CCall - erfolgreich und gesund arbeiten im Call Center




EINFUHRUNG

Einfiihrung

= ) Die Anforderungen an Call Center-Betreiber und Beschaftigte
—— sind hoch: Um die Kundenorientierung und Position am Markt
zu festigen, zahlt im Tagesgeschaft der Call Center Qualitat
und Kosteneffizienz. Die Akzeptanz von Call Centern durch ihre
Kunden und Auftraggeber kann nur erhalten werden, wenn
Call Center-Betreiber regelmaliig hinterfragen, ob und wie die
Qualitat und Standards im Unternehmen gesichert werden.

.Ein Call Center ist immer nur so gut, wie es die Agenten
sind.”

Diese Binsenweisheit ist Ansatzpunkt fir dieses Infolinemodul.
Es bietet sowohl fiir Call Center-Betreiber als auch fiir die
Beschaftigten Konzepte, Informationen, Hilfestellungen und
Anregungen fiir eine optimale — d. h. erfolgreiche und gesunde
Gestaltung von Call Center Tatigkeiten. Nur wenn Agents gut
ausgebildet und die Arbeitsbedingungen gut gestaltet sind,
ist ein erfolgreiches Telefonieren auf hohem Qualitatsniveau
langfristig maglich.

IR

b

Die dargestellten Gestaltungshinweise sollen als Grundlage
fir eine Optimierung der Arbeitsbedingungen, die in jedem
Call Center unterschiedlich sind, angesehen werden. Es wird
gezeigt, welche MaRRnahmen dazu beitragen, auf der Grund-
lage gesundheitsforderlicher Strukturen die Kompetenz der
Beschaftigten zu erhohen und damit zugleich die Produktivitat zu
fordern.

Erganzende Erlduterungen zu den Gestaltungsvorschlagen und
weiteren Ergebnisse finden Sie im CCall Report ,Call Center auf
dem arbeitspsychologischen Priifstand, Teil2: Arbeitsgestaltung,
Belastung, Beanspruchung und Ressourcen”.
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Problemanalysen und Losungsansatze

Im Mittelpunkt einer effektiven Arbeitsgestaltung steht die
Forderung und Entwicklung des Einzelnen bei der Arbeit, die
Entwicklung seiner Kompetenzen und seiner Personlichkeit
sowie die weitgehende Vermeidung von gesundheitlichen
Beeintrachtigungen. Aus diesem Grund kommt der Optimie-
rung von Beanspruchungen eine besondere Bedeutung zu.
Nur bei einem Gleichgewicht zwischen den Anforderungen
aus der Arbeitswelt und den Kompetenzen der Mitarbeiter
konnen Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Beschaftigten
erhalten und gefordert werden. Dabei miissen die engen Wech-
selbeziehungen zwischen Person, Organisation und Technik
berlicksichtigt werden. Notwendige GestaltungsmalRnahmen
sollten sich deshalb auf mehrere Aspekte der drei Teilsysteme
beziehen und parallel durchgefiihrt werden - immer unter Einbe-
zug aller betroffenen Beschaftigten.

Die Vorschlage zu einer effektiven Arbeitsgestaltung beziehen
sich auf drei inhaltliche Schwerpunkte:

O Arbeitsorganisation

Die Arbeitsorganisation schafft Bedingungen fiir ein optimales
Zusammenwirken von Mensch, Technik, Information und Orga-
nisation in einem Unternehmen, um die Aufgaben des Unter-
nehmens moglichst effektiv zu erfiillen. Die Gestaltung der
Arbeitsorganisation erfolgt immer auch in Abhangigkeit von den
verschiedenen Zielen eines einzelnen Unternehmens. Aufbau-
und Ablauforganisation im Unternehmen regeln Bereiche wie
die Organisationsstruktur (z. B. Anzahl an Hierarchieebenen), Art
und Umfang der Projekte, den Aufgabenzuschnitt fiir die Teams
und Agenten sowie Kommunikationswege und Informationsbe-
ziehungen im Call Center.

O Aufgabengestaltung
Die Aufgabengestaltung beschaftigt sich mit der eigentlichen
Arbeitstatigkeit, d.h. mit dem Telefonieren, weiteren Teiltatig-
keiten, den Anforderungen und Voraussetzungen zur Erfiillung
der Tatigkeit sowie den Folgen und Wirkungen von Téatigkeiten.
Hinweise fir die Art der Aufgabengestaltung ergeben sich aus
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BEANSPRUCHUNGS-
MANAGEMENT

der Tatigkeit selbst (z.B. Art der Telefonie, Aufgabenspektrum,
Anrufvolumen etc.). Auch Aspekte, wie Leistungs- und Zeit-
vorgaben bei Telefonaten, Tatigkeitsspielraum, Aufgabenvielfalt
oder Riickmeldung von Arbeitsergebnissen charakterisieren die
Aufgabengestaltung.

In vielen Call Centern wird die Aufgabengestaltung erheblich
durch vertragliche Regelungen mit den Auftraggebern bestimmt.
Dies sollte sowohl den Auftraggebern als auch Call Center-
Betreibern bei den Vertragsverhandlungen bewusst sein.

Arbeitszeitgestaltung

Die Festlegung von Betriebs- und Arbeitszeiten wird in
Abhangigkeit von den Aufgaben und Zielen eines Unternehmens
bestimmt. Unter Beachtung gesetzlicher Regelungen gilt es,
optimale Arbeitszeitregelungen zu finden, die sowohl fir Unter-
nehmen als auch flr Beschéftigte vertretbar sind.

Im Call Center umfasst die Arbeitszeitgestaltung z.B. die Fest-
legung von Erreichbarkeitszeiten fir das Call Center, die Fest-
legung von Dienst-, Ruhe-, Pausen- und Urlaubszeiten fiir die
Beschaftigten, die Schichtplangestaltung sowie den Umfang
individueller Arbeitszeiten (z.B. Vollzeit oder Teilzeit, Jahres-
oder Wochenarbeitszeiten).

Das Beanspruchungsmanagement systematisiert die Ableitung
und Umsetzung von Mainahmen zur effektiven Arbeitsgestal-
tung im Call Center. Es gliedert sich insgesamt in vier Phasen
und kann sowohl bei einfachen als auch bei komplexen Gestal-
tungsprojekten angewandt werden.
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Phase 1: Problemanalyse und -bewertung

Wenig motivierte Mitarbeiter, unzufriedene Kunden und hohe
Fehlzeiten sind nur einige Probleme, die im Call Center haufig
auftreten. Je nach Unternehmen und Umfeld (Branche, Auf-
tragslage, Beschaftigtenstruktur) gibt es flir die verschiedenen
Problemsituationen verschiedene Ursachen. So konnen z. B. Zeit-
druck, haufigwechselnde Auftrage, geringe Aufgabenkomplexitat
oder -variabilitat sowie eine geringe Qualifikation der Mitarbei-
ter zu qualitativen EinbulRen bei den Arbeitsergebnissen, zu
Storungen im Arbeitsablauf, zu Mitarbeiter- und Kundenunzu-
friedenheit oder zu gesundheitlichen Beeintrachtigungen der
Beschaftigten fiihren. LT Ly

Probleme im Call Center und deren Ursachen konnen
sehr vielschichtig und komplex sein. So kann ein Problem
aus verschiedenen Ursachen resultieren oder eine Ursache ruft
verschiedene Probleme hervor. Zum Beispiel kann eine unzurei-
chende Qualifikation der Agenten (als eine Ursache) Probleme
beim Telefonieren hervorrufen: Kunden werden maglicherweise
mangelhaft beraten, Calls dauern unndtig lange oder es schlei-
chen sich Fehler bei der Dateneingabe in die Kundendatei ein
(mehrere Probleme). Diese Probleme kénnen sowohl zu unzu-
friedenen Kunden, aber auch zu unzufriedenen Agenten fiihren
(mehrere Auswirkungen). Folgen dieser Problemketten sind
nicht selten sinkende Motivation, Fehlzeiten, Stresserle-
ben oder vermehrte korperliche Beschwerden bei den
Agenten.

Das Beispiel macht deutlich, dass es nicht moglich ist, fiir jedes
Problem genau eine Ursache und eine entsprechende Auswirkung
zu finden und diese durch eine einzelne Gestaltungsmalinahme
zu beheben. Die Multikausalitat von verschiedenen Problemen
sowie deren enge Wechselbeziehungen bedingen in der Regel
mehrere parallele Gestaltungsmalnahmen in unterschiedlichen
Bereichen des Call Centers. So werden Veranderungen in der
Arbeitsorganisation, wie beispielsweise die Aufhebung unter-
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schiedlicher Bearbeitungslevels, die Einfiihrung von Job-Rota-
tion oder Team- bzw. Projektarbeit auch Veranderungen in den
Arbeitsabldufen, Veranderungen in betrieblichen Informations-
und Kommunikationsbeziehungen, Veranderungen in den Auf-
gabeninhalten sowie Verdnderungen beziiglich der Qualifikation
der Agenten bedingen.

Finen Uberblick tber verschiedene Problemschwerpunkte,
maogliche Ursachen und deren Auswirkungen zeigt die Abbil-
dung auf der folgenden Seite.

Fur die effektive Arbeitsgestaltung sollte in einem ersten Schritt
die Problemsituation im Call Center grob analysiert werden.
Die Problemanalyse kann mehrstufig durchgefiihrt werden. Auf
einer ersten Stufe erfolgt die Problembeschreibung durch das
Call Center-Management sowie ausgewahlte Call Center-Mit-
arbeiter (bzw. Interessenvertretung), in einer zweiten oder
dritten Stufe werden schrittweise verschiedene Call Center-
Beschaftigte, wie z.B. Agenten, Teamleiter, Techniker, Trainer
und andere betriebliche Experten einbezogen.

Die Problemanalysen und -bewertungen konnen bei Bedarf durch
den Einsatz von wissenschaftlichen Arbeitsanalyseinstrumenten
erganzt werden. Dadurch wird es mdglich, konkrete Aussagen
zu Auswirkungen und Folgen der Telefonarbeit zu treffen und
die entsprechenden Gestaltungsmalénahmen fiir die Arbeit im
Call Center abzuleiten. Fir den Einsatz von Arbeitsanalysein-
strumenten im Call Center empfiehlt sich die Zusammenarbeit
mit Arbeitspsychologen bzw. Arbeitswissenschaftlern und dem
Betriebsarzt.

s. CCall Report ,Call Center auf dem arbeitspsychologischen
Priifstand, Teil2: Arbeitsgestaltung, Belastung, Beanspruchung
und Ressourcen”
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PROBLEMSCHWERPUNKTE IM CALL CENTER
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gewiinschten Servicelevels bedingungen ( z.B. Zugluft,
Schlechter Informationsfluss Ldrm) und mangelhafte
UngleichméRiger Arbeitsanfall Arbeitsmittel
Ermiidende Tatigkeiten auf-
Schwankende Auftragslage grund gleichférmiger Aufga- Fehlende Unterstiitzung von
benanforderungen Kollegen
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grund schneller Auftragswech- | | Geringe Handlungs- und Geringes mitarbeiterorientier-
sel Entscheidungsspielrdaume tes Fihrungsverhalten
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soziale Anerkennung

- |
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Hohe Fluktuation Beeintrachtigung des gesundheitlichen Wohlbefindens
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Phase 2: Ableitung von MaBBnahmen

Aus der Problemanalyse konnen jeweils Ursache, Relevanz
und Dringlichkeit der verschiedenen Problembereiche abgeleitet
werden. Die Problembewertung bildet die Grundlage fiir die Pla-
nung von Veranderungen.

Je detaillierter die Problemanalyse im Call Center durchgefiihrt
wird, um so besser wird es gelingen, mégliche Gestaltungs-
maldnahmen fiir die Problembeseitigung abzuleiten.

Nachfolgend werden fiir die Bereiche Arbeitsorganisation,
Arbeitsaufgaben und Arbeitszeit effektive Arbeitsgestaltungs-
malinahmen fiir Call Center vorgestellt.

Die Gestaltungsempfehlungen stiitzen sich auf die Erfahrungen
und Ergebnisse aus den arbeitspsychologischen Untersuchun-
gen im Rahmen des CCall-Projektes. Sie beriicksichtigen recht-
liche Rahmenbedingungen sowie fundierte Erkenntnisse der
Arbeitswissenschaft und des Arbeits- und Gesundheitsschut-
zes.

s. CCall Report ,Call Center auf dem arbeitspsychologischen
Priifstand, Teil2: Arbeitsgestaltung, Belastung, Beanspruchung
und Ressourcen”

Gestaltungsempfehlungen — Bereich Arbeitsorganisation

Die folgenden Gestaltungsvorschlage sollten immer in einen
Gestaltungsprozess eingebunden sein. Da jedes Unternehmen
vor einer anderen Ausgangs- und Problemlage steht, werden
keine fertigen Problemldsungen beschrieben, sondern vielmehr
einzelne Losungsmaglichkeiten vorgestellt, die separat oder
in Kombination miteinander angewandt werden konnen und
somit zur Erreichung eines optimalen Belastungs- und Bean-
spruchungsmanagements im Call Center beitragen.
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.Nur wer die Aufgaben und Ziele des Unternehmens kennt, kann ~ GESTALTUNG VON
seine Arbeit daran orientieren.” ORGANISATIONSSTRUKTUR
UND PROJEKTORGANISATION

o Organisationsstrukturen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten,
Informationsbeziehungen, Entscheidungs- und Weisungsbefug-
nisse etc. sollten in jedem Call Center klar und transparent
gestaltet sein. Arbeitsaufgaben und Verantwortlichkeiten sind
den einzelnen Arbeitsplatzen, Teams oder Arbeitsbereichen ein-
deutig zuzuordnen (z.B. durch Organigramme, Stellen- und
Funktionsbeschreibungen).

o Personalfiihnrung und Personalpflege gehoren zu den wichtigsten
personal- und organisationsstrukturellen Aufgabenim Call Center.
Call Center weisen aufgrund der schlanken Organisationsstruk-
turen nur geringe Aufstiegs- und Entwicklungsmaglichkeiten fir
die Agenten auf. Um die Agenten dauerhaft an das Unterneh-
men zu binden, sollte ihnen eine Perspektive im Unternehmen
aufgezeigt werden (z.B. Aushildung zum Senior Agent, Mitar-
beit in internen Projektgruppen, wie z.B. Mentoren-Team etc.).

.Nurwenn Aufgaben und Verantwortungen innerhalb der Organi- ~ GESTALTUNG VON
sation gekldrt sind, kann Arbeit erfolgreich bewaltigt werden.”  \VERANTWORTUNGS- UND

TEAMSTRUKTUREN

& |Im Call Center miissen Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse
eindeutig festgelegt werden. Besonders in flachen Hierarchien
ist eine gute Balance aus Autonomie und direktiver Flihrung
wichtig. Hierzu gehort auch die Klarung von Verantwortlich-
keiten innerhalb und zwischen den verschiedenen Teams oder
Bearbeitungslevels.

O Die Anzahl der Mitglieder im Team darf nicht zu grol8 sein. Nur so
kénnen die Teamleiter neben administrativen bzw. organisatori-
schen Aufgaben auch mitarbeiterorientierte Filhrungsaufgaben
leisten.
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o Die Griindung von Personalvertretungen als Vertrauensgremium
und Interessenvertretung der Beschaftigten im Call Center ist
wichtig, um die Einflussnahme der Beschaftigten auf betriebli-
che und personale Belange zu optimieren und das Commitment
der Beschéftigten zu erhdhen.

GESTALTUNG VON  .Nur zuverldssige und stérungsfreie Arbeitsmittel sind eine
ARBEITSMITTELN effektive Hilfe beim Telefonieren.”

O Ergonomische und gesundheitsrelevante Aspekte sind bei der
Auswahl von Arbeitsmitteln und -verfahren zu berticksichtigen.
Arbeitsraume und Arbeitsplatze sind entsprechend der ergono-
mischen Richtlinien zu gestalten, z.B. nach Empfehlungen der
Verwaltungs-Berufsgenossenschaft fiir die Gestaltung von Bild-
schirm- und Buroarbeitsplatzen.

s. Infolinemodul ,, Arbeitsumgebung und Ergonomie”

O

Die Auswahl von Hard- und Software ist auf Basis der Effektivitat,
der Aufgabenangemessenheit und der Einhaltung ergonomi-
scher Kriterien zu treffen.

s. Infolinemodul ,, Softwareergonomie”

O

Call Center-Beschéftigte sollten an der Auswahl von Arbeits-
mitteln beteiligt werden. Beispielsweise konnen den Agenten
verschiedene Headsets, Computertastaturen, Arbeitsmaébel etc.
fur eine Arbeitsprobe zur Verfligung gestellt werden.
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LEine klare und eindeutige Aufgabenverteilung verringert  GESTALTUNG DER
Missverstandnisse und Fehler bei der Arbeit.” ARBEITSVERTEILUNG UND
DES AUFGABENZUSCHNITTS

O Die Arbeit sollte so organisiert werden, dass der vorgegebene
Arbeitsumfang in der Regelarbeitszeit vom Agenten zu bewal-
tigen ist. Ausfdlle oder technische Stérungen sind bei der
Arbeitsplanung zu beriicksichtigen. Das gilt auch fiir die Festle-
gung von Zielvorgaben oder fiir die Dimensionierung von elektro-
nischen Warteschlangen.

O Arbeit muss widerspruchsfrei sein. Beispielsweise sind Agen-
ten oft angehalten, Anrufe gleichzeitig schnell und bei hochster
Qualitat zu bearbeiten. Hier wird der Widerspruch zwischen
Qualitat und Quantitat deutlich.

O Bei der Verteilung von Aufgaben (z. B. Inbound, Outbound, spezi-
elles Projekt etc.) sollten individuelle Kompetenzen und Wiinsche
der Agenten beriicksichtigt werden. Die Agenten sollten ihr
bisher erworbenes Wissen (auch aus anderen Tatigkeiten) ein-
bringen und weiter ausbauen konnen. Je sicherer und kom-
petenter sich die Agenten bei ihrer Aufgabe fiihlen, desto
erfolgreicher und zufriedener sind sie bei ihrer Arbeit.

.Nur wer informiert ist, wird — auch im Notfall — wissen, was  GESTALTUNG DES
getan werden muss.” INFORMATIONSMANAGEMENTS

o Basis fiir ein effektives Informationsmanagement im Call Center
ist die eindeutige Festlegung von Informations- und Kommuni-
kationswegen in der Organisationsstruktur des Call Centers.

o RegelméaRige Teamsitzungen sichern den Informationsaustausch
zwischen allen Hierarchieebenen des Call Centers. Zusatzlich
verbessern computergestiitzte Systeme, wie z. B. Mail-Systeme,
Informationstafeln im Intranet, Chat Rooms 0. &. einen schnellen
Informationsabruf bzw. -austausch. Alle Mitarbeiter haben eine
Bring- und Holschuld an Informationen.
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o Wissenshasierte Systeme sollten zur Informationsgewinnung
und zum Wissensabruf zur Verfligung gestellt werden, z.B.
computergestiitzte Datenbanken, Prototypen und Funktionsbe-
schreibungen, insbesondere bei technischen Help-Desks, Ablauf-
algorithmen, Flussdiagrammen.

GESTALTUNG VON  .Nur wer Anerkennung und Unterstiitzung erfahrt, ist auch
SOZIALEN UND FINANZIELLEN bereit, sich im Unternehmen mit seiner Leistung einzubringen.”

ANERKENNUNGSSYSTEMEN

o Call Center sind ein wichtiger Schnittpunkt der Unternehmen
zu ihren Kunden. Call Center sollten starker in die allgemeinen
Geschaftsprozesse der auftraggebenden Unternehmen integriert
werden. Eine soziale und fachliche Anerkennung der Call Cen-
ter-Tatigkeit muss sowohl durch die Fihrungskrafte des Call
Centers als auch durch andere Unternehmensteile bzw. Auftrag-
geber erfolgen.

O

Entlohnungssysteme miissen transparent sein. Variable Ver-
glitungsanteile konnen in Abhangigkeit vom Aufgabenumfang,
der Aufgabenkomplexitat, von erreichten individuellen Leistun-
gen oder Leistungen im Team festgelegt werden. Sehr wichtig
ist hier, nicht nur quantitative Kriterien in die Bewertung
einzubeziehen, sondern auch die Qualitdt der Telefonate zu
bertcksichtigen.

O

Das Flhrungsverhalten von Call Center-Management, Projekt-
leitung bzw. Teamleitung sollte aufgaben- und mitarbeiterorien-
tiert sein. Fiihrungskrafte missen die Agenten unterstiitzen und
bei Problemen in der Arbeit helfen. Empfehlenswert ist die Ein-
richtung von ,Kummerkésten®, in denen die Agenten Probleme
auch anonym duf3ern kénnen.

M,
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Gestaltungsempfehlungen — Bereich Aufgabengestaltung

.Nur wer unterschiedliche Fahigkeiten und Fertigkeiten besitzt,  ERWEITERUNG VON
kann in kritischen Situationen flexibel und sicher reagieren.” TATIGKEITSPIELRAUMEN

O Generell sind Arbeitstatigkeiten , ganzheitlich” zu gestalten, d. h.,
die Agenten sollten neben dem eigentlichen Telefonieren ihre
Arbeit selbst vorbereiten, organisieren und kontrollieren. Ideal
ist es, wenn der Agent die Maglichkeit hat, das Kundenanliegen
von der ersten Kontaktaufnahme bis zum Abschluss zu bear-
beiten. Ein solches Vorgehen ermdglicht Mischtatigkeiten,
d.h. Arbeitsaufgaben mit veschiedenen Tatigkeitsanteilen,
wie z.B. Inbound- und Outboundtelefonie, Backoffice- oder
Sachbearbeitungstatigkeiten, Datenpflege, Qualitatssicherung,
Controlling. Die verschiedenen Tatigkeiten und Aufgaben sollen
inhaltlich und organisatorisch zusammenhangen.

O Stark einférmige, monotone bzw. sich haufig wiederholende
Gesprache, die das menschliche Leistungsvermdgen nur
unvollstandig nutzen (z.B. wiederkehrende Auskunftsdienste,
Bestellannahmen etc.), sind in ihren zeitlichen Anteilen an
der Gesamtarbeit zu minimieren. Sie sollten mit komplexeren
Tatigkeiten kombiniert werden bzw. zur Bearbeitung an techni-
sche Systeme (ibergeben werden (z. B. Systeme mit Spracher-
kennung).

O Extrem enge zeitliche Bindungen bei der Telefonarbeit sind zu
vermeiden. Den Agenten miissen angemessene Bearbeitungs-
und Nachbearbeitungszeiten zugestanden werden. Gegebenen-
falls sollten Nachbearbeitungszeiten bei Notwendigkeit vom
Agenten selbst verlangert werden kénnen. Elektronische \War-
teschlangen sollten angemessen dimensioniert und durch den
Agenten in kurzer Zeit abzuarbeiten sein.

O Maglichkeiten fiir Projektarbeit mit Selbstorganisation durch
Arbeitsgruppen oder Teams sind zu férdern. Fir einzelne Pro-
jekte konnen Aufgaben der Vorbereitung, Planung, Organisation,
Ausflihrung und Kontrolle vom Team oder der Projektgruppe
tibernommen werden (z. B. Mentoren-Team etc.).
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GESTALTUNG VON  .Nur wer angemessen gefordert ist und Mdglichkeiten auf
AUFGABENVIELFALT UND  Abwechslung hat, erreicht optimale Leistung und bleibt aktiv

AUFGABENWECHSEL ~ tnd gesund.”

o Konnen Arbeitsaufgaben nicht als Mischtatigkeit gestaltet
werden, sind systematische Tatigkeits- oder Arbeitsplatzwech-
sel innerhalb eines Arbeitstages oder zeitlich befristet im Call
Center vorzusehen.

o DerWechselkann horizontal zwischen Aufgaben oder Auftragen
mit unterschiedlicher Komplexitat bzw. unterschiedlichen Anfor-
derungen stattfinden (z.B. Wechsel zwischen verschiedenen
Telefonprojekten im Inbound oder Outbound).

o Der Wechsel kann vertikal zwischen Aufgaben oder Auftragen
mit unterschiedlicher Komplexitat und unterschiedlichen Anfor-
derungen stattfinden (z. B. Wechsel zwischen Telefonie und pro-
jektplanenden Tatigkeiten oder Aufgaben der Qualitatssicherung
etc.).

o Ein Wechsel von Tatigkeiten ermdglicht die Qualifizierung der
Mitarbeiter fiir verschiedene Aufgaben und erhoht die Flexibilitat
des Personaleinsatzes im Call Center.

GESTALTUNG VON  ..Nur wer Kommunikations- und Kooperationsmaglichkeiten bei

INTERNEN KOMMUNIKATIONS-  der Arbeit besitzt, kann auch in schwierigen Situationen mit
MOGUCH KEITEN Hilfe und Unterstiitzung rechnen.”

= Insbesondere bei komplexen Telefondienstleistungen (z.B.
Help-Desk flir umfangreiche technische Produkte) sollte ein
regelmaRiger Informationsaustausch zwischen den Agenten ein-
gerichtet werden bzw. fachliche Ansprechpartner zur Verfligung
stehen.

= Die Bearbeitung von vollstandigen Auftragen oder Projekten in
Teams oder Projektgruppen fordert eine direkte Kommunikation
und Kooperation zwischen den Agenten bzw. zwischen dem
Management und den Agenten des Call Centers.
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o Pausenzeiten sind so zu organisieren, dass die Madglichkeit
zur Herstellung von sozialen Kontakten zwischen den Agenten
besteht. Pausenzeiten sind daher gleichzeitig mehreren Agen-
ten in separaten Pausen- oder Teamraumen zu ermdglichen.

= RegelméaRige Teamsitzungen dienen auch der Verbesserung von
internen Kommunikationsmaglichkeiten.

.Nur wer die eigenen Fehler kennt, kann sich verbessern.” RUCKMELDUNGEN ZUR
o TATIGKEITSAUSFUHRUNG UND
o Fehlende RUCkmeIdungen Zur TétlgkeltsaUSﬂ]hrung und den DEN ARBEITSERGEBNISSEN

erreichten Arbeitsergebnissen konnen zu sinkender Arbeits-

qualitat, Unzufriedenheit, Motivationsverlust oder Orientierungs-

defiziten bei den Beschaftigten fuhren. Riickmeldungen an die

Mitarbeiter zu Quantitat und Qualitat der Auftragserfillung soll-

ten daher regelmaRig gegeben werden.

= Grundlage fiir die Riickmeldungen miissen eindeutig definierte
Aufgaben mit realistischen Zielen und entsprechende Qualitats-
kriterien sein (z.B. die Festlegung eines bestimmten Servicele-
vels, die Anzahl an positiven Kundenkontakten, die Vorgabe von
konkreten Verkaufszahlen etc.). Es ist wichtig, nicht nur quanti-
tative sondern auch qualitative Zielkriterien zu definieren (z.B.
Kundenzufriedenheit).

o Positive und negative Riickmeldungen zur Auftragsbearbeitung
sind den Agenten regelmalSig, schnell und detailliert zu geben
(d.h. kein iibermaRiges Loben bzw. Ermahnen).

= Riickmeldungen kénnen in schriftlicher oder mindlicher Form
bezogen auf eine Gruppe von Beschaftigten (Teams) oder
auf einzelne Beschéftigte erfolgen. Besonders bei schriftlichen
Rickmeldungen ist darauf zu achten, dass die Anonymitat
einzelner Beschaftigter gewahrt bleibt. Auch Code-Nummern
konnen auf Dauer ,geknackt” werden und sollten daher von Zeit
zu Zeit neu unter den Beschaftigten verteilt werden.
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PROBLEMANALYSEN UND LOSUNGSANSATZE

o Kundenbeschwerden sind Riickmeldungen von Kunden. Sie soll-
ten systematisch erfasst und als Chance gewertet werden, da
sich hier oft gute Anregungen fiir die Gestaltung und Organisa-
tion von Tatigkeiten und Ablaufen ergeben. Beispielhaft seien
Schulungsmalénahmen bei unzureichendem Produktwissen der
Agenten oder die Verbesserung des Informationsaustausches
mit dem Hersteller eines fehlerbehafteten Produktes genannt.

ERWEITERUNG VON ENTSCHEI-  ..Nur wer Kompetenzen hat und Entscheidungen treffen kann,
DUNGSKOMPETENZEN UND  Wird daftr auch die Verantwortung tibernehmen.”
VERANTWORTUNGSINHALTEN

o Eigenverantwortliches und vorausschauendes Arbeiten und Han-
deln aller Beschaftigten im Call Center sollte gefordert werden.
Positiv wirkt hierbei die Gestaltung von Mischtatigkeiten bzw.
ein regelmaliger Tatigkeits- oder Arbeitsplatzwechsel. Den
Beschaftigten wird auf diese \Weise der inhaltliche Zusammen-
hang der Arbeitstatigkeit deutlich. Dadurch wird eine bessere
Identifikation mit der Arbeit ermdglicht.

O

Durch selbstorganisierte Projekt- oder Teamarbeit werden nicht
nur Tatigkeitsspielrdaume geschaffen, sondern auch Entschei-
dungskompetenzen und die Ubernahme von Verantwortung bei
den Call Center-Beschaftigten gefordert.

O

Entscheidungen zur Auftragsbearbeitung oder zum Arbeitsablauf
sollten dort getroffen werden, wo die Aufgaben zu erfiillen sind.
Daher sollten die Agenten bei der Festlegung von Anzahl, Dauer
und Haufigkeit der zu bearbeitenden Calls und bei der Festle-
gung von Bearbeitungs- bzw. Nachbearbeitungszeiten beteiligt
werden.

O

Teams oder Arbeitsgruppen sollten fir die Erreichung der
gemeinsam festgelegten Ziele oder Teilziele die Verantwortung
ibernehmen.
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PROBLEMANALYSEN UND LOSUNGSANSATZE

.Nur wenn Leistungs- und Zeitvorgaben angemessen gesetzt ~ GESTALTUNG VON LEISTUNGS-
sind, ist ein erfolgreiches und gesundes Arbeiten mdglich.” UND ZEITVORGABEN

O Leistungs- und Zeitvorgaben sind nétig, um den Beschaftigten
Anspriiche und Anforderungen aus den zu bearbeitenden Auf-
tragen zu kommunizieren.

O Leistungs- und Zeitvorgaben missen angemessen und unter
Einbezug der Agenten gesetzt werden. Sie dirfen weder zu
hoch noch zu niedrig sein.

O Kriterien fiir Leistungsvorgaben sind transparent und fiir die
Agenten nachvollziehbar zu gestalten.

o Gehdufte Uberstunden oder Mehrarbeit der Agenten sind ein
Hinweis auf unangemessene Zeitvorgaben.

.Nur wer qualifiziert ist, kann dem Kunden kompetente Hilfe  GESTALTUNG VON

anbieten.” ENTWICKLUNGS- UND
LERNCHANCEN BEI DER
ARBEIT

O Qualifikation und kontinuierliche Fort- und Weiterbildung der
Call Center-Beschaftigten ist als fester Bestandteil in die Unter-
nehmensentwicklung zu integrieren. Ein bestimmter Anteil an
bezahlter Arbeitszeit sollte den Beschéftigten fiir den Kompe-
tenz- und Wissenserwerb zur Verfiigung gestellt werden.

O Eine ausreichende Grundqualifikation in fachlichen, kommunika-
tiven sowie in Marketing-Kompetenzen sollte bereits bei der Per-
sonalauswahl beachtet werden. Bei einzelnen Defiziten miissen
die Agenten umfassend geschult werden.

O Der Qualifikations- und Weiterbildungsbedarf bei den Agenten
sollte durch eine systematische Weiterbildungsbedarfsanalyse
regelmalig erfasst werden.
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PROBLEMANALYSEN UND LOSUNGSANSATZE

O Projekt- oder auftragsbegleitende Qualifizierungs- und \Wei-
terbildungsmaglichkeiten sind wichtig fiir eine erfolgreiche
und qualifizierte Telefonie. Sie sollten daher auch unabhéngig
vom individuellen Schulungsbedarf des einzelnen Agenten
bestehen.

O Eine regelmaRige projektunabhangige Qualifizierung kann durch
ein regulares Weiterbildungsprogramm im Call Center gesichert
werden.

s. Infolinemodule ,,Im Dialog gewinnen”, ., Stimmig arbeiten im
Call Center”, , Get fit for work”

O Die Bewaltigung emotionaler Anforderungen im Kundenkontakt
ist ein wichtiges Thema. Hier konnen individuelle Bewaltigungs-
aber auch generelle Kommunikationsstrategien im Umgang
mit schwierigen oder konfliktbehafteten Gesprachen trainiert
werden. Hilfreich ist auch die Vermittlung von Kenntnissen zum
Konfliktmanagement oder von Entspannungstechniken.

O Tatigkeits- bzw. Arbeitsplatzwechsel innerhalb des Call Centers
fordern den Erwerb neuer Kompetenzen. Agenten haben auf
diese Weise die Maglichkeit, Aufgaben unabhangig von der
Telefonie zu Gibernehmen, wie z.B. die Einarbeitung neuer Mit-
arbeiter oder die Vorbereitung einzelner Schulungsmalnahmen.
Es ist auch denkbar, dass ausgewahlte Personen einzelne Team-
schulungen selbst durchfiihren.
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PROBLEMANALYSEN UND LOSUNGSANSATZE

Gestaltungsempfehlungen — Bereich Arbeitszeit-
gestaltung

Die Rahmenbedingungen fiir die Gestaltung von Arbeitszeiten
sind in Deutschland gesetzlich geregelt. Die gesetzlichen Bestim-
mungen werden durch eine Reihe arbeitswissenschaftlicher
Empfehlungen und Erkenntnisse erganzt, die darauf abzielen,
Arbeits- und Pausenzeiten leistungs- und gesundheitsforderlich
zu gestalten.

o Die generelle Regelung von Arbeitszeiten im Call Center sowie ~ GESTALTUNG VON
die Gestaltung von Schichtplanen sollte immer auf transparenten  ARBE|ITSZEITREGELUNGEN
Grundsatzen beruhen und unter Mitwirkung der Beschaftigten
bei gleichberechtigter Bertcksichtigung von betrieblichen und
personlichen Interessen erfolgen.

O Arbeitszeit- und Schichtplane werden in der Regel mit Hilfe
EDV-gestiitzter Kundenfrequenzanalysen erstellt. Auf dieser
Grundlage wird der Besetzungsbedarf ermittelt, aus dem die
Schichtlagen und Schichtdauern fiir die Teams oder Arbeitsbe-
reiche abgeleitet werden sollten. Die Ermittlung des bendtigten
Besetzungsbedarfes ist maglichst mit einem mehrwochigen
Vorlauf zu realisieren.

O Die Umsetzung der Bedarfsvorgaben in konkrete personelle
Einsatzplane sollte eigenverantwortlich ,vor Ort” durch die
Mitarbeiter in den Teams oder Arbeitsbereichen gesteuert
werden. Dadurch werden den Agenten direkte \Wunsch- und
Tauschmaglichkeiten fiir die Schichtdienste erméglicht.

o Fiihren saisonale oder Auftragsschwankungen zu Abweichungen
der tatsachlich geleisteten Arbeitszeit von der vertraglich
vereinbarten Arbeitszeit, ist die Fiihrung von personlichen
Zeitkonten fir die Mitarbeiter zu empfehlen. Wenn das
Anrufaufkommen nachlasst, kann zuvor geleistete Mehrarbeit
ausgeglichen werden.
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PROBLEMANALYSEN UND LOSUNGSANSATZE

O

Die Teilung des Arbeitstages in zwei oder mehrere Abschnitte
durch lange Unterbrechungen ist zu vermeiden.

O

Um ein ausgewogenes Kosten-Nutzen-Verhéaltnis fir die Teil-
zeit-Beschaftigten zu erzielen (z.B. Anfahrt, Einplanung in den
Tagesablauf etc.), sollten Arbeitseinsatze nicht unter vier Arbeits-
stunden taglich dauern.

GESTALTUNG VON  Gerade Tatigkeiten mit hohem Zeitdruck und Arbeitsaufkommen
PAUSENREGELUNGEN  flhren zu verstarkter Ermiidung bei den Beschaftigten. Um die
Konzentration und Leistungsfahigkeit der Agents zu erhalten, ist
eine vorausschauende Pausenplanung nétig. Fur die spezielle
Situation im Call Center empfehlen sich, neben den durch das
Arbeitszeitgesetz vorgeschriebenen Pausen, vor allem Kurzpau-

sensysteme.

O

Kurzpausen erhalten kurz- und langfristig die Leistungsfahigkeit
der Agenten. Kurzpausen im Call Center sollten eine Mindest-
dauer von 5 min aufweisen und taglich in regelmaligem Rhyth-
mus eingelegt werden. Die Pausen sollten den Beschaftigten als
bezahlte Arbeitsunterbrechungen gewahrt werden und bewusst
der Entspannung von Augen und Muskeln dienen. Auf3erdem
erhalten Kurzpausen die Leistungsfahigkeit der Stimme.

s. Infolinemodul ,, Stimmig arbeiten im Call Center”

O

Mehrere kurze Pausen sind wirkungsvoller als wenige langere
Pausen. Eine Geschaftsleitung die versucht, Zeiten fiir Kurz-
pausen zu sparen, wird wenig erfolgreich sein. Im Zweifelsfall
nehmen sich die Beschaftigten ihre Pausenzeiten selbst (z.B.
durch ,Trodeln”, Nebenbeschaftigung, zusatzliche Raucher-
pause).

O

Eine aktive Pausengestaltung, z. B. durch Pausengymnastik oder
korperliche Bewegung, hat einen positiven Einfluss auf die
korperliche und geistige Leistungsfahigkeit der Beschaftigten.
s. Infolinemodul ,Get fit for work”, CCall Tool ,Locker vom
Hocker”
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PROBLEMANALYSEN UND LOSUNGSANSATZE

= Ein Sammeln von Kurzpausen zur Verkiirzung der Arbeitszeit ist
zu unterbinden.

o Separate Pausenraume und eine zeitgleiche Pausenorganisation
fiir mehrere Beschaftigte férdern Kommunikation und Informa-
tion zwischen den Agenten.

Phase 3: Umsetzung der MalRnahmen

Die empfohlenen Gestaltungsmallnahmen fiir Call Center
missen hinsichtlich der Passung zu den konkreten Problemen
und Ursachen vor Ort dberpriift und bewertet werden.
Die Auswahl an Gestaltungsmalinahmen ist immer entspre-
chend der Problemlage und unter Bertcksichtigung der vorhan-
denen Veranderungsmaglichkeiten im betreffenden Call Center
durchzufthren.

In die Planung und Umsetzung von Gestaltungsmafnahmen sind
friihzeitig alle betroffenen Call Center-Mitarbeiter einzubezie-
hen, z.B. durch die Bildung von Projektgruppen. Damit wird die
Akzeptanz fiir die Gestaltungsmalinahmen bei den Beschaftigten
sowie eine Losung entsprechend der Problemspezifik im Call
Center gewahrleistet.

Die Umsetzung von Verdnderungen sollte mdglichst schritt-
weise erfolgen. Aufgrund der komplexen Zusammenhange zwi-
schen verschiedenen Problemen und deren Ursachen fiihren in
der Regel VeranderungsmafRnahmen in einem Bereich auch zu
Veranderungen in den anderen Bereichen.

s. CCall Report ,Call Center auf dem arbeitspsychologischen
Priifstand, Teil2: Arbeitsgestaltung, Belastung, Beanspruchung
und Ressourcen”
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FAZIT

Phase 4: Evaluation

In der Evaluationsphase wird eine Erfolgsbewertung der Ge-
staltungsmafinahmen empfohlen. Die erreichten Ergebnisse
werden mit den Gestaltungszielen aus der Phase der Problem-
analyse und -bewertung verglichen. Bei fehlender oder mangel-
hafter Zielerreichung sind notwendige Korrekturen in den Zielen,
im Vorgehen oder in der MaRRnahme selbst durchzufiihren. Kor-
rekturen konnen sich auf den gesamten Umsetzungsprozess
von Malinahmen beziehen, aber auch zu einer vollstandig neuen
Problemanalyse und -bewertung flihren.

Fazit

VeranderungsmalRnahmen im Call Center sind immer abhangig
von den zugrunde liegenden Zielstellungen des Unternehmens
und kénnen somit aus verschiedenen Blickrichtungen betrach-
tet werden. Zum einen kann der Fokus auf die Veranderung
der Wirtschaftlichkeit des Unternehmens, zum anderen auf die
Verdnderung der Humanitat der Arbeit gerichtet sein.

Erfolg des Unternehmens und Gesundheit der Beschaftigten
sind jedoch keine gegensatzlichen Pole, die sich gegenseitig
ausschlielen (,entweder-oder”). Vielmehr sind es zwei Fakto-
ren, die voneinander abhdangen und sich gegenseitig bedingen.

Nur wenn die Bediirfnisse aller Beteiligten beriicksichtigt
werden, d. h. wenn Erfolg und Gesundheit im Call Center
beachtet werden, ist auch der Erfolg des Unternehmens
langfristig garantiert.
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FAUSTREGELN FUR DIE GESTALTUNG

Faustregeln fiir die Gestaltung von Call Center-
Tatigkeiten

Der Schliissel zum Erfolg fiir erfolgreiche Arbeit und gesunde
sowie zufriedene Mitarbeiter liegt eindeutig in der Art und
Weise, wie die Arbeit im Unternehmen gestaltet ist!

Effektiv gestaltete Arbeit im Call Center zeichnet sich aus
durch

o einen Telefonie-Anteil, der nicht iiber 60 % der Arbeitszeit
liegt. Andernfalls droht bei den Call Center - Agenten
Fehlbeanspruchung und damit einhergehend eine geringere
Servicequalitat.

O gut gestaltete Aufgabenbedingungen (dazu gehoren z.B.
angemessene Arbeitsanforderungen, Tatigkeitsspielrdume, opti-
male Leistungs- und Zeitvorgaben etc.). Andernfalls erhoht
sich das Risiko fiir Burnout und allgemeine gesundheitliche
Beschwerden bei den Beschaftigten.

O ein gutes Verhaltnis von Telefonie- und Sachbearbeitungs-
tatigkeit (Mischarbeit). Reine Telefontatigkeiten (Inbound
oder Outbound) filhren gegeniiber Mischarbeitsplatzen zu weni-
ger Arbeitsmotivation und Wohlbefinden bei den Call Center-
Agenten. Mischarbeit sollte Anteile an Inbound-, Outbound- und
Backoffice-Tatigkeiten sowie Aufgaben mit komplexen und ein-
fachen Anforderungen enthalten.

o die Partizipation und Mithestimmung der Agenten bei
wichtigen Entscheidungen zur Arbeitstatigkeit (z. B. bei der Fest-
legung von Arbeitsaufgaben und -abldaufen, bei der Festlegung
von Zeit- und Zielvorgaben, bei der Festlegung von Kriterien
zur Leistungserfassung und -bewertung, bei der Auswahl von
Arbeitsmitteln wie Headsets, bei der Festlegung von Dienst-
und Urlaubsplanen etc.).
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FAUSTREGELN FUR DIE GESTALTUNG

O Qualifizierung und Training der Agenten gleichberechtigt

im fachlichen (produkt- und aufgabenbezogen) und sozial-
kommunikativen Bereich.
Agenten miissen dem Kunden nicht nur dber das Produkt
oder die Dienstleistung Auskunft geben konnen, sondern auch
uber allgemeine Kommunikations-, Konfliktbewaltigungs- oder
personliche Entspannungsstrategien verflgen.

O ein regelmaliges Kurzpausensystem von mindestens 5 Mi-
nuten pro Arbeitsstunde. Regelméafige Kurzpausen beugen
negativen Beanspruchungen wie Sattigungs-, Ermldungs-,
Monotonie-, Stresserleben oder gesundheitlichen Beschwerden
vor, ohne zu Leistungseinbullen zu fiihren.
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Anhang

Gesetzesvorgaben / Richtlinien

ISO 6385: Ergonomic principles of the design of work systems
(EN 26385/DIN 33400)

Grundlegende Leitlinien fiir die Gestaltung von Arbeitssystemen
bzgl. Arbeitsaufgabe, Arbeitsmittel, Arbeitsumgebung, Arbeits-
ablauf, Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz, Vermeidung
von Uberforderung und Unterforderung

ISO 10 075: Ergonomic principles to mental work load

(DIN 33405):

Teil 1: Begriffsdefinitionen (Fehlbeanspruchungen: Ermiidung,
Monotonie, Sattigung, Vigilanz, herabgesetzte \Wachsamkeit),
Teil 2: Gestaltungsprinzipen zur Vermeidung / Abbau von Fehl-
beanspruchungen

Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)

Mitdem 1996 in Kraft getretenen Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)
wurde entsprechend den Vorgaben der Europdischen Union eine
umfassende Rechtsgrundlage fiir die Umsetzung von Sicher-
heit und Gesundheitsschutz in Unternehmen geschaffen. Im
ArbSchG werden die Grundpflichten der Arbeitgeber sowie die
Rechte und Pflichten der Beschaftigten festgelegt.

Nach 85 des Arbeitsschutzgesetzes ist jeder Arbeitgeber der
Bundesrepublik Deutschland verpflichtet, eine Gefahrdungs-
beurteilung in seinem Unternehmen durchzufiihren.

Die nach 86 des Gesetzes anzufertigende Dokumentation
muss Aussagen iber das Ergebnis der Gefahrdungsbeurteilung,
iber die festgelegten MalRnahmen des Arbeitsschutzes,
deren Durchfithrung und iiber das Ergebnis der Uberpriifung
beinhalten.
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ANHANG

Arbeitszeitgesetz (ArbZG)

Zweck des Gesetzes ist es, die Sicherheit und den
GesundheitsschutzderArbeitnehmerbeiderArbeitszeitgestaltung
zu gewahrleisten und die Rahmenbedingungen fir flexible
Arbeitszeiten zu verbessern sowie den Sonntag und die
staatlich anerkannten Feiertage als Tage der Arbeitsruhe und
der seelischen Erhebung zu schiitzen.

Das Gesetz enthalt Regelungen zur werktdglichen Arbeitszeit,
zu Ruhepausen, Ruhezeiten, zur Nacht- und Schichtarbeit sowie
zur Sonn- und Feiertagsruhe.

Bildschirmarbeitsverordnung (BildschArbV)

Die Verordnung von 1996 beinhaltet Vorschriften zur Vorsorge,
zum Arbeitsablauf und zu Pausen. Diese gelten fir alle
Beschaftigten, ,.die gewdhnlich bei einem nicht unwesentlichen
Teil ihrer normalen Arbeit ein Bildschirmgerat benutzen” (3 2).
Nach 85 der Verordnung hat der Arbeitgeber die Tatigkeit so zu
organisieren, dass die Arbeit an Bildschirmgeraten regelmafig
durch andere Aufgaben (Mischarbeit) oder durch Pausen
unterbrochen wird.

\Weitere Informationen finden Sie unter www.ccall.de.
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