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Call Center ist nicht gleich Call Center
Personal sel ektion und —entwicklung in einer dynamischen Branche (auch in der
Schweiz)

Abstract

Untersuchungen in 14 Schweizer Call Centers erbrachten vier Call Center-Typen, die sich
hinsichtlich Arbeitstétigkeiten und Kommunikationsrichtung von einander unterscheiden: (@)
Beratungss und  Beschwerdemanagement, (b) I nformati onsmanagement, (©
Auftragsmanagement und (d) Kunden- und Kampagnenmanagement. Dies hat auch
Auswirkungen auf die Personalstruktur, Personalselektion und Personalentwicklung der Call
Center. Es wird der Frage nachgegangen, welche Kompetenzanforderungen in den
unterschiedlichen Call Center-Typen an die Call Center Agentinnen gestellt werden und wie
sich die Rekrutierungspraktiken sowie die Personal entwicklungsmal3nahmen wie Ausbildung,
Weiterbildung und Coaching unterscheiden. Ebenfalls aufgezeigt werden Perspektiven fir die
Zukunft der Call Center-Arbeit.

1 Einleitung

Ende der 90er Jahre erlebte der Call Center-Markt in Europa einen regelrechten Boom. Ziel
der Branche war die organisatorische Zusammenlegung von Telefonarbeitsplétzen in Verbin-
dung mit informations- und kommunikationstechnischer Unterstiitzung zur Verbesserung der
Kundenkontakte bei gleichzeitiger Optimierung der Wirtschaftlichkeit. In der Schweiz lagen
die Wachstumsraten zwischen 30 - 40% in Deutschland sogar bei 50%. Nach den Jahren des
Wachstums hat sich jedoch die Euphorie der Griinderzeit zu Beginn des neuen Jahrhunderts
bereits etwas gelegt. Bisins Jahr 2007 dirfte die Branche in der Schweiz jéhrlich noch um 6%
zulegen. Damit liegt sie unter dem europadischen Durchschnitt von 7,1%
(www.persoenlich.com). Trotzdem nehmen die Gesprachsvolumen weiterhin zu und dadurch
auch die Belastung der Call Center Mitarbeitenden sowie der Unmut der Kunden Uber die oft
erheblichen Qualitéts- und Leistungsméngel bei der telefonischen Kundenbetreuung. Call
Center und deren Arbeitsbedingungen sind somit nach wie vor von 6ffentlichem Interesse und
daher Gegenstand arbeitswissenschaftlicher Untersuchungen. Die in Call Center aus der
Arbeitssituation resultierenden Beanspruchungen sowie die wichtigsten Belastungsfaktoren
waren in Deutschland und der Schweiz im Rahmen zahlreicher Projekte Gegenstand der
Untersuchungen (Dorman/Zapf/lsic 2003; Metz/Rothe/Degener 2001; Scherrer 2001,
Richter/Debitz/Schulze 2002; Timm 2003; Grebner/Semmer/LoFaso/Gut/Kalin/Elfering
2003).

Oft wird die strategische Bedeutung eines Call Centers fir den Unternehmenserfolg zwar
gesehen, jedoch nach wie vor unterschétzt. Denn es stellt sich die Frage, warum gerade dieser
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bedeutende Bereich der Kundenbetreuung entweder an externe Dienstleister abgetreten wird
oder firmeninterne Abteilungen gebildet werden, deren Hauptaufgabe darin besteht, sich mit
den ,lastigen® Kundenfragen auseinander zu setzen, damit sich die Mitarbeitenden der
anderen Abteilungen ungesttrt den ,wichtigen“ Aufgaben des Unternehmens zuwenden
konnen. Die geringe Anerkennung der Call Center und deren Mitarbeitenden in einer
Organisation haben einen entsprechenden Einfluss auf die hohen Fluktuationsraten und
Fehlzeiten. Als weitere Fluktuationsgrinde werden mangelnde Entwicklungsmoglichkeiten,
Monotonie sowie personliche Verénderungen wie z. B. das Interesse, etwas anderes kennen
zu lernen, Schwangerschaft oder Beendigung einer Ausbildung (Baumgartner/Good/Udris
2002) genannt. Die Arbeit in einem Call Center wird somit oft als Ubergangssung gesehen.
Wenig herausfordernde Aufgaben, die nur geringes Potenzial zur personlichen
Weiterentwicklung bergen, gekoppelt mit geringen Handlungs- und Kontrollspielraumen
sowie schlechten, Uberlasteten Fuhrungsstrukturen fuhren in vielen Féllen zur Kindigung
(Timm, 2003). Die durch Fluktuationen entstehenden Rekrutierungss und
Qualifizierungskosten, der Wissensverlust und der zusétzlich benétigte Fuhrungsaufwand
rechtfertigen  sicherlich  hohere  Investitionen in  Mitarbeiterbindungss  und
Kompetenzentwicklungsmal3nahmen. Dieser Thematik nahm sich die Studie ,,CALL: Call
Centersin der Schweiz* an, deren Teilergebnisse in der Folge prasentiert werden sollen (vgl.
Baumgartner u.a. 2002; Baumgartner/Udris 2003, 2004a, 2004b; Udris/Baumgartner 2003). In
dieser Studie wurden 14 CC in der deutschsprachigen Schweiz, die ein breites Spektrum der
vielféltigen Branche abdecken, untersucht. Dabel fanden Interviews mit 13 Call Center
Managerinnen (CCM) und 20 Call Center Teamleiterinnen (CCT) statt. Zudem haben 243
Call Center Agenten (CCA) einen schriftlichen Fragebogen ausgefullt.

2 Call Center Typen

Call Centers werden meist anhand der Kommunikationsrichtungen Inbound-Call Center vs.
Outbound-Call Center oder nach deren organisatorischen Zugehdrigkeit Inhouse-Call Center
vs. externe Call Center-Dienstleister differenziert. Zwischen den verschiedenen Call Center
bestehen jedoch Unterschiede in Bezug auf deren Auftrag, Mitarbeiterstruktur, Branchenzuge-
horigkeit, technischer Entwicklungsstand, Kundensegment, etc. Einzig die Tatsache, dass sie
eine telefonische Dienstleistung gegentiber Kunden erbringen, ist allen gemeinsam.

Da die Aufgaben und Tétigkeiten, welche ausgefihrt werden, sich zum Tell stark von
einander unterscheiden, ermdglicht eine typologische Betrachtungsweise, jenseits der
ublichen Unterteilung in Inbound- vs. Outbound-Call Center, wesentlich differenziertere
Ergebnisse, die auf das Personalmanagement, die Qualitéat der Arbeitstétigkeit und die soziae
Situation in den Call Centern verweisen. Daher liegen gegenwaértig mehrere Versuche vor, die
Branche in sinnvolle Typen zu differenzieren, welche unterschiedliche Aspekte der Call
Center-Arbeit  zu  berlicksichtigen  versuchen  (vgl.  Geier/Groh/Grass 2001,
Brasse/Engel bach/Schietinger/Schmitz 2002; Timm 2003). Im Projekt CALL war es den
Autoren ebenfalls ein Anliegen, der Unterschiedlichkeit der Branche Rechnung zu tragen
(vgl. Udris'Baumgartner 2003; Baumgartner/Udris 2004b).

Die vier Call Center-Typen, as Resultat statistischer Kategorisierung der CCA-Tétigkeiten
mittels Clusteranal ysen, sind:



Beratungs- und Beschwerdemanagement (BBM)
Informationsmanagement (IM)
Auftragsmanagement (AM)

Kunden- und Kampagnenmanagement (KKM)

Dabei ist zu berticksichtigen, dassin jedem Typ jeweils auch Tétigkeiten aus den anderen Call
Center-Typen ausgefihrt werden, jedoch zu einem geringeren Prozentanteil am gesamten
Telefonarbeitsvolumen. (In der Folge werden meist die Abkurzungen der Typen verwendet).

2.1 Beratungs- und Beschwerdemanagement

Der Typ BBM widmet sich in erster Linie der intensiven Telefonberatung, dem Fihren von
Hotlines, dem Kundenservice fir erworbene Produkte und Dienstleistungen sowie dem
Management von Reklamationen und Beschwerden. Die Nebentétigkeiten sind der Verkauf
von Produkten und Dienstleistungen bzw. die Auftragsannahme und deren Verarbeitung
sowie die Verarbeitung standardisierter Informationen. Es werden vorwiegend Inbound
Anrufe erledigt (95%). Von alen vier Typen dauern die Telefongesprache in diesem Typ
signifikant am langsten (durchschnittlich 8,1 Minuten). So konnen punktuelle oder
langerfristige Beziehungen mit den Kundinnen entstehen, obgleich das System grundsétzlich
auf der nicht an Personen gebundenen Wissensvermittiung und Begleitung basiert. Die
Ganzheitlichkeit der Aufgabe und der Tétigkeitsspielraum werden als mittelméiig aber
signifikant groRer wahrgenommen als im Typ Informationsmanagement. Drei der 14 Call
Center gehtren zum Typ BBM.
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Abb. 1: Prozentanteile der Té&tigkeiten fur den Typ BBM



2.2 I nformationsmanagement

Im Typ IM geht es in erster Linie um die Vermittlung oder Verarbeitung standardisierter
Informationen, wie Fihren von Adressverwaltungen oder die Entgegennahme und Weiter-
leitung von Anrufen. Die Nebentétigkeiten sind das BBM (21%) sowie das AM (8%) und das
KKM (8%). Es werden vorwiegend Inbound-Anrufe erledigt (92%). Von alen vier Call
Center-Typen dauern die Telefongesprache in diesem Typ am kirzesten (durchschnittlich 2,5
Minuten). Hier handelt es sich um einen kurzen und einfachen Service, den das Call Center
anbietet. Die Ganzheitlichkeit der Aufgabe und der Tétigkeitsspielraum werden
dementsprechend signifikant niedriger eingeschétzt alsin den tbrigen drel Call Center-Typen.
Drei der 14 Call Center gehdren zum Typ M.
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Abb. 2: Prozentanteile der Téatigkeiten fur den Typ IM

2.3 Auftragsmanagement

Die Call Center vom Typ AM bieten Dienstleistungen im Bereich eines Bestell- oder
Buchungsservices an. Sie verkaufen Produkte oder Dienstleistungen und nehmen Auftrage
entgegen. Die Kunden wenden sich bewusst an diese Call Center und kennen meist die
Marken und Aktivitéten des Unternehmens. Nebentétigkeiten sind das IM (22%) und das
BBM (17%). Ein sehr geringer Anteil bezieht sich auf das aktive KKM. Es werden fast
ausschliefdlich Inbound-Anrufe getétigt (99%). Die Dauer der Telefongesprache ist eher kurz
(durchschnittlich 2,7 Minuten). Die Ganzheitlichkeit der Aufgabe und der Tétigkeitsspielraum
werden als mittelmaldig eingestuft, sind jedoch signifikant hther alsim Typ IM. Vier der 14
Call Center gehoren zum Typ AM.



Typ 3: Auftragsmanagement
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Abb. 3: Prozentanteile der Tatigkeiten fur den Typ AM

2.4 Kunden- und Kampagnenmanagement

Die Hauptaufgaben des Typs KKM liegen im aktiven Management von Kundenbeziehungen
(= Leistungen, die auf bestehende Kunden zielen, wie z. B. Kundenrtickgewinnung oder
aktive Kundenbetreuung) sowie im Kampagnenmanagement (= alle Dienstleistungen, die eine
definierte Aufgabe/Kampagne verfolgen, deren Laufzeit zeitlich beschrénkt ist). Die
Nebentétigkeiten sind das IM (8%) und das BBM (7%). Da es sich um Outbound-Call Center
handelt (99%), findet kaum Auftragsmanagement statt. Die Dauer der Telefongesprache liegt
durchschnittlich bei 4 Minuten und ist somit signifikant hther als bel den Typen IM und AM,
jedoch signifikant niedriger als im Typ BBM. Die Ganzheitlichkeit der Aufgabe wird eher
hoch eingeschétzt, der Tatigkeitsspielraum als mittelméaliig eingestuft. Beide Bereiche sind
signifikant starker ausgeprégt als im Typ IM. Vier der 14 Call Center gehdren zum Typ

KKM.



Typ 4: Kunden- und Kampagnenmanagement
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Abb. 4. Prozentanteile der Téatigkeiten fir den Typ KKM

3 Personalsalektion
3.1 Personalstruktur

Es gibt zahlreiche Griinde, in einem Call Center zu arbeiten. Viele CCA suchen ganz einfach
eine kommunikative Herausforderung in einem jungen Umfeld, welche ihnen den Kontakt zu
Menschen ermdglicht. Oder es sind Personen, welche begleitend zu ihrer Ausbildung oder
ihren Verpflichtungen als Mutter noch etwas Geld verdienen méchten. In unserer Studie
zeigte sich, dass der wichtigste Grund zur Stellenwahl das junge, lebendige Umfeld ist,
gefolgt vom Wunsch, das Bekannte zurtick zu lassen und etwas Neues kennen zu lernen.

Der Wunsch, in einem jungen Iebendigen Umfeld zu arbeiten.
Der Wunsch, etwas Neues kennen zu lernen.

Die Mdglichkeit zum telefonischen Kundenkontakt.

Die Suche nach einer interessanten Tétigkeit.

Der Wunsch nach netten, sympathischen Arbeitskolleglnnen.

agrwbdE

Im Typ BBM und IM stehen vor alem das junge, lebendige Umfeld und das Interesse, Neues
kennen zu lernen im Vordergrund, wéhrend im Typ AM vor alem der telefonische Kunden-
kontakt und die interessante Tatigkeit wichtige Grunde zur Stellenwahl sind. Im KKM sind
die flexiblen Arbeitszeiten der wichtigste Motivationsgrund.

Die Personalstruktur in unserer Stichprobe unterscheidet sich nicht grundsétzlich von
derjenigen in deutschen Call Centern. In erster Linie arbeiten junge Frauen mit einem



Berufsabschlussin Call Centers. Unterschiede gibt es jedoch zwischen den Call Center-Typen
(vgl. Baumgartner/Udris 2004b und Tabelle 1).

Tab. 1: Statistische Daten zur Gesamtstichprobe und den vier Call Center-Typen (Anzahl Call
Center in Klammern); * Mittelwerte (Range: Min./Max. in Klammer)

Gesamt-

stichprobe | BBM (3) IM (3) AM (4) | KKM (4)
(14)
47 90 63 35 14

1
2 Anzahl CCA pro CC (8-130) | (57-130) | (2092) | (1553 | (8-22)

Geschlecht der CCA der 67% w 47% w 68% w 87% w 73% w
Stichprobe 33% m 53% m 32% m 13% m 27% m
@ Alter der CCA der 31 26 31 30 40
Stichprobe in Jahren! (19-69) (19-52) | (20-53) | (19-46) (20-69)
@ Dauer der CCAim CC 26 25 20 40 17
tétig in Monaten® (2-240) (3-92) (2-96) (4-240) (2-66)
@ Fluktuationsrate der 21% 11% 27% 21% 24%
CCA im Jahr 2001 (8-50% (8-18%) | (10-40%) | (10-28%) | (10-50%)

3.2 Kompetenzanforderungen

In Beitrédgen zum Thema Call Center werden oftmals auch die Anforderungen, die an CCA
gestellt werden, angesprochen (u. a Dollinger 1999; Gerber-Rliegg 2001, 2003;
Rowold/Baumgartner, in Vorbereitung). In der Studie CALL sollten die befragten CCA
angeben, welche Kompetenzen ihrer Meinung nach fur ihre Arbeit besonders wichtig sind. In
der Tabelle 2 sind die sieben Faktoren, welche nach der Faktorenanalyse extrahiert wurden,
inhaltlich wiedergegeben (vgl. Baumgartner u.a. 2002).

Tab. 2: Kompetenzanforderungen aus der Sicht der CCA (Ergebnisse der Faktorenanalyse)

Sprachkompetenz

e gute mundliche Ausdrucksfahigkeit, d.h. klar und versténdlich ausdriicken
o Gespréche effizient und zielgerichtet fihren
e angenehme, sympathische Telefonstimme

Soziale Kompetenz

e sichindie Situation des Gegentibers einfihlen

e hilfsbereit gegentiber den Kunden und ihren Bedirfnissen
e kontaktfreudig und geht offen auf andere zu

e teamfadhig und bereit, sich gegenseitig zu unterstiitzen

Sozio-emotional e Selbstkompetenz

o Konflikte offen angehen und konstruktiv [6sen




e gutes Durchsetzungsvermogen
e belastbar und kann mit Stress gut umgehen
e gesundes Selbstbewusstsein

Fremdsprachenkenntnisse

o verflgt Uber die ndtigen Fremdsprachenkenntnisse.

Branchenspezifisches Fachwissen

e verflgt Uber das nétige branchenspezifische Fachwissen.

Kognitive Selbstkompetenz

e gute schriftliche Ausdrucksfahigkeit, d.h. sich klar, verstandlich und fehlerfrei
ausdriicken

schnelle Auffassungsgabe.

V erantwortungsbewusstsein

Entscheidungsfahigkeit.

e Konzentrationsfahigkeit

EDV-Kenntnisse

o verflgt Uber die ndtigen Computer- und EDV-Kenntnisse

Die Fahigkeiten, sich mindlich auszudriicken und ein Gesprach effizient und zielgerichtet
durchzufiihren, sowie die Gabe, Uber eine angenehme Stimme zu verfligen, sind fur CCA
besonders wichtig (vgl. Tabelle 3) Doch auch soziale Kompetenzen, wie Einfuhlungs-
vermogen, Hilfsbereitschaft, Teamfahigkeit und Kontaktfahigkeit sind wichtige Voraus-
setzungen fur den Erfolg als CCA. An dritter Stelle steht die so genannte sozio-emotionale
Selbstkompetenz. Dazu gehdren Konfliktfahigkeit, Belastbarkeit, Durchsetzungsvermogen
und ein gesundes Selbstbewusstsein. Auch hier gibt es signifikante Unterschiede zwischen
den Call Center-Typen (vgl. Tabelle 3).

Tab. 3: Kompetenzanforderungen aus der Sicht der CCA (Mittelwertvergleiche)

Gesamt-
stichpr obe BBM M AM KKM
(N = 242) (N =80) (N = 68) (N =62) (N=32)
Sprachkompetenz m=4,2/s=0.5 m=41/s=06 | m=43/s=05 | m=42/s=05 | m=45/s=05
>>BBM
>IM
>> AM
Soziale m=41/s=06 | m=40/s=06 | m=40/s=07 | m=40/s=06 | m=44/s=0.6
>>BBM
Kompetenz o> IM
>AM
Sozio-emotionale | M=40/s=06 | m=38/s=06 | m=40/s=06 | m=4,0/s=04 m=4,é_I/3i/|:O.6
>
Sel bstkompetenz
Fremdsprachen- m=38/s=10 | m=38/s=09 | m=36/s=10 | m=42/s=07 | m=30/s=11
kenntni >>BBM <<BBM
enntnisse >> M <<IM
<<AM
Branchen- m=37/s=10 | m=39/s=09 | m=34/s=09 | m=38/s=11 | m=34/s=10
spezifisches Jr }'<'\,<',| >IM
Fachwissen




Kognitive m=36/s=06 | M=35/s=07 | m=3,6/s=07 | m=37/s=05 | m=37/s=06

Sel bstkompetenz
EDV-Kenntnisse | m=33/s=09 | m=35/s=09 | m=34/s=08 | m=31/s=08 | m=27/s=10
>>AM << BBM
<< KKM
<AM

m = Mittelwert auf einer Skalavon 1 —5; s = Standardabweichung
<< />>=p<0.01 (hoch signifikant); </ >=p < 0.05 (signifikant)

Die Cal Center-Betreilber sollten angeben, in  welche der erwdhnten
Kompetenzanforderungen auch investiert wird. Am meisten wird in das branchenspezifische
Fachwissen und in die EDV-Kenntnisse investiert. Erst an dritter Stelle folgt die
Sprachkompetenz. Sozio-emotionale Selbstkompetenz sowie kognitive Selbstkompetenz
werden kaum unterstiitzt (vgl. Baumgartner u.a. 2002). Zudem gibt es Unterschiede zwischen
den Call Center-Typen, so wird z. B. in den Typen KKM und IM stérker in die Entwicklung
der Sprachkompetenz investiert, als diesin den beiden anderen Call Center-Typen der Fall ist.

Ein kurzer Blick in die Zukunft soll aufzeigen, mit welchen Verénderungen Call Center-
Betreiber und deren Personal in Zukunft konfrontiert werden. Betrachtet man die
gegenwartige Entwicklung der Branche, so zeichnen sich klare Tendenzen ab, welche die
Bedeutung des Menschen in der Interaktion mit der Technik noch verstarken. So ist
beispielsweise das Anrufvolumen unter dem Einfluss des E-Commerce weiter angestiegen.
Die Kontakte haben sich vom Telefon vermehrt auch auf E-Mails, Voice-Mails und SMS
verlagert. Die Anforderungen an das Personal sind angesichts der zunehmenden Komplexitét
der zu l6senden Probleme angestiegen (vgl. Gerber-Riegg 2003). Als Folge finden
Bestrebungen statt, Ausbildungsgange fur CCA, CCT und CCM zu forcieren und zu
vermarkten.

Folgende Trends fur die Anforderungen an CCA lassen sich feststellen:

e Die Technik setzt den Rahmen der Leistungserbringung durch den Menschen.

e Die Anwendung komplexer Computerprogramme und anderer Technik wird zur
Voraussetzung der Arbeitsleistung.

e Die Problemlésungss und Kommunikationskompetenz, inkl. der schriftlichen
Ausdrucksfahigkeit der Mitarbeitenden gewinnt an Bedeutung.

e Fremdsprachenkenntnisse und interkulturelle Kompetenzen werden noch wichtiger.

e Call Center werden zu einer Schltisselfunktion im betrieblichen Wissensmanagement
und Marketing.

e Einfachere Auskinfte und Informationen werden den Kundinnen vermehrt in
Selbstbedienung angeboten, d.h. der Schwierigkeitsgrad der Aufgaben in den Call
Centern nimmt standig zu.

e Der Cal Center-Typ des Beratungs- und Beschwerdemanagements erhdlt kinftig die
grofite Bedeutung im Inbound-Bereich.

3.3 Selektionsverfahren




Da man in den 90er Jahren noch wenig Uber die Anforderungen der Call Center-Arbeit
wusste, gab es kaum realistische Anforderungsprofile und auch keine spezifischen Verfahren
zur Mitarbeiterselektion. Da die Nachfrage nach CCA jedoch sehr grofd war, hatte dies zur
Folge, dass fast jeder und jede CCA werden konnte, sofern er oder sie gerne telefonierte und
uber PC-Grundkenntnisse verfiigte. Obwohl sich vor allem kaufmannische Angestellte und
Verkauferlnnen bewarben, wurden auch immer wieder Coiffeure, Handwerker, Abiturenten,
Krankenschwestern, Kindergartnerinnen usw. rekrutiert. Zudem wurde bei der Rekrutierung
kaum berticksichtigt, um was fur eine Call Center-Tétigkeit es sich handelte, das heil}, es
wurde kaum ein Unterschied gemacht, ob jemand eine Hose verkaufen, ein technisches
Handyproblem |6sen oder einen Anruf weiterleiten sollte. Will man jedoch einen
zukunftsweisenden Weg fir die Rekrutierung von CCA einschlagen und sich dadurch auch
Marktvorteile sichern, heifdt es in erster Linie, sich Klarheit Uber die Zielsetzungen der
Auswahl zu verschaffen sowie Kriterien festzulegen, mit deren Hilfe diese Zielsetzungen
erreicht werden konnen. Fir die Call Center-Branche heif3t dies, kompetente, motivierte und
leistungsstarke CCA zu rekrutieren. Voraussetzungen dafur sind:

e Klarheit Uber den eigenen Cal Center-Typ, d. h. Uber die im Cal Center
durchgefiihrten Tatigkeiten, schaffen.

e Kenntnisse Uber die daraus resultierenden Anforderungen, die an die CCA gestellt
werden, generieren.

e MaRnahmen zur Uberpriifung der entsprechenden vorhandenen Kompetenzen bzw.
des Potentials der Bewerberlnnen entwickeln und einsetzen.

Die Punkte 1 und 2 wurden in diesem Beitrag bereits angesprochen und werden daher an
dieser Stelle nicht weiter kommentiert. Punkt 3 soll an dieser Stelle kurz erlautert werden. Die
Selektionsverfahren in Schweizer Call Centern laufen dhnlich und doch auch sehr
unterschiedlich ab. Die Verantwortung liegt entweder beim CCM, CCT oder der Human
Resources-Abteilung. Die folgende Aufzahlung zeigt Rekrutierungsmal3nahmen, die in Call
Centers eingesetzt werden:

Sichtung der Bewerbungsunterlagen

Telefoninterviews

Bewerbungsgesprache (manchmal auch mehrere Gespréache)

Besichtigung des Call Center (evtl. Mdglichkeit zum Beisitzen bel Telefongesprachen)
Gesprach mit anderen CCA und CCT uber die Call Center-Arbeit

Personlichkeitstests durch qualifizierte Personen (Human Resources-Abteilung)
Schnuppern im Call Center (ca. halber Tag)

Arbeitssimulationen (Telefontest)

Fremdsprachentests

Gruppendiskussionen

Unterschiede zeigen sich vor alem in der Zusammensetzung und dem Umfang dieser
Selektionsinstrumente. Es ist folglich schwierig, ein einheitliches Bild Uber die Rekrutie-
rungspraktiken zu geben. Lediglich die Fihrung der Bewerberlnnen durch das Call Center
und mindestens ein Bewerbungsgesprach werden in sdmtlichen untersuchten Call Centern
eingesetzt. Es féllt jedoch auf, dass der Rekrutierungsaufwand in den Typen BBM und IM



eher hoch ist, wahrend er im Typ AM am geringsten ausfalt. Einerseits geht es bel der
Selektion geeigneter CCA darum, die gewlinschten Kompetenzen und Fahigkeiten moglichst
reliabel zu erfassen. Andererseits muss auch den Bewerbenden ein annghernd realistisches
Bild Uber die Téatigkeit vermittelt werden, damit die in der Folge angetroffene Realitdt auch
maoglichst gut mit den Erwartungen Ubereinstimmt. Die im Vorfeld bestehenden Erwartungen
an die Stelle und die vorgefundene Realitét stimmt in der Retrospektive bei den CCA im Typ
AM am besten Uberein, wahrend sie bei den Agentlnnen im Typ IM am wenigsten
Ubereinstimmt (Baumgartner u.a. 2002). Unerflllte Hoffnungen und Erwartungen fihren
zwangslaufig zu Frustration und Resignation oder einem Stellenwechsal.

4 Per sonalentwicklung

Das schnelle Wachstum der Call Center-Branche hatte dazu gefiihrt, dass in den letzten
Jahren vor alem junge, branchenfremde CCA eingestellt wurden. Viele CCA waren den
Belastungen eines Call Center-Arbeitsplatzes daher nicht gewachsen und verlief3en das
Unternehmen oder wechselten intern die Stelle. Hinzu kommt die rasche Entwicklung in der
Technik und des Call Center-Marktes in Richtung multimedialer Contact Centers, welche
neue Herausforderungen aber auch Risiken fur die Call Center-Betreiber sowie fur die
Mitarbeitenden bergen. Die Entwicklung von kompetenten und leistungsféhigen CCA ist
jedoch mit hohem zeitlichem und finanziellem Aufwand verbunden. Die Betreiber scheuen
oftmals diesen Aufwand, da die Rentabilitdt der Investitionen angesichts der hohen
Fluktuationsraten kaum gewahrleistet ist. Zudem stellen sie sich berechtigterweise die Frage,
inwiefern CCA qualifiziert und weitergebildet werden sollen, wenn in den fur Call Center
typischen flachen  Hierarchiestrukturen kaum  Aufstiegsmoglichkeiten  bestehen.
Aufstiegschancen ergeben sich fast ausschliefdlich, wenn das Call Center wéchst.
Grundsétzlich gibt es im Call Center drei Entwicklungsmdglichkeiten (vgl. Schmitz 2001,
Haas 2000):

e Bel der vertikalen Entwicklung werden Fihrungspositionen in Call Centern oftmals
intern besetzt. CCA werden zu CCT. Die geforderten CCT verfigen meist Uber
allgemeine Unternehmenskenntnisse und gute Fachkompetenzen, es mangelt ihnen
jedoch oft an den nétigen Fuhrungskompetenzen.

e Be der horizontalen Entwicklung geht es vor allem um die Ubernahme neuer,
zusétzlicher Aufgaben durch die CCA. Beispiele dafUr sind: Betreuung neuer Produkte
oder Kundensegmente, Projektarbeit, Backoffice-Tétigkeiten, Schulungs- und
Betreuungsaufgaben, Stabsaufgaben, EDV-Spezialist. Dies kann im Sinne eines , job
enrichment*, aber auch als Ubernahme einer neuen Funktion stattfinden.

e Als dritte Mdglichkeit kann die Call Center-Téatigkeit als Karriere-Sorungbrett
innerhalb einer Firma gesehen werden. Diese Mdoglichkeit besteht jedoch nur bel
Inhouse-Call Center, welche die CCA als Rekrutierungspotential fir Fachabteilungen
sehen.



Das arbeitswissenschaftliche Interesse am Thema Personalmanagement in Call Centers hat in
den letzten Jahren zugenommen (Bittner/Schietinger/Weinkopf 2002; Pardini/Schoni 2003;
Rowold/Baumgartner, in Vorbereitung; CCALL; FREQUENZ). Dabel ist immer wieder
ersichtlich, dass die drei wichtigsten Mal3nahmen zur Kompetenzentwicklung der CCA deren
Initialausbildung, die internen oder externen Weiterbildungen und das individuelle Coaching
sind.

4.1 Ausbildung

Unter dem Patronat des Schweizerischen Call Center Verbandes CallNet kénnen in der
Schweiz gegenwartig innerhalb einiger Monate die folgenden Diplomgéange absolviert
werden:

Call Center Agentin

Call Center Supervisorln (offizielle Bezeichnung fir CC-Teamleiterlnnen)
Call Center Managerin

Customer Relationship Management (CRM)

Die Diplomgange werden zwar regelmaldig durchgefihrt, die Nachfrage ist jedoch nicht sehr
grol3. Gerade wenig verdienende CCA konnen sich die Ausbildung nicht leisten und sind auf
eine Finanzierung durch den Arbeitgeber angewiesen. Letztere sind jedoch kaum an
diplomierten Agentinnen interessiert. Sie investieren ihr Geld lieber in deren interne
branchen- und produktspezifische Ausbildung, welche zielgerichtet auf die eigenen
Bedurfnisse angepasst werden kann. Fur Firmen stellt somit die auf3erbetriebliche Ausbildung
zum CCA keine Alternative zur firmeninternen Ausbildung dar. Denn so verschieden die
Anspriche der jeweiligen Firmen an ihre CCA sind, so individuell muss deren Ausbildung
gestaltet werden. In der Regel werden zu Beginn der Anstellung die neuen Mitarbeitenden in
internen Kursen auf ihre Arbeit vorbereitet und mehr oder weniger schnell am Telefon
eingesetzt. Das Prinzip der Paten, erfahrene CCA, welche die neuen CCA wéhrend der
Ausbildungszeit betreuen, scheint sich zudem allgemein durchgesetzt zu haben. Ansonsten
gestaltet sich die Aushildung zum CCA in den Schweizer Call Centern recht unterschiedlich.

Im Schnitt dauert die Initialausbildung zirka vier Wochen. Die CCA werden meist intern zu
den Schwerpunktthemen Fachwissen, Computersysteme und Gesprachsfiihrung ausgebildet.
Handelt es sich um Call Center, welche projektbezogen arbeiten (priméar im Typ KKM),
werden die CCA den Projektinhalten entsprechend ausgebildet und bereits nach wenigen
Tagen am Telefon eingesetzt. Vertiefte Fachkenntnisse lassen sich auf diese Weise jedoch
kaum vermitteln. In den Typen BBM und IM kann die Ausbildung bis zu drei Monaten
dauern (vgl. Baumgartner/Udris 2003, 2004b).

Die folgende Aufzdhlung zeigt MafRnahmen fir die Initialausbildungen auf, welche in
Schweizer Call Centern eingesetzt werden:

e Interne Schulungen (seltener externe)
e Paten



Einarbeitung ,, on-the-job*

Coaching durch Vorgesetzte

Individueller Ausbildungsplan

Unterlagen zum Selbststudium

Hospitation in anderen Abteilungen, um Firma und Prozesse besser kennen zu lernen
Rollenspiele (z. B. Simulation von Gespréchsverlaufen)

4.2 Weiterbildung und Entwicklung

Weiterbildungs- und Entwicklungsmoglichkeiten sind weitere wichtige Aspekte des
Personalmanagements. Als Weiterbildungen gelten die von der Firma intern oder extern
organisierten Malnahmen zur Entwicklung der Kenntnisse und Fahigkeiten der CCA
entsprechend der an sie gestellten Anforderungen. Als Entwicklung gelten die von der Firma
eingeleiteten Malnahmen, um die CCA auf zukinftige Karriereschritte, d. h. Aufstiegs- oder
Umstiegsmoglichkeiten, vorzubereiten. Fir die Mitarbeitenden und deren Motivation kann es
entscheidend sein, ob sie sich in einer Funktion weiterbilden und entwickeln kénnen, oder ob
sie sich als CCA lediglich auf einem ,, Abstellgleis* befinden, wohin sie manévriert und dann
»vergessen wurden. Die Bereitschaft der Unternehmen, ins Humankapital zu investieren und
ihre CCA zu fordern, ist heute noch gering, dies entgegen alen Beteuerungen. Daran kann
sich nur etwas andern, wenn sich die konsequente Ausrichtung der Unternehmen auf ihre
Kundinnen durchsetzt. Dabel kommt den CCA eine Schlisselrolle zu, welche sich in der
Arbeitsplatzbewertung und damit auch in entsprechenden Entwicklungsmal3nahmen nieder-
schlagen muss.

Die CCA aus dem Projekt CALL schéatzen die Weiterbildungss wie auch die
Entwicklungsmdglichkeiten sowie die Unterstitzung der Firma fur ihre Entwicklung und
Weiterbildung als eher gering bis mittelméafdig ein. Gleichzeitig ist jedoch das Interesse der
CCA an Entwicklung und Weiterbildung hoch. Vor allem die CCA der Typen BBM und IM
sind sehr karrierebewusst. Auffallend ist die Tatsache, dass die CCA im Typ IM meist zum
Ziel haben, das Call Center zu verlassen, wahrend in den anderen drei Call Center-Typen eher
die Hoffnung besteht, innerhalb des Call Centers Karriere zu machen. Auf weitere Details und
Unterschiede zwischen den Call Center-Typen wird im Artikel von Baumgartner und Udris
(2004b) eingegangen.

Je grofRer eine Firmaist und je mehr Abteilungen vorhanden sind, umso besser gestalten sich
die Entwicklungs- und Weiterbildungsmdglichkeiten fir die CCA, wenn auch nicht intern im
Call Center, so doch zumindest in anderen Abteilungen der Organisation. Dass es sich dabei
trotzdem um einen Wissensverlust fir das Call Center handelt, wird von den Betreibern im
Allgemeinen akzeptiert. Von vielen Call Center-Betreibern wird das Call Center lediglich als
Ubergangsl ésung angesehen.

In Deutschland wurde von Schietinger und Schroth (2001) darauf hingewiesen, dass sich im
Bereich Weiterbildungen ein uneinheitliches Bild zeigt. Auch in der Studie CALL zeigt sich,
dass Weiterbildungen in Call Centers ganz unterschiedlich gehandhabt werden. Je nach Call
Center-Typ finden Weiterbildungen regel méaidiger oder nur selten statt. So hatten z. B. im Typ



BBM 89% der CCA zwischen 2000 und 2001 eine Weiterbildung zum Thema Umgang mit
Kunden, wahrend im Typ AM lediglich 53% der CCA zu diesem Thema weitergebildet
wurden. Angesichts dieser unterschiedlichen Weiterbildungspraktiken, dem nach wie vor
fehlenden, einheitlichen Berufshild, der unterschiedlichen Erwerbsbiografien der CCA und
der zu erwartenden technol ogischen Weiterentwicklungen in der Call Center-Branche spricht
einiges fur die Notwendigkeit, den individuellen Qualifizierungsbedarf der CCA zu ermitteln
und entsprechende Angebote zu entwickeln und einzusetzen.

4.3 Coaching

Das individuelle Coaching der CCA ist eine weitere, effiziente Entwicklungs- und vor allem
auch Kontrollmal3nahme in Call Centern. Oft wird das Coaching einseitig dazu genutzt, die
Effizienz und Leistung der Mitarbeitenden in der Kundenberatung zu steigern, nur selten wird
dabei auf die individuellen Winsche und Bedurfnisse der CCA Ricksicht genommen. Das
Coaching umfasst den interaktiven, individuellen Betreuungsprozess, der den CCA hilft, ihre
Arbeit effizienter und qualitativ besser zu erledigen. Die Haufigkeiten der Coachings in den
Call Centern variieren stark. Zwischen einem Coaching pro Woche und einem Coaching pro
Jahr ist praktisch alles moglich. Eher haufig und regelméidig finden Coachings in den Typen
BBM und IM statt. Im Typ BBM gehort das Aufzeichnen von Telefonaten fir spétere
Coachings zur taglichen Routine. Die Akzeptanz der Agentinnen gegenuber diesen
Gesprachsaufzeichnungen ist daher signifikant starker ausgepragt als bei den CCA der Typen
AM und KKM, wo Coachings eher unregelmaldig und selten durchgefihrt werden und sich
die CCA mit diesem Kontrollinstrument noch schwer tun.

Bel den Coachings wird vor alem auf die Gespréchsfihrung, d. h. auf die Einhaltung von
vorgegebenen Gesprachsablaufen, sowie die Freundlichkeit und die Kundenorientierung der
CCA geachtet. Fachliche Inhalte werden kaum berticksichtigt. Auch sozio-emotionale Inhalte
werden nur dann besprochen, wenn ein konkretes Problem wahrend des Gesprachs aufge-
taucht ist. Das Fachwissen und der Umgang mit Kunden sind jedoch digjenigen Themen, die
sich die Agenten fur das Coaching am starksten winschen. Fachliche Unsicherheiten und
Wissendlicken kénnen belastend sein, zuma die Anforderungen der Kundinnen immer
grofler und deren Vorwissen immer besser werden. Auch der Umgang mit den unter-
schiedlichen Emotionen der Kundinnnen ist ene stetige Herausforderung (vgl.
Dorman/Zapf/Isic 2003). Eine Ausnahme stellt der Typ KKM dar. Dort winschen sich die
CCA weniger Coaching in fachlicher Hinsicht, als vielmehr in der Gesprachsfuhrung sowie
im Umgang mit Kunden und im Selbst-Management. Die CCA werden dort zu Beginn
vorwiegend projekt- und produktbezogen ausgebildet und eingesetzt. Sie verfligen
dementsprechend Uber das nétige Fachwissen. ES besteht also bis zu einem gewissen Grad
eine Diskrepanz zwischen den Coachinginhalten und den Coachingwiinschen der CCA.
Coaching ist zum gegenwartigen Zeitpunkt sicherlich ein sinnvolles Mittel, um die Qualitét
der Kundengesprache sicherstellen zu konnen. Trotzdem konnte das Coaching auch noch
sozio-emotionale Aspekte (Umgang mit Kunden) oder fachliche Aspekte beinhalten. Die Call
Center-Betreiber versuchen, diese Themen jedoch priméa durch andere Gefdlle, wie
Teamsitzungen und Weiterbildungen, zu vermitteln. Diese haben vor allem den Vorteil, dass
se effizienter und 6konomischer sind. Gruppencoaching bzw. das gegenseitige Coaching
durch die CCA werden kaum praktiziert. Die meisten Call Center-Betreiber sind der



Meinung, dass das Coaching in den Aufgabenbereich der CCT gehort. Damit wird in Kauf
genommen, dass die CCT sehr viel Zeit fur die Coachings aufwenden missen und oft, wenn
sie quantitativ Uberlastet sind, das Coaching sogar wegfallen lassen.

5. Schlussfolger ungen

Personalentwicklung hat nicht nur mit Aus- und Weiterbildung zu tun. Auch Mal3nahmen im
Bereich der Arbeitsorganisation und —gestaltung, wie z. B. teilautonome Arbeitsgruppen, ,,job
rotation” oder ,,job enrichment“, kdnnen zur Forderung individueller Kompetenzen verandert
und angepasst werden. Solche Mal3nahmen werden jedoch, in den untersuchten Call Centers,
kaum eingesetzt. Nur selten finden beispielsweise grofdere Projektarbeiten statt, bei denen
CCA aktiv mitgestalten und ihr Wissen einbringen kénnen. Auch eine gréf3ere Autonomie der
CCA, wie dies in tellautonomen Arbeitsgruppen, dezentralen Arbeitsgruppen oder bel der
Telearbeit der Fall ist, wird kaum als Moglichkeit in Betracht gezogen. Statt sich auf Aspekte
der Tatigkeit und der Arbeitsorganisation zu konzentrieren, richten die Call Center-Betreiber
ihren Fokus auf die Optimierung der Prozessablaufe und nehmen damit eine noch stérkere
Rigiditat des Handlungsspielraumes der CCA in Kauf.

Um der schleichenden Monotonie doch noch etwas entgegenzuhalten, entwickeln die
Betreiber unterschiedliche Strategien. Einige stellen nur noch Teilzeit-Mitarbeitende ein.
Andere gehen grundsétzlich davon aus, dass es sich bel der Cal Center-Tétigkeit um eine
Ubergangs 6sung, im Sinne eines Karrieresprungbretts, handelt und nehmen die hohe Fluktu-
ationsrate als gegeben hin. Wiederum andere versuchen, die CCA bel kleineren Projekten
oder Back Office-Aufgaben einzusetzen, um den Abwechslungsreichtum etwas zu
vergrofdern. Ergebnisse aus der CALL-Studie zeigen, dass in Call Centers, welche
Arbeitsgestaltungsmal3nahmen zur Kompetenzentwicklung ihrer CCA gezielt einsetzen, die
Belastungen und die Fluktuationstendenz signifikant niedriger sind, wahrend
Arbeitszufriedenheit, Commitment und Wohlbefinden signifikant grof3er sind als in anderen
Call Centers (Baumgartner u.a. 2002).

Kompetenzentwicklung im Call Center ist folglich als systematischer Lernprozess zu
verstehen, der darauf zielt, die Fahigkeiten der CCA auf mehreren Gebieten aus- und
weiterzubilden und diese zu ihrem eigenen Erfolg und dem des Call Centers einzusetzen. So
kénnen CCA durch die Ubernahme von verschiedenen Entwicklungsrollen, jedoch innerhalb
ihrer Funktion, sich nach und nach ihre Kompetenzen in fachlicher (Ablauf-, Produkte- und
Systemwissen), methodischer (Sprachen, Gesprachsfuhrung, Projektarbeit,
Informationsverarbeitung, neue Medien, etc) und sozialer (Teamfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Einfuhlungsvermbgen, etc.) Hinsicht erweitern  (vgl.
Schietinger/Schroth 2001).
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A Call Center isnot likea Call Center
Personnel selection and personnel development in a dynamic branch (also
in Switzerland)

Abstract

Investigationsin 14 Swiss Call Centers (CC) identified four CC types, which differ from each
other according to work activities and communication direction. (&) Consulting- and
Complaint-Management, (b) Information-Management, (c) Ordering-Management and (d)
Customer- and Campaign-Management. This has also effects on the personnel structure,
personnel selection and personnel development in the CC. Further researches are made on the
different work skills that are demanded in those CC types and how the personnel selection and
personnel development strategies like initial training, further training and coaching differ
among those types. Perspectives for the future of the CC work are also discussed. .

Keywords: call center services, new media / information technology, work organization,
human resources/ |eadership, personnel development and training
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Abbildung 1
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Abbildung 3
Typ 3: Auftragsmanagement
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Tabelle 1l
Gesamt-
stichprobe | BBM (3) | IM(3) | AM (4) | KKM (4)
(14)

1 47 20 63 35 14
2 Anzahl CCA pro CC (8-130) | (57-130) | (2092) | (1553 | (8-22)
Geschlecht der CCA der 67% w 47% w 68% w 87% w 73% w
Stichprobe 33% m 53% m 32% m 13% m 27% m
@ Alter der CCA der 31 26 31 30 40
Stichprobe in Jahren' (19-69) (19-52) | (20-53) | (19-46) (20-69)
@ Dauer der CCA im CC 26 25 20 40 17
tétig in Monaten® (2-240) (3-92) (2-96) (4-240) (2-66)
@ Fluktuationsrate der 21% 11% 27% 21% 24%
CCA im Jahr 2001* (8-50% (8-18%) | (10-40%) | (10-28%) | (10-50%)
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Tabelle 2

Sprachkompetenz

e gute mundliche Ausdrucksfahigkeit, d.h. klar und versténdlich ausdriicken
o Gespréche effizient und zielgerichtet fihren
e angenehme, sympathische Telefonstimme

Soziale Kompetenz

e sichindie Situation des Gegentibers einfihlen

e hilfsbereit gegentiber den Kunden und ihren Bedurfnissen
e kontaktfreudig und geht offen auf andere zu

e teamfadhig und bereit, sich gegenseitig zu unterstiitzen

Sozi0-emotional e Selbstkompetenz

e Konflikte offen angehen und konstruktiv 6sen
e gutes Durchsetzungsverméogen

e belastbar und kann mit Stress gut umgehen

e gesundes Selbstbewusstsein

Fremdsprachenkenntnisse

e verflgt Uber die ndtigen Fremdsprachenkenntnisse.

Branchenspezifisches Fachwissen

e verflgt Uber das nétige branchenspezifische Fachwissen.

Kognitive Selbstkompetenz

e qgute schriftliche Ausdrucksfahigkeit, d.h. sich klar, versténdlich und fehlerfrei
ausdriicken

schnelle Auffassungsgabe.

V erantwortungsbewusstsein

Entscheidungsfahigkeit.

e Konzentrationsfahigkeit

EDV-Kenntnisse

e verflgt Uber die ndtigen Computer- und EDV-Kenntnisse
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Tabelle 3
Gesamt-
stichpr obe BBM M AM KKM
(N = 242) (N =80) (N = 68) (N =62) (N =32)
m=4,2/s=0.5 m=41/s=06 | m=43/s=05 | m=42/s=05 | m=45/s=05
>>BBM
Sprachkompetenz - 1M
>>AM
. m=41/s=06 | m=40/s=06 | m=40/s=0.7 | m=40/s=06 | m=44/s=0.6
Soziale >> BBM
Kompetenz >>1M
>AM
Sozio-emotionale | M=40/s=06 | m=38/s=06 | m=40/s=06 | m=4,0/s=0.4 m=4,é_|/3i/|:0.6
>
Sel bstkompetenz
m=3,8/s=1.0 m=38/s=09 | m=36/s=10 | m=42/s=0.7 | m=3,0/s=11
Fremdsprachen- >> BBM << BBM
kenntnisse >> M <<IM
<<AM
Branchen- m=37/s=10 | m=39/s=09 | m=34/s=09 | m=38/s=11 | m=34/s=10
- >>|M > M
spezifisches > KKM
Fachwissen
Kognitive m=36/s=06 | M=35/s=07 | m=36/s=07 | m=37/s=05 | m=37/s=06
Sel bstkompetenz
m=33/s=09 | m=35/s=09 | m=34/s=08 | m=31/s=08 | m=27/s=10
. >> AM << BBM
EDV-Kenntnisse << KKM
<AM

m = Mittelwert auf einer Skalavon 1 —5; s = Standardabweichung
<< />>=p<0.01 (hoch signifikant); </ > = p < 0.05 (signifikant)
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