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1 Einleitung

Call Center gelten als ein Ansatz, um die Service- und KundInnenorientierung von Unter-
nehmen zu erhéhen. Um in Zeiten eines hirteren Wettbewerbs bestehen zu konnen, sind Un-
terscheidungen des Produkts gegeniiber der Konkurrenz unerlisslich. Deshalb bieten immer
mehr Unternehmen zusitzliche Dienstleistungen zu Produkten wie z.B. Beratungshotlines an
(vgl. Bittner/Schietinger/Schroth/Weinkopf 2000: 50). Zentrales Element dabei ist die telefo-
nische Erreichbarkeit. Wihrend bisher Beratungstitigkeiten z.B. im Versicherungs- und
Banksektor an die Offnungszeiten von Filialen gebunden waren, soll durch die Einrichtung
von Call Centern die Erreichbarkeit von Unternehmen moglichst kostengiinstig ausgeweitet
werden konnen. Teilweise wird sogar eine Erreichbarkeit von 24 Stunden am Tag als beson-
ders kundInnenorientiert und damit erstrebenswert angesehen.

Es liegt auf der Hand, dass die Linge der Betriebs- bzw. Servicezeiten Auswirkungen auf die
Arbeitszeiten der Call Center-MitarbeiterInnen hat und dass damit oftmals Schicht-, Spét- und
Nachtarbeit einher gehen. Als zusitzliche Anforderung kommt bei Call Centern eine schwan-
kende KundInnenfrequenz im Tagesverlauf hinzu. Um eine moglichst optimale (kostengiins-
tige) Auslastung der Call Center-Agents zu realisieren, muss stets die passende Anzahl an
MitarbeiterInnen am Telefon sitzen. Die Folgen sind auf der einen Seite eine komplexe Per-
sonalplanung, die auf viele Anspriiche Riicksicht nehmen muss, und auf der anderen Seite
hohe Anforderungen an die zeitliche Flexibilitit der Beschiftigten. Diese Zusammenhinge
von Betriebszeiten und Personalplanung sowie die Auswirkungen auf die Arbeitszeiten von
Call Center-Agents sollen im Folgenden am Beispiel der 18 am Forschungsprojekt FRE-
QUENTZ beteiligten Call Center analysiert werden.

Bislang haben sich nur sehr wenige Untersuchungen mit den Arbeits- und Betriebszeiten in
Call Centern auseinandergesetzt. Eine Studie der Michel Medienforschung und Beratung
(1997: 1) bestitigt, dass zumindest fiir die groe Mehrheit der externen Dienstleister der 24
Stunden-Betrieb Realitit ist: 88 % arbeiten rund-um-die-Uhr. Eine Studie des Instituts fiir
Arbeits- und Organisationspsychologie an der Johann Wolfgang Goethe-Universitit Frankfurt
am Main hat herausgefunden, dass 84 % der Call Center-Agents in Schichtsystemen einge-
bunden sind (vgl. Isic/Dormann/Zapf 1999: 204). Die meisten Beschiftigten (71 %) arbeiten
dabei in einem Zeitraum zwischen 6 und 22 Uhr. 7 % der Befragten werden auch in Schichten
nach 22 Uhr eingesetzt. Im Gegensatz dazu sind weniger als ein Viertel der Call Center-
Agents zu den iiblichen Biiro6ffnungszeiten von 8 bis 17 Uhr titig. Die Ergebnisse der ge-
nannten Studien verweisen also darauf, dass Schichtarbeit eines der charakteristischen Merk-
male von Call Center-Arbeitsplitzen ist.

Inwieweit dies auch auf die an der FREQUENZ-Studie teilnehmenden Call Center zutrifft,
wollen wir im Folgenden untersuchen. Dabei steht im Mittelpunkt, wie die Betriebszeiten der
betreffenden Call Center gestaltet sind, welche Auswirkungen dies auf die Personalplanung
hat und wie die Arbeitszeiten der Agents durch diese beiden Faktoren beeinflusst werden.



Forschungsprojekt FREQUENZ / IAT 5

Unsere Ausfithrungen stiitzen sich auf Ergebnisse der Basiserhebungen in den 18 FRE-
QUENZ-Call Centern sowie auf die Auswertungen weiterer Materialien.

2 Betriebszeiten

Wie eingangs bereits erwéhnt, wird als ein Kennzeichen bzw. Vorteil von Call Centern die
bessere Erreichbarkeit von Unternehmen bedingt auch durch erweiterte Servicezeiten angese-
hen. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, inwieweit diese grundlegende Zielset-
zung in der Praxis auch tatsdchlich umgesetzt wird (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Servicezeiten der Call Center (n=18)

Anzahl der Call Center

Mo - Fr (bis20h) Mo -Sa(bis19h) Mo -So (bis23h) rund-um-die-Uhr

Quelle: eigene Erhebung © TIAT 2001

Bei den an unserer Untersuchung beteiligten Call Centern ist eine groBe Bandbreite bei den
Servicezeiten festzustellen: Lediglich fiinf Call Center bieten einen rund-um-die-Uhr-Service
an. Vier Call Center sind zwar jeden Tag in der Woche erreichbar, haben aber bis maximal 23
Uhr geoffnet. Bei der mit sechs Call Centern groBten Gruppe wird sogar nur an Werktagen bis
hochstens 20 Uhr telefoniert. Von diesen sechs Call Centern sind zwei sogar nur bis 17 Uhr
erreichbar. Somit wird deutlich, dass vielbeschworene 24-Stunden-Erreichbarkeit fiir die
Mehrzahl der FREQUENZ-Call Center nicht zutrifft. Die Betriebszeiten beschrinken sich bei
einem Dirittel der beteiligten Unternehmen auf Werktage und liegen im Vergleich zu den iibli-
chen Filial- oder Ladendffnungszeiten nur leicht hoher.

Die Griinde fiir das grofle Spektrum der Linge der Betriebszeiten sind vielfiltig. Eine wichti-
ge Rolle spielen hierbei offenbar die Art der Dienstleistung und die Qualifikation der einge-
setzten Arbeitskrifte. So finden sich in der Gruppe mit den kiirzesten Servicezeiten aus-
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schlieBlich Call Center, die hoherwertige Beratungsdienstleistungen anbieten und deshalb
ausgebildetes Fachpersonal einsetzen. Zudem handelt es sich hierbei in fiinf Fillen um Inhou-
se-Call Center, die tarifgebunden sind. Unter den sieben Call Centern, die auch am Wochen-
ende arbeiten, konnten einige zwar prinzipiell einen 24-Stunden-Service anbieten, halten dies
aber nicht fiir erforderlich bzw. es wird von den KundInnen der externen Dienstleister derzeit
nicht nachgefragt.

Wenngleich mitunter auf tarifliche Regelungen oder Schwierigkeiten, ausgebildetes Fachper-
sonal fiir ungiinstige Arbeitszeiten zu gewinnen, als Hemmnis bei der Ausweitung von Be-
triebszeiten hingewiesen wird, schitzen die meisten Managerlnnen die derzeitigen Service-
zeiten als durchaus ausreichend ein. Eine Ausweitung der Servicezeiten ins Wochenende hin-
ein wird zwar teilweise als wiinschenswert bezeichnet; kurzfristig sind aber in den meisten
Fillen keine Anderungen geplant. Lange Betriebszeiten finden sich derzeit am ehesten bei
Call Centern mit bestimmten Dienstleistungen wie Telefonnummernauskunft oder technische
Notfallhotline.

Ein weiteres Indiz dafiir, dass die 24-Stunden-Erreichbarkeit mehr ein Marketinginstrument
als ein weit verbreitetes KundInnenbediirfnis zu sein scheint, ist die tatsdchliche personelle
Besetzung der Nachtzeiten in den betreffenden Call Centern: In den drei Unternehmen, zu
denen uns diesbeziigliche Angaben vorliegen, werden nur zwei bzw. in einem Fall drei Be-
schiftigte nachts eingesetzt.

Als Zwischenfazit zu den Betriebszeiten ldsst sich somit festhalten, dass Call Center im Ver-
gleich zu anderen Unternehmen zwar oftmals erweiterte Servicezeiten haben; ein rund-um-
die-Uhr Service aber - entgegen der weit verbreitenden Meinung — nur vergleichsweise selten
angeboten bzw. nachgefragt wird.

3 Personaleinsatzplanung in den FREQUENZ-Call Centern

Die Personaleinsatzplanung gilt in Call Centern als eine vergleichsweise komplexe Aufgabe.
Zwei Faktoren bestimmen dabei wesentlich die Vorgehensweise. Erstens erfordern die in den
meisten Call Centern vorhandenen Offnungszeiten eine Schichtplanung, und zweitens ist we-
gen schwankender KundInnenfrequenzen im Tagesverlauf eine unterschiedliche Anzahl an
Personal notwendig." Um unter diesen Bedingungen eine optimale Auslastung des Personals
zu realisieren dabei auch Arbeitszeitwiinsche der Beschiftigten beriicksichtigen zu konnen,
wird in der Fachpresse héufig fiir speziell auf den Call Center-Bereich ausgerichtete Persona-

' Dies hiingt auch mit der iiblichen Arbeitsorganisation in Call Center zusammen. In der Regel werden Call
Center-Agents nur zum Telefonieren eingesetzt, so dass sie in Zeiten einer Unterauslastung keine anderen Auf-
gaben wahrnehmen konnen.
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leinsatzplanungs-Softwaretools geworben (vgl. Bittner/Schietinger/Schroth/Weinkopf 2000:
74). Ihnen wird zugeschrieben, dass sie die Personalplanung jederzeit den aktuellen Gegeben-
heiten und Anforderungen anpassen und optimale Losungen fiir die Schichtplangestaltung
erarbeiten konnen. In diesem Kontext stellt sich die Frage, wie die FREQUENZ-Call Center
ihre Personaleinsatzplanung in der Praxis durchfiihren und inwieweit sie solche Softwaretools
einsetzen. Im Anschluss gehen wir darauf ein, welche Auswirkungen die Personaleinsatzpla-
nung auf die Planbarkeit von Arbeitszeiten hat und iiber welche Einflussmoglichkeiten die
Beschiiftigten verfiigen.

3.1 Vorgehensweise bei der Personaleinsatzplanung
Unsere Basiserhebung in den 18 am FREQUENZ-Projekt beteiligten Call Centern hat gezeigt,

dass die Unternehmen bei der Personaleinsatzplanung sehr unterschiedliche Methoden und
Hilfsmittel einsetzen (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2: Vorgehensweise bei der Personaleinsatzplanung (n=17)
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Quelle: eigene Erhebung © IAT 2001

Lediglich knapp ein Drittel der beteiligten Call Center verwendet spezielle Personalpla-
nungstools. Die gro3e Mehrheit der Unternehmen setzt hingegen auf weniger komplexe tech-
nische Losungen in verschiedenen Abstufungen. Fiinf Call Center verwenden ein selbst ent-
wickeltes Tool auf Excel-Basis, und drei Unternehmen stiitzen sich auf nicht elektronische
Hilfsmittel wie Papierlisten. Vier Call Center verwenden keine speziellen Hilfsmittel bei der
Personaleinsatzplanung, wobei es sich hierbei i.d.R. um Unternehmen ohne grof3e Planungser-
fordernisse mit vergleichsweise kurzen Servicezeiten handelt. Unter denjenigen Call Centern,
die spezielle Personalplanungstools einsetzen, finden sich demgegeniiber ausnahmslos solche,
die an sieben Tagen in der Woche erreichbar sind, tiberdurchschnittlich viele Agents einsetzen
und oftmals einen hohen Teilzeitanteil aufweisen (vgl. 4.1). Als Zwischenfazit ldsst sich so-
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mit festhalten, dass hauptsédchlich die Call Center mit hohen Planungserfordernissen ein Per-
sonalplanungstool einsetzen.

Ein weiterer Aspekt, der u.a. die Einflussmoglichkeiten des Personal auf die konkrete Ar-

beitszeitgestaltung mit bestimmt, ist die Frage, wer fiir die Personaleinsatzplanung zustindig
ist (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3: Zustindigkeit fiir die Personaleinsatzplanung (n=17)
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Quelle: eigene Erhebung © IAT 2001

In den meisten Fillen ist die mittlere oder operative Fithrungsebene fiir die Personaleinsatz-
planung zustindig. Reine ,,Spezialistinnen® fiir die Personaleinsatzplanung gibt es nur in den
Call Centern, in denen auch spezielle Personalplanungstools zum Einsatz kommen. Diese
scheinen also so komplex zu sein, dass es hierfiir besonders qualifizierter und spezialisierter
MitarbeiterInnen bedarf. In der Regel haben die Teamleitungen die Verantwortung fiir den
wichtigen Bereich der Personaleinsatzplanung. Dies bietet u.a. den Vorteil, dass sie die
nichsten Vorgesetzten der Agents und somit ,,nah dran* an den MitarbeiterInnen sind. Hier-
aus resultieren kiirzere Kommunikationswege, die zu einer vermehrten Flexibilitéit beitragen,
von der beide Seiten profitieren konnen.

3.2 Vorlauf der Personaleinsatzplanung und Einflussmoglichkeiten der
MitarbeiterInnen

Wichtige Fragen im Zusammenhang mit der Personaleinsatzplanung und den Arbeitszeiten
sind der Vorlauf der Schichtplanung und die Einflussmoglichkeiten, die Call Center-Agents
auf die Schichtplangestaltung haben. Diese beiden Faktoren sind mit entscheidend fiir die
Anforderungen an die zeitliche Flexibilitit der Agents. Je linger der Vorlauf einer Bekannt-
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gabe und je groBer die Einflussmoglichkeiten der Call Center-Agents sind, desto besser und
verldsslicher konnen Arbeits- und Privatleben koordiniert werden. Wie der Vorlauf bei der
Personaleinsatzplanung FREQUENZ-Call Centern ausgestaltet ist, zeigt Abbildung 4.

Abbildung 4: Vorlauf bei der Personaleinsatzplanung (n=17)
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Gut ein Drittel der Call Center hat einen Vorlauf von zwei Wochen bei der Festlegung der
konkreten Arbeitszeiten. Mit einem kiirzeren Vorlauf planen nur zwei Call Center, wihrend
vier Unternehmen mit einem ldngeren zeitlichen Vorlauf zwischen zwei und vier Wochen
arbeiten. Bei fiinf Call Centern ist hingegen keine Dienstplanung notwendig, da entweder
feste Arbeitszeiten mit den Beschiftigten vereinbart werden oder die Servicezeiten so kurz
sind, dass sie ohne Schicht- und Spitdienste abgedeckt werden konnen. Die Hiufung von
Call Centern mit einem Planungsvorlauf um den Zeitraum von zwei Wochen diirfte darauf
zuriick zu fiihren sein, dass dies einen Kompromiss zwischen betrieblichen Flexibilitidtsanfor-
derungen einerseits und dem Interesse der Beschéftigten an moglichst planbaren Arbeitszeiten
andererseits darstellt. Inwieweit ein Vorlauf von zwei Wochen fiir die Beschiftigten ausrei-
chend ist, um die Arbeitszeiten mit den Anforderungen aus dem Privatleben zu koordinieren,
diirfte sowohl von ihrer personlichen Lebenssituation als auch davon abhingen, wie stark die
tatsdchlichen Arbeitszeiten im Zeitablauf variieren. Dariiber hinaus ist in diesem Kontext von
hoher Bedeutung, inwieweit den Beschiftigten Einflussmoglichkeiten auf die Dienstplanung
gewihrt werden.

Der Grad und die konkrete Ausgestaltung der Einflussmoglichkeiten sind in jedem Call Cen-
ter unterschiedlich geregelt und werden auch unterschiedlich ,,gelebt”. Dennoch sind einige
typische Einflussfaktoren identifizierbar. In zwei Call Centern entsprechen die Servicezeiten
den Arbeitszeiten, was zur Folge hat, dass eine besondere Personaleinsatzplanung nicht not-
wendig ist. In drei Unternehmen sind die Arbeitszeiten im Arbeitsvertrag festgelegt. Bei den
meisten Call Centern wird im Arbeitsvertrag allerdings nur ein Zeitrahmen festgelegt, in dem
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die Arbeitseinsitze liegen konnen. Dieser entspricht meist den Servicezeiten des jeweiligen
Call Centers. In einem Call Center kénnen die Agents auch einen engeren Zeitrahmen fiir ihre
Arbeitseinsitze im Arbeitsvertrag vereinbaren.

Selbst wenn die genaue Lage der Arbeitszeiten nicht im Arbeitsvertrag geregelt ist, haben die
Agents aber i.d.R. die Moglichkeit, Wiinsche bei der Festlegung der Lage ihrer Arbeitseinsiit-
ze gegeniiber der Personalplanung zu duflern. Die Verfahren hierbei sind sehr unterschiedlich.
Sie reichen von ,,Gewohnheitsarbeitszeiten, miindlichen Absprachen bis hin zu formalisier-
ten Verfahren wie ,,Wunschzetteln®.

In den Call Centern, die im Schichtbetrieb arbeiten, wird eine kurzfristige Flexibilitit auch
dadurch erreicht, dass Agents ihre Dienste tauschen konnen, wobei auch hierbei unterschied-
liche Regelungen vorzufinden sind: Sie reichen von informellen Absprachen mit der Team-
leitung tiber feste Regeln wie dem ,,eins zu eins-Tausch* bis hin zu formalisierten Verfahren,
bei denen die Personalplanungsabteilung dem Tausch formell zustimmen muss.

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass der oft vergleichsweise kurze Vorlauf der Einsatzplanung
in den FREQUENZ-Call Center durch vielfiltige Einflussmoglichkeiten der Agents auf die
Lage ihrer Arbeitszeiten abgefangen wird. Alle am Forschungsprojekt FREQUENZ beteilig-
ten Call Center bieten hierfiir mehr oder weniger umfassende Moglichkeiten. Wenngleich die
Agents in den meisten Fillen keinen Rechtsanspruch auf die Beriicksichtigung ihrer Wiinsche
haben, wird im Alltag offenbar ein Prinzip des ,,Gebens und Nehmens* verwirklicht, das den
Interessen beider Seiten Rechnung trigt.

4 Arbeitszeiten der Call Center-Agents

Flexibilitit ist eine der Hauptanforderungen, die an Call Center-Agents gestellt wird. Flexibi-
litdt bezieht sich dabei meistens sowohl auf den Umfang als auch die Lage der Arbeitszeiten
(vgl. Bittner/Schietinger/Schroth/Weinkopf 2000: 51). Flexibel einsetzbare Agents kommen
einer kapazititsorientierten Personaleinsatzplanung entgegen, weil der Personaleinsatz in die-
sem Fall kurzfristig auf die schwankenden KundInnenfrequenzen abgestimmt werden kann.
Nicht selten wird deshalb eine sehr hohe Anpassungsbereitschaft von den Beschiftigten er-
wartet (vgl. Schmidt 2000: 50), was im Extremfall zu tdglich wechselnden Schichten und Ar-
beitszeiten, minutengenau festgelegten Pausenzeiten usw. fithren kann (vgl. Briitzel/Schmitz
1997: 90). Wir gehen im Folgenden darauf ein, wie die Arbeitszeiten und der Arbeitszeitum-
fang, die Schichtsysteme sowie die Pausen- und Uberstundenregelungen bei den 18 FRE-
QUENZ-Call Centern ausgestaltet sind.
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4.1 Arbeitszeitumfang
Bezogen auf den Arbeitszeitumfang von Call Center-Agents ist einerseits der Umfang der

Wochenarbeitszeit einer Vollzeitkraft (vgl. Abbildung 5) und andererseits der Anteil von
Teilzeitkriften, die von den Call Centern einsetzt werden, von Bedeutung.

Abbildung 5: Wochenarbeitszeit von Vollzeitbeschiiftigten (n=17)
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Quelle: eigene Erhebung © IAT 2001

Bezogen auf die Linge der Wochenarbeitszeit (Vollzeit) in den FREQUENZ-Call Centern
lassen sich deutliche Unterschiede feststellen. So wird in sechs Call Centern 38 Stunden oder
weniger gearbeitet. Bei diesen Call Centern handelt es sich ausschlieBlich um Inhouse-Call
Center, und bis auf einem Fall sind alle tarifgebunden. Bei den tibrigen elf Call Centern liegt
der Umfang der Wochenarbeitszeit bei 39 oder 40 Stunden. Da diese Call Center allesamt
nicht tarifgebunden sind, scheint dies ein entscheidender Faktor fiir die Linge der Arbeitszei-
ten zu sein.

Allerdings spielt die Vollzeitarbeit in den Call Centern eine sehr unterschiedliche Rolle, wie
wir schon in fritheren Auswertungen unserer Basiserhebung festgestellt haben (vgl. Schietin-
ger/Schroth 2001: 13). So arbeiten z.B. 43 % der in den FREQUENZ-Call Centern beschif-
tigten MitarbeiterInnen in Teilzeit, was etwas weniger ist als in anderen Studien fiir den Call
Center-Bereich ermittelt wurde, aber immer noch deutlicher hoher liegt als der gesamtwirt-
schaftliche Durchschnitt (vgl. Bittner/Schietinger/Schroth/Weinkopf 2000: 41). Der Anteil der
Teilzeitbeschiftigung in den FREQUENZ-Call Centern differiert sehr stark (vgl. Abbildung
6).
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Abbildung 6: Anteil der Teilzeitbeschiiftigten (n = 18)
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Quelle: Schietinger/Schroth 2001: 15 © IAT 2001

Es dominieren zwar Call Center, die iiberwiegend mit Vollzeitkriften arbeiten, aber eine nicht
unerhebliche Zahl von Unternehmen setzt in hohem Mal3e auf Teilzeitkrifte. Dabei sind Zu-
sammenhédnge zwischen dem Teilzeitanteil und der Art der Dienstleistung, die diese Call
Center erbringen, sowie den Qualifikationsanforderungen, die an die Agents gestellt werden,
festzustellen. So handelt es sich bei den Call Centern mit einem Teilzeitanteil von tiber 80 %
ausschlieBlich um solche, die ,.einfache Dienstleistungen wie Telefonauskunft und Bestell-
annahme erbringen. In diesen Call Centern ist auch der Frauenanteil iiberdurchschnittlich
hoch. Demgegeniiber werden in den Call Centern mit unter 20 % Teilzeitquote anspruchsvolle
Beratungstitigkeiten durchgefiihrt, die ein ausgebildetes Fachpersonal voraussetzen. Teilwei-
se geht dies - wie im Fall einer technischen Beratungshotline — damit einher, dass nahezu aus-
schlieBlich Minner beschéftigt werden.

4.2  Schichtsysteme

Fiir Call Center-Agents ist nicht nur der Arbeitszeitumfang, sondern auch die Lage ihrer Ar-
beitszeiten bedeutsam. In diesem Kontext spielen die Schicht- oder Arbeitszeitsysteme der
Call Center eine entscheidende Rolle. Denn in ihnen ist hdufig schon das Ausmaf} der Plan-
barkeit der Arbeitszeitlage angelegt. Hinzu kommt, dass die Einflussmoglichkeiten bei der
Personaleinsatzplanung (siehe 3.2) in starkem Malle von der Ausgestaltung der Schichtsyste-
me mit geprigt werden. Welche Arbeitszeit- und Schichtsysteme bei den FREQUENZ-Call
Centern vorzufinden sind, zeigt Abbildung 7.
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Abbildung 7: Arbeitszeit- und Schichtsysteme (n=18)
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Unsere Auswertung zeigt, dass fiinf Call Center feste Arbeitszeiten haben, die in der Regel im
Arbeitsvertrag festgeschrieben werden. Wann und wie viele Stunden die Agents arbeiten, ist
allerdings eine Aushandlungssache zwischen dem Management und den Beschiftigten oder
ist durch die Servicezeiten festgelegt. In zwei Call Centern bestehen rollierende Schichtsys-
teme, bei denen die Agents die entsprechende Anzahl an Schichten in einer festgelegten Rei-
henfolge durchlaufen miissen. Um hier eine gewisse Flexibilitdt zu erhalten, sind Tausch-
moglichkeiten vorhanden bzw. konnen Wiinsche geduflert werden. Bei den meisten Call
Centern werden die Arbeitszeiten der Agents individuell festgelegt, was mit einer hohen zeit-
lichen Flexibilitit einher geht, da die Agents zumindest theoretisch zu jedem Zeitpunkt inner-
halb der Servicezeit eingesetzt werden konnen. Im Extremfall kann hieraus ein tidglich anderer
Beginn der Arbeitszeit resultieren. Allerdings findet sich in keinem der sieben Call Center
eine derartige ,totale* Flexibilitit. Vielmehr gibt es - wie bereits erwidhnt - Schichtrahmen-
plane, Wunschlisten, Gewohnheitsarbeitszeiten, Festlegungen im Personalplanungstool usw.,
welche die Arbeitszeiten fiir die Beschiftigen berechenbarer machen.

In immerhin vier Call Centern existieren Gleitzeitsysteme, was vor dem Hintergrund schwan-
kender KundInnenfrequenzen zunichst Erstaunen hervorrufen diirfte. Allerdings handelt es
sich nur bei einem Call Center um eine Gleitzeit im iiblichen Sinne, bei der die Agents inner-
halb eines vorgegebenen Zeitrahmens frei entscheiden konnen, wann sie kommen und gehen.
In den drei anderen Fillen gibt es zumindest Absprachen bzw. ist die Anwesenheit zu gewis-
sen Servicezeiten am Tag mit einem Dienstplan geregelt. Gemeinsames Merkmal dieser Call
Center ist, dass sie eingeschrinkte Servicezeiten haben und nur an Werktagen bis maximal 20
Uhr erreichbar sind.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Flexibilititsanforderungen in den FRE-
QUENZ-Unternehmen zwar sehr unterschiedlich sind, aber in keinem Fall eine ,,totale” Fle-
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xibilitdt herrscht. Im Gegenteil: Bei weit iiber der Hilfte der Unternehmen existieren feste
Arbeitszeitsysteme, die den Beschiftigten auf lingere Zeitrdume relative Planungssicherheit
bieten und die Spielrdume des Managements einschrinken. Auch bei den Call Centern, die
auf eine individuelle Festlegung der Arbeitszeiten setzen, konnen die Agents die Lage ihrer
Arbeitszeiten in gewissen Grenzen beeinflussen und planen.

4.3 Uberstunden- und Pausenregelungen

Neben der Schicht- und Personaleinsatzplanung wird die Realitit der Arbeitszeiten der Agents
auch durch den Anfall von Uberstunden und die Regelung der Pausen beeinflusst. Uberstun-
den werden in der Regel kurzfristig nachgefragt und schrinken daher die Planbarkeit von Ar-
beitszeiten ein. Deshalb ist es wichtig zu iiberpriifen, inwieweit es in den FREQUENZ-Call
Centern zu einem Anfall von Uberstunden kommt (vgl. Abbildung 8), wobei uns hierzu nur
fiir 13 Unternehmen entsprechende Angaben vorliegen.

Abbildung 8: Anfall von Uberstunden (n=13)
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Quelle: eigene Erhebung © IAT 2001

Unseren Erhebungen zufolge spielen Uberstunden nur in einem der FREQUENZ-
Unternehmen eine groBere Rolle. In drei Call Centern fallen sie unregelmédfig an, kénnen
dann aber auch hohere Stundenkontingente umfassen. Demgegeniiber werden in sechs Call
Centern keine Uberstunden geleistet, und in weiteren drei Call Centern werden sie nur selten
nachgefragt. Offenbar werden Uberstunden weit iiberwiegend nicht systematisch genutzt,
sondern eher situativ eingesetzt, wenn es zu unvorhergesehenen Anrufspitzen kommt.

Ein weiteres wichtiges Thema im Call Center-Bereich ist Regelung der Pausen. Gerade bei
der Inbound-Telefonie wird oft die Notwendigkeit gesehen, Pausen genau zu regeln. Hinter-
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grund ist, dass die Erreichbarkeit und der Servicelevel in Zeiten eines hohen Anrufvolumens
schnell sinken kann, wenn zu viele Agents gleichzeitig Pause machen. Wie die FREQUENZ-
Unternehmen ihre Pausen regeln, zeigt Abbildung 9. Es handelt sich dabei um kleinere Pau-
sen wie z.B. Bildschirmpausen oder Zigarettenpausen und nicht um die groen Mittagspausen
der Vollzeitkrifte. Diese sind iiblicherweise auf genaue Zeitkorridore festgelegt.

Abbildung 9: Regelung der Pausen (n=18)
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Quelle: eigene Erhebung © IAT 2001

Es zeigt sich, dass in der Hilfte aller FREQUENZ-Call Center keine festen Vorgaben iiber
Pausen vorhanden sind und die Agents ihre Arbeit ohne Riicksprache unterbrechen diirfen.
Dies setzt einen eigenverantwortlichen Umgang voraus, da auch in diesen Call Centern nicht
alle Agents gleichzeitig in die Pause gehen konnen und bestimmte Telefonbesetzungen ein-
gehalten werden miissen. In jeweils drei Call Centern gibt es Regelungen in Form von Ab-
sprachen, einen Pausenplan oder festgelegte Pausen. Absprache bedeutet, dass sich die Agents
mit der Teamleitung oder den Kolleglnnen informell abstimmen miissen, wann und wie lange
sie in die Pause gehen konnen. Bei den Pausenpldnen tragen die Agents zu Beginn ihrer
Schicht die Pausen in einen Plan ein, der dann auch eingehalten werden muss. Bei den Call
Centern mit den festgelegten Pausen haben die Agents demgegeniiber keinen Einfluss auf die
Lage ihrer Arbeitsunterbrechung. Diese sind wie z.B. Pausen in der Schule zu bestimmten
Zeiten fest vorgegeben.

Insgesamt zeigt sich, dass bei den Pausenregelungen grofle Entscheidungsspielriume vorhan-
den sind. Fest geplante Pausen sind trotz der schwankenden Kundenfrequenzen keineswegs
ein Muss. Vielmehr bestehen offenbar auch in Call Centern Moglichkeiten, den Beschiftigte-
nin diesem Kontext Freirdume zu bieten, die sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit auswir-
ken diirften.
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5 Fazit

Die Auswertung der Arbeits- und Betriebszeiten der am Forschungsprojekt FREQUENZ teil-
nehmenden Call Center zeigt deutlich, dass zwar in diesem Bereich Servicezeiten teilweise in
die Abendstunden und ins Wochenende hinein ausgedehnt werden, sie aber von der ,,24-
Stunden-Gesellschaft* noch weit entfernt sind. Dies gilt um so mehr, als auch bei langen Be-
triebszeiten meist nur wenige Beschiftigte tatsdchlich nachts eingesetzt werden.

Ein dhnliches Bild ergibt sich auch bei den Arbeitszeiten. Wenngleich viele Agents aufgrund
der erweiterten Servicezeiten aullerhalb der iiblichen Biirozeiten arbeiten, sind die Arbeits-
zeiten fiir die Agents in den meisten Call Centern durchaus auch lingerfristig planbar. AuBler-
dem bestehen in allen Unternehmen Einflussmoglichkeiten der Beschiftigten auf die Arbeits-
zeitlage. Personaleinsatzplanung und Arbeitszeiten werden also keineswegs allein durch die
KundInnenverkehrskurve bestimmt. Vielmehr wird in den meisten Call Centern versucht,
Kompromisse zwischen den Arbeitszeitbediirfnissen der Beschiftigten und den Anforderun-
gen des Call Center-Betriebs zu finden. Dies gilt auch fiir Uberstunden und Pausen. Uber-
stunden fallen in den meisten Call Centern nur selten an, und bei den Pausenregelungen gibt
es iiberwiegend vergleichsweise grof3e Einflussmoglichkeiten fiir die Agents.

Gleichwohl lassen sich Unterschiede zwischen den Call Centern festzustellen. So zeichnet
sich deutlich eine Gruppe von fiinf Call Centern ab, die vergleichsweise kurze Servicezeiten
an Werktagen, einen geringen Anteil an Teilzeitkriaften, Wochenarbeitszeiten von maximal 38
Stunden sowie Gleitzeitregelungen oder festen Arbeitszeiten haben. In diesen Call Centern
sind die Anforderungen an die zeitliche Flexibilitit der MitarbeiterInnen als eher gering ein-
zustufen. Hierbei handelt es sich um Call Center, die hoherwertige Beratungsdienstleistungen
oder qualifizierte Sachbearbeitungsaufgaben erbringen und vorrangig ausgebildete Fachkrifte
einsetzen.

Dariiber hinaus ist das Bild eher heterogen. Tendenziell steigen mit der Linge der Betriebs-
zeiten auch die Flexibilititsanforderungen an die Beschiftigten. In der Regel wird von den
Agents erwartet, dass sie moglichst wihrend der gesamten Servicezeit des Call Centers ein-
setzbar sind. Folglich werden die Arbeitszeiten tiberwiegend individuell festgelegt, und der
Vorlauf der Schichtplanung ist eher kiirzer. Bis auf die Ausnahme einer technischen Bera-
tungshotline haben auch alle Call Center, die ihren Service an sieben Tagen in der Woche
(ohne nachts) oder rund-um-die-Uhr anbieten, einen hoheren oder hohen Anteil an Teilzeit-
kriften. Die Art der Dienstleistung spielt hingegen eine weniger grof3e Rolle. Unter den Un-
ternehmen mit langen Betriebszeiten finden sich sowohl Call Center, die eher ,.einfache*
Aufgaben wie Bestellannahme oder Telefonnummernauskunft erledigen, als auch solche, die
anspruchsvollere Beratungstitigkeiten ausiiben.
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