurch ist eine permanente Kontrolle der Beschéftigten mog-
lich. Denn die Statistiken werden z.B. dazu verwendet, individuelle Auswertungen zur Abwe-
senheits- und Onlinezeit oder der durchschnittlichen Gesprachsdauer der Call Center-Agents
zu machen (vgl. TBS 1999: 13). In den meisten Call Centern bilden sie auch die Grundlage
flr die Personal- bzw. Kapazitétsplanung. Anhand der Auswertung der Gesprachsdaten kon-
nen namlich u.a. Aussagen Uber das Anrufvolumen, die Anrufdauer und die Anrufverteilung
Uber den Tag, die Woche etc. hinweg gemacht und diese Daten fur die Zukunft prognostiziert
werden. Auf dieser Basis erfolgt dann héufig die Personalplanung in den Call Centern.™

19 Hierbei stellt sich allerdings die Frage, ob dies tatsachlich eine geeignete Grundlage fiir die Personalplanung
ist (vgl. ausfuhrlich Kapitel 6).
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Grundsétzlich wird zwischen zwei Arten von Statistiken unterschieden: Die Online-Satistik
dient ausschliefdlich der téglichen Steuerung des Call Centers durch die Supervisors. Sie gibt
z.B. einen Uberblick tber die Anzahl der bearbeiteten Anrufe je Agent bzw. Gruppe. Hierfur
werden haufig so genannte Wallboards eingesetzt, die auch die Moglichkeit bieten, die Wich-
tigkeit bestimmter Informationen (z.B. Servicelevel™ ist gesunken = Blinken) anzuzeigen.
Die Supervisors konnen Uber einen Statusbildschirm auf3erdem genau erkennen, was die Be-
schéftigten ihrer Gruppe gerade machen. Denn die wichtigsten ACD-Daten (Anzahl der Anru-
fe, Auslastungsgrad etc.) werden in kurzen Intervallen an ihrem Arbeitsplatz angezeigt, so-
dass sie sehr schnell reagieren konnen, indem sie z.B. andere Call Center-Agents der Gruppe
freischalten oder Wartefelder definieren (vgl. Badenschneider/Lemke/Menzler-Trott 1999:
186f.).

Im Gegensatz zur Online-Statistik kann im Reporting auch auf Vergangenheitswerte zurtick-
gegriffen werden. Damit bildet diese Art der Statistik die Grundlage fur die langfristige Pla-
nung und Bewertung der Call Center-Aktivitdten. Es kdnnen verschiedene Berichte erstellt
werden, z.B. der Gesamtbericht, der Gruppenreport oder der Report Uber einzelne Agents
(vgl. Kuhn 1996: 306). Anhand des Forecastings wird die Planung fur die Zukunft vorge-
nommen, wobel mit Hilfe der Erfahrungswerte das zu erwartende Anrufvolumen berechnet
und die Personal planung vorgenommen wird.

Eine wichtige technische Weiterentwicklung stellt das CTI (Computer-Telephony-
Integration)-System dar, das eine Verbindung zwischen der Telefontechnik und verschiede-
nen Datenbanken herstellt (vgl. Klein 1996). Dieses System ist in der Lage, die Kundinnen
anhand ihrer Telefonnummern zu identifizieren. Das hat den Vorteil, dass die Call Center-
Agents bereits vor der Zuteilung des Anrufes alle notwendigen Informationen tber den Anru-
fenden auf dem Bildschirm zur Verfliigung gestellt bekommen. Voraussetzung hierfr ist al-
lerdings eine Datenbank, die die relevanten Kundinnendaten sowie die bisherigen Kundin-
nenkontakte enthélt. Neue Informationen, die wahrend des Gespréaches anfallen, kbnnen dann
direkt in die Datenbank eingegeben und an anderen Arbeitspldtze weiterverarbeitet werden
(vgl. Klein 1996).

In manchen Call Centern werden auch Sprachdial ogsysteme eingesetzt (= Interactive Voice
Recognition), mit denen die Bearbeitung der Anrufe rationalisiert werden soll. So kénnen z.B.
Wartezeiten von Anruferlnnen Uberbriickt oder Spitzenzeiten abgedeckt werden. Der Sprach-
computer kann auf3erdem Kundlnnenwiinsche abfragen (z.B. bei der Fahrplanauskunft oder
der Bestellung von Kinokarten in Multiplex-Kinos), wobei die Anliegen entweder elektro-
nisch weiterverarbeitet oder die Anruferlnnen an einen zusténdigen Call Center-Agent wei-
tergeleitet werden (vgl. Strawe 1996: 221; Hampe/Schonert 1997: 175).

" Der Servicelevel zeigt an, wie viele Anrufe innerhalb einer gewissen Zeit von den Agents angenommen wer-
den (z.B. Servicelevel 80/20: 80 % der Anrufe werden innerhalb 20 Sekunden angenommen).
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Um die Wahlvorgange abzukirzen und die Warte- und Leerlaufzeiten der Call Center-Agents
zu verringern, werden in Outbound-Call Centern aul3erdem haufig so genannte Wahlautoma-
ten (= Dialler) verwendet. Die Dialler leiten meist selbstandig Anrufe aus einer vorgegebenen
datenbankgestitzten Liste in die Wege und vermitteln diese an die frelen Agents weiter.
Grundsétzlich lassen sich drel verschiedene Dialler unterscheiden (vgl. Wiencke/Koke 1999:
133): Der Progressive Dialler initiiert mehr Anrufe, as freie Call Center-Agents vorhanden
sind. Nehmen die Kundinnen das Gesprach entgegen, werden sie auf die freien Agents verteilt
oder in die Warteschlange eingereiht. Dieses Verfahren eignet sich insbesondere dann, wenn
eine grof3e Zahl von Kundinnen angerufen werden soll.

Bel einem Predictive Dialler wird mit Hilfe von statistischen Daten des ACD-Systems ermit-
telt, wann der néchste freie Call Center-Agent vorhanden ist. Der Dialler sorgt dann dafr,
dass zu diesen Zeitpunkt ein Anruf an diesen Agent vermittelt wird. Das System erkennt dies
z.B. anhand der vorhandenen Agents, der Gesprachszeiten der Mitarbeiterinnen sowie der
Anzahl der verfigbaren Leitungen. Der Anruf wird erst dann an einen Call Center-Agent
vermittelt, wenn die Kundinnen abgehoben haben, wodurch die Wartezeit wéhrend des Ge-
spréchsaufbaus entfallt.

Sowohl beim Progressive als auch beim Predictive Dialer werden nur solche Anrufe an die
Cadll Center-Agents weitergeleitet, bel denen tatséchlich ein Gesprach zustande gekommen ist.
Hierflr verfolgen die Dialler den Anrufprozess genau und kdnnen z.B. Besetztzeichen, An-
rufbeantworter oder Faxgerédte erkennen. Diese Falle werden aber auch fir die statistischen
Auswertungen protokolliert.

Der Preview Dialler ermdglicht es den Beschéftigten, die vorhandenen Kundlnnendaten vor
dem Anruf einzusehen, um sich so auf das Gesprach vorzubereiten. Die Call Center-Agents
verwalten hierzu die Anrufliste in eigener Verantwortung und kénnen z.B. die Relthenfolge
der Anrufe selbst bestimmen. Die Entscheidungsfreiheit der Call Center-Agents ist bei dieser
Art von Dialler aso bedeutend grofier. Dieses System wird jedoch wesentlich seltener ver-
wendet als die beiden anderen, weil es as weniger effizient gilt. Es eignet sich allerdings be-
sonders fir die Falle, in denen die Kundinnen von einem bestimmten Call Center-Agents be-
treut werden sollen bzw. wollen.

Exkurs.  Kurzdarstellung der vorliegenden Untersuchungen zu Call
Centern

Wir haben bereits zuvor deutlich gemacht, dass Call Center erst seit einigen Jahren von Un-
ternehmen gegriindet oder genutzt werden. Aufgrund dessen ist diese spezifische Form der
Arbeitsorganisation (vgl. hierzu ausfuhrlich Kapitel 3) erst in jlngster Zeit zum Gegenstand
verschiedener Untersuchungen geworden. Auffallig ist, dass die meisten Studien bislang von
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Unternehmensberatungen oder Interessenverbénden durchgefihrt wurden. Diese zielen vor-
rangig darauf ab, Benchmarking-Indikatoren zu erheben und zu entwickeln, Marktentwick-
lungen aufzuzeigen sowie Lohn- und Gehaltsvergleiche vorzunehmen. Wenngleich zwel Stu-
dien in Kooperation mit Universitdten durchgefiihrt wurden, haben soziawissenschaftliche
Analysen bislang noch keine grof3e Rolle gespielt. Dies wird sich alerdings zukinftig éndern,
da mittlerweile einige entsprechende Forschungsproj ekte angelaufen bzw. geplant sind.*?

Wir konzentrieren uns im Folgenden darauf, acht der oben beschriebenen Studien kurz darzu-
stellen. Nicht berticksichtigt wurden zwel Erhebungen, die zum Zeitpunkt des Verfassens die-
ses Berichtes noch nicht abgeschlossen waren.® Weiterhin haben wir eine Kienbaum-
Vergiitungsstudie aus dem Jahr 1999 (vgl. Ewert 1999)* nicht in diese vergleichende Dar-
stellung aufgenommen, da diese nur einige wenige Variablen zur Gehaltsstruktur in Call
Centern erhebt bzw. ausweist. Die Ergebnisse werden aber in der folgenden Literaturanalyse
berticksichtigt.

Bel den Untersuchungen tber Call Center, die im Folgenden kurz skizziert werden, handelt es
sich in funf Féllen um Studien, die in den Jahren 1996 bis 1999 von verschiedenen Unter-
nehmensberatungen durchgefuhrt wurden. Zwei weitere wurden 1998 vom Europdischen
Zentrum fur Medienkompetenz (ecmc) GmbH in Auftrag gegeben. Der Deutsche Direktmar-
keting Verband (DDV) hat im selben Jahr ebenfalls zwei verschiedene Erhebungen durchge-
fuhrt.™

12 Ein Forschungsprojekt der Gerhard-Mercator-Universitat-Gesamthochschule Duisburg beschéftigt sich u.a
mit der Frage, ob sich durch Call Center neue Formen der Arbeitsorganisation und der Dienstleistungsbeziehun-
gen entwickeln. Das Institut zur Erforschung sozialer Chancen (1SO) in Kéln will dagegen die européische
»Branchen®-Entwicklung von Call Centern ndher untersuchen. Zwei weitere Untersuchungen wurden vom Bun-
desministerium fir Forschung und Bildung in Auftrag gegeben: Die Studie der Prospektiv GmbH wird Gestal-
tungskriterien flr eine hohe Servicequalitét in Call Centern entwickeln. Ein Forschungsverbund der Technischen
Universitat Minchen, der Gesellschaft fiir Software Management mbH, des Instituts fir Arbeitswissenschaft und
Technologiemanagement an der Universitét Stuttgart und der Informationsmanagement GmbH beabsichtigt, das
Management, die Steuerung und die Organisation in technisch und organisatorisch weiter entwickelten Call
Centern (so genannte ,, Customer Care Center*) zu prifen und gestalten (vgl. INCCA 2000: 1).

13 Es handelt sich hierbei um eine Benchmarking-Studie der Prisma-Unternehmensberatung fiir Telekommuni-
kation GmbH, die in Kooperation mit der Ludwig-Maximilians-Universitdt Minchen (Lehrstuhl Marketing)
durchgefuhrt wird, sowie um eine Untersuchung des Call Center-Marktes durch das Institut fir Wirtschaftsin-
formatik an der Universitat Koblenz.

" Hier wurden in 81 Unternehmen aus verschiedenen Branchen die durchschnittlichen Jahresbeziige von unter-
schiedlichen Call Center-Positionen erhoben (vgl. auch Kapitel 4.3).

!> Die Aufgabe des Européischen Zentrums fiir Medienkompetenz GmbH (ecmc) in Marl, das je zur Halfte von
offentlichen und privaten Gesellschafterlnnen finanziert wird, besteht darin, Medienkompetenz-Konzepte fir
unterschiedlichen Felder und Zielgruppen zu planen und in Projekten zu realisieren. Ein Beispiel hierfir stellt
die Call Center-Akademie NRW dar, deren Tréger das ecmc ist (vgl. ecmc 2000). Der Deutsche Direktmarketing
Verband (DDV) mit Sitz in Wiesbaden ist eine Interessenvertretung von Dienstleisterlnnen und Anwenderlnnen
von Direktmarketing und betreibt Politik-Lobbying sowie Offentlichkeitsarbeit gegentiiber Medien und Verbrau-
cherlnnen (vgl. DDV 2000).
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ProfiTel-Studie: Die ProfiTel Call Center Consulting GmbH hat in Kooperation mit der
Universitdt Hamburg sowie der Purdue University Indiana verschiedene Indikatoren erho-
ben, die Hilfestellung fur die Optimierung von Prozessen in Call Centern bieten sollen.
Diese Studie wird seit 1998 jahrlich durchgefiihrt, wozu sowohl unternehmensinterne Call
Center als auch externe Dienstleister hinsichtlich z.B. Betriebskosten, Technik, Anrufab-
wicklung und Personalmanagement schriftlich befragt werden. Der Rucklauf der Frage-
bogen war allerdings vergleichsweise gering: So konnten nur 115 der 1.200 Fragebdgen,
die 1998 verschickt wurden, ausgewertet werden (= 9,6 %). Mit 12,9 % war der Riicklauf
1999 etwas hoher (182 von 1.410 Fragebtgen) (vgl. ProfiTel 1998; 1999).

BL ConCept-Studie: Hierbel handelt es sich ebenfalls um eine Benchmarking-Studie,
deren Ziel darin besteht, personalwirtschaftliche und organisatorische Erfolgsfaktoren
(»Benchmarks*) fur Call Center zu erheben. Die Untersuchung, die 1998 in Zusammenar-
beit mit dem Lehrstuhl Personalwirtschaft an der Universitét Paderborn durchgefuhrt
wurde, gibt Aufschluss Uber Personalplanung, -auswahl und -entwicklung, den Einsatz
von Motivations- und Anreizsystemen sowie Uber die organisatorische Einbindung von
Call Centern innerhalb von Unternehmen. In dieser Studie wurden 373 Call Center kon-
taktiert, wobei der Rucklauf mit 70 auswertbaren Fragebdgen deutlich niedriger lag (= ca
19 %) (vgl. BL ConCept 1998).

Studie der Personalberatung TMC Dr. Jan Thieme Management Consulting: Die auf
Direktmarketing und Call Center spezialisierte Personalberatung TMC Dr. Jan Thieme
Management Consulting fuhrte im Sommer 1997 eine schriftliche Befragung zur Lohn-
und Personalstruktur sowie zu Karrierewegen in Call Centern durch. Im Gegensatz zu den
beiden anderen Untersuchungen wurden die Fragebdgen nicht direkt an Call Center ver-
schickt, sondern dem Fachmagazin , TeleTalk” beigelegt, sodass die Zahl der verteilten
Bdgen nicht genau bekannt ist. Immerhin konnten 412 Fragebtgen in die Auswertung
einbezogen werden. Darlber hinaus wurden 179 Lebendaufe von Cal Center-
Mitarbeiterinnen ausgewertet, die aus der Kontaktdatenbank der Unternehmensberatung
stammten (vgl. Thieme/Ceyp 1997: 12).

Gemini-Studie: Die Gemini Consulting GmbH hat 1996/97 sowohl die Marktentwicklung
von Call Centern untersucht as auch verschiedene Betriebskennzahlen bzgl. Einsatz-
schwerpunkte, Personal, Technikeinsatz etc. ermittelt. Allerdings fehlen hier Angaben
sowohl zur Methodik als auch zur Zahl der angesprochenen Call Center. Letztlich wurden
die Angaben von 160 Call Center-Betreiberinnen einbezogen, wobei es sich in 70 % der
Félle um externe Dienstleister handelte (vgl. Gemini Consulting 1997).
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Unter suchungen von Michel Medienforschung und Beratung (MMB): Die Michel Me-
dienforschung und Beratung (MMB) hat im Jahre 1997 29 Fuhrungskréfte aus dem Call
Center-Bereich zu verschiedenen Kennziffern der Personalstruktur, Altersverteilung der
Cdl Center-Mitarbeiterinnen, Beschaftigungsdauer etc. befragt (vgl. MMB 1997).
1998/1999 hat MMB dartber hinaus im Auftrag des Bundesministeriums fur Wirtschaft
und Technologie eine Untersuchung zum Aus- und Weiterbildungsbedarf im Call Center-
Bereich durchgefuihrt. Der Schwerpunkt lag dabei auf einer Bewertung des Ausbildungs-
modells zum Call Center-Agent der Industrie- und Handelskammern (vgl. Abschnitt 5.2).
Zusétzlich wurden allgemeine Daten zur Struktur des Call Center-Bereichs erhoben. Die
telefonische Befragung fand mit 100 ,zufallig” ausgewdhiten Call Centern statt (vgl.
MMB 1999).

Studie der Gesellschaft fir Konsumforschung (GfK): Die Gesdllschaft fur Konsumfor-
schung hat im Auftrag des Europaischen Zentrums fur Medienkompetenz (ecmc) im No-
vember 1998 Telefoninterviews mit 400 Managerinnen und Geschéftsfuhrerlnnen von
Call Centern gefuhrt, wobel die Aspekte , Marktentwicklung®, , Betriebsstrukturen®, , T&
tigkeitsschwerpunkte® sowie , Personal- und Lohnstrukturen® im Mittelpunkt standen
(vgl. GfK 1998).

Emnid-Studie: Das Emnid-Institut hat - ebenfalls im Auftrag des Européaischen Zentrums
fir Medienkompetenz - 152 Interviews mit Expertinnen aus Arbeitgerlnnenorganisatio-
nen, Gewerkschaften, Universitédten, Ministerien, Medienagenturen etc. im Delphi-
Verfahren durchgefiihrt.’® In zwei schriftlichen und einer miindlichen Befragungswelle
wurden sie um Prognosen hinsichtlich der Zukunft des Call Center-Marktes gebeten.
Schwerpunkt waren dabei die Themen , Arbeitsmarktentwicklung® und , Qualifizierung
von Call Center-Persona” (vgl. Emnid 1999).

Studien des Deutschen Direktmarketing Verbandes (DDV): Vom Deutschen Direktmar-
keting Verband (DDV) e.V. liegen zwei Untersuchungen tber Call Center vor. In einer
Umfrage unter den 5.000 umsatzstarksten deutschen Unternehmen wurde 1998 die Be-
deutung von Call Centern fur Firmen und deren Zukunftspotenziale sowie die Aufwen-
dungen der Unternehmen fir Telemarketing ermittelt (Rucklauf von 838 Fragebbgen =
16,7 %). Im selben Jahr wurden aul3erdem Uber drei Monate hinweg rund 1.500 Stellenan-

18 Das Delphi-Verfahren ist eine sozialwissenschaftliche Gruppendiskussionsmethode, bei der Expertinnen um

ihre Meinungen und Einschétzungen zu bestimmten Themen und Entwicklungen gebeten werden. Auf dieser
Basis sollen dann Prognosen und Erwartungen fir die Zukunft abgeleitet werden. Es erfolgt zunéchst eine Erhe-
bung der Meinungen und eine anonymisierte Auswertung. Anschlieffend werden die Ergebnisse der Auswertung

denselben Expertinnen zur Kenntnis gegeben, woraufhin diese die Méglichkeit haben, ihre Meinung ggf. zu

revidieren. Danach erfolgt eine neuerliche Auswertung der Aussagen. Dieser Riickkopplungsmechanismus kann
in mehreren Wellen erfolgen (vgl. Spohring 1989: 224).



zeigen fur Call Center-Personal in bundesdeutschen Tageszeitungen ausgewertet, um z.B.
das Arbeitsmarktpotenzial, die Qualifikationsanforderungen und die regionale Verteilung
von Call Centern zu untersuchen (vgl. ibv 1998).

Die nachfolgende Synopse gibt einen Uberblick Uber einige Merkmale der beschriebenen
Untersuchungen, die bislang tiber Call Center durchgefiihrt wurden.
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Die Kurzdarstellung weist bereits auf verschiedene Ahnlichkeiten und typische Spezifika der
bisherigen Studien zu Call Centern hin. Zum einen handelt es sich in erster Linie um Unter-
nehmensberatungen und Interessenverbande, worauf wir eingangs bereits eingegangen sind.
Von wissenschaftlichen Institutionen wie Forschungseinrichtungen oder Universitéten liegen
noch keine empirischen Untersuchungen vor; sie haben bislang lediglich as Co-Autorinnen
(z.B. bei der ProfiTel- oder BL ConCept-Studie) bel der Untersuchung dieses Arbeitsfeldes
mitgewirkt.

Dementsprechend sind die Studien durch ein spezifisches Erkenntnisinteresse gekennzeichnet.
Die Consulting-Unternehmen erheben in der Regel Benchmarking-Indikatoren oder Gehalts-
vergleiche, die sie dann in ihre Beratungspraxis umsetzen kénnen. Interessenverbénde wie der
Deutsche Direktmarketing Verband oder das Europaische Zentrum fir Medienkompetenz
konzentrieren sich auf spezielle Untersuchungsfelder wie z.B. Marktentwicklung, Qualifikati-
on bzw. die Bewertung von Ausbildungsgéngen. Es fehlen umfassende und systematische
Studien, die neben Marktstrukturen und Betriebskenngrof3en auch Aspekte wie neue Formen
von Beschéftigungsverhatnissen und Arbeitsbeziehungen in Call Centern, Auswirkungen der
Umformung von Dienstleistungsbeziehungen oder Ruckwirkungen von Arbeitsbedingungen
und Managementstrategien auf die betriebswirtschaftliche Effizienz und die Servicequalitét in
Call Centern analysieren (vgl. auch D* Alessio/Oberbeck 1999: 158).

Des Weiteren sind aus unserer Sicht vor allem methodische Aspekte der Studien zu kritisie-
ren, da die genaue Vorgehensweisen haufig unklar bleibt. So werden z.B. die Auswahlverfah-
ren und Berechnungsmethoden meist nicht beschrieben oder keine Zufalsauswahl vorge-
nommen. Somit ist auch keine Studie als représentativ einzustufen. Zudem konnte in einigen
Untersuchungen (z.B. in der ProfiTel-Studie) nur ein sehr geringer Rucklauf realisiert werden,
so dass allgemeine Aussagen Uber den gesamten Call Center-Bereich auf dieser Basis nicht
maoglich sind. Die ermittelten Daten konnen daher eher a's Richtwerte oder Trends angesehen
werden.

Eine mangelnde Transparenz kommt auch dadurch zustande, dass die Studien nur selten all-
gemein zuganglich und/oder fir eine breitere Offentlichkeit unerschwinglich sind. Die Profi-
Tel-Studie kostet beispielsweise 1.900 DM. Mit Ausnahme der Erhebungen von Thieme/Ceyp
und Michel Medienforschung und Beratung kdnnen die Untersuchungsergebnisse meist nur
Uber das Internet in Form von Kurzfassungen oder Foliensdtzen eingesehen werden. Auf die-
ser Basis ist eine Bewertung der Qualitét der Untersuchungen und Analysen und eine detail-
liertere Auswertung der Ergebnisse kaum maoglich.
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2 Beschéftigtenstruktur

Verlassliche Daten Uber die genaue Anzahl von Call Centern und die dort geschaffenen Ar-
beitspléatze liegen bislang nicht vor. Gleiches gilt fur die Beschéftigtenstruktur der Arbeit-
nehmerinnen (vgl. MMB 1999: 5). Daes sich bel Call Centern, wie bereits erwahnt, nicht um
eine Branche handelt, wird dieser Bereich nicht von den klassischen Instrumenten der Wirt-
schaftsstatistik erfasst und taucht deshalb auch nicht im amtlichen Branchenverzeichnis auf
(vgl. Michalke 1999: 26). Ohnehin lieffen sich auf diese Weise lediglich die externen
Dienstleister erfassen, da Inbound-Call Center als feste Bestandteile bereits vorhandener Un-
ternehmen den unterschiedlichsten Branchen angehoren. Gleichwohl haben sich verschiedene
Untersuchungen mit der Beschéftigtenstruktur von Call Centern auseinandergesetzt. Die bis-
lang vorliegenden Erkenntnisse wollen wir im Folgenden anhand verschiedener Aspekte wie
der Anzahl der Beschéftigten (Abschnitt 2.1), der Alters- und Qualifikationsstruktur (Ab-
schnitt 2.2) sowie der geschlechtsspezifischen Verteilung (Abschnitt 2.3) und der Art der Ar-
beitsverhaltnisse (Abschnitt 2.4) néher darstellen.

2.1 Anzahl der Beschéftigten

Eine Studie des Deutschen Direktmarketing Verbands (DDV) aus dem Jahre 1998 hédlt eine
Zahl von ca. 1.500 Call Centern in der Bundesrepublik fur realistisch (vgl. ibv 1998: 3543
ff.). Dadem Call Center-Bereich im Allgemeinen zweistellige Wachstumsraten prognostiziert
werden (vgl. Biehler/Vogel 1999; Gemini 1997; ibv 1998) kann davon ausgegangen werden,
dass die Zahl von Call Centern derzeit bereits deutlich hoher liegen wird. Nach Angaben der
GfK-Marktstudie (1998: 6) arbeiten durchschnittlich knapp 50 Agents in einem Call Center.
Demnach gab es 1998 ca. 75.000 Call Center-Arbeitspléatze.

Call Center arbeiten haufig mit erweiterten Offnungszeiten bis hin zum rund-um-die-Uhr-
Betrieb (vgl. Abschnitt 4.1). Zudem ist der Anteil der Teilzeitkrafte relativ hoch (vgl. Ab-
schnitt 2.4). Deshalb entspricht die Anzahl der Arbeitsplétze nicht der der Beschéftigten. Ver-
schiedene Untersuchungen gehen von ca. zwel bis drei Beschéaftigten pro vorhandenem Ar-
beitsplatz aus (vgl. z.B. Michalke 1999: 26).

Der DDV (vgl. ibv 1998: 3529) schétzte die Anzahl der Call Center-Beschéftigten fur 1998
auf ca. 150.000 — allerdings mit stark ansteigender Tendenz. Die Untersuchungen von Emnid
(1997: 4), Gemini Consulting (1997: 6) und GfK (1998: 17ff.) kommen zu &hnlichen Ergeb-
nissen und prognostizieren ein Wachstum auf tber 160.000 Arbeitsplétze bis zum Jahre 2002.
Demnach wére es nur noch eine Frage der Zeit, bisim Call Center-Bereich eine halbe Million
Beschéftigte tétig sein werden.
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Tabelle3:  Anzahl an Arbeitsplatzen und Beschéftigten in Call Centern

Jahr Arbeitsplatze Beschéftigte
1996 ca. 45.000 90.000 — 135.000
1997 ca 61.000 121.000 — 183.000
1998 ca 80.000 160.000 — 240.000
1999 ca. 99.000 198.000 — 297.000
2000 ca. 119.000 238.000 — 357.000
2001 ca. 138.000 276.000 — 414.000

Quelle: Michalke 1999: 26

» Diese Entwicklung bedeutet allerdings nicht zwangsldufig mehr Beschaftigung.” (Michalke
1999: 26) Bel Inbound-Call Centern werden Arbeitsplétze im Zuge innerbetrieblicher Um-
strukturierungsprozesse oftmals nur von einer Abteilung in eine andere verlagert und mit be-
reits vorhandenen ,internen* Arbeitskraften besetzt. Auch die Schaffung externer
Dienstleister ist nicht generell mit dem Entstehen neuer Arbeitsplétze verbunden, da Arbeits-
volumen bei den outsourcenden Unternehmen - &hnlich wie in anderen Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen - verloren gehen kann. Positive Effekte auf dem Arbeitsmarkt
entstehen nur dann, wenn eine tatsachliche Ausweitung der Telefondienstleistungen oder eine
stérkere Umverteilung von Arbeit stattfindet (vgl. Michalke 1999: 26).

2.2 Alters- und Qualifikationsstruktur

Der Umgang mit Informationstechnologien, eine starke Kundinnenorientierung und die
»Neuheit” des Arbeitsfeldes legen nahe, dass in Call Centern Uberwiegend junge Beschéftigte
arbeiten. Dies gilt umso mehr, as ihnen gemeinhin die fur diesen Bereich erforderlichen
Kompetenzen wie hohe Flexibilitét und Belastbarkeit (vgl. Abschnitt 5.1) zugeschrieben wer-
den.

Die beiden Studien, die sich néher mit diesem Aspekt befassen, bestétigen diese Annahme. So
sind nach Thieme/Ceyp (1997: 43) zwei Drittel aller Call Center-Beschéftigten — unabhangig
vom Geschlecht — junger als 35 Jahre (vgl. Tabelle 4). Dabei sind knapp die Hélfte aler Frau-
en junger as 30 Jahre. Call Center-Arbeitskrafte ab 45 Jahren sind dagegen die Ausnahme,
Manner sind in diesem Alter kaum vertreten. Die MMB-Erhebung (1997: 3) hat sogar einen
noch héheren Anteil an jungen Call Center-Beschaftigen ermittelt: Hiernach sind fast zwei
Drittel (60 %) aller Arbeitskréfte unter 30 Jahre alt. Da bel Inbound-Call Centern die Be-
schéftigten in der Regel zunéchst aus der bestehenden Belegschaft rekrutiert werden, ist da-
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von auszugehen, dass der Altersdurchschnitt dort hoher liegen wird as bel externen
Dienstleistern (vgl. Michalke 1999: 27).

Tabelle4:  Altersstruktur der Call Center-Beschéaftigten (in %)

Alter mannlich weiblich gesamt
20 —24 Jahre 5 19 12
25—-29 Jahre 23 30 27
30—-34 Jahre 39 19 28
35—-39 Jahre 19 14 17
40 —44 Jahre 11 10 10
45 —49 Jahre 1 4 3
50 —-54 Jahre 2 4 3
Quelle: Eigene Berechnungen nach: Thieme/Ceyp 1997: 43 © IAT 2000

Die ProfiTel-Studie von 1998 hat dartiber hinaus herausgefunden, dass das Bildungsniveau
von Call Center-Agents trotz der stark operativen Téatigkeiten vergleichsweise hoch ist. Ab-
bildung 1 verdeutlicht, dass 27 % der Agents das Abitur besitzen und fast ein Drittel der Be-
schéftigten Uber eine kaufmannische Ausbildung verfugt. In 9 % der Félle handelt es sich au-
Rerdem um Akademikerlnnen. Nur ein verschwindend kleiner Teil der Call Center-Agents
zahlt laut ProfiTel dagegen zu den Angelernten.

Als ,Angelernte* bezeichnet ProfiTel Call Center-Beschéftigte ohne Schul- und Berufsab-
schluss. Da es sich bel Call Centern um einem Bereich ohne festes Berufsbild handelt (vgl.
Kap. 5), erscheint uns die Bezeichnung ,,Angelernte” in diesem Kontext allerdings fragwur-
dig. Ein grof3er Teil der in Call Center beschéftigten Arbeitnehmerinnen muss im Rahmen
von Qualifizierungsmal3nahmen fur ihr neues Téatigkeitsfeld ,angelernt® werden. Dies gilt
auch fur Beschéaftigte mit Abitur oder Hochschulabschluss.

Das vergleichsweise hohe Bildungsniveau der Agents kann als Indiz dafur gewertet werden,
dass in Call Centern haufig Studierende arbeiten, die sich auf diesem Wege z.B. ihre Aushil-
dung finanzieren oder diese Tatigkeit nach abgeschlossenem Studium als Ubergang ins Be-
rufsleben austiben.
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Abbildung 1: Bildungsniveau von Call Center-Agents (Mehrfachnennungen moglich)
(in %)

Angelernte
kaufméannische Ausbildung

Hochschulabschluss

Abitur

mittlere Reife

Hauptschule

Z
I/ I/ 1 1 1 1 1

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Quélle: ProfiTel 1998: 16 © IAT 2000

Gemini Consulting (1997: 12) hat ndher untersucht, inwieweit sich die Qualifikationsstruktur
von Agents in unternehmensinternen Call Centern und bei externen Dienstleistern unterschei-
den. Ihre Ergebnisse bestétigen zunachst einmal das hohe bis sehr hohe Bildungsniveau, denn
auch hier hat ein grof3er Anteil der Beschéftigten (40 %) das Abitur oder ein abgeschlossenes
Studium. Zwischen den beiden Call Center-Typen zeigen sich allerdings markante Unter-
schiede: So werden bei externen Dienstleistern verstarkt hoherqualifizierte Agents eingesetzt,
denn 58 % der Mitarbeiterlnnen besitzen diese Abschlisse. Bel unternehmensinternen Call
Centern trifft es dagegen nur in 9 % der Falle zu. Dies kdnnte u.a. daran liegen, dass bei den
externen Dienstleistern komplexere Arbeitsanforderungen gestellt werden, da sie haufig for
unterschiedliche Unternehmen tétig sind. Moglicherweise wird daher verstérkt Personal mit
einem hohen Bildungsabschluss rekrutiert.

2.3 Geschlechtsspezifische Verteilung

Call Center werden zudem haufig als ein Bereich angesehen, in dem neue Arbeitsplétze fir
Frauen entstehen. Wenngleich die geschlechtsspezifische Verteilung von Arbeitsplétzen in
Call Centern bislang kaum untersucht wurde, scheinen die vorliegenden Ergebnisse dies zu
bestétigen. So haben Thieme und Ceyp (1997: 47) herausgefunden, dass mehr als die Héalfte
(53 %) der Beschéftigten Frauen sind. Die MMB-Studie (1999: 3) nennt sogar einen Frauen-
anteil von 60 bis 70 %, wobei dieser bel externen Dienstleistern deutlich héher sei als bel un-
ternehmensinternen Call Centern.
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Die verbreitete These, Call Center boten insbesondere fur Frauen mit Kindern gute Chancen
fir einen Wiedereinstieg in den Arbeitsmarkt (vgl. Brotz/Oberlindober 1999: 7; D’Ales
sio/Oberbeck 1999: 169), ist nach unserer Einschéatzung allerdings eher fragwirdig. Wenn-
gleich die grof3e Nachfrage nach Arbeitskréften und der vergleichsweise hohe Teilzeitanteil
(vgl. Abschnitt 2.4) dafur sprechen konnten, lassen sich auch Gegenargumente finden. So
erwarten manche Call Center-Betreiber eine hohe zeitliche Flexibilitét von ihren Beschéftig-
ten (vgl. Trott/Menzler-Trott 1999: 12ff.), wahrend insbesondere Wiedereinsteigerinnen mit
kleineren Kindern oftmals auf verléssliche Arbeitszeitstrukturen angewiesen sind.

Call Center-Betreiber begriinden den hohen Frauenanteil unter ihren Beschéftigten haufig mit
den kommunikativen Fahigkeiten, die als , typisch weiblich* gelten sowie einer ,,angenehmen
Telefonstimme und hoher Lernbereitschaft® (Schmidt 1999: 8) von Frauen. Hier muss aler-
dings betont werden, dass sicherlich auch die Arbeitsbedingungen, die u.a. durch flexible Ar-
beitszeiten und niedrige L 6hne gekennzeichnet sind, eine wichtige Rolle spielen. Sie entspre-
chen damit eher den Konditionen, die fur , typische Frauenarbeitspldtze” gelten.

Thieme/Ceyp (1997: 48/49) machen deutlich, dass sich der hohe Frauenanteil nicht adaquat in
der Besetzung von Fuhrungspositionen in Call Centern niederschlagt. Frauen sind vorrangig
auf der niedrigsten Hierarchiestufe zu finden. Demgegentber nimmt der Frauenanteil mit der
Hohe der Position immer weiter ab: Wahrend ihr Anteil unter den Call Center-Agents 72 %
betragt, ist nur noch ein Drittel der oberen Flhrungsebene mit weiblichen Beschéftigten be-
setzt. Dies macht zwar deutlich, dass die strukturellen Ungleichgewichte zwischen Frauen und
Maéannern, die aus der Arbeitswelt insgesamt hinreichend bekannt sind, auch in Call Centern
vorzufinden sind. Der Anteil von Frauen in Fihrungspositionen liegt in Call Centern jedoch
erheblich héher as in anderen Bereichen der Wirtschaft. So sind nach Angaben des Mikro-
zensus 1995 beispielsweise nur 1,2 % der Frauen in Westdeutschland Abteilungseiterinnen
bzw. Prokuristinnen und lediglich weitere 1,3 % Sachgebietsleiterinnen oder Referentinnen
(vgl. Fuzinski et al. 1997: 39).

2.4 Art der Arbeitsverhaltnisse

Der vergleichsweise hohe Anteil an Teilzeitbeschéftigten ist eines der charakteristischen
Merkmale des Call Center-Bereiches. Wahrend nach Angaben des Instituts zur Erforschung
sozialer Chancen (1SO) der Anteil der Vollzeitbeschéftigten an den Erwerbstétigen in den
alten Bundesléndern 1997 bei den Mannern 97 % und bei den Frauen 56 % betrug (vgl. En-
guéte-Kommision 1998: 110), ist die Vollzeitbeschaftigung in Call Centern weitaus weniger
verbreitet. So sind nach Angaben der GfK-Studie (1998: 8) nur 35 % der Beschéftigungsver-
haltnisse Vollzeitarbeitspldtze. 37 % der Mitarbeiterlnnen arbeiten dagegen auf Teilzeitbasis,
und 10 % sind als Aushilfen angestellt. Bel den externen Dienstleistern ist der Anteil der
Vollzeitkrafte mit 28 % nochmal s wesentlich geringer.
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Tabelle5:  Arbeitszeitformen von Call Center-Beschéaftigten (in %)

Call Center-Typ
Arbeitszeitform gesamt
Inhouse-Call Center | externeDienstleister
Vollzeit 41 28 35
Teilzeit 47 29 37
Aushilfen 3 16 10
Freiberuflerinnen 1 4 3
nicht spezifiziert 8 23 15
Quelle: GfK 1998: 8 © IAT 2000

Zu dhnlichen Ergebnissen kommen auch die anderen uns vorliegenden Untersuchungen. Laut
DDV sind die Beschéftigungsverhdtnisse in Call Centern zu je 50 % Voll- und Teilzeitar-
beitsplatze (vgl. Biehler/Vogl 1999: 9). Nach der ProfiTel-Studie (1998: 15), die auch den
Anstellungsstatus der Mitarbeiterlnnen erfasste, sind 45 % der Beschéftigten in Inbound-Call
Centern fest angestellte Vollzeitmitarbeiterinnen und 34 % arbeiten als fest angestellte Tell-
zeitkrafte. 10 % arbeiten als freie MitarbeiterInnen, 8,6 % sind geringfligig beschéftigt.

Der Gehalts- und Karrierevergleich von Thieme und Ceyp (1997: 16ff.), der ebenfalls den
Anstellungsstatus der Mitarbeiterlnnen analysierte, kam zu dem Ergebnis, dass 96 % der
Vollzeitarbeitskrafte fest angestellt sind. Bei den Teilzeitkraften waren dies nur 78 %. Bei den
externen Dienstleistern lag der Anteil der Festangestellten sowohl bel den Vollzeit- als auch
bei Teilzeitkréften mit 93 % bzw. 76 % noch etwas niedriger.

Worauf |&asst sich der hohe Anteil an Tellzeitkraften im Call Center-Bereich nun zuriickfih-
ren? In Call Centern arbeiten, wie bereits erwahnt (vgl. Abschnitt 2.3), Uberdurchschnittlich
viele Frauen. Laut Thieme/Ceyp (1997: 47) sind Uber 80 % der Frauen in Call Centern als
Teilzeitkréfte beschaftigt, bel den Mannern gehen , nur® etwa 18 % dieser Arbeitsform nach.
Der hohe Teilzeitanteil von Frauen l&sst sich u.a. damit begriinden, dass insbesondere Mtter
aufgrund unzureichender offentlicher Kinderbetreuungsmdglichkeiten auf diese flexible Ar-
beitszeitform angewiesen sind, was sicherlich auch der Personaleinsatzplanung in Call Cen-
tern entgegenkommt (vgl. Abschnitt 6.3).

Die zweite grof3e Gruppe der Teilzeitbeschéftigten sind die Studierenden: 42 % der Teilzeit-
beschéftigten in Call Centern, so Thieme und Ceyp (1997: 18), gehen entweder noch zur
Schule oder besuchen eine Fachhochschule bzw. Universitdt. Insgesamt lassen sich 90 % der
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in Call Centern beschéftigten Tellzeitarbeitskréfte diesen beiden Gruppen zuordnen. Aller-
dings bestétigt die hohe Quote an Tellzeitarbeitskréften auch den wiederholt von Seiten des
Call Center-Managements gedul3erten Hinweis, dass produktive Telefonarbeit kaum langer als
funf bis sechs Stunden am Tag durchzuhaten ist (vgl. Michalke 1999: 27; D’Ales
sio/Oberbeck 1999: 169).

3 Arbeitsorganisation in Call Centern

Call Center fungieren nicht nur als Schnittstelle zwischen Kundinnen und Unternehmen, son-
dern durch sie entstehen zugleich neue Formen der Arbeitsorganisation, Uber die bislang nur
wenig bekannt ist (vgl. D’ Alessio/Oberbeck 1999: 158). Ziel einer funktionierenden Arbeits-
organisation, die a's tragende Saule eines jeden Unternehmens gilt, ist die qualifizierte Bear-
beitung von Geschéftsprozessen, wobei sowohl die strategischen Unternehmensziele al's auch
die wirtschaftlichen, personellen und technischen Rahmenbedingungen berticksichtigt werden
mussen (vgl. Bése/Flieger 1999: 129).

Unter dem Begriff ,, Arbeitsorganisation“ wird sowohl die Aufbau- als auch die Ablauforgani-
sation in Unternehmen gefasst (vgl. Ubersicht 4). Als Aufbauorganisation werden dabei die
betrieblichen Strukturen bezeichnet, also z.B. Hierarchien und Fuhrungsebenen, V erantwort-
lichkeiten und Aufgaben sowie Funktionen an den einzelnen Arbeitsplétzen (vgl. Bose/Flieger
1999: 132/133). Fur die Arbeitsgestaltung sind neben diesen Strukturen auch die Arbeitspro-
zesse, die unter dem Begriff ,, Ablauforganisation” beschrieben werden, entscheidend. Darun-
ter sind die Arbeitsteilung, die Arbeitsablaufe, die Zu- und Verteilung von Arbeit, die Koope-
ration und Kommunikation, die technischen Hilfsmittel und die Personalentwicklung zu ver-
stehen (vgl. TBS 1999: 24).

Ubersicht 4: Gestaltungsfelder der Arbeitsorganisation
Arbeitsorganisation
Aufbauor ganisation Ablaufor ganisation
(= Strukturen: Wer? —Was?) (= Prozesse: Wie?)
Aufgaben und Funktionen Arbeitsteilung (Aufgabenzuschnitt, Teams)
Stellensystem Zu- und Verteilung
V erantwortungsberei che und Kompetenzen Kommunikation und Kooperation
Flhrungsspannen technische Hilfsmittel
Kontrollstrukturen Durchfthrung von Qualifizierungsmal3nahmen

Quelle: Michalke 1999: 35
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Zwar sind Call Center als Organisationskonzept in unterschiedliche Geschéfts- und Organisa-
tionsstrategien eingebettet, die je nach Branche und Betrieb variieren konnen. Dennoch schel-
nen die Aufbau- und Ablaufstrukturen existierender Call Center nach dem bisherigen For-
schungsstand einen relativ hohen Grad an Homogenitét aufzuweisen (vgl. D’ Alessio/Ober-
beck 1999: 162). Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Arbeitsorganisation in Call Centern
sollen im Folgenden naher beleuchtet werden.

3.1 Aufbauorganisation

In den meisten Call Centern finden sich drei verschiedene Hierarchieebenen - und zwar die
Call Center-Agents, die Teamleiterlnnen und die Managerinnen.’” Allerdings wird vor alem
in grofkeren Call Centern von diesen Strukturen abgewichen. So unterstehen dem Call Center-
Management oftmals Bereichs- oder Projektleiterlnnen, deren Aufgabenspektrum am ehesten
mit der Fihrung von traditionellen Fachabteilungen zu vergleichen ist. Zunachst wollen wir
aber den , klassischen® Aufbau von Call Centern ndher erlautern.

3.1.1 Call Center-Agents

,Den Cal Center-Agent gibt es nicht.“ (http://www.jobchance-callcenter.de/Stellenprofile
/index.html vom 27.9.1999). Typische Téatigkeitsfelder von Call Center-Agents sind z.B. die
Bestellannahme, die Durchfihrung von Kampagnen, der Direktverkauf und die Beratung so-
wie die Beantwortung technischer Detailfragen. Entsprechend grof3 ist das Spektrum der
Qualifikationen der Mitarbeiterinnen, die in Call Centern eingesetzt werden: Es reicht von
Umschilerlnnen bis hin zu hoch qualifizierten Software-Expertinnen, die an der Hotline An-
wenderinnen beraten (vgl. http://www.jobchance-callcenter.de/Stellenprofile/index.html vom
27.9.1999). In Call Centern werden haufig zwischen First-Level und Second-Level Agents
unterschieden. Alle Formen einer komplexeren Sachbearbeitung wie z.B. klarungsbedrftige
Sachverhalte werden aus dem Aufgabenbereich der First-Level Agents herausgel6st und an
gualifiziertere Restarbeitsplétze verlagert. Dort arbeiten Spezialistinnen, die mit héheren Dis-
positionsspielraumen und Kompetenzen ausgestattet sind (vgl. TBS 1999: 25). Der Second-
Level wird demnach erst dann tétig, wenn ihm Anrufe vom First-Level Agent Ubergeben wer-
den.

Y 1n der Literatur (vgl. z.B. Michalke 1999: 35; TBS 1999: 24) wird Call Centern héufig eine vergleichsweise
flache Hierarchie attestiert. Ob bei durchschnittlich 50 Arbeitsplétzen pro Call Center (vgl. GfK 1998: 5) und
mindestens drei Hierarchieebenen tatséchlich von flachen Hierarchien gesprochen werden kann, ist unsers Er-
achtens aber fragwurdig.



3.1.2 Call Center-Teamleitung

Teamleiterlnnen werden fast ausschliefdlich aus dem Kreis der eigenen Agents rekrutiert. Sie
mussen damit sowohl die Anforderungen, die an Call Center-Agents gestellt werden, erfillen
als auch zusétzlich Uber Fuhrungsqualitdten und Organisationstalent verfiigen (vgl. ibv 1998:
3524). Sehr gute PC-Kenntnisse und eine fundierte kaufmannische Ausbildung oder ein abge-
schlossenes Studium gelten zudem als Basisvoraussetzungen fur diese Tétigkeit. In der Regel
ist den Teamleiterinnen eine Gruppe von zehn bis 20 Agents unterstellt. Neben Teamfihrung,
Controlling, Personal- und Urlaubsplanung sowie der Erstellung und Auswertung von Statis-
tiken ist die Teamleitung auch fir die Qualitétssicherung zustandig. Gemeinsam mit den Su-
pervisors fuhren sie auBerdem das Coaching der Agents durch. In manchen, vornehmlich
kleineren Call Centern decken Teamleiterinnen sogar samtliche Funktionen der Supervisors
mit ab.

3.1.3 Supervisors

Supervisors weisen die Agents in Arbeitsplatz, Gerdte, Hard- und Software sowie ihre spe-
ziellen Aufgabengebiete ein (vgl. ibv 1998: 3525). Ihnen obliegt die Weiterqualifizierung der
Agents beziglich Rhetorik, Verkaufspsychologie und kundinnenorientiertem Verhalten. Sie
Uberwachen die Zusammenstellung der ACD-Gruppen und ordnen z.B. bei Anrufspitzen be-
lasteten Gruppen weitere Agents zu. Zumeist wird ihnen auf dem Bildschirm ein umfangrei-
cher Zugriff auf personenbezogene Statistiken ermdglicht (vgl. Tammen 1999: 401). In Zu-
sammenarbeit mit der Team- und Projektleitung ermitteln sie Stérken und Schwéachen der
einzelnen Agents. Sie fuhren auch Nachschulungen durch, die durch standig wechselnde
Techniken und neue Aufgaben erforderlich werden (vgl. http://www.jobchance-callcenter.de
/Stellenprofile/index.html vom 27.9.1999). Supervisors sind damit fur die Qualitétssicherung
eines Call Centersim Sinne einer kunden- und serviceorientierten Gesprachsfihrung verant-
wortlich (vgl. Goldstein 1999: 278). Neben pédagogischen Fahigkeiten und Erfahrungen in
der Erwachsenenbildung sollten Supervisors auch Uber Kenntnisse in Verkauf und Marketing
verfigen. Idealtypisch haben sie ein Psychologie- oder Lehramtsstudium absolviert (vgl.
http://www.jobchance-call center.de/Stellenprofile/index.html vom 27.9.1999).

3.1.4 Call Center-Management

Das Call Center-Management ist fir die gesamte Leitung eines Call Centers verantwortlich,
wobel die Aufgabenschwerpunkte in der strategischen Unternehmensfiihrung, der Qualitétssi-
cherung und im Controlling liegen. Die Ausgestaltung der Aufgaben héngt jedoch von der
Betriebsgrofe ab und davon, ob es sich um ein unternehmensinternes Call Center oder einen
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externen Dienstleister handelt (vgl. ibv 1998: 3524). Denn bel letzterem kommen noch ver-
schiedene Schnittstellenaufgaben und -verantwortlichkeiten gegentber den auftraggebenden
Unternehmen bzw. dem Mutterunternehmen hinzu (vgl. Menzler-Trott 1999c: 121). Im Ma-
nagementbereich von grofkeren Call Centern wird meist eine Stelle zur Kapazitétsplanung
eingerichtet, die eigens fir die Ermittlung des Personalbedarfs zustéandig ist. Kapazitétsplane-
rinnen Uberwachen und steuern die effiziente Auslastung des Call Centers mit sémtlichen
Beschéftigten (vgl. Schnorr 1999: 306ff). Positionen im Call Center-Management werden in
der Regel mit Quereinsteigerinnen aus den Bereichen , Persona” und ,, Marketing” oder mit
Nachwuchskraften, die in Seminaren geschult wurden, besetzt. Ublicherweise verfiigen Call
Center-Managerinnen tber einen wirtschafts- oder sozialwissenschaftlichen Hochschulab-
schluss (vgl. www.jobchance-call center.de/Stellenprofile/idex.html vom 27.9.1999).

Wie bereits erwéhnt, sind vor allem in grof3eren Call Centern weitere Hierarchiestufen bzw.
Funktionsbereiche vorzufinden. Dabei handelt es sich meist um die Projekt- bzw. Bereichs-
leitung sowie um die EDV-Technikerlnnen.

3.1.5 Projekt- bzw. Bereichdeitung

Die Projektleitung, die in manchen Call Centern auch als ,,Bereichdeitung* bezeichnet wird,
ist fir die Koordination eines kompletten Projekts, einschliefdich der wirtschaftlichen Ab-
wicklung, zustandig. Sie Ubernimmt das Reporting an das Call Center-Management, erstellt
Gesprachdeitfaden, statistische Auswertungen und ist fur die Projektdokumentation verant-
wortlich (vgl. ibv 1998: 3524). Die Projektleitung ist Ansprechpartnerin fur Kundinnen und
regelt in Absprache mit den Teamleiterlnnen den Personaleinsatz. Gegebenenfalls sind die
Projektleiterinnen auf Inbound- oder Outbound-Geschéfte spezialisiert. Neben den Ublichen
Anforderungen an Fuhrungskréfte, sind Kenntnisse zu bestimmten Verfahren, Produkten und
entsprechende Ausbildungsabschlisse z.B. im Marketingbereich, im Verkauf oder der be-
triebswirtschaftlichen Kostenrechnung erforderlich (vgl. ibv 1998: 3524).

3.1.6 EDV-Technik

In Abschnitt 1.4 haben wir bereits darauf hingewiesen, dass in Call Centern hochkomplexe
technische Anlagen vorhanden sind, die entsprechend gewartet werden missen. Die EDV-
TechnikerInnen sind zusténdig fur die Datenbankerstellung und -pflege, die Softwareinstalla-
tion, die Hardwarepflege, die Betreuung der Telekommunikationsanlage, den allgemeinen
EDV-Support und die Schulung des Personals (vgl. www.jobchance-call-
center.de/Stellenprofile/index.html vom 27.9.1999). Als Qualifikationsvoraussetzung gilt ein
entsprechendes Hochschul studium.
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3.2 Ablauforganisation

Daeseine Vielzahl unterschiedlicher Call Center mit unterschiedlichen Geschéftsfeldern gibt,
existiert keine allgemein gultige Ablauforganisation (vgl. Michalke 1999: 35). Denn je nach
Branche, Geschéftsbereich oder Organisationsform bestehen grofRe Gestaltungsspielraume.
Daher stellen wir zwei idealtypische Modelle gegentiber, die allerdings in der Realitat haufig
als Mischformen vorzufinden sind.

3.2.1 Dieklassische Arbeitsorganisation (Taylorismus)

In der Regel sind Call Center hochgradig arbeitsteilig organisiert. Dabei hat die Tatsache, dass
die meisten Call Center ihre Beschéftigten in Teams zusammenfassen, keinen Einfluss auf die
Arbeitsorganisation. Denn bei diesen Teams handelt es sich Uberwiegend um reine Planungs-
und Verwaltungseinheiten, bei denen die Kooperation keine grof3e Rolle spielt (vgl. Michalke
1999: 36). Den einzelnen Agents werden vorrangig ausfuhrende Téatigkeiten zugewiesen, wo-
bei weder die Planung noch die Ergebniskontrolle in ihrem Zustandigkeitsbereich liegen. Da-
durch dass die zu betreuenden Produktgruppen oder Auskunftsthemen eng definiert werden,
wird das Tétigkeitsspektrum der Agents stark eingeengt. Mit dieser Form der Arbeitsteilung
soll eine Standardisierung der Tétigkeiten erreicht werden, die zu einer schnellen Bearbeitung
von Telefonanrufen fuhren und einen niedrigen Qualifizierungsbedarf erforderlich machen
soll, was unter kurzfristigen Kostengesi chtspunkten wesentliche Vorteile hat (vgl. TBS 1999:
25).

Diese Art der Ablauforganisation spiegelt sich z.B. in der Unterscheidung zwischen First-
Level und Second-Level Agents wider (vgl. Abschnitt 3.1.1). Fest vorgegeben ist auch die
genaue Reihenfolge der einzelnen Arbeitsschritte. So sind haufig die einzelnen Formulierun-
gen im Gesprachsablauf durch standardisierte Leitfaden (z.B. BegriRung — Aufruf der Kun-
dinnennummer — Identifizierung — Adressqualifizierung — Eingabe Artikelnummer —
Auswahl von Grélse und Farbe — Abstimmung des Liefertermins — Ende) vorgegeben (vgl.
Michake 1999: 35). Die Zuteilung von Arbeitsaufgaben und die Verteilung der Arbeit erfol-
gen fremdbestimmt und werden meist maschinell gesteuert. Hinsichtlich der Fahigkeiten und
Kenntnisse der Call Center-Agents werden individuelle Profile erstellt und im ACD-System
hinterlegt (vgl. Abschnitt 1.4). Dementsprechend werden die Anrufe nur an bestimmte Ar-
beitsplatze weitergeleitet, wodurch die Notwendigkeit von Kooperationen und Koordinatio-
nen zwischen den Mitarbeiterinnen am Arbeitsplatz weitgehend entfallen (vgl. TBS 1999:
25ff.). Die Personalentwicklung orientiert sich an dem durch die starre Arbeitsteilung festge-
schriebenen Tétigkeitsbild der Agents. Im Kern steht die Bewertung durch die Supervisors,
die das Gesprachsverhalten der Agents beurteilen und in Absprache mit der Teamleitung Gber
Trainingsmaldhahmen entscheiden. Die einzelnen Call Center-Agents werden zu Systembe-
dienerlnnen, ihre Tatigkeit lasst sich mit Flief3bandarbeit vergleichen (vgl. Angeler 1999: 26).
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3.2.2 Betelligungsorientierte Arbeitsformen

Einer der Kerngedanken, der dem Leitbild beteiligungsorientierter Arbeitsformen in Call
Centern zugrunde liegt, ist die wachsende Kundinnenorientierung und Servicequalitét im
Dienstleistungssektor. Befragungen unter Call Center-Kundinnen hinsichtlich ihrer Wiinsche
haben ergeben, dass an erster Stelle die Kompetenz der Gespréachspartnerinnen - noch vor den
Kosten fir ein Telefonat - steht. Ohne qualifizierte und motivierte Beschéftigte, so die Argu-
mentation, ist eine Verbesserung der oftmals beméangelten Servicequalitédt aber kaum zu errei-
chen (vgl. TBS 1999: 7). Wir haben an anderer Stelle schon darauf hingewiesen, dass die Er-
héhung des Kundinnenservices ein Hauptmotiv fur die Einrichtung bzw. Nutzung von Call
Centern ist. Eine qualifizierte Telefonberatung setzt jedoch ein Hintergrundwissen voraus, das
Uber die Kenntnis nur der eigenen Arbeitsvorgange hinausgeht. Von der Auseinandersetzung
um die Qualitatsstandards in Call Centern sind folglich auch die Arbeitsablaufe der Beschéf-
tigten in erheblichem Mal3e tangiert (vgl. Beutert/Hess 1999: 20ff.).

Als besonders wirksames Instrument zur Vermehrung des Hintergrundwissens der Agents hat
sich Jobrotation erwiesen (vgl. Niedrist 1999: 27). Die Call Center-Agents werden dadurch
immer wieder mit neuen und anderen Aufgaben betraut und gewinnen so Erfahrungen in den
unterschiedlichsten Bereichen. Bel grofReren Entscheldungskompetenzen, besseren Kommu-
nikations- und Kooperationsmoglichkeiten und abwechslungsreicheren Aufgaben wéachst die
Motivation der Agents, die ihnen zugewiesene Arbeitsaufgabe bestmdglich zu erledigen.
Daneben bietet auch ein moglicher Wandel des klassischen Telefon-Call Centers zum Com-
munication- oder Customer-Care Center, in dem neben tel efonischen Anfragen auch E-Mails,
Faxe und Briefe bearbeitet werden, zusétzliche Perspektiven fir Jobrotation (vgl. Niedrist
1999: 27).

In diesem Kontext entstand das Leitbild einer Arbeitsorganisation, in der teilautonome Grup-
pen (auch Service-Gruppen genannt) mit einem erweiterten Aufgabenzuschnitt arbeiten (vgl.
zum Folgenden Beutert/Hess 1999: 20ff.)."® Statt der direkten Vorgesetzten regeln die teilau-
tonomen Gruppen ihre Zusammensetzung, Aufgabenverteilung, Einsatzplanung, Zeitgestal-
tung und die Auswertung von Gruppenreports selbst. Auch Mal3nahmen der Personal- und
Organisationsentwicklung werden erst nach einer Bedarfsbestimmung in der Gruppe einge-
leitet. Bel der Neubildung eines Teams wird ein/eine Teamsprecherln mit Zustimmung von
Betriebsrat (sofern vorhanden) und Arbeitgeberin benannt. Nach Ablauf eines Ubergangszeit-
raums kann das Team dann selbst eine/n Teamsprecherin wéhlen (vgl. Deutsche Postgewerk-
schaft 1995: 88 4ff.).

'8 Die Technologieberatungsstelle (TBS) des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB), Landesbezirk NRW, hat
ein arbeitnehmerlnnenorientiertes Leitbild zur Personaleinsatzplanung in Call Centern entwickelt, das neben der
Arbeitsorganisation und Arbeitsteilung auch Elemente wie Kommunikation und Kooperation, Leistungs- und
Verhaltenskontrolle, Biroraumgestaltung, technische Systeme, Personalentwicklung, Arbeitszeitgestaltung und
Mitbestimmungsrechte umfasst (vgl. Deutsche Postgewerkschaft 1999: 19ff.; TBS 1999).
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Die Teamsprecherlnnen vertreten die Teams nach aul3en, moderieren die Teambesprechungen
und koordinieren den Arbeitseinsatz. Dabei haben sie keine arbeits- oder disziplinarrechtli-
chen Weisungsbefugnisse und bleiben in die Arbeitsprozesse der Teams eingebunden. Da die
Teilnahme an der Teamarbeit voraussetzt, dass die Beschéftigten die Arbeitsablaufe, die tech-
nischen Geréte und die Dialoganwendungen im Team kennen sowie die verschiedenen Pro-
dukte und Geschéftsvorfalle bearbeiten kbnnen, erhalten ale Teammitglieder die Gelegenheit,
an fachspezifischen Qualifikationsmal3nahmen teilzunehmen.

Diese Form der Arbeitsorganisation, die den Beschéftigten ein Mehr an Freiraum, an Qualifi-
kation und an Arbeitszufriedenheit verspricht, wird in einigen wenigen Call Centern bereits
praktiziert (vgl. Angler 1999: 26). Erste Pilotversuche z.B. im Zahlungsverkehr und der
Kontoftihrung bei der Postbank belegen eine hthere Arbeitszufriedenheit der Beschéftigten
und damit einhergehend eine verminderte Krankheitsquote. Die Befurworterlnnen dieses
Leithildes argumentieren, dass die Beschéftigten in allen Fragen ihrer Arbeit die besten Ex-
pertinnen sind. Daher lage es im langfristigen 6konomischen Interesse jedes Call Centers,
Fragen der Arbeits- und Ablauforganisation und der Aufgabenverteilung zumindest teilweise
in die Hande der Mitarbeiterinnen zu geben, statt auf monotone Flief3bandarbeit zu setzen
(vgl. Beutert/Hess 1999: 21).

4 Arbeitsbedingungen in Call Centern

Call Center entwickeln sich zu Arbeitsstétten, in denen mit erweiterten Betriebs- und Arbeits-
zeiten und neuen Formen der Arbeitsbeziehungen experimentiert wird. Angelernte Arbeits-
kréfte, moglichst jung und flexibel, prégen nach auf3en das Bild (vgl. TBS 1999: 7). , Rollende
Schichtmodelle, die den Einsatz von Voll- und Tellzeitbeschéftigten, Fest- und Zeitangestell-
ten in unterschiedlicher Zusammensetzung miteinander kombinieren, sowie die Koexistenz
von Tarifbindung und individuell regulierter Entlohnung sind Indikatoren fur die Vielfalt von
Arbeitszeit- und Vergutungsstrukturen in Call Centern.” (D*Alessio/Oberbeck 1999: 159).
Nicht zuletzt deshalb geniefdt dieser Bereich im Hinblick auf die Arbeitsbedingungen der Be-
schéftigten einen zwiespéltigen Ruf. Wie bereits erwahnt, wird die Grindung von Call Cen-
tern gleichzeitig durch die 6ffentliche Hand aktiv gefordert. Landesregierungen und Kommu-
nen sehen in der Entstehung von Call Centern nicht nur den Vorboten einer neuen Dienst-
leistungsstruktur, sondern auch die Moglichkeit, verstarkt neue und moderne Arbeitsplétze in
der Tertiarwirtschaft zu schaffen (vgl. D’ Alessio/Oberbeck 1999: 157).

Im Folgenden werden wir uns detaillierter mit der Arbeitssituation von Beschéftigten in Call
Centern befassen, die im wesentlichen durch die vorherrschenden Arbeitsbedingungen be-
stimmt wird. Eine Analyse der Arbeitsbedingungen ist insofern interessant, da sie einen Er-
klarungsfaktor fur die hohe Fluktuationsrate in Call Centern liefern kann. Wiencke/Koke
(1999: 117) nennen beispielsweise eine Fluktuation zwischen 15 und 25 % im Jahr,
D’ Alessio/Oberbeck (1999: 168) gehen sogar von Raten zwischen 15 und 50 % aus. Nach
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Angaben der ProfiTel-Studie scheiden sogar mehr a's die Héfte der Beschaftigten im Ablauf
eines Jahres wieder aus den Call Centern aus.™ Hier spielen sicherlich die Beanspruchungen
der Beschéftigten, auf die wir noch eingehen werden, eine grof3e Rolle. Wichtig durfte in die-
sem Kontext auch sein, dass den Agents - insbesondere in kleinen Call Centern - nur wenig
Aufstiegsmdglichkeiten zur Verfiigung stehen (vgl. Wiencke/Koke 1999: 119).% In diesem
Zusammenhang muss jedoch erwahnt werden, dass die Fluktuation auch durch den hohen
Anteil von Studierenden (vgl. Abschnitt 2.4) beeinflusst wird.

In diesem Kapitel gehen wir zundchst auf die Arbeits- und Betriebszeiten in Call Centern ein
(Abschnitt 4.1.), bevor wir die Vergltungsstrukturen der Beschéaftigten ausfuhrlich skizzieren
(Abschnitt 4.2.). Abschnitt 4.3. setzt sich mit den psychischen und physischen Belastungen,
die aus der Arbeit in Call Centern resultieren, auseinander. Abschlief3end erdrtern wir den
Aspekt der kollektivvertraglichen Interessenvertretung (Abschnitt 4.4.). Da bislang nur wenig
empirisch fundierte Ergebnisse zu Arbeitsbedingungen in Call Centern vorliegen, kdnnen hier
lediglich Tendenzen bzw. Trends aufgezeigt werden.

4.1 Arbeits- und Betriebszeiten

In Zeiten, in denen der Wettbewerb auf allen Méarkten hérter wird, erfolgt eine Produktdiffe-
renzierung Uber eine verstarkte Kundlinnenorientierung und zusétzliche Dienstleistungen wie
die Einrichtung einer 24-Stunden-Beratungshotline. Im Vergleich zum Handel und zu Banken
und Versicherungen sowie sonstigen Beratungstétigkeiten wurden die Betriebszeiten in Call
Centern deshalb stark ausgedehnt. Kennzeichnend fur Call Center ist somit eine permanente
Erreichbarkeit, was die Untersuchung von Michel Medienforschung und Beratung (MMB)
(1997: 1) bestétigt: 88 % der befragten Call Center-Dienstleister bieten ihren Service téaglich
Uber 24 Stunden hinweg an. Eine Studie des Instituts fir Arbeits- und Organisationspsycho-
logie an der Johann Wolfgang Goethe-Universitét Frankfurt am Main hat herausgefunden,
dass 84 % der Cal Center-Agents in  Schichtsystemen eingebunden sind (vgl.
Isic/Dormann/Zapf 1999: 204). Die meisten Beschéftigten (71 %) arbeiten dabel in einem
Zeitraum von 6 bis 22 Uhr. 7 % der Befragten werden rund-um-die-Uhr in Call Centern ein-
gesetzt. Im Gegensatz dazu sind weniger als ein Viertel der Call Center-Agents zu den bli-
chen Burooffnungszeiten von 8 bis 17 Uhr beschéftigt.

Demnach ist Schichtarbeit eines der charakteristischen Merkmae von Call Center-
Arbeitspldtzen. Die Arbeitszeiten der Beschéaftigten unterliegen - je nach Art und Aufgaben
des Call Centers - den vermeintlichen oder tatséchlichen Bedirfnissen der Kundinnen. Die
Anzahl der anwesenden Agents richtet sich nach dem zu erwartenden Gespréachsvolumen.

1% Diesen Wert nannten 68 % der Befragten.

% Dije Studie von BL ConCept hat alerdings ergeben, dass Instrumente wie Nachfolge- oder Laufbahnplanung
nur sehr selten in Call Centern eingesetzt werden (vgl. Bose/Flieger 1999: 190).
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»Arbeit soll genau dann geleistet werden, wenn Nachfrage und Wettbewerbssituation dies
erfordern.” (Michalke 1999: 41). Entsprechend werden die Schichtplane in Call Centern kon-
zipiert (vgl. auch Abschnitt 6.2 und 6.3). So arbeiten z.B. die Agents eines Call Centers der
Telefonbanking-Branche in drel unterschiedlichen Schichtléngen und insgesamt 32 verschie-
denen Startzeitpunkten (vgl. Michalke 1999: 41). Abbildung 2 zeigt beispielhaft den im Ta-
gesverlauf schwankenden Personalbedarf in einem beliebigen Call Center, der oftmalsin ei-
ner sehr differenzierten Schichtplanung mindet.

Abbildung 2: Beispielhafte Per sonalbedarfskurvein einem Call Center
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Quelle: Eigene Darstellung © IAT 2000

Voraussetzung fur die Erstellung derartiger Schichtplane ist die Auswertung typischer Anruf-
verteilungen, die Uber das ACD-System errechnet werden. Grof3e Call Center-Betreiber mes-
sen ihr Anrufvolumen Ublicherweise alle 15 bis 30 Minuten und passen ihre Personalkapazi-
téten den im Tagesverlauf oder auch von Wochentag zu Wochentag schwankenden Kundin-
nenfrequenzen entsprechend an (vgl. D’ Alessio/Oberbeck 1999: 166).

Differenzierte Schichtsysteme erfordern von den Call Center-Beschéftigten ein hohes Mal3 an
Flexibilitét. Die Arbeits- und Schichtzeiten einzelner Agents unterliegen unter Umstanden
einem taglichen Wechsal (vgl. Briitzel 1998: 162). Kurzfristige individuelle Anderungswiin-
sche lassen sich nur schwer verwirklichen. Selbst die téglichen Pausenzeiten werden oftmals
minutengenau festgelegt und auf die Beschéftigten verteilt (vgl. Britzel/Schmitz 1997: 90).
Bel Krankheitsfallen missen Schichten kurzfristig neu besetzt werden. Letztlich erfordern
solche Schichtplane Beschaftigungsverhatnisse und Arbeitsbeziehungen, die Voll- und Tell-
zeitbeschéftigte, fest- und befristet Beschéftigte in unterschiedlicher Zusammensetzung kom-
binieren (vgl. D’ Alessio/Oberbeck 1999: 166).
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Wenngleich bislang keine genauen empirischen Ergebnisse zu den Betriebs- und Arbeitszei-
ten in Call Centern - z.B. aufgeschliisselt nach Branchen oder Inbound-/Outbound-Tétigkeiten
- vorliegen, 1&sst sich dennoch ein Trend identifizieren. Bel der Ausweitung der Betriebs- und
Dienstleistungszeiten nehmen Call Center eine Vorreiterrolle ein. Insbesondere in den zu-
kunftstrachtigen Bereichen wie Finanzdienstleistungen oder Versicherungs- und Versandhan-
del sollen sowohl Nacht- als auch Samstagsarbeit zur Regel werden. An Sonntagen wird be-
reits heute in vielen externen Call Centern gearbeitet (vgl. Biehler/Vogl 1999: 9). Im Werben
um die Ansiedlung von Call Centern locken einige Bundeslander explizit mit Ausnahmege-
nehmigungen zum Arbeitszeitgesetz, wodurch auch die Anforderungen an die Arbeitszeitfle-
xibilitdt der Beschéftigten weiter zunehmen werden. Insbesondere die Bereitschaft zur
Schicht- und Wochenendarbeit kann dann zu einer Voraussetzung fur ihre Anstellung werden.
Inwieweit dies mit den individuellen Bedurfnissen harmoniert, dirfte je nach personlicher
L ebenssituation recht unterschiedlich sain.

4.2 Vergitungsstrukturen

Nachdem wir uns zuvor mit den Arbeits- und Betriebszeiten in Call Centern beschéftigt ha-
ben, wollen wir nun naher auf die dort vorherrschenden Vergitungsstrukturen eingehen. In
Bezug auf die Arbeitsbedingungen handelt es sich hierbei um den Aspekt, Uber den bislang
die meisten empirischen Ergebnisse vorliegen. Aus diesem Grund sind die folgenden Ausfih-
rungen vergleichsweise detailliert.

Da Call Center in verschiedenen Branchen eingesetzt werden, die zudem nur teillweise tarif-
gebunden sind (vgl. Abschnitt 4.4), gestalten sich die Entlohnungsbedingungen der Beschéf-
tigten recht unterschiedlich. Somit kann kein einheitliches Bild Uber die Lohn- und Gehalts-
strukturen in Call Centern gezeichnet werden. Gleichwohl lassen sich einige Trends ableiten.

So zeigt sich, dass die Hohe der Entlohnung der Beschéftigten zunéchst einmal davon ab-
hangt, um welchen Call Center-Typ es sich handelt. Eine Befragung der Gesellschaft fur
Konsumforschung (GfK) hat herausgefunden, dass die Lohn- und Gehaltsbedingungen der
Cal Center-Agents bel externen Dienstleistern deutlich schlechter sind als bei unterneh-
mensinternen Call Centern. Wahrend der durchschnittliche Monatsverdienst von Vollzeit-
Arbeitskréaften im ersten Fall ca 3.150 DM betragt, liegt er bei Inhouse-Call Centern mit
4.450 DM deutlich hoher.?* Tabelle 6 verdeutlicht auRerdem, dass in unternehmensinternen
Call Centern erheblich mehr Beschéftigte in den hdheren Gehaltsklassen vertreten sind: Wah-
rend hier fast ein Viertel aller Agents mehr als 4.000 DM im Monat verdienen, sind es bei
externen Dienstleistern nur knapp 6 %. Die grofRen Gehaltsunterschiede zwischen Inhouse-
Call Centern und externen Dienstleistern lassen sich unter anderem durch die Unterschiede

2 Hierbei muss allerdings beriicksichtigt werden, dass lediglich ca. die Halfte der Befragten Angaben zur Ent-
lohnung gemacht haben.



53

bei der Tarifbindung der beiden Call Center-Typen erklaren. Wéhrend Agents bel Inhouse-
Call Centern vorwiegend nach Tarif bezahlt werden (vgl. Abschnitt 4.4), Uberwiegen bei ex-
ternen Dienstleistern individual vertragliche Entlohnungsstrukturen.

Tabelle6: Durchschnittliche Monatsverdienste von Call Center-Agents (Vollzeit) in
unternehmensinternen Call Centern und bel externen Dienstleistern (in %)
Verdienstin DM | alle Call Center unternehmens- externe Dienstleister
interne Call Center
bis 2000 8,8 8,8 7,9
2.001 bis 2.500 3,3 1,2 6,4
2.501 bis 3.000 3,8 3,2 5
3.001 bis 3.500 7,8 6,8 10
3.501 bis 4.000 11 10,8 11,4
4.001 bis 4.500 7,5 10,8 21
4,501 bis 5.000 4.8 6,4 2,1
Uiber 5.000 4.8 6,8 14
Quelle: GfK 1998: 12 © IAT 2000

Hinsichtlich der Unterscheidung zwischen Inbound- und Outbound-Call Centern liegen sehr
unterschiedliche Ergebnisse vor. Die ProfiTel-Studie kommt zu dem Ergebnis, dass kein gro-
[Rer Unterschied zwischen der Entlohnung der Beschéftigten besteht. Das durchschnittliche
Bruttogehalt fur vollzeitbeschéftigte Agents im Inbound-Bereich liegt bei ca. 44.000 DM im
Jahr. Das Grundgehalt von Outbound-Beschéftigten ist mit 40.500 DM jéhrlich etwas niedri-
ger. Die Jahresprémien (ca. 16.000 DM) und Stundenléhne (ca. 18,08 DM) liegen dagegen in
beiden Bereichen ungeféhr auf dem selben Niveau (vgl. ProfiTel 1998: 16ff.).

Kienbaum kommt dagegen zu vollig anderen Ergebnissen. Hiernach verdienen Outbound-
Agents mit durchschnittlich 74.000 DM jahrlich erheblich mehr as die Beschaftigten im In-
bound-Bereich (durchschnittlich 62.000 DM) (vgl. Ewert 1999: 20). Da die Qualifikationsan-
forderungen des Personals im Outbound teilweise hdher sind (vgl. Kapitel 5), ist es durchaus
realistisch, dass Outbound-Agents mehr verdienen. Die gegensétzlichen Ergebnisse in der
ProfiTel- und Kienbaum-Studie kénnen u.a. damit erklart werden, dass vermutlich Call Center
mit unterschiedlichen Strukturmerkmalen (z.B. hinsichtlich Standort, Wirtschaftszweig, Be-
schéftigtenstruktur) befragt wurden.

Dariiber hinaus zeigt sich, dass die Hohe der Entlohnung mal3geblich von der Funktion der
Beschéftigten abhangt. Nach Thieme/Ceyp (1997: 30) haben die Call Center-Managerinnen
mit ca. 9.150 DM das hochste Monatsgehalt, gefolgt von den Projektleiterinnen (6.800 DM)
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und den Supervisors (6.550 DM). Tabelle 7 veranschaulicht, dass die Gehaltsspannen in den
einzelnen Berufsbilder zudem teilweise recht grof3 sind: So verdient die Hélfte der Call Cen-
ter-Agents zwischen 3.200 und 4.200 DM monatlich, Supervisors von 4.300 bis 8.200 DM im
Monat. Je 25 % der Beschéftigten liegen jeweils unterhalb bzw. oberhalb dieser Grenzen. So
erhdlt z.B. das untere Viertel der Projektleiterinnen weniger als 5.000 DM monatlich, wah-
rend das obere Viertel mehr als 7.900 DM im Monat verdient. Das Spektrum der Entlohnung
nimmt dabel mit der Hohe der Hierarchiestufe zu.

Tabelle7:  Durchschnittliche Monatsverdienste (Vollzeit) in Call Centern nach Be-
rufsbildern (in DM)

Berufsbild gesamt Dur chschnittsver dienste®
Agent 3.700 3.200 bis4.200
EDV-TechnikerIn 5.300 4.200 bis 7.000
Supervisor 6.550 4.300 bis 8.200
Projektleiterin 6.800 5.000 bis 7.900
Managerin 9.150 6.800 bis 11.000
Quelle: Thieme/Ceyp 1997: 30 © IAT 2000

Wird nun die Einkommenssituation der Call Center-Beschéftigten nach Branchen verglichen,
ergeben sich weitere Erkenntnisse (vgl. Tabelle 8). Wahrend sich bei den Agents ein Uberra-
schend homogenes Bild herausstellt, zeigen sich z.B. bel Supervisors oder Projektleiterlnnen
ganz erhebliche Unterschiede.

2 Bei diesen Angaben handelt es sich jeweils um die mittleren 50 % der Vergiitung.
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Tabelle8:  Durchschnittsverdienste (Vollzeit) nach Berufsbildern und Branchen (in

DM)
Berufshild
Branche , : :
Agent Supervisor | Projektleiterin | Managerin
Telefontechnik, Telekom- 3.350 5.600 6.400 8.700
munikation
Tourismus, Verkehr, 3.880 8.100 6.500 9.100
sonstige Dienstleistungen
Industrie, EDV 3.500 9.800 9.600 9.700
Banken, Versicherungen 3.650 5.800 9.600 9.700
Handel 4.050 5.850 7.200 8.400
externe Dienstleister 3.500 5.350 6.600 9.600
Quelle: Thieme/Ceyp 1997: 32 © IAT 2000

Bel den Lohn- und Gehaltsstrukturen im Managementbereich muss nach Ansicht der Autoren
allerdings berticksichtigt werden, dass sich Top-Fuhrungskréfte mit Einkommen von ca.
150.000 bis 200.000 DM oder mehr nur unterproportional an der Befragung beteiligt haben.
Dadurch lasst sich erklaren, dass Supervisors in der Industrie mehr verdienen als Call Center-
Managerinnen in diesem Bereich. Der Uberdurchschnittliche Verdienst von Projektleiterinnen
im Finanzdienstleistungssektor lasst sich laut Thieme/Ceyp auf die besonderen fachlichen
Anforderungen in dieser Branche zuriickfuhren.

Die Studie von Kienbaum weist inshesondere auf die Bedeutung der Unternehmensgrof3e fir
die Vergltung hin. Denn je grofer ein Call Center ist, desto hdher sind auch die dortigen Ver-
dienstmoglichkeiten. So verdienen z.B. Projektleiterinnen in Unternehmen mit bis zu 100
Beschéftigten etwa 91.000 DM jahrlich, wahrend ihre Kolleginnen in Unternehmen mit 500
bis 2.500 Beschéftigten mit ca. 119.000 DM deutlich mehr erhalten (vgl. Ewert 1999: 20).
Diese Studie hat auRerdem die Zusatzleistungen, die den Beschéftigten in Call Centern gebo-
ten werden, ndher untersucht. Dabel hat sich herausgestellt, dass 66 % der Fachkréfte und 83
% der Fuhrungskréafte in Call Centern Anspriiche auf eine betriebliche Altersversorgung ha-
ben. Fast zwei Drittel der Call Center-Managerinnen kdnnen auf3erdem einen Firmenwagen
nutzen. Darlber hinaus runden vermdgenswirksame Leistungen, Sonderzuwendungen oder
Treuepramien die sonstigen Zusatzleistungen an die Beschéftigten ab (vgl. Ewert 1999: 21).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die vorliegenden Studien - nicht zuletzt
wegen ihrer teilweise relativ kleinen Stichproben - nur Teilausschnitte hinsichtlich der Lohn-
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und Gehaltsstrukturen in Call Centern beleuchten. Deshalb lassen sie sich nur bedingt verall-
gemeinern. Gleichwohl zeigt sich, dass sich die Vergiitung der Beschaftigten je nach Branche
und Art des Call Centers (z.B. Inbound — Outbound, unternehmensinternes Call Center — ex-
terner Dienstleister) deutlich voneinander unterscheidet. Doch nicht nur die Entgeltstrukturen
sind von Call Center zu Call Center unterschiedlich, auch die Arbeitsbelastungen der Call
Center-Beschéftigten variieren zum Teil erheblich.

4.3 Arbeitsbelastungen der Beschaftigten

Die , lachelnde Stimme"* am Telefon, die bel den Kundinnen so mihelos und entspannt klin-
gen soll, stellt in der Regel hohe Anforderungen an die Beschéftigten in Call Centern (vgl.
Call Center Akademie 2000b). ,,Denn ,nett’ im Gesprach zu sein ist keine spontane Gemdts-
regung mehr, sondern ein normiertes Gefihl, das die ganze Personlichkeit beansprucht, zur
Arbeitdeistung gehtrt und von den Arbeitgeberinnen eingefordert wird“ (D’ Alessio/Ober-
beck 1999: 172).

Kennzeichnend fur Call Center-Arbeitsplétze ist, dass sehr viele spezifische Belastungen ein-
zeln betrachtet eher harmlos und branchentblich sind, zusammen gesehen fur die dort Be-
schéftigten aber zu beachtlichen Beanspruchung fuihren kénnen (vgl. Biehler/Vogl 1999: 13).
So sind erwartete Flexibilitat, Einfihlungsvermbgen und Frustrationstoleranz, Systemproble-
me, standiger Larm, die ausgepragte Leistungs- und Verhaltenskontrolle, die dauerhafte Ar-
beit am Bildschirm, die Lage und Verteilung der Arbeitszeiten oder die mangelhafte Ergono-
mie am Arbeitsplatz in der Summe aufreibende Faktoren der Call Center-Arbeit. Insbesondere
die bereits erwahnten hohen Fluktuationsraten und der Krankenstand kénnen als Indikatoren
far die grof3e Arbeitsbel astung angesehen werden. Allerdings liegen Uber den Krankenstand in
Call Centern bislang nur sehr eingeschrankte Erkenntnisse vor (vgl. Abschnitt 4.3.1).

Die vielfaltigen Auswirkungen der Arbeitsbedingungen auf die Beschéftigten kénnen grob in
psychische und physische Aspekte unterteilt werden. Aus analytischen Griinden werden diese
im Folgenden isoliert voneinander betrachtet, in der Realitét treten allerdings zahlreiche
Wechselwirkungen auf. Auferdem muss darauf hingewiesen werden, dass Arbeitsbel astungen
nicht monokausal und in alen Féllen gleichartig wirken; vielmehr missen hier die spezifi-
schen Lebens- und Arbeitssituationen der Beschéaftigten mit berticksichtigt werden. ,, Ebenso
hat die individuelle Belastungsfahigkeit sowie die durchaus unterschiedliche Interpretation
von vergleichbaren Anforderungen und Belastungen einen starken Einfluss auf die jeweiligen
Verarbeitungsmoglichkeiten.” (Bittner 1996: 49) Deshalb kdnnen an dieser Stelle nur Trend-
aussagen getroffen werden.
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4.3.1 Psychische Arbeitsbelastungen

Die bereits erwdhnte Studie des Instituts fur Arbeits- und Organisationspsychologie an der
Johann Wolfgang Goethe-Universitét Frankfurt am Main hat 1999 die arbeitspsychologischen
Belastungen von tberwiegend im Inbound-Bereich t&tigen Call Center-Agents mit denen von
Verwatungs- und Bankangestellten verglichen (vgl. zum Folgenden Isic/Dormann/Zapf
1999: 202 ff.). Dabel wurde insbesondere das Vorkommen von psychosomatischen Be-
schwerden (Kopfschmerzen, Nackenbeschwerden, Schlafstdrungen) und Arbeitszufriedenheit,
Gereiztheit/Bel astungsfahigkeit sowie emotionale Erschdpfung untersucht.

Die Studie hat herausgefunden, dass Zeitdruck, Konzentrationsanforderungen und arbeitsor-
ganisatorische Probleme zentrale Faktoren sind, die beide Berufsgruppen gleichermalien be-
lasten. Fir Call Center-Agents konnten dartber hinaus weitere spezifische Faktoren ausfindig
gemacht werden: Im Vergleich zu den Bank- und Verwaltungsangestellten haben die Be-
schéftigten in Call Centern wesentlich eingeschranktere Handlungs- und Zeitspielrdume. 1h-
nen fehlt damit die Moglichkeit, die Wirkung von Stressoren abzufedern sowie Mittel und
Wege zu finden, diese Belastungen abzubauen oder zu verteilen. Dabei hat sich herausgestel|t,
dass die psychischen Belastungen um so hoher ausfallen, je geringer die Einflussmoglichkel-
ten der Beschéftigten sind.

Diese Ergebnisse werden auch durch eine Untersuchung von Scherrer und Wieland (1999:
221ff.) bestétigt. Sie haben die arbeitspsychologischen Belastungen in Call Centern im Rah-
men von Fallstudien analysiert und ebenfalls festgestellt, dass die psychischen Beanspru-
chungen von Call Center-Agents mit wachsenden Aufgabenanforderungen und Tatigkeits-
spielraumen deutlich weniger ausgepragt sind als von Agents mit vergleichsweise geringeren
Handlungs- und Entscheidungsspielréumen.

Begrenzte Handlungsspielrdume kénnten nach einer Studie von BL ConCept auch einer der
Grunde fur die im Vergleich zum Fuhrungspersonal relativ hohe Krankheitsquote von Call
Center-Agents sein. Wahrend der Krankenstand im Managementbereich und bei den Supervi-
sors laut BL ConCept nur 1,6 % betragt (vgl. Festing/Groening 1998: 39), belauft er sich bel
Call Center-Agents auf 4,7 %. Demnach, so die Schlussfolgerung der Studie, sind ein hdhe-
res Mal3 an Verantwortung und erhohte Entschel dungskompetenzen wichtige Einflussfaktoren
der Krankheitsguote von Beschéftigten.

Nach Angaben von Menzler-Trott (1998: 13) ist der Arbeitsalltag von Call Center-Agents, die
zwischen 15 (z.B. bei ausfuihrlichen Beratungen im Expertinnenstatus) und 300 (z.B. bei der
Musical-Kartenreservierung) Anrufen pro Schicht bearbeiten, aufRerdem in hohem Malie
durch den Umgang mit Kundinnen gepragt. Das erfordert von den Agents die Fahigkeit, im
Gesprach Emotionen einzusetzen. In der Frankfurter Studie zeigte sich, dass das psychische
Wohlbefinden der Call Center-Beschéftigten hier vor allem von zwei Faktoren beeintréchtigt
wird: Zum einen von der emotionalen Dissonanz, womit die Darstellung von Gefuhlen, die
nicht mit den eigenen Ubereinstimmen gemeint ist. Zum anderen wirkt sich auch die Tatsache,
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dass sich die Agentsin die Lage der Kundinnen hineinversetzen miissen (= emotionale Sensi-
tivitét), negativ aus (vgl. Isic 1999: 2).

Viele Cal Center-Agents haben darlber hinaus keinen festen Arbeitsplatz, sondern missen
sich in der Regel jeden Tag einen anderen Arbeitsplatz suchen, was als weiterer Belastungs-
faktor betrachtet werden kann. Denn damit wird den Beschéftigten die Mdglichkeit genom-
men, sich den eigenen Arbeitsplatz nach ihren individuellen Winschen (z.B. mit einem Bild
auf dem Schreibtisch) zu gestalten. Gleichzeitig haben sie einen taglich wechselnden Kolle-
glnnenkreis, wodurch der Aufbau von stabilen sozialen Beziehungen verhindert wird. Laut
Isic (1999: 2) hat sich gezeigt, dass digenigen Call Center-Agents, die Uber einen eigenen
Arbeitsplatz verfigen, signifikant weniger psychosomatische Beschwerden aufweisen.

Zudem stellt die ausgepragte Leistungs- und Verhatenskontrolle im Call Center-Bereich eine
zusétzliche psychische Arbeitsbelastung der Agents dar. Wir haben bereits zuvor erlautert,
dass die EDV-Systeme jeden Arbeitsschritt am Telefon oder Bildschirm registrieren (vgl.
Abschnitt 1.4). Ublicherweise werden dabei nicht nur die Anzahl und die Lange der Gespra-
che gemessen, sondern auch die der Pausen, der Nachbearbeitungszeiten oder sonstige ,, Aus-
zeiten* erfasst. Die technische Ausstattung von Supervisor- oder Teamleiterlnnen-
Arbeitspldtzen bieten viele M6glichkeiten, den aktuellen Status eines Call Centers zu Uberpru-
fen (vgl. Michalke 1999: 37). Dabel der Nutzung von CTI-Anwendungen (vgl. Abschnitt 1.4)
die Telefonnummern der Kundinnen auf dem Display erscheinen, kdnnen Vorgesetzte sogar
die Gesprachspartnerinnen der Agents erkennen. Die erhobenen Daten lassen sich beliebig
kombinieren und kénnen auf ein gesamtes Call Center, auf ein bestimmtes Team oder auch
auf Einzelpersonen hin ausgewertet werden.

Insbesondere die Mdglichkeit der Einzelauswertung stellt fir Call Center-Agents einen gro-
[3en Leistungs- und Verhaltenskontrolldruck dar, weil sie dadurch quasi zum ,, glasernen Men-
schen* werden. Zwar féllt heimliches Abhoren, Aufschalten oder Aufzeichnen von Gespré-
chen durch Vorgesetzte unter Art.10 Abs.1 des Grundgesetzes (Post- und Fernmeldegeheim-
nis) und ist strafbar; die technischen Mdglichkeiten sind jedoch gegeben. Zur Qualitatspri-
fung und zur Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs konnen sich Vorgesetzte nach vorheriger
Absprache auch in laufende Kundinnengespréche der Agents einschalten. In der Praxis kann
darliber hinaus nicht ausgeschlossen werden, dass Gesprache auch ohne vorherige Absprache
mitgehort werden (vgl. Michalke 1999: 37). Das Gefuihl der Transparenz und des ,, Ausgelie-
fertseins® kann sich zudem Uber das sténdige Anzeigen von Informationen zur aktuellen Ar-
beitssituation (z.B. Grad der Erreichbarkeit, Zahl der aktiven Agents) auf Anzeigetafeln oder
Uber Telefon und Bildschirm zusétzlich verstérken (vgl. Menzler-Trott 1998: 14).
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4.3.2 Physische Arbeitsbelastungen

Die Arbeitshedingungen in Call Centern haben nicht nur eine psychische, sondern gleichzeitig
auch eine physische Belastungsdimension. Neben den bereits skizzierten Arbeitsbelastungen
treten in Call Centern auch jene gesundheitlichen Belastungen auf, die bereits von ,, normalen®
Bildschirmarbeitsplétzen hinreichend bekannt sind. So galten die fortgesetzte starke Inan-
spruchnahme von Augen, Ohren und Stimmbandern bereits zu Beginn unseres Jahrhunderts
als typische Telefonistinnenbelastungen, die zu Erkrankungen fuhren konnten (vgl. Menzler-
Trott 1998: 13 ff.). Geklagt wurde Uber eine Abnahme der Horfahigkeit bis hin zur Taubheit,
Schwindelgefiihle, Gesi chtsfeldeinengungen, Ohrensausen oder Riickenschmerzen.

Auch heute spielen solche Faktoren - wenngleich mit einer anderen Gewichtung - eine Rolle.
Die aus Zuhoren, Erfassen, Sprechen und zielgerichteter Gesprachsfihrung entstehende
Mehrfachbelastung von Call Center-Beschéftigten kann schnell zu Ermidungserscheinungen
und Konzentrationsschwachen fihren. Die fur Call Center haufig obligatorischen Grof3raum-
biros weisen oft ein schlechtes Raumklima auf, sind vielfach laut und beengt und vernachlés-
sigen teilweise ergonomische Aspekte der Arbeitsplatzgestaltung (vgl. Menzler-Trott 1998:
11). In der Summe kann dies auch Auswirkungen auf die Leistungsfahigkeit eines gesamten
Call Centers haben.

Das Europaische Zentrum fir Medienkompetenz (ecmc) in Marl hat in Zusammenarbeit mit
dem Kooperationsbiro ,, Multimedia + Arbeitswelt* auf Anregung von Gewerkschaften und
Cdl Center-Betreibern eine Checkliste fur die ergonomische Gestaltung von Call Center-
Arbeitsplatzen entwickelt (vgl. Call Center Akademie 1999a). Dort werden neben der Hard-
ware (BildschirmgroRe, Tastaturform oder Headset®®) auch Fragen zur Raumgestaltung, be-
triebliche Mal3nahmen zum Gesundheitsschutz oder Pausen- bzw. Ausgleichszeitraume the-
matisiert. Dadurch sollen interessierten Arbeitgeberlnnen und Call Center-Beschéftigten glei-
chermal3en Anhaltspunkte zur Vermeidung von gesundheitlichen Beeintrachtigen gegeben
werden.

Ferner fuhrt die im Call Center-Bereich immer stérker zu beobachtende Schichtarbeit zu zu-
sétzlichen gesundheitlichen, aber auch sozialen Belastungen der Beschéftigten (vgl. Abschnitt
4.1). Die Schichtarbeitsforschung macht deutlich, dass diese Arbeitszeitform zu erheblichen
Gesundheitsbeschwerden und Befindlichkeitsstorungen (z.B. Magen- und Darmerkrankungen,
Schlaf- und Kreislaufprobleme, Reizbarkeit) fiihren kann. Dies gilt insbesondere dann, wenn
sie Uber einen langeren Zeitraum ausgelibt und auch nachts gearbeitet wird. Ebenso werden
die sozialen Handlungsmdglichkeiten eingeschrankt, da auch zu Zeiten gearbeitet wird, die
kontrér zum ,, gesellschaftlichen® Zeitrhythmus stehen (vgl. Bittner 1996). Zum Abschluss des
vierten Kapitels wollen wir uns im nun folgenden Abschnitt mit der kollektiven Interessen-
vertretung im Call Center-Bereich beschaftigen.

% Ein Headset ist eine Hor- bzw. Sprechvorrichtung, die aus einer Kombination von Kopfhorer und Mikrofon
besteht und so erlaubt, die Hande beim Telefonieren frei zu bewegen.
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4.4 Kollektive Interessenvertretung

Bislang liegen weder Uber die Tarifbindung von Call Centern noch tber die Haufigkeit von
Betriebs- und Personalréten im Call Center-Bereich empirische Daten vor. Schatzungen gehen
davon aus, dass es sich bei ca. 50 bis 60 % der gegenwaértigen Call Center-Arbeitspldtze um
Inhouse-Arbeitsplétze handelt, die zum grof3en Tell tarifvertraglich abgesichert sind und Uber
eine betriebliche Interessenvertretung verfigen (vgl. Einblick 1999: 5). Nach Angaben ver-
schiedener Einzelgewerkschaften nimmt der Trend zu individuell regulierten Entlohnungs-
formen im Call Center-Bereich - vornehmlich bei externen Dienstleistern - aber immer weiter
zu (vgl. Mirschel 1999: 3). Viele Unternehmen gliedern Call Center in rechtlich selbsténdige
Unternehmen aus oder griinden Tochtergesellschaften mit neuen V ertriebsschienen wie etwa
beim Direktbanking. Zugleich entstehen eigenstandige, ebenfalls nicht tarifgebundene Tele-
fondienstleiser, die ihren Service auch anderen Unternehmen anbieten und haufig nicht mehr
einer traditionellen Branche zuzuordnen sind (vgl. Meier 1999b: 2).

Tariffreie Zonen bleiben nicht ohne Wirkung auf die derzeit noch geregelten und geschiitzten
Bereiche. Diese geraten unmittelbar oder mittelfristig durch die Argumentation unter Druck,
dass externe Dienstleister billiger seien. Eine von der Gewerkschaft Handel, Banken und Ver-
sicherungen (hbv) in Auftrag gegebene Marktanalyse in nichttarifgebundenen Call Centern
kam zu dem Ergebnis, dass dort der Anteil vorwiegend teilzeitbeschaftigter Frauen und Stu-
dierender Uberproportional hoch ist und die Call Center-Agents im Gehaltsgeflige weit unter-
halb der Bezahlung von vergleichbaren tariflich geregelten Téatigkeiten angesiedelt sind. Zu-
dem gibt es nur in einigen wenigen Unternehmen Betriebsvereinbarungen zu diesen Aspekten
(vgl. Biehler/Vogl 1999: 265).

In diesem Kontext steht die Forderung verschiedener Einzelgewerkschaften nach der Einhal-
tung bestimmter Mindestnormen bel den Arbeitsbedingungen als Voraussetzung fur eine
staatliche Forderung der Unternehmen. Vorrangiges Ziel der Gewerkschaften ist jedoch die
Schaffung gewerkschaftlicher Strukturen und die Etablierung betrieblicher Interessenvertre-
tungen. Bislang stof¥ die Bildung von Betriebsréten teilweise auf massiven Widerstand der
Call Center-Betreiber (vgl. Einblick 1999: 5). Ebenso ist der gewerkschaftliche Organisati-
onsgrad von Call Center-Beschéftigten relativ niedrig. Er liegt z.B. bel den Direktbanken -
mit Ausnahme der Postbank - bel ca. 5 bis 10 %. Dennoch bleibt der Abschluss von Hausta-
rifvertragen - als , Eisbrecher” fur den Branchentarif - mittelfristiges Ziel der verschiedenen
Einzelgewerkschaften. Nach Angaben von Rolf Stocken (hbv) , erinnere die Aufforderung an
die Unternehmen zu Tarifverhandlungen (bislang) aber eher an kollektives Betteln denn an
klassische Arbeitskdmpfe (Einblick 1999: 5).

Sofern betriebliche Interessensvertretungen in Call Centern vorhanden sind, raumen das Be-
triebsverfassungsgesetz (BetrVG) und das Bundes- bzw. Landespersonalvertretungsgesetz
(BPersVG, LPersVG) den Betriebs- und Personalréten in wesentlichen Aspekten der Arbeits-
organisation und der Arbeitsbedingungen elementare Informations-, Beratungs- und Mitbe-
stimmungsrechte ein (vgl. Michalke 1999: 34 ff.). Weitere rechtliche Handlungsmdglichkel-
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ten fur die Betriebs- und Personalratsarbeit finden sich im Grundgesetz (GG), im Bundes- und
Landesdatenschutzgesetz (BDSG, LDSG), im Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG), im Beschéfti-
gungsforderungsgesetz (BeschFG), im Arbeitszeitgesetz (ArbZG), der Bildschirmarbeitsver-
ordnung (BildscharbV) und, soweit existent, natirlich im Tarifvertrag (vgl. TBS 1999: 51 ff.).

Beispielhaft lassen sich die Handlungsmoglichkeiten einer betrieblichen Interessenvertretung
anhand der Leistungs- und Verhaltenskontrolle in einem Call Center aufzeigen. Sowohl Be-
triebs- als auch Personarat haben einen gesetzlichen Anspruch auf den Abschluss einer Be-
triebs- bzw. Dienstvereinbarung, die sémtliche relevanten Aspekte zur Leistungs- und Ver-
haltenskontrolle regelt (vgl. Michalke 1999: 38). Bei der Durchsetzung kann sich die Arbeit-
nehmerInnenvertretung auf das Grundgesetz (Schutz der Personlichkeit, Art. 2 GG), das Bun-
desdatenschutzgesetz (Recht auf informationelle Selbstbestimmung) sowie auf § 87 Abs.1
Ziff. 6 BetrV G bzw. eine entsprechende Regelung im PersV G berufen.

Haben Betriebs- oder Personalrat ihren Anspruch angemeldet, durfen Call Center-Techno-
logien wie ACD-Anlagen, CTI-Systeme und alle damit zusammenhdngenden Software-
Anwendungen vor dem Abschluss der Vereinbarung nicht eingesetzt werden (vgl. zum Fol-
genden Michalke 1999: 38). Gab es zum Zeitpunkt der Inbetriebnahme noch keine betriebli-
che Interessenvertretung, hat diese gleichwohl nach ihrer Grindung jederzeit ein Initiativ-
recht, entsprechende Regelungen vom Arbeitgeber zu verlangen. Dabei ist es unerheblich, ob
der Arbeitgeber mit den EDV-Systemen eine Verhaltens- und Leistungskontrolle Giberhaupt
beabsichtigt. Nach herrschender Rechtsauffassung ist allein entscheidend, ob das System dazu
in der Lageist. Vergleichbare Beratungs- bzw. Mitbestimmungsmadglichkeiten gelten auch fir
den Arbeits- und Gesundheitsschutz, die Arbeitszeit oder die Qualifizierung der Beschéftig-
ten.

5 Qualifizierung der Beschéftigten in Call Centern

Getreu dem Motto , telefonieren kann jede/r* wurde der Qualifizierungsbedarf der Beschaf-
tigten in Call Centern lange Zeit vernachléssigt (vgl. TBS 1999: 29). Dies ist alerdings ver-
wunderlich, da der Erfolg und die Effizienz von Call Centern in hohem Mal3e von der richti-
gen Qualifikation der Mitarbeiterlnnen abhangt (vgl. Rofder 1997: 27). Laut MMB-Studie
(1999: 2) hat sich zudem das Reservoir an geeigneten und einsatzféhigem Personal oftmals als
einer der wichtigsten Standortfaktoren fir die Ansiedlung neuer Call Center herausgestellt.
Aufgrund dieser Bedeutung und der raschen Expansion von Call Centern in den letzten Jahren
sind die qualifikatorischen Anforderungen sowie die Ausbildung von Cal Center-
Beschéftigten Gegenstand zahlreicher Diskussionen geworden. An den teilweise sehr kontro-
vers gefuhrten Auselnandersetzungen haben sich die Gewerkschaften, regionale Wirtschafts-
forderungsagenturen, Arbeitsdmter, Industrie- und Handelskammern und die Call Center-
Betreiber selbst beteiligt, was das grof3e Interesse aller Akteurinnen an diesem Thema unter-
streicht (vgl. D* Alessio/Oberbeck 1999: 173).
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In der Folge entstanden eine Fille verschiedener Qualifizierungsprogramme. Da es sich bei
Fuhrungskréften in Call Centern vornehmlich um Quereinsteigerinnen mit entsprechenden
Studienabschliissen z.B. im EDV- oder wirtschaftswissenschaftlichen Bereich handelt, kon-
zentrierten sich die Qualifikationsangebote anfanglich vor alem auf die Ebene der Agents.
Mittlerweile bieten die Industrie- und Handelskammern (IHK) und verschiedene private Bil-
dungstréger auch fur die anderen Hierarchiestufen in Call Centern Qualifizierungsmal3nahmen
an.?* Wir wollen uns bei der Darstellung des Anforderungsprofils an die Beschaftigten und
den derzeit bestehenden Qualifizierungsangeboten dennoch auf die Ebene der Call Center-
Agents konzentrieren, da sie mit einem Antell von mindestens 90 % (vgl. Michel 2000: 17)
die weitaus grofdte Beschéaftigtengruppe stellen.

5.1 Anforderungen an Call Center-Agents

In Kapitel 2 wurde bereits verdeutlicht, dass das durchschnittliche Bildungsniveau von Call
Center-Agents relativ hoch ist. Davon profitieren Call Center-Betreiber in erheblichem Male,
weil davon auszugehen ist, dass die Beschéftigten bei ihrer Einstellung bereits Uber zahireiche
Qualifikationen (z.B. kommunikative Fahigkeiten) verfigen. Eine Studie des Deutschen Di-
rektmarketing Verbandes kommt alerdings zu dem Ergebnis, dass vier von funf Call Centern
keine fachliche bzw. berufliche Vorqualifikation von den zuklnftigen Agents erwarten (vgl.
ibv 1999: 3535). Michalke (1999: 28) zufolge hat die Bedeutung der fachlichen Qualifikation
- abgesehen von bestimmten hoch qualifizierten Bereichen wie dem Versicherungswesen -
aufgrund der zunehmenden Standardisierung von Geschéftsprozessen in Call Centern abge-
nommen. Aus diesem Grund orientiere sich die Personalauswahl im Call Center-Bereich eher
an personlichen Eigenschaften und aufRerfachlichen Kompetenzen. Dabei reicht eine , nette
und angenehme Telefonstimme” (Wiencke/K oke 1999: 101) alein schon lang nicht mehr aus.
Insbesondere anspruchsvolle Kundinnen erwarten vielmehr engagierte, kompetente und selb-
sténdige Gesprachspartnerinnen (vgl. Holzmann-Fuchs 1996).

Ubersicht 5 verdeutlicht, dass sich die verschiedenen Anforderungen an Call Center-Agentsin
funf unterschiedlichen Bereiche einteilen lassen.

? So bietet z.B. die IHK in Diisseldorf Weiterbildungsabschliisse zu Call Center-Teamleiterlnnen und ab Herbst
2000 auch zu Telekommunikationsfachwirtinnen an (vgl. THK 2000). Seit Februar 2000 kann auf3erdem an der
European Business School ein Intensivstudium Call Center-Management berufsbegleitend absolviert werden
(vgl. hierzu ausfuhrlich ebs Management Academy GmbH 0.J.).
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Ubersicht 5. Anforderungen an Call Center-Agents und beispielhafte Qualifizierungs-

inhalte
Anforderungen Qualifizierungsinhalte
richtige Einschétzung der Gesprachssituation und
soziale Kompeten- Gesprachspartnerlnnen

zen situationsangemessenes Reagieren

Einfihlungsvermdgen

o personlicher Stil
kommunikative

K ompetenzen Fragetechniken
ziel gerichtete Gesprachsflihrung

schonender Stimmeinsatz

Sprech- und ) )

Sprachkompetenzen Kenntnis von Fachbegriffen
Fremdsprachenkenntnisse
) Kenntnis von Blrosoftware
technisches . . .
Versindnis Sicherheit im Umgang mit genutzten EDV-Systemen
Grundverstandnis Uber die technischen Zusammenhénge
L ernber eitschaft Bereitschaft und Fahigkeit, sich schnell auf neue Produkte,

und Lernfahigkeit

Aktionen, Kundinnen, Technologien etc. einzustellen

Quelle: Michalke 1999: 43

Soziadle Kompetenzen driicken sich in z.B. Einfuhlungsvermégen, einer richtigen Einschét-
zung der Gesprachssituation und Teamfahigkeit aus. Fur die Telefonarbeit sind des Weiteren
sprachliche und kommunikative Fahigkeiten unabdingbar. Hierzu zdhlen u.a. eine sprachliche
Gewandtheit, gute Fragetechniken und eine ziel gerichtete Gesprachsfihrung. Darlber hinaus
ist auch ein technisches Verstandnis erforderlich, was z.B. die Kenntnis gangiger Textverar-
beitungsprogramme einschliefdt. In diesem Zusammenhang darf nach Michalke (1999: 43)
auch nicht vergessen werden, dass Call Center-Agents Uber eine gewisse Flexibilitét verfugen
mussen. Sie missen beispielsweise bereit und in der Lage sein, sich rasch auf neue Situatio-
nen und KundInnen einzustellen.

Dain Call Centern flexible Arbeitszeiten weit verbreitet sind (vgl. Abschnitt 4.1), spielt hier
sicherlich auch die zeitliche Dimension eine nicht zu unterschézende Rolle. Holzmann-Fuchs
(1996: 39) weist aulferdem darauf hin, dass Call Center-Agents belastbar sein missen, weil
sie - je nach Art des Call Centers - tellweise sehr viele Gespréche fihren missen. Die be-
schriebenen Anforderungen sind zum grof3en Tell nicht formalisiert und werden vielmehr bei
der Personalauswahl (vgl. Abschnitt 6.1) quasi a's V oraussetzungen abgepruft.
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Wenngleich die Anforderungen, die an Call Center-Agents gestellt werden, relativ homogen
sind, kdnnen die einzelnen Schwerpunkte je nach Art des Call Centers und des Arbeitsfeldes
jeweils unterschiedlich sein. So ist davon auszugehen, dass z.B. die kommunikative Kompe-
tenz in Outbound-Call Centern deutlich hdher bewertet wird als im Inbound-Bereich (vgl.
Goldstein 1996: 274f.).

5.2 Qualifizierungsangebote

Wahrend sich die verschiedenen Akteurlnnen Uber die notwendigen Anforderungen an Call
Center-Agents weitgehend einig sind, sind die Préferenzen der Qualifizierungswege doch
recht unterschiedlich. Von Seiten der Gewerkschaften wurde zunéachst angestrebt, geregelte
Ausbildungen in diesem Bereich anzubieten (vgl. D’ Alessio/Oberbeck 1999: 173). Demge-
gentiber wird z.B. von Call Center-Betreibern oder Bildungstragern lediglich eine Anpas-
sungsfortbildung beftrwortet. Die Praxis bestétigt letzteres. Nach Angaben der MMB-Studie
(1999: 13) qualifiziert der Uberwiegende Teil (86 %) der Call Center ihre Agents zwar selbst —
alerdings in zwei Drittel der Fale lediglich in Form von sechswdchigen Schulungen. Fast
80 % bilden die MitarbeiterInnen auRerdem durch , training-on-the-job* weiter.®

Die Frage nach der Integration der Ausbildung zum Call Center-Agent in das duale System
der Berufsausbildung wird sowohl in der Literatur as auch auf Tagungen haufig diskutiert
(vgl. TeleTalk 1999: 70). Aufgrund der Entwicklung hin zu noch hochwertigeren und kom-
plexeren Arbeitsinhalten wird dies z.B. auch von verschiedenen Bildungspolitikerinnen be-
fUrwortet (vgl. Brétz/Oberlindober 1999: 7). Eine generalisierte Ausbildung wird von Prakti-
kerlnnen jedoch aufgrund der Vielfalt an Produkten und Dienstleistungen als schwierig einge-
schétzt. Daher wurde bislang darauf verzichtet, die verschiedenen Qualifikationsanforderun-
gen im Call Center-Bereich in einem einheitlichen Berufshild zusammenzufassen.

Dementsprechend existieren auch viele verschiedene Qualifizierungsprogramme, die von
zahlreichen Bildungstragern - oft auch in Kooperation mit den Arbeitsémtern - angeboten
werden. Die Industrie- und Handel skammern (IHK) haben mit der Schulung von Call Center-
Agents hier quasi einen Standard gesetzt, um ,,dem Wildwuchs der Lehrgange und Abschlis-
se entgegenzuwirken und einheitliche Kriterien fur die Zertifizierung von Qualifizierungs-
mal3nahmen zu erreichen* (MMB 1999: 8).

In Kooperation zahlreicher Industrie- und Handelskammern und Call Center-Betreiber mit der
Cdl Center Akademie NRW wurde eine sechswochige Ausbildung zum Call Center-Agent
entwickelt. Im Herbst 1997 wurde diese vom Deutschen Industrie- und Handelstag (DIHT)
als zertifizierter Lehrgang bundesweit tbernommen (vgl. Deutsche Postgewerkschaft 1999:

% Die Studie hat auch herausgefunden, dass zu einem geringen Teil (5 % der Falle) die Moglichkeit besteht, eine
dreijahrigen Berufsausbildung — vor allem im kaufménnischen Bereich — zu absolvieren (vgl. MMB 1999: 13).
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28). Dieser Kurs, der unverzichtbare Basisqualifikationen fur die Tétigkeit in einem Call
Center vermitteln soll, richtet sich in erster Linie an Interessentinnen, die bereits Uber eine
Berufsausbildung verfigen und einen Wiedereinstieg in den Arbeitsmarkt suchen (vgl. MMB
1999: 8). Im Mittelpunkt der Qualifizierung steht neben der Vermittlung von service- und
kundinnennorientierten Kommunikationstechniken, das Erlernen kaufmannischer Grundlagen
und - bei Bedarf - eine Einfulhrung in die moderne Informationsverarbeitung (vgl. Ubersicht
6). Ein ca. einwochiges , training-on-the-job* in einem ausgewahiten Call Center rundet die
Qualifizierungsmal3nahme ab.

Ubersicht 6: Aufbau des|HK-Lehrgangs, Call Center-Agent*

Umfang der Qualifizie-

Inhal ifizi
rung nhalte der Qualifizierung

1. Modul (60 Ustd.) moderne Informationsverarbeitung (fakultativ)

Call Center: Grundlagen und Einblicke in eine

2. Modul (30 Ustd.) neue Dienstleistung

3. Modul (80 Ustd.) service- und kundenorientierte Kommunikation im Call Center

kaufmannische Grundlagen: Einblick in Datenschutz und Recht,

4. Modul (4 : i isati |
odul (40 Ustd.) Arbeitspl atzorganisation und Zeitmanagement

5. Modul (30 Ustd.) training-on-the-job

Quelle: DIHT-Bildungs-GmbH nach: MMB 1999: 8

Allerdingsist die Kritik an dieser Ausbildung vielfaltig: So wurde das Lehrgangskonzept der
IHK u.a. as ein , zu grof3er Flickenteppich* (Brotz/Oberlindober 1999: 8) bezeichnet, da es
sich hier nicht um ein qualitativ hochwertiges Angebot handele. Wahrend auf3erdem vielen
Call Center-Betreibern lediglich eine ,, gute Stimme* wichtig sei, sei das Angebot fur andere
zu gering und misse um Elemente des Call Center-Managements erganzt werden (vgl. Brotz/
Oberlindober 1999: 8). Verschiedenen Einzelgewerkschaften wie z.B. der hbv geht der IHK-
Abschluss ebenfalls nicht weit genug (vgl. zum Folgenden TBS 1999: 31 ff.). Neben einer
prinzipiellen Ausweitung der verschiedenen Qualifizierungsmodule und einem permanenten
Coaching der Call Center-Agents setzen sich die Gewerkschaften fir eine Trennung von Vor-
gesetzten- und Coachingfunktion ein und verlangen ein Mitspracherecht der Beschéaftigten bei
der Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs. Auf der Basis von spezifischen Bedarfsanalysen
fordern sie dariber hinaus ein elgenes Qualifizierungskonzept fir die Beschéftigten jedes Call
Centers.

Nach Michalke (1999: 28) haben sich die Kosten, die mit dem IHK-Zertifikat verbunden sind,
als weiterer Streitpunkt herausgestellt. Das Modell geht davon aus, dass die Teilnehmerinnen
die Malinahme, die insgesamt 2.700 DM kostet, selbst finanzieren. Damit wirden vor allem
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jene Call Center, die keine Qualifizierungen anbieten, alle Kosten der Grundqualifizierung auf
die Beschéftigten, die Arbeitsamter oder andere Unternehmen abwaél zen - so der Vorwurf.

In der bereits erwahnten Umfrage der Michel Medienforschung und Beratung sind ebenfalls
verschiedene Defizite dieses Modells deutlich geworden. Die Studie hat zunéchst herausge-
funden, dass der Bekanntheitsgrad dieses Lehrganges bei den Call Center-Betreibern sehr
hoch ist: 75 % der Call Center sind Uber das IHK-Angebot informiert. Bereits jedes sechste
verfugt Uber Erfahrungen mit Absolventinnen dieser Mal3nahme (vgl. MMB 1999: 15). Die
befragten Call Center wiinschen sich alerdings einige Anderungen des Lehrgangskonzeptes
(vgl. zum Folgenden TeleTak 1999: 69 ff.): Neben den unterschiedlichen Vorstellungen tiber
die optimale Dauer einer solchen Ausbildung — vornehmlich die externen Dienstleister halten
eine sechswdchige Grundausbildung fur zu kurz — sollen zahlreiche inhaltliche Verbesserun-
gen erfolgen. An erster Stelle steht dabel ein stérkere Schulung der sozialen Kompetenzen der
Call Center-Agents. Zudem wird die fehlende Einfuhrung in die Outbound-Arbeit ebenso
beméngelt wie das zu kurze , training-on-the-job”. Wahrend vor alem Betreiber von Inhouse-
Call Centern zu kurzeren Ausbildungen mit klaren Schwerpunkten auf Praxisibungen und
serviceorientierter Kommunikation tendierten, préferierten externe Dienstleister eher eine
langere und breitere kaufméannische Grundausbildung.

6 Per sonalmanagement in Call Centern

Unter dem Begriff ,, Personalmanagement” wird tblicherweise die strategische Zusammenf tih-
rung verschiedener Elemente betrieblicher Personalpolitik wie z.B. Personal beschaffung, Per-
sonalentwicklung, Personal planung, Personalfihrung und Personalcontrolling sowie -marke-
ting verstanden. Weiterhin wird damit eine konzeptionelle und strategische Ebene angespro-
chen, die auf das Zustandekommen grundiegender Entscheidungen im Personalbereich sowie
deren Einbindung in die Unternehmenspolitik verweist (vgl. z.B. Maier 1998: 15).

Insgesamt scheinen Personal management und Personal planung in Unternehmen weniger ver-
breitet, als es z.B. die insbesondere in den neunziger Jahren sehr zahlreichen Veroffentlichun-
gen zu diesen Themen erwarten lief3en. Zwar liegen zur Anwendung personalpolitischer Ver-
fahren und Instrumente in den deutschen Unternehmen unseres Wissens keine aktuellen Un-
tersuchungsergebnisse vor. Eine vom Institut fir Sozalwissenschaftliche Forschung (1SF) im
Auftrag des Rationalisierungs-Kuratoriums der Deutschen Wirtschaft (RKW) im Jahre 1987
durchgefuihrte Unternehmensbefragung hat jedoch ergeben, dass von den Unternehmen im
produzierenden Gewerbe - selbst wenn Kleinstbetriebe mit unter 20 Beschaftigten ausge-
klammert werden - nur knapp 30 % Uber eine schriftlich fixierte Personalplanung verflgten
(vgl. zum Folgenden Semlinger 1989). Eine eigene Personal abteilung/-sachbearbeitung hatten
nur 44,6 % der Unternehmen; Ausbildungsplanung war nur in 24,6 % der Unternehmen ein
Thema, Karriereplanung gar nur in gut drei von 100 Unternehmen. Interessant ist weiterhin,
dass sich damit die personalwirtschaftliche Infrastruktur der Unternehmen gegentiber 1975
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kaum erweitert hatte. Dies lasst vermuten, dass — selbst wenn sicherlich Persona management
in den neunziger Jahren an Bedeutung gewonnen hat — auch heute noch ein Teil der Unter-
nehmen auf systematische Erfassungen und Planungen in diesem Bereich verzichtet. Dies ist
bei den folgenden Ausfihrungen zum Personalmanagement in Call Centern zu beriicksichti-
gen.

Zumindest in der Literatur gibt esteilweise ausgefeilte allgemeine (vgl. z.B. Scholz 1994) und
teilweise auch branchenbezogene Personalmanagement-K onzepte - z.B. fur den Einzelhandel
(vgl. Stoffl 1996) und den Tourismus-Bereich (vgl. Schmidt 1996). Fir den Bereich der Call
Center liegt demgegentiber noch nichts Vergle chbares vor. Untersuchungen und Studien, die
die verschiedenen Bereiche des Personalmanagements in Call Centern systematisieren sowie
in ihrem Zusammenwirken analysieren und auch auf Wechselwirkungen mit anderen be-
triebswirtschaftlichen Faktoren wie Effizienz, Servicequalitdt und Kundinnenzufriedenheit
eingehen, fehlen bislang (vgl. auch Blick durch die Wirtschaft 1998: 2).

Es liegen zwar zwel Vertffentlichungen vor, die von ihrem Titel her erwarten lassen, dass
hier der Versuch unternommen wird, diese Fragen in den Mittelpunkt zu stellen — der von
MenzZler-Trott (1999a) herausgegebene Band ,Call Center-Management” und das von
Henn/Kruse/Strawe (1996) veroffentlichte ,, Handbuch Call Center-Management”. Allerdings
handelt es sich in beiden Féllen um eine Sammlung von Einzelbeitrégen unterschiedlicher
Autorlnnen. Diese sind zwar Uberwiegend sehr informativ und instruktiv — eine Zusammen-
fuhrung zu detaillierten Anaysen im oben skizzierten Sinne bieten sie jedoch nicht. Auch die
im Exkurs erwahnten Studien beleuchten i.d.R. ebenso wie andere Verdffentlichungen in
Fachzeitschriften nur Teilbereiche des Persona managements wie Personal planung, Personal-
auswahl, Personalentwicklung und Qualifizierung bzw. einzelne Aspekte aus diesen Berei-
chen.

Der unzureichende Informationsstand hangt sicherlich auch damit zusammen, dass Call Cen-
ter in vielen Féllen erst in den vergangenen Jahren entstanden sind. Auch das rasche Wachs-
tum in diesem Bereich durfte oftmals verhindert oder beeintrachtigt haben, dass die verschie-
denen Felder des Personalmanagements im Sinne einer aufeinander abgestimmten Strategiein
den Unternehmen selbst zur Anwendung gekommen sind. Darauf deutet auch die Ergebnisse
der Studie hin, die von der Universitat Paderborn und der BL ConCept Unternehmensbera-
tung durchgefiihrt worden ist (vgl. hierzu Festing/Groening 1998): Demzufolge wird zwar in
90 % der befragten Call Center eine Personalbedarfsplanung durchgefiihrt — was angesichts
der bereits beschriebenen Schwierigkeiten beim Abgleich von Arbeitsanfall und Personalka-
pazitdten kaum Uberrascht; gleichzeitig setzten aber nur 45 % der Unternehmen Personal cont-
rolling-Instrumente ein. Und lediglich 13,4 % der befragten Unternehmen verflgten tber do-
kumentierte Richtlinien fir die Personalarbeit — also noch deutlich weniger, as das 1SF fir
Unternehmen des produzierenden Gewerbes in den achtziger Jahren ermittelt hatte (vgl. Sem-
linger 1989). Wenngleich dies nur ein Schlaglicht auf den Stand des Personalmanagements in
Call Centern wirft, spricht vieles dafir, dass vielen Feldern des Personalmanagements noch
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nicht genug Beachtung geschenkt wird und Gesamtstrategien fehlen (vgl. auch Blick durch
die Wirtschaft 1998).

Vor diesem Hintergrund zielt das in der Einleitung bereits erwahnte Forschungsprojekt, in
dessen Rahmen dieser Bericht entstanden ist, auf eine Schlief3ung dieser aus unserer Sicht
gravierenden Lucke. Wir gehen in Kapitel 7 noch genauer auf die Fragestellungen, Zielset-
zungen und Methodik dieses Projektes ein.

Zunéachst soll im Folgenden jedoch resimierend analysiert werden, zu welchen Aspekten und
Fragen des Personalmanagements in Call Centern Informationen in der Literatur vorhanden
sind und in welchen Bereichen Defizite bzw. Licken festzustellen sind. Wir konzentrieren
uns hierbei auf die Aspekte Personal beschaffung sowie Personal bedarfs- und -einsatzplanung,
denen bislang in der vorliegenden Literatur Uber Call Center die grofdte Beachtung geschenkt
wird. Fragen der Personal entwicklung (Qualifizierung) haben wir bereitsin Kapitel 5 themati-
siert. Weiterhin gehen wir noch kurz auf einige weitere Aspekte wie die Gestaltung der Ar-
beitsbedingungen ein, weil hier nach unserer Einschdtzung eine grof3e L ticke klafft.

6.1 Personalbeschaffung

Bel der Personalbeschaffung sollen durch Suche und Bereitstellung Personalressourcen ver-
flgbar gemacht werden, damit der Personalbedarf in quantitativer und qualitativer Hinsicht
gedeckt werden kann (vgl. Berthel 1991: 150). Dass dem Thema Personalbeschaffung in den
zum Call Center-Bereich vorliegenden Verdffentlichungen eine vergleichsweise grof3e Be-
deutung beigemessen wird, ist nach unserer Einschétzung vor allem auf zwei Faktoren zu-
rickzufUhren: Einerseits stellt die ausgepréagte Fluktuation viele Call Center in diesem Be-
reich vor grof3e Probleme und andererseits gibt es bislang kaum festgelegte Qualifizierungs-
und Karrierewege. Dies fuhrt dazu, dass im Rahmen der Personalbeschaffung von jedem Un-
ternehmen Anforderungen an die Bewerberlnnen formuliert und geeignete Verfahren zur U-
berpriifung ihrer Eignung gefunden werden miissen. Da mit geeignetem Personal die Qualitét
eines Call Centers steht und fallt, sind bestimmte Personal auswahl prozeduren notwendig, um
die passenden Mitarbeiterlnnen aus dem Arbeitsangebot herauszufiltern. Die Vertffentli-
chungen zu diesem Bereich beschranken sich allerdings im Wesentlichen auf Empfehlungen
bei der Vorgehensweise der Personalauswahl. Neben der Beschreibung von spezifischen An-
forderungsprofilen von Agents, Supervisors usw. bezlglich fachlicher, sozialer und kommu-
nikativer Kompetenzen (vgl. ausfuhrlich Kapitel 5) sind die Personalsuche und das Auswahl-
verfahren die hauptséchlich behandelten Aspekte.
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6.1.1 Personalsuche

Grundsétzlich stehen den Call Centern alle Ublichen Wege der Personalsuche offen — also
Stellenanzeigen, Aushange, Rekrutierung Uber das Arbeitsamt etc.. Fur die Frage, welche
Vorgehensweise jeweils gewdahit wird, ist neben der Art der zu besetzenden Stellen nicht un-
bedeutend, ob ein bestehendes Unternehmen im Rahmen einer Umstrukturierung ein Call
Center enrichtet oder ob ein vollig neues Unternehmen gegriindet wird. Im ersten Fall wird
i.d.R. zumindest teilweise auch auf bereits vorhandenes Personal zurlickgegriffen werden
koénnen, wobei das Interesse der Beschéftigten, im Call Center zu arbeiten, u.a. dadurch beein-
flusst werden dirfte, welche Arbeitsbedingungen hier geboten werden. Dies betrifft z.B. die
Qualifikationsanforderungen und Arbeitsinhalte, die Art der Arbeitsvertrage, die Arbeitszei-
ten, die Entlohnung etc..

Bel neu zu grindenden Call Centern missen die Beschéftigten demgegeniber i.d.R. auf dem
freien Arbeitsmarkt rekrutiert werden. Ob dies leicht zu realisieren oder mit Schwierigkeiten
und hohem Aufwand verbunden ist, hangt vor allem von den jeweiligen Qualifikationsanfor-
derungen, die an die kiinftigen Beschéftigten gestellt werden, aber auch von den angebotenen
Konditionen und nicht zuletzt von der jeweiligen regionalen Arbeitsmarktsituation ab.

In manchen Regionen, in denen besonders viele Call Center betrieben werden, wird teillweise
schon Uber einen Mangel an geeigneten BewerberInnen geklagt. Allerdings sorgen Bildungs-
trager durch die in Kapitel 5 bereits beschriebenen Schulungsmal3nahmen inzwischen auch fir
»Nachschub”, was zumindest bei den einfacheren Tétigkeiten die Probleme bel der Personal-
suche reduzieren durfte. Bildungstrager verweisen oft auf sehr hohe Vermittlungsquoten ihrer
Absolventinnen (vgl. z.B. Call Center-Akademie 1999b). Auch Abwerbungen von anderen
Unternehmen scheinen sowohl bei Agents als auch bei Supervisors und Fuhrungskraften kei-
neswegs selten zu sein — inshesondere wenn neben kommunikativen Fahigkeiten spezielle
Fachkenntnisse oder sogar abgeschlossene Berufsausbildungen z.B. im kaufmannischen Be-
reich erforderlich sind.

6.1.2 Auswahlverfahren

Eine richtige und gezielte Personalauswahl ist gerade im Call Center-Bereich von grol3er Be-
deutung. ,,In keinem anderen Fall merkt man so schnell, wenn man falsch eingekauft hat.”
(Siemann 1998: 118) Allerdings wird die Personalauswahl dadurch erschwert, dass Aushil-
dungen und Zertifikate in diesem Bereich bislang erst in Ansétzen entwickelt und erprobt sind
und verallgemeinerbare Standards weitgehend fehlen. Auch verfligen viele Bewerberlnnen
bislang nicht Uber Berufserfahrungen als Call Center Agent. Insofern kommt dem Auswahl-
verfahren eine hohere Bedeutung zu als in anderen Tétigkeitsbereichen. Allein anhand der
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hier gewonnenen Eindriicke muss oftmals entschieden werden, ob Bewerberlnnen geeignet
erscheinen oder nicht.

In den vorliegenden V erdffentlichungen zu diesem Thema wird oftmals das Telefoninterview
als besonders brauchbares Instrument herausgestellt (vgl. z.B. Goldstein 1996: 280; Holz-
mann-Fuchs 1996: 43; Wiencke/Koke 1999: 106). Man kdnne hierdurch Eindriicke zur argu-
mentativen Kompetenz, Sprechweise, Stimme und zum Umgang mit schwierigen Gesprachs-
situationen gewinnen und dabel sehr schnell erkennen, ob jemand ,, Talent” zum Telefonieren
hat. Als weiterer Vorteil dieses Verfahren wird angefiihrt, dass es ohne grof3en Aufwand und
sehr kostengiinstig sei.?®

Dem Telefoninterview folgen im Rahmen des Auswahlverfahrens meist Assessment-Center
oder personliche Vorstellungsgesprache. In der Literatur wird vor allem das Assessment-
Center empfohlen (vgl. Antoniadou-Geiss 1999: 16), weil hierbei besonders gut soziale Kom-
petenzen getestet werden konnten.

Ein Indiz dafir, dass mittels der beschriebenen Verfahren nicht immer zielsicher geeignete
Beschéftigte gefunden werden, konnte die hohe Fluktuation des Personals in Call Centern
sein. Allerdings wird meist nicht differenziert, inwieweit hierbei eine mangelnde Eignung
tatsachlich der Anlass bei der Beendigung von Arbeitsverhdtnissen ist bzw. Beschéftigte von
sich aus kiindigen — z.B. um in einem anderen Call Center zu arbeiten oder weil die Tétigkeit
als zu belastend oder uninteressant empfunden wird (vgl. Stark 1998: 237; Blick durch die
Wirtschaft 1998: 2; Wiencke/Koke 1999: 111). Auch die Beschéftigten durften teilweise
Probleme haben, vorab zu beurteilen, ob ihnen eine Tétigkeit als Call Center-Agent liegt.

Dader Schaden bei einer ,, personellen Fehlbesetzung” im Call Center-Bereich auf 30.000 bis
50.000 DM beziffert wird (vgl. Bése/Flieger 1999: 117), werden die Unternehmen ein grof3es
Interesse daran haben, die Auswahlverfahren kiinftig weiter zu verfeinern, um Fehlentschei-
dungen auf beiden Seiten zu reduzieren und die Fluktuation einzuddmmen. Die zunehmenden
Schulungsangebote in diesem Bereich konnten hierbei hilfreich sein. Selbst wenn die in die-
sem Rahmen vermittelten Kenntnisse nicht immer genau den Erwartungen und Anforderun-
gen der Unternehmen entsprechen, so verfligen die Absolventinnen doch bereits Uber eine
Grundqualifikation fir die Tatigkeit in Call Centern. Uberdies kdnnen sie so besser beurtei-
len, ob siedie bei dieser Tétigkeit gestellten Anforderungen erflllen konnen.

Zusammenfassend lasst sich fir den Bereich der Personabeschaffung festhalten, dass hier
noch ein grofRer Bedarf an zusétzlichen Erfahrungen und Erkenntnissen sowie systematische-
ren Auswertungen der Resultate bestimmter Verfahren und Instrumente besteht. Weiterhin
wird zumindest in einem Teil der vorliegenden Veréffentlichungen darauf verwiesen, dass
Ausbildungsgange entwickelt und anerkannte Zertifikate geschaffen werden mussen, um ihre

% Aufbau und Fragehilfen von Telefoninterviews sind in den oben genannten Veréffentlichungen zum Teil sehr
ausfuihrlich beschrieben.



71

Vergleichbarkeit und Aussagefahigkeit zu erhdhen (vgl. TBS 1999: 32; MMB 1999: 8 sowie
die Ausfilhrungen in K apitel 5).%’

6.2 Personalbedarfsplanung

»Aufgabe der Personalbedarfsplanung ist es festzustellen, wie viele Arbeitskréfte (quantitative
Bedarfsplanung), mit welchen Qualifikationen (qualitative Bedarfsplanung), an welchem Ort
und zu welchem Zeitpunkt benétigt werden, um ein bestimmtes Produktions- oder Dienst-
leistungsprogramm zu realisieren.” (Bosch/Kohl/Schneider 1995: 59). Auf der Basis dieser
Definition konnte man bel oberflachlicher Betrachtung zu der Auffassung gelangen, Perso-
nalbedarfsplanung sei in Call Centern weniger komplex als in anderen Bereichen, welil die
Qualifikationsstruktur der Beschéftigten relativ homogen ist. Zwar gibt es in manchen Call
Centern funktionale Speziaisierungen von Beschéftigtengruppen; im Sinne einer optimalen
Auslastung des Personals wird jedoch haufig daftr plédiert, auf eine breite Einsetzbarkeit der
Beschéftigten (und damit auch Austauschbarkeit untereinander) zu setzen (vgl. z.B. Schnorr
1999: 313).%8

Dass Personalbedarfsplanung in Call Centern vor allem im Inbound-Bereich tatsachlich eine
hochkomplexe und sehr wichtige Aufgabe ist, liegt daran, dass der Arbeitsanfall schlecht
planbar ist. Die Haufigkeit der eingehenden Anrufe 1&sst sich nicht steuern, sondern hangt von
einer Vielzahl von Faktoren ab, die vom Call Center Management nicht beeinflusst werden
koénnen. Fehler in der Personalbedarfsplanung schlagen sich jedoch sofort in einer Ver-
schlechterung der Erreichbarkeit und damit der Kundinnenzufriedenheit nieder, zumal in vie-
len Bereichen die Kundinnenkontakte eher selten sind. So rufen z.B. die meisten Versicherten
bei Lebensversicherungen, die tUber zwolf Jahre oder 1anger laufen, durchschnittlich héchstens
funf- bis sechsmal beim Versicherungsunternehmen an. ,, In diesen wenigen Kontakten aber
entscheiden sich die Kundinnenzufriedenheit und damit auch Folgegeschéfte.” (Menzler-Trott
1999h: 12).

Eine hohe Kundinnenfreundlichkeit kann nur erreicht werden, wenn die meisten Anrufe auch
prompt angenommen werden. Wie die Erfahrung zeigt, warten Kundinnen insbesondere am
Telefon nicht gerne, weil hierbei im Gegensatz zur Warteschlange an der Supermarktkasse
nicht abgeschétzt werden kann, wann man an die Reihe kommt. Hinzu kommen die eventuell
anfallenden Telefongebtihren, weshalb die Kunden in der Regel schon nach kurzer Zeit aufle-
gen, wenn sie sich in der Warteschlange befinden (vgl. Menzler-Trott 1999b: 12).

" Der erste Versuch wurde hier mit der Einfilhrung des IHK-Lehrgangs, der im Kapitel 5 beschrieben wurde,
gemacht.

% Dies gilt alerdings nicht — so Schnorr (1999: 351) an anderer Stelle — fiir den kurzfristigen Wechsel zwischen
Inbound- und Outbound-Aktivitaten. Dieses , sollte nur mit &uf3erster Umsicht oder, wenn méglich, gar nicht
angewandt werden” (Schnorr 1999: 351).



72

Entscheidende Kennziffer fur diese Servicequalitét ist der sogenannte , Service-Level“. Er
besagt, wie viel Prozent der Anrufe innerhalb einer gewissen Zeit beantwortet werden sollen
(z.B. Service-Level 90/15: 90 % der Anrufe werden innerhalb von 15 Sekunden angenom-
men). Jedes Unternehmen sollte bestrebt sein, den Kundinnen einen moglichst hohen Service-
Level anzubieten. Fur ein wirtschaftlich arbeitendes Unternehmen ist es alerdings ein nahezu
unerreichbares Ziel, jedes Gespréch ohne Warteschleifen direkt entgegenzunehmen. Zwar
erhoht die Zahl der zu einem bestimmten Zeitpunkt eingesetzten Servicekréfte die Erreichbar-
keit; gleichzeitig steigen dabei jedoch die Kosten und das Risiko von unrentablen Uberkapa-
zitéten (vgl. Wiencke/Koke 1999: 62). In der Literatur wird daher haufig ein Service-Level
von etwa 80/20 als erstrebenswert angegeben (vgl. z.B. Wiencke/Koke 1999: 62; Bose/Flieger
1999: 211; Schnorr 1999: 310).

Um eine Balance zwischen Kundinnenfreundlichkeit und Effizienz zu erreichen, wird in der
vorliegenden Literatur Ublicherweise eine sehr genaue und technikzentrierte Personal bedarfs-
planung empfohlen, die idealtypisch in folgenden Schritten erfolgen sollte (vgl. z.B. Wien-
cke/Koke: 60; Schnorr 1999: 305):

e Festlegung der Serviceziele: Die Festlegung der Serviceziele als Rahmenbedingungen
driickt sich meistens im angestrebten Service-Level und der Betriebszeit des Call Centers
aus. Beide sind jeweils sehr stark vom Produkt oder der Beratungstétigkeit abhangig. So
sollte z.B. bei einer Pannen- oder Notfallhotline oder auch bel einer Bestellannahme nach
einem TV-Werbespot der Service-Level sehr hoch sein, wahrend z.B. bel Bestellungen
von langerfristigen Arrangements wie Fahrplanauskinften usw. in aller Regel langere
Wartezeiten in Kauf genommen werden.

e Erstellung einer Prognose des zu erwartenden Anrufsvolumens: Eine grof3ere Herausfor-
derung bel der Personalbedarfsplanung besteht in der Erstellung einer méglichst validen
Prognose des zu erwartenden Anrufvolumens fir Zeitperioden von meist 15 bis 30 Minu-
ten (vgl. Wiencke/Koke 1999: 66; Schnorr 1999: 315). Denn das Hauptproblem dieser
Zukunftsplanungen liegt in den Schwankungen, denen das Gesprachsaufkommen in Call
Centern unterworfen ist. Theoretisch reicht die Anzahl der Anruferinnen von Null bis hin
zu alen potentiellen Kundinnen. In der Praxis lassen sich jedoch aus der Vergangenheit
gewisse Trends hinsichtlich der Schwankungen des Anrufvolumens ableiten, aus denen
Prognosen Uber die zu erwartende Anzahl der eingehenden Gespréche — bezogen auf
Halbstunden- und Stundenintervallen, Tage, Wochen, Monate und Jahre — erstellt werden
konnen. Als grof3er Vorteil erweist sich in diesem Kontext, dass die ACD-Anlagen in der
Regel ale Telefondaten speichern und auswerten. Einfache Fortschreibungen von Erfah-
rungen aus der Vergangenheit sind jedoch nicht moglich. Vielmehr sind zusétzliche Ein-
flussfaktoren wie ein steigender Bekanntheitsgrad eines Services, je langer er besteht, Re-
aktionen auf besondere Presse- oder Werbemal3nahmen, die Einfiihrung neuer Produkte,
Qualitdtsmangel oder Ruckrufaktionen und oftmals sogar das Wetter zu beriicksichtigen



73

(z.B. Sturmsché&den, die bel einer Versicherung gemeldet werden oder Nachfragen Uber
Ankunfts- und Abflugszeiten bei Fluggesellschaften bei Gewitter oder Schneefall).?

e Berechnung der zu erwartenden Anrufvolumina: Fir die Berechnung des jeweiligen Per-
sonalbedarfs reicht es nicht aus, nur die Zahl der voraussichtlich eingehenden Gespréache
zu kennen. Vielmehr spielt auch die Gesprachsdauer eine wesentliche Rolle. Sie wird aus
vier Phasen ermittelt:

- der Zeit, in der die Anrufenden ein Freizeichen horen;

- dem Zeitraum, den die Anrufenden in der Warteschleife verbringen;

- der Dauer des personlichen Gespréchs mit den Kundinnen;

- der Nachbearbeitungszeit, die die Mitarbeiterlnnen benétigen, um Daten einzugeben,
Beschwerden an zustandige Kolleglnnen weiterzuleiten usw.

Des Weiteren sind offizielle Pausenzeiten und notwendige kurze Wartezeiten zwischen
zwel Anrufannahmen mit zu berlicksichtigen. Die durchschnittlichen Gesprachsangen
und Nacharbeitszeiten lassen sich Uber die Statistiken der ACD-Anlage ermitteln.

e Ermittlung des jeweiligen Personalbedarfs: Aus den Servicezielen, dem prognostizierten
Gesprachsaufkommen und der mittleren Gesprachsdauer kann eine sogenannte ,, Arbeits-
lastkurve® (Schnorr 1999: 332) berechnet und hieraus kdnnen wiederum die voraussicht-
lich bendtigten Personalkapazitéten ermittelt werden. Als Hilfsmittel bei diesen Berech-
nungen wird haufig folgende Formel empfohlen (vgl. Wiencke/Koke 1999: 73; Efthimiou
1996: 380):

Anzahl der Anrufe x Bearbeitungszeit (in Sek.)

— _ = Arbeitsvolumen
Zeitintervall (in Sek.)

Da jedoch Anrufe in einem gewissen Zeitintervall (z.B. innerhalb einer halben Stunde)
nicht gleichméfdig einlaufen, sondern Haufungen und Leerzeiten vorkommen, reicht die
Berechnung des Arbeitsvolumens aleine nicht aus. Um bel der Berechnung der erforder-
lichen Mitarbeiterinnenzahlen den spezifischen Anforderungen eines Call Centers ge-
recht zu werden, werden Algorithmen verwendet, die explizit die ungleiche Verteilung
von Anrufen innerhalb eines Planungsintervalls berticksichtigen (vgl. Wiencke/Koke
1999: 75).%°

In diesem Kontext wird davon ausgegangen, dass es fur jede Anrufbelastung eine opti-
male Anzahl von Agents gibt. Bel einer hheren Zahl von Agents kénnte zwar der Servi-

% Fr die genaue Berechnung der Prognosewerte gibt es verschiedene statistische Verfahren, die z.B. in Schnorr
(1999: 323) detailliert beschrieben sind.

¥ Die so genannten , Erlang C*- und , Erlang B-Algorithmen* gelten als Standard bei der K apazitétsplanung in
Call Centern. Bei Schnorr (1999) wird der Hintergrund dieser Algorithmen ausfuhrlich erléutert.
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ce-Level gesteigert werden, aber mit abnehmenden Grenznutzen. Geringere Personalka-
pazitéten gehen demgegentiber einerseits mit einem niedrigen Service-Level und anderer-
seits mit einer hohen Belastung der Beschéftigten einher. Um Stress und Burn-Out-
Syndrome zu vermeiden, wird empfohlen, die Auslastung der Beschéftigten auf 85 % zu
begrenzen (vgl. Schnorr 1999: 335).

Auf der Basis der Ergebnisse dieser vier Schritte lassen sich — so die vorherrschende Mei-
nung - die erforderlichen Personalkapazitéten innerhalb eines Planungsintervalls ermitteln.
Allerdings handelt es sich hierbei nur um eine Netto-Grof3e, da Pausen, Urlaub, Krankheit,
Weliterbildung u.& noch zu beriicksichtigen sind. Dazu bedarf es einer genauen Personal-
einsatzplanung.

6.3 Personaleinsatzplanung

Nachdem die erforderlichen Personalstérken fur die einzelnen Zeitintervale bekannt sind,
mussen sie in ein Schichtsystem, das die Arbeitseinsétze der Agents festlegt, umgesetzt wer-
den. Von den meisten Autorlinnen wird in diesem Kontext die Notwendigkeit eines flexiblen
Personalstammes und differenzierter Schichtplane betont. Um den Personaleinsatz den
Schwankungen im Tagesverlauf mdglichst gut anpassen zu kénnen, sollte die Schichtplanung
flexibel sein. Je differenzierter die Schichtsysteme gestaltet seien, desto besser sei eine konti-
nuierliche Anpassung an das Gesprachsvolumen moglich. Dies korrespondiert mit den hohen
Anteilen von Teilzeit- und Abrufkréften, die die Personalstruktur vieler Call Center préagen
(vgl. auch Kapitel 2). Sie kénnen aufgrund kirzerer Arbeitszeiten und kurzfristiger Verflg-
barkeit die Flexibilitdt einer Schichtplanung erheblich erhdhen (vgl. Wiencke/K oke 1999: 79).

Dain Call Centern der Anteil der Personal- an den Gesamtkosten auf zwischen 60 und 80 %
beziffert wird, scheint eine effiziente Personalbedarfs- und Einsatzplanung aul3erst wichtig zu
sein. Gleichwohl kommen bei der Personal einsatzplanung offenbar sehr unterschiedliche Ver-
fahren zur Anwendung. Wahrend die Gestaltung der Schichtpléane in kleineren Call Centern
offenbar teilweise noch ,,manuell* erfolgt, kommen in gréReren Call Centern zunehmend spe-
zielle Software-Programme zum Einsatz (vgl. Menzler-Trott/Trott 1999: 24). Den gelaufigen
Produkten wie z.B. dem ,, Q-Max-Scheduler und dem ,, TCS* wird zugeschrieben, die Perso-
nalplanung jederzeit den aktuellen Gegebenheiten und Anforderungen anpassen und optimale
Losungen erarbeiten zu kdnnen (vgl. z.B. Schnorr 1999: 343ff; Festing/Groening 1997: 49;
Efthimiou 1996; Geyer 1999).

Bislang gibt es nur vereinzelt Stimmen, die vor den negativen Auswirkungen einer tberhoh-
ten Flexibilisierung des Personal einsatzes warnen oder sogar die Effizienz und Effektivitét der
angewandten Systeme in Frage stellen (vgl. z.B. Briitzel/Schmitz 1997; Briitzel 1998). In die-
sem Kontext wird argumentiert, dass in der Praxis haufig Abweichungen zwischen den Pla-
nungen und dem tatsachlichen Anrufvolumen einerseits sowie den zur Verfligung stehenden
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Personal kapazitéten andererseits auftreten, die die detaillierten Planungen zur Makulatur wer-
den lassen. Weiterhin seien stark differenzierte Schichtpléne fur alle Betelligten untibersicht-
lich, der Einsatz von Springerinnen sowie Arbeitszeitverschiebungen und Uberstunden in der
Praxis kaum vermeidbar. Die Folgen fir das Personal seien dabel u.a. ein hoher Kontroll-
druck, haufig wechselnde Arbeitszeiten, Uberstunden und fehlende Planungssicherheit. Die
geforderte Flexibilitét werde somit ,,ungefiltert” an die Agents weitergereicht. Daraus resultie-
re nicht zuletzt eine hohere Fluktuation und ein grél3erer Krankenstand dieser Beschéftigten-
gruppe im Vergleich zu Supervisors und Call Center Managerinnen (vgl. Festing/Groening
1998: 29).

Als Alternative zu den vorherrschenden stark vom Flexibilisierung geprégten Ansédtzen wer-
den — bislang alerdings nur vereinzelt — Modelle empfohlen, die die Aufgaben- und Zeitsou-
veranitdt der Mitarbeiterinnen erhdhen und auf eine Starkung der Gruppenarbeit setzen (vgl.
Britzel/Schmitz 1997; Britzel 1998; TBS 1999: 23, sowie auch Kapitel 3.2.2). Bislang wer-
den diese Ansétze jedoch offenbar nur in wenigen Unternehmen tatsachlich erprobt bzw. um-
gesetzt. Uber Auswirkungen auf die Motivation und Fluktuation der Beschéftigten, auf die
Servicequalitét und betriebswirtschaftliche Effizienz ist wenig bekannt. Eine zentrale Zielset-
zung des eingangs bereits kurz beschriebenen Forschungsprojektes, auf das wir in Kapitel 7
noch néher eingehen, besteht darin, diese Licke ein Stick weit zu schlief3en, indem Bewer-
tungsmal3stabe fur unterschiedliche Personal management-Systeme auf der Basis betrieblicher
Fallstudien erarbeitet werden.

6.4 Weitere Aspekte

Neben der Personalbeschaffung, Personalbedarfs- und -einsatzplanung sowie Personalent-
wicklung als zentrale Aspekte des Personalmanagements in Call Centern kénnte man auch
noch Aspekte wie Personalfiihrung oder Personalcontrolling thematisieren. Allerdings klafft
hier in der Literatur noch eine grofe Liicke.® Dies ist um so erstaunlicher, als es nach vorlie-
genden Informationen in vielen Call Centern eine Reihe von Problemen gibt, die typischer-
weise as ,, Fihrungsprobleme* charakterisiert werden wie z.B. die oftmals sehr hohe Fluktua-
tion von Beschaftigten, hohe Krankheitsstande u.a (vgl. Kapitel 2.).% Gerade in einem Be-
reich, in dem Service und Zufriedenheit der Kundinnen eine hohe Bedeutung zukommt, wére
eigentlich zu erwarten, dass Personalfiihrung und im weiteren Sinne auch die Personalent-
wicklung einen zentralen Stellenwert haben missten.

3 Die Literatur, die sich allgemein mit Personalfiihrung befasst, ist dagegen relativ umfangreich. Vgl. z.B. Hu-
gentobler 1989; Herman 1991, Bisani 1992.

% Nach den Ergebnissen der Studie der Universitét Paderborn und der BL ConCept erhoben mit 45 % deutlich
weniger as die Hélfte der in diesem Kontext befragten Call Center Uberhaupt Kennzahlen zum Krankenstand
und zur Fluktuation (vgl. Festing/Groening 1998: 40)!
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Tatsachlich wird bislang aber nur vereinzelt (meist in gewerkschaftlichen Verdffentlichungen
wie z.B. Deutsche Postgewerkschaft 1999) thematisiert, wie die Arbeit in Call Centern huma-
ner gestaltet werden konnte. In vielen anderen Veréffentlichungen werden demgegentber die
typischen psychischen und physischen Arbeitsbelastungen von Call Center Agents zwar er-
wahnt, meist aber als unverdnderbar und als mit dieser Art der Arbeit zwangslaufig verbunden
dargestellt. Strategien zur Entwicklung einer positiven Unternehmenskultur, zur Erhéhung der
Motivation und Identifikation der Beschaftigten mit ihrer Arbeit, zur Hoherqualifizierung der
Mitarbeiterinnen und zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen insgesamt kommen kaum zur
Sprache (vgl. auch Stark 1998: 237). Stattdessen wird oftmals betont, dass Call Center Arbeit
eigentlich nur fir wenige Stunden am Tag (also in Tellzeitarbeit) leistbar sei (vgl. Michalke
1999: 27). Eine solche Aussage impliziert aber den Verzicht auf jeglichen Gestaltungsan-
spruch. Wenn der Call Center-Bereich auch in Zukunft weiter stark wachsen wird, und es
spricht vieles fir diese Annahme, dann sind Strategien zur Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen im weitesten Sinne unabdingbar und dann muss Feldern wie Personafiihrung und
Personalentwicklung ebenso wie dem Querschnittsthema der Gestaltung der Arbeitsbedin-
gungen und -organisation eine hohe Beachtung geschenkt werden.

6.5 Resimee

Wenngleich im Rahmen dieses Berichtes auf der Basis der vorliegenden V erdffentlichungen
keine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit den verschiedenen Facetten des Persona manage-
ments in Call Centern moglich war, dirfte doch deutlich geworden sein, dass in diesem jun-
gen Arbeitsbereich systematische und aufeinander abgestimmte Konzepte und Strategien noch
in den Anfangen stecken. Viele Unternehmen scheinen sich noch in der , Suchphase® nach
den am besten auf ihre Bedarfe und Besonderheiten zugeschnittenen Konzepten zu befinden.

In dieser Situation besteht ein besonders grof3er Bedarf an mehr Transparenz tber die Vorge-
hensweise und Erfahrungen anderer Unternehmen in diesem Bereich und an Kriterien sowie
Verfahren zur Beurteilung der eigenen Arbeit. Gerade im Bereich der Cal Center greifen
Unternehmen angesichts der hochkomplexen Anforderungen z.B. an die Personaleinsatzpla-
nung offenbar haufig auf Angebote von Unternehmensberatungen oder Software-Firmen zu-
ruck, die ihnen Verfahren und/oder Programme zur L6sung bestehender Probleme anbieten.
Dabei wird jedoch nach unserem Eindruck oftmals Ubersehen, dass mit bestimmten Perso-
nalplanungs-Tools auch die Arbeitsorganisation weitgehend vorgegeben ist. Dies kann in
manchen Fallen problemlos funktionieren; in anderen Fallen kdnnen jedoch auch gravierende
Schwierigkeiten auftreten.

So kann z.B. die oftmals hohe Fluktuation der Beschéftigten ein Indiz dafir sein, dass die
Grenzen der Flexibilisierung auf Kosten der Beschéftigten erreicht oder sogar Uberschritten
sind und mit anderen Konzepten der Arbeitsorganisation moglicherweise bessere Ergebnisse
erzielt werden konnten. Dies betrifft z.B. die Frage, ob sich die durch Call Center vollzogene
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starke Arbeitsteilung innerhalb der Unternehmen auf Dauer tatséchlich als die effizienteste
Losung herausstellt oder ob nicht zumindest eine stérkere Mischung von verschiedenen
Kommunikationswegen (Telefon, Fax, E-Mail) angestrebt werden sollte — u.a. auch um ein-
seitige Belastungen der Beschéftigten zu vermeiden. Weiterhin stellt sich die Frage, inwieweit
mit Arbeitsorganisationskonzepten, die auf eine geringere Flexibilisierung des Personal einsat-
zes und statt dessen starker auf interne Flexibilitét, Motivation und Verantwortlichkeit der
Beschéftigten zielen, ggf. bessere Ergebnisse erzielt werden kénnen.

7 Fazit

Unsere Literaturauswertung macht deutlich, dass die inzwischen recht zahlreichen Veréffent-
lichungen Uber Call Center zwar vielféltige Aspekte beleuchten, umfangreichere vertiefende
und systematischere analytische Studien und Untersuchungen jedoch noch ausstehen. Dies
liegt sicherlich u.a. auch daran, dass die meisten Call Center erst in den vergangenen Jahren
gegriindet worden sind und das Thema erst seit etwa Mitte der neunziger Jahre in Offentlich-
keit und Wissenschaft verstarkt an Beachtung gewonnen hat.

Unser Fazit gliedert sich in drei Teile: Zunéchst fassen wir die Ergebnisse unserer Literatur-
studie in Thesenform zusammen. Anschlief3end formulieren wir auf der Basis dieser Analyse
offene Fragen zum Call Center-Bereich, die aus unserer Sicht im Rahmen von kiinftigen Stu-
dien und Forschungsprojekten besondere Berticksichtigung finden sollten. Zum Abschluss
beschreiben wir kurz die Fragestellungen und die Vorgehensweise unseres eigenen For-
schungsprojektes, in dessen Rahmen diese Literaturstudie entstanden ist.

7.1 Kurzfassung der Ergebnisse

e Immer mehr Unternehmen gehen dazu Uber, den telefonischen Kontakt mit ihren Kundin-
nen zu reorganisieren und Teile ihres Dienstlei stungsangebotes hierhin zu verlagern. Dies
geht einher mit der Griindung von Call Centern — als Tell bestehender Unternehmen, as
ausgelagerte Unternehmenseinheit oder als eigenstandiges externes Dienstleistungsunter-
nehmen, das Telefondienste fur andere Unternehmen anbietet.

e Call Center sind ein neues Organisationskonzept, um Serviceorientierung und Effizienz
gleichermalien zu realisieren. Aufgrund ihrer unterschiedlichen Organisationsformen, teils
innerhalb bestehender Unternehmen, teils eigensténdig, ist es nach unserer Einschéatzung
verfehlt, bereits von einer eigenstandigen ,, Branche" zu sprechen.
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Branchenschwerpunkte von Call Centern sind derzeit offenbar vor allem der Versiche-
rungs- und Bankenbereich, Handel und Vertrieb sowie die Informations- und Kommuni-
kationswirtschaft.

Genaue Angaben zur Zahl der derzeit existierenden Call Center liegen nicht vor. Schét-
zungen fur 1998 gingen von 1.000 bis 1.500 aus. Da gleichzeitig eine weitere Zunahme
fur die néchsten Jahre prognostiziert wurde, ist von einer aktuellen Zahl von 2.000 bis
2.500 auszugehen.

Die Grunde und Anlésse fur die Einrichtung von Call Centern sind vielféltig. Sie reichen
von einer Verstarkung der Kundinnenorientierung und Verbesserung von Kommunikati-
onsprozessen Uber die Gewinnung von neuen Kundinnen bis hin zu Rationalisierung und
Kosteneinsparung. Weiterhin spielen auch technologische Entwicklungen und offentliche
Fordergelder eine Rolle.

Es gibt verschiedene Typen von Call Centern. Neben der Unterscheidung zwischen unter-
nehmensinternen und externen Dienstleistern spielt hierbei auch eine Rolle, in welche
Richtung die Kommunikation erfolgt (Inbound — Outbound).

Im Vergleich zu traditionellen Telefonzentralen zeichnen sich Call Center dadurch aus,
dass Telefon- und Computertechnol ogien sowie Datenbanken integriert werden.

Es liegen bereits eine Reihe von Studien zum Call Center-Bereich vor, die in den meisten
Falen von Unternehmensberatungen durchgeftihrt worden sind und deswegen teilweise
aufgrund sehr hoher Preise kaum 6ffentlich zuganglich sind. Das methodische Vorgehen
und die jeweiligen Fragestellungen sind unterschiedlich. Wissenschaftliche Untersuchun-
gen stehen ebenso wie reprasentative Studien noch aus.

Verlassliche Daten Uber die Zahl der Arbeitspléatze und Beschéftigten liegen bislang nicht
vor. Aufgrund der langen Betriebszeiten und hohen Anteilen von Teilzeitbeschéftigten
wird davon ausgegangen, dass auf einen Arbeitsplatz zwei bis drel Beschéftigte entfallen.
Der DDV schétzte die Zahl der Beschéftigten fur 1998 auf ca. 150.000 mit stark steigen-
der Tendenz.

Nach den vorliegenden Informationen ist die grof3e Mehrheit der in Call Centern Beschéf-
tigten unter 40 Jahre alt. Ebenso sind mehr Frauen als Manner in diesem Bereich tétig.

Das durchschnittliche schulische Bildungsniveau der Call Center-Beschéftigten ist relativ
hoch. Knapp die Halfte der Agents haben die mittlere Reife oder das Abitur, ein Drittel
besitzt eine kaufmannische Berufsausbildung. 9 % der Call Center-Agents verfiigen Uber
ein abgeschl ossenes Hochschul studium.
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e In den meisten Call Centern sind drel verschiedene Hierarchieebenen - Call Center-
Agents, Teamleitung und Management - vorzufinden, ggf. erganzt durch Supervisors, Be-
reichdeiterlnnen und EDV-Technikerlnnen. Gleichzeitig sind Call Center i.d.R. hochgra-
dig arbeitsteilig organisiert. Betelligungsorientierte Arbeitsformen sind demgegentber e-
her selten.

e DieTétgkeit in Call Centern geht tendenziell mit vergle chsweise hohen psychischen und
physischen Arbeitsbelastungen einher, wobel das Ausmal? dieser Belastungen mit der Art
der Arbeitsorganisation korrespondiert. Aufgrund der langen Betriebszeiten ist Schichtar-
beit die Regel und kommen Arbeitszeiten auch am Abend und am Wochenende haufig
Vvor.

e Bezogen auf die Entlohnung gibt es nach vorliegenden Informationen grof3e Spannen zwi-
schen den Verdienstmoglichkeiten vor allem bei Call Center-Agents, was u.a. darauf zu-
rickzufUhren sein dirfte, dass vor allem fir externe Dienstleister keine Tarifvertrége exis-
tieren. Dies gilt ebenso fir kollektive Interessenvertretungen.

e Wenngleich die Qualifikationsanforderungen an Call Center-Agents als vergleichsweise
hoch angesehen werden kénnen (soziale Kompetenzen, Belastbarkeit, Umgang mit Com-
putern sowie je nach Aufgabenbereich spezielle Fachkenntnisse), gibt es bislang vorwie-
gend nur kurze meist sechswochige Schulungen zur Vorbereitung auf diese Tétigkeit. Das
seit 1997 eingefuihrte IHK-Zertifikat ist Uberdies recht umstritten.

e Zum Thema Personalmanagement in Call Centern liegen bislang nur wenige Vertffentli-
chungen vor, die sich zudem meist nur mit einzelnen Aspekten beschéftigen. Die Ent-
wicklung systematischerer und aufeinander abgestimmter Konzepte steckt offenbar noch
in den Anféngen.

e Be der Personalbedarfs- und Personaleinsatzplanung wird bislang in starkem Mal3e auf
die Anwendung von technischen Systemen gesetzt, um die jeweils bendtigten Personalka-
pazitdten zu ermitteln. Folge sind haufig sehr differenzierte Schichtpléne und stark flexi-
bilisierte Arbeitszeiten der Beschéftigten.

7.2 Fragestelungen fur die kiinftige Forschung

Die bisang vorliegenden Studien und sonstigen Verdffentlichungen zu Call Centern sind
oftmals eher beschreibend angelegt bzw. konzentrieren sich auf einzelne Fragestellungen wie
z.B. das Lohn- und Gehaltsniveau, die Marktsituation oder den Aus- und Weiterbildungsbe-
darf. In einem sich schnell entwickelnden und veréndernden Bereich wie den Call Centern
werden solche Studien auch weiterhin notwendig sein — vor alem, wenn sie eine moglichst
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grof3e empirische Basis anstreben oder sogar - was bislang vallig fehlt - reprasentativ angelegt
warden.

Die Notwendigkeit représentativer Studien sehen wir vor allem im Bereich grundlegender
Informationen z.B. zur Zahl der bestehenden Call Center sowohl in Unternehmen als auch as
eigenstandige Dienstleister, zur genaueren Bestimmung der dort existierenden Arbeitsplétze,
zur Zahl der in Call Centern Beschéftigten sowie zu strukturellen Merkmalen wie Alter und
Geschlecht sowie Qualifikation und zu deren Arbeitsbedingungen (Art der Arbeitsvertrége,
Arbeitszeiten, Entlohnung etc.). Représentative Studien zu solchen Aspekten wirden fur Pra-
xis, die Politik und auch fir die weitere Forschung mehr Transparenz schaffen.

Fur die kunftige qualitative soziawissenschaftliche Forschung im Bereich der Call Center
sehen wir vor alem die Anforderung, die Wechselwirkungen unterschiedlicher Aspekte und
Faktoren stérker in das Blickfeld zu rticken. Aus unserer Sicht sind in diesem Kontext vor
allem folgende Themenbereiche von Interesse, zu denen die bislang vorliegende Literatur
kaum Antworten liefert:

e Call Center als neue Organisationsform: Welche unterschiedlichen Aufgaben werden in
der Organisationsform Call Center erflillt, welche unterschiedlichen Tétigkeitsstrukturen
und -profile ergeben sich hieraus, und welche Anforderungen werden jeweils an die Be-
schéftigten gestellt? Welche Auswirkungen haben organisatorische Umstrukturierungen
von Unternehmen durch die Einrichtung von Call Centern auf die innerbetriebliche Ar-
beitsteilung, Kooperation und Kompetenzzuweisung? Welche Vorteile bietet die Zentrali-
sierung von Kontakten mit Kundlnnen, und welche Probleme resultieren daraus?

e Arbeitsmarkt: Wer arbeitet in den verschiedenen Typen von Call Centern und warum?
Wel che Perspektiven und Erwartungen verkniipfen unterschiedliche Beschéfti gtengruppen
mit ihrer Tatigkeit in Call Centern, und welche Anforderungen ergeben sich hieraus an die
Arbeitsgestaltung und -organisation? Welche Rolle spielen flexible Arbeitsformen in Call
Centern, und welche Rickwirkungen haben diese auf Rekrutierung von Beschéftigten?

e Zusammenhang zwischen Flexibilitatsanforderungen an Betriebe und an Beschéftigte:
Ergibt sich aus dem oftmals schwankenden Arbeitsanfall (Anrufen) zwangdéufig die
Notwendigkeit, diese ungepuffert an die Beschaftigten weiterzugeben (z.B. in Form sehr
differenzierter Schichtplane, flexibler Arbeitszeiten etc.)? Welche Mdglichkeiten der Ent-
koppelung der Flexibilitdtsanforderungen werden in Unternehmen bereits umgesetzt, und
welche Ansétze sind dartiber hinaus denkbar?

e Paradigmen der Arbeitsorganisation: Lassen sich idealtypisch unterschiedliche Herange-
hensweisen der Unternehmen an die Losung des Flexibilitétsproblems erkennen (z.B.
stark arbeitsteilige Organisation mit einem hohen Antell von Teilzeitbeschéftigten versus
funktionaler Flexibilitét der Beschéftigten)? Wenn ja — an welche Voraussetzungen sind
diese unterschiedlichen Bewaéltigungsstrategien geknupft (z.B. Tétigkeitsprofile, Mana-
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gement-Strategien etc.), und welche Resultate ergeben sich hieraus hinsichtlich betriebs-
wirtschaftlicher Effizienz, Kundinnenzufriedenheit, Motivation der Beschaftigten u.a.?

7.3 Zielsetzung des Projektes , Personalmanagement an frequenzabhan-
gigen Kundenschnittstellen®

Die Wechselwirkungen zwischen Personalmanagement-Strategien auf der einen und Faktoren
wie betriebswirtschaftliche Effizienz, Servicequalitét, Zufriedenheit der Kundinnen und den
Arbeitsbedingungen der Beschéftigten im weiteren Sinne auf der anderen Seite stehen im
Mittel punkt unseres eingangs bereits kurz erwédhnten Projektes ,, Personalmanagement an fre-
guenzabhangigen Kundenschnittstellen*, das seit Februar 2000 fur eine Laufzeit von zwei
Jahren vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) geférdert wird, eine
zentrale Rolle. Das Projekt wird vom Institut Arbeit und Technik in Gelsenkirchen, das Teil
des Wissenschaftszentrums Nordrhein-Westfalen ist, in Kooperation mit der Unternehmens-
beratung B+S in Bonn durchgeftihrt und konzentriert sich schwerpunktméafdig auf Call Center.
Dariiber hinaus wird jedoch auch der Handel einbezogen.

In beiden Bereichen sollen unterschiedliche Facetten des Personalmanagements untersucht
werden, um zu analysieren, inwieweit die Erbringung kundenlnnenorientierter Dienstleistun-
gen im Rahmen von langen Betriebszeiten zwingend mit einer starken Flexibilisierung und
Fragmentierung der Arbeitszeiten und Schichtpldnen der Beschéftigten einhergehen miissen
bzw. inwieweit hierzu Alternativkonzepte entwickelt werden kdnnen bzw. sogar bereits schon
in der Praxis erprobt werden, die in stdrkerem Mal3e die Planbarkeit, Arbeitszufriedenheit und
Motivation der Beschéftigten berticksichtigen. Weiterhin wird zu berticksichtigen sein, unter
welchen Rahmenbedingungen solche Ansétze, die stérker auf eine hohe Servicequalitét und
partizipative Arbeitsorganisation setzen, umgesetzt werden konnen.

Zu diesem Zweck sollen im Rahmen von insgesamt 25 Betriebsfallstudien Personalmanage-
ment-Strategien analysiert, verglichen und auf ihre Ausrichtung hinsichtlich zentraler be-
triebswirtschaftlicher Kenngrofen, der Servicequalitdt und der Arbeitsbedingungen der Be-
schéftigten untersucht werden. Die Untersuchung konzentriert sich dabel schwerpunktmaiig
auf den Bereich Call Center, da hier Kundlnnenstrome in besonderem Mal3e Arbeitsanfall und
Personalmanagement bestimmen. Zudem stehen bedingt durch die starke Techniknutzung
umfangreiche und detaillierte Daten Uber samtliche Bearbeitungsvorgange zur Verflgung.
Mit der Einbeziehung des Einzelhandels ist beabsichtigt, einen weiteren Dienstleistungsbe-
reich zu analysieren, der ebenfalls mit stark schwankenden Kundlnnenfrequenzen konfrontiert
ist. Dies kann einerseits zusétzliche Anregungen fur moégliche Personal management-Strate-
gien im Call Center-Bereich bieten und schafft andererseits die Grundlage dafir, Empfehlun-
gen zu entwickeln, die auch auf andere frequenzabhangige Dienstleistungsbereiche Ubertrag-
bar sind.
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Durch die Einbeziehung der Unternehmen in den gesamten Prozess und die kontinuierliche
Diskussion der Vorgehensweise und Zwischenergebnisse im Rahmen eines begleitenden Ar-
beitskreises sollen die Chancen zur Umsetzung der Erkenntnisse und Ergebnisse in der Praxis
erhéht und den Unternehmen die Chance zur aktiven Mitgestaltung geboten werden. Darlber
hinaus ist eine enge Kooperation mit weiteren Akteurinnen wie z.B. Gewerkschaften, Ver-
banden und Softwareunternehmen vorgesehen. Nicht zuletzt ist eine intensive Offentlich-
keitsarbeit (Vortrége, Vertffentlichungen, Veranstaltungen) integraler Bestandteil des Pro-
jektes.
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Glossar






A

Abbruchrate

Im Outbound-Bereich bezeichnet die Ab-
bruchrate die Anzahl der durch Dialler
getétigten Anrufe, die aus der Schlange
aussortiert werden, noch bevor sie die A-
gents erreichen. Im Inbound-Bereich ist es
die Anzahl von Anrufenden, die das ACD-
System zwar registriert, die aber auflegen,
bevor sie zu den Agents durchgestellt wer-
den.

Agents

Agents ist die englischsprachige Bezeich-
nung fur Mitarbeiterinnen im Call Center,
die die Anrufe bearbeiten.

ACD (Automatic Call Distribution)

Ein ACD-System besteht aus Hard- und
Softwarekomponenten, die entweder Be-
standteil der Telefonanlage sind oder sepa-
rat zur Steuerung der Telefonanlage mit
dieser verbunden sind. Das ACD-System
nimmt Anrufe entgegen und verteilt sie
nach zuvor einprogrammierten Regeln an
die Agents (Call Routing). Des Weiteren
kann eine ACD-Anlage Warteschlangen
steuern und Telefonate, die nicht entgegen
genommen werden konnen, auf so ge-
nannte Wartefelder leiten. Nebenbel erfasst
eine ACD-Anlage alle mit den Anrufen
zusammenhéngenden Daten, die dann als
Statistiken ausgewertet werden konnen

(Reporting).

B

Busy Hour

Die Stunde am Tag, in der in einem Call
Center das hochste Anrufaufkommen be-
arbeitet wird. Fur die Kapazitéatsplanung ist
diese Periode von zentraler Bedeutung, da
sie wichtige Anhaltspunkte fir den maxi-
mal zu erwartenden Personalbedarf, das
Verkehrsaufkommen und die notwendige
technische Ausstattung (z.B. Anzahl der
Telefonleitungen) liefert.
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C

Call Center
Eine organisatorische Einheit, deren zent-
rale Aufgabe der tel efonische Kontakt ist.

Call Center-Management

Oberste Hierarchieebene der Cal Center-
Arbeitsorganisation. Die Aufgabenschwer-
punkte liegen in der strategischen Unter-
nehmensfihrung, der Qualitétssicherung
und im Controlling.

Call Monitoring
Das Abhtren von KundInnnengespréachen
durch Supervisors.

Call Routing

Die ACD-Anlage verteilt die Anrufe an die
Agents nach bestimmten Regeln. Die ein-
fachste Moglichkeit besteht darin, die An-
rufe an die nachsten freien Agents weiter-
zuleiten (zyklische Anrufverteilung). Wei-
tere Kriterien fur die Vertellung konnen
z.B. die Kompetenzen von Agents sein
(Skilled-Based Routing). Aber auch die
Umleitung der Anrufe an Agents mit den
bisher wenigsten Gespréchen (longest Idle
nach Anzahl) oder den kirzesten Ge-
spréchszeiten (longest idle nach Zeit) ist
maoglich.

Coaching

Qualifizierungsmal3nahmen fur Call Cen-
ter-Agents. Coaching kann sehr verschie-
dene Formen annehmen. Es reicht von
»training-on-the-job* mit Anleitung durch
Supervisors bis hin zu Qualifizierungs-
mal3nahmen von externen Anbieterlnnen.

CTI (Computer Telephony Integration)

Wird die Telefonanlage direkt mit dem
Computer- oder Datenbanksystem des Call
Centers verbunden, handelt es sich um ein
CTI-System. Es ermoglicht die direkte
Verbindung von Telefontétigkeiten mit
Computeranwendungen. So kénnen z.B.
Agents bereits vor der Zuteilung eines An-
rufes alle notwendigen Informationen Uber
die Anruferlnnen zur Verfigung gestellt
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bekommen (Kontaktgeschichte). Die In-
formationen, die wahrend des Gesprachs
anfallen, kdnnen dann direkt in die Daten-
banken eingegeben und an anderen Ar-
beitsplatzen weiterverarbeitet werden.

D

Dialler

Anwahlsystem fir den Outbound-Bereich,
das auf Basis einer Telefonliste software-
gesteuert und automatisch Verbindungen
herstellt. Besetztzeichen, keine Antwort,
Fax-Gerdte, Anrufbeantworter u.a. kdnnen
herausgefiltert werden. Grundsétzlich kon-
nen drei Typen von Diallers unterschieden
werden (Progressive Dialler, Predictive
Dialler, Preview Dialler).

Dynamische Rufannahme

Die Fahigkeit einer ACD-Anlage, die An-
zahl der Klingelzeichen zu &ndern, um sich
der Lange der Wartezeit anzupassen.

E

Erlang-Formel

Eine mathematische Methode, die es er-
maoglicht, Voraussagen Uber willkdrlich
eingehende Arbeitdast (wie Telefonanrufe)
basierend auf bekannten Informationen
(z.B. durchschnittliche Anrufdauer) zu
machen. Darauf aufbauend wird in vielen
Call Centern der Personaleinsatz sowie die
Anzahl der benttigten Leitungen kalku-
liert. Dieses Verfahren bleibt aber ein
Prognoseverfahren;  erhebliche Abwei-
chungen von den Berechungen sind immer
maoglich.

Externe Dienstleister

Cal Center, die as unabhangige Firmen
oder ausgegrindete Tochterunternehmen
organisiert sind. Sie treten as Auftrag-
nehmer auf den Markt und erbringen ihre
Dienstleistungen i.d.R. fur verschiedene
Unternehmen.

F

First-Level — Second-Level

Die Organisation von Call Centern unter-
scheidet haufig zwischen einem First- und
einem Second-Level. Der First-Level ist
die erste Stufe der Bearbeitung, in der hdu-
fig das Massengeschéft abgewickelt wird.
Arbeitsvorgange, die nicht sehr schnell zu
erledigen sind und spezielle Kenntnisse
erfordern, werden an eine zweite Bearbei-
tungsstufe, de so genannten , Second-
Level”, weitergeleitet.

Forecasting

Aufgrund der Auswertung von ACD-
Statistiken Uber die bisher eingegangenen
Anrufe werden Vorhersagen Uber zukinf-
tige Anrufvolumina und -verteilungen im
Tages, Wochen-, und Monatszeitraum
gemacht. Diese Vorhersagen bilden meist
die Basis fur Personal- bzw. Kapazitéts-
planungen.

G

Gesprachdleitfaden

Gesprachdeitfaden oder auch , Skripte"
sind vorgefertigte Texte oder auch Text-
bausteine fur bestimmte Gesprachssituati-
onen (BegrifRung, Weiterleitung etc.). Im
Outbound-Bereich kdnnen sie flr das ge-
samte Gespréch im Sinne eines Leitfadens
benutzt werden.

H

Headset

Hor-/Sprechgarnituren, die aus einer Kom-
bination von Kopfhorer und Mikrofon be-
stehen und es erlauben, dass die Héande
beim Telefonieren frei bleiben.

Help Desk

Eine Abteilung oder Organisationseinheit,
an die sich z.B. Computer-Benutzerinnen
wenden konnen, wenn sie Hilfe brauchen.
Dies kdnnen sowohl interne Mitarbeiterin-
nen als auch Kundinnen sein.



Home Agents

Agents, die an einem anderen Standort als
im Call Center (dies kdnnte ein Satelliten-
center oder die eigene Wohnung sein) ar-
beiten, aber an das Vermittlungssystem des
Call Centers komplett angebunden sind.
Home Agents sind damit in das jeweilige
Call Center-System so integriert, als waren
sie direkt anwesend.

Inbound
Eingehende Anrufe

Inhouse-Call Center

Cal Center, die als Abteillung innerhab
eines Unternehmens gegriindet werden. Ihr
Aufgabenspektrum ist eng an die Produkte
des Unternehmens gekoppelt.

Interactive Voice Response (1VR)

IVR ist ein Sprachdialogsystem, das die
Verbindung zu einem Computersystem per
Telefon ermdglicht. So kénnen z.B. War-
tezeiten Uberbrickt und Spitzenzeiten ab-
gedeckt werden. Das IVR-System erlaubt
den Anrufenden die Eingabe von Anwel-
sungen entweder mittels Telefontastatur
oder durch die menschliche Stimme. Die
Anweisungen werden durch eine aufge-
zeichnete oder kinstlich hergestellte
Stimme empfangen, bis die gewinschte
Auskunft gegeben wurde oder die Weiter-
leitung an einen Agent erfolgt ist.

Inter-Call-Pause

Eine von der ACD-Anlage fur Agents vor-
gegebene Pause zwischen zwei Anrufen,
die aber in der Regel nur ein paar Sekun-
den betréagt.

K

Kontaktgeschichte

Durch den Einsatz einer speziellen Soft-
ware werden automatisch Informationen
Uber Kundinnen in einer Datenbank ge-
sammelt. Dies kann Uber die Ublichen In-
formationen zur Identifizierung (Telefon-
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nummer, Branche etc.) hinausgehen und
auch Daten zu Interessen der Personen, den
verschickten Unterlagen usw. beinhalten.
Aus diesen Informationen entsteht eine so
genannte ,, Kontaktgeschichte”.

L

Langste Wartezeit

Teil einer ACD-Statistik. Die langste Zeit,
die Anruferlnnen auf Agents warten mis-
sen, unabhangig davon, ob sie aufgelegt
haben oder ob der Anruf entgegengenom-
men wurde.

Longest idle nach Anzahl
Programmierungsoption  einer  ACD-
Anlage, um den Agents, die bisher die we-
nigsten Gesprache hatten, die néchsten
Anrufe zuzustellen.

Longest idle nach Zeit
Programmierungsoption  einer  ACD-
Anlage, um den Agents, die bisher die kiir-
zesten Gespréche hatten, die nachsten An-
rufe zuzustellen.

M

Mischen — Call Blending

Sowohl Outbound- als auch Inbound-
Anrufe werden von den gleichen Agents
abgewickelt, um Kapazitétsschwankungen
auszugleichen.

Monitoring der Teamleitung

Mdoglichkeit des/der Teamleiterln bzw. des
Supervisors, auf dem Bildschirm den Sta-
tus aller Arbeitsplétze (frei, besetzt, Pause,
Nachbearbeitung etc.) zu sehen.

N

Nachbearbeitung

Die von Call Center-Mitarbeiterlnnen nach
einem Anruf getétigten Aufgaben wie das
Ausfillen von Bestell- oder Reklamations-
formularen und deren Weiterleitung an die
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zustandigen Abteilungen. Die Nachbear-
beitung erfolgt in der Regel direkt nach
dem Anruf. Nur bei Anrufspitzen wird
diese Arbeit manchmal verschoben.

O

Online-Satistik

ACD-Statistik, die den Supervisors in kur-
zen Intervalen die wichtigsten Daten (An-
zahl der Anrufe, Auslastung etc.) am Ar-
beitsplatz anzeigt.

Online-Zeit
Die Zeit, die Agents tatsachlich mit Kun-
dinnengesprachen verbringen.

Operator
Ein anderer Begriff fur Call Center-Agent

Outbound
Ausgehende Anrufe

Outdialling

Das Initiieren von Anrufen aus dem Call
Center heraus. Es kann mit oder ohne Auf-
sicht der Agents sowie mit einem unter-
schiedlichen Grad an technologischer U-
berwachung durchgefihrt werden. Outdi-
aling ist ein Begriff fur verschiedene
Wahimethoden wie z.B. Preview Dialling,
Predictive Dialling, Power Dialling usw..

P

Predictive Dialler

»Intelligenter” Power Didler, der die An-
zahl der Anrufe, die Zahl der verfigbaren
Agents, die Gespréchszeiten usw. kalku-
liert. Der gesamte Vorgang, einschliefdich
der Initiierung des nachsten Gesprachs,
erfolgt automatisch und wird erst dann an
die Agents vermittelt, wenn die Kundinnen
abgehoben haben. Somit entfallt die War-
tezeit wahrend des Gespréchsaufbaus.

Preview Dialler
Die Kundlnnendaten der nachsten Anruf-
empfangerinnen sowie die Telefonnummer

erscheinen auf dem Bildschirm, bevor der
Anruf getétigt wird. Die Agents konnen
dann in eigener Verantwortung die Anruf-
liste verwalten. Wenn die Agents Anrufe
tétigen wollen, dricken sie eine Taste und
der Computer wéhlt anschlieffend die
Nummer.

Progressive Dialler

Anwahlsystem fur den Outbound-Bereich,
das mehr Anrufe initiiert, als freile Agents
vorhanden sind. Nehmen Kundinnen das
Gesprach entgegen, werden sie auf die
freien Agents verteilt oder in die Warte-
schlange eingereiht.

R

Real-Time Satus Display

Anzeige fur Supervisors, die die aktuelle
Tétigkeit jedes Agents (Gesprach, Nachbe-
arbeitung, Pause etc.), die Anzahl der ein-
gehenden Anrufe, die Grofse der Warte-
schlange usw. abbildet.

Reporting

Die gesammelten Informationen Uber An-
rufmuster in einem Call Center, die durch
eine ACD-Anlage generiert werden. So
kann z.B. das Arbeitsverhalten der Agents
dokumentiert werden, indem Daten Uber
Online-Zeiten, Abwesenheitszeiten, Ge-
spréchsdauer, Anzahl der Gespréche u.v.m.
erhoben wird. DarUber hinaus kénnen Da-
ten fir den gesamten Call Center wie Ser-
vice-Level, Anrufvolumina, Anrufvertei-
lung, durchschnittliche Gesprachsdauer
usw. ermittelt werden, die dann in die Ka-
pazitéts- und Personaplanung einflief3en
(Forecasting). Externe Dienstleister nutzen
diese Daten auch, um die Kosten fur die
erbrachten Dienstleistungen zu berechnen.

Routing

Wenn mehr Anrufe das Call Center errei-
chen, als dieses verarbeiten kann (Uber-
lauf), gibt es die Moglichkeit, diese Anrufe
an andere Call Center (entweder andere
Filiale oder externer Dienstleister) weiter-
zuleiten.



S

Scheduling

Zeitplanung, die spezifiziert, wann Mitar-
beiterinnen im Dienst sein sollten. Eine
komplette Zeitplanung beinhaltet, wie an
den einzelnen Tagen mit Anfangs-, End-
und Pausenzeiten gearbeitet wird.

Service-Level

Kennziffer fUr die Erreichbarkeit eines Call
Centers. Sie wird haufig auch als Arbeits-
vorgabe benutzt, z.B. 80/20. Das bedeutet,
dass 80 % der Anrufe innerhalb von 20
Sekunden angenommen werden sollen.

ill Based Routing

Eine Methode, eingehende Anrufe basie-
rend auf bestimmten Fertigkeiten der A-
gents zuzustellen. Die eingehenden Anrufe
werden dann denjenigen Agents zugeteilt,
die fur die gewlnschte Dienstleistung am
kompetentesten sind, was sicherstellen
soll, dass die Kundinnen die bestmdgliche
Betreuung erhalten.

Supervisors

Meist die Bezeichnung fir die Teamleite-
rinnen von Agents-Gruppen. Siesind i.d.R.
fur die Regulierung des Anrufstromes zu-
sténdig.

Swinging

Die Agents, die fur Outbound-Té&tigkeiten
zustandig sind, werden als Reserve flr den
Inbound-Uberlauf eingesetzt.

T
Teamleitung

Mittlere Hierarchieebene in der Call Cen-
ter-Arbeitsorganisation (oft auch as Su-
pervisors bezeichnet). Die Aufgaben liegen
in der Uberwachung, Anleitung und Coa-
ching der Agents sowie Planungstétigkei-
ten, Erstellung von Statistikauswertungen
USW..

Telefonmarketing
Das Telefon wird systematisch zur Kun-
dinnengewinnung, -betreuung und -bin-
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dung sowie zur Unterstitzung des Ver-
triebs und zu Servicezwecken eingesetzt.

0
Uberlauf

Zusétzlicher Verkehr, der die Kapazitét
einer gpezifischen Lestungsgruppe, A-
gents-Gruppe oder eines Call Centers Uber-
steigt. Es gibt mehrere Moglichkeiten diese
Uberlaufe weiterzuleiten. Es konnen z.B.
Agents, die fur den Outbound-Bereich zu-
sténdig sind, als Reserve eingesetzt werden
(Swinging), oder eine Sprachbox kann
zugeschaltet werden, auf der Winsche
gespeichert werden, die dann in anruf-
schwécheren Zeiten abzuarbeiten sind.
Eine weitere Mdglichkeit besteht in der
Weiterleitung der Anrufe an andere Call
Center.

Vv

Verflgbar

Agents, die einsatzbereit sind und ein Ge-
spréch entgegennehmen  konnen.  Wird
auch haufig mit dem englischen Begriff
»available" beschrieben.

W

Wallboard

Eine grof3e Anzeige, die normalerweise an
der Wand eines Call Centers hangt und
minutenaktuelle ACD-Statistiken abbildet.
In kurzen Zeitabstanden werden die An-
zahl der Anrufe in der Warteschlange, die
durchschnittliche  Gesprachsdauer, die
langste Wartezeit, der Service-Level etc.
angezeigt.

Warteschlange (Queue)

Anrufe, die in der ACD-Anlage registriert
sind, aber noch von den Agents entgegen-
genommen werden mussen. Je nach ACD-
System gibt es verschiedene Mdglichkei-
ten, was mit den Anrufen geschieht. So
kann zum einem solange ein Rufton signa-



98

lisert werden, bis das Gespréch vermittelt
wird. Zum anderen besteht die Moglich-
keit,den Anrufenden Uber eine vorher auf-
gezeichnete so genannte , Wartenschlan-
genansage” mitzuteilen, dass sie an den
néchsten frei werdenden Agent weiterge-
leitet werden.

Z

Zyklische Anrufverteilung

Die ACD-Anlage wird so programmiert,
dass jeder neue Anruf an den néchsten
freien Agent weitergeleitet wird.





