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Management Summary

Die Studie beleuchtet die aktuelle Arbeitssituation von Call-
Center-Agent_innen in der Schweiz. Call Center sind in
verschiedenen Branchen titig und haben sich in den letzten
Jahren in unterschiedliche Richtungen spezialisiert. Schit-
zungsweise sind mindestens 900 Call Center in der Schweiz
tatig, welche rund 30°000 Personen beschiftigen. Im Zuge
der Globalisierung sowie aufgrund technologischer Erneu-
erungen und verinderter Rahmenbedingungen ist der Kon-
kurrenzdruck auf die Call Center gestiegen. Inlindische Call
Center haben sich daher vermehrt auf qualitativhochwertige
und kostenintensivere Dienstleistungsangebote fokussiert.
Niederschwellige Aufgaben iilbernehmen automatisierte Ka-
nile oder werden ins Ausland ausgelagert. Hingegen werden
Agent_innen verstirkt mit beratungsintensiven und kom-
plexen Aufgaben betraut.

Diese Entwicklungen bringen unweigerlich Fragen nach den
Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation und die Situation
der Beschiftigten mit sich. An diesen Fragenkomplex kniipft
die vorliegende Untersuchung an. Aus der Perspektive der
Angestellten soll deren Arbeitssituation rekonstruiert und
in einen tiberbetrieblichen Zusammenhang gestellt werden.

Durchfithrung der Studie: Die Ergebnisse zur Arbeitssitu-
ation basieren auf der Analyse von 45 Interviews mit An-
gestellten und Manager innen von 12 unterschiedlichen
Unternehmen. Die Stichprobenauswahl beriicksichtigt die
franzosisch-, italienisch- und deutschsprachige Schweiz. Er-
ginzt wird die Befragung mit einer Sekundirquellenanalyse
von drei Experteninterviews und drei Interviews mit Fach-
leuten (Kundendialog EFZ). Eine Medienanalyse betrach-
tet die Darstellung der Call Center in den Publikums- und
Fachmedien.



Schwerpunkte der Studie: Die Studie zeigt die verinderten
Herausforderungen am Arbeitsplatz und die beruflichen
Entwicklungsperspektiven in Call Centern auf. Dariiber
hinaus zeichnet die Untersuchung die Kontroversen zur
Grundbildung Fachfrau-/mann Kundendialog EFZ nach.
Welche Bedeutung Outsourcing hat, legen die Hintergriin-
de von Auslagerungsentscheidungen often. Mit der Medien-
analyse zum Image der Call Center schliesst die Studie.

Fazit: Call Center ist nicht gleich Call Center. Jedes Call
Center ist in eine spezifische Umgebung eingebettet. Daher
gestaltet sich die Arbeitsorganisation der Call Center in viel-
taltiger Weise. Trotz der vorgefundenen Heterogenitit ent-
wickelt sich die Produktionsform der Call Center von einer
extrem arbeitsteiligen Arbeitsweise zu prozessorientierten
Arbeitsformen. Die prozessorientierte Arbeitsform stellt
nicht nur héhere Anforderungen an die Agent innen, son-
dern erweitert auch ihr Arbeitsspektrum, ihre Kompetenzen
und ihre Einbindung in die Gestaltung der Arbeitsprozesse.

Die verdnderte Arbeitspraxis hingt mit der Ergdnzung neuer
Kommunikationsmedien und der verstirkten Kundenorien-
tierung zusammen. Die soziale Interaktion und der Kunden-
kontakt riicken dadurch stirker in den Fokus. Die kommu-
nikativen Fihigkeiten und die Kooperationsfihigkeit der
Agent_innen riicken in den Mittelpunkt des Anforderungs-
profils.

Die berufliche Weiterentwicklung der Beschiftigten erfolgt
hauptsichlich in der operativen Abteilung und die Auf-
stiegsmoglichkeiten sind durch die flaschenhalsformige Be-
ziehung mit dem Low Level Management begrenzt. Es be-
steht ein betriebliches Interesse, die Angestellten in den Call
Centern weiterzubilden. Innerbetriebliche Akademien und
die Multi-Skill-Ausrichtung der Unternehmen deuten da-
rauf hin. Inwiefern die Weiterbildungen der lingerfristigen
Karriereplanung der Angestellten dienen, bleibt offen. Denn



das Weiterbildungsangebot ist mehrheitlich an produktspe-
zifische Themen gebunden.

Die Grundbildung Fachfrau/-mann Kundendialog EFZ
bietet den Lernenden eine Ausbildung, welche sich haupt-
sachlich mit den Bereichen Kommunikation und Kunden-
kontakt beschiftigt. Die thematischen Schwerpunkte der
3-jahrigen Ausbildung entsprechen den Hauptanforderun-
gen der Call-Center-Titigkeiten. Was die Berufslehre nicht
bietet, sind branchenspezifische Schulungen. Die vielfalti-
gen und spezialisierten Tatigkeitsbereiche der Call Center
in der Ausbildung zu integrieren, scheint schwierig. Auch fiir
Absolvent_innen bleiben die Entwicklungsmoglichkeiten in
Call Centern begrenzt. Fiir die Lernenden und Absolvent
innen dient die Grundbildung als Sprungbrett fiir andere
Berufsfelder.

Call Center sind kontinuierlichen systemischen Rationa-
lisierungsprozessen unterworfen. Neben der Automatisie-
rung von Angeboten stellen Multi-Skill-Agent _innen und
die Auslagerung der Dienstleistungsarbeit im In- und Aus-
land zwei weitere Rationalisierungsformen dar. Die starke
Kundenausrichtung sowie sprachliche und kulturelle Eigen-
heiten der Schweiz sind strategische Faktoren im Entschei-
dungsprozess des Outsourcings.

Die Wahrnehmung von Call Centern in den Publikumsme-
dien ist mehrheitlich mit einem negativen Image verbunden.
Eine differenzierte Darstellung von Call Centern ist nur sel-
ten zu finden. Die Berichterstattung konzentriert sich auf
die Situation der Angerufenen und die Arbeitsbedingungen
der Agent_innen. Die Fachmedien beschrinken sich auf die
technologischen und marketingtechnischen Errungenschaf-
ten. Die Auseinandersetzung mit der Arbeitssituation und
den moglichen Entwicklungsperspektiven von Agent _innen
blenden die Fachmedien aus.
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1 Einleitung

Call Center haben lingst Einzug in unseren Alltag gehalten.
Statt den Weg zum Ticketschalter, zur Bankfiliale oder dem
Mobileshop auf sich zunehmen, greifen viele auf Angebote
des Direktvertriebs zuriick. Unternehmen bieten iiber Web-
portale und Hotlines den direkten Kontakt zwischen Un-
ternehmen und Endverbraucher innen an. So lasst sich mit
einem Klick ein Konzertticket bestellen, mit einem Anruf
der Kontostand abrufen. Gewohnlich bewirtschaften Call
Center diese Schnittstellen. Entweder kontaktieren Kund
innen unternehmenseigene Call Center oder man steht in
Verbindung mit einem selbststindigen Call Center, das im
Auftrag eines Unternehmens handelt. Die Erfahrung von
Personen mit Call Centern sind dabei unterschiedlich. Fiir
manche stellen sie eine Erleichterung im Alltag dar, wenn
bspw. das Kundencenter die Internetstorung zu Hause be-
heben kann. Andere empfinden es als Beldstigung der Pri-
vatsphire, wenn ungebetene Anrufe sie beim Nachtessen
storen. In einem Punkt sind sich jedoch fast alle einig: Sie
wiirden nicht mit Call-Center-Agent innen tauschen wol-
len. In der 6ffentlichen Wahrnehmung gilt eine Anstellung
im Call Center bestenfalls als temporirer Gelegenheitsjob
mit hohem Stressfaktor, stindiger Uberwachung und einer
Massenabfertigung von Anrufen. Der Schnitt von 180 bis
200 Auskiinften pro Agent in innerhalb einer 8 %2 Stun-
denschicht in so manchem Call Center legen Letzteres nahe.
Gespriche konnen auch anders ausfallen. Beratungsinten-
sive Dienstleistungen erfordern lingere Kundengespriche,
wobei eine kurze Antwort nicht reicht. Ein undifferenziertes
Bild liefern uns oftmals die Publikumsmedien. So zweifeln
sie die Seriositit der Call Center an, stellen Konsument_in-
nen in unverschuldeten Opferrollen dar und diffamieren
Call-Center-Agent_innen.
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Betrachtet man ein Call Center differenzierter, ist das Ge-
sprach zwischen Agent in und Kund in nur ein Aspekt
der Dienstleistung. Unter Umstinden miissen Agent innen
fur eine erbetene Information in verschiedenen Datenban-
ken recherchieren und Auskiinfte bei Mitarbeiter innen
und Vorgesetzten einholen. In einem beratungsintensiven
Gesprich durchsucht der/die Agent in die Datenbanken
nach geeigneten Angeboten und leitet diese moglicherwei-
se weiter zur Bearbeitung im Backoffice. Diese Formen von
Sacharbeit laufen im Hintergrund ab und bleiben von den
Kund innen unbemerkt. Zwar definiert sich die Arbeit
im Call Center tiber die Kommunikation, jedoch stellt die
Sacharbeit das Grundgeriist des Kundengespraches dar. Die
Art und Weise, wie Gespriche von Seiten der Agent innen
gefithrt werden, ist nicht zufillig. Sie entsteht aus einer Mi-
schung von unternehmensinternen Schulungen, von offenen
oder restriktiven Leitfiden, Kennziffern, Kontrollen, eigener
Arbeitserfahrung und kommunikativer Begabung. Erfolg-
reiche Kommunikationsarbeit erfordert die Fihigkeit, auf
Kund_innen einzugehen. Man ist angehalten, eine auf die/
den Kund_ in zugeschnittene Auskunft und Beratung abzu-
geben. Dabei stehen nicht nur die persénlichen Qualititen
der Angestellten im Mittelpunkt. Call Center zielen auf den
effektiven Einsatz der Beschiftigten ab. Aus diesem Grund
ist die Arbeit der Agent innen in ein kennzifferngesteuer-
tes, technologieunterstiitztes Produktionskonzept eingebet-
tet. Informations- und Kommunikationstechnologien sowie
Standardisierungsprozesse gestalten die Arbeit in Call Cen-
tern wesentlich mit. Die Arbeit im Call Center liegt primir
in ausfithrenden Tatigkeiten.

Wir greifen jedoch zu kurz, die Arbeit in Call Centern auf
die standardisierte Massenabwicklung zu reduzieren. Holt-
grewe und Gundtoft heben hervor, dass Call Center einem
strukturellen Dilemma unterliegen. (2001) Die Arbeitsauf-

14



gaben sind aus Effizienzgriinden stark an standardisierte
Abladufe angepasst. Haufig entsprechen die Standardhand-
lungsweisen jedoch nicht dem kundenseitigen Bediirfnis.
Deshalb gewidhren Betriebe den Agent innen gewisse
kommunikative Freiriume. Damit sind sie in der Lage, auf
die Kundenanliegen situativ und flexibel zu reagieren. Der
Handlungsspielraum ist nicht beliebig, sondern durch den
Rahmen des angestrebten Efhizienzgewinns begrenzt. Diese
Schnittstelle zwischen der betrieblichen Arbeitsorganisation
von Call Centern und der subjektiven Arbeitspraxis steht im
Zentrum der vorliegenden Arbeit.

Die Studie wurde von der Gewerkschaft Medien und Kom-
munikation syndicom und der Stiftung sovis in Auftrag ge-
geben. Sie beauftragten das Basler Seminar fiir Soziologie,
einen soziologischen Blick auf die Arbeitsform Call Center
in der Schweiz zu werfen. Verantwortlich fiir die Durch-
tithrung der Studie war Riccardo Pardini; er wurde von der
wissenschaftlichen Mitarbeit von Bianca Fritz unterstiitzt.
Das Ziel bestand darin, anhand der Erwerbsorientierung der
Beschiftigten, Entwicklungen im Hinblick auf die Arbeitssi-
tuation und die beruflichen Perspektiven zu rekonstruieren
und zu kontextualisieren. Die personlichen Arbeitserfah-
rungen von Manager innen und Angestellten lieferten uns
Hinweise iiber die gegenwirtige Entwicklung der Branche
in der Schweiz. Von Interesse war dabei auch die 6ffentliche
Wahrnehmung von Call Centern durch die Perspektive der
Medien.

Wir danken allen Interviewten und Unternehmen fiir ihre
Bereitschaft, sich mit uns auszutauschen. Ebenso danken wir
dem Branchenverband CallNet.ch fiir den Besuch der Swiss
Contact Day 2014 Tagung. Ein herzliches Dankeschon geht
an Ueli Mider und Peter Streckeisen fiir die interessanten
Gespriche und wertvollen Anregungen. Letztlich bedanken
wir uns auch bei den Studierenden, welche im Rahmen ihrer
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Forschungsarbeiten zum Thema ,Call Center” wertvolle In-
puts gegeben haben, die unseren Blick fiir die Grundbildung
Fachfrau/-mann Kundendialog EFZ schirften.

1.1 Fragen

Aus soziologischer Perspektive ist der Forschungsstand zu
Call Centern in der Schweiz sehr gering. Es fehlen v.a. ver-
lassliche Strukturdaten. Deshalb haben wir uns fiir eine Fall-
studie entschieden. Im Mittelpunkt unserer Untersuchung
stehen dabei stets die Angestellten als Expertenihrer eigenen
Arbeitssituation. Die Auftraggebenden baten uns, neben den
Fragen zur Arbeitssituation und zur beruflichen Perspekti-
ve weitere Aspekte einzubeziehen. Es handelt sich dabei um
Fragen im Zusammenhang mit der Branchenentwicklung,
Fragen zur Berufslehre Fachfrau/-mann Kundendialog, zum
Wirtschaftsstandort Schweiz und zur Bedeutung der Ausla-
gerung. Vor dem Hintergrund dieser Interessen formulier-
ten wir folgende Forschungsfragen.

Umfeld: Welche Funktion iibernehmen Call Center? Worin
liegt ihre Abgrenzung zu anderen Call Centern? Welche Be-
deutung hat der Standort Schweiz? Wie werden Arbeitsab-
ldufe und Aufgaben organisiert? Welche Funktionen sind in

Call Centern vorhanden? Wie verhalten diese sich zueinan-
der?

Arbeitspraxis: Wie wird in einem Call Center gearbeitet?
Welche Bedeutung messen die Angestellten ihrer Arbeit zu?
Welche Erwartungen haben sie an die Arbeit? Welche indi-
viduellen Bewiltigungsstrategien sind vorzufinden? Worin
liegen die Herausforderungen in der alltiglichen Arbeit?
Welche Verinderungen nehmen sie in ihrer Taitigkeit war?
Welche Fihigkeiten sind fiir die Arbeit im Call Center erfor-

derlich?
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Perspektiven: Welche beruflichen Aussichten sehen Agent
innen in ihrer Titigkeit? Worin liegt die Motivation, in ei-
nem Call Center zu arbeiten? Was sind die Erwerbsbiogra-
fien der Unternehmensleitenden und Angestellten? Welche
Haltung wird gegeniiber der Grundbildung Fachfrau/-mann
Kundendialog EFZ vertreten?

1.2 Vorgehen

Um uns dem Forschungsgegenstand Call Center anzuni-
hern, fithrten wir erste Experteninterviews und betrauten
uns mit den wissenschaftlichen Debatten zu Call Centern.
Nach ersten Besuchen in mehreren Call Centern wurde
eine Onlineumfrage an 2000 Unternehmen verschickt. Die
Umfrage diente uns, das Forschungsfeld zu begrenzen. Im
Vordergrund der vorliegenden Arbeit stehen 45 (teil-)tran-
skribierte Interviews mit Mangager innen und Angestell-
ten von 12 Unternehmen. Die Interviews beinhalten die
Wahrnehmungen der Arbeitssituation in den verschiede-
nen Unternehmen. Gleichzeitig verdeutlichen sie auch die
Verinderungen der Arbeitstitigkeit, die tiber die einzelnen
Unternehmen hinausgehen. Mit der von Bianca Fritz durch-
gefithrten Medienanalyse fligen wir eine weitere Perspektive
hinzu. Steht in der Fallstudie die innerbetriebliche Perspek-
tive im Fokus, riickt die ausserbetriebliche Perspektive der
Medienanalyse in den Mittelpunkt.

In einem ersten Schritt wird die Arbeitsform Call Center aus
einer theoretischen Perspektive beleuchtet. Damit soll das
Verstindnis fir den Forschungsgegenstand geschirft wer-
den. Um die Situation der Call Center in der Schweiz besser
zu verstehen, wird in einem zweiten Schritt auf die formalen
Rahmenbedingungen eingegangen. Im Kapitel 3 stellen wir
unser Erhebungs- und Analyseverfahren vor. Kernstiick der
Studie ist die Analyse der Arbeitsgestaltung und Arbeitssitu-
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ation der berticksichtigten Call Center. Hervorheben méch-
ten wir dabei die Organisation der Arbeitszeit, die Struktur
der Arbeitsleistung, Herausforderungen im Arbeitsalltag,
die Zusammenstellung der Anforderungsprofile und Weiter-
bildungskonzepte. Im fiinften Kapitel beschiftigen wir uns
mit den ersten Erkenntnissen zur noch jungen Berufsleh-
re Fachfrau/-mann Kundendialog. Welche Bedeutung der
Wirtschaftsstandort Schweiz fiir die Call Center hat, fihrt
der Exkurs im Kapitel 6 aus. In welchem Licht sich Call Cen-
ter in der 6ffentlichen Wahrnehmung prisentieren, erldutert
die Medienanalyse in Kapitel 7. Abschliessend formulieren
wir zentrale Thesen, welche die Befunde der Studie zusam-
menfassen.

18



2 Arbeitsform Call Center

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Call Centern
im deutschsprachigen Raum nahm ab Mitte der 90er-Jahre
deutlich zu. Call Center setzten sich in dieser Zeit von ge-
wohnlichen Telefonzentralen ab und entwickelten sich zu ei-
ner spezifischen kommunikationsbezogenen Dienstleistung.
Neue wissenschaftliche Kenntnisse iiber die Arbeitsorgani-
sation, die Auswirkung medienvermittelter Kommunikation
auf Mitarbeitende und Kund_innen sowie Einblicke in die
Realitit kommunikationsbezogener Dienstleistungen er-
weiterten das Verstindnis von Call Centern als Arbeitsform
im Dienstleistungsbereich.

Ende der 90er-Jahre erreichten Call Center in der Schweiz
eine Wachstumsrate von bis zu 40%. (SCC 2010: 8) Aktuelle
Zuwachsraten und der entsprechende Arbeitskriftebedarf
sind in der Schweiz nicht vorhanden. Die letzte Einschit-
zung liegt 2010 zuriick. Damals waren rund 32.000 Perso-
nen (22.903 Vollzeitstellen) in 90S Betrieben titig, und der
Zuwachs lag bei 3,7 %. (Ebd.: 8-9; ECCBP 2012: 25)

Unternehmen miissen in der Lage sein, den Marktanforde-
rungen nachzukommen und sich im Wettbewerb zu diffe-
renzieren. Ein Call Center funktioniert als Schnittstelle zur
Umwelt und muss sich stindig nach den neuen Marktent-
wicklungen ausrichten. Call Center befinden sich in einem
hoch dynamischen Feld von verkiirzten Produktions- und
Innovationszyklen (Schiimann/Tisson 2006: 12). Die An-
gebote, Beratungen und die technologische Unterstiitzung
dndern sich standig. Diese Prozesse erschweren die Datener-
hebung. Reprisentative Studien zur Call-Center-Branche
fehlen nicht nur in der Schweiz, sondern auch in Lindern
mit einer fortgeschrittenen wissenschaftlichen Auseinan-
dersetzung, wie z.B. in Deutschland. (vgl. Busch 2010: 3-4)
Dariiber hinaus besteht keine allgemein verbindliche De-
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finition, was unter einem Call Center zu verstehen ist. So
beschrankt sich das Bundesamt fiir Statistik in den Nomen-
klaturen - Allgemeine Systematik der Wirtschaftszweige
(NOGA) 2008 auf zwei Funktionen (Kontaktannahme
und -aufnahme) der Call Center. (NOGA 2008) Tatsichlich
ist die Bedeutung und Verstindnis der Call Center breiter
und komplexer. Wihrend der Erhebung tauchten eine Reihe
von Begriffen fir die Organisationseinheit Call Center auf.
Service Center, Interaction Center, Kundenservice Center,
Customer Care Center, Multichannel Center, Contact Cen-
ter und Telefonlabor ist eine beispielhafte Auswahl von Be-
griffen, die in der heutigen Arbeitswelt fur die Arbeitsform
Call Center verwendet werden. Branchenintern spricht man
nicht mehr von Call Center sondern von Contact Center
und Service Center. Letzteres fokussiert sich verstarkt auf
das Thema der Dienstleistung an den Kunden. Hingegen
verweist Contact Center primir auf die Vervielfiltigung
der Kommunikationskanile, welche von den Unternehmen
oder Abteilungen bedient werden. Im engeren Sinne bedient
ein Call Center nur den Telefonkanal (vgl. Cleveland/May-
ben 1997). Hingegen bedienen Contact Center und Service
Center mehrere Kanile wie E-Mail, Fax, Brief, Social Media,
Chat, Mobile App usw. Unsere Studienergebnisse lassen ver-
muten, dass sich heutzutage die meisten Unternehmen auf
Multichannel-Anlagen ausrichten, damit tiber alle Kommu-
nikationskanile ein Kontakt hergestellt werden kann. In den
Fachmedien und in der Branche selbst hat Contact Center
den Begrift Call Center abgelost. In dieser Studie wird der
Begriff Call Center trotzdem beibehalten. Wir begrenzen
den Begrift nicht auf die Kommunikationskanile, sondern
verstehen unter Call Center eine spezifische Arbeitsform im
Dienstleistungsbereich, welche stark von Technologieein-
satz (Telekommunikations- und Informationstechnologien)
gepragt ist. Ob Customer Care Center, Contact Center oder
Service Center — die Arbeitsform bleibt steht dieselbe.
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In den nachfolgenden Abschnitten werden die wichtigsten
theoretischen Standpunkte aufgegriffen, um die Organisa-
tions- und Arbeitsform Call Center niher zu beschreiben.
Wo die Moglichkeit besteht, wird auf die Schweiz Bezug ge-
nommen.

2.1 Call Center als Grenzstelle

Aus organisationssoziologischer Perspektive bezeichnen
Grundtoft und Holtgrewe das Call Center als ausdifferen-
zierte Grenzstelle einer Organisation. (Holtgrewe/ Grund-
toft 2001: 2) Grenzstellen sind spezialisierte Positionen, wel-
che zwischen Organisation und Umwelt agieren. Inputs und
Anforderungen der Umwelt (bspw. Kundenbediirfnisse,
verindertes Konsumverhalten) werden iiber die Grenzstelle
(Call Center) in Aufgaben fiir die Organisation (Unterneh-
men) iibersetzt. Organisationen befinden sich im Dilemma,
sich von der Umwelt abzugrenzen (Erhalt der Unterneh-
mensidentitit) und sich gleichzeitig ihr gegeniiber offen zu
verhalten (auf die Bediirfnisse der Umwelt eingehen). Eine
Organisation erbringt bestimmte Leistungen, die durch Re-
geln und Routinen stabilisiert werden. Die Festlegung er-
schwert jedoch die Fihigkeit, auf verinderte Anforderungen
der Umwelt zu reagieren, neue Opportunititen zu erkennen
und Innovationen hervorzubringen. Mit der Einfithrung des
Call Centers als vermittelnde Grenzstelle erhoffen sich Un-
ternehmen, dieses Dilemma aufzuheben. (Matuschek/Ar-
nold/Voss 2007: 19; Holtgrewe/Grundtoft 2001)

Das Call Center hat eine doppelte Grenzstellenfunktion. Ei-
nerseits nehmen die Call-Center-Mitarbeitenden Anliegen
entgegen, andererseits suchen sie aktiv den Kontakt mit den
Adressaten. Die unterschiedlichen Kommunikationswege
werden als Inbound (Entgegennahme der Kontakte) und
Outbound (aktive Kontaktaufnahme) bezeichnet. (Bitt-
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ner/Schietinger/Schroth/Weinkopf 2000: 48) Typische
Inbound-Aktivititen sind bspw. Auskunfts-, Bestell-, Auf-
tragsdienste, Beschwerdemanagement sowie Beratungsge-
sprache. Outbound-Gespriche werden in Markt- und Mei-
nungsforschungen oder im Verkauf gefithrt. Heutzutage
betreiben die meisten Call Center Aktivititen aus beiden Be-
reichen. Dies bestitigen unterschiedliche theoretische- als
auch empirische Typologien von Call Centern. (vgl. Brasse/
Engelbach/Schietinger/Schmitz: 2001; Baumgartner 2002;
Baumgartner/Good/Udris  2002; Holtgrewe/Kutzner/
Kock 2002a) Dem Swiss Contact Center Report 2010 zu-
folge liegt die Hauptaktivitit der Call Center in der Schweiz
mit 68% im Inbound.

Call Center sind entweder eine Unternehmensabteilung
(Inhouse) oder selbststindige Unternehmen (Outsourcer)
und daher Dienstleister fiir Dritte. Es fallt auf, dass Unter-
nehmen in der Schweiz ihre Service- und Vertriebsprozesse
selten an rechtlich und finanziell eigenstindige Call Center
tibergeben. Gemiss dem Service Excellence Cockpit Report
2014 sind 3% der Call Center in einem Unternehmen integ-
riert. Im Reporting wird gefolgert, dass die Dienstleistungs-
arbeit durchaus zu den Kernkompetenzen eines Unterneh-
mens zahlt.

Der inhaltlich-sachliche Aspekt ist vom Titigkeitsfeld ab-
hingig. (Vgl. Matuschek/Arnold/Voss 2007: 19) In der
Schweiz sind Call Center hauptsichlich aktiv in der Finanz-
und Versicherungsdienstleistungsbranche, der Telekom-
munikationsbranche, Informationsdienstleistungsbranche,
Medienbranche, Versorgungsbranche und der Marktfor-
schungsbranche. (vgl. CCSS 2014; SCC 2010; SEC 2014)
Die Vielfalt der Branchenfelder spiegelt sich ebenfalls in der
Selbstdarstellung des Branchenverbandes fiir Contact Cen-
ter- und Kundenkontakt-Management CallNet.ch. Der Ver-
band vertritt Exponenten aus unterschiedlichen Branchen
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und versteht sich deshalb gemaiss Prisident Dieter Fischer
als ,Querschnittbranchenverband®.

Hauptziel von Call Centern als Grenzstellen ist die Kon-
taktherstellung zwischen Unternehmen und Umwelt
(Kund_innen, Konsument_innen, Zielgruppen etc.). Die
Vermittlung gelingt durch die Call Center. Heutzutage lasst
sich der Kontakt iiber vielfiltige Kommunikationskani-
le herstellen. Eine der Grundvoraussetzungen dafiir ist die
technisch realisierte Rationalisierung von Dienstleistungen.
Ein Call Center bezeichnet eine bestimmte technisch-orga-
nisatorische Produktionsform, welche fir den Kontakt zwi-
schen Unternehmen und Umwelt zustindig ist.

2.2 Call Center unter betrieblichen
Rationalisierungsprozessen

Fir Matuschek, Arnold und Voss lisst sich anhand von
Call Centern zeigen, inwiefern technologische Entwick-
lungen zur verstirkten Zusammenfithrung der Technik,
der Arbeitsorganisation und den Subjekten gefiithrt haben.
(vgl. 2007: 21) Durch komplexe technische Anlagen, wie
die Anlage zur Anrufzuweisung (Automatic Call Distribu-
tion (ACD)), lassen sich eingehende Kundenanrufe an die
Agent_innen weiter leiten oder in eine Warteschleife tiber-
leiten. In den meisten Fillen ist die ACD-Anlage mit mo-
derner Telekommunikations- und Informationstechnologie
verbunden und erstellt ausfiihrliche Statistiken. (vgl. Fojut:
23) Dariiber hinaus erlauben Méglichkeiten wie die Compu-
ter Telephony Integration (CTI) den Agent_innen, parallel
zum gefiihrten Gesprich auf Wissensdatenbanken und kun-
denbezogene Informationen zuriickzugreifen. So ermittelt
das ACIS (Automatic Caller Identification System) die er-
forderlichen Informationen der anrufenden Personen. Dies
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verkiirzt die Gesprichszeit und tragt so zur Rationalisierung
des Call Centers bei. (Ebd.: 22)

Besondere Rationalisierungseftekte erméglichte die digitali-
sierte Telekommunikation. Gerade internetbasierte Kanile
erlauben eine kostengiinstigere Abwicklung der Gespriche,
und viele einfache Dienstleistungstitigkeiten wurden voll-
stindig automatisiert oder mit Web-Formularen stark stan-
dardisiert.

Call Center verfolgen eine systemische Rationalisierungs-
strategie. Sie sind im High-Tech-Bereich anzusiedeln und
verfolgen eine umfassende Optimierung der Organisation.
Das bedeutet, Technologie, Arbeitsorganisation, Arbeits-
krafte und Markttransparenz usw. miissen effizient mitein-
ander verkniipft werden. (vgl. Ebd.: 24) Ausschlaggebend
fir die systemische Rationalisierungsstrategie ist neben der
vorhandenen Technik die Kontrolle der Kommunikation.
Es besteht immer die Méglichkeit, dass Agent _innen Unter-
nehmensziele missachten, indem sie beispielsweise unange-
nehme Telefonate unterlassen oder abbrechen. Die tigliche
Arbeitspraxis kann daher nur begrenzt von den Direktiven
des Arbeitgebers beeinflusst werden. Die Konsequenz da-
von ist eine informationstechnische Ausstattung des Un-
ternehmens, um das Arbeitsverhalten der Einzelnen und
der Gruppen zu erfassen. Die feinmaschige Leistungs- und
Verhaltenskontrolle gilt daher als Teil systemischer Rationa-
lisierung in Call Centern.

2.3 Ko-Produktion und informatisierte
Kommunikationsarbeit

Neben der Rationalisierung von Arbeitsprozessen ist der
Kundenkontakt der zweite Grund, weshalb Call Center
eingerichtet werden. Call Center dienen den Unternehmen
als ,efhzientes Management der Beziehung zu den Kundin-
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nen®. (Kleemann/Matuschek/Rieder 2004: 135) Die Rati-
onalisierungsprozesse werden mit der Kundenorientierung
verbunden. Durch arbeitsorganisatorische (bspw. Arbeits-
teilung, Regeln zur Bearbeitung der Anliegen von Kunden
innen) und technische Rahmenbedingungen (bspw. Daten-
bankmanagementsysteme mit gespeicherten Kundendaten
oder Wissensbestinden der Organisation) versucht das Call
Center, die Interaktion auf beiden Seiten zu optimieren. Die
technische Architektur eines Call Centers erméglicht die
gezielte Verteilung der Anrufer innen und gezielte Zuord-
nung von Kunden_innen zu den gespeicherten Kundenda-
ten. Dies ermoglicht eine zunehmende Standardisierung
und Routine der Dienstleistungsarbeit. Die Form, der Inhalt
und der Ablauf der Kommunikation zwischen Agent _inund
Kunde sind stark reglementiert.

Matuschek und Kleemann bezeichnen diese bestimmte Art
von Arbeit als ,informatisierte Kommunikationsarbeit®,
(2015: 180) Informatisierte Kommunikationsarbeit vereint
zwei Dimensionen der Arbeit. Erstens die Dimension der
Sacharbeit. Diese ist durch die Ermittlung und Bearbeitung
kundenseitiger Information gekennzeichnet. Wissen zur
Nutzung von Computerprogrammen wie CRM-Datenban-
ken usw. ist nétig. D.h. Agent_innen benétigen technisches
Bedienungswissen um die unterschiedlichen Programme zu
bedienen. Zusitzlich wird ein branchentypisches Grundla-
genwissen erarbeitet, ohne spezialisiertes Expertenwissen.
Letzteres ist gerade in den informationstechnischen Syste-
men abrufbar.

Auf der zweiten Ebene, der Kommunikation, zeichnet sich
die Arbeit in Call Centern durch kommunikative Sprech-
handlungen und ,verschriftlichte Formen der Wirtschafts-
kommunikation“ (Matuschek/Arnold/Voss 2007: 26) aus.
Kommunikationsarbeit ist eine Tatigkeit, welche ,sozia-
len Konventionen und Regeln“ (Ebd.) unterliegt und die
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Kundenbeziehung aufbaut. Die Kommunikationsarbeit an
Grenzstellen vermittelt zwischen Unternehmen und Um-
welt. Zum einen wird ein bestimmtes Unternehmensimage
gegeniiber der Umwelt (den Kunden) reprisentiert. Zum an-
deren wird auf die Umwelt (Zielgruppen) eingegangen und
deren Perspektive in das Unternehmen aufgenommen. Die
Agent_innen sollten dabei die Selbstdarstellung der Auf-
traggebenden einnehmen und diese gegeniiber Kund_innen
vertreten. Daneben gehort zur Kommunikationskompetenz
von Agent_innen, auf die Kundenanliegen einzugehen und
Empathie zu zeigen. Kommunikationssituationen sind nicht
vollstindig vorhersehbar und standardisierbar. Daher eroft-
net sich den Agent innen ein Handlungsspielraum. Inner-
halb dieses Spielraums kann der Kundendialog individuell
gestaltet werden.

Indem Agent_innen die Sachbearbeitung und Kommunika-
tion simultan durchfithren, verbinden sie zwei unterschied-
liche Handlungslogiken miteinander. (Vgl. Kleemann/Ma-
tuschek/Rieder 2004: 140) Einerseits miissen Agent_innen
komplexe und diffuse Informationen iiber die Kund _innen
in die entsprechenden technischen Systeme eintragen. An-
dererseits muss der Kundendialog freundlich und kompe-
tent gestaltet werden. Den Kunden muss das Gefiihl einer
individuellen Betreuung vermittelt werden, obschon der Ge-
spriachsverlauf und der Auftritt durch verbindliche Regeln
strukturiert sind.

2.4 Rahmenbedingungen in der Schweiz

Da Call Center, wie wir bereits gezeigt haben, in sehr vielen
unterschiedlichen Branchen titig sind, gelten fiir sie auch
sehr unterschiedliche Rahmenbedingungen. Es gibt aber
ein Setting an rechtlichen Vorschriften, die fiir alle in diesem

26



Dienstleistungsbereich titigen Unternehmen gilt. In diesem
Kapitel sollen die Rahmenbedingungen skizziert werden.

2.4.1 Rechtliche Situation in der Schweiz

Bisher galten innerhalb der Call Center Branche kaum ge-
setzliche Regelungen fiir Arbeitgeber. Ein landesweiter
und fur alle Unternehmen verbindlicher Gesamtarbeits-
vertrag (GAV) existiert nicht. Lediglich in einigen In-
house-Call-Centern konnte ein GAV ausgehandelt werden.
Im Tessin wurde nach Kontrollen, die miserable Arbeits-
bedingungen und tiefe Lohne, haufig auf Provisionsbasis,
angezeigt hatten, ein Mindestlohn eingefiihrt. Der NAV ist
seit 1. August 2007 in Kraft. Bis heute ist dem Beispiel kein
weiterer Kanton gefolgt.

Ab September 2015 soll es einen ersten landesweiten GAV
fir die Branche geben. Diesen hat der neu gegriindete Ar-
beitgeberverband Swisscontact zusammen mit der Ge-
werkschaft Syndicom in die Wege geleitet. Demnach soll
beispielsweise der Mindestlohn bei 3700 bis 4500 Franken
liegen — je nach Region. Eine 42-Stunden-Woche ist eben-
falls festgelegt. Allerdings gilt der GAV nur fiir die Mitarbei-
tenden, deren Unternehmen dem Arbeitgeberverband an-
geschlossen sind. Derzeit sind das sechs Unternehmen mit
rund 2000 Angestellten (vgl. Handelszeitung 21.05.2015).
Die Gewerkschaften fordern den Bundesrat auf, den GAV
fur alle Unternehmen als verbindlich zu erkliren, um feste
Lohne und gerechte Sozialleistungen fiir die Mitarbeitenden
zu garantieren.

Weitere gesetzliche Richtlinien, die fiir die Arbeit von Call
Centern bedeutend sind, sind der Personlichkeitsschutz im
Schweizerischen Zivilgesetzbuch (Art. 28 ff. ZGB) sowie
die Bestimmungen im Bundesgesetz iiber den Datenschutz
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(Art. 8 und 12 DSG) und im Bundesgesetz gegen den unlau-
teren Wettbewerb (Art.2 und 3 Abs. 1 lit. u UWG).

Werbeanrufe sind in der Schweiz grundsiatzlich gestattet —
anders als beispielsweise in Deutschland. Eine Ausnahme
bilden Werbeanrufe von Dritten an Personen mit Sternein-
trag (*) im Telefonverzeichnis. Diese sind grundsitzlich
verboten. Derzeit nutzen allerdings einige Call Center eine
Gesetzesliicke und lassen Agent innen aus dem Ausland
lange Listen an Schweizer Nummern abtelefonieren — auch
solche mit Sterneintrag. Die Unternehmen berufen sich auf
Gesetze des jeweiligen Landes, in das der Outboundauftrag
ausgelagert wurde. Oft wird trotz eines Anrufs aus dem Aus-
land eine Schweizer Nummer angezeigt — dies ist iiber das
so genannte Spoofing, eine Art Internettelefonie, moglich.
Dieses Verschleiern ist gesetzeswidrig. Im November 2014
beschloss der Bundesrat daher, dass Fernmeldedienste
diese Anrufe sperren konnen, wenn der Nummerninhaber
einverstanden ist. (vgl. Schweizerische Eidgenossenschaft
5.11.2014).

Zudem gilt, dass die Werbung per Telefon nicht vollstindig
automatisiert sein darf — es muss also stets eine Person am
Telefon sein, sobald die Verbindung hergestellt wurde. Wenn
Unternehmen gegen diese Regelungen verstossen, kann dies
strafrechtliche Folgen haben.

2.4.2 Standardsim Branchenverband

Gerade da die rechtlichen Regelungen in der Schweiz fiir
Call Center tiberschaubar sind, ist die Anzahl der Quali-
tatssicherungsmassnahmen und der Zertifikate gross. Mit
diesen mochten Call Center ihre Professionalisierung auf-
zeigen und das Image der Branche verbessern. Insbesondere
der Branchenverband CallNet.ch ist in diesem Bereich sehr
aktiv.
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Callnet lisst seine Mitglieder im Bereich Telefonmarketing
einen Ehrenkodex unterzeichnen. Darin verpflichten sich
die Mitglieder, die gesetzlichen Vorschriften einzuhalten,
insbesondere die Wettbewerbsregeln und den Datenschutz.
Daneben unterschreiben sie mit dem Ehrenkodex weitere
Bestimmungen, beispielsweise dass Kund innen kein an-
derer Telefonatszweck vorgetiuscht werden darf, wenn der
Anruf ein Verkaufsgesprich ist. Weitere Regelungen betref-
fen zum Beispiel die Anrufzeiten (nur zwischen 8 und 20.30
Uhr), das Verhalten am Telefon, die Entléhnung (darf nicht
auf reiner Provisionsbasis erfolgen) und die Anzahl der An-
rufversuche, wenn automatische Dialer eingesetzt werden
(max. 3 pro Tag). Mogliche Sanktionen, wenn ein Unter-
nehmen gegen den unterzeichneten Kodex verstdsst, sind
der Ausschluss auf dem Verband sowie ein Eintrag auf einer
schwarzen Liste. Der Schweizer Dialogmarketionverbandes
(SDV) bildet gemeinsam mit Callnet eine Kommission, wel-
che die Verstdsse untersucht. (vgl CallNet.ch (b))

Das Gegenstiick zur Schwarzen Liste ist die Whitelist, die
ebenfalls vom Verband Callnet gefithrt wird. Dort sind
alle Unternehmen aufgefithrt, die den Ehrenkodex un-
terzeichnet haben und Verbandsmitglieder sind. Unter
werruftmichan.ch konnen Angerufene iberpriifen, ob
eine Nummer, die versucht hat, sie zu erreichen auf dieser
Whitelist steht. Langerfristiges Ziel der Whitelist ist es,
,schwarze Schafe zu identifizieren“(CallNet.ch (c)). Eben-
falls mit dem Ehrenkodex in Zusammenhang steht das
SQS-Siegel, welches Call Center erwerben kénnen und alle
drei Jahre ratifizieren lassen miissen. Dabei priift eine von
Callnet und SDV unabhingige Kommission, die Schweize-
rische Vereinigung fiir Qualitits- und Managementsysteme
(SQS), ob der Ehrenkodex eingehalten wird.

Die Sterneintrige aus den Swisscom Directories und die
Eintrige der Robinsonliste (Telefonspertliste fiir adressier-
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te Werbung) fiithrt CallNet.ch zudem zu einer Sperrliste
zusammen. Die Callnet-Mitglieder verpflichten sich, diese
Telefonbesitzer nicht mit Werbeanrufen zu belistigen. Call-
netist zudem Mitglied der Schweizerischen Lauterkeitskom-
mission und arbeitet dort Konzepte aus, um Kund innen
vor unlauterer Werbung zu schiitzen und Moglichkeiten fiir
Kund_innen zu schaffen, sich zu beschweren.

2.4.3 Internationale Standards

Die Service-Excellence Cockpit Studie 2014 gibt einen Ein-
blick in die Zertifizierungen, die in Schweizer Call Centern
vertreten sind. Das erwihnte, Schweiz-spezifische SQS-Sie-
gel wird demnach von etwa 10 Prozent der an der Studie
beteiligten Call Centern genutzt. Damit ist es nur die zweit-
hiufigste Zertifizierung von Call Centern in der Schweiz.
Die hiufigste ist ISO 9001:2000 — ein internationaler Stan-
dard, der demnaichst in tiberarbeiteter Form als 9001:2008
vorliegt. Bei diesem Standard fillt auf, dass hier Kundenzu-
friedenheit und Prozessoptimierung erwahnt werden — nicht
aber die Situation der Mitarbeitenden (vgl. ISO.org).

Der ISO 10001-Standard bezieht sich ausschliesslich auf die
Kundenzufriedenheit und den Umgang mit Beschwerden.
6 Prozent der Unternehmen haben sich laut Cockpitstudie
nach diesem Standard zertifizieren lassen (vgl. Ebd.).

Fast so hiufig wie das SQS-Giitesiegel ist das EFQM (8 Pro-
zent) an Schweizer Call Center verliehen worden. Hierbei
handelt es sich um ein europdisches Zertifizierungsmodell,
dass nicht branchenspezifisch ist, sondern von allen Unter-
nehmen erworben werden kann. Um dieses ,Exzellenz”-Gii-
tesiegel zu erwerben, sind Trainings und Assessments notig,
die eine nachhaltige und holistische Unternehmenspolitik
bei gleichzeitig sehr guter Erreichung der Unternehmenszie-
le sichern soll (vgl. efqm.org).

30



Seit 2009 konnen sich Outbound-, seit 2010 auch In-
bound-Contact-Center in der Schweiz auch nach der EU
Norm EN 15838 zertifizieren lassen. Bei dieser Zertifizie-
rung handelt es sich vor allem um ein Siegel, dass Kundeno-
rientierung und Prozessoptimierung fiir den Betrieb in den
Vordergrund stellt. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter wird
innerhalb der Prozessoptimierung erwihnt. Der Verband
CallNet.ch unterstiitzt die SQS (Schweizerische Vereini-
gung fiir Qualitits- und Managementsysteme) beim Auf-
setzen der Zertifizierung. (vgl. Tuev-Sued.de und CallNet.
ch (c): 5).

Der Standard ISO 26000 bezieht sich auf die soziale Verant-
wortung, die Unternehmen wahrnehmen (vgl. ISO.org). SA
8000 bezieht sich auf Soziale Standards und soll eine gewisse
Mindestanforderungan Arbeitsbedingungen und Sozialleis-
tungen erfiillen (vgl. saitl.org). SA 8000 basiert auf den Kon-
ventionen der Internationalen Arbeitsorganisation (ILO)
und der Vereinten Nationen (UN). Sowohl ISO 26000 als
auch SA 8000 sind demzufolge fiir die Mitarbeitenden be-
sonders wertvoll — und es fillt auf, dass weniger als 5 Pro-
zent der in der Cockpit-Studie befragten Unternehmen die-
se Zertifikate nutzen. Je 93 Prozent gaben an, dass sie diese
Zertifikate weder haben noch in Zukunft erwerben wollen.
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3 Forschungsdesign

Der Untersuchungsrahmen beleuchtet die Situation von Be-
schiftigten in Call Centern. Je nach Nutzen und T4tigkeits-
teld sind die Call Center unterschiedlich aufgebaut. Unsere
Erhebung muss folglich die verschiedenen Umgebungen
(Branchenzugehérigkeit, Art der Arbeitsorganisation, Gré-
sse etc.), in welchen die Call Center eingebettet sind, beriick-
sichtigen. Die Eigenheit der Betriebe, der unverbindliche
Gebrauch des Begrifts Call Center und die fehlende Empi-
rie erschwerten es ein geeignetes Erhebungsmodell zu kon-
zipieren. Aus diesen Griinden waren wir gezwungen, vom
urspriinglichen Forschungskonzept einer Vergleichsanalyse
abzusehen. Im Rahmen der Auftragsstudie soll daher der
Wandel der Erwerbsarbeit in Call Centern von der subjek-
tiven Seite thematisiert werden. Forschungsschwerpunkt ist
die Erwerbsorientierung von Beschiftigten in Call Centern.
Unter Erwerbsorientierung sind nach Pongratz und Voss
die Deutung der Arbeitssituation, die Anspriiche und Er-
wartungen an die Erwerbsarbeit und die Handlungsabsich-
ten der Arbeitsgestaltung zu verstehen. (vgl. Pongratz/Voss
2004: 14) Uns interessiert die Frage, wie die Beschiftigten
ihre konkrete Arbeitssituation erfahren: Welche Bedeutung
messen sie der Arbeit zu? Welche Erwartungen haben sie an
die Arbeit? Welche individuellen Bewiltigungsstrategien
finden sie? Wie arbeiten die Beschiftigten in Call Centern?
Welche Fihigkeiten sind fir die Arbeit im Call Center er-
forderlich? In den Mittelpunkt riicken daher die einzelnen
Mitarbeitenden als Experten fiir ihre eigene Arbeitssituati-
on. Wir verstehen die subjektiven Erfahrungen, Deutungen
und Handlungsweisen als konstitutive Bestandteile der so-
zialen Welt und demzufolge der Arbeitswelt. Im Folgenden
soll das methodisch-empirische Vorgehen vorgestellt wer-
den, welches den Erhebungsprozess und die Auswertung
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umrahmt. Eine Fallstudie zeichnet sich dadurch aus, dass sie
»das Forschungsobjekt nicht auf wenige getrennte Variablen
reduziert, sondern ein ganzheitliches und umfassendes Bild
der untersuchten gesellschaftlichen Realitit zu zeichnen ver-
sucht®. (Streckeisen 2010: 336) Gerade zur Untersuchung ei-
nes weitgehend unerforschten Feldes eignet sich ein solcher
Forschungsansatz. Um dem ganzheitlichen Erkenntnisinte-
resse Folge zu leisten, bietet sich gemass Lamnekt das Erhe-
bungsinstrument einer Methodentriangulation an. (2010:
5) Dies wurde auf zwei Ebenen verfolgt. Zum einen wurden
anhand der standardisierten Onlineumfrage, der Medien-
analyse und den leitfadenorientierten Interviews drei unter-
schiedliche Erhebungsverfahren angewendet. Zum anderen
wurden die Interviews in den Betrieben mit zusitzlichen Ar-
beitsplatzbeobachtungsprotokollen und einem Dokumen-
tenstudium erginzt. Es ist allerdings festzuhalten, dass wir
der Methodentriangulation nur begrenzt Folge leisten konn-
ten, da nicht alle Unternehmen gleich kooperativ waren.

3.1 Erhebungsverfahren

Fir das empirische Vorgehen wurden drei Dimensionen
einbezogen. Mit einer standardisierten Onlineumfrage wur-
den schweizweit iiber 2000 Unternehmen angeschrieben,
bei denen vermutet wurde, dass sie entweder selbststindige
Call Center sind oder ein unternehmensinternes Call Cen-
ter betreiben. Mit der Umfrage wurde versucht, das For-
schungsfeld zu umreissen, um Ankniipfungspunkte fiir die
Fallstudie zu generieren. Erginzend dazu wurde die Medi-
enberichterstattung zu Call Centern in den Publikums- und
Fachmedien zwischen Oktober 2009 bis September 2014
systematisch untersucht. Interviews fanden mit Mitarbei-
tenden in zwolf Call Centern statt.
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Uber den Sommer 2014 wurde ein standardisierter Fragebo-
gen (vgl. 10.1) in drei Sprachen konzipiert und an ca. 2000
Unternehmen verschickt. Der Befragungszeitraum dauerte
von September 2014 bis Ende November 2014. Die Datener-
hebung erfolgte in den Bereichen Unternehmensstruktur,
Arbeitsorganisation, -bedingungen, Berufsperspektiven, Be-
rufsbildung, Outsourcing und Regulierungsmassnahmen.
Die Onlineumfrage diente uns primir dazu, eine Vorstellung
davon zu bekommen, wie weit die Bandbreite reicht in den
Bereichen der Organisationsform, Titigkeitsfelder, tech-
nischen Equipments, Beschiftigungsgrosse, Leistungsvor-
gaben, Kontrollsysteme und Outsourcingformen. Zudem
sollten allfallige Ballungszentren ausfindig gemacht werden.
Dariiber hinaus ermoglichten uns die Datenergebnisse, die
Themenfelder fur die Interviewleitfiden zu konkretisieren.

Fiir die Medienuntersuchung sind Artikel aus den Printme-
dien in der Schweiz von Oktober 2009 bis September 2014
herangezogen worden. Der Untersuchungsraum betrigt
knapp S Jahre. Zunichst wurden alle Artikel gesichtet, die in
den elektronischen Datenbanken WISO (Mediendatenbank
fir Hochschulen) und in der Medienbeobachtungs-Daten-
bank Argus mit dem Suchbegriff ,Callcenter” und seinen
mannigfaltigen Aquivalenten (Contact-Center, Servicecen-
ter...) gefunden wurden. Hierbei wurden auch unterschied-
liche Schreibweisen der Begriffe beriicksichtigt. Die Samm-
lung wurde um die Artikel aus der bereits angesprochenen
Presseschau des Branchenverbandes CallNet.ch (von Mirz
bis September 2014) erginzt. Nach dem Herausfiltern jener
Artikel, in denen Call Center nur erwiahnt wurden, nicht
aber im Fokus der Berichterstattung standen, blieben 138
Artikel in drei Landessprachen (deutsch, italienisch und
franzosisch) iibrig. Diese 138 Artikel stellen die Untersu-
chungseinheit der Medienanalyse dar.
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Kernstiick der vorliegenden Fallstudie ist die Untersuchung
von zwolf Call Centern. Die Auswahl der Stichprobe bertick-
sichtigte die Interessen der Auftraggebenden. Erstens wur-
den Call Center in den drei Sprachregionen (deutsch-, fran-
z6sisch- und italienischsprachige Schweiz) beriicksichtigt.
Zweitens umfasst die Auswahl Call Center, welche in den
Branchen der Auftraggebenden titig sind. Die untersuchten
Betriebe sind in mehreren oder in einzelnen der folgenden
Sektoren aktiv: Telekommunikation, Informationsdienst-
leistungen, Verlagswesen, Detailhandel, Finanz- und Versi-
cherungsdienstleistungen, Werbung und Marktforschung,
Post-, Kurier- und Expressdienste. Drittens unterscheiden
sich die Fallbeispiele in der Anzahl der Beschiftigten. Die
Befragungen fanden in Betrieben statt, welche zwischen
35 und 2000 Call-Center-Angestellten haben. Es ist aufge-
fallen, dass die unter starkem Druck stehenden Outsour-
cer-Unternehmen und kleinere Call Center sich der Bitte
um Kooperation eher verschlossen. Abschliessend wurde
versucht, den Aspekt der Aufgabenstrukturen zwischen
High-Quality-Call-Centern und Low-Quality-Call-Cen-
tern in das Sample zu integrieren. Unter Low-Quality ver-
steht man Sachbearbeitungsaufgaben mit niedriger und
stark standardisierter Gesprachsfihrung. Hingegen ist die
Arbeit in High-Quality-Call-Centern umfassender und viel-
schichtiger. Die Kommunikationstatigkeit fokussiert sich
auf die individuelle Kundenbetreuung und -begleitung der
Agent_innen. Im Gegensatz zu Low-Quality-Call-Center
lisst sich der Kundendialog hier im Rahmen der unterneh-
mensinternen Verhaltens- und Zielvorgaben vom individu-
ellen Gesprichsstil der Agent innen gestalten. Die Agent
innen bringen nicht nur fundiertes fachliches Wissen mit,
sondern sie sind fir die Herstellung einer emotionalen Bin-
dung zwischen Kunden und Unternehmen verantwortlich.
Low- und High-Quality bezeichnen zwei Idealtypen von
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Call Centern. Gemass Kleemann und Matuschek lassen sich
in einem Call Center beide Typen wieder finden. (2002)

Im engeren Sinne lisst sich die Stichprobe eher dem obe-
ren Segment zuordnen. In den Unternehmen mit mehreren
Call-Center-Standorten wurde jeweils nur ein Standort in
der Stichprobe erfasst.

Fir die Fallauswahl haben wir uns am Grounded Theo-
ry-Verfahren von Glaser und Strauss orientiert. (vgl. Glaser/
Strauss 2010) Als gegenstandbezogene Theorie verfolgt sie
die kontinuierliche Konfrontation theoretischer Vorannah-
men mit den Daten. Gerade fiir wenig erforschte Felder eig-
net sich dieser Prozess. (vgl. Alheit 2010: 8ff.) Im Gegensatz
zu einer Zufallsauswahl wurde ein ,theoretisches Sampling®
(Ebd.: 12) durchgefiihrt. In Anlehnung an die Tradition der
Grounded Theory wurden zunichst gezielt Kontrastfille zu-
sammengestellt, welche sich im Titigkeitsfeld, in der Grosse,
der Aufgabenstruktur etc. unterschieden. Die Besonderheit
der Grounded Theory besteht darin, dass nach erster Bear-
beitung der empirischen Daten (Interviews) die Fallauswahl
weitergefithrt werden kann, bis eine gewisse Sittigung er-
reicht ist. Ein solcher Forschungsprozess gesteht den For-
schenden eine grossere Offenheit zu und erméglicht durch
die Suche nach Gegenbeispielen erginzende Kenntnisse
zum Forschungsgegenstand zu gewinnen. (vgl. dazu Glaser
1965: 436ft.)

In allen Call Centern wurden jeweils an einem oder an meh-
reren Tagen Interviews mit Agent innen, Angestellten mit
besonderer Verantwortung und Manager innen durchge-
tihrt. Fiir die Interviews waren zwei Forschende zustandig.
In mehreren Betrieben konnten Arbeitsplatzbeobachtungen
durchgefiihrt werden. Die erstellten Protokolle flossen in
die Auswertung mit ein. In zwei Unternehmen waren Ge-
sprache mit Mitarbeitenden nicht moglich. Zeitdruck und
Personalengpasse wurden dabei als Griinde genannt. Die In-
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terviewpartner_innen wurden mehrheitlich von den Unter-
nehmen selbst bestimmt. Die Gespriche wurden nicht am
einzelnen Arbeitsplatz durchgefiihrt, sondern in Sitzungs-
und Pausenrdaumen. Fiir die Auswertung wurden die Unter-
nehmen und interviewten Personen anonymisiert.

Tabelle 1: Interviews in den einzelnen Call Centern

Call Center - | Management | Funktionen Agent
Unternehmen mit besonderer | jppen
Verantwortung

CC1 1 1 2
cC2 1 2 1
CC3 1 - -
CC4 1 1 3
CCS 1 2 4
CCé6 1 1 2
cC7 1 - 2
CC8 2 2 2
CC9o 1 3
CC10 1 2
CCl11 1 2 -
CC12 1 - -

Die Interviews wurden als leitfadenorientierte Interviews
konzipiert. Leitfadenorientierte Interviews verfolgen erzah-
lungs- und verstindigungsgenerierende Kommunikations-
strategien. (vgl. Spohring 2014: 179) Einerseits versucht man
die Erzahlbereitschaft der interviewten Personen zu fordern,
andererseits sollen sich die Erzihlungen an bestimmten The-
men orientieren. Fir die Interviews wurden zwei Leitfaden
konzipiert (vgl. Kapitel 10.2 und 10.3). Der eine richtete sich
an die Manager_innen. Darin sind Schwerpunkte: die Posi-
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tionierung und Geschichte des Unternehmens, die betrieb-
liche Arbeitsorganisation und der Beruf Call-Agent in. Mit
dem zweiten Leitfaden wurden die Mitarbeitenden befragt.
Die Interviews sprachen Aspekte der Erwerbsbiografie, die
betriebliche Arbeitsgestaltung, die individuelle Arbeitspra-
xis und die beruflichen Perspektiven an. In beiden Fillen
wurden die Themenfelder variabel erginzt.

Die Themenfelder wurden anhand der Onlineumfrage und
Vorgespriche mit Agent innen und Expert_innen konzi-
piert. Da sich alle Interviews an denselben Themenfelder
orientieren, lassen sich die Interviewpassagen in einen Zu-
sammenhang stellen.

3.2 Analyseverfahren

Fiir die Medienanalyse und die Interviewanalysen wurden
zwei unterschiedliche Auswertungsverfahren angewendet.
Methodisch gesehen, ist die Medienanalyse eine standardi-
sierte Inhaltsanalyse. Dabei werden eine Vielzahl von Bot-
schaften gleicher Natur auf Muster und Tendenzen hin un-
tersucht. So entstehen ,allgemeine oder verallgemeinerbare
Aussagen (...) — auch um den Preis, dass man jedem einzel-
nen Objekt nicht in Ginze gerecht werden kann“ (Réssler,
2005:18). Es geht also um die Reduktion von Komplexitit.
Systematisch bedeutet: ein definierter Ausschnitt der sozia-
len Realitit wird nach definierten Regeln gemessen. Anders
als bei interpretativen Verfahren, bei denen eine Aussage erst
aus dem Material heraus entsteht, werden also bereits vor der
Untersuchung bedeutsame Kriterien festgelegt, anhand de-
rer das Material untersucht wird (vgl. Réssler, 2005:19). Die-
se Methode bietet sich fiir Medienanalyse an, da die thema-
tischen Schwerpunkte bereits bestehen. Im Zentrum steht
die Frage, wie Call Center und deren Mitarbeitende in den
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Massenmedien dargestellt werden — inhaltlich und formal
gesehen.

Nach der Recherche und der Auswahl der Analyseeinhei-
ten werden die Artikel explorativ gelesen und Kategorien
gebildet. Diese Kategorien sind formaler, inhaltlicher und
wertender Natur. Einen detaillierten Katalog zu den einzel-
nen Codierungseinheiten ist im Anhang dieser Studie zu
finden. Zu den formalen Kategorien gehoren beispielsweise
das Erscheinungsdatum und die Medienart (Publikumsme-
dium, Fachmedium, Organ einer Interessensgruppe etc).
Die inhaltlichen Kategorien zeigen, worauf der Fokus eines
Artikels liegt (Situation der Mitarbeiter, Situation der An-
gerufenen und Anrufer, Wirtschaftsnachrichten etc.) und
welche Akteure im Artikel zu Wort kommen (Call-Agenten,
Callcenter-Management, Konsumentenschiitzer, Politiker
etc.). Anschliessend wird der jeweilige Artikel in seinem
Gesamteindruck bewertet. Hinterldsst er einen positiven, ei-
nen neutralen oder einen negativen Eindruck der Call-Cen-
ter-Branche?

Nach der Kategorisierung der Analyseeinheit , Artikel“ wer-
den einzelne Aussagen innerhalb des Artikels codiert. Auch
hier fragen wir wieder nach dem Thema, der Person, die die
Aussage trifft, nach der Wertung und, falls vorhanden: einem
Aussageobijekt (iiber wen wird die Aussage getroffen?). Die
Auswahl der niher analysierten Aussagen erfolgte anhand
unseres Forschungsinteresses. Genauer untersucht wurden
Aussagen zur Leistungsmessung in Callcentern und deren
Auswirkung auf die Mitarbeitenden, zur Aus- und Weiterbil-
dung, zu Arbeitsbedingungen fiir Agent _innen und zu tech-
nischen Fortschritten und ihrer Auswirkung auf die Mitar-
beitenden.

Laut Rossler lasst sich zudem die Valenz (Positivitit/Nega-
tivitit) eines Berichtes an sehr allgemeingiiltigen Kriterien
festmachen. So schreibt Rossler iiber negative Berichterstat-
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tung: Sie beziehe sich auf Ereignisse ,die die Bevolkerung
als unangenehm, verlustreich, existenzdrohend, ungesund,
konflikthaltig, usw. empfindet* (Réssler, 2005:148). Po-
sitive Berichterstattung hingegen dokumentiere ,Erfolge,
Fortschritte, Einigungen usw.“ (Réssler, 2005: 148) Zuletzt
wurden die gewonnenen Daten deskriptiv interpretiert. Laut
Réssler geht es in der Praxis hierbei um eine ,Kombination
aus qualitativen Urteilen tiber Botschaften, die quantitativ
verdichtet und ausgewertet werden” (Réssler, 2005: 16). Die
Auswertung (Kapitel 7) wird mit Beispielen illustriert und
gestiitzt, die nach der Medienanalyse als ,typisch® fiir eine
bestimmte Art der Berichterstattung herausgegriffen wer-
den konnen.

Die 45 Interviews wurden mit einem digitalen Tontrager
aufgenommen und nicht in vollem Umfang niedergeschrie-
ben. Durch die leitfadenorientierte Gesprichsfithrung wa-
ren die groben Themenschwerpunkte vorgegeben, worin die
Befragten eigene Schwerpunkte setzen konnten. Im Verlauf
der Auswertung wurden, im Sinne der Grounded Theory,
der Forschungsprozess und Textpassagen fortlaufend kon-
trastiert, um neue Erkenntnisse zu gewinnen. (Alheit 2010:
10)

Innerhalb der Themenkomplexe wurde in einer ersten Phase
offen kodiert. Das Datenmaterial (die einzelnen Interviews)
wurde aufgebrochen und in Kategorien eingeteilt. In der
zweiten Phase ermoglichte die axiale Kodierung die Grup-
pierung von Aussageereignissen um eine theoretische Ach-
se. Es handelte sich um folgende Kategorien:

- Arbeitsorganisation (AO)

- Verinderung der Arbeit in Call Centern (VAC)
- Leistungsmanagement (LM)

- Technologien (T)

- Mitgestaltungsméglichkeiten (MM)

41



- Telefonie- und Mailarbeit (TM)

- Arbeitszeit (AZ)

- Arbeitsherausforderungen-/belastungen (AHB)
- Anforderungen (AF)

- Entwicklungsperspektiven (EP)

- Standpunkte zur Berufslehre (SB)

In einer letzten Phase wurden Aussagen innerhalb der Varia-
blen systematisch nach Disparititen und Gemeinsamkeiten
gruppiert, in Zusammenhang gestellt, und anschliessend im
Rahmen der Fallauswahl interpretiert. Letztlich wurden die
empirischen Erkenntnisse in Form von Thesen in einen ge-
sellschaftheoretischen Zusammenhang gestellt.

Fiir das Kapitel S zur beruflichen Grundbildung Fachfrau-/
mann Kundendialog ergianzten wir die Auswertung mit einer
Sekundirquellenanalyse von 8 leitfadenorientierten Inter-
views. Die Interviews wurden im Rahmen des Forschungs-
praktikums des Seminars fiir Soziologie an der Universitit
Basel von vier Studierenden im Sommer 2014 durchgefiihrt.
Fiinf interviewte Personen haben die Ausbildung im Som-
mer 2014 abgeschlossen (Lernende 1 bis S). Die restlichen
Gesprache wurden mit Experten gefiihrt, welche beim Auf-
bau und der Durchfithrung der beruflichen Grundbildung
massgeblich beteiligt sind (Experten 1 bis 3). Die Transkrip-
tionen wurden in das Codierungssystem unter AF, EP und
SB integriert.
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4 Arbeiten im Call Center

Zur Gestaltung der Call-Center-Arbeit finden sich in den
sozialwissenschaftlichen Debatten zwei prominente Po-
sitionen. Die eine versteht die Arbeitsgestaltung in Call
Centern als neo-tayloristisch reorganisierte Dienstleis-
tungsarbeit, die andere geht von einer prozessorientierten
Arbeitsgestaltung mit ganzheitlichen Arbeitsvollziigen aus
(vgl. Matuschek/Arnold/Voss 2007: 104). Eine tayloristi-
sche Arbeitsorganisation in Call Centern zeigt sich in mi-
nutiosen Gesprachsvorgaben, geringer Notwendigkeit eines
spezifischen Wissens und kurzen Einarbeitungszeiten. Das
Kundenanliegen wird mechanisch in das digitalisierte In-
formationssystem iibersetzt (bspw. Bestellannahme, Mei-
nungsforschung). Die Kontrolle der Arbeit erfolgt iiber-
wiegend direkt durch Kennziffern. Abweichungen von den
Vorgaben konnen unmittelbar negativ sanktioniert werden.
(vgl. Ebd.: 38) Steht die klare Trennung der Arbeitsschritte
im tayloristischen Produktionsmodell im Vordergrund, so
fokussiert sich die prozessorientierte Arbeitsgestaltung auf
die gesamten Arbeitsabfolgen. Dabei sind die Abfolgen stin-
digen Umgestaltungen unterworfen, da die Prozessorientie-
rung die Perspektiven der Kund_innen und Mitarbeitenden
tir kontinuierliche Verbesserungen miteinbezieht.

Die Formen der Arbeitsorganisation von Call Centern sind
weitaus vielfaltiger, als diese zwei Extrempositionen vermu-
ten lassen. Mehrere Autor innen weisen darauf hin, dass
das Ausmass der Standardisierungprozesse von deren Auf-
gaben der Call Center abhingig ist. (vgl. dazu Holtgrewe/
Kerst 2002, Matuschek/Kleemann 2003, Timm/Wieland
2003) D.h.jedes Call Center besitzt eine spezifische Arbeits-
teilung, welche sowohl tayloristische als auch prozessorien-
tierte Elemente der Arbeitsgestaltung beinhaltet. (vgl. TBS
1999: 24) Aus diesem Grund sollen zu Beginn der Intervie-
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wanalyse die spezifischen Charakterziige der im Sample auf-
tretenden Betriebe in Form von Fallskizzen vorgestellt wer-
den (4.1). Die jeweiligen Aussagen iiber die Unternehmen
wurden auf unterschiedlichen Hierarchieebenen getroffen.
Die Interviewaussagen werden durch Beobachtungen der
offenen Feldforschung in den Betrieben erginzt. Zwei As-
pekte der Arbeitsorganisation, das Arbeitszeitregime und
die Arbeitsleistung, sollen niher beleuchtet werden. Die
Interviewaussagen geben Einblicke in die Wahrnehmung
der Arbeitszeitgestaltung seitens der Beschiftigten (4.2).
Darauffolgend soll der Frage nach dem Beurteilungskontext
von Arbeitsleistung nachgegangen werden. Im Fokus steht
die einzelne Arbeitsorientierung der Agent innen (4.3). Die
Herausforderungen, welche die Angestellten im Call Center
in ihren Arbeitssituationen (4.4) vorfinden, werden ebenso
behandelt wie ihre Auseinandersetzung mit den gestellten
Anforderungsprofilen (4.5) und den beruflichen Entwick-
lungsméglichkeiten in den Betrieben (4.6).

4.1 Fallskizzen: Call Center ist nicht gleich
Call Center

Im Zentrum der Fallskizzen stehen die strukturellen Vo-
raussetzungen fiir die Beschiftigten und die spezifischen
Arbeitsprozesse in den jeweiligen Unternehmen. Unter Ar-
beitsprozess ist der Zusammenhang zwischen Formen der
Arbeitsteilung, dem Einsatz von Produktionstechnologien
und der Entwicklung der Beschiftigungsstruktur zu ver-
stehen. (Vgl. O‘Doherty/Willmott 2001: 457) Zum einen
handelt es sich um die Fragen nach den Titigkeitsfeldern,
Aufgabenaufteilungen, Arbeitsabldufen, technischer Ar-
beitsunterstiitzung und der Zusammenarbeit. Zum anderen
sollen Fragen zu Hierarchien, Fithrungsebenen, und zu Ver-
antwortlichkeiten die Situation der Beschiftigten erginzen.
(vgl. Bose/Flieger 1999: 132-133)
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4.1.1 Fallskizze Unternehmen CC 1

Das Dienstleistungsprofil umfasst zwei Kerngeschifte:
Umfragen im Geschiftskunden- und im Privatkundenbe-
reich. Die Umfragen erfolgen im Wesentlichen mit stan-
dardisierten Fragebogen am Computer. Neben den elekt-
ronischen Umfragen werden auch Face-to-Face-Interviews
gefithrt und Onlineumfragebogen genutzt. Die Studien im
Geschiftskundenbereich fiithrt das Unternehmen tagsiiber
durch. Hingegen laufen die Studien im Privatkundenbereich
am Abend.

Spezifische Gruppen oder Abteilungen fiir die jeweiligen Ge-
schifte gibt es formal zwar nicht, fiir den Geschiftskunden-
bereich werden jedoch nur Agent_innen eingesetzt, welche
bereits lingere Zeit im Unternehmen arbeiten oder bereits
Arbeitserfahrung in Call Centern sammeln konnten. Auch
tiir die Face-to-Face-Interviews sind nur Agent innen zuge-
lassen, welche sich nach Einschitzungen der Supervisor_in-
nen und der Call-Center-Leitung fiir diese T4atigkeit eignen.
Der grosste Teil aller Angestellten ist fiir den Privatkunden-
bereich zustindig. Aber auch hier fillt eine Segmentierung
der Angestellten auf: Je nach Projekt erhalten bestimmte Be-
schiftigte den Vortritt. Die Auswahl ist dabei auf die zuvor
geleistete Performance zuriickzufithren und auf die geringe
Fehlerquote wihrend den Interviews. Es kann auch vorkom-
men, dass Agent innen wieder von Studien abgezogen wer-
den. Griinde dabei konnen qualitative und auch quantitative
Aspekte der Arbeit sein.

»Es kann sein, dass jemandem eine Studie nicht liegt, wenn
man fiir eine Krankenkassen-Studie arbeitet und in den
Zeitungen iiberall von den Krankenkassen die Rede ist, ist
es klar, dass man weniger Inteviews fiihren kann. Dann hat
man es schwieriger. Gewisse Leute machen alles super gut,
sind freundlich am Telefon aber machen weniger Interviews.
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Dann versucht man zu schauen, sofern die Resultate des
Agenten reprdsentativer sind. D.h. man gibt ihm eine andere
Studie und schaut ob diese fiir ihn besser ist oder wenn es
gleich bleibt, muss man mit dieser Person das Gesprich su-
chen.” (MA1 CCl: 4)

Fir die Beurteilung sind die Supervisor innen zustindig.
Je nach Studienmengen und Agent innen in der Probezeit
werden ein bis vier Supervisor innen eingesetzt. Sie stel-
len das Bindeglied zwischen dem operativen Bereich und
der Call-Center-Leitung dar. Thre Aufgaben sind die tagli-
che Qualitits- und Leistungspriifung der Agent_innen, die
Durchfiihrung von Mitarbeitendengesprachen, die Betreu-
ung der Angestellten in der Probezeit und die Planung der
Personaleinsitze. Die Studienplanung und Analyse gehoren
zu anderen Abteilungen. Supervisor innen haben ein brei-
tes Aufgabenspektrum, wohingegen sich die Agent_ innen
auf die Durchfithrung der Studien beschrinken. Agent in-
nen sind hauptsichlich mit der ausfihrenden Titigkeit des
telefonischen Befragens beschiftigt. Es werden keine Zu-
satzleistungen erwartet.

Die Mitarbeitenden werden in ihren Schichten jeweils auf
bestimmte Studien eingeteilt. Die Einteilung erfolgt auto-
matisch. Alle Angestellten haben eine Agent innen-Num-
mer, mit der sie sich einloggen konnen. Im Hintergrund
teilt das System die im Einsatz stehenden Agent innen in
Gruppen ein, was aber auf die Arbeit der einzelnen Agent
innen keinen Einfluss hat. Systemunterstiitzung erhalten die
Agent_innen anhand der CATI-Befragungssoftware (Com-
puter Assisted Telephone Interviewing). Die Fragen im Tele-
foninterview sind vom Programm vorgegeben. Die Beschif-
tigten sind dazu angehalten, wihrend den Umfragezeiten am
Arbeitsplatz nicht miteinander zu sprechen. Bei Problemen
oder Fragen wird mit Handzeichen die/der Supervisor in
an den Platz geholt. Ein Austausch wihrend der Arbeitszei-
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ten unter den Agent innen bleibt aus, und der Fokus ist auf
die Eigenarbeit gelegt. Dieser Eindruck wird auch durch die
raumliche Aufteilung gestiitzt. Die Agent innen arbeiten in
Pultreihen nebeneinander und orientieren sich alle nach vor-
ne. Dort steht ein kleiner Raum mit einem grossen Fenster,
worin die Supervisor_innen arbeiten. Von diesem Raum aus
werden die Studien iberwacht, die Telefongespriche abge-
hort, Agent _innen angewiesen und informiert.

Es ist davon auszugehen, dass das Marktforschungsinstitut
einer tayloristischen Logik der Befragung folgt: Die Ab-
lauforganisation ist fest vorgegeben. Agent innen sind der
ausfihrenden Titigkeit zugewiesen, hingegen gehéren die
Einsatzplanung und die Ergebniskontrolle in den Zustandig-
keitsbereich der Supervisor innen. Die Verteilung der Ar-
beit fir die Agent innen wird fremdbestimmt und maschi-
nell durch die Supervisor_innen gesteuert. Die einzelnen
Arbeitsschritte seitens der Agent innen sind vorgegeben.
Der Gesprichsablauf ist durch standardisierte Leitfiden
(Begriissung — Identifizierung (falls bestimmte Gruppen
gesucht sind) — genaues Vorlesen der Fragen — Aufschrei-
ben der Antworten auf offene Fragen — Ende) festgelegt.

4.1.2 Fallskizze Unternehmen CC 2

Eine umfassendere Aufgabenteilung weist das Call Cen-
ter im Bereich Telekommunikation auf, das fiir komplexe
Dienstleistungen und technischen Support zustindig ist.
Das Unternehmen CC 2 ist ein selbststindiges Call Center
und arbeitet fiir Dritte. Neben 1st und 2nd Level Agent_in-
nen gibt es zahlreiche weitere Funktionen und Abteilungen.
Die Agent innen sind in Teams aufgeteilt, welche entspre-
chenden Teamleitenden untergeordnet sind. Die Gruppen-
grossen variieren je nach Projekt oder Auftrag von 12 bis 80
Mitarbeitenden. Die Supportabteilung (1st Level Agent_in-
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nen) bildet mit den Overheadpositionen der Performance-,
der Trainingsabteilung und Technical Specialists (2nd Level
Agent_innen) ein dynamisches, sich stindig austauschen-
des Netzwerk. Gemeinsam mit den Teamleitenden werden
alle Arbeitsaspekte der Agent innen beleuchtet. Disziplina-
rische Aspekte wie z.B. Piinktlichkeit und Einhaltung von
Pausenlingen gehoren in den Zustindigkeitsbereich von
Teamleitenden. Die Trainerabteilung iiberprift die qualita-
tiven Aspekte der Telefonarbeit wie die Gesprichsfithrung
dereinzelnen Agent innen.Hingegensind die Performance-
manager zustindig fiir den Servicelevel und das Callvolumen
der Agent_innen. Technical Specialists beraten und helfen
den Agent_innen bei Supportfragen. Alle stehen im engen
Kontakt zueinander und tauschen sich tiber die Entwicklun-
gen der Agent innen aus. Fillt im Performancemanagement
auf, dass jemand einen extrem hohen AHT-Wert' hat, so
wird jemand aus der Trainerabteilung hinzugenommen. Ge-
meinsam wird der Fall, in Absprache mit dem/r Agent _in,
angeschaut. Ausser der Schichtplanungsabteilung befinden
sich alle Abteilungen im selben Biiroraum. Auf Arbeitsinseln
verteilen sich Agent innengruppen, Trainer innen, Perfor-
mancemanger innen und Technical Specialists.

Die Hauptaufgaben der Agent_innen liegen im technischen
und administrativen Support fiir Internet, Telefonie und
TV. Nach vorgegebenen Prozessen bearbeiten sie die Kun-
denanliegen. Die Aufgabenbereiche reichen von Rechnungs-
anfragen, Produkteberatungen, Bestellungen bis hin zu
komplexen technischen Problemen wie z.B. Internet- oder
TV-Storungen.

1 AHT ist die Abkirzung fiir Average Handle Time und steht fiir die
Bearbeitungszeit eines Anrufs. Die Kennziffer setzt sich aus einer
durchschnittlichen Sprechzeit und einer durchschnittlichen Nachbear-
beitungszeit zusammen. (vgl. Fojut 2008: 26-27)
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Die vorhandenen Kommunikationskanile mit dem Kund
innen beschrinken sich auf Telefon und E-Mail. Neben
einem CRM-System werden die Agent innen mit intern
programmierten Systemen unterstiitzt. Das CTI-System
(Computer Telephone Integration) identifiziert die Kund
innen und leitet ihn/sie anhand deren Anliegen an den Mit-
arbeitenden mit den entsprechenden Kenntnissen und Kom-
petenzen. (vgl. Fojut 2008: 64) Dieses Skills-Based-Routing
erlaubt eine rationalisierte Aufteilung der Kundenanrufe auf
die Agent innen.

Das breite Aufgabenspektrum aller Ist Level Agent innen
und die CTI-Systemunterstiitzung legen nahe, dass die Auf-
gabenorganisation auf Multi-Skill-Level ausgerichtet ist, das
bedeutet, dass die Mitarbeitenden Kompetenzen erwerben,
um méglichst viele unterschiedliche Fille zu bearbeiten. Mit
Blick auf die Aufstiegsmoglichkeiten der Agent innen iiber
ein Vierstufenmodell erhirtet sich diese Annahme. Mittels
Schulungen kénnen weitere Hauptskills und Zusatzskills
erworben werden. Zusatzskills stehen mit dem Aufstieg
und der direkten Lohnerh6hung im Zusammenhang. Das
hochste Level nennt sich ,1st Level Agent Multiskill®. Ist
das hochste Level erreicht, besteht die Moglichkeit sich auf
Overheadpositionen zu bewerben.

Das Unternehmen sichert sich mit Multi-Skill-Agent _innen
den flexiblen Einsatz der Arbeitenden fiir eingehende Pro-
jekte und auch die Bearbeitung des tiglichen Callvolumens.
Die Multi-Skill-Level scheinen daher fiir das Unternehmen
eine wichtige strategische Ausrichtung darzustellen, um ge-
geniiber der Konkurrenz bestehen zu konnen.

4.1.3 Fallskizze Unternehmen CC 3

Die Multi-Skill-Level-Ausrichtung und der Einsatz des
Skills-Based-Routings ist in mehreren der befragten Unter-
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nehmen eingefithrt worden. So auch in diesem reinen Out-
bound Call Center. Die Kundenanliegen gelangen tiber die
Kommunikationskanile Telefon, E-Mail, Briefe, Fax und
SMS je nach Inhalt an die entsprechenden Agent _innen. Da
die Aufgabenfelder zwischen Back- und Frontoffice und auch
jene in der Telefonarbeit selbst fest definiert sind, ldsst ver-
muten, dass sich der Einsatz des Routings auf die Zusatzleis-
tungen der Beschiftigten beschriankt. Als Zusatzleistungen
gelten die Sicherstellung von Daten- und Informationsfliis-
sen und die Qualitatssicherung.

Organisatorisch wird auf Agentenstufe im Frontoffice
hauptsichlich zwischen Angestellten im CRM-Bereich und
im Hardselling-Bereich unterschieden. Im ersteren ist der
Fokus auf die Emotionsarbeit gelegt, hingegen steht im letz-
teren die Verkaufszahl im Mittelpunkt. Bereits in der Rekru-
tierung werden mit dem Human Ressource Team und dem
Projektleiter gemeinsam die potentiellen Beschiftigten in
die zwei Agent_innen-Typen eingeteilt.

»Es gibt welche die im Frontoffice als Agent eingesetzt wer-
den, die eher schriftliche Fihigkeiten haben. Dann gibt es
diejenigen die im CRM-Bereich [Bereich Kundenpflege] zu-
geordnet werden. Diese Leute sind konnen den Kunden sehr
schnell auf der emotionalen Ebene abfangen. Wir bezeichnen
solche Leute als den Sammlertyp... nach Jung [C.G. Jung]
sind diese Leute blau oder griin gefdrbt. Dann haben wir
eher den Jigertyp Rot, Orange vielleicht ein bisschen Gelb.”
(Management CC3: 2)

Dass die Projektleitenden bereits in der Rekrutierungsphase
mitwirken, hat damit zu tun, dass bei einer Anstellung (vor-
erst Abrufvertrag) die Hauptverantwortung bei ihnen liegt.
Die Projektverantwortlichen wihlen die neuen Mitarbeiten-
den aus und konnen entscheiden, in welche Richtung sie die
Mitarbeitenden innerhalb ihrer Projekte entwickeln wollen.
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Agent_innen konnen in ihren Projekten 5 Entwicklungsstu-
fen durchlaufen. In einer unternehmensinternen Akademie
werden Priifungen durchgefithrt und entsprechende Zertifi-
kate vergeben. Die Zertifikate erméglichen den Aufstieg in
die nichste Stufe. Am Ende des Stufenmodells besitzt man
die Kompetenzen der Projektverantwortlichen. Neben die-
ser Position bieten sich Moglichkeiten an, in andere Abtei-
lungen zu wechseln.

Die Projektverantwortlichen und deren Teams bearbeiten
bestimmte Projekte im Finanz-, Versicherungs-, Telekom-
munikations- und Konsumgiiterbereich. Mehr oder weniger
sind die Teams voneinander abgekoppelt, da sie unterschied-
liche Auftraggebende haben. Der Involvierungsgrad der
Mitarbeitenden ist im Gegensatz zu den anderen untersuch-
ten Call Centern gross. So miissen sie im Rahmen der fest-
gelegten Richtlinien die Gesprichsleitfiden selbst verfassen.
In den Improvementtreffen zum Projekt nehmen involvierte
Mitarbeitende mit dem/r Projektverantwortlichen an regel-
maissigen ,Brainstormings® teil, um iiber die Konsumenten-
feedbacks zu berichten und Optimierungsvorschlige anzu-
bringen.

Durch die spezifischen Aufgabenzuweisungen ist die Ar-
beitsorganisation in einzelne Einheiten, Projektteams, auf-
geteilt. Fast alle Projekte befinden sich im selben Grossraum-
biiro. Je nach Projekt sind die Arbeitsplitze unterschiedlich
angeordnet. So arbeiten Projekte im Hard-Selling-Bereich
an Arbeitsinseln und der CRM-Bereich an Schreibtischen in
Reihen. Jedes Projekt ist mit dem Namen der Auftraggeben-
den gekennzeichnet. Parallel zur starken Arbeitsteilung sind
die projektspezifischen Arbeitsabliufe von den Agent in-
nen gestaltbar. Die monothematischen Aufgaben der jeweili-
gen Projekten, v.a. Verkauf von Finanz-, Versicherungs- und
Konsumprodukten, Kundenriickgewinnungen, Aufsetzen
von Bank- und Versicherungsbelegen etc., stehen im Kon-
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trast zu der Gestaltungsfreiheit und den Zusatzaufgaben,
wie der Entwurf eines Leitfadens und die Teilnahme an Im-
provementtreften, im Arbeitsalltag der Angestellten.

4.1.4 Fallskizze Unternehmen CC 4

Eine dhnliche strikte formale Trennung der Arbeitstitigkeit
wurde im Zuge der Reorganisation des Kundencenterser-
vices im Unternehmen CC 4 Bereich Versand und Logistik
eingefithrt. Die Aufgaben der 1st Level Agent innen sind
neu in Backoffice- und Frontofficetitigkeiten aufgeteilt.
Grund dafiir war einerseits das steigende E-Mail-Volumen
und die Miihe, Mitarbeitende zu finden, die in der miind-
lichen Kommunikation und der Schriftlichkeit den Un-
ternehmensstandards entsprechen. Andererseits machten
die vermehrten Kundenreaktionen und -beschwerden eine
Reorganisation notwendig. Die neue Arbeitsteilung soll die
Effizienz der Arbeitsabldufe steigern. Die Kundenservicear-
beit in Back und Front aufzuteilen war auch ein strategischer
Entscheid, um den Service zu professionalisieren. In diesem
Kontext wurde ein neues IT-Programm eingefiithrt, um die
Arbeitsabldufe prozessorientierter zu gestalten. Agent in-
nen kénnen dadurch auf Prozesse zuriickgreifen und haben
praktisch in jeder Situation die Moglichkeit, Kundenan-
liegen entsprechend zu bearbeiten. Das neue System greift
stark in die Arbeit der einzelnen Angestellten ein. Fiir die
Agent_innen werden dadurch die Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume enger, und sie sind hauptsiachlich damit be-
schiftigt, die Kundenanliegen mit den richtigen Prozessen
zu verknipfen.

Vier Abteilungen erméglichen die Bearbeitung der Kunden-
anliegen. Neben dem Front- und Backoffice gibt es ein Be-
schwerdemanagement und eine Expertenabteilung. Das Be-
schwerdemanagement fokussiert sich auf Beanspruchungen
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und Beschwerden der Kund_innen. Expert_innen agieren
als Schnittstelle zwischen 1st Level Agent innen, Frontof-
fice und 2nd Level. Sie nehmen Fragen des 1st Levels auf und
beantworten selbst oder treffen Abklirungen mit dem 2nd
Level. Die Experten haben ein vertieftes fachliches Wissen
im Brief-, Paket- und Nachsendebereich. Alle Abteilungen
sind in einzelnen oder mehreren Teams organisiert. Fir die
administrative Verwaltung und das Monitoring der Grup-
pen sind die jeweiligen Teamleitenden zustandig.

Von den Fachbereichen her unterscheiden sich Front- und
Backoffice nicht sonderlich. Alle Mitarbeitenden nehmen
vielfiltige Kundenanliegen und Kundenreklamationen ent-
gegen. Die unternehmensstrategische Einfithrung der Mul-
ti-Skill-Kundenbetreuung liess die strikte Aufgabenteilung
immer stirker verschwinden. In den Gesprichen wurde
ersichtlich, dass die formale Arbeitsteilung in Front- und
Backoffice in der konkreten Arbeitsrealitit der Agent in-
nen an Schirfe verliert: Den Frontoffice-Agent innen ist
es moglich, Nachforschungen zu bearbeiten, und Backof-
fice-Agent_innen miissen regelmissig dem Frontoffice in
der Telefonarbeit aushelfen.

4.1.5 Fallskizze Unternehmen CC §

Das externe Call Center Unternehmen CC § besitzt eine
komplexe Struktur der Arbeitsteilung. Outbound und In-
bound haben eigene Organisationsformen. Im Outbound-
bereich sind Agent innen jeweils auf kurz- und linger-
fristige Kampagnen eingeteilt. Die Haupttitigkeit liegt im
Verkaufund in der Terminvereinbarung. Im Inbound richtet
sich ein Bereich auf die Kundenbetreuung, -auskunft und
-administration fiir bestimmte Auftraggebende. So betreut
das Call Center beispielsweise ein Bonusprogramm fiir die
Kund_innen der Auftraggebenden. Zusitzlich befindet sich
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ein technischer Dienst im Inboundbereich. Betreut werden
hauptsachlich Projekte im Bereich Telekommunikation, Fi-
nanzwesen, Informationsplattformen, Gesundheitswesen,
Detailhandel, Produkteverkauf und Netzanbieter. In allen
Abteilungen sind die Arbeitsaufgaben und -ablaufe auf die
entsprechenden Projekte zugeschnitten. Es kann durchaus
vorkommen, dass Agent innen mehrere Projekte betreu-
en und je nach Projekt einen geringeren oder umfangrei-
cheren Service anbieten. Die Differenzierung reicht von
unterschiedlichen AHT-Zeiten, Abstufungen von Zusatz-
leistungen bis hin zu verschiedenen Begriissungsformeln.
Agent_innen arbeiten je nach Projekt auch mit unterschied-
lichen IT-Programmen.

Sowohlim In- alsauchim Outbound kann die Projektbetreu-
ungkurzfristig (eine Woche) oder lingerfristig (unbefristeter
Auftrag) angelegt sein. Mitarbeitende werden je nach Skills
auf die einzelnen Projekte aufgeteilt. Jedes neue Projekt hat
eine Reorganisation der Zusammensetzung und der Grosse
der Teams zur Folge. Die Projektkoordination iibernimmt
der Account-Manager. Diese Funktion ist fiir die Kommu-
nikation zwischen Auftraggebenden und dem Unternehmen
zustindig. Supervisor_innen bzw. Teamleitende sind fiir
die Verwaltung, Qualititspriifung und Einsatzplanung der
einzelnen Teams verantwortlich. Die Teams bestehen aus
Agent_innen mit technischen und kaufminnischen oder
health-spezifischen Kompetenzen. Die Gruppenbildungen
haben allerdings rein formalen Charakter. Denn innerhalb
der Teams sind die Agent innen auf unterschiedliche und/
oder mehrere Projekte eingeteilt. Daher haben sie unterein-
ander oft wenig Berithrungspunkte. 2nd Level Agent _innen
im technischen Support sind raumlich von anderen 1st Level
Agent_innen desselben Projekts getrennt.
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»Der Account-Manager fiihrt den Kunden durch das Ge-
sprich. Unter den Account-Managern stehen die Supervi-
soren. Die Leute arbeiten auf unterschiedlichen Kampagnen
und die Gruppen setzen sich bei jedem Case neu zusammen.
Die Agents miissen sich immer in die neuen Bereiche einar-
beiten. Die stindigen Teamzusammensetzungen stellen rie-
sige Anspriiche an das Workforce-Management. Sie messen
die Abwicklung der einzelnen Agenten ab und beschreiben
sie anhand Messwerten. Abweichungen werden an den Ac-
count-Manager zuriickgespielt. Dieser spiegelt es dem Kun-
den zuriick. Gemeinsam beraten sie was in der Kampagne
gut lief und was nicht. Ndchste Schritte werden besprochen,
was besser zu machen ist.

Es gibt auch Coaches, es gibt Supervisoren. Das ist. quasi der
Teamleiter, es gibt den Juniot, welchen man nachzieht. Es
gibt den Key-Account-Manager und es gibt den Geschiifts-
fiihrer. Wir haben sehr kurze Wege bis ganz nach oben. Wir
miissen schnell entscheiden konnen Die Teams sind je nach
Auftrag unterschiedlich gross. Von drei Personen bis zu 20,
30, 40 Personen.” (Manager CCS: 7)

4.1.6 Fallskizze Unternehmen CC 6

Das Telekommunikationsunternehmen hat mehrere Call
Center in unterschiedlichen Lindern. Das besuchte Call
Center bietet viersprachige Hotlines fiir Privat-, Geschifts-
kund innen und Techniker innen an. Die Forecast-Abtei-
lung plant das monatliche Callvolumen anhand von Erfah-
rungswerten. Entsprechend dem Personalvolumen wird die
Anrufmenge auf die Linien, Sprachen und Anrufintervalle
verteilt. Welches Kundenanliegen zu welchen Agent innen
kommt, hingt von deren Sprachen- und Produktkenntnis-
sen ab. Auch hier scheint der strategische Einsatz von Mul-
ti-Skill wichtiger Bestandteil der Arbeitsorganisation zu
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sein. Agent innen im Ist und 2nd Level sind Teamleitenden
unterstellt. Der 2nd Level ist in seinen Aufgaben ausdiffe-
renziert. Neben der Fachexpertise fiir die Techniker innen,
Agent_innen oder Kund_innen nehmen einzelne Beschif-
tigte weitere Aufgaben wahr (z.B. Schichtplanung). Einsitze
werden geplant, Verspitungen und Krankheitsausfille der
Beschiftigten rapportiert. Fiir die Leistungskontrolle sind
die Teamleitenden zustindig. Die Qualititskontrolle der Ge-
spriche geschieht durch externe Auditor innen. Kundenge-
spriche werden mit einem Gesprichsleitfaden durchgefiihrt.
Der Gesprichsleitfaden beinhaltet Worter und Formulie-
rungen, welche man weniger benutzen sollte. Grundsitzlich
empfinden die Agent innen das Kundengesprach als frei ge-
staltbar. Die Agent innen im technischen Bereich arbeiten
mit Leitfaden in Form von Losungsbdumen.

Im Arbeitsalltag benotigen Agent innen relativ viele Sys-
teme. Diese reichen vom CRMund technischen Tools tiber
Leistungsabfragen bis hin zu Telefonsystemen mit den Kun-
dendaten. Die Systeme erkennen Anliegen und Probleme
schneller, und das ganze Gesprich im technischen Support
wird mit Hilfe eines Computerprogramms durchgefiihrt.
Gemiss eines Agenten liegt der Vorteil darin, dass man im
Gesprich schneller zum eigentlichen Thema kommt. Dieser
Vorteil wurde von allen interviewten Agent innen gleich
empfunden.

Die neuen Software-Anwendungen und Gerite ermoglich-
ten also in den Augen der Agent_innen eine angenehmere
Wahrnehmung und Bearbeitung der Kundenanliegen. So
miissten sich Agent_innen ,weniger verkrampfen®. Die Bild-
schirme seien zudem grosser geworden, was das Ablesen von
Informationen erleichtert. Durch die neue Software Lounge
wurde auch die ganze Arbeit gesprichslastiger, da die Infor-
mationen an den Schnittstellen schneller tibergeben werden.
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Das Hauptprogramm ermoglicht den Beschiftigten eine fle-
xible Arbeitsgestaltung. Alle Kommunikationskanile — Te-
lefon, E-Mail, Brief und Chat - sind darin integriert. Uber-
forderungen und Entscheidungschwierigkeiten zeichnen
sich dabei ab. Auch hat sich durch die Anzahl der Systeme
das Informationsvolumen fiir den/die einzelne/n Agent in
massgebend erhoht. Doch mit einer gewissen Routinezeit
erfahren die Beschiftigten die Arbeit mit den verschiedenen
Systemen und Werkzeugen als positiv.

»Es gibt auch E-mail, Briefe, Fax ... das ganze Kommuni-
kationsspektrum. Die Arbeit ist dadurch sehr flexibel gestal-
tet. Du kannst mit der Erfahrung abschdtzen, welcher Kun-
de womit zufrieden ist. Bei welchen das Telefon abnehmen,
ein Brief schreiben oder eine E-mail rausschicken. Manche
sehen es sicher auch negativ, weil sie nicht wissen, wie man
alles benutzen soll. Das ist eine Meinungsangelegenheit den-
ke ich. Auf meinem Schreibtisch stehen 2 Bildschirme, mit
Laptop dann 3. (MA3 CCé: 3)

,Die vielen Techniken machen die Arbeit kompliziert. Weil
man so viel wissen muss. Und manchnmal ist es auch kom-
pliziert, wenn der Fall nicht ganz klar ist. Also wo das Prob-
lem liegt. Ich glaube, die verschiedenen Programme machen
das ganze komplizierter. Aber wenn du es in den Griff be-
kommist ist es nicht mehr so kompliziert. Am Anfang, wenn
du neu bist, hast du evtl. ein bisschen Miihe, wenn du gleich-
zeitig mit allen Programmen arbeiten musst, aber sonst ist es
nicht so kompliziert.” (MA1 CC6: 3)
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4.1.7 Fallskizze Unternehmen CC 7

Ein breites Angebot an Kommunikationskanilen bietet den
Kund_innen das Unternehmen CC 7 im Finanzdienstleis-
tungswesen. Der am stirksten ausgeprigte Kanal ist immer
noch das Telefon, gefolgt von E-Mail und dem Webser-
vice. Eine App steht zur Verfiigung, und iiber SMS werden
Kund_innen proaktiv tiber Vorkommnisse informiert. Bis
anhin benotigt jeder Kanal separate Anlagen, obschon in
naher Zukunft eine Multichannel-funktionsfihige Anla-
ge geplant ist. Damit sollen dann alle Kommunikationska-
nile tber die gleiche Anlage fliessen, Anliegen koénnen so
themenspezifisch gebiindelt werden und lassen sich an die
zustindigen Agent innen weitervermitteln. Was auf der
technischen Ebene noch in Planung ist, hat sich unter dem
Begrift Blending im Unternehmen bereits im Aufgabenspek-
trum der Agent _innen konkretisiert.

Unter Blending versteht man die Vervielfaltigung der Titig-
keiten von Agent innen. Neue Aufgaben in der Chat- und
Backofficearbeit kommen zur Telefoniearbeit hinzu. Aus der
Sicht der Unternehmensleitung haben sich die Erwartun-
gen an die Mitarbeitenden veridndert. Nicht mehr nur die
Kommunikationsfihigkeit in Kundengesprichen gehort zu
den Anforderungen der Agent innen, sondern es werden
administrative Qualifikationen erwartet. Wie sich das Blen-
ding im Arbeitsalltag konkretisiert, schilderte eine Agentin.
Beim Telefongesprich begriisst sie gemass dem Leitfaden
der Kund_in und stellt ihr/ihm Fragen zur Identifikation.
Im Gesprich stellt sich heraus, dass diese/dieser sich fiir eine
Kreditkarte interessiert. Um den Prozess einzuleiten, offnet
sie weitere Programme und verabschiedet sich gleichzeitig
von der/ vom Kund_in. Gleich darauf werden die entspre-
chenden Formulare ausgefiillt, gedruckt, couvertiert und an
die interne Versandstelle gebracht.
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Hauptaufgaben liegen in der Administration von Limitener-
hohungen, Adressmutationen, Rechnungstellungen, Kiindi-
gungen und in der Produktberatung und -auskunft. Welche
Aufgabenkompetenzen und Verantwortung den Agent in-
nen zugeschrieben werden, hingt von der Stufe ab, auf der
sie sich befinden. Das Joblevelmodell besitzt mehrere Stufen.
Durch Schulungen und Priifungen kénnen Agent innen
von Newhires zu Advanced und spiter zum Senior Agent
aufsteigen. Dazu muss man eine gute Performance nachwei-
sen konnen und das Bewerbungsverfahren bestehen.

»Der Aufstieg ist immer verbunden mit einer guten Perfor-
mance. Auf der anderen Seite musst du Priifungen ablegen
und ein Bewerbungsverfahren durchmachen, damit du zur
ndchsten Stufe kommist. Je besser die Performance, desto gro-
sser die Chance diesen Supervisorjob zu bekommen.” (Ma-
nagement CC7: 4)

Newhires erhalten eine Einfithrung in den Bankensektor.
Auf Senior-Ebene nimmt man zusitzlich eine Patenschaft-
rolle fiir Newhires an. Mit der Patenschaftsfunktion erhalten
die Senior Mitarbeitenden die Moglichkeit, neue Mitarbei-
tende einzuschulen. Danach gibt es die Moglichkeit sich auf
Expert, Professional und Trainer zu spezialisieren. Expert
und Trainer nehmen Aufgaben war, die nicht mehr mit dem
Erstkundenkontakt zu tun haben. Im Bereich Training wird
Erfahrungswissen an die Newhires vermittelt, hingegen
tibernimmt der Expert die Funktion von 2nd Level Support.
Experten nehmen Eskalationsgesprache des 1st Level entge-
gen, horen Anrufe ab und setzen je nach Bedarf Coachings
an. Die 1st Level Abteilung ist in Teams unterteilt mit je ei-
nem Teamleitenden. Jedes Team arbeitet eigenstindig und
pflegt nur wenig Kontakt mit den anderen Teams. Die Team-
leitenden (auch Supervisors genannt) haben andere Kompe-
tenzbereiche. Sie sind z.B. die Einzigen, welche mit anderen
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Abteilungen Kontakt aufnehmen diirfen. D.h. Agent innen
miissen bei abteilungsiibergreifenden Abklirungen den
Teamleitenden einbinden. Die Teamleitung und die weite-
ren Overheadpositionen sind dem Management direkt un-
terstellt. Aus dem operativen Bereich ausgesondert sind das
Workforcemanagement und das Kontrollmanagement.

4.1.8 Fallskizze Unternehmen CC 8

Eines der grosseren Inhouse Call Center unserer Unter-
suchung ist in den Human Ressources angesiedelt. Unter-
schiedliche Geschifte laufen darunter, wobei das Privat-
kundengeschift mit Abstand den grossten Anteil ausmacht.
Zurzeit steht das Customer Care Center unter strategischen
Reorganisationprozessen der Arbeitsaufgabenteilung auf 1st
Level Stufe. Bis anhin betreuten alle Mitarbeitende Wire-
line- und Wirelessprodukte. Die Betreuung liegt jeweils in
den Bereichen Productinsurance (d.i. Vertragsthemen des
Produkts) und Productfullfilment (d.i. technische Seite des
Produkts). Durch das stindig wachsende Angebot der Pro-
duktpalette stossen die internen Organisationseinheiten an
ihre Grenzen. Die Vielfalt und Komplexitit der Produkte
lassen ein vertieftes Produktewissen seitens Agent innen
nicht mehr zu. Alle paar Monate kommen neue Produkte
hinzu, alte bleiben im Angebot. Die daran gekniipfte Infor-
mationsmenge konnte von den Mitarbeitenden nicht mehr
verarbeitet werden. Um der Uberforderung entgegenzuhal-
ten, versuchte man die Arbeit und Agent innen in TV, Mo-
bile und Fixnet aufzuteilen.

»Das Problem in unserer Branche ist die Schnelllebigkeit der
Produkte. Du gewohnst dich an einen Prozess, du kennst
ein Produkt richtig und schon kommt ein Neues hinzu. Die
Jiingeren konnen mit dem gut umgehen. Aber die dlteren Ge-
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nerationen haben sehr Miihe damit. Das driickt sich aus, in-
dem sie weniger Calls machen. Dann gehst du zu ihnen und
fragst sie, wieso sie so lange Calls haben. Dann sagen sie, die
Thematik ist fiir mich nicht ganz klar, ich muss viel nachfra-
gen, nachschlagen ... das merkt man schon.” (MA 1 CC 8: 3)

Die Einfithrung von spezialisierten Agent innen mit be-
grenzten Aufgaben oder globalere Aufgabenprofile im Sinne
von Multi-Skill-Level werden im Unternehmen kontrovers
diskutiert. Denn durch die Multi-Skill-Ausrichtung kann
das Costumer Care Center mit knappen Ressourcen auf die
Anrufmenge und Fachbereich flexibel reagieren.

»Die Challenge sind die Profile. Spezialisiert man die Leu-
te zu sehr, ist die Planung von so einem Laden viel weniger
flexibel, weil die Leute spezialisiert titig sind. (...) Die ei-
nen haben ein riesiges Volumen, und diejenigen mit einer an-
deren Skill drehen Diumchen. So ein System ist natiirlich
schlecht. Ideal wdre, dass alle alles konnen. Dann kénnten
wir auch solche Peaks besser abfedern. Wenn wir diese Leute
hitten, konnten wir auch besser abfedern. Von daher stellt
sich immer wieder die Herausforderung, wie flexibel kénnen
wir das System behalten? Zum einen die Leute moglichst auf
alle verschiedenen Skills einzusetzen, zum anderen dass es
fiir die Leute auch noch verdaubar ist.” (Management Bl
CC8: 4)

Auf der Ebene der technischen Unterstiitzung werden kei-
ne spezifischen Werkzeuge genannt, welche die Agent_in-
nen massgebend unterstiitzen wiirden. Hauptplattform ist
ein Wissensportal, worin alle Produkte- und Prozessinfor-
mationen enthalten sind. In den Gesprichen fiel auf, dass
der Arbeitsablauf selbst keine grosse Herausforderung dar-
stellt. Lasst sich ein administratives Kundenanliegen nicht
innerhalb einer gewissen Zeit 16sen, wird der Anruf zum
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Advanced Team weitergeleitet, oder es wird mit dem Team
Riicksprache gehalten. Entpuppt sich das Kundenanliegen
als technisches, komplexes Problem wird es direkt oder per
Ticketing an Fachspezialisten weitergeleitet. Die Herausfor-
derung besteht im unmittelbaren Abrufen und Finden der
richtigen Informationen zum richtigen Produkt und entspre-
chenden Prozess. Zum einen lisst sich eine Unterforderung
der Agent_innen in der Arbeitshandlung feststellen, zum
anderen eine gleichzeitige Uberforderung auf der Ebene des
Wissens- und Informationsmanagement der Agent_innen.

»B1: Das gibt so viele Systemunterstiitzungen, auswelche sie
Zugriff haben. Bspw. sie haben das ANONYM, auf welcher
jede Info darauf geladen wird, welche wichtig ist, Anderun-
gen darauf geladen werden.

Al: ... das ist fast ein Lexikon, welches sie haben.

Bl: Ja ... Sie haben den Servicelevel aufgeschaltet, da sehen
sie wie viele Wartende sie haben. Sie haben auch, wie der 1st
Level, die Maglichkeit Fachcoaches hinzuziehen. Man ver-
sucht so gut wie moglich die Mitarbeitenden zu unterstiitzen.
Sie haben den Teamleader, wenn sie an den Anschlag kom-
men mit einem Call. Sie konnen anfragen. Sie haben ganz
viele Instrument auf welche jeder Mitarbeitende zugreifen
kann.

Al: Es gibt keine Maske... Ich war gerade zwei Tage am
Experienceday, da bin ich den ganzen Tag neben einem
Agenten gesessen. (...) Es sind so spezifische Fragen, dass
der Agent sich nicht alles merken kann. Es ist viel wichtiger
fiir ihn zu wissen, welches Instrument er ziicken muss, um
dem Kunden zu helfen. Das muss natiirlich in schnellster
Zeit gehen. Da kommt natiirlich der Call hinein und wird
dann iiber (...) die Kundenmaske geffnet. Dann sieht der
Agent die ganze History des Kunden, was fiir Abos er hat,
was fiir Anfragen er hatte, jeder Service-Request wird do-
kumentiert, abgespeichert, damit man sich ein Bild machen
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kann, was die Historie ist. Vielleicht ruft einer schon zum
vierten Mal an, wegen demselben Problem. Wenn dann ein
Anruf reinkommt, muss der Agent zuhdoren, gleichzeitig die
History durchskrollen. Das ist schon sehr multitasking. Er
muss gucken zack, zack, zack... recht anspruchsvoll. Finde
ich schon. Dann gibt es gar kein Leitfaden geben, da wir gar
nicht wissen, was der Kunde will. Es natiirlich immer einen
Uberraschungsmoment. Ich sass da nebenan und wunder-
te mich was der ndchste Anrufer machte. Und wirklich der
eine wollte die Roamingpreise in Equador, der andere Anruf
handelt um einen kaputten Handybildschirm. Also verschie-
denste Themen. Da braucht es auch eine gewisse Kreativitdt
vom Agenten, dort auch wirklich in kiirzester Zeit den Weg
zu definieren, zu wissen, ich kann nicht alles nachgucken.
Das dauert halt zu lange und dann maoglichst die beste Lo-
sung fiir den Kunden bereitzustellen.” (Management Al &
BI CC8:5)

Im Gegensatz zum Ist Level ist die Arbeitsgestaltung im 2nd
Level iiber ein IT-Programm stark strukturiert. Anhand ei-
nes Lésungsbaums wird der Kunde zu einer entsprechenden
Loésungsvariante gefihrt. Mit der Einfiihrung der Glasfaser
sind neue Werkzeuge dazugekommen, die automatisch und
schneller eine Losung suchen. Dadurch fiel die manuelle Lo-
sungswegsuche weg. Zugleich raumt ein Agent ein, dass er
dafiir mehr Kompetenzen und Verantwortung habe. Denn
durch die Lésungsbaume gibe es mehrere Losungswege, die
man durchfithren kénne. Da die Lésungen in einer gewis-
sen Zeit erfolgen miissen, riickt die Entscheidung zwischen
Losungsvarianten der 2nd Level Agent innen in den Mit-
telpunkt.
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4.1.9 Fallskizze Unternehmen CC 9

Durch die Einfithrung neuer Gerite wie bspw. Tablets, elek-
tronische Applikationen wie E-Paper und Schnittstellen
zwischen IT und Verlagen hat sich das Inhouse Call Center
im Bereich Verlagswesen auf der Ebene der Arbeitsteilung
ausdifferenzieren miissen. Neben dem Servicebereich und
Outbound kamen auf der technischen neue Aufgabenberei-
che hinzu, welche von 1st, 2nd und 3rd Level Agent innen
durchgefiihrt werden. Momentan strebt das Unternehmen
eine Zentralisierung der Bereiche an.

Im Outboundbereich wird mit dem Outlookprogramm ge-
arbeitet. Die Agent_innen werden automatisch in die Kam-
pagnen eingeteilt. In welche Kampagne man eingeteilt wird,
ist bei jedem Arbeitseinsatz unterschiedlich. Automatisch
werden fiir die/den Agent_in die Telefonnummern gewahlt.
Dabei offnet sich eine Maske mit dem Namen des Adressa-
ten und verschiedenen Abonnements- und Zeitschriftenan-
geboten. Weitere Unterlagen zu den Abonnementarten sind
am Arbeitsplatz in einem Kastchen aufgelegt. Durch einen
Fragekatalog, ob die Person schon im Pensionsalter ist oder
noch studiert, lassen sich weitere Angebote machen. Welche
Angebote gemacht werden konnen, ist durch das Programm
vorgegeben. Sind die Richtlinien zu den Angeboten klar de-
finiert, bleibt die Gesprachsfithrung den Agent innen iiber-
lassen. Alle Agent innen sind angehalten, ihren eigenen
Weg zu finden, um einen Dialog mit dem Gegeniiber aufzu-
bauen. Denn neben den Verkaufszahlen sind Nettokontakte
ebenfalls wichtig. Unter Nettokontakten sind Zu- und Absa-
gen zu verstehen. Aus diesem Grund ist es wichtig, einen Di-
alogzu fiihren, bis das Gegeniiber sich zu einem oder keinem
Kauf entscheidet. Abrupte Gesprachsabbriiche sind nicht er-
wiinscht.
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Eine dhnlichlockere Gesprachsfithrungherrschtim Inbound
vor. Zwar wird von der Unternehmensleitung ein Leitfaden
angeboten. Man raumt den Agent_innen jedoch die Freiheit
ein, eigene Losungswege zu konzipieren, sofern sie eflizient
und kundenfreundlich sind. 1st Level Agent innen fungie-
ren als Triagestelle zum 2nd Level, Business-Support oder
den direkt Vorgesetzten. Das Kompetenz- und Entschei-
dungslevel scheint eher gering zu sein, und ihr Aufgabespek-
trum beschrinkt sich hauptsichlich auf Adressinderungen
und Umleitungen. Mit dem Einzug der Onlinemedien sind
die Aufgabenfelder und Kundenanliegen der Agent innen
allerdings vielfaltiger geworden. Die durchschnittliche Be-
arbeitungszeit eines Kundenanrufs im Hauptservice dauert
3 bis 4 Minuten. Hingegen konnen Fille im Onlinebereich
durchaus 50 Minuten dauern. Die Zielvorgabe ist 25 Ge-
schiftsfille pro Stunde. Wenn Agent _innen die Zielvorgabe
nicht erfillen, verlieren sie Queues. Queues verlieren kann
bedeuten, dass die Agent innen auf den Hauptservice zu-
riickgestellt werden (Umleitung, Ferienunterbruch, Adres-
sinderung etc.). Wenn ihre Produktivitit oder Qualitit auf
dem Zusatzservice ungeniigend ist, besteht die Moglich-
keit, von den Onlinefillen abgezogen zu werden. In extre-
men Fillen kann es auch zu einer Riickfithrung in das Out-
bound-Team oder einer Kiindigung kommen, wenn sich die
Performance iiber lingere Zeit nicht verbessert.

Im Zusammenhang mit den Onlinemedien wurden mehrere
neue Systeme eingefithrt. Somit konnen nun Dienstleistun-
gen fiir neue Gerite und Beriebssysteme angeboten werden.
Um sich mit den neuen Geraten besser auszukennen, besteht
die Moglichkeit, Gerite wie Tablets, iPhones etc. nach Hau-
se zu nehmen und auszuprobieren.

»Ja, wir haben viel mehr Systeme, basierend auf unsere On-
linemedien. Und natiirlich auch Tablets, iPhone, iPads fiir
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die Agenten zum Arbeiten. Sie diirfen sie benutzen und auch
mit nach Hause nehmen. Also fiir den Umgang. Wir haben
viele Leute, die schon wirklich 20 Jahre am Telefon sind, und
das ist natirlich fiir die auch ein bisschen schwieriger als fiir
die jiingere Generation. Die haben vielleicht schon ein iPad,
aber die Alteren noch nicht und dann diirfen sie es halt mal
mitnehmen.” (MA3 CC9: 1)

4.1.10 Fallskizze Unternehmen CC 10

Im Detail-/Buchhandel titig ist das kleine Inhouse Call
Center Unternehmen CC 10. Entstanden ist es durch ein
Joint Venture. Das Call Center erfuhr eine Konsolidierung
auf der Personal-, Arbeits- und Systemebene. Dadurch
stieg die Mitarbeitendenzahl um 50%. Neu sind zwischen
22 und 34 Agent_innen im Einsatz. Alle Standorte wur-
den zentralisiert, und neu arbeiten alle im selben Center.
Ausgerichtet auf Multichannel laufen alle telefonischen
oder schriftlichen Informationen iiber das Call Center. An
dieser Schnittstelle werden interne Anliegen (Shops) im
Privatkunden- und Geschaftskundenbereich betreut. Im
Call Center wird In- und Outbound betrieben, wobei die
Inboundaktivititen iiberwiegen. Sacharbeit (E-Mail) und
Telefonarbeit ist riumlich getrennt. Allen Agent innen ist
es moglich, wihrend der Woche ein bis zwei Tage Mail-Ar-
beit zu verrichten. Zukiinftig ist eine tdgliche Aufteilung
der zwei Titigkeiten in Planung.

Die Berufserfahrung der Agent innen liegen entweder im
Buchhandel oder im kaufménnischen Bereich. Die Ausbil-
dung zur/zum Call-Agent_in stellt keine besondere Vorteile
dar. Die Agent_innen sind einem Teamleitenden unterstellt.
Daneben stehen Agent innen im 2nd und 3rd Level.

Der grosste Teil der Arbeit bezieht sich auf ausfithrende
gering komplexe Titigkeiten wie Bestellungsaufnahmen,
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Mahnungen, Reklamationsbearbeitung und Passwortriick-
setzung. Der technische Support hingegen hilt sich in Gren-
zen. Zwar nehmen die Agent innen technische Probleme
mit eBooks und eReader von Kund_innen an, geben sie aber
ab einem bestimmten Komplexititsgrad weiter an den 2nd
oder 3rd Level.

»Zu etwa 60 Prozent rufen Kunden an, die bereits wissen,
was sie wollen. Also wirklich Biicherberatung am Telefon
haben wir eigentlich nicht. Das ist auch nicht der Auftrag,
denn das machen die Filialen. Wir nehmen einfach Biicher
auf — das sind also 60 Prozent. Und etwa 20 Prozent eSup-
port. Und dann noch 10 Prozent zu allgemeiner Lagerab-
frage und dann sind es noch so 10-15 Prozent Reklamatio-
nen. Von den Filialen wollen sie hauptsichlich eSupport. 80
Prozent rufen an, weil das Passwort zuriickgesetzt werden
soll. Und die restlichen 20 Prozent sind Fragen technischer
Natur.” (MA1 CC10: 2)

Neben den reguliren Leistungsprofilen gibt es einige Agent
innen, welche sich auf die Recherche von vergriffenen Bii-
chern spezialisiert haben. Zudem gibt es einige Agent in-
nen, welche nur im E-Mailbereich arbeiten.

Durch den Zusammenschluss mit dem deutschen Konzern
wurde das Warenzirkulationssystem mit einer Anrufvertei-
lung, einem Skilles-based routing und einem Mail-System
erginzt. Mit der Telefonanlage lassen sich Kundenanliegen
auf die entsprechend ausgebildeten Agent innen verteilen.
Dazu erméglicht das neue System, wichtige Kennzahlen zur
Arbeitsproduktivitit der einzelnen Agent innen auszuwer-
ten.

Die meisten Beschiftigten arbeiten hauptsichlich mit dem
Warenwirtschaftssystem und den gewohnlichen Suchma-
schinen im Internet.
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Fir die Buchhidndler innen gestaltet sich die Kundenbe-
ratung am Telefon schwieriger als fiir Agent innen ohne
Buchhindlerausbildung. Viele Buchhindler innen waren
es gewohnt, mit Listen zu arbeiten. Statt mit dem System zu
arbeiten fithren sie fiir jeden Arbeitsablauf eine eigene Liste.
In den Augen der interviewten Agentin mit Call-Center-Ar-
beitserfahrung ist eine solche Arbeitsgestaltung unproduk-
tiv und ineffizient. Im Gegensatz zu ihren Kolleg innen hat
sie keinen Buchhindlerhintergrund. Vor dieser Anstellung
arbeitete sie als Teamleiterin in einem Call Center in der Te-
lekommunikationsbranche. Neben Coachings und Schicht-
planungen musste sie mit 24 Systemen arbeiten. Aus ihrer
Sicht garantieren nur prozessorientierte Arbeitsvorginge die
notige Effizienz und Reibungslosigkeit der Kundenabwick-
lung. Deshalb empfindet sie die Arbeitsweise einiger Kol-
leg innen als ungeeignet und sieht gerade in deren Arbeits-
weise Anderungsbedarf.

»Und was ich bei den Buchhdndlern gelernt habe: sie haben
sehr gerne Listen. Fiir jeden ,Seich’ gibt es eine Liste. Und
das ist sowas von ineffizient. Sie haben eine Liste, wo man
das Zeug annullieren muss, eine Liste, wo man Gutscheine
auslosen kann. Es gibt x Listen. Das ist nicht sehr produktiv
und effizient, aber in der Buchhandlung schafft man nunmal
so. Das sind wir jetzt am verbessern, dass man die Schlen-
ker nicht machen muss, Prozesse einfacher gestalten. Weil es
eben bisher noch gar kein Prozessmanagement gegeben hat
vorher.” (MA2 CCI10: 3)

4.1.11 Fallskizze Unternehmen CC 11

Das Call Center wurde von einem internationalen Unter-
nehmen aufgekauft. Im Zuge der Reorganisation der Stand-
orte in der italienischen Schweiz zentralisierte man die Ta-
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tigkeitsbereiche auf einen Standort im Tessin. Am heutigen
Standort werden 45 Agent_innen im 1st und 2nd Level be-
schiftigt. Das Unternehmen ist in der Telekommunikations-
branche titig.

Anfang 2000 war das Call Center als einfache Telefonzentra-
le mit einem kleinen Backoffice titig. Heute ist der Standort
mit allen anderen Standorten in der Schweiz und im Ausland
verkniipft. An diesem Standort werden die Kommunika-
tionskanile Telefon, E-Mail, Brief in Deutsch, Italienisch,
Franzésisch, Serbo-Kroatisch, Spanisch und Portugiesisch
bedient. Jede Woche sind zwei bis drei der Agent_innen fiir
die Servicestelle im Untergeschoss zustindig. Dort wird die
Betreuung und Beratung face to face abgewickelt. Die 4S5 Be-
schiftigten sind in der Praxis ein Bestandteil eines virtuellen
Gesamt-Call-Centers. Sie nehmen also nicht mehr nur An-
rufe aus dem Tessin entgegen sondern alle Kundenanliegen,
welche sich an das Unternehmen richten. Die Zuteilung auf
die Berater geschieht in der Regel nicht nach Standort, son-
dern nach den Skills. Alle Angestellten sind in den Produk-
tekenntnissen und in den Sprachen multi-skilled.

Pragend fir das Unternehmen war die Entwicklung im Pro-
dukteangebot, und dies schuf neue Anforderungsprofile an
die Agent_innen. Im Gegensatz zum Hauptstandort unter-
liegen Produktelinien, Administration und Backoffice dem-
selben Management. Agent_innen haben spezifische Kern-
tatigkeiten im administrativen oder technischen Bereich.
Durch die Multi-Skill-Ausrichtung gewinnen sie zusitzliche
Kompetenzen. Grundsitzlich wird zwischen Frontoffice
und Backoffice unterschieden. Vom Aufgabenspektrum un-
terscheiden sich beide Abteilungen nicht. Einen Unterschied
gibt es beim zeitlichen Umfang der Titigkeiten. Um den
Servicelevel halten zu konnen, werden an der Front keine
langen Arbeitsprozesse abgehalten. Die Front hat ihre Zeit-
vorgaben. Die Mitarbeitenden kénnen ungefahr abschitzen,
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was zu lange dauert. Solche Anliegen werden anhand eines
Ticketsystems ans Backoffice weitergeleitet. Zeitaufwandig
konnen die Arbeiten zum Beispiel sein, wenn es sich um eine
komplexe Angelegenheit handelt, bei welcher die Agent in-
nen nachschlagen oder in anderen Abteilungen Abklirun-
gen treffen miissen. Fiir solche Fille ist ausschliesslich das
Back Office zustindig.

Das Call Center ist im Inbound tatig. Hervorzuheben ist die
Implementierung des Verkaufs in jedem Titigkeitsbereich.
Fiir die Entwicklung der Arbeit im Call Center ist Saleskom-
petenz zum integralen Bestandteil der Profilanforderung ei-
nes/r Call-Agent_in geworden. Verkaufsvorgaben gehoren
neben der bestmoglichen Bearbeitung von Kundenanliegen
und der Kundenpflege zu den drei Hauptzielen im Call Cen-
ter.

,Aus diesem Grund wollen wir auch vor allem Personen
anstellen, welche sich fiir so etwas eignen. Wir machen In-
bound-Verkauf, sind also nicht speziell aggressiv; es ist ein
Verkauf, der sich hauptsdchlich aus der Beratung ergeben
soll.” (Management CC11: S)

4.1.12 Fallskizze Unternehmen CC 12

Das Titigkeitsprofil des Kundendienstes dieses Call Cen-
ters liegt im Bereich Verkauf und Beratung. Ublicherweise
rufen Kund_innen an, die eine Auskunft bendtigen oder
etwas kaufen mochten. Alle Agent innen befassen sich mit
Privatkunden. Die Hauptscheidelinie der Arbeitsbereiche
liegt im Produkteverkauf (als Outboundaktivitit) und in der
Bestellaufnahme von Produkten (als Inboundaktivitit). Der
Outbound-Bereich arbeitet kampagnengebunden. Fiir be-
stimmte Kampagnen wurde ein Teil des Teams speziell fiir
den Verkauf ausgebildet. Kommunikationsschulungen und
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Produkteschulungen mit der Produktefirma wurden dabei
durchgefiihrt. Alle Agent innen weisen Kommunikations-
und Schriftlichkeitskompetenzen auf.

Bis auf diese Ausnahme der Outboundtitigkeiten haben die
Agent_innen einen universalistischen Auftrag: Sie sind fiir
einfache Auskiinfte, Produktberatungen, Bestellaufnahmen,
Beschwerdemanagement, Riickantworten sowie die Betreu-
ung der technischen Hotline zustindig. Die Zuteilung der
Anrufe geschieht iiber eine klassische ACD-Anlage und es
gibt ein professionelles E-Mail-Routing. Das System teilt die
eingehenden Mails anhand von Schliisselwértern auf und
sendet sie automatisch an die Agent_innen mit den entspre-
chenden Kompetenzen. Das Mail-System ermoglicht zudem
Messungen der Arbeitsproduktivitit der Angestellten. Da-
mit wird deutlich, wie schnell ein Kunde eine Riickantwort
bekommt. Dies ist fiir die Call Center Leiterin massgebend.
Neu kommt nun auch ein CRM-System zum Einsatz. Bis-
her arbeiten die Agent innen mit mehreren Systemen. In
Zukunft soll ein Workspace angeschafft werden, welches die
Verkniipfung aller Systeme auf einer Plattform erméglicht.

Drei Teamleiter_innen sind im Frontoffice angesiedelt.
Zwei sind aktiv im Tagesgeschift involviert. Die dritte Per-
son nimmt die Funktion der/s Tagesleiter _in ein. Zusitzlich
nimmt eine der drei Personen fiir eine Woche die Dispatcher-
position ein. Diese plant die von der Kundendienstleiterin
gestellten Tagesvorgaben des Anrufvolumens und Mailvo-
lumens.

Auch wenn der Inbound stets Mittelpunkt des Arbeitsspek-
trums bleiben soll, strebt das Unternehmen die Weiterent-
wicklung des Verkaufsgeschifts an. Durch den Kundenkon-
takt im Inbound werden Informationen iiber Kund innen
gewonnen. Diese werden selektiert und im Outbound wie-
derverwendet. Erstkiufer innen werden gezielt angerufen
tiber das Produkt und den Service befragt. Anschliessend
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lasst sich evaluieren, inwiefern weitere Produkte im selben
Segment angeboten werden kénnen. Die Gesprachsfithrung
wird in Workshops gemeinsam entwickelt.

4.1.13 Fazit: Multi-Skills und Mutlichannel

Die Fallskizzen verdeutlichen die heterogenen Umwelten,
in welchen die untersuchten Call Center titig sind. Ausser
im Unternehmen CCI arbeiten Agent innen prozessori-
entiert. Dadurch andert sich ihre Arbeit insofern, dass sie
nicht mehr fiir einzelne Arbeitsschritte sondern fiir gesam-
te Arbeitsabldufe zustindig sind. Diese Vermutung erhar-
tet sich in mehreren Betrieben im Hinblick auf die Mitge-
staltungsmoglichkeiten der Agent innen. Primir liegt die
Gestaltungsmoglichkeit an der Teilnahme von Prozessin-
derungen bzgl. Ablauf, Produkt- und Dienstleistungsange-
bot. Optimierungs- und Anderungsvorschlige konnen an
Teamsitzungen angesprochen werden. Teamleitende haben
die Moglichkeit Anliegen der Mitarbeitenden aufzunehmen
und mit der zustindigen Abteilung in Kontakt zu treten.
Zwar ist in jedem der befragten Call Centern der Austausch
zwischen Ist Level Agent innen und Management moglich.
Dennoch geschieht der Austausch primir zwischen Agent
innen und Teamleitenden Die Tétigkeit von Agent innen
erstreckt sich nicht nur iiber gesamte Arbeitsabliufe son-
dern auch tber mehrere Fachbereiche, Kommunikationska-
nile und Sprachen. Die Erweiterung der Aufgabenbereiche
und des Anforderungsprofils lassen sich vermutlich auf die
Multi-Skill-Ausrichtung der Call Center zuriickfiihren. Die
Ausweitung der Arbeitstitigkeit der einzelnen Agent innen
lasst sich als Jobenlargementform verstehen. Die Verantwor-
tungsbereiche sind dennoch an die jeweiligen Funktionsstu-
fen gekoppelt.
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4.1.13.1 Hierarchie und Funktionen

Die untersuchten Call Center sind in unterschiedliche Ge-
schifts- und Organisationsstrategien eingebettet, welche je
nach Branche und Unternehmen voneinander abweichen.
Dennoch lassen sich in jedem Unternehmen drei Hierar-
chieebenen ausmachen: Call-Center-Agent innen, Low
Level Management und Call-Center-Management. Viele
der Interviewten empfinden die Hierarchie im eigenen Un-
ternehmen als eine flache Hierarchie. Dies schlagt sich auch
in einer ,Duzis-Kultur® oft bis hin zum Management nieder.
Im Folgenden sollen die Aufgaben der einzelnen Hierarchie-
ebenen genauer beschrieben werden. Es fillt auf, dass die
Stufen klare Abgrenzungen besitzen.

a) Call-Center-Agent innen:

Das Spektrum der Titigkeiten der Call-Center-Agent in-
nen ist sehr breit gefasst und hat sich durch die schriftlichen
Nebentitigkeiten erweitert. Als idealtypische Tétigkeiten
zihlen Bestellannahmen, Direktverkiufe, die Durchfiih-
rung von Kampagnen, Beratungen sowie die Beantwortung
administrativer und technischer Detailfragen. Grosstenteils
sind es ausfithrende T4tigkeiten. Multilingualitit spielt eine
wichtige Rolle in Call Centern. Die Mehrsprachigkeit hat di-
rekten Einfluss auf den Lohn und steht in den meisten unter-
suchten Betriebe im Anforderungsprofil.

Die Unternehmen unterscheiden zwischen 1stund 2nd Level
Agent_innen. Mehrheitlich werden alle Formen einer kom-
plexeren Sachbearbeitung aus den Aufgabenbereichen der
Ist Level Agent innen herausgelost und an ,qualifiziertere
Restarbeitsplitze verlagert® (Bittner/ Schietinger/Schroth/
Weinkopf 2000: 44). Dort arbeiten 2nd Level Agent in-
nen, welche als Spezialist innen/ Expert innen eingesetzt
werden und mit mehr Kompetenzen und grosseren Hand-
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lungsspielriumen ausgestattet sind. 2nd Level Agent innen
werden erst durch die Ubergabe der Fille aus der 1st Level
Abteilung aktiv. In kleineren Betrieben nimmt der 2nd Level
zum Teil eine Low Level Managementposition ein.

b) Low Level Management/ Supervisor_innen:

Die Unternehmen rekrutieren die Teamleiter innen fiir
gewohnlich aus dem eigenen Kreis der Agent innen. Sie
miissen also dieselben Anforderungen erfiillen, die an die
Agent_innen gestellt werden. Zusitzlich verfiigen sie tiber
Organisations- und Fithrungsqualititen. Die befragten
Teamleitenden verstehen ihre Arbeit als Schnittstelle oder
Bindeglied zwischen Frontoffice/2nd Level; Unternehmens-
leitung/Mitarbeitende; Unternehmen/Kunde. Bei selbst-
stindigen Call Centern beraten sie die Auftraggebenden
im Improvementbereich der Dienstleistung und/oder des
Produkts. Ihre Aufgaben verindern sich je nach Grosse des
Call Centers. Bei den grosseren Call Centern gibt es eine
Ausdifferenzierung der Funktionen. Neben Teamleitenden
kommen weitere Positionen hinzu, welche fiir das Coaching,
Controlling, die Personal- und Urlaubsplanung sowie der
Erstellung und Auswertung von Statistiken oder fiir die
Qualititssicherung zustindig sind. Sie sind hauptsichlich
verantwortlich fir die Weiterqualifizierung der Agent in-
nen in den Bereichen kundenorientiertes Verhalten, Rheto-
rik und Verkaufspsychologie. Sie tiberwachen die Gruppen
und haben einen umfangreichen Zugriff auf Statistiken tiber
die Mitarbeitenden. Bei jeder Produkteinderung und -wei-
terentwicklung sind sie fiir die Nachschulungen zustindig.
In unterschiedlichem Ausmass nehmen sie auf der operati-
ven Ebene des Unternehmens Managementfunktionen ein
und stellen das Bindeglied zu den weiteren Ebenen dar.
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c) Call-Center-Management:

Im Call-Center-Management liegen die Aufgabenschwer-
punkte auf der strategischen Unternehmensfithrung, der
Qualitatssicherung und im Controlling. Die T4tigkeitsberei-
che hingen stark von der Betriebsgrosse ab und ob es sich
um ein Inhouse- oder Outsourcer-Call-Center handelt. (vgl.
Ebd. 2000: 46) Neben dem Call-Center-Management ist
oft eine Stelle zur Kapazititsplanung eingerichtet, welche
fir die Ermittlung des Personalbedarfs zustindig ist. Diese
Stelle iiberwacht und steuert die effiziente Auslastung des
Call Centers. In den untersuchten Betrieben fillt auf, dass
ab einer gewissen Grosse des Call Centers das Call-Cen-
ter-Management und die Kapazititsplanungsstelle nicht im
operativen Bereich angesiedelt sind. Es findet eine Tren-
nung zwischen strategischem Bereich (Quality, Controlling,
Reporting) und dem operativen Bereich statt.

4.1.13.2 Erweiterte Zustindigkeit der Agent innen

In der Untersuchung lassen sich zwei Tendenzen der Aufga-
benorganisation erkennen. Erstens zeichnen sich innerhalb
der Unternehmen produkt- und dienstleistungsbezogene
Spezialisierungen ab. Im In- und Outbound miissen sich
Agent_innen ein vertieftes Wissen aneignen, damit eine
kompetente Betreuung und Beratung méglich ist. Einige
Agent_innen fithren dies auf den heutzutage besser infor-
mierten Kund_innen zuriick. Andere Angestellte sehen eine
Spezialisierung als unumginglich, weil die Produkte- und
Dienstleistungsangebote komplexer geworden sind. Darii-
ber hinaus benotigt man ein solides Grundwissen, um die
regelmissigen Produkte- und Dienstleistungserneuerun-
gen verarbeiten zu konnen. Das Wissen iiber Produkte und
Dienstleistungen geht in die Tiefe zugleich aber auch in die
Breite. Gerade im 1st Level Support benétigt man sowohl
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administratives als auch technisches Wissen fiir die Produk-
te und Dienstleistungen. Einige der untersuchten Unterneh-
men trennen den administrativen und technischen Support
nach wie vor. Doch bei der Einfithrung vom Verkauf im In-
bound und von prozessorientierten Arbeitsformen kommt
es hiufig auch zu einer Vermischung.

Spezialisierung findet nicht nur im Bezug auf ein einzelnes
Produkt oder eine einzelne Dienstleistung statt. Mehrheit-
lich sind die Beschiftigten fiir mehrere Produkt- und Dienst-
leistungsangebote zustindig. Dies fithrt uns zur zweiten
Tendenz: Agent innen werden auf mehrere Fachbereiche
geschult und mit unterschiedlichen Kompetenzen ausgestat-
tet. Unter dem Begriff Multi-Skill (mehrere Kompetenzen)
lasst sich diese Entwicklung zusammenfassen. (vgl. Walter
20185: 17ff.) Multi-Skill reicht von der Erginzung der Kom-
munikationsarbeit mit Sacharbeit tiber die Betreuung meh-
rerer Kommunikationskanile (Telefon, E-Mail, Chat etc.)
bis hin zu Kundenanliegen in verschiedenen Fachbereichen
und Sprachen. Der Auspriagungsgrad des Multi-Skill ist in
den betrachteten Unternehmen unterschiedlich. Multi-Skill
bildetjedoch fiir die Agent innen einen wichtigen Pfeiler fiir
die unternehmensinternen Entwicklungsperspektiven. (vgl.
dazu Kapitel 4.6) Die Aufgaben der einzelnen Agent innen
gestalten sich dadurch vielfiltiger, bergen jedoch das Risiko,
die Beschiftigten zu iiberfordern. (vgl. dazu Kapitel 4.4)

4.1.13.3 Ein Anliegen - viele Kaniile

Fiir den Austausch mit den Kund_innen und/oder Konsu-
menten bieten alle der untersuchten Unternehmen mehrere
Kommunikationskanile an. Hauptsichlich werden die tra-
ditionellen Kanile Brief, Telefon und E-Mail genannt. Als
riickgingig beobachten viele der Interviewten die Kanile
Fax und die Kurznachricht (SMS). In den vergangenen Jah-
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ren stieg der Anteil an Anfragen tiber E-Mail. In vielen Un-
ternehmen ist dieser Kanal daher nicht mehr wegzudenken.
Dies hat auch Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation. In
zwei Unternehmen wurde der Kundenservice reorganisiert.
Es bildeten sich Gruppen heraus, deren Kerntitigkeit in der
Betreuung von Kunden-E-Mails liegt. In anderen Unterneh-
men sind im Frontoflice feste Zeiten fiir die Bearbeitung von
E-Mails eingeplant worden. Schriftliche Kompetenzen gelten
vielerorts neu als erginzende Anforderung zur Kommunikati-
onsfahigkeit am Telefon.

In den Unternehmen mit Schwerpunkt Dienstleistung haben
die Sozialen Medien an Bedeutung gewonnen. Oft stellen sie
eine Nebentitigkeit von bestimmten Agent innen mit den
entsprechenden Skills fiir Soziale Medien dar. Vielerorts ist
die Kommunikation iiber die Sozialen Medien jedoch primir
nichtim Kundensupport, sondern im Marketing angegliedert,
da es sich hier um o6ffentliche Kommunikation und somit um
die Darstellung eines Unternehmens nach aussen geht. Wenn
dann Anfragen eines Kund_in zu einem konkreten Problem
kommen, gibt das Marketing diese dann an das Call Center
weiter.

Mehrere Unternehmen gaben an, einen Chatkanal zu planen.
Fir die beobachteten Betriebe in der Telekommunikations-,
Informationsdienstleistungs-, Finanz-und Versicherungs-
branche stellt der Chatkanal einen festen Bestandteil der
Kommunikation dar. In einem Fall wurde sogar ein Team auf-
gebaut, welches als reines Chat-Team agiert. Die Vervielfalti-
gung der Kommunikationswege ersetzt den direkten Kontakt
zwischen Agent _inund Kund_in durch schriftsprachliche In-
teraktionsformen iiber internetbasierte Technologien. Durch
die Vervielfiltigung erfordert es auf Seiten der Agent innen
die ,Fahigkeit zum Wechsel zwischen Kommunikationsar-
ten“ (Matuschek/Arnold/Voss 2007: 27)
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4.1.14 Exkurs 1: Chatcenter, Kundenservice mit
dem Smiley (Bianca Fritz)

Wir haben ein Call Center besucht, in dem 20 Agent_innen
in einem Chatteam arbeiten. Sie nehmen den geschriebenen
Live-Dialog mit Kund_innen auf, die auf der Webseite des
Unternehmens das entsprechende Fenster anklicken. Sie
landen dann direkt auf einem Bildschirm der Mitarbeiten-
den, denn der Chat wird auch nur angeboten, wenn gerade
ein/eine Agent_in frei ist.

4.1.14.1 Beobachtungen

Mitarbeiterin S. sitzt an einem runden Tisch mit zwei weite-
ren Agenten und hat zwei grosse Bildschirme mit vielen ge-
Offneten Fenstern vor sich. Auf dem ersten Bildschirm befin-
densich die Chatfenster. Um eine gute Effizienz zu erreichen,
miissen zwei Kundenchats parallel laufen. Wer sich dazu in
der Lage fiithlt, kann auch noch einen dritten Chat parallel
offnen. Auf dem zweiten Bildschirm sind mehrere Program-
me geoffnet: eine Kundendatenbank, wo die Mitarbeiterin
Informationen iiber Vertrige, Systemeinstellungen und bis-
herige Kundenservice-Kontakte des Chatpartners findet.
Und eine Datenbank, in der Lésungswege fiir technische
Probleme aufgezeigt werden. Mit einer Tastenkombination
erscheint eine Standardbegriissung fir die/den nichsten
Kund_in auf dem Bildschirm. Die Chatpartner innen sind
zundchst anonym und entscheiden selbst, ob und wann sie
sich zu erkennen geben, damit die Mitarbeiterin ihre Daten
in der Kundendatenbank nachschlagen kann.

Die zwei Chatpartner, die Mitarbeiterin S. betreut, haben
sehr unterschiedliche Probleme: Einer mochte eine Sper-
rung betreffend einer Mailadresse autheben, der andere be-
sitzt ein Gerit, das nicht funktioniert. Die Mitarbeiterin hat
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die Vorgabe, fiinf Chats pro Stunde zu bearbeiten. S. ist auf
ytechnische Probleme® spezialisiert, die meist viel Zeitin An-
spruch nehmen. ,Am Anfang fand ich es schwer, die Vorgabe
zu erreichen, aber inzwischen geht es gut®, sagt sie im Inter-
view. Andere Mitarbeitende mit weniger komplexen The-
menfeldern haben eine Vorgabe von bis zu neun Chats pro
Stunde. Wihrend die Mitarbeiterin den einen Chatpartner
durch diverse Schritte leitet, um sein technisches Gerit doch
noch zum Laufen zu bringen (Reset, Neustart etc.), stdsst
sie bei ihrem zweiten Kund_in auf wenig Verstindnis dafiir,
dass sie eine bestimmte Funktion nicht freischalten kann.
yIch verstehe ja seinen Arger, aber wir haben eben auch Si-
cherheitsvorschriften, an die wir uns halten sollen®, sagt sie.
Als der Kunde schreibt, das Unternehmen sei wenig flexibel
und konne sich das aufgrund des starken Wettbewerbs auf
dem Markt sicher nicht erlauben, seufzt die Mitarbeiterin
und spricht ihren Arbeitskollegen am PC nebenan an:

»Wie soll ich denn reagieren auf den?“

yHast du ihm erkldrt, warum es die Vorschrift gibt und an
wen er sich wenden kann?“

,Natiirlich, aber er sieht es immer noch nicht ein.”

yDann wiederhole dich noch einmal und kiindige dann
freundlich an, dass du den Chat nun verlassen wirst. Mehr
kannst du nicht tun.“

Waihrenddessen hat sich auch das Problem des anderen
Chatpartners verschirft: Alle im System vorgeschlage-
nen Losungswege funktionieren nicht. Die Mitarbeiterin
meldet sich kurz beim dem Chatpartner ab, lduft einmal
durch den Raum. Sie kommt an grossen Bildschirmen vor-
bei, die die Auslastung des Service-Centers anzeigen, und
an wild gestikulierenden Kolleg innen, die als klassische
Call Center-Agente_innen Anfragen am Telefon bearbei-
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ten. Der Larmpegel ist hier viel hoher als bei den Chat-In-
seln. Schliesslich erreicht sie den ebenfalls runden Tisch des
Fachsupports. Als sie ihr Problem schildert, wird ihr mitge-
teilt, dass dieses gerade haufiger vorkomme. Sie solle zuriick
an ihren Platz gehen und wiirde eine Mail erhalten, wie sie
weiter verfahren konne.

Zuriick am Platz steigt S. sofort wieder in beide Chats ein.
Sie formuliert die freundliche Absage an den verirgerten
Mailbenutzer, dass sie ihm leider nicht weiter helfen konne.
Dann nimmt sie wieder Kontakt mit dem Kunden mit dem
Geriteproblem auf — diesmal telefonisch, da er seinen Rou-
ter fir einen Test ausgeschaltet hatte. Leider war der Kunde
auch schon weg, bevor Mitarbeitern S. nach der Telefon-
nummer fragen konnte, aber sie sucht diese am zweiten Bild-
schirm aus der Kundendatenbank heraus. Wann immer ein
System oder ein Programm eine kurze Wartezeit hat, 6ffnet
S. ein neues Fenster, um etwas anderes parallel zu erledigen.
Jetzt liest sie die E-Mail des Kollegen aus dem Fachsupport,
um dem Kunden mitteilen zu konnen, wie es weitergeht. Sie
entschuldigt sich viele Male am Telefon beim Kunden und
bittet ihn, das Gerit an eine bestimmte Adresse zu schicken.

Derweil ist im System die Bewertung des ersten Chats ein-
gegangen — wie zu erwarten war, wurde die Mitarbeiterin
sehr schlecht bewertet — mit nur einem von méglichen zehn
Punkten. Dazu ein kurzer Text, dass sie unfreundlich und
unflexibel gewesen sei und den Chat einfach verlassen habe.
Mitarbeiterin S. schiittelt resigniert den Kopf. Bewertungen
unter finf Punkten gehen automatisch an den Teamleiter,
damit dieser sehen kann, was im Chat schiefgegangen ist,
und das Gesprich mit den Mitarbeitenden dariiber sucht.
Im Interview sagt Mitarbeiterin S. dazu:

»Ich hoffe einfach, dass ich es gut habe begriinden konnen.

Denn das muss man schon machen. (...) Dass die Vorschrif-
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ten so sind, da kann ich nicht viel dafiir. Und ich hoffe, dass
das auch der Teamleader sieht. Es ist einfach schwer, wenn
der Kunde stiirmt und maochte, dass man all seine Wiinsche
erfullt, aber wir haben halt einfach auch Vorschriften, an die
wir uns halten miissen.”( M1 Chatcenter: 1)

Wire die Mitarbeiterin nun nicht fir ein Interview fiir un-
sere Studie verabredet, wiirde nach diesem Chat sofort ein
neuer starten. Damit dies nicht passiert, hat sie ihren Status
auf ,nicht verfiigbar” gestellt und muss nun noch die Chats
nachbearbeiten. Dafiir trigt sie in der Kundendatenbank
ein, was das Thema war und welche Losung gefunden wur-
de. Bei der/ dem verirgerten Kund_in kopiert sie auch Teile
des Chats mit in die Nachbearbeitung, damit Kolleg_innen
informiert sind, falls sich die/der Kund_in wieder meldet.
Auch im Chatprogramm selbst muss sie die Chats abschlie-
ssen und kommentieren.

Auf dem Schreibtisch der Mitarbeiterin stehen Kuscheltiere
und ein Foto von ihr mit einem jungen Mann. Sie kommt
wahrend der Minuten, in denen wir sie beobachten, aber
kaum dazu, die Augen zu heben, weil sie stets zwischen den
Bildschirmen und Programmen hin- und herspringt. Uber
den Bildschirmen der Chatinsel aus mehreren Computern
hingen Smilies auf einem DIN4A-Blatt. Es sind dieselben,
die auch im Callcenter nebenan die Tische schmiicken.
,Freundliche Zone" steht darauf.

4.1.14.2 Interviews und Dialogkonzept

Vor und nach den Beobachtungen im Feld hatten wir die
Moglichkeit, mit zwei Agent_innen und dem Teamleiter des
Chatteams Interviews zu fithren. Unser Fokus lag dabei auf
den Besonderheiten und Unterschieden im Vergleich zur Ar-
beit am Telefon. Mitarbeiterin S. hat zuniachst im Callcenter
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als Callagentin gearbeitet und gezogert, als der Teamleiter
sie fragte, ob sie sich fiir das Chatteam bewerben wolle:

»Am Anfang bin ich skeptisch gewesen, weil es im Chat
schwieriger ist. Wenn man keine Stimmlage hort, keine Mi-
mik, nichts. Man hat nur dass, was man schreibt. Aber am
Telefon war es anstrengend — so den ganzen Tag zu telefonie-
ren.” (M1 Chatcenter: 1)

Sie ist auch der Meinung, dass die Kund_innen etwa gleich
hoflich oder unhéflich sind — unabhingig vom Kommuni-
kationskanal. ,Und das trifft mich auch beides gleich schwer.”
Der/die Chat-Agent in habe aber andere Mdglichkeiten,
Frust oder auch einfach nur Fragen zu besprechen, als im

Call:

»Das gute beim Chatteam ist: Wir konnen untereinander re-
den. Das nutzt mir sehr viel. Weil manchmal hat ein Kollege
eine Losung oder sagt: “Das habe ich auch schon mal gehabt,
probier’ das und das, das hat bei mir geholfen.” Oder man
kann einfach mal seine Wut ablassen und dann kann einen
der Kollege wieder motivieren. Das ist viel angenehmer.”
(M1 Chatcenter: 1)

Thr Arbeitskollege, der seit gut drei Jahren im Chat arbei-
tet, mochte auf keinen Fall zuriick ans Telefon und schitzt
es auch nicht, wenn das Chatteam an stressigen Tagen im
Call-Bereich aushelfen muss:

»Und ich mag es nicht mehr so, wenn ich am Telefon zusam-
mengeschissen werde (lacht). Wenn sie dann die Hemmun-
gen verlieren und so. Im Chat hat man noch so eine gewisse
Distanz — also irgendwie. Und ich habe auch das Gefiihl,
im Chat sind sie weniger angriffig — sag ich mal. Und selbst
wenn da jemand unhiflich ist, kann ich das ignorieren und
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drum herum schreiben. Also natiirlich gebe ich ihm Antwort
auf das, was er gefragt hat, aber ich gehe jetzt nicht irgendwie
auf eine Beleidigung ein oder so. Am Telefon ist es schon eher
das direkte 1 zu 1. Und das mag ich hier und da nicht mehr
so verleiden. Die Streitgesprdiche die es da manchmal gibt.
Klar, wenn ANONYM Schuld ist, dann machen wir eine
Gutschrift und machen und schauen und tun. Aber es gibt
auch die Fille, wo der Kunde im Unrecht ist und trotzdem
uns zusammenscheisst. Und das mag ich nicht mehr so. Und
auch die Diskussion ist viel einfacher. Viele Kunden — egal,
ob in der Hotline oder im Chat — stellen eine Frage, bekom-
men eine Antwort und wenn sie mit der nicht zufrieden sind,
stellen sie eigentlich die genau gleiche Frage noch einmal,
einfach anders formuliert. Also das macht eigentlich wenig
Sinn. Und im Chat habe ich den Vorteil, da kann ich die
Antwort einfach nehmen, kopieren und rein. Ich meine: Die
Antwort dndert sich ja aufgrund von der Fragestellung nicht
in dem Sinne. Und am Telefon muss man das dann trotzdem
wieder umformulieren. Oder wenn man etwas andeutet...
oder sie drehen einem die Worter im Mund um. Und solche
Sachen mag ich nicht mehr. Also da ist Chat schon einfacher.
Aber ich schreibe natiirlich auch gerne und kann mich gut
ausdriicken. Also komme ich so besser klar. Und die Kunden
sind — die meisten — auch freundlich. Also das sind vielleicht
gefiihlte 1 Prozent oder so, die schwierig sind. Manchmal
auch zwei.” (M2 Chatcenter: 1-2)

Erist der festen Uberzeugung, dass Chatten in Zukunft wei-
ter ausgebaut werde, und dass Telefonieren an Bedeutung
verliere, auch weil immer mehr Leute nicht gerne telefonie-
ren, sondern lieber schreiben wiirden — so wie er selbst. Eine
grosse Verinderung im Vergleich zum Telefon besteht fiir
den Mitarbeitenden darin, dass er mehrere Fille gleichzeitig
bearbeiten muss. Dazu sagt Mitarbeiterin S.:
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»Man muss sehr dabei sein. Es ist eine Herausforderung,
zwei Personen gleichzeitig zu betreuen. Man muss also sehr
speditiv arbeiten und dem Kunden auch sagen: ,Tut mir leid,
ich habe noch jemand anderen, den ich betreue.” Die meisten
haben Verstindnis.” (M1 Chatcenter: 1)

Allen gerecht zu werden, sei aber nicht die einzige Heraus-
forderung. Auch technisch stosst die Mitarbeiterin mit die-
sem Multitasking an Grenzen. Sie kann zum Beispiel das
Hilfsprogramm fiir den technischen Support nur einmal
starten — wenn aber beide Chatpartner ein schwieriges,
technisches Problem haben, kann Sie nur eines davon nach-
schlagen. Bei den anderen miisse sie ,freestyle ausprobieren,
zuriickrufen oder weiterverbinden.”

Der Teamleiter des Chatteams berichtet, dass der Kun-
denkanal Chat die beste Kundenzufriedenheit aller Kanile
im Unternehmen sichere. Rund 90 Prozent der chattenden
Kund_innen geben an, dass sie mit dem Service zufrieden
waren. Der Teamleiter erziahlt auch, dass zunichst mit nur
einem Chat begonnen wurde, dann aber ein zweiter hinzu-
genommen wurde, um das Chatten genauso ,effizient zu
machen wie das Telefonieren:

»Es ist eine Herausforderung fiir den Agenten, dass er mog-
lichst kurz schreibt und trotzdem viel aussagen kann. Das
ist die Kunst. Und auch, den Kunden immer wieder in Akti-
onen einzubeziehen. Das klingt jetzt komisch, aber ich muss
auch schauen, dass der Kunde beschdftigt ist und nicht nur
ich — ich habe ja zwei Kunden zu bedienen. Also indem ich
offene Fragen stelle zum Beispiel, wenn ich etwas wissen will.
(...)Wenn er ein technisches Problem hat, kann ich ihm sa-
gen: ,Als nichstes priifst du mal bitte xxx oder schau nach
ob yyy." Dann muss er einen Moment weg unter Umstdnden,
und ich kann wieder mit dem anderen [chatten]. Das ist
schon das spannende am Chat. Aber wenn man dann zwei
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komplizierte Fille hat, dann wird es heikel. Der Mensch ist
nicht so fiir das Multitasking gedacht. Daher kommt es sehr
auf die Frage an: Wie komplex sind diese Chats? Bei uns sind
die Fille komplexer und vielfiltiger als in anderen Unter-
nehmen. Theoretisch konnte der Agent auch einen dritten
[Chat] nehmen — aber ja.” (Teamleiter Chatcenter: 2)

Ausserdem sehe er auch in der schriftlichen Kommunikati-
on mit dem Kunden eine spezielle Herausforderung, da bei
dem Kunden im Chat die ,Giirtellinie tiefer” sitze als am Te-
lefon. Daher sei es wichtig, dass die Agent innen von An-
fang an eine emotionale Nihe aufbauten. Besonders, da der
Chat auch von Kundenseite anonym gestartet werde, miisse
eine gute Basis geschaffen werden, bevor man nach Identi-
tats-sensiblen Daten frage.

,Das musst du dir so vorstellen: Wenn der Kunde kommt
und sagt, dass er so und so ein Problem hat, dann kommt
erst einmal der Agent sagt: ,Oh, tut mir leid, dass sie die-
ses Problem haben.” Das reicht meist schon. Aber vielfach
kommt eben nur der Satz: ,Geben sie mir bitte Ihre Kun-
dennnummer an’. Und das ist eigentlich das falsche Vorge-
hen. Der Kunde muss spiiren, dass da eine Nihe ist. Gerade
wenn es ein Onlinekanal ist. Bei Ikea die Anna zum Beispiel
— da chattet man mit einer Maschine, nicht mit einem Men-
schen. Und wenn irgendwann der Satz kommt vom Kunden:
,Ja, chatte ich jetzt mit einer Maschine oder mit einem Men-
schen?’, dann weisst du als Agent: ,Ja, da habe ich jetzt sehr
wahrscheinlich zu wenig Néhe gezeigt.” (lacht) (Teamleiter
Chatcenter S. 2)

Da bei schriftlicher Kommunikation die ,Tonalitat” fehle,
man Sitze ,s0 oder so“ lesen konne, sollten sich die Agent
innen in die Lage des Gegeniibers versetzen. Um die grobs-
ten Fehler zu vermeiden, hat das Chatcenter zudem ein
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yDialogkonzept® ausgearbeitet, dass allen Agent innen zur
Verfiigung steht. In diesem ist zum Beispiel die Verwendung
von Smilies geregelt — nur zwei Emoticons diirfen demnach
angewandt werden, der traurige und der frohliche Smiley:
©® Und das auch nur zuriickhaltend: ,primir, wenn der
Kunde im Chat bereits welche verwendet hat”. (Dialogkon-
zept Chatcenter) Worter in Versalien sind tabu, da sie im In-
ternet oft als ein ,Schreien” wahrgenommen werden.

Neben vielen formalen und chat-spezifischen Regeln werden
hier auch klare Verhaltensregeln fiir die vom Teamleiter an-
gesprochene ,emotionale Nihe“ gegeben. Zum Beispiel:

»Schreibt uns der Kunde, dass er ins Ausland fliegt, wiin-
schen wir ihm einen angenehmen Flug. Unser Kunde hat ge-
heiratet, wir nutzen die Situation und gratulieren ihm. Ich
entschuldige mich, wenn wir einen Fehler gemacht haben.
Ich zeige Verstindnis, wenn der Kunde verdrgert ist.” (Dia-
logkonzept Chatcenter)

Ausserdem gibt es Verhaltensregeln und Formulierungsvor-
schlége fiir spezielle Situationen: Wenn der Kunde beispiels-
weise zu flirten versuche, soll man selbst sachlich bleiben und
schreiben: ,Wenn Sie keine weiteren Fragen haben, beende
ich unseren Dialog und wiinsche Ihnen einen guten Tag.*
Das Dialogkonzept schliesst mit einer klaren Netiquette:
Ironie, Sarkasmus und Unhoflichkeit hitten im Chat keinen
Platz, das Gesprich konne jederzeit ausgedruckt werden,
weshalb man nie vergessen diirfe, dass man die eigene Firma
mit dem Dialog reprasentiere.

4.1.15 Fazit

Vor dem Besuch haben wir uns gefragt, wie sich die Arbeit
der Agent innen durch die Einfithrung der Chatfunktion
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mit dem Kunden verindert. Nach dem Besuch des Chatcen-
ters und der Untersuchung der Interviews und des Dialog-
konzeptes fassen wir unsere Ergebnisse zusammen. Diese
konnen nicht als reprisentativ gelten, aber als Anhaltspunk-
te fiir weitere Untersuchungen dienen.

Obwohl ein Chat in seiner Dialogform einem Gesprich sehr
dhnelt, gilt: Die Agent_innen haben eine grossere Distanz
zu einem schreibenden als zu sprechenden Kund_innen.
Dies kann besonders bei verirgerten Kund_innen ein Vor-
teil sein, da sie sich weniger stark angegriffen fithlen. Die Di-
stanz kann aber auch zu neuen Problemen fithren: Missver-
staindnisse durch fehlende Tonalitit und Kund innen, die
im Schutze der Anonymitit ausfallend werden. Die Agent
innen sind daher dazu angehalten, die Distanz zu iiberwin-
den, und lernen Strategien, wie sich Missverstindnisse im
geschriebenen Dialog vermeiden und Probleme umschiffen
lassen. Der/die Kund_in antwortet, anders als am Telefon,
nicht immer sofort. Das kann dazu fithren, dass Agent_in-
nen mehrere Chats auf einmal bearbeiten miissen, um als
yeffizient” zu gelten. Dies erfordert wiederum eine sehr hohe
Konzentration und eine ausgepragte Multitaskingfahigkeit.
Die technischen Voraussetzungen der Call-Center sind un-
ter Umstanden nicht an diese Form von Multitasking ange-
passtund erschweren die Arbeit der Agent innen zusitzlich.
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4.2 Organisation der Arbeitszeit

Alle der untersuchten Unternehmen organisieren ihre Arbeit
mit Schichtsystemen. Mehrheitlich bieten sie ihre Dienst-
leistungen iiber die gewohnlichen Betriebszeiten hinaus
an. Die Griinde der Unternehmensleitung fiir eine solche
Organisation der Arbeitszeiten sind unterschiedlich. Einige
verweisen auf ihr Kerngeschift, andere begriinden ihre Off-
nungszeiten mit dem sich wandelnden Kundenbediirfnis.
Kund_innen wiirden iiber die gewohnlichen Geschiftszei-
ten hinaus Kontakt aufnehmen wollen.

Anders als bei industriellen Prozessen steht die Dienstleis-
tungsproduktivitit der Call Center in direkter Abhdngigkeit
zu den Kundenaktivititen. Dies hat zur Folge, dass die Pla-
nung der Kapazitit und des Personals tiber Erfahrungswerte
erfolgen. Beeinflusst von den taglichen Schwankungen der
Anrufvolumen, der Kundenbediirfnisse und der damit ein-
hergehenden Anrufdauer verfiigen die meisten Unterneh-
men iber informationstechnologisch gestiitzte Prognose-
verfahren. So lisst sich der Personaleinsatz abschitzen und
organisieren.

Was wihrend der Untersuchung auffiel, war dass die Kapa-
zititsplanung und die Personalplanung getrennt sind. Die
Kapazititsplanungen geschehen mehrheitlich zentralisiert
in Abteilungen, die von den operativen Einheiten entkop-
pelt sind. Hingegen liegt die konkrete Nachsteuerung der
Personalplanung oft bei Teamleitenden oder im Bereich des
Low-Level-Managements. Die Modelle der Kapazititspla-
nung entsprechen einer algorithmischen Logik. Komplexe
Softwaresysteme erschaffen eine virtuelle Realitit standar-
disierter Kapazititen. An dieser computersimulierten Wirk-
lichkeit wird der reale Personalbedarf tiglich organisiert.
Welche Auswirkungen die kapazititsausgerichtete Einsatz-
planung auf die konkrete Arbeitssituation der Beschiftigten
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im operativen Bereich hat, soll im Folgenden beleuchtet wer-
den.

4.2.1 Hybride Kapazititsmodelle

»Wir planen unser Stuffing aufgrund von Erfahrungswerten,
,Forecast-Daten”, damit wir am Morgen wissen, zwischen
acht und neun Uhr erwarten wir so und so viele Anrufe. Wir
bendtigen so viele Agenten im Einsatz, wie der Servicelevel es
erfordert. Ausfille und Krankheit konnen wir auch berech-
nen, wie man die Reserven dazurechnet.” (MA1 CC8: 2)

Die meisten Unternehmen haben tagsiiber zwei bis drei
Schichten, wobei sich die Schichten wahrend Peakzeiten
tiberschneiden, da der Kapazititsbedarf dann am gréssten
ist. Es wird zwischen Frith- und Spitschichten unterschie-
den. Frithschichten beginnen um 07 Uhr und Spitschichten
horen zwischen 20 Uhr und 24 Uhr auf. Alle Unternehmen,
welche einen 24 Stunden Betrieb fithren, haben separate
Beschiftigungsgruppen fiir die Tages- und Nachtschichten.
Ansonsten gelten die Arbeitszeiten von Montag bis Samstag-
nachmittag. In unserer Untersuchung konnten wir nur Be-
schiftigte der Tagesschichten beriicksichtigen.

Innerhalb des Schichtensystems verfiigen die Unternehmen
v.a. im Inbound uber sehr stark strukturierte Arbeitszeit-
regime. Alle Angestellten haben individualisierte Pausen-
und Mittagszeiten, die wihrend der Arbeitszeit eingehalten
werden miissen. Je nach Unternehmen sind die Pausen von
der Planungsabteilung vorgegeben oder die Beschiftigten
diirfen ein eigenes Pausen- und Mittagsmodell vorschlagen.
Spontane Tauschaktionen mit Kolleg innen sind méglich.

Im Unternehmen CC?7 ist fiir die Planung das Work-
force-Management zustindig. Je nach Arbeitspensum wer-
den die Angestellten fiinf Tage die Woche zwischen 7 und
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22 Uhr eingeteilt. Die Kernarbeitszeiten liegen zwischen 8
und 19 Uhr. Die Einsatzplanung dient den Servicelevel, um
die Produktivitit konstant hoch zu halten. Um die taglichen
Schwankungen auffangen zu kénnen, sind die Einsatzzeiten
fir die Angestellten unterschiedlich und setzen eine Flexi-
bilitat der Arbeitnehmenden voraus. Sie miissen bereit sein,
die Arbeitszeiten taglich oder wochentlich anzupassen.

»Ich arbeite 80%. Ich habe einen Core-Arbeitsvertrag. D.h.
ich arbeite von 7 bis 19 Uhr. Da konnen sie mich flexibel
einteilen. Ich habe pro Tag 8,2 Stunden Soll. Aber wenn ich
jetzt Lust hdtte sie am Wochenende zu unterstiitzen, kann
ich flexibel vielleicht Samstag gehen und habe dafiir viel-
leicht unter der Woche zwei Tage frei. (...) Aber ich kinnte
auch mal sagen, heute arbeite ich bis um 22 Uhr. Das kann
ich fragen. Wir haben Workforcemanagements, welche uns
planen. Das Ziel ist es ja, weil wir Inbound sind, maoglichst
wenig Leute zu verlieren, die in der Warteliste sind. Deshalb
planen sie dich je nach dem wann der Bedarf am grossten ist.
Der Plan wird einen Monat im Voraus publiziert. Du kannst
also Wiinsche im vorherein dussern und meistens gehen sie
bei der Arbeitsplanung darauf ein. Wenn es nicht gehen wiir-
de, hdittest du immer noch die Moglichkeit mit einer Kollegin
die Schicht abzutauschen. Das funktioniert noch recht gut.
Esist halt schon so ... in einem Call Center in der Hochsaison
in die Ferien zu gehen, mochten alle. Im August wollen sie die
Sommerferien. Natiirlich konnen dann nicht alle dann die
Ferien nehmen. (...)" (MA1 CC7: 3)

Der flexible Umgang mit dem starren Arbeitszeitregime
der Agent_innen scheint in jedem der untersuchten Unter-
nehmen Usus zu sein. So konnen sich die Agent_innen im
reinen Outbound Call Center Unternehmen CC 3 fiir drei
Schichten eintragen. Die erste beginnt um 08.30 bis 12.15
Uhr, die zweite 13.00 Uhr bis 18.00 Uhr und die letzte fangt
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um 17.00 Uhr an bis 20.15 Uhr. Gearbeitet wird von Mon-
tag bis Samstagnachmittag. Die Personalplanung richtet
sich nach den jeweils ausgehandelten Projektvorgaben. Fiir
die tagliche Einsatzplanung ist die/der Projektleitende zu-
stindig. Nach Angaben des Workforcemanagements teilen
Projektleitende die Angestellten je nach Arbeitspensum in
drei Schichten ein. Dass die tdglichen Verkaufsziele nicht
immer dem Projektziel korrespondieren, wird im Gesprich
mit dem Standortleiter deutlich. Aus diesem Grund sind Zu-
satzschichten wihrend der tiglichen Arbeit kein Sonderfall.
Fiir die Feinjustierung der verfiigbaren Ressourcen sind die
einzelnen Projektverantwortlichen zustindig. Die Nach-
steuerung erfolgt mit dem Einsatz von weiteren Beschiftig-
ten, welche sich in einem Abrufarbeitsverhiltnis befinden.

Entschirfen sich im Outbound Call Center die Ressour-
cenprobleme mit dem Einsatz von ,Arbeit auf Abruf®, so
ermoglicht die Multi-Skill-Ausrichtung der Agent innen
im Unternehmen CCS8 deren flexible Einsetzbarkeit auf die
unterschiedlichen Produkte im Bereich Wireline oder Wire-
less. Die Belegschaft wird fiir die Planung auf eine teilbare
Grosse reduziert. Das tagliche Aufgabenspektrum ist nicht
ginzlich vorbestimmt und vom jeweiligen Anrufvolumen
abhingig. Fiir den stellvertretenden Peoplemanager liegt
das Dailybusiness darin, die tiglichen Zahlen anzuschauen,
mit Vormonaten zu vergleichen und arbeitstechnische Op-
timierungen anzubringen, ,damit wir zahlenmdssig dorthin
kommen, wo wir sein mochten” (MA1 CC8S. 1).

Die relative Ungewissheit der tiglichen Arbeitsmenge steht
im Kontrast zur Einsatzplanung, die schon 1 %2 bis 2 Monate
zuvor zugeschickt wird. Die Einsatzplanung gibt alle Pau-
senzeiten vor und ist auf das Callvolumen abgestimmt. Die
minutiése Durchplanung der einzelnen Arbeitszeiten wirkt
aufeinige Agent innen befremdend. Sie stellt aber einen we-
sentlichen Charakterzug ihrer Titigkeit dar.
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»Wir haben schon 1 1/2 Monate im Voraus den Arbeitsplan.
Je nach dem auch schon zwei Monate im Voraus (lacht).
Du weisst genau wenn du deine Pausen hast. [...] Wenn du
aus einer kleinen Firma kommst, wir waren zu acht oder
zu neunt, ist das schon heftig. Ich konnte selber entscheiden,
wann ich auf die Toilette gehe, oder ob ich jetzt weniger Mit-
tag mache. Hier musst du alles absegnen lassen. Es muss
alles mit der Planung vereinbar sein. Diejenigen, welche
die Planung machen, gehen von einem bestimmten Callvo-
lumen im Dezember aus. Aus der letztjihrigen Erfahrung
konnen sie analysieren, eine Statistik fiithren, mit welcher
Sie abschitzen konnen, wie viele Calls in diesem Monat ein-
treffen werden. Da musst du halt schauen, wie viele Agenten
du dann benétigst, damit du den Load bewiltigen kannst.
Das merkt man. Wenn du jetzt bspw. nur eine halbe Stunde
Mittag machen mochtest aber du hast eine Stunde Mittag,
doch du méchtest am Abend frither nach Hause, kann man
es manchmal einfach nicht. Man muss sich damit abfinden.
[...] Die strikte Planung der Arbeitszeiten finde ich etwa das
Unangenehmste. Du bist halt jemand von vielen. Das ist halt
Tatsache. Du kannst auch keine Sonderwiinsche haben. Ich
finde es einfach speziell, wenn du weisst am 25. Januar werde
ich dann und dann Pause haben. Ich finde das etwas Komi-
sches. Es ist sehr im Voraus geplant.” (MA4 CC8: 2)

Andere Unternehmen erméglichen den Angestellten grosse-
re Freiheiten bei der Gestaltung der Arbeitszeiten. Trotzdem
bleibt beispielsweise auch im Unternehmen CC7 die Durch-
planung des Arbeitstages durch ein starres Arbeitszeitregi-
me erhalten.

»Natiirlich bin ich von Morgen um acht bis am Abend um
fiinf verplant [...] Fiir die Pausen haben wir auch ein Job-
modell. Du kannst eigentlich wdhlen in den 8,2 Stunden, in
welchen wir arbeiten. Maximal sind es eineinhalb Stunden,
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die uns fiir Pausenzeiten zur Verfiigung stehen. D.h. am
Morgen eine 1/4-stiindige Pause, am Mittag eine Stunde
und am Nachmittag eine 1/4 Stunde. Du kannst es aber re-
duzieren, bis zu einer 1/2 Stunde am Tag. D.h. du machst
am Mittag eine 1/2 Stunde und sonst keine Pausen. Bei mir
ist es so, dass ich am Mittag eine 1/2 Stunde Pause mache
und am Nachmittag noch eine 1/4 Stunde. Also 3/4 Stunde.
Doas sind alles unbezahlte Pausen. Da musst du selbst wissen
ob du 1/4 Stunde mehr Pause machen maochtest, dafiir eine
1/4 Stunde mehr arbeiten. Das kann man tiglich umgestal-
ten. [...] Du hast einen Status der heisst ,Paidbreak”. Das ist
ein Status damit du auf die Toilette kannst oder einen Tee
holen. Wenn du ein kurzes Gesprich mit jemandem halten
mochtest, dann musst du dich wirklich kontrollieren, weil
meistens die Zeit relativ schnell vorbei geht. Wir diirfen nicht
all zu viel auf diesem Status verbleiben. Ist aber eigentlich
verstindlich. Es ist eher fiir Toilettenpausen gedacht etc. Es
gibt ein Limit ca. eine 1/4 Stunde. Wenn du das tiberschrei-
test, dann kommen sie zu dir und fragen bzw. schlagen vor,
dass du dein Pausenmodell so und so umgestalten sollst. Du
kannst schon nein sagen, aber wenn es weiterhin so weiter-
lauft dann schieben sie im néchsten Monat einfach eine 1/4
Stunde Pause ein und schauen ob sich etwas verdndert. Das
sind die Workforcemanagers, welche schauen, dass die Zei-
ten fiir die Kunden [Servicelevel] stimmen. Nicht zu lange in
der Pause sind etc.” (MA 2 CC7: 3-4)

Dieses Zitat verdeutlicht, inwiefern die/der Agent in das
Zeitmanagement der Pausen selbst bestimmen kann. Im
Verlauf des Gesprichs sickert durch, dass das Zeitmanage-
ment doch nicht so flexibel gestaltbar ist. Je nach Schicht
sind die Pausen tagsiiber genau festgelegt. Die Mittagszeit
ist nicht frei wihlbar, sondern richtet sich an der Kapazitits-
planung aus. So erzihlt die interviewte Agentin, dass ein
spontanes Mittagessen mit ihrer Kollegin selten vorkommt.
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Beide arbeiten in unterschiedlichen Abteilungen und die
Agent_in darf ihr Zeitfenster tiber den Mittag nicht ausrei-
zen. Es ist ihr nicht moglich, die festgesetzte Mittagszeit von
einer halben Stunde spontan zu verlingern. Oder die ge-
samte Mittagszeit zu verschieben. Es kann manchmal auch
vorkommen, dass die Nachmittagspause erst kurz vor Fei-
erabend eintrifft. Durch den Status ,Paidbreak” steuert die
Agent_in die festgelegten Pausenzeiten, um lingere Arbeits-
zeiten ohne Pause zu vermeiden. Paidbreaks sind nach den
Unternehmensrichtlinien fiir Toiletten- oder Trinkpausen
gedacht. Es kommt aber auch vor, dass diese fiir den Kontakt
mit den Kolleg innen verwendet werden. Die Eigendiszip-
lin, sich an die ¥4 Stunde zu halten, ist fiir alle Angestellten
wichtig. Ansonsten wird von Seiten des Workforce-Manage-
ments das Pausenmodell der Agent innen mit zusitzlichen
unbezahlten Pausen umgestaltet.

Was auffillt ist die Ambivalenz der starren Zeitmanage-
mentstrukturen seitens des Workforcemanagements einer-
seits und eine gewisse Gestaltungsfreiheit der Pausenzeiten
der Agent innen andererseits, die taglich flexibel angepasst
werden konnen. Einerseits mochte man den Bediirfnissen
der Arbeitenden entgegen kommen, gleichzeitig muss die
Produktivitat des Kundenservicecenters mittels, mehr oder
weniger, restriktiveren Zeitmodellen gehalten werden.

Im technischen Support des Outsourcer-Call-Centers ist
die Arbeit in vier Schichten aufgeteilt. Die Kernarbeitszei-
ten sind zwischen 7 und 23 Uhr. Die Anwesenheitszeit be-
trigt pro Arbeitstag neun Stunden an S Tagen die Woche.
Das Call Center bietet seinen Service 24x7 an 365 Tagen an.
Wochenendeinsitze gelten fiir alle Angestellten. Die eigent-
liche Schichtplanung liegt in den Kompetenzen des Work-
force-Managements und wird anhand der Erfahrungswerte
von Incomecalls und dem Callvolumen berechnet. Jede Wo-
che andern sich die Schichteinsitze, die Einsatzzeiten unter
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der Woche bleiben aber gleich. Priferenzen zu Schichtzeiten
oder Freitagen bringen Agent innen zu Beginn der Anstel-
lung an. Die Schichtpline erhalten die Angestellten drei Wo-
chen zuvor. Pausen und Mittagszeit sind durch den Einsatz-
plan vorgegeben. Kurzfristige Anderungen, Ausfille oder
Tauschschichten konnen bei den Teamleitenden angemeldet
werden. Gemass dem befragten Teamleiter sind im operati-
ven Bereich grosse Gestaltungsmoglichkeiten gegeben.

Da das Volumen starken Schwankungen ausgesetzt ist, ge-
horen Uberstunden und friihere Feierabende zum festen Be-
standteil des Arbeitsalltags. Die Agent innen sind angehal-
ten, sich flexibel zu organisieren und dem Arbeitsvolumen
anzupassen. Fiir die tigliche Nachsteuerung ist der Team-
leitende zustindig.

Gerade fiir externe Call Center ist die Flexibilitat auf orga-
nisatorischer und personaler Ebene wichtig. Selbststindige
Call Center arbeiten kampagnen- und projektorientiert. Das
Kontaktvolumen wird mit dem Auftraggebenden ausgehan-
delt und gibt das Arbeitsvolumen vor, woran sich tiglich die
Personalplanung orientieren muss. Je nach Priorisierung
und Auslastung erfordert dies ein schnelles Umverteilen der
Personalressourcen. Die Hauptaufgabe im Bereich Perfor-
mancemanagement liegt dementsprechend in der stindigen
Auslastungsiiberprifung und dem unmittelbaren Reagieren
auf die Auslastungsschwankungen durch die rasche Zutei-
lung der Agent_innen auf die jeweiligen Projekte.

»Wir konnen nicht so wahnsinnig viele Sachen machen.
Wir konnen nicht die Arbeitszeiten verlingern, das ist nicht
maoglich. Wir konnen ihn fragen, ob er bereit ist, selbst dann
wenn er bereit ist, miissen wir schauen, dass er nicht langer
als 5 1/2 Std. am Stiick arbeitet. Uns sind schon Grenzen
gesetzt. Man muss es vorher gut planen. Aber was wir schon
effektiv machen konnen: Jetzt beim Geschiftskundenbereich
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haben wir eine Kontaktperson, welche das Kontaktvolumen
bestellt. Der sind wir im Prinzip Rechenschaft schuldig. Aber
es gibt auch andere Standorte, die Wiinsche dussern. Bspw.
mdochte der Leitstand, dass wir jemanden in St. Gallen un-
terstiitzen, in Lausanne unterstiitzen. Die Anfragen kom-
men an uns. Eine andere Steuerungsabteilung mochte die
Unterstiitzung bestimmte Fille abarbeiten, die in Inboxen
liegen und wo sie einfach Uberlauf haben. Wir miissen ein-
fach dann eben entscheiden, konnen wir das machen. Geht
das? Gibt es unser Auftrag noch her oder nicht mehr? Das
jeden Tag hinzubekommen, ist nicht ganz einfach. (...) Es
gibt Tage da ist es eben im Geschdftskundenbereich kom-
plett ruhig, und dann ist es wichtig, dass wir die Mitarbeiter
sofort fiir die Privatkunden einsetzen konnen. Dass wir so
Moglichkeiten schaffen. Weil sonst sitzen die so herum, und
es kommt kein Anruf rein. Wenn sie immer nur rumsitzen
und gar nicht telefonieren, ist es fiir uns natiirlich ein Verlust.
Weil das ist Zeit, welche wir komplett bezahlen miissen, die
nicht gearbeitet wird schlussendlich.” (MA1 CC2: 1)

Mit der Einfihrung der Splittschicht liegt ein weiteres Ele-
ment vor, welches die Flexibilitit der Agent innen in den
Einsatzzeiten erfordert. Die Splittschicht gehort nicht in das
gewohnliche Schichtensystem. Splittschichten sind saiso-
nal bedingt und kommen nur in den Sommermonaten zum
Einsatz. Wihrend der Sommerzeit ist die Verlaufskurve bei
Nachmittagsanrufen strukturell tief. Das Unternehmen
bietet daher den Angestellten die Moglichkeit, am Morgen
zwischen 8 Uhr und 12 Uhr zu arbeiten und erst wieder um
16 Uhr oder 17 Uhr zu beginnen. Den Beschiftigten bietet
sich eine lingere Mittagspause, sie miissen dafiir am Abend
linger arbeiten.
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4.2.2 Ausdifferenzierung der Arbeitszeiten

»Wenn wir im Riickstand sind, miissen wir kein Frontoffice
betreiben, sobald der Riickstand aufgeholt ist, dann miissen
wirwieder im Frontofficearbeiten. Esisteinstindiges Hinund
Her. Bspw. mussten wir Donnerstag- und Freitagnachmittag
und gestern keine Front machen und gestern mussten wir
plétzlich. (...)Das haben wir schon gemeldet, dass es uns
stort.” (MA1 CC4: 1)

Die flexible Arbeitseinteilung bezieht sich nicht nur auf die
Arbeitszeiten, sondern auch auf das Aufgabenspektrum. In
einigen Unternehmen kann es vorkommen, dass Agent_in-
nen im Frontoffice Kerntitigkeiten des Backoffice tiberneh-
men missen und umgekehrt. Generell steht Backoffice fiir
Sacharbeit, worin schriftliche Kompetenzen gefragt sind
und wo kein direkter Kundenkontakt vorgesehen ist.

Wir konnten in der Untersuchung feststellen, dass sich die
Arbeitszeiten innerhalb der Unternehmen zwischen Front-
und Backoffice und zwischen Privat- und Geschiftskun-
denbereich ausdifferenzieren. Dies ldsst sich nicht verallge-
meinern, da nicht alle tiber ein Front- und Backoffice oder
Privat- und Geschiftskundenbereich verfiigen. In mehreren
Unternehmen fallen Front- und Backoffice zusammen. In
diesen Fillen bleibt das starre Arbeitszeitregime bestehen,
es bleibt bei den tiblichen Schichtzeiten. Nichtsdestotrotz
konnten unterschiedliche Arbeitszeiten in den verschiede-
nen Bereichen festgestellt werden.

4.2.2.1 Arbeitszeiten im Backoffice

Bei allen untersuchten Call Centern bleibt der telefonische
Kundenkontakt das Kerngeschift. Die Betreuung der an-
deren Kommunikationskanile wie E-Mail, Briefe, Soziale
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Medien etc. gehort meistens zu einer Zusatztatigkeit. Den-
noch gibt es Teams oder Abteilungen, deren Kerngeschift
die schriftliche Korrespondenz darstellt. Meistens sind
sie direkt oder indirekt mit dem Backoffice verbunden. Im
Backofficebereich unterliegen die Tétigkeiten nicht so stark
der Arbeitstaktung wie im Frontbereich. Eine offenere Ar-
beitsgestaltung im Hinblick auf Arbeitszeit und Leistungs-
vorgaben sind die Unterscheidungsmerkmale. So gefillt es
bspw. der Agentin im Unternehmen CC 4 heute im Backof-
fice besser als im Frontoffice. Sie beschreibt Backofficearbeit
als ruhiger, man kann Musik horen, die Pausen selbst wihlen
und die Arbeitsgeschwindigkeit und -menge lasst sich selbst
bestimmen. Das Arbeitszeitregime ist lockerer gestaltet,
man kann wihlen, wann man kommen bzw. gehen méchte.
Die Aussagen der Agentin wiederspiegeln sich im Aufbau der
Kernarbeitszeiten. Wo hingegen Frontoffice-Mitarbeitende
in Frith- und Spitschichten wihrend 7.30 Uhr bis 18 Uhr
eingeteilt werden, gelten die Kernarbeitszeiten im Backofhce
zwischen 08.30 und 12.00 Uhr und 13.30 bis 16.30 Uhr.

»Zuerst dachte ich ok, Front ist gar nicht so schlimm. Wenn
man dann im Backoffice arbeitet, merkt man, dass es ein
bisschen ,Seich” ist. Also ich gehe motivierter arbeiten, wenn
ich weiss, ich kann meine E-Mails bearbeiten. Ich komme
hier hin, kann ein bisschen Musik horen, arbeite fiir mich,
kann meine Arbeit selbst einteilen. Die Front bringt Unter-
briiche in meinen Arbeitstag. Das unterbricht unseren Ar-
beitsablauf. Man kann nicht gut arbeiten, weil man immer
wieder im Hinterkopf hat, ok die niichste Stunde habe ich
Front. (...)Die Front hat fixe Arbeitszeiten, denen wird auch
gesagt, wann sie die Pausen machen miissen. Wir im Backof-
fice miissen max. um halb 9 hier sein, wir miissen mindes-
tens eine halbe Stunde Mittag machen, um halb zwei miissen
wir alle am Platz sein und erst ab halb S darf man gehen.”
(MA1 CC4: 1)
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Die Belastung und der Arbeitsdruck werden in der Telefon-
arbeit deutlich hoher empfunden. Zudem werden im Fron-
toffice Instrumente eingesetzt, welche die wartenden Anrufe
aufzeigen. Beispielsweise grosse Bildschirme iiber den Kop-
fen der Arbeitenden, in dem die Situation mit Ampelfarben
angezeigt wird. Dadurch ist den Agent innen stindig pra-
sent, wie viele Kund innen sich in der Warteschlaufe befin-
den.

Ein wesentlicher Grund, weshalb sich einige Agent innen
entschieden haben, Front- und Backofficetitigkeiten auszu-
tihren, sind die Ruhephasen in der Backofficearbeit. In der
Telefonarbeit ist nicht Ruhe gefragt, sondern Spontaneitit,
schnelle Reaktionsfahigkeit, das Vermogen sich unmittelbar
auf die nichsten Kund_innen einzustellen. Man muss auf
die Call-Zeit achten und bestimmte Leistungsziele verfol-
gen.

Das Backofhice ermdglicht hingegen eine entschleunigte Ar-
beitsatmosphire. Reinkommende Mails miissen nicht un-
mittelbar bearbeitet werden. Das Zeitfenster dafiir ist linger.
Zudem diirfen sich die Agent _innen das tigliche Arbeitsvo-
lumen bis zu einem gewissen Grad selbst einteilen, ohne die
Arbeit der Kolleg _innen zu beinflussen. Hingegen steigt die
Belastung bei den Frontoffice-Agent innen, sobald jemand
ausfillt, daanrufende Kund _innen unmittelbar beraten wer-
den miissen. Das Frontoffice erfordert stindige Bereitschaft.

In den Gesprichen mit Frontoffice-Agent_innen wurde
deutlich, dass administrative Titigkeiten — wo die Moglich-
keit besteht — einen willkommenen Ausgleich darstellen.
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4.2.2.2 Arbeitszeiten im Geschiftskundenbereich

Der Geschiftskundenbereich in den Call Centern stellt ei-
nen priferierten Arbeitsbereich fiir Agent _innen dar. Dasich
dort die Arbeitszeiten v.a. im Outbound an den Offnungs-
zeiten der Geschiftskunden richten, sind die Schichtzeiten
begrenzt und es bestehen praktisch keine Wochenend- oder
Abendeinsitze. Viele Teamleitende beobachten vermehrt
die Ambition von 1st Level Agent _innen, sich im Geschifts-
kundenbereich zu bewerben. Hauptgrund sind gemass ihren
Einschitzungen die geregelten Arbeitszeiten. Zum Teil sei
auch das Arbeitszeitregime weniger starr gestaltet, und die
Agent_innen hitten bestimmte Auswahlméglichkeiten fiir
ihre Einsitze.

»Die Hauptzeiten im Privatkundenbereich sind abends und
es beinhaltet das Wochenendgeschift. Die Mitarbeiter ver-
suchen mit dieser Situation umzugehen. Grosses Ziel vieler
MAs [Mitarbeitende] ist es in den Geschdftskundenbereich
zu kommen. Dort herrschen geregelte Arbeitszeiten welche
tagsiiber sind. Offnungszeiten acht bis sechs.” (MA2 CC2:

9

»Jetzt gibt es B2B Projekte und dort konnen sie nach 17 Uhr
nicht mehr telefonieren. Dort sind die Schichten leicht an-
ders. Dort konnen sich die Mitarbeiter pro Projekt fiir die
freien Schichten eintragen. Der Mitarbeiter geht seine Ein-
sdtze eintragen, welche er uns offeriert. Der Projektverant-
wortliche ist dann gefordert, die Schichten so zu arrangieren,
[..] damit die Schichten richtig gebiindelt werden.” (Ma-
nagement CC 3: 6)

Auch im Unternehmen CC 1 ist es fiir Agent_innen in der
Telefonarbeit ein wichtiges berufliches Ziel, in den Ge-
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schiftskundenbereich aufzusteigen. Die Arbeitszeiten sind
tagsiiber und die Aufgabenfelder empfinden die Agent in-
nen als spannender und fordernder. Laut mehreren Team-
leitenden erhohen sich die Chancen, in den Geschaftskun-
denbereich zu gelangen, wenn die internen Schulungen und
Weiterbildungen besucht werden. Wie sich der Karriereweg
von Agent _innen im Privatkunden- hin zum Geschiftskun-
debereich in den einzelnen Unternehmen gestaltet, konnte
in dieser Untersuchung nicht berticksichtig werden.

4.2.3 Fazit: Flexible Beschiftigung in starren
Arbeitszeitregimen

Die Arbeitszeitmodelle sind in den untersuchten Call Cen-
tern iberwiegend marktorientiert. Teilweise werden zu
Beginn des Anstellungsverhiltnisses die Interessen der
Angestellten fiir die Schichtenplanung berticksichtigt. An-
gestelltenorientierte Arbeitszeitmodelle sind nur begrenzt
moglich. Die Arbeitszeiten im Frontoffice, Backofhice und
im Geschiftskundenbereich sind unterschiedlich gestaltet.
Die Einsatzzeiten im Backoffice und im Geschaftskundenbe-
reich orientieren sich vornehmlichen an den gewohnlichen
Geschiftszeiten (8 Uhr bis 18 Uhr). Hingegen erstrecken
sich die Einsatzzeiten im Frontoffice von 7 Uhr bis 24 Uhr.
Auf das Frontoffice bezogen, ist die Arbeitszeitgestaltung
stark an die Kapazititsplanung angepasst, und es besteht
formal eine unverriickbare Einteilung der Agent innen. Das
unternehmerische Ziel liegt darin, die Personalplanung und
Kapazititsplanung moglichst deckungsgleich zu gestalten,
um einen hohen Produktivititsgrad zu erreichen. In der kon-
kreten Arbeitssituation — v.a. aus der Sicht der Teamleiten-
den — muss die Planung stets mit einer situativen Nachsteu-
erung gesichert werden. D.h. die Teamleitenden miissen auf
unvorhersehbare Entwicklungen im Anrufvolumen reagie-
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re, indem sie bspw. Beschiftigte von Auftrigen/Projekten/
Fachbereichen abziehen und fiir andere einsetzen. Die Ar-
beitsgestaltung ist folglich gepragt von einer zentralisierten
Kapazititsplanung und einer dezentralen Nachsteuerung
innerhalb der Teams. Das Call-Center-Management redu-
ziert sein Wirken auf die Rahmensetzung der Arbeitszeit
und deren Kontrolle. Praxisnahe Gestaltungsfelder wie die
Nachsteuerung, Einsatzinderungen werden hingegen auf
Hierarchieebenen darunter delegiert. In der Nachsteuerung
wird vermehrt auf die Bediirfnisse der Mitarbeitenden ein-
gegangen, und das Entgegenkommen ist spiirbar héher. Mit
der Nachsteuerung kommt ein pragmatisches Mittel zum
Einsatz, das versucht die Interessen des Unternehmens und
der Mitarbeitenden zu verbinden. Bei grosseren Call Cen-
tern sind die Einsatzpline und Arbeitszeiten stark individu-
alisiert.

Engpdsse werden unterschiedlich gehandhabt. Innerhalb
der Unternehmen werden weitere Beschiftigte aus ande-
ren Teams mit den erforderlichen Kompetenzen fiir eine
begrenzte Zeit eingebunden. Beschiftigte im Abrufverhalt-
nis werden eingesetzt. Weitere unternehmenseigene Stand-
orte helfen aus, oder ein bestimmtes Anrufvolumen wird
an Dritte ausgelagert (In- oder Ausland). Mit multi-skilled
Agent_innen lassen sich Einsatzplanungen flexibel gestal-
ten. Je nach Bedarflassen sich diese Agent _innen schnell auf
mehrere Projekte aufteilen oder verschieben. Agent innen
werden dabei zu quantitativen Grossen, die durch die Pla-
nungsabteilung oder Teamleitenden auf die nachgefragten
Projekte kurzfristig aufgeteilt und abgezogen werden kon-
nen. Solche Praktiken zeigen auf, inwiefern der Einsatz der
Beschiftigten stark von tayloristischen Verfahren gepragt
ist. Im Unterschied zu industriellen Produktionsprozessen
lasst sich jedoch eine Dienstleistung nicht ganzlich planen.
Ein Unsicherheitsaspekt bleibt immer.
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Die Riickgriffe auf starre Arbeitszeitmodelle fordern die Fle-
xibilitit des Call Centers als Organisation. Dies geschieht
jedoch zu Lasten der Zeitsouverinitit der Beschiftigten.
Mit dem Zeitregime reguliert das Unternehmen die unzu-
reichenden oder tiberbordenden Kapazititen und greift auf
die Flexibilitit der Beschiftigten zuriick, auf ihre Bereit-
schaft zu unregelmissigen Arbeitszeiten, Wochenendarbeit,
Splittschichten, Uberstunden und fiir frithere Feierabende.
Interessant ist, dass die meisten Call Center tber ein starres
Zeitmanagement verfiigen, aber auf flexible Arbeitssubjek-
te angewiesen sind, ohne selbst Flexibilitit einzubringen.
Gerade selbststindige Call Center erfordern eine extreme
Flexibilitit der Angestellten. Im Gegensatz zu den Inhouse
Call Centern bearbeiten sie u.a. Randzeiten. Die Bereit-
schaft, sich unregelmassiger Arbeitszeiten auszusetzen, bie-
tet bestimmten Gruppen die Moglichkeit, neben ihrer Aus-
bildung, der Familienarbeit oder der Haupterwerbstitigkeit
einer (Neben-)Erwerbsarbeit nach zu gehen.

4.3 Ausfithrungen zur Struktur der
Arbeitsleistung

In der kommunikationsbezogenen Dienstleistungsarbeit
wird die Arbeitsleistung anhand unterschiedlichen Leis-
tungsgrossen und Zielen vorgegeben. (vgl. Matuschek 2007:
148) Leistungsgrossen und Zielvorgaben sind durch quan-
titative und qualitative Aspekte bestimmt. Die quantita-
tiven Aspekte beziehen sich bspw. auf Kennziffern wie das
Anrufvolumen, Gesprichsdauer, Bearbeitungszeiten und
Abbruchraten. Hingegen richten sich die qualitativen As-
pekte der Leistung auf die Art und Weise, wie ein Gesprich
mit Kund_innen gefithrt wird. Als Leistungsgrossen zihlen
hier u.a. Gesprichsgestaltung und Kundenzufriedenheits-
befragungen. Bei den quantitativen Zielvorgaben miissen
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bestimmte Richtwerte erfiillt werden. Zugespitzt formuliert
handelt es sich dabei um efhzienzorientierte Arbeit. Hin-
gegen dienen qualitative Leistungsgrossen der Bewertung
vom Umgang der Agent innen mit Kundenbediirfnissen.
Primires Ziel ist die Zufriedenstellung und die langfristige
Bindung der Kund_innen. Allgemein ausgedriickt handelt
es sich hier um kundenorientierte Arbeit. Selbstverstind-
lich wirken beide Zielvorgaben aufeinander ein, konnen je-
doch durch ihre unterschiedlichen Ausrichtungen zu wider-
spriichlichen Handlungsweisen und -anforderungen fithren.
Gemeinsam bilden sie den Beurteilungskontext fiir die Ar-
beitsleistung der Agent_innen.

In den untersuchten Unternehmen konnte man deutlich er-
kennen, dass effizienzorientierte Zielvorgaben die Arbeits-
gestaltung von Agent innen wesentlich prigen (4.3.1). Zwar
nehmen die interviewten Agent innen die Kundenorientie-
rung im Unternehmen verstirkt wahr (4.3.2), dennoch sind
sie gezwungen, ihre Arbeit auf die quantitativen Leistungs-
grossen auszurichten. Die Beschiftigten befinden sich daher
in einem Dilemma zwischen effizienz- und kundenorientier-
ten Arbeitsweisen abzuwigen (4.3.3).

4.3.1 Effizienzorientierte Ausrichtung der Arbeit
in Call Centern

Welche Leistungsgrossen und Zielvorgaben besonderes
Augenmerk haben, ist unternehmensabhingig. Die quanti-
tativen Leistungsgrossen lassen sich im In- und Outbound
folgendermassen zusammenfassen: Fiir den Inbound sind
die wichtigsten Kennzahlen: Abbruchraten, Servicelevel,
AHT-Zeiten (Bearbeitungszeit eines Anrufs: Sprechzeit +
Wartezeit der anrufenden Person) und die Dauer der un-
terschiedlichen Status. Hingegen beschriankt man sich im
Outbound auf den Umsatz, die Adressabschépfung und
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Nettokontakte als Kennziffern. In jedem Unternehmen
sind diese Leistungsgrossen an bestimmte unternehmens-
interne — ausgesprochene oder unausgesprochene — Ziel-
vorgaben gebunden. In den Interviews wird deutlich, dass
die strategische Ausrichtung der Unternehmen sich primir
auf die quantitativen Aspekte bezieht. Dies soll im Folgen-
den beispielhaft anhand von finf Orientierungsgréssen der
Erwerbstitigkeit von den Agent innen beleuchtet werden.
Richtet sich der Blick der Agent _innen im Outbound auf das
Interview- und das Kontaktvolumen sowie die Umsatzzah-
len, bemiihen sich Beschiftigte im Inbound, das Anruf- und/
oder Mailvolumen in der vorgegebenen Zeit zu bearbeiten.

4.3.1.1 Interviewvolumen

Eine langjihrige Mitarbeiterin des Unternehmen CCl
merkt an, dass sich seit geraumer Zeit die Anzahl von Studi-
en mit kurzer Laufzeit merklich erhoht hat. Durch die kiir-
zere Laufzeit der Studien muss die vorgegebene Anzahl der
Interviews in einem engeren Zeitraum erfasst werden. Dies
hat zur Folge, dass man die Befragungsanzahl pro Stunde er-
hohen musste. Zwar gibt es gemiss der Supervisorin keine
festgesetzte Zahl an Interviews pro Arbeitsschicht. Jedoch
nehmen alle befragten Beschiftigten eine Zunahme des
Leistungsdrucks wahr. Dieser driicke sich sich zum einen in
den unausgesprochenen Vorgaben von der Interviewmenge
pro Einsatz aus und zum anderen durch das hiufigere Abho-
ren und Uberpriifen der Supvervisor _innen.

Dass der Arbeitsaufwand grosser geworden ist, bestitigt
ebenfalls die Supervisorin. Durch die grossere Anzahl der
Studien miisse sie mehrere auf einmal koordinieren und
kontrollieren, was die Arbeitsschicht stressiger gestalte.

Neben der erhohten Anzahl der Interviews haben sich die
Umfragen verindert. Immer haufiger kommen neben stan-
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dardisierten Fragen offene Fragen hinzu. Die Agent innen
miissen neuerdings Antworten der interviewten Personen
wortgetreu in den Fragebogen eingeben. Neben den kommu-
nikativen Fahigkeiten sind jetzt auch schriftliche Kompeten-
zen gefragt. Gerade fir Angestellte, die mit dem Schreiben
Miihe haben, verdoppelt sich der Arbeitsdruck. Einerseits
miissen sie in weniger Zeit mehr Befragungen durchfiihren,
andererseits miissen sie Antworten schriftlich aufnehmen,
was zu einer langeren Dauer der Interviews fithren kann.

4.3.1.2 Kontaktvolumen

Fiir die Agentinnen im Unternehmen CC9 stehen die Leis-
tungskennziffern Nettokontakte und Umsatz fiir die Beur-
teilung ihrer Produktivitit im Mittelpunkt. So war die er-
brachte Leistung der einen Agentin 1 ausschlaggebend fiir
den Aufstieg ins Profiteam. Obschon sie nun seit 23 Jahren
als Agentin arbeitet, hingt ihr Status als Agentin im Profi-
team immer noch von ihren Leistungen ab. Leistung bedeu-
tet in diesem Fall 13.5 Nettokontakte pro Stunde zu haben.
Bei den Nettokontakten ist das Gesprich mit der Zielperson
relevant, nicht ob etwas verkauft wird. Fehlversuche, Ge-
spriache mit keiner definitiven Zu- oder Absage und Anrufe
mit bestehenden Abonnenten zahlen nicht zu den Nettokon-
takten.

Mit der Einfithrung des automatischen Wahlsystems von
Kontakten hat sich der Abonnementverkauf merklich ver-
andert. Friher habe man fiir den Abonnementverkauf mehr
Wert auf die einzelne Kontaktadresse und das Gesprich ge-
legt, berichtet die langjihrige Mitarbeitende. Um die Zahl
der Abschliisse zu erhohen, besteht heute jedoch die Zielvor-
gabe, moglichst viele Kontaktadressen durchzutelefonieren.
Diese Strategie des Massenanrufs wird durch das automati-
sche Wahlsystem unterstiitzt und geférdert. Die Agentin 1
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merkt an, durch die Einfithrung der neuen Vorgaben habe
man weniger Zeit, ein Abonnement abzuschliessen, und das
Kundengesprich miisse man auf ein Minimum beschrin-
ken.

Um die Quote von 20 % Abschliissen zu erreichen, sind fir
die junge Agentin 2 geniigend Kontaktadressen zwingende
Voraussetzung. Damit man sich der eigenen Quote tiglich
bewusst ist, liefert eine abrufbare Liste einen Uberblick. Ne-
ben der eigenen Leistung ist die der Kolleg innen ebenfalls
ersichtlich. Fiir die Agentin 2 bietet diese Liste die Moglich-
keit, sich selbst einzuschitzen, und sich im Leistungsspekt-
rum des Teams zu verorten. Die Mitarbeitenden kontrollie-
ren ihre Leistung also auf diese Weise selbst. Das folgende
Zitat verdeutlicht zudem, dass die Agentin sich, bei tiefer
Quote, rechtfertigen muss.

,Wir haben Nettokontakte und Abschliisse, die wir immer
sehen. Also du hast deinen Schnitt und den vom Team.
Und dann kannst du immer bei der Liste schauen, wie du
bist. Bist du im Schnitt drunter oder driiber. Nettokontak-
te kann auch bedeuten: Du hast zu viele Telefonate und zu
wenig Abschliisse. Dann musst du irgendwas dndern. Zum
Beispiel musst du langere Dialoge fiihren, genauer sprechen.
Viele Nettokontakte sind ein gutes Zeichen, weil sie zeigen,
du schaffst schnell. Aber du musst eben auch Abschliisse ma-
chen. Wenn du bei jedem Dritten einen Abschluss machst,
dann bist du Bombe. Dann bist du super. Also man kann
sich so messen. [...] “(MA2 CC9: 3-4)

Jeder Abschluss wird aufgezeichnet und analysiert. Wurden
einige Zielvorgaben nicht beriicksichtig, sind Sanktionen
moglich. Zum Beispiel miissen die vom Computerprogramm
vorgeschlagenen Zusatzangebote und Gratisangebote den
Kund_innen unterbreitet werden. Geschieht dies nicht, er-
halten die Agent innen einen Punkteabzug. Nach drei Ab-
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zugspunkten ist das Gesprach mit dem Vorgesetzten vorge-
sehen. Zu der bereits erwahnten Selbstkontrolle kommt also
auch eine Fremdkontrolle durch Vorgesetzte.

4.3.1.3 E-Mailvolumen

Auch beim Unternehmen CC 4 wurde im Zuge der Reor-
ganisation des Kundenservices im Bereich Backoffice die
Einsicht in die eigene Leistung eingefiihrt. Die Leistung der
Agent_innen wird hauptsichlich anhand der Anzahl bear-
beiteter Mails beurteilt. Agent innen kénnen jederzeit ihre
Quote abrufen und sich mit den Quoten ihrer Kolleg innen
vergleichen. Dieser Vergleich ist nicht optional sondern von
den Teamleitenden erwiinscht. Fiir eine Agentin hat sich da-
durch nicht nur die Zusammenarbeit verindert, sondern der
Leistungsdruck hat sich bemerkbar gesteigert.

»Es ist halt auch schwierig im Team. Man kann neu schauen
gehen wie viel die anderen im Team heute gearbeitet haben,
also Mails beantwortet haben. Wenn man halt merkt, dass
der Kollege neben an viel mehr als ich schreibt ... aber da-
fiir ganz anders. Zum Beispiel Ping-Pong mit den E-Mails.
Klar, hat er dann viel mehr. Seitdem wir schauen konnen,
wie viele E-Mails die anderen haben, hat sich das Team auch
verdndert. Jemand der viel schreibt ... hort man ihn rufen:
»Ich muss ein bisschen Pause machen, damit ihr genug Mails
schreiben konnt” etc. Dann merkt man... eigentlich widren
wir immer noch ein Team. Aber das ist immer ein bisschen
das Thema Zieldruck usw. [...] “ (MA1 CC4: 4)

Die Kerntitigkeit E-Mail-Bearbeitung wurde im Rahmen
der Reorganisation um die Betreuung der Social Media
Plattformen und Aushilfsarbeiten im Frontoffice (Telefonar-
beit) erginzt. Beide Nebenleistungen werden in der Kenn-
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ziffer E-Mail-Bearbeitung nicht beriicksichtigt. Um die
E-Mail-Bearbeitung efhizienter und schneller zu gestalten,
wurden fir alle Fachbereiche Prozesse eingefiihrt. Das Pro-
gramm enthilt Informationen zu den Abldufen, Textbaustei-
ne, standardisierte Mail- und Briefvorlagen. Da die Anzahl
der abgearbeiteten E-Mails im Vordergrund steht, reicht die
Zeit oft nicht, die Anliegen kundenspezifisch zu bearbeiten.
Mit dem Riickgriff auf Standardantworten wurde der Um-
gang mit den Kund innen unpersonlicher. Frither hitte
man Zeit gehabt, auf die Anliegen einzugehen und mogliche
Alternativlosungen konnten den Kund innen mitgeteilt
werden. Heute bleibe dafiir fast keine Zeit mehr. Fir die
Qualititssicherung wurden standortiibergreifend neue In-
dexe definiert. Einer davon ist der Schriftlichkeitsindex. Im
Mittelpunkt steht u.a. auch das Kriterium, wie kundenorien-
tiert die Riickantwort verfasst wurde. Dies steht im direkten
Gegensatz zur konkreten Arbeitssituation der Agentin.

»Heute geht es darum, schnell zu antworten, und dass man
eigentlich Standardschreiben zuriickschickt. Das hat sich
verdndert. Durch das bin ich viel effizienter, wir haben viel
mehr Briefvorlagen bzw. E-Mail-Vorlagen bekommen, wel-
che ich einfach rausschicken kann. Aber ich finde es ist un-
personlicher geworden. Man geht nicht mehr auf den Kun-
den ein (...). Man schickt einfach das Mail damit man ja ein
Mail mehr hat. Das ist natiirlich fiir den Kunden nicht gut.
Sie schreiben auch viel mehr zuriick, dass sie keine Standar-
driickantworten wollen, sondern eine genaue Abkldarung. Ich
bekomme mehr E-Mails zuriick mit: ,Ich bin nicht zufrie-
den”, als als ich angefangen habe.” (MA1 CC4: 2)

Mit der Einfithrung der neuen Leistungsgrosse steht die An-
zahl der bearbeiteten Mails im Mittelpunkt. Durch die pro-
zessorientierte Arbeitsweise gestaltet sich die Bearbeitung
der E-Mails effizienter und schneller. Doch die standardisier-
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ten Riickantworten wirken sich gemiss der Agentin negativ
auf die Kundenzufriedenheitskurve aus. Viele Kund innen
fithlen sich zu wenig personlich angesprochen oder haben
das Gefiihl, ihr Anliegen wurde nicht gut genug bearbeitet,
was zu Beschwerden fuhrt. Letztlich erhohen standardisierte
Riickantworten wiederum die Zahl der Kundenriickfragen.
Dies stellt fiir die Agent _innen einen Mehraufwand dar.

4.3.1.4 Anrufvolumen

,Erstens wird einmal die Produktivitit kontrolliert. Komme
ich auf die 80% oder nicht? Das Verhalten spielt heute eine
grosse Rolle. (...) Produktivititszahlen, Stressresistenz. Das
eigene Verhalten wird auch gemessen. Entweder bist du sym-
pathisch oder nicht. (MA3 CC8: 3)

Erste Prioritit in der alltdglichen Arbeit im administrativen
Support ist fir den Schichtplaner im Unternehmen CC 6
die optimale Auslastung der Agent innen am Telefon. Je-
den Tag gibt es ein bestimmtes Callvolumen, welches ange-
nommen und bearbeitet werden muss. Je nach Auslastung
ist es nicht immer moglich, alle Anrufe entgegenzunehmen.
Trotzdem wird versucht, das gesamte Callvolumen zu errei-
chen und in méglichst kurzer Zeit zu bearbeiten. Neben der
klassischen Telefonarbeit befasst sich ein anderes Team mit
den pendenten Bearbeitungsfillen. Auch hier bestimmt das
tagliche Zielvolumen der Fille die Arbeit der Agent innen.
In beiden Fillen hat die quantitative Leistungsgrosse direkte
Auswirkung auf die Arbeitsleistung der einzelnen Agent in-
nen.

Im Unternehmen CC6 ist der Jahresbonus der Beschiftigten
vom Erfullungsgrad der Zielsetzungen abhingig.
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,Also man bekommt eine bestimmte Anzahl von Cases am
Tag, und das musst du bis am Abend fertig haben. Und ich
muss schauen, dass die Leute ihre Cases machen und das Te-
lefon abnehmen, damit nicht zu viele Calls verloren gehen.
Wir haben ein bestimmtes Volumen von Calls und da muss
man immer schauen, dass die Leute das erreichen. Also wir
haben drei Teams. Eins, dass das Telefon nimmt, eins das
nur Cases macht. Also die mit den Cases ist egal, wie viele
Telefone sie am Tag machen, wir miissen einfach schauen,
dass die vom Callteam immer am Telefon sind. Heute haben
wir z.B. ein Volumen von 117 Anrufen nur auf Deutsch und
davon haben wir 20 Calls verloren. Und wir miissen schau-
en, dass wir keine verlieren. [...] Wenn du nicht gute Leis-
tung gemacht hast, hat das einen Einfluss auf deinen Jah-
resbonus. Das Monatsgehalt ist unabhdngig. Diese Firmen
haben keinen 13. Lohn.” (MA1 CC6: 2-3)

Das Leistungssystem ist in diesem Unternehmen mit dem
Bonussystem eng verkniipft. Der Bonus besteht zur Hilfte
aus unternehmensiibergreifenden Zielsetzungen und zur
anderen Hiilfte aus individuellen Zielsetzungen. Neben der
Performance wurde neu die Kennziffer Kundenzufrieden-
heit in das Bonussystem eingefiihrt. Die Kundenzufrieden-
heit wird taglich gemessen und lasst sich von allen Mitarbei-
tenden jederzeit abrufen. Neben der Anrufdauer und dem
Anrufvolumen ist es den Beschiftigten nun moglich, ihre
Arbeitsqualitit in Form der Kundenzufriedenheit zu priifen.
Eine dritte bonusrelevante Leistungsgrosse wird als ,wei-
ches Ziel“ bezeichnet und umfasst das Engagement der Mit-
arbeitenden und das Verhalten in der Gruppe.

»Wir reden hier konkret iiber das Thema Bonus. Es gibt ein-
fach extrem viele KPIs [Leistungskennzahlen], die man mes-
sen kann. Also Bonus ist bei uns zweigeteilt. Auf der Stufe
hat man S Prozent Bonus vom Jahresgehalt. Davon S0 Pro-
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zent Unternehmensziele, Kundenzufriedenheit, Gewinn etc.
Und 50 Prozent individuelle Ziele. Die individuellen Ziele
werden am Jahresanfang festgelegt, mit dem Mitarbeiter be-
sprochen, und unter dem Jahr gibt es dann Standortbestim-
mungen, wo stehst du, Performance, Verhalten, aber auch
wirklich auf diesen Bonus bezogen. Und Ende des Jahres
ist dann Bonusabrechnung. Fiir 2014 haben wir mit rein-
genommen das Thema Produktivitit. Gemessen daran, wie
lange dauert mein Gesprdich. Und dort eine Zielvorgabe mit
reingenommen. Ganz stark gewichtet das Thema Kunden-
zufriedenheit. Das konnen wir taglich messen, das sehen wir
auch hier auf dem Smartphone, auch der Mitarbeiter sieht
jedes eingehende Feedback. Und dann haben wir noch so
ein weiches Ziel mit reingenommen den Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg, also im Grunde wie engagiert bist du, gibst
du Feedback, arbeitest du in Teammeetings mit, bringst du
einen Mehrwert ins Team, nimmst du eine andere Rolle an
und so weiter. Das sind die bonusrelevanten Ziele. Daneben
gibt es noch viele andere Dinge, die man messen kann. Von
wie piinktlich bist du, haltst du deine Zeiten ein und so wei-
ter.” (Management CC6: 7)

4.3.1.5 Projektvolumen

Das externe Call Center Unternehmen CCS betreut in un-
terschiedlichen Fachbereichen Projekte. Projektbezogene
Betreuung bedeutet, dass jedes Projekt einen bestimmten
Servicerahmen besitzt. Es ist also festgelegt, wie weit eine
Betreuung gehen darf, welcher Servicelevel erreicht werden
muss in welchen AHT-Zeiten. Zudem werden bestimmte
Richtlinien bzgl. Begriissung, Verabschiedung, Betreuungs-
rahmen und letztendlich die Projektdauer vorgegeben.

Fir die Agent innen im technischen Support gestaltet sich
die Betreuung mehrerer Projekte als interessant. Sie erfor-
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dert jedoch eine konstant erhohte Aufmerksamkeit. Der
Agent betreut fiinf unterschiedliche Projekte. Fiir jedes ein-
zelne Projekt muss er fihig sein, in kurzer Zeit den richti-
gen Leitfaden, die richtige Begriissung, den spezifischen
Servicerahmen abzurufen, um gemiss den Vorgaben auf das
Kundenanliegen einzugehen.

y[...] schnelles Umschalten zwischen den Projekten. Du be-
kommst einen Anruf ANONYM [Name Projekt 1], néchster
Anruf ANONYM [Name Projekt 2], der dritte Anruf AN-
ONYM [Projekt 3]. Fiir jeden Anruf hast du eine bestimmte
Begriissungsformel. Beim einen sagst du ,, Herzlich willkom-
men” etc. und da musst du natiirlich schnell umschalten, um
die richtige Begriissung zu sagen. Das ist schon eine Heraus-
forderung. Sofort umschalten ... dann sofort den roten Faden
vergegenwdrtigen, diese Frage usw. Das ist eine grosse Her-
ausforderung ... in einem Call Center zu arbeiten, welches
so viele unterschiedliche Projekte betreut.” (MA3 CCS: 3)

Der technische Support ist durchgingig durch Prozesse
standardisiert. Das ermdglicht dem Agenten eine schnel-
le Abwicklung der Kundenanliegen. Zugleich ist durch die
Einfithrung der prozessorientierten Arbeit die Arbeitstak-
tung spiirbar erh6ht worden.

Projekte konnen sich kontinuierlich verindern und mit ih-
nen deren Support. In den meisten Fillen bedeutet dies eine
Effizienzsteigerung der Betreuung, was sich in der Redukti-
on der Anrufbearbeitungszeit ausdriickt. Der erhohte Zeit-
druck zwingt die Agent innen, Gesprache moglichst knapp
zu fihren. Dies erweist sich jedoch teilweise als schwierig,
wenn es sich um komplexe Anliegen handelt. Fiir einige
Agent_innen bleibt deshalb die tagliche Arbeit ein Balance-
akt zwischen dem Wunsch, Kund_innen zufriedenzustellen
und dem Wunsch, den unternehmensinternen Leistungs-
vorgaben zu entsprechen.
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»Das ist das Hauptproblem. Jedes Projekt hat eine Zielvor-
gabe. Aber je nach Gerit und Kunde ist es nicht unbedingt
einfach innerhalb der Frist zu losen. Man versucht die Effi-
zienz zu steigern oder iiber den eigenen Schatten zu sprin-
gen und ... ich bin im Zwiespalt. Denn einerseits ist man der
Spiegel der Firma, und andererseits wird man nicht fiir Ex-
traarbeit bezahlt. Man versucht ein bisschen beschleunigter
vorzugehen.” (MA3 CCS: 2)

4.3.2 Zur Rolle der Kund innen auf die
Arbeitsleistung der Agent_innen

Ausser im Unternehmen CC1 ist die Kundenorientierung
eine wichtige strategische Ausrichtung. Die Kundenorien-
tierung driickt sich in verschiedenen qualitativen Leistungs-
grossen aus. Sie beziehen sich auf die Kundenwahrnehmung
des Services und auf die Qualitit des Gesprichs und der Be-
arbeitung. Die Kundenwahrnehmung als Messwert hat zwei
Funktionen. Zum einen gibt sie Informationen zum Produkt
und zur Dienstleistung. Zum anderen dient sie der Beurtei-
lung der Arbeitsqualitit der Agent innen. Die Messwerte
sind quantifizierbar und ermdéglichen daher Vergleiche mit
den leistungsorientierten Aspekten der Arbeit. In vielen Fil-
len taucht die Kundenorientierung nicht nur in Kundenum-
fragen auf, sondern ist Bestandteil der regelmassig durchge-
fithrten Monitorings von Kundengesprachen, E-Mails oder
Briefen.

Die Zielvorgaben gehen tiber die quantitativen Aspekte der
Leistungsbemessung hinaus. Statt auf die Anrufbearbei-
tungszeit, auf das Anrufvolumen oder auf die Erreichbar-
keit zu achten, liegt der Fokus auf den Kommunikations-,
Schreib- und Dialogkompetenzen der Agent innen. Kun-
denzufriedenheit gilt als globale Zielvorgabe und sollte in
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jeder Hinsicht erreicht werden. Im Gegensatz zum standar-
disierten Arbeitsablauf wird die Gesprichsgestaltung zwi-
schen Agent in und Kund_in mehrheitlich den einzelnen
Agent_innen tberlassen. Grosstenteils verzichtet das Un-
ternehmen auf einen klar definierten Gesprichsleitfaden.
Richtlinien zum Gesprichsablauf sind vorhanden. Sie blei-
ben jedoch auf einer sehr generellen und formalen Ebene.
Meistens dienen diese als Unterstiitzung fiir Agent innen
mit wenig Arbeitserfahrung oder beziehen sich auf Punkte,
welche im Kundengesprach beriicksichtigt werden miissen.
In einigen Unternehmen kommen Gesprichstrichter zur
Verwendung. Diese geben Fragetechniken vor, mit denen das
Kundengesprich strukturiert wird. Obwohl jedes Unterneh-
men die Gespriche einer Vorstrukturierung und Formalisie-
rung unterzieht, bleibt fiir die einzelnen Agent innen ein
gewisser Handlungsspielraum offen. In den meisten Fillen
zahlt der Balanceakt zwischen den Gesprichsstrategien der
Agent_innen und dem vordefinierten Gespréachsablauf zur
taglichen Arbeit. In gewissen Unternehmen sind die Agent
innen angehalten, regelmissig eigene neue Gesprachsleitfa-
den zu konzipieren. Den Beschiftigten wird die Verantwor-
tung iibergeben eigene Wege zu finden, die Kund innen
zufrieden zu stellen.

»Also wir haben hier iiberhaupt nichts. Bei der X hat es ganz
viele Arbeitsabliufe gehabt. Da hat man genau gewusst: So
ist dein Gesprichstrichter. Hier ist das vollig frei. Das sind
wir jetzt am Aufgleisen, dass ich Schulungen machen werde
fiir die Mitarbeiter im Call-Center: Wie verhdltst du dich?
Wie gehst du mit geschlossenen und offenen Fragen um,
wie gehst du mit dem Kunden um, um ihn runterzuholen,
wenn du Reklamationen hast? Und all die Sachen.” (MA2
CC10: 4)
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»Das macht jeder etwas anders. Ich nenne das ein bisschen
den Freestyle, den du hier hast. Klat, am Anfang hat man
einen Leitfaden. Aber nachher sage ich zum Beispiel ,Guten
Tag, mein Name ist S., ich ruf Ihnen von soundso an” Dann
frag ich: ,Sind Sie so und so, haben Sie das und das" und
dann gibt es Dialoge, wo man iiber Gott und die Welt redet
oder iibers Heft, oder iiber dich... Und dann gibt es Dialoge,
die kurz und biindig sind ,,ich will nicht, ciao” - die nicht ein-
mal eine Minute gehen. Oder Dialoge wo es um den Verkauf
geht, die ich extra ein bisschen in die Linge ziehe, damit der
Nettokontakt lange geht.” (MA2 CC9: 4)

»A2: Es gibt fiir alle einen Gesprichsleitfaden. Bspw. wie
ich einen Kunden richtig identifizieren kann. (...) Es gibt
bestimmte Vorgaben, wie man den Kunden begriisst und
verabschiedet. Es sind gewisse Vorgaben bei Anfragen eines
Kunden und man sieht auf dem Bildschirm, dass das System
ihm ein Produkt anbietet. Also wenn jemand ins Ausland
umzieht und es hat dort kein gutes Netz, konnte man ihm
etwas anbieten. Ich sage jetzt mal eine Optimierung. Das
sind solche Vorgaben, welche ein Agent hat. Es ist immer eine
Abwidgung. Sind die Vorgaben zu strikt, dann wird es zu ro-
boterhaft, wenn es zu frei ist, freestyle, dass sich ein Agent
dann verloren fiihlt. Es braucht ein Geriist. Wenn ich in Ein-
zelcoachings bin, sage ich ihnen oder unseren Partnern im-
mer ,es sind keine Roboter am Telefon". Es muss authentisch
wirken. Das Ganze ist eine Abwdigung. Die meisten Agenten
kommen mit den Vorgaben klar. Mit dem Geriist, welches sie
haben, und in diesem worin sie sich bewegen.

B2: Durch Personlichkeit.

A2: Meine Erfahrung ist in dem Contact Center im franzo-
sischen Raum, dass sehr viel die Gefahr besteht floskelhaft
zu sprechen. Dass ein Kunde merkt, dass etwas abgelesen
ist. Fiir neue Agenten ist diese Gefahr aktuell, dass gewisse
Sitze abgelesen werden. Bspw. eine Vorgabe, man muss den
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Kunden fragen, ob die Losung oder das weitere Geschehen so
in Ordnung sind. Das kann man ablesen oder eine Spur von
Empathie zu zeigen. In der Schweiz kommt das sehr, sehr
schlecht an. Zuriickzugehen auf den Spielraum, ja den gibt
es... aber innerhalb eines gewissen Vorgabegeriists.” (MA1 &
MA2 CClI: 5-6)

Mit Schulungen und Gesprichsanalysen versucht man, den
Agent_innen nétige Kommunikationstechniken beizubrin-
gen, damit die Anliegen kundenorientiert bearbeitet werden
konnen. Kundenorientierte Arbeit erfordert die Fihigkeit,
sich in die Kundensituation hineinzuversetzen, sich der Si-
tuation anzupassen und diese positiv zu beeinflussen. Man
braucht das Vermogen, die Kundenanliegen richtig zu verste-
hen, um Missverstindnisse und Eskalationen zu vermeiden.
Agent_innen miissen fihig sein, auf verdrgerte Kund innen
und Reklamationen empathisch einzugehen. Dies bedingt
eine stindige Freundlichkeit der Beschiftigten gegeniiber
den Kund_innen. (vgl. BiPla 2010)

,Sie miissen in erster Linie einen ausgezeichneten Kunden-
dialog fiihren konnen. Das klingt relativ einfach, aber am
Telefon einen Dialog mit Kundinnen und Kunden fiihren zu
konnen, ist nicht einfach. Im Inbound haben Sie, wenn ich
es verteile, etwa 60% an Personen, die eine Auskunft moch-
ten und etwa 40% Menschen, die wegen einer Storung anru-
fen. Eine Storung hat niemand gerne. In Anfiihrungs- und
Schlusszeichen sind das meistens Menschen, die emotional
irgendwie aufgewiihlt sind. Diese Leute sind nicht zufrieden
mit einem Produkt; Und sie miissen als Agent oder Agentin
oder als Mitarbeiterin den Kunden zu verstehen geben, dass
sie diese ernst nehmen, dass sie das Problem ernst nehmen
und dass sie alles versuchen zu unternehmen, um das Prob-
lem zu losen. Sie miissen eigentlich den Dialog steuern, ohne
dass der Kunde das Gefiihl hat, er wird von uns gesteuert.
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Also Dialogfihigkeit ist ein sehr zentrales Merkmal im
Customer Care Bereich, neben aller Fachkompetenz.” ( Ex-
perte 3: 79)

Dass die Kommunikations- und Interaktionsfihigkeit
wichtige Bestandteile der Arbeitsleistung darstellen, zeigt
auch die permanente Kontrolle der Kundendialoge iiber
Kundenumfragen und Monitorings. Praktisch jedes Unter-
nehmen fithrt Kundenzufriedenheitsumfragen durch. Ein
immer wieder auftauchender Messwert in den Interviews
ist der Net Promoter Score. Diese Kennzahl ergibt sich aus
den Kundenbefragungen und misst unmittelbar die Wahr-
scheinlichkeit, mit der ein Kunde eine Weiterempfehlung
fir Unternehmen, Produkt, Dienstleistung ausspricht. Mit-
telbar misst die Kennziffer die Kundenzufriedenheit und die
Loyalitit des/der Kund_in (vgl. Paulus 2015). Mit dem NPS
wird nicht nur die Kundenzufriedenheit gemessen, sondern
die Kennzahl dient auch der Beurteilung der Arbeitsleis-
tung. Die Kundenzufriedenheit tritt als Orientierungspunkt
auf, um die Qualitit der geleisteten Arbeit zu bewerten. Die-
se Vorstellung wird nicht nur von Mitarbeitenden in Over-
head Positionen vertreten, sondern findet sich auch auf der
Ebene der Agent innen wieder.

“NPS heisst Net-Promoter-Score. Und es ist ein unifizie-
rendes Messsystem. Das ldsst den Metzger mit dem Schuh-
handler vergleichen. Also man fragt den Kunden: Wie hoch
ist die Wahrscheinlichkeit auf einer Skala von 1-10, dass du
uns einem Freund empfiehlst? Und wenn du das aber in der
Masse machst, kriegst du Werte zuriick, und meine Ziele
sind zu einem Drittel innerhalb dieses Diagramms abgebil-
det. Und zwar um einen Kurvenverlauf und eine Tendenz,
die abgelesen wird aus dem bisherigen Kurvenverlauf. Also
das fiihrt zu einer Messung, die meinen Leistungen entspre-
chen.” (MA4 CC6: 3)
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,Allerdings muss man sagen, ,Kufe” [phonetisch], ist fiir
beide Seiten ein wichtiger Aspekt. Ich sage mal eine Kun-
denzufriedenheitsauswertung pro Mitarbeiter sagt auch viel
aus, wie ich mit dem Kunden kommuniziere. Lasse ich ihn
schlussendlich alleine, informiere ich ihn schlecht? Sage ich
ihm, wie es weiter geht? Diese Kundenzufriedenheit setzt
sich aus unterschiedlichen Werten zusammen. (...)Meiner
Meinung nach mehr wie der Mitarbeiter mit dem Kunden
kommuniziert, als seine tatsdchlichen fachlichen Kompeten-
zen oder Beraterkompetenzen. Kommunikation ist dort ei-
gentlich das A und O. Die Leistung der Kommunikation be-
dient die Kundenzufriedenheit am meisten.” (MA3 CC2: 9)

»Wir haben Kontrollen fiir die Qualitdit. D.h. dem Kunden
wird nach dem Telefonat angerufen zum fragen, wie zufrie-
den er mit dem Unternehmen ist. Dass kommt dann auto-
matisch in die Ziele hinein meiner Bewertungen, wie gut ich
mit dem Kunden umgehen kann. [... ] Die Kundenzufrieden-
heit ist eine wichtige Kennzahl, die ist uns seht, sehr wichtig.
Weil, du musst dir vorstellen, bei mir ist es so, in 8,2 Stun-
den mache ich ca. 126 Telefone. Manchmal ist das dann so,
wenn du gestresst bist, und siehst es hat mega viele Leute, die
warten, dann kannst du manchmal nicht auf alle Anliegen
des Kunden eingehen. Aber die Zufriedenheit des Kunden
ist eigentlich schon das wichtigste. Dass du am Schluss auch
horen kannst: ,Vielen Dank fiir die kompetente Beratung”,
tut schon gut. Einfach, dass du am Schluss weist, er ist zufrie-
den mit der Losung, er ist zufrieden mit dem Unternehmen.”
(MA2CC7:5)

Die drei Zitate veranschaulichen, inwiefern Kundenriick-
meldungen den Agent innen als Beurteilungsrahmen fiir
ihre Arbeit dienen. Die Bewertung der Kund_innen haben
direkten Einfluss auf die Arbeitsleistung der Agent innen.
Dariiber hinaus werden die Werte benutzt, um Aussagen iiber
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die Kommunikationsfihigkeit der Beschiftigten zu treffen.
Letztlich dienen die Kundenumfragen den Agent_innen zur
Selbstkontrolle, ob ihre Arbeit den unternehmensinternen
Richtlinien und den Kundenerwartungen entspricht.

Neben den Beurteilungen anhand von Kundenbefragungen
bilden die kundenorientierte Arbeit und die Kundenzufrie-
denheit wichtige Bezugspunkte fiir das Monitoring. Das
Monitoring tberpriift praktisch jeden Aspekt der Arbeits-
leistung eines/r Agent in. Neben dem Messen der Perfor-
mance und der Produktivitit der Beschiftigten gehort das
Abhoren von Gesprichen dazu. Interne oder externe Be-
auftragte iiberpriifen mehrere Gesprichsaspekte. Dabei
liegt ihr Augenmerk auf unternehmensinternen Richtlini-
en, Kommunikationstechniken und der kundenorientierten
Gesprichsfithrung.

Die Kundenorientierung wird auch bei E-Mails stichproben-
weise beurteilt. Zwar ist die Evaluation weniger differenziert
als bei den Telefongesprichen. Trotzdem stellt die kundeno-
rientierte Schreibweise einen wesentlichen Aspekt der Beur-
teilung dar. So achtet der Teamleiter des Unternehmen CC
5 in der Beurteilung seiner Teamkolleg innen darauf, ob sie
sich in den/die Kund_in hineinversetzen konnten.

»Die Auswahl der Mail zur Kontrolle geschieht zufillig.
Beispielsweise: ,Von den Fachkompetenzen alles klar, aber
oben konntest du dich entschuldigen, weil der Kunde im vor-
gangigen Mail reklamiert hat.” Empathie zeigen auch per
E-Mail! Das geht nicht nur iiber Telefon. Wir haben kein
klares Sheet, dass dem Agenten aufzeigt, wie man es machen
konnte. Es ist schon ein bisschen anders als bei den Calls.”
(MAI1 CCS:2)

Da die Arbeit der Agent innen nur stichprobenmaissig und
nachtriglich kontrolliert werden kann, reichen konkrete
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Zielvorgaben und eine Kontrolle der Arbeitsschritte nicht
aus. Deshalb erginzen die Unternehmen das quantitative
Kontrollsystem mit Coachings der Mitarbeitenden, um not-
wendige Nachbesserungen zu erreichen.

4.3.2.1 Kundenorientierung als ,normative
Anrufung”

Die Kundenorientierung ist zum Dreh- und Angelpunkt
unternehmerischer Ausrichtung geworden. Unter Kunden-
orientierung versteht man im engeren Sinne ein spezifisches
Managementkonzept. Als Strategie des Business Process
Reengineering in den achtziger Jahren entwickelt, strebt
sie die Umgestaltung von Organisationen an, um besser
auf Kundenwiinsche und -erwartungen reagieren zu kon-
nen. Gerade im Dienstleistungsbereich wird versucht, die
Interaktionen zwischen Dienstleister und Kund_in zu ver-
bessern, was verdnderte Arbeitsanforderungen, Qualifizie-
rungsmassnahmen und Leistungswertungssysteme zufolge
hat. (vgl. Voswinkel 2004: 145) Kundenorientierung bedeu-
tet, dass die Qualitit von Produkten und Dienstleistungen
nicht mehr produkt- sondern kundenbezogen definiert wer-
den. Die dazugehorige Kategorie ist die Kundenzufrieden-
heit. Die Kundenzufriedenheit deutet die Qualititsbeurtei-
lung um. Nur was Kund_innen als gut empfinden und was
Kund_innen zu brauchen glauben, gilt fiir ein Unternehmen
als erstrebenswert. Auch in den untersuchten Unternehmen
ist die Kundenzufriedenheit wichtige Zielvorgabe. Kunden-
zufriedenheit wird zum einen als Kennziffer verwendet, zum
anderen dient sie als qualitative Zielvorgabe.

In unserem Kontext lasst sich Kundenorientierung als ,nor-
mative Anrufung” (Ebd.: 148) verstehen, welche die Unter-
nehmen an ihre Beschiftigten richten. Agent innen sind
angehalten, ihre Meinung und ihre Personlichkeit zuriickzu-
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halten, um sich den vielfiltigen Kundenerwartungen anzu-
passen. Kundenorientiertes Arbeiten erfordert von den Be-
schiftigten die Fihigkeit zur Perspektiveniibernahme, sich
in die Sicht der/des Kund _in hineinzudenken. Beispielhaft
dafiir steht das bereits aufgefithrte Zitat eines Auszubilden-
den.

»Sie miissen als Agent oder Agentin oder als Mitarbeiterin
den Kunden zu verstehen geben, dass sie diese ernst nehmen,
dass sie das Problem ernst nehmen und, dass sie alles versu-
chen zu unternehmen, um das Problem zu losen. Sie miis-
sen eigentlich den Dialog steuern, ohne dass der Kunde das
Gefiihl hat, er wird von uns gesteuert. Also Dialogfihigkeit
ist ein sehr zentrales Merkmal im Customer Care Bereich,
neben aller Fachkompetenz.” (Experte 3: 79)

Der Ausbildende verdeutlicht erstens die zentrale Rolle der
Anpassungsfihigkeit der Agent innen, um der/dem Kund
in damit das Gefiihl zu vermitteln, deren Perspektive zu
verstehen. Dass die Agent _innen das Kundenanliegen ernst
nehmen. Zweitens leisten Agent innen die Ubersetzung
zwischen Unternehmes- und Kundensicht. In diesem Fall
ist die Unternehmenssicht ,nichts unversucht zu lassen”, um
den Kund_innen zu helfen. Die Kundenansicht besteht dar-
in eine Losung zu bekommen. Drittens bedingt Kundenori-
entierung die Kontrolle der ,eigenen Impulse, Sympathien,
Antipathien, Emotionen und Positionen“ (Ebd.: 148), um
diejenigen der Kund_innen leiten zu kénnen. Die im Zitat
angesprochene Dialogfihigkeit verweist uns auf eine gleich-
zeitige Selbst- und Fremdkontrolle. Der/die Agent in muss
stindig Acht geben, die Gesprichsfithrung zu haben und
gleichzeitig die Kund _innen zu leiten, ohne dass dieser es
bemerkt.
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»Es gibt Phasen in den Studien die miihsam sind. Wenn die
Adressen nicht gut sind, d.h. wenn viele alte Menschen iiber
75 darin enthalten sind. Dann musst du die ganze Zeit he-
rausterminieren und hast keine Interviews. (...) Das ist dde.
Das andere, du musst aufpassen, dass wenn du ein paar
Verweigerer hast, also Leute die nicht mitmachen wollen.
Dann hast noch einen und noch einen und alle scheissen dich
zusammen. Dann musst du aufpassen, dass du nicht selbst
grantig wirst. Du musst dir halt sagen: ,,Easy, so lduft es nun
mal.” Immer mit einem Ldcheln im Kopf bleiben. Die Leu-
te merken das. Wenn es eine Pechstrihne gibt, dann musst
du dich halt zusammenreissen. Wirklich freundlich bleiben
(MA3 CClI: 4)

,Von dem Zeitpunkt an, wenn du den Kunden am Telefon
hast, iibernimmst du bereits die Gesprichsfithrung. Du ldsst
ihn nicht von Gott und der Welt erzihlen. Sondern du musst
auch fiir den Kunden in einer gewissen Zeit zum Ziel kom-
men. Aber meistens will das der Kunde auch. Er mochte
nicht ein Stunde lange pliuderlen. Er mochte einfach seine
Lésung haben.” (MA2 CC6: 2)

Eines der Mittel, die/den Kund_in zufrieden zu stellen ist
die Freundlichkeit.

»Freundlichkeit als erstes. Also gleichbleibende Freundlich-
keit. Dass man nie unfreundlich wird zum Kunden. Das
andere ist, zielorientiert den Fall zu lsen. Ich habe mir da
gewisse Strategien zurechtgelegt, wo ich im Grunde immer
nach dem gleichen Muster zu losen versuche, und mich im-
mer zu verbessern. Das macht die Arbeit effektiv und leich-
ter, weil es dann im Grossen und Ganzen die gleichen Abldu-
fesind.” (MA2 CCS: 3)
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»Ich habe lernen miissen die Einstellung positiv zu behalten.
Mit einer negativen Einstellung braucht man gar nicht erst
zur Arbeit gehen, das geht gar nicht. Da depriminert man
sich selber. Ich muss mir immer wieder sagen: ,N. sei so gut,
denk positiv, die Menschen miissen ja Geld ausgeben, und
es ist nicht personlich gegeniiber dir. Du machst nur deinen
Job.” Also eigentlich das wichtigste ist die Motivation und
das positive Denken. Weil da verlieren wir die Menschen
mehrmals. Nicht nur ich, auch andere. Weil es auch andere
Sachen, Privatsachen, gibt, die einen vielleicht runterziehen,
und im Geschift darfst du es nicht zeigen. Also das Positive
und die Motivation miissen immer da sein. Das Durchset-
zungsvermaigen muss einfach da sein — und das nicht verlie-
ren.” (MA2 CC9: 6)

Dieser Fokus scheint in den gefithrten Unternehmen immer
wichtiger, da die Gespriche der Pflege des Unternehmensi-
mages dienen mit dem Ziel, Kund_innen zufriedenzustellen
und lingerfristig an das Unternehmen zu binden. Die Kun-
denorientierung als Managementstrategie der normativen
Anrufung zeigt sich auch im Hinblick auf die Selbstwahr-
nehmung der Agent innen. So definiert sich zum Beispiel
die technische Supporterin nicht mehr tber die Technik-
kompetenzen, sondern iiber ihre Dialogfahigkeit. Die Dia-
logfahigkeit gilt als Hauptanforderung in der kundenorien-
tierten Arbeit.

4.3.2.2 VonderAgent inzum/r Berater_in

Praktisch in jedem Unternehmen wird von einem Wandel
der Figur ,Call-Agent_in“ gesprochen. Dies wird auf Seiten
der Unternehmensfithrung und auf der Ebene der Mitar-
beitenden erwihnt. Die Arbeitsteilung in den untersuchten
Unternehmen ist unterschiedlich organisiert (vgl. Kapitel
4.1). Die Unternehmen besitzen auch klar definierte fachli-

124



che Bereiche im Outbound als auch im Inbound. Trotzdem
konnte festgestellt werden, dass die Arbeitsteilung im Auf-
gabenspektrum der Agent innen an Schirfe verliert. Durch
die Einfihrung der Kundenorientierung sind Beschiftigte,
neben ihren fachlichen T4tigkeitsfeldern, mit zusitzlichen
Handlungsanweisungen und -anforderungen konfrontiert.
Die Pflege der Beziehung zu Kund_innen riickt verstirkt
in die alltdgliche Arbeitstatigkeit der Mitarbeitenden. Eine
dhnliche Entwicklung ldsst sich auch in der Selbstwahrneh-
mung der interviewten Personen finden.

Fiir eine Kundendienstleiterin war der grosste unterneh-
mensinterne ,Change” die Bewegung von der Routinearbeit
als Call Agent in (Bestell-Call) hin zu einer umfassenden
Kundenberatung (Produktevorstellung, -beratung, -ver-
kauf). Die Funktion als Berater miissen Agent_innen auch
im reinen Outbound Call Center annehmen. Zwar bleibt
fur den Standortleiter das aktive Anrufen von Personen als
Kernkompetenz bestehen. Doch der Dialog mit den Kund__
innen riickt in den Fokus. Der potenzielle Kunde kann des-
halb immer zurtiickrufen, um sich weiter beraten zu lassen.

Auch im administrativen Bereich merkt ein Agent im Unter-
nehmen CC 9 an, dass die rein I6sungsorientierten Aufgaben
zuriickgehen und die Anliegenbearbeitung sich auf eine glo-
balere, kundenorientierte Ausrichtung zubewegt. Der Agent
sieht sich heute als Motivator der Kund _innen, d.h. er soll
die Kund_innen einerseits betreuen und andererseits dazu
animieren, die Produkte zu nutzen.

Im Gegensatz zum fritheren Call Center sind die Aufgaben
und die Rolle der Agent_innen im jetzigen Unternehmen
CC6 breiter gefasst. Neben Kommunikations- und Sach-
arbeiten ist sie fir den gesamten Bearbeitungsablauf eines
Kundenanliegens zustindig. Da einzelne Arbeitsschritte
nicht mehr einzelnen Agent innen zugeteilt werden, kommt
der Arbeit als Call-Agent_in einem Allroundercharakter zu.
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Agent_innen verstehen sich immer mehr als Allrounder,
weil die jeweiligen Unternehmen sich auf Multi-Skill-An-
forderungen ausrichten. Die Agent_innen sind auf mehrere
Fihigkeiten, Kompetenzen und Fachbereiche geschult. Das
Spektrum reicht von der Erginzung der Kommunikations-
arbeit mit der Sacharbeit (Aufldsung der Front-/Backoffice)
iiber die Betreuung mehrerer Kommunikationskanile (Te-
lefon, E-Mail, Chat etc.) bis zur Bearbeitung von Kundenan-
liegen in verschiedenen Fachbereichen und in verschiedenen
Sprachen.

»Bisher sind wir ein Call Center, welches eine Backoffice
hat. D.h. alles Schriftliche wird zu ihnen weitergeleitet. Aber
wir machen immer mehr selber. D.h. ich klicke nicht mehr
sondern, mache den Fax selbst, couvertiere, verschicke einen
Brief. Es ist ... es vermischt sich mit dem Backoffice, was Ad-
ministratives anbelangt und dem was ich am Telefon mache.
Esist immer ein bisschen mehr. Das ist natiirlich auch besser,
wenn du moglichst den Prozess von Anfang bis Ende selbst
abhandeln kannst. Dann weisst du auch, was passiert. Ge-
rade auch in der Zeit, welche du dem Kunden versprichst.
Sicher hast du das Servicelevelagrement, anhand dem du
dem Kunden mitteilst, es kann bis zu vier Tage gehen. Aber
bei uns ist es wirklich so, dass du mehr selbst machst. Das ist
die grosste Entwicklung.” (MA2 CC6: 6)

»Du machst eigentlich alles. Du bist Multitasker und Seel-
sorger fiir den Kunden, der seine Probleme erzihlen maoch-
te. Du bist wirklich Allrounder und dadurch ist Flexibilitdit
extrem wichtig. Das hat sich extrem gedndert und wird sich
auch noch mehr verindern.” (MA1 CC10: §-6)

Im untersuchten verlagsinternen Call Center wird gar nicht
mehr von Call-Agent_innen gesprochen. Wihrend der Re-
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strukturierungsphase wurde das Kerngeschift und folglich
die Kundenbetreuung erweitert. Neu geschieht die Auskunft
und Beratung auch auf E-Books und den elektronischen Ge-
raten. Da das Wissen zum Buch im Zentrum steht, bezeich-
nen sich alle als Buchhindler innen, obschon nicht alle der
34 Angestellten vorher im Verlagswesen oder Buchhandel
gearbeitet haben.

Dass sich das Selbstverstindnis der Beschiftigten gewandelt
hat, wird im technischen Support noch deutlicher:

»Ich muss nicht mehr nach bestimmten Leitungsmerkmalen
fragen. Es geht neu mehr in Richtung ,digitale Begleitung’,
also ich bin nicht nur Supporter sondern Begleiter.” (MA3
CC2:7)

»Dieser ganze Support hat sich gewandelt. Frither war es viel
individueller. (...) Da hing es davon ab wie gut man sich in-
formiert hat, wie man, einfach das, was man hier gelernt hat,
mitgenommen hat. Man hatte nicht dieselben Moglichkeiten
wie heute, man hatte nicht dieselben Tools, nicht dieselben
... als diese Vorgaben, also den Flow, der da durchliuft gab
es damals gar nicht. Man hatte also immer ,Freestyle Sup-
porter” und es so gut wie moglich fiir den Kunden gemacht.
Damals war die oberste Pramisse immer, man hilft dem
Kunden so gut man kann, egal bei was. Wenn die Moglich-
keit besteht zu helfen, dann hilft man ihm auch. Das macht
man heute gar nicht mehr. Es gibt feste Regeln, was zum AN-
ONYM-Support gehort und was nicht. Heute werden z.B.
keine Heimnetzwerke konfiguriert, oder wenn der Kunde
den eigenen Router hat — warum auch immer — dass man
ihm den komplett einrichtet.. Es gibt ein Team, dass macht
das noch, aber speziell und speziell verrechnet. Der norma-
le Support ist viel reglementierter geworden. Die Tools sind
besser geworden, die Flows sind viel besser geworden, es hat
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sich wirklich entwickelt. Aber es gibt auch viel weniger Frei-
raum im Support. Der ist relativ reglementiert, es ist relativ
klar vorgegeben, was gemacht werden soll. Ganz selten ist es
noch so, dass der Agent wirklich freestyle support macht. Das
kommt eigentlich nicht mehr vor. Viel mehr ,gemonitort”
als frither werden die kommunikativen Fihigkeiten. Ist der
Mitarbeiter wirklich in der Lage Kundenberatungsgesprd-
che zu fiihren? Das spielt auch mehr eine Rolle als friiher.
Friiher war der Supporter der, der ein Problem behoben hat
und damit war es das. Heute soll er Berater sein, Begleiter,
er soll dem Kunden zeigen, wie er sich das beste Abo schafft
fiir seine Bediirfnisse. Er soll sein Problem losen. Der ganze
Anspruch an die Gesprdichsfithrung ist ein ganz anderer ge-
worden.” (MA1 CC2: 6-7)

»Im Grunde, wenn ich die letzten Jahre anschaue, war frii-
her der Techniker, die Person, die mit Technik zu tun hat.
Heute bist du in einem gewissen Sinne eher ein bisschen ad-
ministrativ. Friiher musstest du eher mehr physikalisches
Wissen haben, heute ist mehr Knopflidriicken. Das hat sich
extrem verdndert. [... ]Auf deine Art des Auftretens musst du
heutzutage viel mehr Wert legen.” (MA2 CC8: 3)

,Die Tools haben sich verdndert die Art des Arbeitens hat
sich verdndert. Friiher liefen noch sehr viele Sachen manu-
ell. Heute ldauft mehr automatisch und halt schneller. Dafiir
musst du mehr schauen ob das wirklich so ist, mehr Riick-
meldungen geben. Du hast auch mehr Verantwortung, du
hast selbst mehr Kompetenzen als friiher. Du darfst auch
selbst entscheiden, weil es mehrere Wege zur Losung gibt, bis
du zum sauberen Internet kommst.” (MA2 CC8: 4)
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Die prozessorientierte Arbeit und die Einfithrung neu-
er Softwaresysteme und Tools haben viele Arbeitsabliufe
automatisiert und standardisiert. Damit fallt die Ausfiih-
rungskompetenz seitens der Agent innen weg. Uberspitzt
formuliert, haben technische Entwicklungen die Auseinan-
dersetzung mit Problemkomplexen tibernommen. Hingegen
riicken ausfithrende Titigkeiten und Wissensarbeit immer
mehr in den Aufgabenbereich der Agent innen.

4.3.3 Fazit: Arbeiten zwischen effizienz- und
kundenorientierten Zielvorgaben

Die Arbeitsleistung und deren Beurteilungskontext bestehen
hauptsichlich aus zwei Leistungsgrossen mit unterschiedli-
chen Zielvorgaben. Auf der einen Seite wird die Arbeitsleis-
tung anhand quantitativer Kennziffern gemessen. Darunter
sind die Produktivitit und die Performance der einzelnen
Agent_innen zu verstehen. Massgebend zur Beurteilung der
Leistung sind das Volumen und die Bearbeitungszeit. Die
Einfithrung prozessorientierter Arbeitsteilung ermoglichte
eine automatisierte, standardisierte und beschleunigte Be-
arbeitung der Kundenanliegen. In den Interviews nehmen
die Beschiftigten diese Entwicklung in Form von einem
steigenden Arbeitsvolumen, einer hoheren Arbeitstaktung
und kiirzeren Bearbeitungszeiten wahr. Die zu realisieren-
den quantitativen Zielvorgaben sind gemiss den Aussagen
mehreren Agent innen mit hoheren Anforderung verbun-
den. In den Gesprichen fiel auf, dass die Arbeitsorientierung
der Befragten sich stark an der Erfiillung der quantitativen
Zielvorgaben ausrichtet. Sie versuchen die Gespriche mog-
lichst knapp zu halten, sich auf standardisierte Abldufe zu
fokussieren und vermehrt auf die eigene Produktivitit und
Performance zu achten.
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Auf der anderen Seite steht die Kundenorientierung im
Mittelpunkt der tiglichen Arbeit. Dies wird nicht nur im
wandelnden Selbstverstindnis der Agent innen deutlich.
Agent_innen sind angehalten einen umfanglichen Service
anzubieten, welcher alle Kundenbediirfnisse abdeckt. Die
Zufriedenheit der Kund innen ist eine der wichtigsten
Zielvorgaben. Ausser dem CCI fithren alle Unternehmen
Kundenzufriedenheitsumfragen durch oder planen diese
in naher Zukunft. Die Umfragen liefern wichtige Anhalts-
punkte, um die Produkte und Dienstleistungen aus Kun-
densicht zu beurteilen. Zusitzlich dienen die Umfragen
dazu, die Arbeitsleistung der Agent innen zu bemessen.
Die Kundenzufriedenheitskurve fliesst meistens direkt in
die Gesamtbewertung der Arbeitsleistung mit ein. Um die
Kundenanliegen zufriedenstellend zu bearbeiten, erfordert
es von den Agent innen eine ausgeprigte Dialogfihigkeit
und Empathie.

Der Dialog ist teilweise durch Programme und/oder Leitfa-
den vorstrukturiert. Doch die Gespriche lassen sich nicht
ginzlich vorbestimmen. Gespriche in der kommunikations-
orientierten Dienstleistungsarbeit an Kund_innen haben
immer einen potentiellen Konflikt- und Emotionsgehalt, der
nicht vorhersehbar ist. (Matuschek/Kleeman 2009: 1771f.)
Verstindnisprobleme, komplexe Anliegen, deeskalierende
Gesprachsmethoden, Systeminstabilititen usw. konnen den
Dialog verlingern und mit den quantitativen Zielvorgaben
in Konflikt treten. Die Agent_innen berichten von regelmi-
ssigen Vorfillen, bei denen erst durch ein lingeres Gesprich
die richtige und zufriedenstellende Losung gefunden werden
konnte. Der Kunde ist dann zwar zufrieden, der/die Agent
in riskiert aber seine/ihre Produktivitit und Performance zu
verringern. Nicht nur in den Interviews mit Mitarbeitenden
findet sich dieses Dilemma der Handlungsanweisungen wie-
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der. Auch auf der Ebene der Unternehmensleitung wird es
angesprochen.

4Al: (...)BNE [Best Next Experience] und AHT [Anruf-
bearbeitungszeit] ist eigentlich ein direkter Widerspruch.
Wenn ich ihn [Agent in] messe, wie lange er fiir eine Call
braucht und gleichzeitig sage, aber ich verkauf ihm noch
was, dauert der Call linger. Somit hat man kontradikto-
rische Ziel die sich total widersprechen. [...] Was deutlich
auch auf die Motivation der Mitarbeiter schldgt. Mit dem
AHT stehen wir auf Kriegsfuss. (...)Zum einen haben wir
das Systemproblem. D.h. man hat linger um ein Problem zu
beheben, weil das System auch langsamer ist. Das ist dann
auch nicht mehr fair, wenn man jemanden an der Arbeits-
zeit misst, wenn das System zu langsam ist. Die AHT-Zeit
ist meiner Meinung nach ein Auslaufmodell, aber gleichzei-
tig ist es in der Gesamteffizienz natiirlich wichtig, dass der
Mitarbeiter nicht zu lange braucht (...)" (Management A1
& BI CC8:7)

Unabhingig von der Branche und der Grésse konnte in je-
dem der untersuchten Unternehmen festgestellt werden,
dass gleichzeitig effizienzorientiert und kundenorientiert zu
arbeiten eine grosse Herausforderung darstellt. Die Agent
innen miissen kontinuierlich zwischen den gegensitzlichen
unternehmensinternen Zielvorgaben abwigen. Ihr Dilemma
schlagt sich auch in gleichzeitiger Stabilitit und Flexibilitat
nieder. Stabilitit bedeutet: Standardisierung der Arbeitsab-
laufe, Vorgaben und Leistungskontrollen. Flexibilitit ver-
langt Freirdaume im Gesprich und Autonomie im Handeln,
damit sich der/die Agent in auf die Kundenanliegen einstel-
len kann.

Jetzt kommt die Adresse automatisch, da konnen wir nichts
machen, ausser anklicken, dass man frei ist fiir das néchste
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Gesprich. Wir konnen nichts machen, wie schnell die néchs-
te Adresse reinkommt. Heute werden acht Leute gleichzeitig
angerufen und wenn ein Agent frei ist wird durchgestellt. ... ]
Das ist heute eine Massenabfertigung geworden. Ich finde es
am Anschlag, auch fiir den Kunden, bei dem liutet unter
Umstinden permanent das Telefon.” (MA1 CC9: 2-3)

»Ich wiirde weniger schnell anrufen. Wenn er das Abo nicht
mehr hat, rufen wir schon nach 14 Tagen an. Ich wiirde lin-
ger warten. Ich wiirde das Telefon auch so einstellen, dass es
weniger oft anruft, damit wir mit jedem Kunden mehr Zeit
verbringen konnen. Mehr auf Qualitit wieder gehen. Wir
hitten dann vielleicht ein paar Abos pro Tag weniger, wir
wiirden auch weniger Adressen verbrauchen, aber wir wiir-
den den Kunden nicht so bombardieren, wir wiirden wieder
etwas zuriick zu den Wurzeln kommen.” (MA 1 CC 10: 5)

»Aber ich merke schon jetzt, dass Verdinderungen stattgefun-
den haben. Als ich hier angefangen habe, hatte man die An-
liegen abgefangen und auch Alternativlosungen aufgezeigt.
Heute geht es darum, schnell zu antworten und dass man
eigentlich Standardschreiben zuriickschickt. Das hat sich
verdndert. Durch das bin ich viel effizienter, wir haben viel
mehr Briefvorlagen bzw. E-Mailvorlagen bekommen, welche
ich einfach rausschicken kann. Aber ich finde, es ist unper-
sonlicher geworden. Man geht nicht mehr auf den Kunden
ein ... es ist unpersonlicher geworden. Man schickt einfach
das Mail, damit man ja ein Mail mehr hat. Das ist natiirlich
fiir den Kunden nicht gut. (MA1 CC4: 2)

»Es gibt Kundenanrufe die relativ komplex sind. Dann wird es
schwierig nach den Vorgaben fertig zu werden. Man konnte im
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Prinzip die Anrufe abmurksen oder ihnen sagen, was zu tun ist,
und dann wieder anrufen. Ich als firmenintergrierter Supporter
kann das gar nicht. Weil auch wenn ich weiss, dass es eine kurze
Sache wire, theoretisch, bleibe ich daran. Aber es gibt Leute die
das standardmadssig machen. Aber ich iiberziehe lieber, dafir
behebe ich das Problem.“ (MA3 CCS: 2)

,Wenn der Kunde anruft, ist es unsere Pflicht, dem Kunden
den Wunsch zu erfiillen. Das ist meine Grundeinstellung.
Das hat sich nach wie vor nicht verdndert aus Sicht der Un-
ternehmung. Aber aus Sicht der Arbeitnehmer hat es sich
schon verdndert. Ich denke das Dienen, was vielleicht ein
bisschen altmodisch tont, haben viele heute verloren. Es ist
heute eher egoistisch. Die Leute schauen nur noch fiir sich.
Was mich immer stresst mit meinen Vorgesetzten. Ich habe
zu lange AHTs. Das sind die Zeiten, welche man braucht,
wenn der Kunden anruft und bis dieser Fall abgeschlossen
ist. Ich setze auf Qualitdt, ich bin der Detektiv und wenn je-
mand ein Anliegen hat und ich es nicht gerade finde, dann
gebe ich nicht auf, bis ich es gefunden habe. Durch das habe
ich vielleicht 10 Minuten fiir ein Gesprdich, aber ich weiss,
der Kunde ist zufrieden, er hat seine Antwort bekommen.
Andere sagen oftmals: Sie, ich finde es gerade nicht, rufen sie
nochmals an. Dann kommt er besser an, weil er eine kiirzere
Zeit hat, aber der Kunde ist nicht zufriedengestellt. Da habe
ich eine andere Ansicht und diese Ansicht umzusetzen ist mit
Zeitaufwand verbunden. Da habe ich Miihe zu verstehen.”
(M6 CC5: 6)

»Moglichst schnell am Kunden eine Losung zu bieten und
aktiv zuzuhéren. Eine schnelle Losung anzubieten ist
manchmal gar nicht so einfach. Wir haben manchmal eine
Art Regel, die heisst , First-Contact-Resolution”. Da geht es
darum, beim ersten Gesprdch ihm eine Losung zu prisentie-
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ren, die bis zum Ende geht. Manchmal geht es fiir den Kun-
den ein bisschen linger. Das ist eine Herausforderung, dass
du innerhalb 4 Minuten 30 mit einem Kunden sprechen soll-
test. Wenn du bei jedem 10 Minuten dran bleibst, ist es auch
nicht so gut. Aber einfach in diesen 4 Minuten 30 den Kun-
den zufriedenzustellen ist z.T. nicht einfach. Weil du kannst
nicht herum plduscheln, herumtelefonieren. Manchmal hast
du einen guten Kunden, welcher dir etwas erzihlen mochte.
Dann musst du dem auch sagen, jetzt muss ich das Gesprdch
beenden, da andere Kunden warten.” (MA CC6: 4)

4.4 Herausforderungen im Arbeitsalltag

Die Vervielfiltigung der Kommunikationskanilen die Er-
weiterung der Aufgabenbereiche fiir Agent_innen, die Mul-
ti-Skill-Ausrichtung der Unternehmen, die prozessorien-
tierten Arbeitsabliufe und die verinderte Wahrnehmung
der Agent_innen bringen in der konkreten Arbeitssituation
Herausforderungen mit sich. Grundsitzlich kristallisieren
sich in unserer Stichprobe drei Herausforderungsgruppen
heraus. Es ist anzuftigen, dass nicht nur unternehmensinter-
ne Verinderungen und Entwicklungen die Agent innen zu
weiteren Herausforderungen gefithrt haben. Die Interviews
verdeutlichen, inwiefern der Kunde als Marktteilnehmer
starker an Bedeutung gewinnt. Durch den Informations- und
Wissensmarkt sind Produkte und Dienstleistungen transpa-
renter und vergleichbarer geworden. (vgl. Schiimann/Tisson
2006: 12) Kund_innen sind aufgeklirter und verfiigen oft
tiber mehr Wissen zu den Produkten und Dienstleistungen.

4.4.1 Verschirftes Tempo wihrend der Arbeit

In allen untersuchten Unternehmen wird eine Beschleuni-
gung der Arbeit wahrgenommen. Der erhohte Zeitdruck
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stellt die Beschiftigten vor unterschiedliche Herausforde-
rungen. Aus Sicht der befragten Personen ldsst sich die Be-
schleunigung der Arbeit erstens auf die unternehmensinter-
nen Anforderungen zuriickfithren. In Form von:

- erhohtem Arbeitsvolumen und/oder Zusatzleistungen
bei gleichbleibender Arbeitszeit

- der zeitlichen Verdichtung der einzelnen Arbeitsabldufe
(Anrufbearbeitungszeit) und der daraus folgenden ho-
heren Arbeitstaktung

- der Automatisierung und Standardisierung von Ablau-
fen und der daraus resultierenden kiirzeren Reaktions-
zeit fir Agent_innen

- der Straffung von Kundengesprichen.

Zweitens begriinden die befragten Beschiftigten die be-
schleunigte Arbeitsweise mit den verinderten Kundener-
wartungen. Speziell im Inbound 1st und 2nd Level fillt den
Agent_innen auf, dass, obschon die Anliegen schwieriger
und spezifischer geworden sind, Kund _innen mit schnellen
Bearbeitungszeiten rechnen. Parallel zu den Kundenerwar-
tungen ist demnach die Komplexitit der Anliegen gestiegen.
Mit den gestiegenen Anforderungen an die Agent innen
kann es auch zu lingeren Bearbeitungszeiten kommen.
Griinde dafir sind Verstindigungsschwierigkeiten hinsicht-
lich der komplexen Anliegen, komplexere Losungswege fiir
spezifische Probleme finden oder aus technischen Griinden
nicht kurzfristig losbare Fille. Agent innen riskieren damit,
ihre effizienz- und kundenorientierten Zielvorgaben nicht zu
erfiillen. Der Druck verdoppelt sich, wenn sowohl die Inte-
ressen des Unternehmens (Einhaltung Servicelevel, AHT-
Zeit) als auch die Interessen der Kund innen (ausgereifte
Losung) im Fokus stehen.
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»Sicher die Schnelligkeit. Die Kunden erwarten immer wie
mehr, wenn sie auf eine Hotline anrufen, wird erwartet,
dass innerhalb von kurzer Zeit das Problem gelost wird.
Die Abhingigkeit welche wir haben zu unseren Kunden,
wir kénnen auch aus technischer Hinsicht nicht alles heute
und morgen losen. Die Anforderungen unserer Kunden wer-
den immer wichtiger, im Sinne: Jetzt méchte ich eine schnel-
le Antwort haben. Die Anforderungen fiir den Mitarbeiter
von der Komplexitit her, d.i. ein riesiges Gebiet, welches der
Agent kennen muss. Da ist die Qualitit enorm wichtig. Es
geht um Geld. D.h. die Fehleranfdlligkeit muss stimmen und
alles korrekt sein. Gerade auch im Bereich des 2nd Levels.”
(MA4 CCS:7)

Drittens sind die Agent innen im Inbound stindigen Pro-
zess- und Produkteinderungen unterworfen. Oft bleibt
kaum Zeit, sich an Neuerungen anzupassen, da bereits die
nichsten Anderungen eingefiithrt werden. Auch im Out-
bound erfahren Agent innen wihrend einer Kampagne re-
gelmassige Schulungen. Lauft der Verkauf nicht wie geplant,
werden gemeinsam neue Strategien auf der Produkte- und
Verkaufsgesprichsebene entwickelt. In beiden Fillen miis-
sen Agent innen fihig sein, sich in kurzer Zeit den neuen
Bedingungen anzupassen.

»Da muss man sehr flexibel auf alles in relativ schneller Zeit
reagieren, umdrehen, anpassen. Wenn ndmlich die ersten
500 Call raus sind, und ich merke, es geht nicht, oder man
stosst an, dann muss ich fihig sein, unmittelbar das Model
anzupassen. Nicht nur beim Telefonieskript sondern iiberall
in der Umgebung. Vielleicht muss ich plétzlich iiber andere
Kandile arbeiten, E-Mail usw.” (Management CCS: S)
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4.4.2 Informationsmanagement der Agent innen

»Also ein Mitarbeiter, der vier, fiinf Wochen in die Ferien
geht und zuriickkehrt, der ist einen halben, ganzen Tag nur
beschdftigt mit Einlesen von neuen Prozessen, Produktdin-

derungen, Plandnderungen, das ist extrem.” (Management
CC2: 4)

»Du musst auch immer mehr wissen als friiher, am Ball blei-
ben. Das hat sich extrem verdndert. Wenn du eine Woche in
den Ferien bist und wieder zuriickkommst, und alles noch
beim alten ist, dann ist irgendwas schiefgelaufen. Du musst
immer mitgehen, das ist das, was sich am meisten verdndert
hat. (...) Friiher wenn du eine gute Basis gehabt hast, muss-
test du nicht mehr an dir arbeiten. Heute musst du stindig
an dir arbeiten. (...) Du musst selbststindiger sein und von
dir aus gewisse Sachen machen. Es kommt niemand und in-
formiert dich iiber jede Erneuerung.” (MA2 CC8: 4)

Die vielschichtigen Kundenanliegen erfordern von den
Agent_innen ein breites und vertieftes Wissen in den be-
treuten Fachbereichen. Mit Grundschulungen und kon-
tinuierlichen  Auffrischungsveranstaltungen  vermittelt
das Call Center das notige Wissen an die Mitarbeitenden.
Die Grundausbildung fokussiert sich auf die wesentlichen
Grundkompetenzen und -fachbereiche, die sogenannten
Grundskills. Der Grat zwischen zu geringem Fachwissen
und der Uberforderung von Mitarbeitenden ist schmal.
Mehrere Agent_innen aus unterschiedlichen Call Centern
geben an, dass durch die Zusammenfithrung der Fachbe-
reiche die Wissensmenge durchaus zur Uberforderung der
einzelnen Agent innen fiihrt. Andere sind hingegen mit der
Situation konfrontiert, iiber zu wenig Wissen in den einzel-
nen Fachbereichen zu verfiigen. Dies ist auf die Tatsache zu-
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riickzufihren, dass durch die hohe Anzahl an Grundskills
ein vertieftes Wissen in den Grundschulungen nicht mog-
lich ist. Unterschiedliche Bewiltigungsstrategien werden
dabei erwihnt. Zum Beispiel hat eine Expertin im Unter-
nehmem CC 4 eine eigene Wissensablage erstellt, worin alle
wichtigen Informationen thematisch abgelegt werden. Eine
Ist Level Agentin im Unternehmen CC 10 hat selbst begon-
nen, sich in bestimmte Fachbereiche zu vertiefen, damit die
Kundenanliegen entsprechend bearbeitet werden konnen.
Ein 2nd Level Team im Unternehmen CC 8 hat sich infor-
mell darauf geeinigt, Themenschwerpunkte aufzuteilen, um
in allen Bereichen auf dem neusten Wissensstand bleiben zu
konnen.

Die Méglichkeit, in mehreren Themengebieten Kundenan-
liegen entgegenzunehmen, empfinden Agent innen mehr-
heitlich als positiv, da sie so eine abwechslungsreiche Arbeit
haben. Doch fiir viele steigt auch die Anforderung, in allen
Bereichen ein geniigend ausreichendes Wissen zu erlangen.
In den Interviews entsteht der Eindruck, dass vielerorts das
kontinuierliche Informationsmanagement auf die einzelnen
Agent_innen abgewalzt wird.

Nicht nur die Kundenerwartung und Multi-Skill-Aus-
richtung sorgen fiir den Informationsdruck auf Seiten der
Beschiftigten. Stindige Prozess-, Produkte-, Dienstleis-
tungsinderungen und -erneuerungen bedingen eine kon-
tinuierliche Wissens- und Informationsaufarbeitung der
Angestellten. Die Mitarbeitenden brauchen nicht nur Infor-
mationen iiber Anderungen und Neuerungen. Sie bringen
oft auch eine Umstellung der Arbeitsweise mit sich.

Call Center sind extrem schnellen Verinderungen ausge-
setzt, auf welche sie als Einheit flexibel reagieren miissen.
Auf der Produkteebene sind v.a. Call Center in der Tele-
kommunikations- und Informationsdienstleistungsbranche
betroffen. Outsourcer Call Center ohne langfristige Auftrag-
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gebende erfahren auf der Produkte-, Dienstleistungs- und
Prozessebene eine stindige Neudisposition ihrer Arbeitsor-
ganisation.

4.4.3 Bereitschaft zur Flexibilitit

Die Multi-Skill Ausrichtung der Agent innen verlangt eine
flexible Arbeitsweise, um unterschiedliche Kundenanliegen
aufnehmen zu konnen. Multi-Skill bedeutet auch Anliegen
in mehreren Sprachen zu bearbeiten. Der Wechsel der The-
men und der Sprachen wird oft als Herausforderung erach-
tet. Auch bei monothematischen Aufgabenbereichen gestal-
tet sich die stindige neue Einstellung auf die/den nichsten
Kund _in als sehr anspruchsvoll. Flexibilitit ist nicht nur im
Kundendialog erforderlich. Herausfordernd sind ebenfalls
die Arbeitszeiten. Gerade in Outsourcer Unternehmen mit
24 Stunden Service ist die Zerstiickelung der Arbeitstage
oder Arbeitswochen lingerfristig herausfordernd. Zwar be-
miiht sich die Schichtplanungsabteilung, die Arbeitseinsit-
ze der einzelnen Beschiftigten gemiss einem bestimmten
Rhythmus zu organisieren. Dies ist jedoch nur begrenzt
moglich. Gerade fiir langjahrige Angestellte mit unbefris-
teten Arbeitsvertrigen und Vollzeitpensen sind stindige
Arbeitszeitumstellungen und Wochenendschichten immer
schwieriger mit dem Privatleben zu vereinbaren.

Fiir den jungen Familienvater im Unternehmen CC2 stellt
die Arbeit als 1st Level Job einen guten Nebenverdienst dar,
um nebenan das Studium beenden zu kénnen. Seine Prife-
renzen bei den Arbeitsschichten werden vom Workforce-
management wenn moglich berticksichtigt. Das ist fir die
Betreuung des Kindes wichtig. Wahrend des Gesprichs zeigt
sich jedoch, dass die unregelmissigen Arbeitszeiten vermehrt
zur Herausforderung werden, wenn es darum geht, Arbeit,
Studium und Kinderbetreuung in Einklang zu bringen.
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Fir die meisten Teilzeitangestellten, welche die Arbeit im
Call Center als Nebenerwerb ansehen, ist die flexible Ein-
satzgestaltung ein grosser Vorteil. Studium oder andere
hauptberufliche Tatigkeiten konnen durch die Arbeit im
Call Center querfinanziert werden. Dabei kann das Pens-
um je nach Unternehmen wéchentlich, monatlich oder nach
Vereinbarung beliebig gedndert werden. Die flexible Gestal-
tung des Arbeitspensums nimmt jedoch bei komplexeren
Aufgabenbereichen im Inbound als auch Outbound ab.

4.5 Anforderungsvorstellungen in den
befragten Call Centern

Die Fihigkeiten und Kompetenzen, die Call-Center-Betrie-
be fordern und Mitarbeitende an sich selbst stellen, dhnelten
sich in unserer Untersuchung stark — trotz der unterschied-
lichen Arbeitsgestaltung der Betriebe. Die Aussagen der Be-
schiftigten und Manager innen deckten sich hiufig. Bevor
wir auf die einzelnen Anforderungen eingehen, halten wir
zwei grundsitzliche Aspekte fest: Die Unternehmensleitung
setzte in allen Betrieben eine abgeschlossene Grundausbil-
dungals Anstellungsbedingung voraus. Ausnahmen sind v.a.
in Betrieben mit eher einfachen, stark standardisierten Rou-
tinearbeitsabldufen moglich, wie bspw. im Unternehmen CC
1. Der Detailhandel, die Gastronomie und der kaufmanni-
sche Bereich zdhlen zu den priferierten Grundausbildungen.
Es wirken jedoch auch die Vorlieben des Managements mit.
In den untersuchten Betrieben, besonders denen mit fach-
spezifischen Premium-Dienstleistungsangeboten, gestalten
sich die Qualifikationshintergriinde der befragten Mitarbei-
tenden vielfiltig.

So fing eine Agentin nach der abgeschlossenen Matura an,
im Unternehmen CC 7 zu arbeiten, ein Arbeitskollege von
ihr ist gelernter Galvaniker und erlangte danach das Bii-
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rofachdiplom. Kenntnisse zum Bankwesen erlangte er erst
durch die Grundausbildung im Call Center. Der Teamleader
im Unternehmen CCS begann nach Abschluss des Gymna-
siums als Maschinenfiithrer zu arbeiten und wurde spater
Nachtschichtleiter. Ungefihr drei Jahre spiter bewarb er
sich im Unternehmen CCS als Agent im technischen Sup-
port, wo er ein Angebot fiir die Stelle als Teamleader erhielt.
Eine Ausbildung im IT-Bereich besitzt er nicht. Die Informa-
tikzertifikate, welche er wihrend und nach der Zeit im Gym-
nasium erwarb, hitten, gemiss dem Agenten, seine Chance
erhoht, diese Stelle zu bekommen. Hingegen war der Ist Le-
vel Agent im Unternehmen CC 8 zuvor lingere Zeit in der
Automobilbranche titig. Zwischendurch habe er temporir
in einem Kundenservicecenter gearbeitet. Ausschlaggebend
tir die Anstellung im Unternehmen CC8 war fiir ihn, dass
er Erfahrung im Kundenumgang und Verkauf hatte. Denn
seit einiger Zeit tatigt Unternehmen CC8 auch Inbound Ver-
kaufe. Die Agentin konnte nach der abgeschlossenen Lehre
nicht im Betrieb bleiben. So erhielt die kaufmannisch ausge-
bildete Agentin die Moglichkeit, sich bei CC8 vorzustellen.
Von ihren 40 Bewerbungen sei das Unternehmen CC8 einer
der zwei Betriebe gewesen, welche Interesse an einer Zusam-
menarbeit bekundete. Grosse Kenntnisse tiber das ,ganze In-
formatikwesen” (M A4 CC8 S.2) habe sie nicht. Zurzeit lerne
sie immer noch viel, was ihr besonders gefalle.

Die unterschiedlichen Erwerbsbiografien lassen sich u.a.
darauf zuriickfithren, dass es bis 2011 in diesem Arbeitsum-
feld keine Moglichkeit gab, eine eidgendssisch anerkannte
Grundausbildung zu absolvieren. Dariiber hinaus stellt die
Arbeit in Call Centern z.T. einen Nebenerwerb fiir Personen
dar, um die Haupterwerbstitigkeit oder eine Ausbildung zu
finanzieren. Die Schwelle, in ein Call Center zu gelangen,
scheint daher eher tief zu sein.
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»Grundsdtzlich fiir Frontoffice rekrutieren wir Leute, die
gerne telefonieren, die gerne sprechen, die sehr gut kommu-
nikativ sind usw. Da finden wir Personen in allen Branchen.
Zum Beispiel Coiffeuse oder Mechaniker... egal in allen
Branchen.” (Management CC4: 4)

»Sprachen sind ein total wichtiges Kriterium fiir uns. Dann
natiirlich die Kontaktfihigkeit, die Kundenfihigkeit, die
Sprachfihigkeit mit dem Kunden zu interagieren. Weil dieser
Agent hat ja schon eine riesige Verantwortung und ist eine to-
tal wichtige Person im Sinne eines Bildes des Unternehmens,
das nach aussen projiziert wird. Wir setzen sehr oft eine wirt-
schaftliche Grundausbildung voraus. Aber wir nehmen auch
sehr gerne Quereinsteiger, die einen Beruf erlernt haben. Das
kann jemand aus der Gastronomie sein, es kann aber auch
aus dem kaufmdnnischen Beruf sein, die dann auf Grund der
Arbeitszeiten oder der familidren Situation in einem anderen
Umfeld arbeiten wollen. Wir machen sehr positive Erfahrun-
gen mit diesen Leuten.” (Management CC6: 3)

»Im technischen Bereich gibt es verschiedene Profile: Leute
mit einer technischen Ausbildung, wobei kaum ein Techni-
ker wirklich in allen Bereichen sattelfest ist. Wichtig ist eine
technische Grundlage in mindestens einem unserer Gebiete
oder in der Informatik; fiir den Rest sorgen dann wir. Es
kann aber auch eine Person sein, die eine ganz andere Aus-
bildung hat, sich aber mit Computern besser auskennt als
wir, und das wire dann auch ein Kandidat. [...| Kommuni-
kations-Skills, Verhalten, Stressresistenz, die Fihigkeit, sich
am Telefon zu beherrschen — denn nicht alle Kunden sind
anstindig. Man muss also bei der Rekrutierung erkennen,
ob jemand selber solche Fihigkeiten mitbringt, kommuni-
kationsfreudig ist, aufgeweckt und so weiter.” (Management
CCl10: 4)
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Wie die zwei letzten Zitate verdeutlichen, sind inhalt-
lich-sachliche Grundausbildungen auch in Call Centern mit
spezifischen Titigkeitsfeldern (Finanzwesen, IT-Bereich)
nur bedingt Voraussetzung fiir eine Anstellung. Wie in der
Aussage des Managers im dritten Zitat zu erkennen ist,
scheinen die Anforderungen auf einer anderen Ebene aus-
schlaggebend zu sein.

Dieser Befund verweist uns auf den zweiten Aspekt der An-
forderungen. Die Anforderungsprofile fiir die Beschiftigung
in den beriicksichtigten Call Centern ergeben sich primar
aus der sozio-kulturellen Dimension. Statt eine Expertise in
den jeweiligen Produkten, Dienstleistungen und Computer-
programmen vorweisen zu miissen, steht die Kommunika-
tion, die soziale Kooperation, die Emotionsarbeit und der
Umgang mit Informationen im Zentrum der Anforderun-
gen. Sachbezogene Kompetenzen werden dann durch die
unternehmensinternen Schulungen vermittelt.

»Die Sprachen sind gefragt und die Fihigkeit, auf Deutsch
gesagt, nicht nur telefonieren sondern auch erfassen. Die
schriftliche Arbeit mitzunehmen, z.B. einen Vertrag aufzu-
setzen, eine Reklamation aufzunehmen usw. Das braucht
mehr Skills, neben den Skills von den Instrumenten. Plotz-
lich muss man mit den Social Media umgehen konnen. Auf
Facebook zu schreiben ist eine andere Form des Schreibens
als beim E-Mail.” (Management CC S: 7)

4.5.1 Sprachen, Kundenkontakt und technische
Affinitat

Die konkreten Anforderungen in den Bereichen Sprache,
Kundenkontakt und Technik sollen in den folgenden Ab-
schnitten erldutert und in Beziehung zueinander gesetzt
werden.
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Um die Dienste eines Call Centers schweizweit anzubieten,
ist das Angebot der Unternehmen in mindestens zwei Spra-
chen erforderlich. Im Rahmen der Erhebung konnte keine
gemeinsame Unternehmensstrategie erkannt werden, wie
sich die multilinguale Anforderung auf die Arbeitsorganisa-
tion auswirkt. Je nach Unternehmen sind die Standorte in
den drei Hauptsprachregionen verteilt, oder ein Standort
bedient alle Sprachen. Einige Call Center haben durch ihr
Titigkeitsfeld und Angebot eine begrenzte Reichweite und
fokussieren sich daher nur auf eine Sprachregion. Die Mehr-
heit der Stichprobe bietet ihre Angebote in mindestens zwei
Sprachen der drei Hauptlandessprachen an, Deutsch, Itali-
enisch und Franzosisch. Je breiter und vielfiltiger die Ziel-
gruppen sind, desto eher kommen weitere Sprachen hinzu,
wie bspw. Englisch, Spanisch, Portugiesisch und Serbo-kro-
atisch. Gilt die Mehrsprachigkeit nicht als Voraussetzung,
so bietet sie fiir die Agent innen trotzdem Vorteile, da eine
zusitzliche Sprache einen Lohnbonus zur Folge haben kann.

Im Gegensatz zur italienisch- und franzésischsprachigen
Schweiz spielt in der deutschsprachigen Schweiz der Dialekt
eine tragende Rolle. Egal in welchen Regionen die Standor-
te liegen, Voraussetzung ist, mindestens schweizerdeutsche
Akzente zu verstehen. In mehreren Call Centern gilt das
akzentfreie ,Schweizerdeutsch® als Anforderung fiir die
Agent_innen. Griinde dafiir sind: der regionale Bezug, eine
emotionale Bindung zum Gegeniiber, Vermeidung von Eska-
lationen und die Gewihrleistung der Kundenzufriedenheit.
In einem Call Center wird den Agent innen mit auslindi-
schen Nachnamen sogar angeboten, ein Pseudonym zu ver-
wenden. Dies gilt primar als Schutz vor Beleidigungen und
Beschimpfungen. Es stellt jedoch auch eine extreme Form
dar, die Dienstleistung bzw. das Angebot des Call Centers
in die kulturelle und regionale Lebenswelt der Zielgruppen
einzubetten. Auch im Romandie-Standort des Unterneh-
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men CC2 beobachtet der Standortleiter, dass Agent innen
mit starkem nordafrikanischem Akzent hiufigere Eskalatio-
nen und tiefere Kundenzufriedenheitswerte haben, obschon
nach internen Uberpriifungen keine Abweichungen festge-
stellt werden konnten.

Die Voraussetzung Schweizerdeutsch zu verstehen, oder
zu sprechen, steht im direkten Zusammenhang der Vorga-
be, Kundenkontakte kundenorientiert zu gestalten. Die ge-
meinsam geteilte Sprache erleichtert es, das Vertrauen der
Kund_innen zu erlangen und hilft besser auf den Kunden
einzugehen.

Da die Arbeit im Call Center stets die Sachebene einbezieht
(informatisierte Kommunikationsarbeit), gehoren techni-
sche Grundkenntnisse ebenfalls zum Anforderungsprofil.
Es spielt jedoch stark eine Rolle, in welchem Titigkeitsfeld
das Unternehmen aktiv ist. Gehort der Support oder Ver-
kauf von technischen Produkten zur Kerntitigkeit, ist das
technische Know-how integraler Bestandteil des Agent
innenprofils. Jedoch setzt dies nicht eine abgeschlossene
Grundausbildung bspw. in der Informatik voraus. Da die
kommunikativen Kompetenzen (vgl. Kleemann/Matu-
schek/Rieder 2004: 140) im Vordergrund stehen, miissen
Agent_innen nur ein begrenztes technisches Wissen vor-
weisen. Fiir einen Standortleiter und einen Schichtplaner
ist die Affinitat zur Technik der Mitarbeitenden wichtiger
als effektive technische Spezialisierungen. Denn oft hitten
technische Spezialist_innen das Problem, ihr Wissen nicht
alltagssprachlich vermitteln zu konnen. Dadurch entste-
he ein Bruch im Dialog, was negativ auf den/die Agent in
wirkt. Aus diesem Grund besteht eine Misch-Anforderung
an Agent_innen: Sie sollen Kundengesprich, fithren und
gleichzeitig tiber ein technisches Wissen verfiigen.
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»Was wir eigentlich suchen, ist ein Mix zwischen Telefo-
nist_in und Informatiker _in. Wenn man es ganz klassisch
trennen mochte, kann die Telefonistin super mit dem Kun-
den umgehen aber nichts losen. Hingegen der Informatiker
tiifftelt gerne, aber ihm ist es egal, ob er jetzt den Namen
des Kunden wihrend dem Gesprich erwihnt oder nicht. Es
muss ein Mix sein. Wir coachen dies aktiv.” (MA3 CC8: S)

Auf einen anderen Aspekt weist der Standortleiter des Un-
ternehmen CC2 hin. Die technische Entwicklung der Syste-
me als Arbeitsunterstiitzung sei so fortgeschritten, dass das
technische Wissen in den Hintergrund riicke. Prozessorien-
tierte Tools fithrten die Agent innen durch das Kundenge-
sprach und geben die moglichen Lésungswege vor. Deshalb
steht die simultane T4tigkeit des Kommunizierens und der
Sachbearbeitung des Anliegens im Vordergrund.

»Mittlerweile haben sie vom System, von den Anforderun-
gen her, haben sie im technischen Bereich, einen Leitfaden.
Das kann man sich so vorstellen: Der Anruf kommt rein, der
Endkunde schildert sein Problem. Dann kénnen sie nach ei-
ner Matrix vorgehen, nach einem Ausschlussverfahren, wo
das System sie leitet. Sie miissen das System benutzen, von
der Vorgabe vom Auftraggeber, die sie zur Losung fiihren
sollte. Ganz vereinfacht dargestellt: Ja, Nein. Also leuchtet
die Lampe: Ja. Haben Sie dies und jenes gepriift: Ja. Ha-
ben sie dieses gemacht: Nein. So kommen sie durch bis zur
Lésung. Die technischen Anforderungen, welche die Mitar-
beiter haben sollten, haben in letzter Zeit ein bisschen abge-
nommen. Also sie miissen nicht mehr der ,,Crack” sein. Sie
miissen mit dem Kunden kommunizieren konnen. Sie sollten
aufnahmefdihig sein. Sie sollten die ganze Informationsflut,
welche auf sie zukommt, auch dementsprechend verarbei-
ten.” (Management CC2: 8)
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In keinem Unternehmen zihlen die Aus- und Weiterbil-
dungsangebote wie bspw. ,Call Center Agent CallNet.ch®
oder ,Contact Center Supervisor mit eidgendssischem Fach-
ausweis“ zur Anforderung. Zwar empfehlen mehrere Expo-
nenten auf Managementebene die Ausbildung zu besuchen,
es stellt jedoch kein Einstellungskriterium dar. In den unter-
suchten Unternehmen ermuntern nur einige die Beschif-
tigten, unternehmensexterne Weiterbildungsangebote zu
besuchen. In den meisten Fillen wird der Schwerpunkt auf
unternehmensinterne Bildungsangebote gesetzt. Als Griin-
de dafiir werden die spezifischen Produkt- und Dienstleis-
tungsangebote genannt.

4.5.2 Verkaufals neue Anforderung im
Inboundgeschift

»Die Message ist, sicherzustellen, dass die Produkte dem
Kunden angepasst sind. Nicht dass Verkauf erste Prio [Pri-
oritit] ist, sondern dass Herr Miiller nicht zu viel zahlt. So
schaut der Agent, ob sein Abo stimmt. So fingt es an. Mit
offenen Fragen, das ist eine ganze Technik, wie sie bspw. das
Internet benutzen, welche TV-Sender sie am liebsten schau-
en, wohin sie am meisten telefonieren, jetzt haben wir auch
noch Mobile im Angebot. (...) Dann merkt meistens der Kun-
de, dass das bisherige Produkt nicht mehr dem entspricht,
was er eigentlich mochte. Das ist eigentlich das Hauptziel im
Customer Care. Das Verkaufsgesprch. ...“ (MA2 CC11: 6)

Interessante Beobachtungen konnten in mehreren In-
bound-Call-Centern gemacht werden: Zusitzlich zur Kern-
tatigkeit der Beratung und Begleitung von Kundenanliegen
wurde der Aspekt des Verkaufs integriert. Dabei herrscht die
Idee vor, dass sich der Verkauf aus dem Beratungsgesprich
ergeben soll. In den untersuchten Call Centern stellt der Ver-
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kauf eine eher neue strategische Ausrichtung dar, die erst vor
einigen Jahren implementiert wurde. Nicht in jedem Betrieb
zahlt der Verkauf zur Beurteilung der einzelnen Arbeitsleis-
tung. Dennoch gewinnt diese neue Kennziffer an Bedeu-
tung. In den Gesprachen wurde deutlich, dass sich mit der
Einfithrung des Verkaufs die Anforderungen an die Agent
innen erweitert haben.

Alsregelrechten Kulturwandelbezeichnet die HR-Consultin
die Einfithrung der Leistungsgrosse , Best Next Experience”
(BNE). Mit dem BNE zeigt das Programm den Agent _innen
kundenspezifische Produktangebote an, welche der/dem
Kund_in vorgeschlagen werden sollen. Dadurch erhalte die
Arbeit einen erweiterten Sinn. Waren bisher Kompetenzen
fiir Service- und Beschwerdegesprache gefragt, wird das Ge-
sprach nun mit einer direkten Bedarfsanalyse erginzt.

y[...]. Es gibt ja diesc BNE-Geschichte, friiher hiess es
CRM-Management ,Customer Relation Management’. Das
ist ein Programm, dass dir vorgibt, welches Produkt fiir den
Kunden sinnvoll wire. Da ist man erstmal angehalten, das
dem Kunden anzubieten. Nicht in jedem Fall. Natiirlich
wenn er anruft, weil er eine Storung hat, versucht man jetzt
nicht ihm ein teureres Abo schmackhaft zu machen. Sondern
es ist schon situationsabhdngig angepasst. Aber das ist na-
tiirlich ein Fokus, der jetzt relativ neu ist, wiirde ich schit-
zen. Seit einem Jahr. Da gehts mehr in die Richtung, dass
man ... ja man kann es schon fast ein Verkaufsgesprich nen-
nen. Welches man initiiert. Der Kontakt geht vom Kunden
aus und diesen Kontakt soll man nutzen.” (MA2 CC2: 4-5)

Im Call Center CC10 ist der Bereich Sales (Verkauf) seit
ungefihr zwei, drei Jahren fester Bestandteil des Standard-
profils eines/r Agent in. Durch die neue Standardvorgabe
musste der Standortleiter nicht nur im Hinblick auf die
Arbeit Erginzungen anbringen, sondern auch die Rekru-
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tierung verindern. Nebst den gefragten Kompetenzen fiir
Service- und Beschwerdegespriche und dem technischen
Fach- und Produktewissen, ist die ,Verkiufermentalitat*
(Management CC10: S) neu Thema bei der Rekrutierung.
Agent_innen miissen fiir eine Anstellung im Unternehmen
CC10 Anforderungen erfiillen, welche erstens einen Support
mit moglichst hoher Qualitit erbringen. Zweitens miissen
Agent_innen bestimmte Verkaufsvorgaben erreichen. Fiir
den Standortleiter sind die Verkaufsvorgaben ebenso wich-
tig wie die Supportziele. Mit der Einfithrung des Sales in
der Abteilung ,Administration und Technik® dnderten sich
auch die Anforderungen an die jeweiligen Agent innen. Das
Spannende war fiir den Standortleiter, dass der Bereich Sales
in Prozesse integriert werden musste, die beziiglich Person-
lichkeit, Mentalitit, Zielvorgaben und Aufgabenbereiche aus
einer anderen Welt stammten. Gerade fiir die Agent_innen
im technischen Bereich bedeuten die neuen Aufgaben, dass
sie zugleich ein Problem 16sen und der/dem Kund_in ein
Produkt verkaufen sollen. Der Standortleiter weist darauf
hin, dass der Verkaufim administrativen Bereich leichter sei,
da schneller der Link zum Produkt gemacht werden konne
als bei technischen Anfragen. Sich an die Umstellungen an-
zupassen, sei daher fiir die Agent _innen im administrativen
Bereich leichter gewesen als fiir diejenigen im technischen
Bereich. Fiir den Standortleiter war es schwierig, die Agent
innen im technischen Support so einzustellen, dass sie das
l6sungsorientierte Gespriach mit dem Verkaufselement er-
ginzten. Dieser Einfithrungsprozess dauerte mehrere Jahre.
Aufgrund der Neuorientierung in der Unternehmensstrate-
gie verliessen auch einige Agent innen den Betrieb, die kei-
nen Verkauf durchfithren wollten.

,Die einen sagten, nun gut, wenn das ansteht, versuchen wir
es halt, schauen wir mal, vielleicht klappts ja ganz gut. Die
andere Gruppe dagegen lehnte es ab: Ich mache Support, ich
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will nichts vom Verkauf wissen. Da hatten wir ordentlich zu
tun, es war nicht einfach und hat nicht Tage, sondern Mo-
nate, ja sogar Jahre gedauert. Einige haben’s nicht geschafft
und sind gegangen. Leute, die sich das nicht zutrauten oder
es nicht wollten. Dabei haben wir viel investiert, vor allem
am Anfang, um dieses ,Nein, ich bin ein Techniker, ich bin in
der Administration” zu iiberwinden. Jetzt sind wir halt alle
auch Verkdufer. Das war ein hartes Stiick Arbeit.” (Manage-
ment CC10: 6)

Dass es heutzutage einigen Agent innen Miihe bereitet zu
verkaufen, liegt nach den Einschitzungen des Standortlei-
ters auch daran, dass die Kund_innen dann anrufen, wenn
sie ein Problem haben. ,Du nimmst also einen Kunden ent-
gegen, der ein Problem hat. Der hat es nicht darauf angelegt,
etwas zu kaufen!“ (Management CC10: 6) Die Kunst beste-
he darin, dass die/der Agent in die Fahigkeit haben muss,
dass Gesprich in eine positive Richtung zu lenken, damit
am Ende ein Angebot gemacht werden kann. Im Gegensatz
zum Outboundverkauf versucht man im Inbound, durch
den Aufbau einer Kundenbeziehung ein Verkaufsgesprach
zu fithren. Dahinter steckt das Verkaufskonzept ,Hard Sel-
ling“ (Verkauf mit dem Ziel einer langfristigen Kundenbe-
ziehung).

Es ist zu vermuten, dass die Einfiihrung des Verkaufs in den
Inboundaktivititen zukiinftig zunimmt, um im Wettbewerb
bestehen zu konnen. Denn wie eine Mitarbeiterin im Sales
und Coaching festhilt, stellt der Inbound-Verkauf einen
wichtigen Umsatzfaktor dar.

»B2: Wir konnen auch stolz auf uns sein. Denn dieses Jahr

waren wir der beste Verkaufschannel der ganzen Firma. Wir
haben von allen am meisten verkauft.” (MA B2 CC10: 7)
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4.6 Weiterbildungen und
Entwicklungsperspektiven

In unserem Sample erhielten alle Agent innen zu Beginn
der Arbeitstitigkeit eine unternehmensinterne Grundausbil-
dung. Sie lernten Produktelinien, Kommunikationsgrundla-
genund Softwareprogramme kennen. Die Ausbildungsdauer
variiert zwischen einem Tag und finf Wochen. Der Durch-
schnitt liegt bei ungefihr drei Wochen. Mit Ausnahme des
Call Centers im Markt- und Meinungsforschungsbereich
bieten alle untersuchten Unternehmen Weiterbildungsmog-
lichkeiten an. Was unter Weiterbildung zu verstehen ist, wird
unterschiedlich aufgefasst. In den meisten Fillen sprechen
die Befragten von Weiterbildungen im Zusammenhang mit
Produkte- und Kommunikationsschulungen, Programm-,
Computer- oder Sprachkursen. D.h. der Begrift Weiterbil-
dung und der Begriff Nachschulung werden dquivalent ver-
wendet. Nur in wenigen Fillen gibt es ein Fortbildungsange-
bot, welches tiber die Aufgabenbereiche hinausgeht.

,Fortbildung ist vielleicht ein bisschen hochgegriffen. Aber
es gibt immer wieder Softwarereleases, Prozessanpassungen,
das gibt es insgesamt vier mal im Jahr. Und wir schauen,
dass wir sie auch fiir den Privatkundenbereich und nicht nur
fiir den Geschiftskundenbereich haben.” (MA1 CC2: 2)

Die Schulungen beziehen sich in den meisten Fillen auf An-
derungen in der Prozess-, Produkte- und Systemlandschaft.
Bspw. kann es sich um neue Richtlinien in Gesprachen han-
deln oder um neue Bearbeitungsrichtlinien von E-Mails.
Nachschulungen werden in regelmissigen Abstinden
durchgefiihrt. Im Call Center CC3 werden mit den Projekt-
teams alle zwei Wochen die Verkaufsstrategien analysiert
und optimiert. Agent innen in der Telekommunikations-
branche sind mit mindestens vier Nachschulungen im Jahr
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konfrontiert. Der regelmissige Nachschulungsbedarf ist auf
die verkiirzten Zyklen der Dienstleistungs- und Produktedn-
derungen und -erneuerungen zuriickzufithren.

Call Center mit multithematischen Titigkeitsprofilen besit-
zen ein ausgekliigeltes Fortbildungssystem mit (Refresh-)
Kursen in Fremdsprachen, Fachbereichen, Datenbanken-
systemen und Computerprogrammen. In allen Fillen ist
das Angebot an die Entwicklungsstufen des/der Agent in
gekniipft. In Form von Modulen konnen Agent_innen Kur-
se besuchen, um ihr Portfolio mit neuen Kompetenzen zu
erweitern. Das Fortbildungssystem der untersuchten Call
Center ist meistens so aufgebaut, dass Agent _innenam Ende
alle oder moglichst viele Fachbereiche betreuen konnen. Fiir
einen unternehmensinternen Aufstieg wird der Besuch von
Modulen (v.a. Fachbereich und Sprachen) vorausgesetzt.
Die Nutzung der Fortbildungsangebote ist fiir Agent innen
folglich nicht freiwillig. Die unternehmenseigenen Entwick-
lungsmodelle unterteilen Agent innen in unterschiedliche
Stufen. Arbeitserfahrung, Produktivitit, Performance, Kun-
denorientierung, Sprachen und das verschiedene Fachwissen
verorten die einzelnen Beschiftigten auf der Aufstiegspyra-
mide. Auf der obersten Stufe angelangt, besteht die Mog-
lichkeit, sich auf einen Bereich im Low Level Management
zu bewerben (vgl. 4.1.13.1). Alle Call Center haben grosses
Interesse daran, eigene Agent_innen auf hohere Positionen
nachzuziehen. Daher bieten die Unternehmen Schulungen
und Weiterbildungen an. Unternehmensinterne Spezialisie-
rungen und Karrierelaufbahnen werden mit einem internen
Bildungssystem angeboten. In manchen der untersuchten
Unternehmen werden sogar Akademien aufgebaut und eige-
ne Zertifizierungen ausgestellt.

»Wir haben uns fiir den Agenten iiberlegt: Wo kann der Be-
ruf hinfiihren. Also zum Beispiel, ich fang jetzt mal mit dem
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einfachsten Skill an, der heisst bei uns Vorabmin, das sind
einfach Auskiinfte wie wie kann ich meinen Vertrag dndern,
was kostet eine SMS im Ausland und so weiter. Die ndchste
Stufe ist ein Advanced Consultant, der kann administrative
Anfragen beantworten, der kann technische Anfragen beant-
worten. Und die letzte Stufe ist dann der Platinum Agent,
der in der Lage ist die ganze Palette abzudecken, also kom-
plett konvergent und bietet dariiber hinaus ein besonderes
Kundenerlebnis. Also da kommen dann Zahlenwerte ins
Spiel und das sind dann diejenigen, die die besten Kunden
betreuen. Also derjenige, der ein besonders Entwicklungspo-
tential hat, dass man ihn nicht woanders hin transferieren
muss, sondern dass er hier die grosste Entwicklungsstufe er-
reichen kann. ... Dahinter stehen auch verschiedene Trai-
ningsmodule. Ich lerne das Thema Rechnung, ich lerne das
Thema Technik, ich lerne das Thema Kommunikation. Das
ist alles in einem System abgebildet, und als Mitarbeiter
habe ich dann auch die volle Transparenz. Also ich weiss:
Wenn ich diese berufliche Laufbahn einschlagen will, dann
kann ich diese und jene Traniningsmodule absolvieren. In ei-
nem Entwicklungsgesprich mit meinem Teamleiter kann ich
dann sagen: ,,Ich michte den Pfad machen, und wo siehst du
mich” und so weiter. Das ist Punkt eins also die Entwicklung,
die uns sehr wichtig ist. Punkt zwei sind die Releases zwei-
mal im Jahr, neue Produkte etc., wo es dann entsprechende
obligatorische Schulungen gibt. Sei es Classroomtraining,
sei es E-Learning, und der wichtigste Baustein ist eigentlich
unser [ANONYM)], also unsere Wissensdatenbank, wo ich
einfach alles finde, wenn ich z.B. eine bestimmte Produktin-
formation suche, dann kann ich mir das anschauen, Prozes-
sabldufe auch, etc.” (Management CC6: S)

Das obige Zitat veranschaulicht beispielhaft die betriebsin-
ternen Entwicklungsmoglichkeiten von Agent_innen. Die
Zukunftsentwiirfe der einzelnen Beschiftigten sind je nach
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Lebenssituation vielfaltig und verschieden. Diejenigen Be-
schiftigten, welche vorhaben, tiber lingere Zeit im Betrieb
tatig zu bleiben, orientieren sich stark an der unternehmens-
internen Entwicklungspyramide. Durch Weiterbildungen
und Trainingseinheiten erhoffen sie sich einen verantwor-
tungsvolleren Job ibernehmen zu konnen.

Zusammengefasst lassen sich aus der 1st Level Funktion
vier Richtungen der beruflichen Entwicklung ausmachen:
Erstens bieten Unternehmen den Angestellten die Mog-
lichkeit, sich als Fachexpert in in Form von 2nd Level/ 3rd
Level Agent in weiterzuentwickeln. Zweitens konnen sich
Agent_innen als Praxisbegleiter innen bzw. Trainer innen
ausbilden lassen. Drittens kann im angestammten Fachbe-
reich die Position der Teamleitung eingenommen werden.
Letztlich bietet die Schicht- oder Prozessabteilung einen
vierten Entwicklungsbereich. Es fillt auf, dass die Entwick-
lungsperspektiven im operativen Bereich verbleiben. Zwar
raumen einige Agent innen ein, dass sie sich fir andere
Abteilungen wie Forschung, Finanzen oder Personal auch
Agent_innen bewerben koénnen. Jedoch bilde dies einen
ungewohnlicheen Karriereweg. Dass es trotzdem solche
Fille gibt, schildert der Agent im Unternehmen CC?7: Seine
Frau, die ebenfalls als Agent in zu arbeiten begann, konnte
eine Stelle im Insolvenzrisiko-Bereich antreten. Zwei Kol-
leg_innen seines Teams wiirden bald in die Kreditabteilung
wechseln. Bevor er sich jedoch intern (als Trainer oder in der
Betrugsabteilung) bewerben mochte, will er zuerst auf der
Agentenstufe aufsteigen. Dafiir miisse er die Prifungen fiir
die jeweiligen Levels bestehen.

Dass Positionen im operativen Bereich und in weiteren Ab-
teilungen mit unternehmensinternen Mitarbeitenden be-
setzt werden, war in allen Call Centern zu beobachten. Es
stellt sich hier jedoch die Frage, wie hiufig dies geschieht
und fiir wie viele Angestellte solche Stellen zur Verfiigung
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stehen. Die Durchléssigkeit scheint eher gering zu sein. Ma-
tuschek, Arnold und Voss bezeichnen diese Beziehung von
Agent_innen zu Teamleitenden (bzw. zu Low Level Ma-
nagement Positionen) als ,flaschenhalsférmig” (2007: 318).
Da die Beziehungen zwischen Teamleitenden und Agent _in-
nen zwischen 1 zu 12 bis 1 zu 20 sind, bleiben die Aufstiegs-
moglichkeiten stark begrenzt. So moniert ein Agent aus der
Telekombranche, dass er nach anderthalb Jahren gentigend
Erfahrung im 1st Level Bereich habe und eine neue Heraus-
forderung wie z.B. Teamleiter angehen mochte. Doch wenn
er sich umschaut und sieht, dass Kolleg innen bereits seit
drei Jahren auf die Moglichkeit warten, eine neue Funktion
zu Ubernehmen, konne er verstehen, dass die Motivation bei
einigen sinkt und sich eine Unzufriedenheit ausbreitet. Ein
Teamleiter in einem Outsourcer Call Center berichtet tiber
eine Ausschreibung als Schichtplaner, auf die sich intern
tiber 80 1st Level Agent innen beworben hatten. Herausfor-
dernd sei nicht nur die Auswahl gewesen, sondern auch die
weitere Zusammenarbeit mit den 79 Kolleg innen, denen
eine Absage erteilt wurde.

4Al: Es ist schwierig. Alle die dort arbeiten wollen Perspek-
tiven. Das ist ein generelles Thema und nicht nur fiir die
Lernenden. Es ist schon so, dass der Hauptjob per se am
Telefon ist und es werden Kunden bedient. Ich denke Pers-
pektiven haben wir trotzdem und zu schlecht diirfen wir es
auch nicht machen. Wir haben jetzt auch in der Mitarbeite-
rumfrage gesehen, dass Sachen, die wir in den letzten Jahren
gemacht haben honoriert werden. Weil wir sind im Punkt
Perspektiven signifikant gestiegen. Weil sie sehen, dass Dinge
entstehen und wir auch das Thema ernst nehmen. Das sind
Perspektiven (...) also die inhaltliche Perspektive (andere Ab-
teilung wechseln trotzdem gleiche Tiitigkeit), es sind wenige
aber Teamleitung. Wir wollen alle Teamleader aus den eige-
nen Reihen besetzen, also nicht von aussen holen, sondern
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Nachwuchstalente. Es gibt auch Sonderrollen wie die Coa-
ches ...

Bl: Operative Prozesskeeper, welche die ganzen Prozess-
landsschaften anschauen und immer wieder die Moglich-
keit bieten, die Prozesse zu optimieren. Um die Qualitit
zu sichern, haben wir solche Rollen definiert. (...) Wir ha-
ben in den letzten zwei, drei Jahren im Beruf Contact-Cen-
ter-Agent einen ganz grossen Schritt gemacht. Wir arbeiten
auch bereichsiibergreifend, d.h. wir bieten Stages an, damit
sie einen Einblick in die Arbeit erhalten. Wir geben wirklich
die Mglichkeit (...)

Al: Aber es ist sicher nicht ganz einfach, ginzlich aus dem
Customer Care hinauszukommen und in andere Abteilun-
gen zu kommen. Das ist sicherlich schwierig. Es sind Ein-
zelfille, bspw. als Assistentinnen im HR Bereich, nehmen
wir sehr gerne Call-Center-Agentinnen in Form von Stages.
Und wenn es dann eine frei Stelle gibt, dann auch anstellen.
Das sind dann solche Einstiegsstellen im HR. Das ist echt
beliebt, weil die Leute sind super und sie kommen mit einem
bestimmten Interesse. (...) Aber wie kommt man ganz aus
dem Customer Care Bereich raus? Das ist noch nicht ganz
ausgreift. Die Durchldssigkeit ist nicht hoch. Das Thema
berufliche Entwicklung ist bei ANONYM recht hoch in der
Agenda. Das schldgt sich auch nieder in der Mitarbeiterum-
frage.” (Management A1 & BI CC8: 8)

Eine alternative Perspektive bietet sich fir Agent_innen in
Outsourcer Call Centern. Aus mehreren Interviews geht
hervor, dass ein Ziel darin besteht, zukiinftig bei einem der
Auftraggebenden Inhouse Call Centern arbeiten zu kénnen.
Zwar bleibt der Aufgabenbereich derselbe, die Agent innen
versprechen sich jedoch bessere Arbeitsbedingungen (So-
zialleistungen, geregeltere Arbeitszeiten). Die Wahrschein-
lichkeit besteht in solchen Betrieben eher lingerfristig, in
anderen Abteilungen weiter zu arbeiten.
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Ob sich diese Vorstellung bewahrheitet, bleibt im Zusam-
menhang mit dem obigen Zitat zweier Manager innen eines
Inhouse Unternehmen offen. Es ist zu vermuten, dass die be-
grenzten Entwicklungsmoéglichkeiten und Durchlissigkei-
ten in Call Centern ein strukturelles Phinomen der Orga-
nisation kommunikationsorientierte Dienstleistungsarbeit
darstellen. In der Auseinandersetzung mit der beruflichen
Grundbildung Fachfrau/-mann Kundendialog sehen viele
der interviewten Personen die geringen Entwicklungsmog-
lichkeiten als grundlegende Problematik dieser Lehre. Im
folgenden Kapitel soll die berufliche Grundbildung niher
beleuchtet werden. Die fiir unsere Studie analysierten Inter-
views wurden hier mit der Sekundiranalyse von drei Exper-
teninterviews und fiinf Mitarbeitendeninterviews erganzt.
Die Mitarbeitenden haben selbst die Ausbildung als Fach-
frau-/mann Kundendialog abgeschlossen.
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S BerufFachfrau/-mann Kundendialog

Ende der 90er Jahre herrschte eine grosse Nachfrage an
Call-Center-Agent_innen. (vgl. SCC 2010: 8) Da eine Aus-
bildung in diesem Bereich fehlte, wurden auch Personen mit
wenig Erfahrung rekrutiert. Dariiber hinaus gab es fiir diese
Titigkeit keinen institutionellen Rahmen in Form eines Ver-
bandes oder gemeinsam definierte Normen (vgl. White List,
Kodex). Der Boom von Call Centern als Organisationsform
tir Dienstleistungsarbeit erforderte ein Qualifikationspro-
fil, welches damals auf formaler Ebene noch nicht existierte.
Die hohe Nachfrage und der Mangel an ,qualifiziertem” Per-
sonal hatte Auswirkungen auf die Rekrutierungspraxis.

»Am Morgen wurden Kandidaten am Bewerbungsgesprdich
interviewt, kurz darauf eingestellt und schon sehr bald an die
telefonische Kundenbetreuung gesetzt. Die Personen wurden
dann aus betriebswirtschaftlicher Not eingestellt, damit je-
mand da ist, der die eingehenden Anrufe entgegennimmt.
Irgendeinmal wurde man so verniinftig, dass man eine Stelle
auch leer gelassen hat anstatt einfach jemanden anzustellen.
Die Anforderungen der Arbeitgeber bei Stellenausschreibun-
gen deckten sich hiufig nicht mit den Mitarbeitern auf dem
Markt. Dies hat Fluktuation zur Folge.” (Experte 1: 68)

Aus Sicht des Branchenverbandes CallNet.ch hatte die Bran-
che primir die Funktion eines Auffangnetzes. Personen
ohne abgeschlossene Grundbildung, Langzeitarbeitslose
und Quereinsteiger fanden in Call Centern eine Arbeit. Die
unternehmensinternen Einfithrungsschulungen reichten
nicht aus, die Beschiftigten professionell auszubilden. Der
versiumte Aufbau einer institutionalisierten Berufsaus-
bildung gilt u.a. fir viele der befragten Personen auf Ma-
nagementebene als Grund fir das negative Image der Call
Center. Durch die geringen Anforderungsprofile habe die

159



Qualitit der Kundenkontakte stark gelitten. Man habe die
Kund_innen verargert und die gesamte Branche in Verruf
gebracht. Gerade der Bedarf an einer Professionalisierung
der Titigkeit stellte dann auch die Initialziindung fiir die
Griindung eines eigenen Verbandes CallNet.ch dar. Mit die-
ser Ausbildungsinitiative wurde der Grundstein gelegt, um
die Call-Center-T4tigkeit zu institutionalisieren und zu pro-
fessionalisieren. Die Initiative verfolgte das Ziel, eigene Be-
rufsleute auszubilden und dabei die Ausbildungsgrundlagen
aktiv mitzugestalten. (CallNet.ch)

,Der Verband [CallNet.ch] ist gegriindet worden mit der
Idee, dass man fiir die Ausbildung in dieser Branche etwas
machen miisste. Das ist schon mal einer von den Griinden
gewesen, warum dieser Verband iiberhaupt damals entstan-
den ist.” (Experte 2: 58)

Die Ausbildungsinitiative ist Teil eines Professionalisie-
rungsprozesses der Call-Center-Branche. Professionalisie-
rung bezeichnet den Ubergang von Titigkeiten zu einer
Arbeit, die durch Qualititsstandards iiberpriifbar wird. (vgl.
Mieg 200S: 342)

Die Einfuhrung einer neuen Berufsbildung stellt einen kom-
plexen Prozess dar und ist Schnittpunkt zwischen staatli-
chen und verbandlichen Regelungen. Die Etablierung neu-
er Berufe in der Schweiz kommt durch die Verstindigung
zwischen dem Bund, den Kantonen und den Organisationen
aus der Arbeitswelt zustande (Verbinde, Bildungsanbieter
usw.). Gemeinsam bestimmen sie die Ziele des Berufsbildes.
(vgl. SBFI) Im folgenden Unterkapitel (5.1) soll der Profes-
sionalisierungsprozess bis 2011 skizziert werden. Da die be-
rufliche Grundbildung Fachmann/-frau Kundendialog erst
2011 eidgenossisch anerkannt wurde, ist sie bei vielen der
befragten Agent innen noch unbekannt. Trotzdem sollen
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Standpunkte zur Professionalisierung der T4tigkeit in Call
Centern im Anschluss aufgezeigt werden (5.2).

5.1 Entstehung der Grundbildung Fachmann/-
frau Kundendialog EFZ

2000 entschied sich CallNet.ch eine berufliche Grundbil-
dung zu schaffen und setzte sich mit dem Bundesamt fiir
Bildung und Technologie (BBT) in Verbindung. Aufgrund
der unsicheren zukiinftigen wirtschaftlichen Entwicklung
der Branche empfahl das BBT dem Verband, ein internes
Call-Agenten-Diplom anzubieten. Gemiss dem Branchen-
verband konnte das Diplom umfassende Themen wie die
Kommunikation oder Umgang mit der/dem Kund_in nur
unzureichend behandeln. Aus diesem Grund beharrte der
Verband darauf, Berufsleute in Form einer eidgendssischen
anerkannten Grundbildung ausbilden zu dirfen.

Zu Beginn des Reformprozesses wurde das geplante Bil-
dungsangebot im wirtschaftlichen, technologischen, so-
zio-kulturellen und berufsspezifischen Umfeld situiert, um
Synergien mit anderen Berufen zu erkennen. 2006 wurde der
Antrag einer beruflichen Grundbildung in der Contact Cen-
ter Branche eingereicht. In einer Kommission mit Vertretern
von Bund, Kantonen, Organisationen der Arbeitswelt und
einer pidagogischen Begleitung wurden die erforderliche
Bildungsverordnung und der Bildungsplanvorschlag ausge-
arbeitet. Nachdem der Antrag bewilligt wurde, beurteilte
das BBT den Bildungsplan und das Qualifikationsprofil der
beruflichen Grundbildung Fachfrau/-mann Kundendialog.
In einem weiteren Schritt wurden die Verordnung tiber die
berufliche Grundbildung, der Bildungsplan und das Qua-
lifikationsprofil weiteren Interessierten zur Stellungnahme
unterbreitet.
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2011 konnte in der Deutschschweiz die Grundbildung Fach-
mann/-frau Kundendialog EFZ eingefithrt werden. Damals
begannen 18 Personen mit der Ausbildung. Im folgenden
Jahr wurde die berufliche Grundausbildung in der Roman-
die und im Tessin angeboten. Gemiss dem Branchenver-
band begannen im Jahr 2014/201S 60 Lernende und im Jahr
2015/2016 68 Lernende die dreijahrige Ausbildung. Zahlt
man die Lehrjahre zusammen, schitzt man die Anzahl der
Lernenden auf 150.

Die Einfithrung der Grundbildung Kundendialog Fach-
frau/-mann EFZ war nicht unumstritten. Gemaiss dem Ex-
perten 1 hitten jedoch die meisten Verbandsmitglieder die
Grundbildung begriisst und den Verband beim Antrag fur
die Einfithrung der Grundbildung unterstiitzt. Stirkeren
Widerstand spiirte der Verband in der Reformkommission.
Einige Kantonsvertreter stellten einen Gegenantrag, um die
Bewilligung fiir die berufliche Grundbildung zu entziehen.
Aufgrund der vielen kritischen Stimmen musste CallNet.
ch ein Wiedererwigungsgesuch einreichen. Die kritischen
Stimmen fihrt der Vertreter des Branchenverbandes auf das
negative Image der Branche zuriick.

In einem 80-seitigen Bildungsplan (BiPla) sind die Hand-
lungskompetenzen fiir die Lernende formuliert (BiPla
2010). Die berufliche Grundbildung soll helfen, mit Kunden
professionell zu kommunizieren und sich mit dem Kunden-
anliegen zu identifizieren. Wihrend ihrer Ausbildung er-
werben die Lernenden die Fihigkeit, auf unterschiedliche
Kundentypen individuell einzugehen und die Kommuni-
kation an Stresssituationen anzupassen. Die Absolventen
sollen gemiss BiPla nach Abschluss der Grundbildung den
Kund_innen wihrend des ganzen Kontaktes zuvorkom-
mend und kompetent iiber die Dienstleistungen und Pro-
dukte des Unternehmens beraten, zielgerichtet Hilfe leisten
und verkaufen konnen. Indem Agent _innen kompetent ein
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Kundenanliegen besprechen konnen, lassen sich dankbare
und zufriedene Kund_innen gewinnen. Fachleute Kunden-
dialog dienen nach der Vorstellung des BiPla als Aushinge-
schild der Unternehmung fiir den Unternehmenserfolg und
sind fiir das Unternehmensimage von grosser Bedeutung.
Um in Stresssituationen Konflikte professionell analysie-
ren und darauf reagieren zu konnen, muss der professionelle
Umgang mit Kund_innen geschult werden. Fur die Erfal-
lung der notwendigen Handlungskompetenzen benétigt es
zuvorkommende und freundliche Mitarbeitende, welche
eine ausgepragte Dienstleistungsbereitschaft besitzen:

»Wenn wir Mitarbeiter an der Basis ausbilden, welche gerne
den Kontakt zu Menschen haben und auch wissen, wie Sie
den Kunden dienstleistungsorientiert bedienen, dann wirkt
sich dies auf das Image aus. [...] Wenn man diese Motiva-
tion nicht hat, dann ist es der falsche Weg, denn Motivati-
on ist nicht erlernbar. Man muss es auch wollen und gerne
mit Menschen zu tun haben und nicht nach dem Motto ,ich
habe jetzt alles schon ausprobiert, dann gehe ich halt in ein
Call Center arbeiten”. Also von dem mochte ich auf jeden
Fall wegkommen, aber leider nicht alle Firmen, aber das ist
schade, denn so machen wir diese Branche kaputt, wenn wir
jeden nehmen, der einen Job sucht. Das wiirde man in den
anderen Berufen auch nicht machen; ich weiss nicht, warum
man das bei uns machen sollte.” ( Expertel: 63)

Das Ziel der Grundbildung Fachfrau/-mann Kundendialog
EFZ liegt in der Aneignung von beruflichen Handlungs-
kompetenzen im Bereich Zusammenarbeit und Arbeitsorga-
nisation sowie der effizienten Nutzung von Kommunikati-
onskanilen und Unterstiitzungssystemen. (vgl. BiPla 2010:
S. 3ff) Die Mitarbeitenden, die gerne kommunizieren und
den Umgang mit Menschen mogen, sollen die notwendigen
Kompetenzen erhalten, um die Anforderungen im Berufsall-
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tag zu bewiltigen und um den Beruf kompetent ausiiben zu
konnen. ,Esist daher ein echtes Bediirfnis der Praxis, dass es
fir die professionelle Kundenbetreuung eine Grundbildung

gibt.“(CallNet.ch (a))

Zusammengefasst fokussiert sich die Grundbildung primir
auf die kommunikative Komponente der Dienstleistungsar-
beit. Diese Feststellung verdeutlicht sich im Zuge der durch-
gefithrten Interviews. So erzdhlt eine Auszubildende, dass
die Facher in der Berufsschule auf die Kommunikation aus-
gerichtet sind.

»Aber es geht im Grunde in dieser Lehre darum, wie man
professionell kommuniziert. Das ist bei allen gleich. Was wir
in der Schule lernen, ist Branchenkenntnis. (...) Bei uns im
Fach Franzosisch lernen wir die Sprache mit den Fachbegrif-
fen in unserem Beruf. Wir lernen, was es fiir Kundentypen
gibt.” (MA3 CC4: 4)

5.2 Standpunkte zur Berufslehre

Dadurch, dass die berufliche Grundbildung Fachfrau-/
mann Kundendialog erst 2011 eingefithrt wurde, sind die
Erfahrungen in den untersuchten Unternehmen noch ge-
ring. Viele der befragten Mitarbeitenden verfiigten nur iiber
geringe Informationen zur Grundbildung. Trotzdem dusser-
ten sie ihre Bedenken oder ihre Begeisterung dafiir. Viele
der befragten Agent innen fragten sich im Interview, ob es
eine dreijihrige Lehrzeit fiir die von ihnen ibernommenen
Aufgaben braucht. Sowohl die Perspektiven nach der Lehre
als auch die Frage nach den Unterscheidungsmerkmalen zur
kaufméinnischen Lehre dienten in der Auseinandersetzung
mit der Berufslehre als Orientierungspunkte. Insbesondere
in selbststindigen Call Centern, wo das Projektgeschift eine
hohe Bedeutung hat und das entsprechende erforderliche
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Wissen standig variiert, steht man der Lehre eher kritisch
gegeniiber.

»Erstmals wiirde ich mir vor Augen fiithren wollen, was ich
mir in drei Jahren alles aneigne. Was ich jetzt, gemessen
an den Anforderungen hier, ... drei Jahre ist viel Zeit. (...)
Es fallt mir schwer einen Dreijahreslehrplan auszudenken.”
(MA3 CC2:7)

,Wir sehen den Mehrwert darin nicht. Wir haben so eine
spezifische Ausbildung auf unseren Projekten, in welchen sie
Produktschulungen haben, Systemschulungen, welche schon
vier Wochen laufen, integriert auch mit Kommunikationsfi-
higkeiten, welche auch die Ausbildung zur Fachkraft, Dia-
log... Kundendialog vermittelt .... Eine solche Ausbildung se-
hen wir nicht. [...] fiir uns hat diese Ausbildung null Einfluss"
(Management CC2:9)

»Ich halte jetzt fiir meine Arbeit, und das ist schon eine an-
spruchsvolle Arbeit, drei Jahre fiir iibertrieben. Entweder hat
man ein Héandchen fiir Kundenkontakt oder nicht. Ich habe
bei Mc Donalds gejobbt und ich wiirde es jetzt damit verglei-
chen. Ich arbeite jetzt ein halbes Jahr in der Firma und ich
denke das hat ausgereicht, so dass ich ein effektiver Mitarbei-
ter bin. Da brauche ich keine Ausbildung.” (MA2 CCS: 3-4)

Wie in Kapitel 4.1.13 angesprochen wurde, ist die Mul-
ti-Skill-Ausrichtung von Unternehmen mit einer Auswei-
tung der Arbeitsaufgaben und der Fachbereiche verbunden
Sie ermoglicht die flexible Einsetzbarkeit der Agent innen.
Gerade fiir Outsourcer ist die Ermittlung des Qualifikations-
bedarfs fir die einzelne Projektplanung unverzichtbar. Ob
moglicherweise Agent innen mit einer beruflichen Grund-
ausbildung einen Einfluss auf die Deckung des Qualifika-
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tionsbedarfs haben, ist in der Stichprobe nicht ersichtlich.
Eher ist eine Diskrepanz zwischen der dreijahrigen Ausbil-
dungsdauer und den unternehmensinternen Anforderungs-
profilen zu erkennen. Wie in den obigen Zitaten ausgefiihrt,
wird die Ausbildungszeit (3 Jahre) in Frage gestellt. Gemiss
ihrer Einschitzung iibersteigt die Grundbildung die Zeit zur
Aneignung der erforderlichen Fahigkeiten.

Einen weiteren Punkt fithren zwei Manager aus. Gerade
selbststindige Outsourcer Unternehmen hitten mit einer
hohen Fluktuation zu kidmpfen. Dies begriinden sie zum
einen mit den Auftraggebenden, die Angestellte aus den
Unternehmen rekrutieren, wenn diese Erfahrung in ihren
Projekten gesammelt haben. Zum anderen ist die Weiter-
entwicklung innerhalb der Projekte kaum moglich. Sind
mittelfristig keine beruflichen Entwicklungsperspektiven
gegeben, wiirden sich die Angestellten nach zwei, drei Jah-
ren umorientieren. Daher stellt sich fir den Standortleiter
des Unternehmens CC 2 die Frage, welchen Nutzen die be-
rufliche Grundbildung fiir das Unternehmen hat, wenn die
Entwicklungsmoglichkeiten begrenzt sind und die durch-
schnittliche Beschiftigungsdauer knapp drei Jahre betrigt.

Die limitierten Perspektiven im operativen Bereich der Call
Center stellen einen zusitzlichen Grund dar, weshalb meh-
rere Exponenten der beruflichen Ausbildung Fachfrau-/
mann Kundendialog mit Skepsis gegeniiber stehen. Die
Schwierigkeit, den Auszubildenden Entwicklungsmoglich-
keiten iiber den Projekt- oder Fachbereich hinaus zu bie-
ten, gilt nicht nur fiir Outsourcer zur Herausforderung. Das
Unternehmen CC 6 bildet Lernende zum Fachfrau-/mann
Kundendialog aus. Die kompetente und professionelle He-
rangehensweise Kundenanliegen zu bearbeiten schitzt ein
Agent des Unternehmens CC 6 sehr. Dennoch bekundet
er Bedenken. Das Anforderungsprofil eines/r Agent_in im
Call Center ist auf bestimmte Aufgaben und Titigkeiten zu-
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geschnitten, damit ein Anliegen, eine Beschwerde oder eine
Beratung moglichst effizient bearbeitet werden konnen. Das
erforderliche Wissen in den jeweiligen Gebieten ist auf ein
Minimum reduziert. Betriebsinterne Aufstiegschancen sind
mit dem Hintergrundwissen im Bereich Computersysteme
und Produktewissen verbunden. Lernende haben in der Be-
rufsschule keinen gezielten Fokus auf diese Themen. Es kann
auch vorkommen, dass die Lernenden betriebsinterne Kurse
wegen der Berufsschule verpassen. Dadurch wird es fiir sie
schwierig, sich aktiv am Wissensaustausch an den Teamsit-
zungen zu beteiligen. Umgekehrt ist es dem Unternehmen
aber auch nicht gelungen, Lernende so zu integrieren, dass
sie ihr erlerntes Wissen iiber die Kundenbeziehung und
Kommunikation in die Teams einbringen konnen.

Die Erfahrung des Agenten im Unternehmen CC 6 verweist
uns auf ein weiteres Unbehagen. Im Zusammenhang mit der
kaufminnischen Lehre (KV) wird die Ausbildung zur Fach-
frau-/mann Kundendialog in den Interviews als Nachteil
wahrgenommen. Im Gegensatz zur Berufslehre Kundendi-
alog wird die KV-Lehre als eine umfassendere Ausbildung
wahrgenommen, bei der Lernende vertiefte Einblicke in
administrative als auch in kundenorientierte Bereiche be-
kommen. Eine dhnliche Meinung vertritt die Agentin des
Unternehmens CC8. Mit einer abgeschlossenen KV-Lehre
seien Moglichkeiten, in Anbetracht ihrer jetzigen Aufga-
benbereiche, vielfiltiger. Die Arbeit im Call Center versteht
sie als Ubergangsphase. Sie hofft, spitestens in zwei Jahren
eine neue Arbeit gefunden zu haben. Auch der Agent im
Unternehmen CC7 mit dem Biirofachdiplom kann sich nur
im begrenztem Masse vorstellen, dass die Grundbildung
Fachfrau-/mann Kundendialog einen Vorteil auf dem Ar-
beitsmarkt bringt. Betrachtet der Agent des Unternehmens
CC7 die Entwicklungsméglichkeiten, ist es fiir ihn fragwiir-
dig, ob eine Ausbildung als Fachmann Kundendialog ihm
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mehr Perspektiven erméglichen wiirde. Obschon das Un-
ternehmen CC7 stark am Bildungsplan der Grundbildung
Kundendialog beteiligt war, gilt fir den Standortleiter die
wirtschaftliche Sachbearbeitungsgrundausbildung - z.B.
die KV-Ausbildung — neben der sehr guten Kommunikati-
onsfihigkeit auch zukiinftig zur wichtigsten Anforderung an
Bewerber innen.

»Selbst muss ich sagen, wenn du hier anfingst ist es wirk-
lich eine Herausforderung, mit dem umzugehen. Ich denke,
wenn jemand eine Lehre in diesem Bereich macht, ist es si-
cher hilfreich. Ich frage mich einfach, da es eher begrenzt ist,
mit den Entwicklungsmoglichkeiten. Wenn du extra fiir dich
auf das [ gemeint ist der Kundendialog] spezialisierst. Ob du
wirklich Chancen hast, dich darauf weiter zu entwickeln. Ich
personlich, wenn du mich jetzt so fragst, wiirde ich nicht ma-
chen. Ich denke es ist sicherlich hilfreich, aber eben ich wiirde
eher ein KV eine Biirolehre machen weil ich doch mehr .... ich
meine telefonieren ist an sich nichts Besonderes, dass man
lernen miisste.” (MA2 CC7: 5-6)

Entgegengesetzter Meinung ist die Agentin im Unterneh-
men CCI10. Sie sieht die Ausbildung Kundendialog gegen-
tiber der KV-Lehre als Vorteil. Die Grundbildung Fachfrau-/
mann Kundendialog sei qualititsorientierter und fokussiert
sich auf die Front, d.h. auf den direkten Kundenkontakt. Die
Interaktion zwischen Agent in und Kund_in im Call Cen-
ter unterscheidet sich durch die technische Unterstiitzung
vom klassischen Kundenkontakt (face to face) und bedarf
deshalb eines eigenen und professionellen ,Servicemanage-
ments®. (MA2 CC10: 4) Im Gegensatz zur KV-Lehre beste-
he die Titigkeit als Call-Center-Agent in hauptsachlich in
der Kommunikation mit den Kund_innen. Der im KV ge-
legte Schwerpunkt im administrativen Wissen wiirde in der
Call-Center-Ti4tigkeit weniger gefragt. Die Entwicklung ei-
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gener Handlungsfelder fir die kommunikationsorientierte
Dienstleistungsarbeit wird von ihr als Vorteil ausgelegt.

In der Untersuchung fiel auf, dass Betriebe mit Inhouse Call
Centern die Grundausbildung stark férdern. Dies erklart
sich vermutlich dadurch, dass den Lernenden die Moglich-
keit geboten wird, in unterschiedlichen Fachbereichen zu ar-
beiten und zusitzlich Einblicke in weitere Abteilungen (wie
bspw. Backoffice, Entwicklungsabteilung) zu erhalten.

»Ja, als ich gearbeitet habe, erhielt ich eine Einfiihrung in die
Kundenphilosophie, das Leitbild und danach mussten wir
erst einmal ... weil wir ja Festnetz, Mobile und Internet ha-
ben ... mussten wir als erstes nur im Kundensektor ,,Mobile”
telefonieren. Dort konnten wir Rechnungsanfragen bear-
beiten und wurden dann mit einer Person wirklich so einge-
fiihrt, dass, wenn man eine Frage gehabt hat, diese Person
fragen konnte. Dadurch hatten wir eigentlich immer eine
Ansprechperson und dann war man frei und erhielt mit der
Zeit einen Einblick in verschiedene Abteilungen. Mit der Zeit
weiss man wie es lauft.” (Lernende 1: 95)

Einen weiteren Vorteil der Grundbildung sehen mehrere
Manager innen in der bereits nach kurzer Zeit hohen Per-
formance und Produktivitit der Auszubildenden. So durfte
die Lernende 1 bereits nach 2 Monaten im Unternehmen
CC 8 direkt auf der Mobile-Linie arbeiten. Nicht nur die ef-
fizienzorientierte Leistung unterscheidet die Lernenden von
Quereinsteiger innen. Lernende sind auch sensibilisierter
auf die Interaktion mit den Kund_innen. Letzteres beob-
achten auch die fiinf befragten Lernenden und die drei Ex-
perten. Fachleute Kundendialog schneiden nicht nur in der
Produktivitit (Anrufe pro Tag) besser ab, sondern auch in
den Gesprichsanalysen. Es komme sogar vor, dass Mitarbei-
tende die Lernenden um Rat fragen. Des Weiteren nehmen
die Lernenden einen erhohten Stresslevel ihrer Kolleg in-
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nen wahr. Die Lernenden fihren dies auf die Tatsache zu-
riick, dass sie durch Kurse in der Berufsschule besser auf be-
lastende Situationen vorbereitet sind als ihre Kolleg innen.

»Die Gesprichsfiihrung ist anders. Man merkt den Umgang
mit den Kunden; wie ein normaler Mitarbeiter das macht
und wie wir das machen, lernt man halt einfach. Und fiir uns
ist das véllig normal und fiir sie ist es das nicht [...]. Wir wa-
ren zwar alle sehr stark in der Kommunikation, aber dann
hat man es den Besten nachgemacht. Aus diesem Grund ist
es fiir uns normal, dass man sich beim Kunden bedankt. Bei
einem normalen Mitarbeiter ist das nicht so. Es gibt so Klei-
nigkeiten, die ein normaler Mitarbeiter nicht so macht, wie
wir es machen.” (Lernende 2: 84ff.)

»Ja, schon alleine wie sie die Leute begriissen, wie sie sich auf
einen Anruf vorbereiten. [...] Also wir haben gelernt, wie
man sich mental auf einen Anruf vorbereitet. Man muss klar
bei der Arbeit sein und das Private trennen. Man muss sich
immer bewusst sein, dass man selbst auch irgendwo Kunde
ist. Es ist wirklich wichtig, wie man sich im Kopf darauf vor-
bereitet. Wenn ich hore wie andere Mitarbeiter das Telefon
abnehmen, kommt es mir so vor als seien sie weniger bei der
Sache, oder lassen sich zu viel Zeit, um etwas nachzufragen.
Solche Dinge regen mich auf. Im ersten Lehrjahr hatte ich
selbst eine Anfrage in Bezug auf ein internes Produkt und ich
kannte die Losung bereits, wollte aber nicht verraten, dass
ich selbst bei XXX arbeite. Die Frau am Telefon liess mich
fiinf bis zehn Minuten warten, dabei war es ein ganz einfa-
ches Problem. Am Ende musste ich drei Mal anrufen, weil
ich nicht so lange warten wollte. Da merkt man schon Unter-
schiede.” (Lernende 1: 109)
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»Es gibt auch Mitarbeiter, die auf die Lehrlinge zugehen und
fragen: ,Wie macht ihr das, oder wie habt ihr das gelernt?”
Die, die lernen wollen und dann gibt es die, die eher finden es
sei Konkurrenz.” (Experte 2: 85)

»Das gibt es schon... wenn z.B. der Kunde verdrgert ist, dann
drgern sie [Agent innen] sich ebenfalls. Wir lernen in der
Schule mit solchen Situationen umzugehen, schlussendlich
mit dem Kunden anstindig zu bleiben. Es gibt schon einen
Unterschied in der Art wie man arbeitet. Sachen genau ord-
nen usw. Ich finde, man merkt einen Unterschied zwischen
den Leuten, welche diese Lehre machen, wie ich und den
Leuten die hier arbeiten. Auch wenn sie schon zehn Jahre
hier arbeiten. Die arbeiten dann so, wie sie es zehn Jahre zu-
vor gelernt haben. Wir lernen es neu, wir lernen es in drei
Jahren Schritt fiir Schritt.” (MA3 CC6: 4)

Mit der eidgendssischen Anerkennung erhilt die Tatigkeit
gemiss der Agentin des Unternehmens CC10 eine offizielle
Wertschitzung. Denn die Grundbildung formuliert gewisse
Qualititsstandards und Handlungskompetenzen. Gerade
tiir eine zukunftstrachtige Branche benétige diese Form der
Dienstleistungsarbeit bestimmte Normen, so die Lernende
des Unternehmens CC3. Das Manko, keine eigene Grund-
ausbildung zu haben kennzeichnete gemiss dem Manager
im Unternehmen CCS die frithere Situation der Branche.
Heute sei es endlich méglich, qualifiziertes Personal auszu-
bilden und damit qualitative hochwertige Dienstleistungs-
arbeit anzubieten. Gerade die schnelle Bedarfsdeckung mit
unqualifiziertem Personal habe die Branche nachhaltig ge-
prigt, in dem die Branche in der Offentlichkeit ein negatives
Image bekommen habe. Gerade durch die Verberuflichung
der Titigkeit konnten Rahmenbedingungen geschaffen wer-
den, welche das Image der Branche aufbessern sollen.
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Welche Perspektiven und Entwicklungsmoglichkeiten die
berufliche Grundbildung den Lernenden bietet, lisst sich
noch wenig sagen. Weshalb die Lernenden sich fiir die be-
rufliche Grundbildung Fachfrau-/mann Kundendialog
entschieden haben, besitzt unterschiedliche Grinde. Zum
einen ist die Lehre etwas Neues und grenzt sich von der ge-
wohnlichen KV-Lehre ab. Dies ist bspw. ein Grund, weshalb
sich die Lernende im Unternehmen CC3 fiir die Lehre ent-
schieden hatte. Sie erhoffe sich damit einen Vorteil bei der
zukiinftigen Stellensuche. Eine Lernende hatte keine Stelle
als KV-Auszubildende gefunden und wich deshalb auf die
Grundbildung Kundendialog aus. Fiir viele war der aus-
schlaggebende Entscheid der Fokus auf die Kommunikation
gewesen. Kommunikation verspreche ihnen eine Grundla-
ge, welche der Nachfrage in der Arbeitswelt entspricht. In
den fiinf Interviews mit den ausgebildeten Fachangestell-
ten Kundendialog wird deutlich, dass sie die Ausbildung als
Sprungbrett fiir eine berufliche Karriere sehen. Erstens um
eine abgeschlossene Grundbildung zu haben. Zweitens um
in die Bereiche Marketing, KV, Beratung und Journalismus
einzusteigen. Die Absicht nach der abgeschlossenen Lehre
Kundendialog die Arbeit am Telefon zu verlassen, wird von
den meisten Interviewten geteilt. Der Schwierigkeit, die aus-
gebildeten Mitarbeitenden an der Frontlinie zu behalten, ist
sich auch die Call-Center-Leiterin im Unternehmen CCI12
bewusst. Nur mit intensiver Uberzeugungsarbeit konnte sie
bspw. eine Mitarbeiterin mit abgeschlossener Lehre dazu
bewegen, noch ein Jahr weiter als Agent in im Kundense-
rivce zu arbeiten. Auch die fiinf Fachleute Kundendialog
sind dabei, oder haben es vor, sich umzuorientieren und den
Frontdesk zu verlassen. Hauptgrund ist die Arbeitstatigkeit
selbst. Niemand der Absolvent innen hat vor, lingerfristig
auf ihrem Beruf zu arbeiten. Des Weiteren biete die Arbeit
nur wenige berufliche Entwicklungsmoglichkeiten.

172



»Schwierig zu sagen, sicher nach drei Jahren hat man das
Ganze schon gesehen. Man will sicher etwas anderes sehen.
Ich kann es mir sicher nicht vorstellen, 20 Jahre zu bleiben. Es
ist ein Beruf, der sehr tempordr ist. Kurzfristig kommt und
wieder geht. Ich habe Respekt vor den Leuten, die S0 Jahre
hier arbeiten (lacht). Das kdnnte ich jetzt nicht. Nicht, dass
es langweilig wire fiir den Moment, aber man kennt es, es ist
schlussendlich Routine, obwohl die Kundenkontakte nicht
gleich sind. Ich will sicher die Berufsmatura machen, dann
schaue ich mal. Vor allem wenn ich die Lehre abgeschlossen
habe, stehen die Tiiren weit offen. Management, Radio, Me-
dienwelt kann man alles machen. Mal schauen, falls sich die
Gelegenheit bietet, hierzubleiben, bleibe ich vielleicht. Als
normaler Agent, weiss ich nicht ob ich bleiben méchte. Wenn
sich die Gelegenheit geben wiirde als Experte zu arbeiten,
warum nicht. Es braucht nach der Lehre Weiterbildungen.
Das ist moglich, man kann die Ausbildung als Teamlea-
der machen. Wenn man in den Bereich Journalismus gehen
machte, dann muss man die Fachhochschule besuchen. Es ist
schon nicht so, dass wenn du die Lehre abgeschlossen hast,
dort und dort arbeiten kannst. Das ist ja fast nirgends so.”
(MA3 CC3:3)
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6 Exkurs2: Outsourcing

Auslagerungsprozesse konnen unterschiedliche Formen
annehmen. Outsourcing findet im Inland (Onshoring) und
Ausland (Near- oder Offshoring) statt. Die dynamischen
Entwicklungen der Call-Center-Branche wirken sich auch
auf die Auslagerungsformen aus. (vgl. SCC 2010: 81 ff. ) Un-
sere Stichprobe beinhaltet sowohl Unternehmen, die selbst
Outsourcing betreiben, als auch solche, die von Auslage-
rungsprozessen anderer Firmen abhingig sind. Zwei Unter-
nehmen, CC6 und CCl1, arbeiten mit Call-Center-Unter-
nehmen in Osterreich, Deutschland, Ruminien, Tiirkei und
Marokko zusammen. CC11 gehort einem multinationalen
Konzern an, und die Standorte in der Schweiz sind Teil eines
globalen und virtuellen Netzwerkes von Call-Center-Stand-
orten. Zwei weitere Call Center, CC2 und CC12, sind eben-
falls Teil eines multinationalen Unternehmens. Bei Engpis-
sen am Frontoffice werden Aufgaben temporir an Standorte
in Deutschland oder Osterreich vergeben. Die selbststindi-
gen Call-Center-Unternehmen tibernehmen hauptsichlich
Auftrige fir Unternehmen, die in der Schweiz titig sind.

Einen Call-Center-Standort in der Schweiz zu verfiigen, ist
tir die Bedienung der Schweizer Kund innen unumging-
lich. Zum einen sind die Anspriiche dieser Kund innen
im Vergleich zu anderen extrem hoch. Zum anderen muss
die Dienstleistung den regionalen Unterschieden und der
Mehrsprachigkeit entsprechen. Beide Aspekte gelten eben-
falls als Richtlinien fiir Call-Center-Standorte ausserhalb
der Schweiz, welche den Markt in der Schweiz bedienen.
Swissness ist als Chiffre zu verstehen. Swissness steht fir kul-
turelle und wirtschaftliche Eigenheiten, an denen sich die
kommunikationsorientierte Dienstleistungsarbeit in der
Schweiz orientiert. Welche Bedeutung Swissness fiir Unter-
nehmen hat, soll im Folgenden erliutert werden (6.1.). Im
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Zusammenhang mit der Entwicklung von Auslagerungs-
prozessen ins Ausland schitzen mehrere Marktstudien
Outsourcingaktivititen in dieser Branche als eher konser-
vativ ein. (vgl. SCC 2010; DIMO 2013; SEC 2014). Gemiss
dem Swiss Contact Center Reporting 2010 finden die meis-
ten Auslagerungen innerhalb der Schweiz statt. Knapp 80%
der Outsourcing-Calls werden in der Schweiz bearbeitet.
Die restlichen 20% der Anrufe werden in den Nachbarlin-
dern oder Offshore bedient. Welche Standpunkte zum The-
ma Outsourcing in der Onlineumfrage CCSS 2014 und im
Sample zu finden sind, zeigen wir am Ende dieses Exkurses

(6.2).

6.1 Bedeutung Standort Schweiz: ,Swissness in
Marokko”

Wie bereits in Kapitel 4.5.1 ersichtlich wurde, spielt die kul-
turelle Ebene im Dialog eine wichtige Rolle. Sie zeigt sich
besonders in der Sprache. Diese dient als Element, das Ge-
sprich kundenorientiert zu gestalten, und ein Schweizer
Unternehmen zu reprisentieren. Dass auch auslindische
Auftragnehmende auf die spezifischen kulturellen Gege-
benheiten Riicksicht nehmen miissen, wird durch die spezi-
ellen Swissness-Coachings und -schulungen von Agent in-
nen im Ausland deutlich. Die zwei Unternehmen CC6 und
CC10 (hauptsichlich Inboundgeschift) haben Standorte in
Deutschland, Osterreich, Tiirkei, Ruminien und Marokko.
Diese bearbeiten ein bestimmtes Volumen an Kundenanlie-
gen fiir Unternehmen in der Schweiz. Speziell fir Deutsch-
schweizer Kund_innen miissen die Agent _innenin der Lage
sein, Schweizerdeutsch zu verstehen.

Das Coaching geht iiber die Vermittlung von Fachbegriffen
hinaus. Die Schulungen reichen von bestimmten Gepflo-
genheiten im Gesprachsverhalten mit Schweizer Kund_in-
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nen iiber Ausdriicke in der Alltags- und Fachsprache bis hin
zur Schweizer Geographie (Regionen, Kantone, bekannte
Berge) und dem Aussehen von Schweizer Stromsteckern
oder des Einzahlungsscheins. Interessanterweise wird den
»Schweizer Kunden® eine besondere Stellung zugeschrie-
ben. Anders als deutsche, italienische, franzosische oder
US-amerikanische Kund innen wiirden sich Schweizer
Kund_innen einen besonders umfangreichen Service wiin-
schen. Teilweise gestalten Agent innen sogar das Gesprich
zwischen Kund innen der franzésischsprachigen und
deutschsprachigen Schweiz unterschiedlich.

»Der Schweizer Kunde méchte gut umsorgt werden. Er ist
sehr anspruchsvoll. Sein Anliegen muss maoglichst schnell
gelost werden und zuvorkommend behandelt werden. D.h.
wenn jemand sehr sachlich und trocken mit einem Kunden
spricht, dann gilt es hier, in der Schweiz, hdufig als arrogant.
Deshalb benotigt es Worter wie ,Bitte", ,Danke”, ,einen
schonen Tag dann” (...): Sympathie fiir die Situation vom
Kunden zeigen. Er [Schweizer Kunde] méchte gerne um-
sorgt werden.” (MA1 CC10: 4)

,Die Kunden reagieren anders. Also ein Welscher [ franzé-
sischsprechend]| Kunde reagiert nicht gleich wie ein Deutsch-
schweizer. Bei den Welschen habe ich die Erfahrung gemacht,
dass sie am Schluss gerne nochmals meine Schritte resiimiert
bekommen. D.h. welche Punkte ich fiir sie in die Wege leite.
Sie sind nicht ganz sicher, ob du das wirklich machst. Bei an-
deren, sagen wir jetzt, einen Amerikaner, der mochte einfach
kurz sagen was er will, und glaubt, dass es erledigt wird. Pro
Sprache, pro Kunde musst du genau wissen, wie du auf ihn
eingehen sollst.” (MA2 CC7:4)

Zusammengefasst werden mit den Kund innen aus der
Schweiz kulturelle Attribute wie ,anspruchsvoll®, ,wollen
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eine schnelle Losung®, ,bendtigen starke Zuneigung” usw.
in Verbindung gebracht — und zwar in stirkerem Masse als
mit Kund_innen aus anderen Kulturkreisen. In diesem Zu-
sammenhang besteht die Hauptaufgabe der Schulungen in
der Vermittlung und Priiffung von Kundengesprichen inner-
halb des kulturellen Setting ,Schweiz®. Zwei Mitarbeiten-
de in den Bereichen ,Sales“ und ,Coaching” beschreiben,
wie herausfordernd es ist, die kulturellen Unterschiede der
Outsourcer-Unternehmen wihrend der Dienstleistungsar-
beit zu minimieren.

»A2:Die Zusammenarbeit ist eine Herausforderung. Konkret,
wenn wir deutsche Call Center nehmen, haben wir bereits
Unterschiede von Call Centern aus dem Norden und dem
Siiden. Das ist ganz interessant. Im Norden sind sie viel di-
rekter, sie kommen auch bald zum Punkt. Fiir die Schweizer
Kundschaft ist das nicht das, was angebracht ist. Das muss
man diesen Call Centern beibringen. Swissness zu leben. Bei
outgesourcten Centers fiir die italienische und franzosische
Sprache haben wir in Nordafrika Centers. Da kommen ganz
andere kulturelle Aspekte, in der Zusammenarbeit. Wobei
gerade jetzt fiir franzosische und italienische Calls ist sehr
Franzésisch. Sie haben sich auf die franzosische Kundschaft
eingestellt. Da muss man ebenfalls schauen, dass man diese
auf Schweizer Kundschaft eichen muss. Denn auch ein franzo-
sischer Kunde [Romandie] méchte sofort zu einer Losung ge-
fiihrt werden, ohne grosses ,bla-bla-bla”. Dies gilt es natiirlich
zu trainieren. Diese Zusammenarbeit ist immer sehr, sehr gut.
Es braucht eine gewisse Flexibilitit auf beiden Seiten, wobei
wenn ein Dienstleister einen Auftrag von uns annimmt, miis-
sen sie sich an den Schweizer Kunden anpassen. Das klappt
bisher ganz gut.” (MA2 CCI0: 1)
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In den Swissness-Schulungenlernen Agent innenbestimmte
Begriffe, die in der Schweiz verwendet werden. So bspw. die
andere Bezeichnung von Zahlen wie ,nonante” statt ,qua-
tre-vint-dix“. Eine stindig iiberarbeitete und erweiterte Liste
mit geschitzten 200 Wortern miissen sich die Agent _innen
aneignen. Bestimmte Gegenstinde und Verhaltensformen
werden in den Schulungen vorgestellt, die in den Landern
eher unbekannt sind. Ein Coach erwihntz.B. die Bedeutung
des Einzahlungsscheines in der Schweiz. Anfinglich habe es
hier Probleme mit dem deutschen Partnerunternehmen ge-
geben, da viele der Agent_innen bei Rechnungsfragen nicht
weiterhelfen konnten. Gemaiss den Coaches sind die Einzah-
lungen am Postschalter in Deutschland mit hohen Kosten
verbunden und daher, im Gegensatz zur Schweiz, eher un-
gewohnlich. Den Agent_innen werden Einzahlungsscheine
verteilt, deren Aufbau erklart und die Zahlungsmoglichkei-
ten erldutert. Dann wurde aufgezeigt, wie man eine Einzah-
lung am Postschalter in der Schweiz durchfihrt. Um auch
auf Smalltalk reagieren zu konnen, verlangen die Coaches
von den Teamleitenden und Agent innen im marokkani-
schen Partnerunternehmen, tiglich die Schweizer Online-
zeitung 20 Minuten durchzulesen. Laut einer Mitarbeiterin
in Sales und Coaching hilft das Uberfliegen der Zeitung, ein
aktuelles Bild der Schweiz zu bekommen und auf Bemerkun-
gen der Kund_innen reagieren zu kénnen. Im Unterneh-
men CC6 gehoren der Erwerb von technischen Begriffen
in Schweizerdeutsch, die Landkunde (Regionen, Kantone,
Berge) und umgangssprachliche Ausdriicke in den Dialek-
ten (im Italienischen; Deutschen; Franzdsischen) zum Lern-
plan der speziellen Swissness-Schulungen. Uberhaupt gilt die
Fahigkeit Dialekte zu verstehen als wichtig, um ein Vertrau-
ensverhiltnis mit den Kund innen aufzubauen.

Sich mit den kulturellen Umgangsformen vertraut zu ma-
chen, scheint grundlegender Aspekt der Anpassungsfihig-
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keit der Agent innen darzustellen. Es ermoglicht ihnen,
der/dem Kund in damit das Gefiihl zu vermitteln, ihre/
seine Perspektive zu tibernehmen und ihr/sein Anliegen zu
teilen. Hierfiir ist auch ein simpler Austausch tiber das Wet-
ter hilfreich.

»Da konnte irgendein Kunde eine Bemerkung iiber das Wet-
ter machen, und wenn man natiirlich irgendwo in Nordafri-
ka sitzt bei 35 Grad, hat man iiberhaupt gar keine Vorstel-
lung, was in der Schweiz lduft. Auch auf gesellschaftlicher
Ebene, was ist aktuelles Thema ... politisch und usw, dass
man kurz einen Streifzug macht.” (MA2 CC10: 2)

Ein Coach des Unternehmens CC 6 weist auf die Schwie-
rigkeiten mit der Advisor Friendliness (Freundlichkeit der
Kundenbetreuenden) in Deutschland und Marokko hin.
Mit regelmissigen Schulungen vor Ort und wochentlichen
Konferenzcalls versuchen die Coaches, die Agent innen auf
Kund_innen in der Schweiz zu sensibilisieren. Gearbeitet
werde an der Hoflichkeit und Empathie. Trotzdem scheinen
die Bemithungen nicht den gewtiinschten Effekt zu haben.
Die richtigen Mittel seien bis anhin noch nicht gefunden
worden, um die Kundenbetreuung freundlicher zu gestal-
ten. Denn schlussendlich hitten alle Agent innen ihre ei-
gene Identitit, welche ebenfalls bewahrt werden miisse. Im
gleichen Atemzug stellt seine Kollegin fest, dass auch in der
Schweiz die Situation gegeniiber auslindischen Agent in-
nen schwierig ist. Die Kundenzufriedenheit lasse sich nicht
immer erreichen, da die 6ffentlichen Debatten tiber Migrati-
on und Arbeitsplatz Schweiz mitspielen.

,B2: Wir haben den Punkt hier in der Schweiz mit den Deut-
schen: ,Die Deutschen, welche die Jobs wegnehmen.” Das ist
ein Thema. Dann die Marokkaner und die Westschweizer.
Das ist noch ein anderes Thema... Die Schweizer sind halt
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dagegen. Das ist einfach so. Wenn jetzt jemand das Telefon
abnimmt mit einem hochdeutschen Akzent ...

A2: Aus Norddeutschland ...

B2: ... ja, da fingt es an. Diesen Faktor konnen wir nicht
aufheben. Wir haben schon sehr viel versucht. Auch via Zei-
tung, damit sie iiber das Wetter etc. informiert sind. Das hat
bereits geholfen. Aber der Name bleibt, der Akzent bleibt.
Das ist etwas ... aber es ist nicht dramatisch. Wir sind sehr
zufrieden mit den Leuten. Aber es sind Kleinigkeiten die blei-
ben.“ (MAI & MA2 CCIL0: 4)

Fir den gemeinsamen Kommunikationsraum zwischen
Agent_in und Kund in spielt neben der sachbezogenen
Ebene die kulturelle Ebene eine wichtige Rolle. Anhand re-
gelmissigen Uberpriifungen vor Ort, Telefonkonferenzen,
Workshops und Monitorings zum Aspekt Swissness versucht
man, die gemeinsame kulturelle Ebene zu schaffen, welche
dem Kundengesprach zu Grunde liegen sollte.

Fir Outboundaktivititen innerhalb der Schweiz sind Stand-
orte ausserhalb der Landesgrenzen gemiss den Standortlei-
tenden von CC3 und CC12 eher kontraproduktiv, da man
mit Einbussen in der Qualitit und folglich mit einem nied-
rigeren Absatz rechnen muss. Als Grund fir das erfolgrei-
che Wirtschaften des CC3 in der Deutschschweiz fiihrt der
Standortleiter auf die Tatsache zuriick, dass sie die Kunden-
anrufe auf Schweizerdeutsch tatigen. Auslagerungsprojekte
nach Deutschland seien eingestellt worden, da die Aktivi-
titen in deutscher Standardsprache zu tiefe Absatzzahlen
einbrachten. Fiir die Aktivititen in den anderen Sprachregi-
onen sei der regionale Bezugsrahmen wichtig. Anstellungen
erhalten dariiber hinaus nur diejenigen, welche ein akzent-
freies Italienisch oder Franzosisch sprechen.

»Im Outboundbereich ist das ,wer ruft mich an”, die Re-
putation des jeweiligen Unternehmens, sehr wichtig. Der
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Bekanntheitsgrad des Unternehmen. Dort geht es um das
Gleiche: Der Konsument erwartet von einem Schweizer
Unternehmen: ,Juhui ein Schweizer ruft an”. Wir haben
es immer wieder getestet, aber die Werte der Telefonate auf
Hochdeutsch waren weit unter den normalen Werten. Wir
sind hier zwar in Grenzndhe aber wir haben es immer wie-
der versucht.” (Manager CC3: 2)

Ob im In- oder Outboundbereich: Die kulturelle Ebene, die
Moglichkeit als ,,Schweizer” Unternehmen aufzutreten und
damit die Kundenbediirfnisse entsprechend zu bedienen, ist
ein Stiitzpfeiler in den befragten Call Centern.

6.2 Outsourcen zwischen Kosten- und
Qualititsentscheidungen

Kommunikationsorientierte  Dienstleistungsarbeit  aus
der Schweiz heraus zu tdtigen, hat laut dem Standortleiter
des CC10 viele Vorteile. Ist der Titigkeitbereich von Call
Centern mehrsprachig, bietet die Schweiz rasche Rekrutie-
rungsmoglichkeiten von gut ausgebildeten multilingualen
Agent_innen. Zudem sind die Rahmenbedingungen — ge-
ringe Steuerbelastung, wenige, biirokratische Hindernisse,
optimale technische Netzvoraussetzungen - fiir auslindi-
sche Call Center interessant. Aus diesen Griinden nimmt
der Standortleiter gerade im Tessin eine Zunahme von itali-
enischen Call Centern wahr. Einen weiteren Aspekt benennt
der Standortleiter des Unternehmens CC2. Einen Standort
in der Schweiz zu haben, erméglicht auch in datensensiblen
Wirtschaftssektoren Dienstleistungen anzubieten. So ist es
fir inlindische Outsourcer eher moglich, mit Unternehmen
aus der Finanzbranche zusammenzuarbeiten. Aus daten-
schutzrechtlichen und technischen Griinden ist die Auslage-
rung von Aktivititen im Finanzwesen nur begrenzt moglich.
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Letztlich fihrten Einschrinkungen durch den Konsumen-
tenschutz, die Weiterentwicklung von Self-Service-Ange-
boten und die Digitalisierung der Arbeit in Call Centern zu
einem geringeren Anrufvolumen. Dadurch habe man sich
vom Massengeschift abgewandt und sich auf Dienstleis-
tungsangebote mit hohen Standards konzentriert, so der
Manager des CCS. In dhnlicher Weise sehen es auch zwei
weitere Manager.

Im Verhiltnis zum Ausland ist das Betreiben von Call Cen-
tern in der Schweiz spiirbar teurer, und daraus folgt ein
chronischer kompetitiver Nachteil (vgl. SCC 2010: 80 f.).
Gleichzeitig ist der Customer-Care-Bereich in der Schweiz
auf einem hohen Niveau. Dies erschwert die Ausgangslage
fir Near- und Offshorebewegungen beziiglich der Erfah-
rungen, des Wissenstandes, der Fihigkeiten und der Kultur.
(vgl. Interview: Manager CC10 S.12) So berichteten zwei
Standortleitende, wie ihr Unternehmen regelmissig die
Call-Center-Standorte im Ausland wechseln musste, weil
die Dienstleistungsarbeit nicht dem Niveau und der Quali-
tat der eigenen Call Center in der Schweiz entsprach. Kosten
und Qualitit sind zwei hiufig gegenlaufige Faktoren, welche
die Entscheidungsprozesse um eine Auslagerung prigen.
Auch unsere Onlineumfrage im Sommer 2014 zeigte, dass
sich die Aussagen zu den Vorteilen und Bedenken gegeniiber
des Outsourcings die Kosten- und Qualititsaspekte im Zen-
trum des Entscheidungsprozesses stellten. Der Nutzen einer
Auslagerung des Kundenservices und des Direktmarketings
liegt in den Kosteneinsparungen fiir das eigene Unterneh-
men. Ein weitereR Vorzug: Nebentitigkeiten wie der Kun-
denservice oder das Direktmarketing konnen an Unterneh-
men abgegeben werden, welche die erforderliche Erfahrung
und Expertise mitbringen. Wenn jedoch die Kontaktschnitt-
stelle mit den Kund_innen ausgelagert wird, verliert das Un-
ternehmen an Kontrolle und Steuerbarkeit von Kundenbe-
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treuung bzw. Kundenakquise. Bedenken zum Qualitats- und
Kundenkontaktverlust, der Daten- und Personenschutz und
der Verlust von Know-how stellen fiir Unternehmen Ein-
winde dar, nicht auszulagern.
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7 Exkurs 3: Call-Center in den Medien
(Bianca Fritz)

Call Center sind keine offentlichen Orte. Die wenigsten
Menschen bekommen je die Méglichkeit, ein Call Center
von innen zu sehen oder mit Mitarbeitenden und dem Ma-
nagement zu sprechen. Direkte Berithrungspunkte mit der
Branche hat die breite Offentlichkeit nur als Angerufener
oder Anrufender eines Call Centers. Die so gemachten und
verbreiteten Erfahrungen tragen einen grossen Teil zum
Image der Branche bei. Die Berichterstattung der Medien
hat einen bedeutsamen Einfluss auf die 6ffentliche Meinung.
Den Unternehmen ist diese ,Macht“ der Medien durchaus
bewusst. Aus diesem Grund beobachten Unternehmen die
Berichterstattung tiber sich genau. Sie und die Branchenver-
binde legen Pressespiegel und Presseschauen an, um iiber
ihr Bild in der Offentlichkeit informiert zu sein. So gibt es
zum Beispiel auch beim Branchenverband CallNet.ch ei-
nen Pressespiegel, der die Berichterstattung in Printmedien
jeden Monat fiir die Mitglieder zusammenfiithrt und verof-
fentlicht.

Da die Mitarbeiter in Call-Centern taglich mit Kund innen
in Kontakt stehen, werden sie nicht nur mit der Meinung
iiber ihr Unternehmen konfrontiert, sondern auch mit dem
Bild, das sich die Offentlichkeit iiber die Call-Center-Bran-
che und ihre Agent innen gemacht hat. In unseren Inter-
views wurde wiederholt erwihnt, dass der ,Ruf” von Call
Centern dabei kein guter ist. Und manch Interviewte sehen
einen Grund dafiir in der ,undifferenzierten Berichterstat-
tung der Medien, die nicht zwischen schwarzen Schafen
und seriosen Service-Centern unterscheide. So erwahnt ein
Call-Center-Manager:
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»Ja, das Call-Center-Image ist schlecht und wird schlecht ge-
macht durch Outboundfirmen, welche sich an keine Regeln
halten. (...) Mit dem kiampft die Branche, mit dem kdampfen
auch Mitarbeiter, welche in dieser Branche arbeiten. Hier
widre es manchmal schon, wenn auch Berichte kommen in
der Zeitung oder im Fernsehen, dass man hier klar differen-
ziert.” (Management CC2: 11)

Weiter beklagt er sich, dass selbst Regionalmedien nicht po-
sitiv tiber das ansissige Call-Center berichten:

»Wenn Sie als Fussballclub in einer 2. oder 3. Liga den Trai-
ner entlassen, gibt es eine riesige Schlagzeile, aber wenn sie
hier als Arbeitgeber eben auch Leuten eine Chance geben,
welche anderswo keinen Job bekommen, dann sind das In-
teresse und die Anerkennung nicht so gross. Wir sind eben
einfach hier.” (Management CC2: 11)

Ein Call-Center-Mitarbeiter geht im Interview noch weiter
und spricht sogar von einer Falschdarstellung der Call Cen-
ter in den Medien:

»Es geht hier nicht wie auf der Galere zu. Der Eindruck wird
von den Medien halt schon oft vermittelt. Das ist vielleicht

auch bis zu einem gewissen Grad eine Falschdarstellung.”
(MA2CC2: 8)

Zudem sagt er, dass die negative Berichterstattung zwar oft
gegen die Unternehmer gerichtet sei, aber auch den Ruf der
Mitarbeitenden ruinieren wiirde:

,Ich kann mich noch erinnern, als ANONYM in Deutsch-
land pleite gegangen ist, hat man das ja schon fast gefeiert.
Der Spiegel z.B. hat sich dazu hinreissen lassen: ,Gut, ein
Ausbeuter weniger!” Man sieht gar nicht den Mitarbeiter,
man sieht nur das Unternehmen. Ich denke, hauptsdchlich
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die Arbeitgeber haben einen schlechten Ruf, und dies strahlt
auf die Mitarbeiter im Job ab.” (MA2 CC2: 8)

Eine systematische Untersuchung der Berichterstattung in
Publikumsmedien soll in dieser Studie nicht nur dazu die-
nen, die Aussagen der Interviewten iiber den Einfluss der
Medien einzuordnen und die Ausgewogenheit der Bericht-
erstattung zu untersuchen. Sie kann auch wertvolle Infor-
mationen dartiber geben, mit welchen Vorurteilen es die
Agent_innen im tiglichen Kundenkontakt zu tun haben.
Ein Blick in die Fachmedien kann zudem verraten, wie die
Branche tickt und welche Meinungen und Trends im Ma-
nagement vorherrschen.

7.1 Ergebnisse nach Mediengattung

Warum eine deskriptive Auswertung der Ergebnisse notig
ist, wird sehr deutlich, wenn man nur die Zahlen der Co-
dierung betrachtet. Diese sind, fiir sich alleine genommen,
wenig aussagekriftig. Um die These zu belegen, dass Medien
tiberwiegend negativ iber Call Center berichten — wie in den
Interviews angesprochen wurde miisste die Anzahl von Ar-
tikeln mit negativem Gesamteindruck die mit positivem Ge-
samteindruck bei weitem iibersteigen. Dies trifft nicht zu: 63
Artikel mit negativem Gesamteindruck stehen 54 Artikeln
mit positivem Gesamteindruck und 21 Artikeln mit neut-
ralem Gesamteindruck gegeniiber. Alleine mit dieser Zahl
kann also der Eindruck der Interviewten im Call Center, die
eine ﬁberwiegend negative oder zumindest unausgewogene
Berichterstattung beklagen, nicht bestitigt werden.

7.1.1 Publikumsmedien

Nimmt man an, dass die Publikumsmedien - zu denen Ta-
geszeitungen, Wochenzeitungen und Zeitschriften mit brei-
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tem Themenspektrum gehoren — eine grossere Wirkung auf
die allgemeine Offentlichkeit haben als Agenturmeldungen,
die erst noch von Medien aufgenommen werden und ver-
breitet werden miissen, Fachmedien und Publikationsorga-
ne von Interessensgruppen lohnt sich auch eine isolierte Be-
trachtung der 92 Artikel in diesen Publikumsmedien. Doch
auch hier sind reine Zahlenwerte wenig aussagekriftig: 50
Artikel mit negativem Gesamteindruck stehen 28 Artikeln
mit positivem und 14 mit neutralem Gesamteindruck gegen-
tiber. Um diese Zahlen weiter einordnen zu kénnen, muss
ein Blick auf die Themen geworfen werden, iiber die berich-
tet wird. Es fallt auf, dass die Berichterstattung iiber die Situ-
ation der Angerufenen und die Situation der Mitarbeiter den
Schwerpunkt der Berichterstattung bilden — 64 von 92 Ar-
tikeln stellen eine dieser beiden Perspektiven ins Zentrum:
Hier sehen die Medienschaffenden offenbar das Hauptinte-
resse der breiten Offentlichkeit. Die iibrigen 28 Artikel um-
fassen die Themen technische Entwicklung, Outsourcing,
Aus- und Weiterbildung und reine Wirtschaftsnachrichten.

7.1.1.1  Situation der Angerufenen

Von 38 untersuchten Artikeln, welche die Situation der An-
gerufenen ins Zentrum stellen, haben wir S Artikel positiv,
4 Artikel neutral und 29 Artikel negativ bewertet. Bei den
negativ bewerteten Artikeln fillt auf, dass der/die Verfas-
ser_in des Artikels haufig selbst als Akteur in Aktion tritt.
Entweder indem der/die Journalist _in von eigenen negati-
ven Erfahrungen mit Call Centern berichtet und diese als
Anlass zur Berichterstattung heranzieht. Oder indem sich
der/die Journalist_in bei Beschreibungen/Interviewfragen
mit eigenen Bewertungen nicht zuriickhilt. So beschreibt
beispielsweise ein Journalist in einer Glosse, wie er seinen
eigenen Tod vortiuschen musste, um den Arbeitsabliufen
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eines Call Centers gerecht zu werden (Sonntag AZ 2.5.2010:
24) oder das Saldo-Magazin benennt die ,,aufdringlichen Te-
lefonfirmen“ zum Argernis des Jahres 2011 (Saldo 7.12.2011:
12).

Neben den Journalist_innen kommen haufig Privatperso-
nen zu Wort, die beispielhaft zitiert werden, oder sich selbst
in Leserbriefen iiber ihre schlechten Erfahrungen dussern.
Die Anrufe der Call-Center-Agent innen werden in den
Artikeln dabei immer wieder als ,lastig®, ,argerlich®, ,ag-
gressiv” ja sogar als , Terror* (Blick 13.5.2014: 16) beschrie-
ben. Ausserdem werden Agent innen Betrug und ,dreiste
Liigen“ (Sonntagsblick 19.6.2011: 35) vorgeworfen. Hier-
bei wird sehr selten differenziert zwischen legalen und ille-
galen Methoden, zwischen Outbound und Inbound. Tat-
sichlich beziehen sich fast alle negativen Erfahrungen auf
Outbound-Aktivititen von Call Centern. Aber auch tiber
den Inbound-Bereich gibt es vereinzelte Beschwerden. So
echaufhiert sich zum Beispiel der Tagesanzeiger dariiber,
dass Kund_innen in Call Centern priorisiert werden und
yschlechtere Kunden® linger in der Warteschleife bleiben
(Tagesanzeiger 5.10.2009: 1 u.39). Nurin 7 der 29 negativen
Artikel dussern sich auch Verantwortliche eines Call Centers
zu den Vorwiirfen. Etwa doppelt so oft (13 mal) kommen
dafiir Konsumentenschiitzer zu Wort, die tiber die Rechte
der Konsumenten aufkliren oder Tipps geben. Die Konsu-
ment_innen selbst werden dabei hiufig als wehrlose Opfer
der Attacken dargestellt, da selbst der Sterneintrag im Te-
lefonbuch wenig Schutz vor Werbeanrufen biete, wenn die
Call Center aus dem Ausland operieren. Um den Leser_in-
nen, die in dieser Berichterstattung oft mit den Konsument
innen gleichgesetzt werden, zu helfen, geht ein Journalist im
Tagesanzeiger sogar so weit, dass er einen Tipp gibt, der den
Agent_innen am anderen Ende der Leitung die Arbeit sehr
erschweren konnte:
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»Eine effiziente Massnahme ist offenbar, den Anrufer ins
Leere laufen zu lassen: Sie horen kurz zu, sagen dann ,einen
Moment bitte’ und legen den Horer fiir eine halbe Stunde ne-
ben das Telefon.” (Tagesanzeiger 6.7.2013: 35)

7.1.1.2  Situation der Mitarbeitenden

Doch nichtalle Berichte richten sich so klar gegen Agent _in-
nen — die Situation der Mitarbeitenden in den Call Centern
istimmerhin der zweithaufigste Fokus der Berichterstattung
in den untersuchten Berichten der Publikumsmedien. Drei
Berichte liessen sich nicht klar zuordnen, weil bei ihnen so-
wohl die Situation der Konsument_innen als auch die der
Mitarbeitenden im Fokus stand — das ,Leid” aller Seiten
wird einander gegeniiber gestellt, wie schon dieser Vorspann
eines Artikels in der NZZ zeigt:

»Callcenter geben keine Ruhe. Auch wenn die Zeit zum
Krankenkassenwechsel verstrichen ist. Wihrend sich die
Angerufenen drgern, beklagen sich Angestellte iiber miese
Arbeitsbedingungen und Konsumentenschiitzer iiber aus-
bleibende Strafen.” (NZZ 24.2.2014)

Die 24 Artikel, welche klar die Situation der Mitarbeiter in
den Fokus stellen, sind allerdings schon weniger negativ als
jene aus Konsumentenperspektive: In unserer Forschung
haben wir 3 neutral, 12 negativ und 8 positiv bewertet. Die
negativen Berichte folgen dabei oft folgendem Muster: Ein
oder mehrere Agent innen erzihlen von den miesen Ar-
beitsbedingungen, Lohndumping, Leistungsdruck, perma-
nenter Uberwachung oder auch von Fillen, in denen ihre
Arbeitslosigkeit ausgenutzt wurde, indem sie kurzzeitig an-
gestellt und dann ohne Lohn wieder entlassen wurden. Die
Call-Center-Leitung, Pressesprecher oder CEOs dementie-
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ren dies und verweisen auf eine schlechte Leistung der/des
jeweils interviewten Angestellten. Obwohl beide Seiten ge-
hort werden, wird der Stimme der/des Agent _in im Bericht
meist mehr Gewicht gegeben, indem er/sie ausfiihrlicher
und auch weniger floskelhaft zu Wort kommt als die Leitung
des Unternehmens. Das fithrt zu unserer Einschitzung der
Berichte als negativ fiir die Call Center-Branche insgesamt.

Die positive Berichterstattung wiederum besteht zu einem
Grossteil aus Portrits — Unternehmensportrits oder Port-
rits einzelner Mitarbeitender. In diesen Portrits werden die
schwierigen Seiten des Arbeitsplatzes zwar angesprochen,
aber nur, um anschliessend von Agent innen und Manage-
ment relativiert oder negiert zu werden. Solche Portrits nut-
zen Call Center und Angestellte zur Selbstdarstellung. Und
die Medien bieten ihnen diese Plattform: Sie lassen in diesen
Artikeln nur Call-Center-Management, Agent innen und
den Journalist _innen zu Wort kommen - in einem Fall noch
einen Verbandssprecher. Die Stimmen von Konsumenten-
schiitzern oder Angerufenen werden hier nicht gehoért. Ein
eindriickliches Beispiel fiir diese Art der Berichterstattung
findet sich in der Stidostschweiz in einem Portrit eines Chu-
rer Contact-Centers der Swisscom:

,(...) Dass der Umgang mit der Kundschaft gelegentlich
nicht einfach ist, weiss auch Senns Kollegin Taia Taveira.
(...) ,Aber die meisten sind freundlich, unangenchme Ge-
spriche sind eher selten’, erzihlt die ehemalige Hotel-Rezep-
tionistin. (...) Die Swisscom verschickt jeden Monat acht
Millionen Rechnungen. Und da gibt es jeweils unzdhlige
Riickfragen. Von einem iibermdssigen Leistungsdruck, wie
er in anderen Call-Centern an der Tagesordnung ist, will
sie aber nicht sprechen. Sie geht die Sache pragmatisch an:
,Man muss einfach dran bleiben.” (Die Siidostschweiz Aus-
gabe Graubiinden 27.8.2011: 9)

191



Die Logik, der/die Agent in miisse sich nur genug anstren-
gen, dann habe sie/er auch gute Arbeitsbedingungen, findet
sich also auch in der Presseberichterstattung wieder. Beson-
ders deutlich wird sie in einem Leserbrief einer Agentin, die
sich tiber die negative Berichterstattung der Zeitschrift Be-
obachter beschwert:

»Ich finde es eine unglaubliche Frechheit, wie hier argumen-
tiert wird. In unserem Callcenter hat jeder die Chance, ei-
nen guten Lohn zu generieren und die Fr. 15.60 sind netto,
nicht brutto! Ich bin fest angestellt und erhalte 28 Franken
pro Stunde. Wir konnen die Schichten selber einteilen, sind
mit den Vorgesetzten per du. In keinem Callcenter bekommt
man ohne Leistung 4000 Franken Lohn im Monat. Und
nicht jeder eignet sich fiir den Verkauf am Telefon.” (Beob-
achter 14.9.2012: 93)

Die Berichterstattung iiber die Situation der Mitarbeitenden
zeigt, dass die Call-Center-Branche einer negativen Bericht-
erstattung keinesfalls hilflos ausgeliefert ist, sondern, dass
Einzelbeispiele durchaus auch positiv dargestellt werden.
Gezielte Pressearbeit und medienwirksame Aktionen kon-
nen das Bild von Call Centern in den Medien zudem stark
beeinflussen, wie folgendes Beispiel besonders deutlich
macht:

7.1.1.3  Imagewandel mit Hilfe der Medien: der Fall
Sunrise

Es fillt auf, dass bei den wenigen positiven Artikeln der Pu-
blikumsmedien tber die Situation der Konsumenten und
iiber die Situation der Mitarbeitenden in Call Centern im-
mer wieder ein Name fallt: Sunrise. Das erstaunt umso mehr,
als dass Sunrise zu Beginn der Untersuchungsperiode fiir
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seinen schlechten Kundenservice und schlechte Arbeitsbe-
dingungen in den internen und outgesourcten Call Centern
bekannt war. Die SonntagsZeitung beschreibt zum Beispiel,
wie sich Angestellte in einem Blog iiber ihre ,mageren Sali-
re“ und die ,internen Verkaufsstrategien“ beschweren. Der
Blog sei urspriinglich von unzufriedenen Kund_innen ins
Leben gerufen worden (SonntagsZeitung 9.9.2012: 59). Ab
Ende 2013 und im Jahr 2014 finden wir aber nur noch neutra-
le bis sehr positive Berichterstattungen tiber die Call Center
der Sunrise. Als moglichen Wendepunkt machen wir ein In-
terview mit dem neuen Sunrise-Chef in der Handelszeitung
(3.10.2013: 18) aus, in dem der Manager des Unternehmens
von einem , Turnaround” spricht und auch erwihnt, dass das
Management nun personlich Kundenbeschwerden am Te-
lefon entgegennehme. Kurz darauf verbreitet die Schweizer
Nachrichtenagentur sda (sda 5.11.2013) eine Meldung an
die Schweizer Medien, die den ausgebauten Kundenservice
bei Sunrise beschreibt und ebenfalls erwihnt, wie der Sunri-
se-CEO hochstpersonlich am Telefon sitzt. In der Meldung
der sda wird ein Pressecommuniqué von Sunrise zitiert, das
mit Informationen des Pressesprechers erginzt wurde. Es
folgt ein weiteres grosses Interview mit dem CEO im Sonn-
tagsblick, in dem dieser schon im Titel verkiinden darf: ,Ich
lerne von unseren Kunden!“ (SonntagsBlick 15.12.2013: 33)
Einen Tag spiter kiirt der Blick den Sunrise-Chef zum ,Ma-
nager des Tages“ (Blick 16.12.2013: 2). Eine beachtliche und
sehrpositive Medienprasenz — besonders wenn man bedenkt,
dass die Telekommunikationsfirma zu diesem Zeitpunkt
noch immer diejenige ist, welche die meisten Beschwerden
beim Konsumentenschutz generiert. Auch das berichtet
der Blick unter Berufung auf die Stiftung fiir Konsumen-
tenschutz (Blick 6.1.2014: 1) — nicht jedoch ohne die Be-
mithungen und Ambitionen des neuen CEOs zu erwihnen.
Nun haben weitere Zeitungen den ungewo6hnlichen Chef fiir
sich entdeckt und berichten positiv: Der Tagesanzeiger in
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einem umfangreichen Interview (Tagesanzeiger 22.3.2014:
43). Der Bund schreibt dariiber, dass selbst Kund innen,
die personlich in der Zentrale vorbeikommen, zum Chef
vorgelassen werden, und dass dieser ein ,eisernes Regime*
gegeniiber den Mitarbeitenden im Kundendienst habe, um
diesen zu verbessern. (Der Bund 30.1.2014: 11) Der letzte
Artikel iber Sunrise in unserer Stichprobe macht dann den
neuen positiven Eindruck des Sunrise-Kundencenters per-
fekt: Das St. Galler Tagblatt schreibt ein sehr wohlwollen-
des Portrit tiber ein Sunrise-Call Center in Oerlikon — tiber
Agent_innen mit ,Wohlfiihlstimmen®, die ,jung, dynamisch
und schnell” sind. Erginzt werden diese personlichen Ein-
driicke um eine Meldung unter Berufung auf den Schweizer
Konsumentenschutz: die Beschwerden tiber Sunrise hitten
,spiirbar abgenommen® (St. Galler Tagblatt 22.8.2014 S.27).

Eine sehr ausgewogene und umfangreiche Berichterstattung
sticht ebenfalls so stark aus unserem Sample hervor, dass sie
hier Erwidhnung finden sollte. Es geht um den Konflikt um
die Arbeitsbedingungen im Call Center Avocis in Tagerwi-
len. Dort greift das St. Galler Tagblatt zunachst die Aussagen
von Agent_innen tiber ,Angstmacherei“ und neue Lohnre-
gimente aufund zeigt die Bemiithungen der Gewerkschaft vor
Ort (St. Galler Tagblatt 3.10.2012: 28). Eine Woche spiter
darf der Call-Center-Manager in einem lingeren Interview
zu Wort kommen, warum er keinen GAV mochte und wie
seine Mitarbeitenden mit ihren Beschreibungen tbertrei-
ben wiirden (St. Galler Tagblatt 10.10.2012: 32). In dersel-
ben Ausgabe kommt aber auch die Gewerkschaft Syndicom
noch einmal zu Wort, die den GAV bei Avocis als ,,Zeichen
fiir die ganze Branche” werten wiirde (St. Galler Tagblatt
10.10.2012 S. 32). Erstaunlich ist nur: Als das Thema von
der Zeitung etwa 15 Monate spiter wieder aufgegriften wird,
scheinen der Konflikt um die Arbeitsbedingungen in Ver-
gessenheit geraten zu sein. Stattdessen liegt der Fokus auf
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120 neu geschaffenen Arbeitsplitzen. Der Call-Center-Ma-
nager wird ein zweites Mal interviewt und fast jede Frage ist
so formuliert, dass er Avocis in ein gutes Licht riicken kann.
Ein Beispiel:

,Callcenter haben ja ein Image-Problem. Derzeit ist es ruhi-
ger geworden. Mit welchen Massnahmen konnte sich Avocis
davon abheben?” (St. Galler Tagblatt 20.1.2014)

Ein kurzes Zwischenfazit fiir die zwei wichtigsten The-
menschwerpunkte der Call-Center-Berichterstattung in den
Publikumsmedien lautet: Wahrend die Berichterstattung
tiber die Situation der Angerufenen iiberwiegend negativ ge-
prigt ist, das Management des Call Centers vergleichsweise
selten zu Wort kommt und die Erfahrungen der Journalist__

innen ein grosses Gewicht bekommen, reicht die Bericht-
erstattung tiber die Situation der Mitarbeitenden von vollig
vernichtenden Berichten bis hin zu Artikeln, die einzelne
Unternehmen mit teils schwirmerischer Sprache vorstellen.

Blicken wir kurz auf die Themenbereiche, die seltener ihren
Weg in die Publikumsmedien gefunden haben. Mit dem
Thema Outsourcing haben sich 4 Artikel innerhalb unseres
Samples auseinandergesetzt — mit fast ausgeglichenem Ge-
samteindruck: 2 positive, 1 neutraler und 1 negativer Ge-
samteindruck, je nachdem welcher Aspekt des Outsourcings
betont wurde. So werden auch bei auslindischen Call Cen-
tern nicht nur schlechte Arbeitsbedingungen angekreidet,
sondern es wird auch betont, dass beispielsweise fiir junge
Menschen in Agypten der Beruf des Call-Agent in ein lu-
krativer sei, ein guter Weg, der Arbeitslosigkeit zu entkom-
men. Im Bereich Aus- und Weiterbildung gibt es nur zwei Ar-
tikel, die auf wenigen Zeilen zusammenfassen, um was es in
der neuen Ausbildung zu/m Fachfrau-/mann Kundendialog
geht. Bemerkenswert ist der iiberwiegend positive Eindruck
(7 positive, 1 neutraler, keine negativen Gesamteindriicke),
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den die Publikumsmedien-Artikel iiber technische/marke-
tingtechnische Neuerungen in Call Centern hinterlassen.
So schreibt beispielsweise die SonntagsZeitung dariiber, wie
die Swisscom Kund_innenvon anderen Kund_innenim Fo-
rum beraten ldsst und die besonders aktiven als Belohnung
mit dem Superuser-Status auszeichnet werden. Die Superu-
ser bekommen in offiziellen Prasentationen neue Technolo-
gien bereits vorab vorgefiihrt.

»Aus kritischen Kunden wurden hilfsbereite Komplizen.
(...) Kunden berieten Kunden, schnell, kompetent und fiir
die Swisscom kostenlos.” (SonntagsZeitung 31.08.2014: 59)

Die Handelszeitung berichtet mehrfach iiber Costumer-Re-
lationship-Management-Systeme und bescheinigt der Post-
Finance ein ,intelligentes Marketing fiir selbststindige Kun-
den“ (Handelszeitung 30.4.2014: 49). Im Artikel selbst darf
der Leiter des Marketingservices dann das eigene CRM-Sys-
tem loben, das Kund_innen auch in einem Grossunterneh-
men eine ,Tante-Emma-Laden®-Gefiihl geben konnte. Die
Beispiele zeigen: Die Publikumsmedien haben wenig kri-
tische Distanz zu den Neuerungen in Call Centern und zu
ihrer Auswirkung auf die Arbeit der Angestellten dort. Wir
werden noch sehen, dass sie dies mit den Fachmedien ge-
mein haben.

Die Berichterstattung mit wirtschaftlichen Nachrichten im
Fokus scheint hingegen ausgeglichen, was auch in der Na-
tur der Nachrichten begriindet liegt: Gewinne und Arbeits-
platzschaffung sind per se gute Nachrichten, Outsourcing,
Schliessungen und Verluste eher schlechte. Insgesamt hin-
terlassen hier 2 Berichte einen neutralen, S Berichte einen
negativen und 5 Berichte einen positiven Eindruck.
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7.1.2 Fachmedien

Einen zweiten Schwerpunkt dieser Medienuntersuchung
mochten wir auf die Berichterstattung in den Fachmedien
legen. Hier konnen sich Trends und Denkmuster innerhalb
der Branche zeigen. Gleichzeitig kann die Berichterstattung
Einfluss auf die Branche nehmen. Wir gehen dabei davon
aus, dass insbesondere die hoheren Ebenen der Call-Cen-
ter-Branche die Leserschaft fiir Fachmedien iiber die Kom-
munikationsbranche und IT-Entwicklungen bilden. Jene
Personen, denen in Call Centern Entscheidungs- und Fiih-
rungskompetenz iibergeben wurde.

Die 25 Artikel, die aus Fachmedien in unser Sample tiber-
nommen wurden, haben einen ganz klaren thematischen
Schwerpunkt: technische Neuerung und marketingtech-
nische Neuerungen. 23 der 25 Artikel haben diesen Fokus
— nur eine Wirtschaftsmeldung und ein Artikel, der sich auf
die Situation der Anrufenden beschrinkt, fallen aus dem
Rahmen. Ausserdem ist der positive Ton der Berichterstat-
tung in den Fachmedien absolut vorherrschend: Nur 3 Arti-
kel haben wir im Gesamteindruck als neutral eingestuft, 23
als positiv und keinen einzigen als negativ.

Dieser sehr positive Eindruck liegt auch in der Art der Be-
richterstattung begriindet: Unter den Artikeln finden sich
viele Firmenportrits oder Gespriche mit Managementmit-
gliedern von Call Centern, die bei der (marketing)techni-
schen Entwicklung vorne mitspielen. Ebenso werden neue
Programme und Systeme fiir die Arbeit im Kundenservice
vorgestellt. Es sind hiufig Leuchtturmprojekte, die als Bei-
spiele fiir andere Unternehmen gelten sollen. Zudem kom-
men in einer Mehrzahl der Fachartikel nur wenige Akteu-
re zu Wort, und diese stammen stets aus den folgenden
Gruppen: ein Mitglied des Managements, ein Experte fiir
technische oder marketingtechnische Themen und der/die
Journalist_in selbst, der seine Aussagen haufig nicht einmal
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mehr auf Zitate anderer stiitzt — was vermuten lisst, dass der/
die Fachjournalist_in selbst als Expert in wahrgenommen
wird. Die Stimmen von Mitarbeitenden, Angerufenen, Po-
litik, Rechtsexperten, Gewerkschaften, Verbandssprechern
oder Konsumentenschiitzern fehlen in den Fachmedien
vollstindig. Also genau jene Personengruppen, die sich in
den Publikumsmedien durchaus kritisch gedussert haben.

In den Artikeln selbst spiegeln sich viele Trends wieder,
die auch in unseren Interviews — insbesondere denen auf
Call-Center-Managementebene — angesprochen wurden.
Im Gegensatz zu den Interviews, in denen die Manager in-
nen aber auch Zweifel dusserten, sich abwartend zeigten
oder zu bedenken gaben, dass Neuerungen aus Kosten- oder
strukturellen Griinden nicht so einfach umgesetzt wer-
den konnten, ist die Tonalitit in den Fachmedien klar zu-
kunftsoptimistisch. Demnach machen neue Systeme und
damit verbundene neue Marketingmoglichkeiten das Leben
leichter: die Kund_innen koénnen individueller betreut und
bewertet werden, die Managementebene kann Arbeitspro-
zesse leichter iberwachen und optimieren. Hier als Beispiel
der Vorspann eines Artikels in der Fachzeitschrift IT Busi-
ness:

»Ob Sprache, Videokonferenz, E-Mail, Fax, Chat oder ,So-
cial Collaboration’: Bei Unified Communication & Collabo-
ration (UCC) wird immer der gerade am besten passende
Kommunikationsweg genutzt. Prisenzinfos konnen die Mit-
arbeiter erreichbarer machen; Reaktionszeitden fiir Kunden
und Kollegen werden kiirzer, Abldufe schneller. Dabei sparen
innovative Technologien nicht nur Zeit und Geld, sie machen
auch ganz neue Anwendungen moglich — etwa das multime-
diale ,Contact-Center"” (IT Business 4.6.2014: 27)

Die Konsequenzen des Fortschritts fiir die Arbeitsbedin-
gungen der Mitarbeitenden werden in diesen oft schwirme-
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rischen Artikeln selten thematisiert. Dies und andere typi-
sche Muster, die wir in der Fachmedienberichterstattung
angesprochen haben, mochten wir nun aufzeigen.

7.1.2.1 Kundenfeedback, CRM-Systeme und die
Mitarbeitenden

Gleich zwei Artikel, einer im Contact Management Maga-
zine, einer im Swiss I'T Magazin, stellen das Kundenmana-
gement der Postfinance lobend heraus und interviewen die
Leiterin des Centers. Dabei gerit insbesondere das Contact
Management Magazine ins Schwirmen. So beginnt der Ar-
tikel mit den Worten:

»Ihre positive Ausstrahlung erfiillt den Raum. Ihre Energie
ist ansteckend, ebenso ihre Begeisterung fiir das Thema Kun-
denerlebnis.” (Contact Management Magazine 12.07.2014:
14)

Neben einer Costumer Relation Management-Datenbank,
ydie eine 360°-Sicht aller Mitarbeiter, Sicherheit dank ge-
tithrter Prozesse und Echtzeit-Steuerung” ermogliche, fahre
das Kundencenter der Postfinance eine Multichannelstrate-
gie — das heisst, die Kund_innen konnen iiber verschiedene
Kanile mit dem Kundencenter in Kontakt treten. Ausser-
dem wiirde der Kundenservice zentralisiert. Was all dies fir
die Mitarbeitenden bedeutet, erfahren wir in diesem Artikel
nicht. Wohl aber, dass die Managerin mit ihrer Strategie
ymassiv Kosten und 40 Vollzeitstellen” eingespart habe, was
sie selbst als ,schnellen Erfolg” bezeichnet. Etwas weniger
einseitig berichtet das Swiss IT Magazine. Hier werden die
Leser innen zumindest dariiber informiert, dass keine Mit-
arbeitenden entlassen wurden, sondern die ,Liicken durch
natiirliche Fluktuation“ entstanden seien (Swiss IT Maga-
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zine 11.11.2013: 40). Auch die Skepsis der Mitarbeitenden
gegeniiber dem neuen System wird thematisiert:

,Dazu [Anmerkung: damit alle Daten harmonisiert und
rund um die Uhr zur Verfiigung stehen] braucht es ihrer
Meinung nach ein sehr gutes CRM-System, auch geschulte
und willige Mitarbeiter. ,Ein CRM wird zu Beginn vor al-
lem als Mehraufwand angesehen. Warum soll ich das ma-
chen, wenn ich meine Kunden und sowieso alles im Kopf
habe?’, weiss Meyer aus Erfahrung.” (Swiss IT Magazine
11.11.2013: 40)

Die Mitarbeitenden fir das System zu motivieren sei vor al-
lem wichtig, da die Kundendaten nur hilfreich sind, wenn sie
auch strukturiert eingegeben werden. Daher empfiehlt Mey-
er auch die CRM-Pflege in die Mitarbeiterziele mit aufzu-
nehmen. Die Post geht laut Contact Management Magazine
einen anderen Weg, sie bezieht die Mitarbeiter schon bei der
Einfithrung des neuen CRM-Systems ,Opera“ mit ein, lasst
sie zum Beispiel itber den Namen des Systems abstimmen.
Die Einbindung geschieht auch, weil sie deren Fachkennt-
nisse benétigen. So sagt Kundendienstleiter Jean-Luc Mor-
chetti:

,Friiher wurden die Mitarbeitenden nicht durch die Prozesse
gefiihrt. Die Agents hatten alles im Kopf oder mussten nach-
lesen, welche die nichsten Schritte sind. (...) Die Benutzer
waren involviert und haben aktiv mitgearbeitet.” (Contact
Management Magazine 15.1.2014: 46)

Diese zwei Beispiele zeigen einen allgemeinen Trend in der
Berichterstattung in den Fachmedien: Der/die Mitarbei-
tende wird als ein Faktor wahrgenommen, der die Effizienz
eines Call Centers vorantreiben oder hinderlich sein kann.
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Seine Arbeitsbedingungen bleiben in der Berichterstattung
aussen vor.

Spannend ist, dass einerseits die Wichtigkeit des Kunden-
teedbacks fiir Unternehmen erkannt wird und mehr in die
Unternehmensprozesse integriert werden soll, dass das aber
tiir die Arbeit der Agent innen keine Aufwertung bedeutet,
sondern lediglich klarere Prozessvorgaben und noch stren-
gere Uberwachung, wie folgendes Zitat zeigt:

,Viele Unternehmen bekommen sehr viele Anregungen und
Riickmeldungen von Kunden. Dieses Kundenfeedback wird
jedoch im Prozess, in den Produkten und der Bewertung
der Mitarbeiter zu wenig berticksichtigt. Der ganze Prozess
rund um die Kunden muss standig iiberwacht und optimiert
werden.” (Matthias Wind, OK-Leiter Swiss Contact Day in
Marketing & Kommunikation 26.8.2014: 25)

7.1.2.2  Vom Call Center zum Multichannel-
Contact-Center mit komplexen Anfragen

Immer wiederwirdin den Artikeln der Fachmedien erwihnt,
dass das klassische Telefongeschift an Bedeutung verliere.
Das mache insbesondere das Geschift fiir Outbound-Call
Center schwieriger. Andere Experten sehen das Telefonge-
schift als konstant an, meinen aber trotzdem, dass andere
Kommunikationskanile als Erganzung wichtig werden. In
fast allen Artikeln wird daher auch auf die Bedeutung der
Multichannel-Strategie hingewiesen. Kund_innen sollen
uiber verschiedene Kanile mit dem Call Center, das deshalb
auch eher Service Center oder Contact Center genannt wird,
in Kontakt treten konnen. Sehr unterschiedlich wird dabei
die Rolle von Social Media betrachtet: PostFinance will die
sozialen Medien eher reaktiv, nicht aktiv nutzen, die Post
nutzt z.B. schon Twitter, reagiert dort auf Kundenanfragen
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und triagiert Tweets. Swisscom baut zusatzlich auf ein Fo-
rum, wo sich die Kund _innen untereinander selbst beraten.
IT Business schreibt, dass Social Media Kanile der neue
Markplatz seien (IT Business 4.6.2014: 27). Als Zukunftsvi-
sion fasst ein Experte zusammen, was viele in den untersuch-
ten Artikeln zum Ausdruck bringen:

,Wenn man schnelle Reaktionen und individuellen Service
sicherstellen will, wird man auf Dauer um eine intensivere
Nutzung von Social Media nicht herumkommen.” (Dr. Kay,
Knoche, Soluteion Consultant in sysdata 9.4.2014: 4)

Doch obwohl viele Artikel in den Fachmedien ins gleiche
Horn blasen, zeigt sich auch, dass nicht alle Schweizer Call
Center diesem Postulat in der Praxis folgen.

»...fur die Kontaktaufnahme der Kunden mit den Unter-
nehmen unterstiitzen lediglich S1 Prozent Anfragen per
Social Media, Mobile Apps sogar nur 23 Prozent” (sysdata
9.4.2014: 4)

Selten wird thematisiert, was die Nutzung neuer Kommu-
nikationskanile fir die Mitarbeitenden bedeutet. I'T Busi-
ness merkt an: ,Social-Media-Anwendungen sollten dem
Mitarbeiter eine Freude und keinesfalls eine Last sein!“ (IT
Business 4.6.2014: 27). Bei einem Artikel iiber die Cock-
pit-Studie wird erwdhnt, dass die ,Anforderungen und
Qualifikationen an neue Mitarbeitende im Service Center
kontinuierlich ansteigen.“ (Marketing & Kommunikation
28.3.2014: SS5) Neben Kundenorientierung, Sprachkennt-
nissen und Stressresistenz steige ,durch die zunehmende
Kommunikation via E-Mail oder Social Media (...) auch die
Bedeutung der schriftlichen Kommunikation®. (Marketing
& Kommunikation 28.3.2014: 55) Dabei werden nicht nur
die vom Mitarbeiteden benutzten Systeme komplizierter,
sondern auch die Anfragen der Kund_innen:
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yDass in die Schulung der Agents immer mehr investiert
werden muss, ist fiir einen professionellen Dienstleister heu-
te eine Selbstverstindlichkeit. Die Kundenanliegen werden
immer komplexer, denn Google nimmt die einfachen Fragen
vorweg.” (Marketing & Kommunikation 26.8.2014: 26)

Zwischenfazit: Die Managementebene der Call Center liest
in Fachzeitschriften Artikel, die oft begeistert von techni-
schen Entwicklungen und Neuerungen berichten. Diese
sollen die Effizienz steigern und zur Kundenzufriedenheit
beitragen. Am Rande wird erwihnt: Die technische Ent-
wicklung und die Pluralisierung der Kontaktkanile sor-
ge auch dafiir, dass die Anforderungen an die einzelnen
Agent_innen steigen. Gleichzeitig diirfen diese auch ihr
Kerngeschift nicht aus den Augen verlieren, wie Jiirg Hiippi,
Geschiftsfithrer von Callworld zitiert wird:

»Die Aufmerksamkeit des Kundendienstes muss dem Kon-
sumenten gehoren und darf nicht aufgrund der Vielzahl von
Systemen aus den Augen verloren werden.” (Marketing &
Kommunikation 26.8.2014: 26)

7.1.3 Agenturmeldungen und Berichte aus
Publikationen von Organisationen und
Interessensgemeinschaften

Neben den Artikeln aus Publikums- und Fachmedien be-
finden sich in unserem Sample auch 13 Agenturmeldungen
und 10 Artikel, die in Publikationen erschienen sind, die klar
einer Interessengruppe, Organisation oder Unternehmung
zuzuordnen sind — zum Beispiel der Zeitung der Syndicom
oder der Mitgliederzeitschrift des TCS. Diese Berichte un-
tersuchen wir nicht ins Detail, da sie keine grosse Offentlich-
keit erreichen. Agenturmeldungen gehen an Medien- und
Verlagshauser — haben also per se einen grossen Einfluss auf
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die Berichterstattung. Sie werden aber, bevor sie die Offent-
lichkeit in Publikums- oder Fachmedien erreichen, von Re-
daktionen ausgewihlt, redigiert, gekiirzt und erginzt.

Die Artikel in den Spezialpublikationen von Organisatio-
nen und Interessensgemeinschaften sind fiir unsere Unter-
suchung ebenfalls nicht von Interesse, da sie nur sehr kleine
Teile der Offentlichkeit erreichen und von diesen Zeitungen/
Zeitschriften auch nur bedingt eine objektive Berichterstat-
tung erwartet wird. Das macht auch die Tonalitit und den
Fokus der Berichte voraussehbar. So werden zum Beispiel in
den diversen Berichten der Gewerkschaftsmedien von Unia
und Syndicom vor allem die Missstinde fiir Arbeitnehmer
innen in Call Centern thematisiert. In der TCS-Zeitung
Touring dussern sich die angehenden Fachfrauen Kundendi-
alog hauptsichlich positiv iiber das Unternehmen und ihre
Ausbildung — auch wenn es den jungen Frauen manchmal
noch schwer falle, sich ,von den Problemen der Kunden ab-
zugrenzen® (vgl. Touring, 21.8.2014: 44)

7.1.4 Ergebnisse der Medienanalyse in Kiirze

Zu Beginn dieses Kapitels haben wir anhand unserer gefiihr-
ten Interviews gezeigt, dass Call- Center-Mitarbeitende ver-
muten, die Berichterstattung der Medien wirke sich negativ
auf das Image der Branche aus. Wir gehen davon aus, dass
die Publikumsmedien den grossten Einfluss auf die 6ffent-
liche Meinung haben, also Tages- und Wochenzeitungen so-
wie Magazine fiir ein breites Publikum. Diese Wirkung ist
wechselseitig: Die Berichterstattung wird gleichzeitig auch
von der offentlichen Meinung geprigt. Unsere Analyse der
Artikelin Publikumsmedien hat gezeigt, dass tatsachlich we-
nig differenziert wird zwischen unseriésen Outbound-Call
Center und ihren seriosen Pendants im In- und Outbound-
bereich. Die Situation der Angerufenen bekommt ein star-
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kes Gewicht in der Berichterstattung der Publikumsmedien
— nicht selten werden sie als die wehrlosen Opfer dargestellt,
und auch der/die berichtenden Journalist in sieht sich in
dieser Rolle. Konsumentenschiitzer unterstiitzen diesen
Eindruck mit ihren Aussagen. Die Gegenseite — in Form des
Call-Center-Managements — kommt in weniger als einem
Viertel dieser Artikel zu Wort. Wiirde man nur diese Berich-
te sehen, so wire es nicht weiter verwunderlich, wenn Call-
Center-Agent_innen in ihrer Arbeit einer grossen Voreinge-
nommenheit begegnen.

Allerdings haben die Publikumsmedien einen zweiten gross-
en Schwerpunkt in ihrer Berichterstattung, und das ist die
Situation der Mitarbeitenden. Und hier mischen sich unter
die Artikel, in denen iiber schlechten Lohn und stindige
Uberwachung geklagt wird, auch solche, die eine Lobrede
auf einzelne Call-Center, ihr Management oder Mitarbei-
tende singen. Das Fallbeispiel Sunrise hat gezeigt, wie es
einem Unternehmen mit einer charismatischen neuen Fiih-
rungsperson und positiven Mediencommuniqués gelingen
kann, die negative Berichterstattung umzudrehen. Man
kann also davon ausgehen, dass Call-Center der negativen
Berichterstattung nicht wehrlos ausgeliefert sind, sondern
dass sie selbst dazu beitragen konnen, WIE tiber sie berich-
tet wird. Die Publikumsmedien scheinen hier auch plotzlich
sehr unkritisch: In diesen positiven Artikeln unseres Samp-
les kommt die ,Gegenseite” in Form von Angerufenen oder
Konsumentenschiitzern iiberhaupt nicht mehr zu Wort.

Wir gehen davon aus, dass die Artikel der Fachpresse haupt-
sachlich in den mittleren und hoheren Ebenen der Call Cen-
ter ihre Leserschaft finden und daher einen Einfluss darauf
haben, wie Call Center gefithrt werden. Gleichzeitig kon-
nen die Artikel auch die herrschende Fithrungsmentalitit
abbilden. Bei der Berichterstattung der Fachmedien stehen
eindeutig die technische Entwicklung und marketingtech-
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nische Neuerungen im Fokus. In den Fachmedien lesen
Teamleiter innen und Manager innen, wie sie die Effizienz
der Arbeitsprozesse und die Zufriedenheit ihrer Kund_in-
nen steigern konnen. Auf die Arbeitssituation des einzelnen
Mitarbeitenden gehen die Artikel hingegen nicht ein — er/sie
wird viel mehr als ein Teil des zu optimierenden Prozesses
wahrgenommen. Der/die Agent in kann den Prozess der
Modernisierung vorantreiben oder diesem im Weg stehen
— deshalb sei es wichtig ihn/sie miteinzubinden. Am Rande
klingt an, dass die neuen Technologien und die komplexeren
Anfragen der Kund_innen eine grosse Herausforderung fiir
die Mitarbeitenden darstellen, weshalb auch die Schulung
der Mitarbeitenden eine immer grossere Bedeutung gewin-
ne.
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8 Schlussfolgerungen

In diesem Kapitel legen wir unsere Folgerungen dar. Wir
orientieren uns an unseren Forschungsfragen beziiglich der
gegenwirtigen Arbeitssituation der Agent innen und ihren
beruflichen Perspektiven. Wir greifen dabei zentrale Thesen
auf, die uns aufgrund unserer Analyse besonders wichtig er-
scheinen.

Unter einem Call Center ist eine bestimmte Arbeitsform
kommunikationsorientierter Dienstleistung zu verstehen.
Sie kennzeichnet sich durch die schriftliche und mindliche
Kommunikation mit Personen aus und ist stark von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien beeinflusst.
Der Einsatz von Technologien dient zur Standardisierung
der Kommunikation und Sachbearbeitung. Ein engmaschi-
ges Kontrollsystem von Kennziffern iiberpriift die einzelnen
Arbeitsschritte der Beschiftigten. Die Uberwachung der Ti-
tigkeit der Beschiftigten hilft allfillige Abweichungen der
Arbeitsschritte zu verringern. Die Informations- und Kom-
munikationstechnologien und das Kontrollsystem erméogli-
chen die Etablierung systemischer Standardprozeduren im
Kundendienst und im Verkauf.

Je nach Fach- und Aufgabenbereich sind die Dienstleistun-
gen verschieden stark standardisiert. Die Arbeit in Call Cen-
tern zeichnet sich dadurch aus, dass Agent innen mit einer
Vielzahl von Kund innen kommunizieren. Ihre Aufgabe
besteht darin, die Anfragen, Anliegen und Angebote kompe-
tent, freundlich und unmittelbar zu bearbeiten. Nebst dem
Kundengesprich dokumentieren die Angestellten simultan
Gesprichsinhalte und -verldufe. Die Arbeitstatigkeit in ei-
nem Call Center lasst sich als ,informatisierte Kommunika-
tionsarbeit“ (Matuschek/Kleemann 2015: 180) bezeichnen.

Brancheniibergreifende Aussagen lassen sich nur unter Be-
riicksichtigung des Umfelds der einzelnen Unternehmen
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treffen. Selbststindige Unternehmen, welche stark an Pro-
jektauftrige gebunden sind, haben andere Voraussetzungen
als unternehmensinterne Call Center. Je nach Kerntatigkeit
(Beratungsmanagement, Kampagnenmanagement usw.),
Branchenzugehorigkeit, Grosse und Aufgabenbereiche fal-
len die Weiterentwicklungsmoglichkeiten und Perspektiven
der Angestellten unterschiedlich aus. Die Anforderungen
an die Agent_innen entspringen hauptsichlich aus den ei-
genen sozialen Ressourcen in Form der Empathie, sozialer
Kooperationsfihigkeit und der Kommunikationsfihigkeit.
Hingegen riickt das technisch-inhaltliche Wissen in den
Hintergrund.

Trotz der starken Heterogenitit zwischen den beriicksich-
tigten Call Centern lassen sich drei gemeinsame Orientie-
rungslinien finden. Im Hinblick auf die Arbeitsorganisation
konnte man feststellen, dass erstens die Dienstleistungs-
arbeit in Call Centern aus fremdbestimmt-industrialisier-
ten als auch selbstorganisierten Arbeitspraktiken besteht.
Zweitens bemiihen sich alle Unternehmen vermehrt die Ar-
beitsschritte zu automatisieren, Dienstleistungen verstarkt
zu standardisieren und die Arbeitsleistung mit erweiterten
Leistungsgrossen zu tiberpriifen. Drittens versucht man ver-
mehrt Agent_innen und Kund_innen in den Produktions-
prozess einzubinden.

8.1 Zur Arbeitsorganisation: Aufweichung
tayloristischer Arbeitsgestaltung

In der Fallstudie wurde deutlich, dass die untersuchten Call
Center mehrheitlich auf prozessorientierte Arbeitsweisen
setzen. Agent innen sind dadurch nicht mehr auf einzelne
Arbeitsschritte spezialisiert, sondern fiir gesamte Arbeitsab-
laufe zustindig. Das Prozessdenken schlagt sich in den Ar-
beitspraktiken nieder. Agent innen im administrativen wie
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im technischen Bereich arbeiten mit digitalen Plattformen.
Darauf sind die Arbeitsprozesse fiir Auskiinfte, Beratungen,
Verkaufsangebote, Kundeninformationen etc. hinterlegt. Den
Agent_innen ist es dadurch méglich, unterschiedliche An-
liegen zu bearbeiten. Dariiber hinaus fithren die hinterlegten
Prozesse die Agent innen durch die Gespriche und geben
Arbeitsanweisungen fiir weiterfithrende Aktionen. Agent in-
nen nehmen nicht nur verschiedene Kundenanliegen an. Sie
sind auch fiir gesamte Arbeitsabldufe zustindig. Zum Teil be-
handeln Agent innen eine Kundenangelegenheit vom ersten
Telefonkontakt bis zur brieflichen Zusendung der erwiinsch-
ten Leistung.

Im Prozessbereich liegt die unmittelbare Mitgestaltungsmog-
lichkeit der Agent innen. Management als auch Beschiftig-
te sehen die grosste Einflussmoglichkeit von Angestellten im
Mitwirken an den Prozessverbesserungen und -dnderungen.
Zwar ist die Entwicklung der Arbeitsabliufe ausserhalb der
operativen Abteilung angesiedelt. Dennoch scheinen die Be-
schaftigten in die Prozessorganisation und -gestaltung einge-
bunden zu sein. Demzufolge gilt der Prozessbereich als Ort
des Empowerments ,Entfesselung” der Angestellten. Dass
das Mitwirken der Beschiftigten gewollt ist, macht sich in den
beobachteten Fithrungsstilen bemerkbar. Im Gegensatz zum
direktiven Stil — im Sinne einer Produktionsfabrik — am Front-
desk sind in den Treffen zum Thema Prozesse Bottom-up-Me-
thoden zu erkennen. Teamsitzungen, fachiibergreifende Mee-
tings, Sitzungen mit den Auftraggebenden usw. bilden den
Rahmen, worin Mitarbeitende und Vorgesetzte sich gegen-
seitig austauschen und Vorschlége fiir Prozessoptimierungen
entwickeln.

Die Effizienzsteigerung durch Prozesse sind strategische Un-
ternehmensziele, um positiv auf die Kundenzufriedenheit zu
wirken. Dieses zeigt sich auch am unternehmerischen Interes-
se an Zertifikaten und Standards zur Prozessoptimierung und
Kundenzufriedenheit.
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Die Einbindung der Angestellten in die Prozessoptimierung
vermittelt den Eindruck, dass die Arbeit in Call Centern
ganzheitlich organisiert ist. In Wirklichkeit ist die Arbeits-
form stark arbeitsteilig und nimmt dabei Ziige tayloristi-
scher Arbeitsgestaltung an. (vgl. Minssen 2012: 79ff. ) Eini-
ge Punkte verdeutlichen dies:

Erstens sind die Prozesse, Produkte und Dienstleistungen
zentral geformt und vorbereitet. Dies geschieht entkoppelt
von der operativen Abteilung. Agent innen sind an letzter
Stelle der Prozesskette und haben in der Regel eine rein aus-
fiihrende Funktion.

Zweitens verliert die strikte Spezialisierung der Arbeitsti-
tigkeiten von Agent innen an Schirfe. Hier ldsst sich ein
Umbruch erkennen: Agent innen entfernen sich von Spezi-
alisierungen und entwickeln sich zu multilingualen Allroun-
dern. In der Untersuchung wurde aber auch deutlich, dass
dieser Prozess noch nicht abgeschlossen ist. Die Ausweitung
der Arbeitstitigkeit der Agent innen bedingt eine Erweite-
rung des Fachwissens. Da die Kund_innen besser informiert
sind, brauchen auch die Agent innen ein vertieftes Wissen.
Folglich sind Spezialisierungseftekte trotzdem vorhanden.

Drittens sind Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungs-
bereiche fest an die Funktionen gebunden.

Viertens herrschen zentralistische Modelle der Kapazi-
tits- und Schichtplanung vor. Die Personaleinsatzplanung
reduziert sich dabei auf die Verwaltung einer prinzipiell
verfiigbaren, abstrakten Grosse von Beschiftigten, deren
Einsetzbarkeit vom Kapazititsvolumen abhingig ist. Die
Schichtpline sind mehrheitlich wenig sensibel gegeniiber
individuellen Bediirfnissen der Angestellten und die Ein-
satzzeiten unverriickbar. Auf Teamebene lassen sich jedoch
informelle Anpassungen finden. Die Kapazititsplanung
und die Personalplanung sind in den meisten untersuchten
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Call Centern von der operativen Abteilung getrennt. Die
effektive Personalplanung geschieht in der Nachsteuerung
durch Teamleitende. Diesen kommt die Aufgabe zu, taglich
kurzfristige Anpassungen in der Personalplanung vorzu-
nehmen, um eine optimale Auslastung zu erreichen. Infol-
gedessen passen sich die Angestellten den Kapazitits- und
Auftragsschwankungen an. Dies steht im Kontrast zu den
starren Arbeitszeitregimen in den Call Centern. Aus diesem
Grund lasst sich ausfithren, dass solche hybride Modelle der
Kapazititsplanung (Planung auf Prognosen und tiglicher
Nachsteuerung) eine dauerhafte zeitliche und inhaltliche
Flexibilitit der Agent innen fordert. Die unverriickbaren
Einsatzzeiten fiihren zur ungleichen und einseitigen Belas-
tung auf der Seite der Belegschaft. Ausserplanmissige Uber-
stunden, verfrithte Feierabende, wochentlich wechselnde
Einsatzzeiten, Arbeit auf Abruf und Splittschichten sind
beispielhafte Tendenzen. Der Flexibilititsgewinn liegt beim
Unternehmen

Fiinftens wird in der Zusammensetzung der Arbeitsleistung
und ihrer Kontrolle deutlich, wie stark effizienzorientiere
Leistungsgrossen die Arbeit prigen und auf die Erwerbsori-
entierung der Angestellten wirken. Obschon in der Beurtei-
lung der Arbeitsleistung weitere Aspekte beriicksichtigt wer-
den, steht der ,Vertriebserfolg” im Fokus der Bewertung von
Angestellten. Das Ergebnis der Dienstleistungsproduktion
in Form von Verkauf, Kundengewinnung, Einhaltung von
AHT-Zeiten usw. ist dariiber hinaus Teil des Entlohnungs-
modells. Damit strukturiert sich ein Teil der Entlohnung
entlang ,einer Ideologie der Stiickzahlen® (Matuschek/Ar-
nold/Voss 2007: 319). Das erinnert an die Praktiken der
Fliessbandproduktion.

Die Dienstleistungsarbeit unter dem technisch-organisato-
rischen Produktionskonzept eines Call Centers erfihrt eine
zunehmende Standardisierung. Diese reicht von der Gestal-
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tung der Dienstleistungsprodukte bis hin zur Arbeitsausfiih-
rung. Wie unsere Erlduterungen zur Arbeitsleistung erken-
nen lassen, steht der Riickgriff auf standardisierte Prozesse
im Mittelpunkt der Arbeit von Agent innen. Die Gestal-
tungsmacht der Agent _innen ist daher stark begrenzt.

Was im Handlungsspektrum der Angestellten liegt, ist die
verbale Kreativitit im Dialog. Diese soll den Kund_innen
den Eindruck einer authentischen und individuellen Betreu-
ung vermitteln. Dafiir miissen soziale Ressourcen wie Empa-
thie, soziale Kooperationsfihigkeit, Sprachgewandtheit und
Freundlichkeit freigesetzt werden. Mit der Einfithrung kun-
denorientierter Leistungsgrossen werden die oben genann-
ten Ressourcen zur Grundlage von Kundengesprichen. Das
Globalziel der Kundenzufriedenheit erfordert die Fahigkeit,
sich in die Kundensituation hineinzuversetzen, sich dem Ge-
sprach anzupassen und dieses positiv zu beeinflussen.

Die ,normative Anrufung“ (Voswinkel 2004: 148) der Kun-
denorientierung zeigt sich auch an der wandelnden Selbst-
wahrnehmung der Agent_innen. Sie sehen sich in der Rolle
von Berater_innen und Begleiter innen, damit riicken die
Beziehung zur/zum Kund_in, die Kommunikation und die
Empathie ins Zentrum. Hingegen fallen inhaltlich-techni-
sche Aspekte des Gesprichs in den Hintergrund. Im Gegen-
satzzu efizienzorientierten Handlungsweisen entziehensich
kundenorientierte Handlungsweisen den standardisierten
Abliufen und der direkten Kontrolle. (vgl. dazu Voss-Dahm
2003: 61-111) Erstens arbeiten Agent innen mit Leitfiden
in Form von Nachschlagewerken und Checklisten. Sie die-
nen primdr als Orientierungshilfe, kommen situationsbezo-
gen in angemessener und abgewandelter Form zum Einsatz,
um den Kund_innen vor einer standardisierten Kommuni-
kation zu schiitzen und um die Erfolge im Outbound nicht
zu gefihrden. Zweitens legen die Aussagen der Agent _innen
nahe, dass jeder Kundendialog eigenen Dynamiken unterlie-
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gt und das Gespriach immer an die Kund_innen angepasst
werden muss. Dariiber hinaus besitzen Gespriache unvorher-
sehbare Verstindnis- und Konfliktpotenziale, die unmittel-
bar und spontan von den Agent _innen ausgehandelt werden
miissen. Zusammengefasst bedingen kundenorientierte Ar-
beitsweisen einen gewissen Grad an Freirdumen und Auto-
nomie. Gerade in den befragten High-Quality-Call-Centern
wiinscht sich die Unternehmensleitung, dass Agent innen
auf eigene fachliche und soziale Kompetenzen zuriickgrei-
fen. Da die Agent_innen durch eine Vielzahl von Messwer-
ten kontrolliert werden, ist von einer ,kontrollierten Auto-
nomie“ (Holtgrewe/Kerst 2002: 15) zu sprechen. Bei einer
kundenorientierten Arbeitstitigkeit stosst eine tayloristi-
sche Rationalititslogik an ihre Schranken. Erkennen lasst
sich das auch am Dilemma der Agent innen in ihrer tagli-
chen Arbeit. Sie miissen den gleichzeitigen und entgegenge-
setzten Handlungsanweisungen der Effizienzorientierung
und der Kundenorientierung Folge leisten.

Die gegenwiirtigen Entwicklungen in der Arbeitsorganisati-
on von Call Centern lassen sich nicht als einfacher Fortlauf
tayloristischer Gestaltung der Arbeit wahrnehmen. Kontinu-
ititen finden sich in der Arbeitsteilung, der Einsatzplanung,
der Kontrolle der Arbeitsleistung und in der Entlohnung
wieder. Trotz Fremdbestimmung und Standardisierung der
Arbeitsorganisation nehmen aber Kompetenzen und Quali-
titen der Agent _innen Einzug in den Arbeitsprozess. Krea-
tive Abwandlungen gesetzter Vorgaben werden maoglich. Die
Entwicklung eigener Qualititsmassstibe und die Expertise
in der umfangreichen Kundenkommunikation weichen die
tayloristische Arbeitsordnung auf.
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8.2 Verinderungen der Arbeitssituation

Es gibt einige Aspekte, welche auf eine Verinderung der
Arbeitssituation in Call Centern hindeuten. Mit Blick auf
die Arbeitssituation beobachten wir erstens eine Vervielfal-
tigung und Erweiterung der Kommunikationskanile und
des Aufgabenspektrums der Agent innen. Zweitens sind
Agent_innen in Call Centern einer Beschleunigung der
Arbeitstatigkeit ausgesetzt. Sie entfaltet sich in zweifacher
Weise. Zum einen sind die Agent innen verkiirzten Pro-
duktions- und Innovationszyklen ausgesetzt, was mit einer
stindigen Aneignung neuer Wissensbestinde verbunden ist.
Zum anderen haben Standardisierungsprozesse die Arbeits-
abldufe verkiirzt und beschleunigt. Drittens ist die Bereit-
schaft zur Flexibilitit wesentlicher Bestandteil der Arbeit in
einem Call Center. Viertens ist die Kundenmeinung in den
Fokus gertickt, was sich auf die Arbeitssituation der Agent
innen auswirkt. Finftens griinden die geforderten Anforde-
rungen, Fihigkeiten und Kompetenzen in den sozialen Res-
sourcen der einzelnen Beschiftigten.

8.2.1 Vervielfiltigung und Erweiterung der
Arbeitsaufgaben

Die Medien- als auch die Interviewanalyse lassen eine Er-
weiterung und Vervielfiltigung der Kommunikationska-
nile erkennen. In den Fachmedien steht die Bedeutung der
Multichannel-Strategie stark im Fokus der brancheninter-
nen Debatten. Mehrere Beitrige halten die Erginzung von
klassischen Kommunikationskanilen wie Telefon, Brief und
E-Mail mit neuen Kanilen wie bspw. Chat, Social Media,
Mobile Apps fiir zukunftsweisend. Die Marktstudien DIMO
2013 und SEC 2014 zeigen auf, dass Call Center neue Kani-
le zwar einbeziehen, aber die Kundenkontakte noch mehr-
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heitlich Gber die klassischen Kommunikationskanale laufen.
Was in den Fachmedien und Marktstudien aussen vor bleibt,
ist die Auseinandersetzung mit dem Umgang von den Be-
schiftigten mit den neuen Kommunikationskanilen. Hier
liefert unsere Untersuchung interessante Inhalte. Die neuen
Kommunikationsmedien sind Teil einer Multichannel-Stra-
tegie der befragten Unternehmen. Fiir die Agent_innen hat
diese je nach Unternehmen unterschiedliche Auswirkun-
gen. Wihrend in manchen Unternehmen einzelne spezia-
lisierte Teams eingerichtet werden, gehoren die Betreuung
von Social Media oder Chat in den meisten Fillen zu neuen
Zusatzleistungen, welche einzelne Agent innen neben ih-
ren Kerntitigkeiten erfiillen. Betraut werden Agent innen,
die fihig sind die entsprechenden Kommunikationskanile
zu verwalten. Da sich die Kundenkommunikation von der
miindlichen Kommunikation unterscheidet, steigen die
Anforderungen an die Agent innen. Die miindliche Kom-
munikationsfahigkeit wird mit der schriftlichen Ausdrucks-
fahigkeit erganzt. Um den unternehmensinternen Quali-
tatsanspruch zu bewahren, kommen zwei Strategien zum
Einsatz. In einigen Call Centern besteht eine klare Tren-
nung zwischen der Betreuung miindlicher und schriftlicher
Kundenanliegen. Die Zuteilung der Agent_innen geschieht
durch Team- und/oder Standortleitende. Andere Call Cen-
ter besitzen keine scharfe Trennlinie und fordern von den
Agent_innen eine Allrounder-Funktion.

Wie u.a. im Exkurs 1 deutlich wird, unterscheidet sich die
Chat- von der Telefonaktivitit. Missverstindnisse durch
die fehlende Tonalitit und die simultane Bearbeitung meh-
rerer Chats sind Beispiele fiir neue Herausforderungen. Die
Moglichkeit, weitere Kompetenzen und Fihigkeiten in den
Arbeitsprozess einzubringen, hat, gemiss den befragten
Agent_innen, eine positive Auswirkung auf ihre Arbeit. Vor
allem die Bearbeitung von E-Mails erméoglicht Agent in-
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nen, eine Entschleunigung des tiglichen Arbeitsrhythmus
im Telefondienst. Zudem hat der Vervielfaltigungsprozess
zu neuen Moglichkeiten der Spezialisierung von Agent_in-
nen gefiihrt.

Die Zustandigkeitsbereiche auf Seiten der Angestellten wer-
den aber nicht nur durch die neuen Kommunikationskanile
erweitert. Mit der Multi-Skill-Ausrichtung der Unterneh-
men werden den Mitarbeitenden mehr Aufgaben, Fach-
bereiche, Sprachen sowie administrativer und technischer
Support zugewiesen. Die Multi-Skill-Ausrichtung gehort
zur Bedingung fiir den unternehmensinternen Aufstieg.
Welche Kompetenzen und Bereiche kombinierbar sind und
wo die Trennlinie verlduft, definieren die Unternehmen un-
terschiedlich. In den Interviews nehmen die Angestellten
die Zusammenlegung und Erweiterung ihrer Titigkeits-
aufgaben verstirkt wahr. Durch die multiple Aufgabenzu-
weisung erhohen die Unternehmen die Einsatzbreite der
einzelnen Agent_innen. Es ist festzuhalten, dass es sich pri-
mar um eine Ausweitung der Arbeitstatigkeit handelt, da die
Anreicherung ,enrichment” grundsitzlich auf der gleichen
Dienstleistungsstufe erfolgt und weitere Entscheidungs- und
Kontrollkompetenzen aussen vor bleiben. Die Ausweitung
des Arbeitsspektrums wird von allen interviewten Personen
positivaufgenommen, da sich dadurch die Arbeit interessan-
ter gestalte. Gleichzeitig nehmen die befragten Agent innen
durch die Ausweitung ihrer Arbeitstatigkeit einen erhohten
Arbeitsdruck wahr und spiiren eine stirkere Belastung am
Arbeitsplatz.

Formen von Jobenlargement in den untersuchten Unterneh-
men:
- Zustindig fiir Productinsurance (Administration) und

Productfullfilment (technischer Support) in einem
Fachbereich
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- Betreuungund Bearbeitung von Kundenanliegen miind-

lich und schriftlich.

- Betreuung und Bearbeitung von Anliegen von Privat-
und Geschiftskund _innen

- Bearbeitung der Kundenanliegen und/oder Kundenak-
quise auf allen verfiigbaren Kommunikationskanilen
(bspw. Telefon, E-Mail, Brief und Chat)

- Zusatztitigkeiten neben den Kerntitigkeiten (Telefon
oder E-Mail) wie bspw. Betreuung der Social Media
oder technischer Support fiir eBooks, eReader.

- Verkaufsgespriche innerhalb  Inboundgesprichen
(bspw. Auskunft und Beratung)

- Beratungs- und Auskunftshotline in Outboundtitigkei-
ten

Der Einsatz neuer Kommunikationskandle hat zu neuen
Spezialisierungsmaoglichkeiten der Agent innen gefiihrt.
Nur in wenigen Fillen konnten sich separate Einheiten bil-
den, welche sich ausschliesslich mit den neuen Kommuni-
kationsmedien auseinandersetzen. Generell fiihrt die Ein-
fiihrung neuer Kandle zur Erweiterung und Ausweitung der
Arbeitstitigkeit. Neben der miindlichen Kommunikations-
fihigkeit ist das Anforderungsprofil um schriftliche Kom-
petenzen erginzt worden. Im Zusammenhang mit der Mul-
ti-Skill-Ausrichtung der Unternehmen zeichnet sich eine
Auflosung klarer Trennlinien zwischen Front- und Backof-
fice ab. Unterschiedliche Formen des Jobenlargements legen
die Erweiterung der Aufgabenfelder offen.
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8.2.2 Beschleunigung der Arbeitstitigkeit und
stindige Erneuerung der Wissensbestinde

Sowohl in den stark tayloristisch organisierten Call Centern
als auch in den stirker gruppenorientierten Call Centern
nehmen Agent innen eine Beschleunigung ihrer Arbeitsti-
tigkeit wahr. Vier Formen der Tempoverschirfung am Ar-
beitsplatz konnten ausfindig gemacht werden. Alle Formen
stehen fiir Agent _innen und Manager innen in unmittelba-
rem Zusammenhang mit einem erhéhten Arbeitsdruck.

- Wir stellen ein erhéhtes Arbeitsvolumen bei gleich-
bleibenden Arbeitszeiten fest. Die Erhohung des Volu-
mens steht a) mit steigenden Zielvorgaben und b) mit
der Erginzung der Kernaufgaben der Agent_innen um
Nebentitigkeiten in Verbindung. Der Arbeits- und Leis-
tungsdruck ist fiir viele Beschiftigte dadurch gestiegen.

- In den Call Centern, mit Hauptaktivititen im Inbound,
haben sich die Arbeitsabliufe verdichtet. Die Verdich-
tung ist auf unterschiedliche Griinde zuriickzufiihren.
Technologische Entwicklungen treffen Vorabklirungen
der Kundenanliegen. Das Anliegen kann entsprechend
eingegrenzt und tiber Skills-Based-Routing an die zu-
stindigen Agent innen weitergeleitet werden. Die zu-
geschnittenen Anliegen gelangen an die zustindigen
Agent_innen, was eine schnellere Bearbeitung ermog-
licht. Prozessorientierte Arbeitsabliufe fordern standar-
disierte Bearbeitungsformen von Kundenanliegen. Stan-
dardisierungsprozesse zielen u.a. darauf ab, schnellere
Auskunft und Losungen den Kund_innen mitzuteilen.
Aus den verkiirzten Anrufzeiten folgt die Moglichkeit,
mehr Anrufe entgegen zu nehmen. Die Agent innen
sind deshalb mit einer Verdichtung der einzelnen Ar-
beitsabldufe und gleichzeitiger Erhéhung der Arbeitst-
aktung konfrontiert. Diese Entwicklung nehmen die

218



Beschiftigten der Call Center tibergreifend mit einem
steigenden Arbeitsdruck wahr.

- Die Beschleunigung der Arbeitsabldufe ist mit einer kiir-
zeren Reaktionszeit der Agent innen verbunden. Die
simultane Kommunikationsarbeit und Sachbearbeitung
erfahrt durch die beschleunigten Abfolgen eine ver-
stirkte Verzerrung der Handlungsebenen. Bspw. kon-
nen Standardlésungswege bereits fortgeschritten sein,
obschon es sich auf der Dialogebene noch um ein vor-
gingiges Gesprachsthema handelt.

- Die Anforderung, ein Kundenanliegen schneller abzu-
schliessen, strafft das Gesprach. Fiir die Agent innen
stellt es eine Gratwanderung dar: sie sollen standardi-
sierte Gesprichsfithrungen vermeiden und zugleich den
Kund_innen einen individuellen, schnellen und kompe-
tenten Service bieten. Zu sehr gestraffte Kundengespra-
che ziehen tiefe Werte in der Kundenzufriedenheit nach
sich.

Die Tendenz zur beschleunigten Arbeitstitigkeit geht mit
der regelmissigen Aneignung neuer Wissensbestinde im
Produkt- und Dienstleistungsberiech einher. In der Analy-
se fiel auf, dass besonders Call Center in der Telekommuni-
kationsbranche schnellen Produkt- und Innovationszyklen
ausgesetzt sind. Die Beschiftigten sind dadurch mit einer
erhohten Menge von Informationen konfrontiert. Die Un-
ternehmen gaben an, Schulungen und Auffrischungsveran-
staltungen anzubieten. Die Interviews mit Mitarbeitenden
bestitigten dies. Wir stellen aber auch fest, dass sich die
betriebliche Seite vornehmlich auf die Bereitstellung der
Wissensbestinde konzentriert. Hingegen ist die Be- und
Verarbeitung von Informationen den Angestellten tiberlas-
sen. Ahnlich wie im direkten Kundendialog eréffnet sich im
Informationsmanagement ein Freiraum, in welchem sich die
Beschiftigten selbststindig das neue Wissen aneignen miis-
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sen. Des Weiteren sind die Lerninhalte prozessbezogen. D.h.
Zusatzeftekte aus dem Wissen, welche iiber die engere Ar-
beitsaufgabe hinausgehen, sind praktisch nicht vorhanden.
Die Wissensbestinde fiir die Angestellten sind in High-Qua-
lity-Call-Centern deutlich vielfaltiger und folglich breiter
geworden. Viele der befragten Agent innen im Ist und 2nd
Level Bereich Inbound neigen dazu, sich in ihren Fachberei-
chen selbststindig zu vertiefen. Als Grund geben sie die bes-
ser informierten Kund_innen an, welche komplexere Sach-
verhalte an die Agent innen herantragen.

Die fortgeschrittene Standardisierung von Arbeitsabliufen
in Call Centern und die erhohten Zielvorgaben auf betrieb-
licher Seite haben zu einer Beschleunigung der Arbeitst-
tigkeit gefiihrt. Durch effizientere und schnellere Arbeitsab-
laufe ist das Arbeitsvolumen bei gleichbleibender Arbeitszeit
gestiegen. Die zeitliche Verdichtung der Bearbeitung von
Kundenanliegen ermaéglicht eine hohere Arbeitstaktung, und
die Reaktionszeit fiir Agent innen wird kiirzer. Letztlich
haben die Standardisierungsprozesse zu einer Straffung der
Kundengespriche gefiihrt. Kiirzere Produktions- und In-
novationszyklen bilden eine Informationsmenge, deren Be-
und Verarbeitung von den Beschdftigten als Mehraufwand
wahrgenommen wird. Die Analyse zeigt Tendenzen auf, bei
denen der erfahrene Arbeits- und Leistungsdruck auf die be-
schleunigte Arbeitsweise und die erhhte Informationsmenge
zuriickzufiihren ist.
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8.2.3 Flexibilisierungsstrategien im Call Center

Was sich in der Medienanalyse und den Marktstudien ab-
zeichnet und in den kundenorientierten Kennzahlen (bspw.
BNE oder NPS) bestitigt, ist die aktive Rolle der/des Kund
in im Arbeitsprozess. Die Kund_innenperspektive ist u.a.
ein Grund fiir die stindigen Prozessoptimierungen und Teil
der Beurteilung der Arbeitsleistung der einzelnen Agent
innen. Agent innen haben deshalb ein Interesse daran,
den Kontakt moglichst kundenorientiert zu gestalten. Dies
fihrt in der taglichen Arbeit haufig zum Problem, dass sie
sich zwischen efhizienz- und kundenorientierter Arbeitswei-
se entscheiden miissen. Beschleunigte Arbeitsweisen bergen
das Risiko, den Kundenbediirfnissen nicht geniigend zu ent-
sprechen. Handlungsanweisungen abzuwigen bedingt die
Moglichkeit, selbststindige und flexible Entscheidungen
zu treffen. Flexibilitit ist Teil der konkreten Arbeit, durch-
dringt aber auch weitere Ebenen. In der Kommunikations-
arbeit driickt sich die Flexibilitit im unmittelbaren Agieren
und Reagieren auf die verschiedenen Kundentypen- und
-anliegen aus. Zudem erfordert die gleichzeitige Betreuung
ein schnelles Umschalten zwischen den unterschiedlichen
Fachbereichen. Auf der Ebene der Arbeitszeit wird von
den Agent innen Flexibilitit in fragmentierten Arbeitszei-
ten erwartet. Call Center mit Offnungszeiten, die iiber die
gewohnlichen Geschiftszeiten hinausgehen, sind auf die
flexible Einsatzbereitschaft der Angestellten angewiesen.
Letztlich sind flexible Subjekte Teil der Arbeitsorganisati-
on von kommunikationsorientierter Dienstleistungsarbeit.
Ein Teil der Beschiftigten — hauptsichlich 20 bis 30-jahrige
und Hausfrauen — sehen in der Méglichkeit, flexibel arbei-
ten zu konnen, einen grossen Vorteil. Es ermoglicht ihnen
neben Studium, Ausbildung, Weiterbildung, Familienarbeit
oder Erwerbsarbeit mit geringer Entlohnung, einem Nebe-
nerwerb nachzugehen. Einige Unternehmen bieten deshalb
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die Moglichkeit an, die Menge der Einsitze selbst zu bestim-
men. Fir Festangestellte, deren Haupterwerb im Call Cen-
ter liegt, stellt die ,Bereitschaft zur Flexibilitit“ eine unver-
riickbare Realitit des Tiatigkeitsprofils dar.

Flexibilisierung ist ein wichtiges Element der Arbeits- und
Personalsteuerung. Auf unterschiedlichen Ebenen findet Fle-
xibilisierung statt. Erstens im hybriden Modell der Kapazi-
titsplanung, zwischen zentralistischer Globalplanung und
dezentraler Nachsteuerung, mit einer einseitigen Belastung
und dauerhaften Flexibilisierung der Belegschaft. Viele der
interviewten Personen sehen die Form der Einsatzplanung
als mitarbeiterunterstiitzend an. Diese Wahrnehmung lisst
sich nach vertiefter Analyse allerdings bezweifeln. Zum ei-
nen liegt in der Auswahl der Einsatzzeiten nur eine reakti-
ve Handlungsmacht der Angestellten vor. Die Arbeitszeiten
lassen sich nicht von den Beschiiftigten gestalten, sie haben
lediglich die Moglichkeit, aus festgelegten Einsatzzeiten aus-
zuwihlen. Zum anderen weisen mehr oder weniger offene
Aufforderungen, ausserplanmiissig zu arbeiten (Uberstun-
den, Einspringen) oder friiher in den Feierabend zu gehen,
nicht auf einen Flexibilititsgewinn auf Seiten der Agent _in-
nen hin. Zweitens ist im direkten Kundenkontakt eine kont-
rollierte Autonomie vorhanden, was die starren Befehlsketten
lockert. Mit der ermaglichten Selbststeuerung der Agent_in-
nen erhoht sich die Flexbilitit. Drittens setzen sich die Wei-
terbildungsprogramme und Karriereentwicklungsmaglich-
keiten in den Unternehmen so zusammen, dass Agent _innen
auf mehrere Projekte, Fachbereiche und Aufgaben flexibel
eingesetzt werden konnen.
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8.2.4 Soziale Ressourcen als elementare
Bestandteile der Anforderungsprofile

Neben einer abgeschlossenen Grundausbildung zihlen
die Kommunikationsfihigkeit (miindlich und schriftlich),
die Mehrsprachigkeit, die Fahigkeit zur Empathie und die
Stressresistenz zu den Grundvoraussetzungen, um in ei-
nem Call Center arbeiten zu konnen. Welche Gewichtung
die jeweiligen Anforderungen haben, hingt von den Ta-
tigkeitsfeldern und Aufgabenbereichen des jeweiligen Call
Center ab. Die erforderlichen Qualititen und Kompetenzen
entspringen aus den sozialen Ressourcen der Beschiftigten
und fussen weniger auf technisch-funktionalen Qualititen.
D.h. die Art von Arbeit im Call Center greift auf Produkti-
onsmittel (Kommunikation, Sprache, Beziehung, Emotio-
nalitit) zuriick, die nicht primir der Arbeitswelt angehéren,
sondern aus dem Wissen und der Erfahrung im alltiglichen
Leben stammen. (vgl. dazu Virno: 2005) Sachbezogene
Kompetenzen werden erst wihrend der Grundschulung
vermittelt. Diese stellen die Basis unternehmensinterner
Akademien dar. Mehrsprachigkeit ist in allen untersuchten
Call Centern gefragt und lohnwirksam. Weiterbildungen
in den Fachbereichen und in der Kommunikation haben in
der Regel keinen Einfluss auf den Lohn. Fiir die Call Center
in der deutschsprachigen Region spielt das Verstehen und
oft auch das Sprechen von Schweizerdeutsch im In- und im
Outbound eine wichtige Rolle. Die Voraussetzung, Schwei-
zerdeutsch zu sprechen, ist wichtiger als in den italienischen
und franzésischen Sprachregionen. Die Manager innen
begriinden dies mit dem Argument, dass sie ein Schweizer
Unternehmen reprisentieren wollen. Dartiber hinaus versu-
chen Unternehmen tiber die Sprache und den Dialekt, das
Angebot des Unternehmens in die sozio-kulturellen Lebens-
welten der Kund_innen einzubetten.
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Zusammen mit weiteren Qualititen der Agent innen wie
Empathie bildet die Sprache eine Voraussetzung, um den
Kontakt méglichst kundenorientiert zu gestalten. In tech-
nischen Tatigkeitsfeldern wird das Anforderungsprofil um
die technische Affinitit einer Person erginzt. In unserer
Auswertung konnte man erkennen, dass — v.a. im 1st Level
Bereich — Leute mit einer technischen Expertise nicht bevor-
zugt werden. Stattdessen liegt der Fokus wahrend der Rekru-
tierung primar auf den kommunikativen Kompetenzen. Wie
die Schilderungen von technischen Supporter innen preis-
geben, sind die Standardisierungsprozesse im technischen
Bereich so fortgeschritten, dass sich die Anforderungen
verschoben haben. Diese Beobachtung erhirtet sich, wenn
die technischen Supporter_innen ihre Selbstwahrnehmung
weniger tber ihr technisches Fachwissen als tiber die kom-
munikativen und sozialen Fahigkeiten beschreiben.

Was sich aus Sicht der Inbound-Agent _innen in den vergan-
genen Jahren intensiviert hat, ist die Einfithrung von Ver-
kaufstitigkeiten. Die Kerntitigkeiten der Auskunft, Bera-
tung und Begleitung sind mit dem Element Verkauf erginzt
worden. Noch gehort die Leistungsgrosse ,Verkauf“ nicht zu
den festen Beurteilungskomponenten der Arbeitsleistung.
Die Implementierung des Verkaufs erschien in administrati-
ven Abteilungen einfacher als im technischen Support. Ma-
tuschek und Kleemann zeigen in einer Fallstudie zwei Arten
von Inboundgesprichen auf (2015): Servicegespriche bera-
ten, erkliren und informieren. Zusitzlich geht es bei diesen
Gesprichen um die positive Pflege des Unternehmensima-
ges und um langfristige Kundenbindung. Reklamationsge-
spriche nehmen Beanstandungen entgegen und priifen die
Beschwerden der Kund_innen, um die kundenseitigen An-
spriiche zu befriedigen. Mit der Einfithrung des Verkaufs
im Inbound lisst sich moglicherweise zukiinftig von einer
dritten Gesprichsart sprechen. Ergianzend zum Servicege-
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sprach entwickelt sich die Beratung zum Verkaufsgesprach.
Kurzgefasst wird das Inboundgesprach mit einer weiteren
Gesprichsart erweitert, wobei neben dem Serviceaspekt des
Kundenkontaktes der Kundenkontrakt in den Fokus riickt.

Die grundlegenden Anforderungen im Call Center griinden
auf Kompetenzen und Qualititen, die in den sozialen Res-
sourcen der Beschiiftigten liegen. Fachwissen ist nur im be-
grenzten Masse notig, da dieses in den unternehmensinternen
Grundschulungen vermittelt wird. Kommunikationsfihig-
keit und Mehrsprachigkeit gehoren fiir die Unternehmen zu
den wichtigsten Anforderungen. Ergdnzt wird die miindli-
che Kommunikation mit schriftlichen Formen der Verstin-
digung. Die Multichannel-Strategie der Unternehmen, die
komplexeren Kundenanliegen, die steigenden Anspriiche der
Kund_innen und Verkaufselemente in Inboundgesprichen
deuten darauf hin, dass sich die Anforderungsprofile in ei-
nem kontinuierlichen Verdnderungsprozess befinden.
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8.3 Fachkrifte mit Zukunft?

Mit der 2011 in der Deutschschweiz eingefiithrten — und spi-
ter schweizweit angebotenen — eidgendssisch anerkannten
Grundbildung Fachmann/-frau Kundendialog zeichnet sich
ein Professionalisierungsprozess der Telefonarbeit in Call
Centern ab. Es bildet sich ein genuines Qualifikationsprofil
heraus. Fiir die Einfithrung der neuen Berufsbildung war ein
komplexer Aushandlungsprozess zwischen politischen und
wirtschaftlichen Akteuren nétig. Ausschlaggebend war fiir
die Initianten, dass die Branche zum Auffangnetz fiir Per-
sonen ohne abgeschlossene Grundausbildung, Langzeitar-
beitslose und Quereinsteiger innen wurde. Durch das ge-
ringe Know-how litt die Qualitit der Dienstleistungsarbeit,
was zum negativen Image der Branche gefiihrt habe. Fiir die
Initianten gilt die Grundbildung deshalb auch als Instru-
ment, die Anzahl der Quereinsteiger innen ohne vorhan-
dene Diplome zu reduzieren. Die Grundbildung Fachmann/
-frau Kundendialog zielt auf die professionelle Ausbildung in
Kommunikation und Kundenkontakt ab.

Uber die Entwicklungsméglichkeiten der Absolvent innen
der noch jungen Ausbildung vermag unsere Studie wenig
auszusagen. Im Zusammenhang mit den unternehmensin-
ternen Weiterbildungsprogrammen und Akademien lisst
sich jedoch feststellen, dass innerbetriebliche Aufstiegsmog-
lichkeiten fiir Fachleute Kundendialog und Quereinstei-
ger innen als schwierig erscheinen. Wie bereits Matuschek,
Arnold und Voss untersucht haben, sind die strukturellen
Beziehungen zum Low Level Management flaschenhals-
formig, daher bleiben die Aufstiegsmoglichkeiten stark be-
grenzt. (2007) Allgemein sind die Entwicklungsperspekti-
ven fiir Agent_innen in Call Centern limitiert. In Inhouse
Call Centern oder selbststindigen Call Centern sind sie
teilweise vorhanden, sofern andere Unternehmensabteilun-
gen bestehen. Aus der Perspektive der Agent innen scheint
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die Ausbildungsdauer nicht mit den unternehmensinternen
Anforderungen iibereinzustimmen. Die interviewten Fach-
leute Kundendialog nehmen eine andere Position ein. Das
Know-how in der Berufsschule im Bereich Kommunikation
und Kundenkontakt gehe weit iiber das vermittelte Wissen
der Betriebe hinaus. So wiirden sie bspw. erkennen, mit wel-
chen Kundentypen wie zu kommunizieren ist. Zusitzlich
wissen sie, wie mit Stresssituationen oder mit Eskalations-
gesprachen umzugehen ist. Die abgeschlossene Lehre bietet
gemass Aussagen der Absolvent innen einen Vorteil gegen-
iiber anderen Berufslehren, da sie im Bereich Kommunikati-
on iiber professionelles Wissen verfiigen. In der vorliegenden
Studie konnen keine Aussagen getroffen werden, ob tatsich-
lich konkrete Vorteile bestehen. Unternehmen, welche diese
Ausbildung anbieten, merken an, dass die Auszubildenden
schon nach kurzer Zeit eine hohe Performance und Pro-
duktivitit aufweisen. Zusitzlich schneiden sie in den Ge-
sprachsanalysen durchschnittlich besser ab als Quereinstei-
ger mit derselben Erfahrungszeit. Die Ausbildung zeigt aus
betrieblicher Sicht Wirkung. Im Hinblick der beruflichen
Perspektiven der Absolvent innen wird aber auch ersicht-
lich, dass niemand lingerfristig im Call Center als Agent_in
weiterarbeiten mochte. In den untersuchten Fillen findet
bereits nach Abschluss der Lehre eine Umorientierung statt.

Die Meinung zur Grundbildung Fachmann/-frau Kundendi-
alog fillt sowohl auf der betrieblichen Ebene als auch unter
den Angestellten unterschiedlich aus. Fiir einige Manager
innen bringt die eidgendssische Anerkennung eine offizielle
Wertschitzung der Titigkeit in Call Centern mit sich. Durch
die Grundbildung wiirden Qualititsstandards gesetzt und
Handlungskompetenzen fiir eine spezifische Arbeit formu-
liert. Da im globalen Wettbewerb Call Center in der Schweiz
wenig konkurrenzfihig sind, was die Kosten angeht, fokus-
sieren sich viele Unternehmen auf qualitativ hochwertige
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Dienstleistungsarbeit. Die Grundbildung soll dies garantie-
ren. Stellt die Grundbildung aus Sicht deren Befiirworter
die langfristige Sicherung ausgebildeter Fachkrifte sicher,
so dient die Ausbildung fiir die Absolvent_innen als Sprung-
brett fiir andere Berufsbereiche. Als Hypothese formuliert: Es
zeichnet sich eine Entwicklung ab, dass Fachkrifte ausgebil-
det werden, diese jedoch nicht in ihrem angestammten Beruf
bleiben wollen. Moglicherweise sind die strukturell begrenz-
ten und fehlenden Entwicklungsmoglichkeiten der Grund
dafiir.
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8.4 Zentrales in Kiirze

- Die Produktionsform eines Call Centers ist von starker
Arbeitsteilung gepragt. Jede Funktion besitzt klar defi-
nierte Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungs-
bereiche. Der Handlungsspielraum der Beschiftigten
ist durch die standardisierten Arbeitsausfithrungen,
das engmaschige Kontrollsystem, die projektbezoge-
nen Leistungsvorgaben und die starren Arbeitszeiten
begrenzt. Die Einfithrung prozessorientierter Arbeits-
weisen hat die Standardisierung wahrnehmbar verstarkt
und die Arbeit im Call Center veridndert. Die Angestell-
ten sind nicht mehr nur fiir einzelne Arbeitsschritte
verantwortlich. Prozessorientierte Arbeitsverfahren er-
fordern die Bearbeitung gesamter Arbeitsabldufe. Ange-
stellte haben dadurch ein breiteres Arbeitsspektrum und
erweiterte Kompetenzen. Zusitzlich eroffnen sich neue
Gestaltungsfelder fiir die Angestellten. Um die Arbeits-
ablaufe optimieren zu konnen und weitere Prozesse zu
konzipieren, binden die Unternehmen vermehrt die Er-
fahrungen der Beschiftigten in die Prozessentwicklung
ein. Folglich kommt den Mitarbeitenden nicht nur eine
ausfithrende Funktion zu, sondern sie nehmen verstarkt
Einfluss auf die Produktionskette.

- Durch die verstirkte Standardisierung und technolo-
gische Unterstiitzung der Arbeitsabldufe ist das tech-
nisch-inhaltliche Wissen in den Hintergrund geraten.
Deshalb riickt die Kommunikation mit den Kund_in-
nen ins Zentrum der Arbeit. Der Kundendialog beno-
tigt die verbale Kreativitit der Agent innen. Nur so
lasst sich der erwiinschte Effekt einer individuellen und
glaubwiirdigen Bearbeitung der Kundenanliegen er-
reichen. Der Kundendialog ist eng mit der Zielvorgabe
Kundenzufriedenheit verkniipft. Um dieser zu entspre-
chen, setzten Agent innen ihre sozialen Ressourcen
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wie Empathie, Freundlichkeit frei. Interessanterweise
entziehen sich solche Vorgaben den standardisierten Ar-
beitsablaufen und der direkten Kontrolle. Zwischen der
engmaschigen Kontrolle der Arbeit und dem Griff nach
Standardlésungen 6ffnet sich ein Freiraum, in welchem
Agent_innen die Dialoge selbst gestalten.

Die Einfithrung prozessorientierter Arbeitsweisen in
Call Centern und der unumgingliche kreative Beitrag
von Beschiftigten im Kundengesprich brechen mit den
festgefiigten Vorgaben der Arbeitsgestaltung in Call
Centern. Die tayloristische Rationalititslogik der Pro-
duktion stosst an diesen Punkten an ihre Grenzen.

Die Produktionsform Call Center befindet sich in ei-
nem strukturellen Dilemma zwischen Stabilitit — d.h.
Standardisierung der Arbeitsabldufe, Vorgaben und fa-
cettenreiche Leistungserfassung — und Flexibilitat, d.h.
teilweise vorhandene Freirdume im Gesprich und Mit-
gestaltung der Arbeitsabldufe. Das verdeutlicht sich in
der konkreten Arbeitssituation am Beispiel der Arbeits-
leistung. Die Arbeitsleistung besteht aus effizienzorien-
tierten und kundenorientierten Leistungsgrossen. Die
jeweiligen Zielvorgaben bedeuten fiir die Agent_innen
oftmals entgegengesetzte Handlungsanweisungen.

Call Center verfolgen eine Multichannel-Strategie. Eine
Erweiterung der Kommunikationskanile findet statt.
Neben den klassischen Kanilen wie Telefon, Brief, Fax
und SMS gehoren Chat-Angebote, Mobile Apps und
Soziale Medien zu den bedeutendsten Formen neuer
Kommunikationskanile. Das erweiterte Angebot der
Kommunikationsmedien wirkt sich auf die Arbeitssitua-
tion in dreierlei Hinsicht aus. Erstens riicken schriftliche
Kompetenzen stirker in den Mittelpunkt. Zweitens er-
bringen Agent innen die Betreuung der neuen Kanile
als Zusatzleistung. Drittens nehmen Agent innen die



Betreuung unterschiedlicher Kommunikationsmedien
positiv wahr. Das Wechseln zwischen miindlicher und
schriftlicher Kommunikation ist fiir die Beschiftigten
eine willkommene Abwechslung. Es hilft, den hohen Ar-
beitsrhythmus der Telefonarbeit zu entschleunigen.

Die Zustindigkeit einzelner Agent innen hat sich ver-
dndert. Statt sich auf einzelne Arbeitsschritte zu spezi-
alisieren, entwickeln sich Agent innen zu Allrounder
innen. Die unternehmerische Multi-Skill-Ausrichtung
ermoglicht Zusammenschliisse verschiedener Aufga-
ben- und Fachbereiche. Welche Kombinationen moglich
sind, ist unternehmensspezifisch. Das Zusammenlegen
ist gleichzeitig eine Erweiterung der Tatigkeitsbereiche
von Agent_innen. Die Multi-Skill-Ausrichtung ermog-
licht den Vorgesetzten den flexiblen und situativen Ein-
satz von Skill-Gruppen auf einzelne Projekte oder Fach-
bereiche. Mehrere Formen des Jobenlargements lassen
sich feststellen. Angestellte sehen die Erweiterung und
Ausweitung des Arbeitsspektrums als Bereicherung.
Das Jobenlargement ist aber auch eine Mehrbelastung
tiir die Beschaftigten.

Beschiftigte in Call Centern bemerken eine steigende
Tempoverschirfung der Arbeit. Sie ist unabhingig von
den Aktivititen der einzelnen Call Centern. Die Be-
schleunigung der Arbeitstatigkeit dussert sich in vier
Formen. Erstens stellen Mitarbeitende ein wachsen-
des Arbeitsvolumen bei gleichbleibender Arbeitszeit
fest. Zweitens fithren prozessbasierende Arbeitsweisen
zur Verdichtung der Arbeitsabldufe. Dies tragt wieder-
um zur erhohten Arbeitstaktung bei. Drittens fithrt die
Tempoerhohung der Abldufe zu einer kiirzeren Reakti-
onszeit. Viertens erhoht die Straffung und Kiirzung der
Kundengespriche die Zufriedenheit der Kundinnen und
Kunden.
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Die Aneignung und Verarbeitung von Informationen hat
zugenommen. Die Innovations- und Produktionszyklen
sind kiirzer geworden. Die kontinuierlichen Prozess-
und Systemoptimierungen erfordern die stindige Er-
neuerung und Erginzung der eigenen Wissensbestinde.
Angestellte sind mit der Verarbeitung der Informatio-
nen auf sich gestellt. Kurse und Schulungen der Betriebe
greifen in den meisten Fillen zu kurz. Das Informations-
management erhoht den Zeitdruck wihrend der Arbeit.

Call Center verfiigen iiber starre Arbeitsregime. Die Ka-
pazititsplanung ist von der Personalplanung entkoppelt.
Die Einsetzbarkeit der Angestellten ist von der Kapazi-
tatsplanung abhingig und wird tiglich von den Teamlei-
tenden nachgesteuert. Die Einsatzzeiten sind unverriick-
bar und je nach Unternehmensstruktur auf sieben Tage
rund um die Uhr verteilt. Hauptsichlich arbeiten die
Call Center in Schichtenmodellen. Die unregelmissigen
Einsatzzeiten im Front Office erfordern eine hohe Flexi-
bilitit der Angestellten. Die unverriickbaren Einsatzzei-
ten fithren zur ungleichen und einseitigen Belastung auf
Seiten der Beschiftigten.

Im Bereich Back Office und im Geschiftskundenbereich
ist eine Ausdifferenzierung der Arbeitszeiten erkennbar.
Die Offnungszeiten orientieren sich dabei an den bli-
chen Geschiftszeiten. Die geregelte Arbeitszeit ist ein
ausschlaggebender Grund, weshalb Agent_innen in den
Geschiftskundenbereich oder in das Back Office wech-

seln.

Die Anforderungsprofile beanspruchen Kompeten-
zen, die sich aus den sozialen Ressourcen der Personen
schopfen. Technisch-funktionale Qualititen riicken
in den Hintergrund. Stattdessen bilden die Kommu-
nikationsfihigkeit, die Empathie und Stressresistenz
die Grundvoraussetzungen der Anstellung. Dass das



technische Vorwissen nicht mehr zur Vorbedingung
der Anstellung gehort, hat zum einen mit den Standar-
disierungsprozessen der Arbeitsausfithrungen zu tun.
Die Systeme geben die Losungswege vor. Zum anderen
sind Call Center auf spezifische Produkte spezialisiert,
und die Vermittlung der technischen Informationen
lduft iiber interne Schulungen. Trotzdem miissen Inter-
essent_innen eine Affinitit zum Titigkeitsfeld des Call
Centers vorweisen konnen. Inwieweit Branchenkennt-
nisse die Anstellungschancen erhohen, ist je nach Call
Center unterschiedlich.

Call Center in der Schweiz bieten ihre Dienste in min-
destens zwei Landessprachen an. Die Multilingualitat
und das Schweizerdeutsch sind wichtige Elemente der
kommunikationsorientierten Dienstleistungsarbeit. In
Grenzregionen bietet die Mehrsprachigkeit Standort-
vorteile gegeniiber Call Centern in Nachbarlindern.
Schweizerdeutsch zu verstehen, gehort in allen Sprach-
regionen zur Anforderung, sofern die deutschsprachige
Schweiz bedient wird. Ob Angestellte im Kundenkon-
takt Schweizerdeutsch sprechen miissen, ist je nach Un-
ternehmen verschieden.

Der Verkauf erginzt die klassischen Inboundaktivita-
ten der Auskunft, Beratung und Beschwerdeannahme.
Die Integration des Verkaufselements in das Servicege-
sprich ist eine neuere Entwicklung. Sie fordert aus Sicht
der Inbound-Agent_innen die Arbeit weiter heraus. Die
Herausforderung besteht darin, ein Servicegesprich in
ein Verkaufsgesprich umzuwandeln.

Die Titigkeit im Call Center gehért zur operativen
Abteilung. Agent_innen vermitteln zwischen den In-
teressen von Unternehmen und Kund_innen. Die Ent-
wicklungsperspektiven der Agent innen innerhalb
der Unternehmen sind unterschiedlich gestaltet. Nur
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in wenigen Unternehmen lassen sich Verbindungen zu
anderen Abteilungen feststellen. Dadurch begrenzt sich
die berufliche Entwicklung innerhalb des operativen
Bereichs. Zum Aufstieg von Agent_innen im Ist Level
gehort das Aneignen von Fremdsprachen und Skills.
Drei unterschiedliche Wege sind dabei moglich. Eine
fachliche Vertiefung kann erstens zur Funktion Fachex-
pert_in,2ndund 3rd Level Agent_in fithren. Ein zweiter
Weg fiihrt in den Bereich Ausbildung von Agent innen
in Form von Trainer innen. Drittens ist die Weiterent-
wicklung im Bereich Priifung und Planung innerhalb
der operativen Abteilung moglich. Die Beziehung zwi-
schen Agent innen und Low Level Management ist fla-
schenhalsformig. Eine solche Beziehung erschwert die
innerbetrieblichen Aufstiegsmoglichkeiten und ist mit
lingeren Wartezeiten verbunden. Alternative Perspekti-
ven bieten sich fiir Beschiftigte in selbststindigen Call
Centern (Outsourcer). Dort besteht die Mdglichkeit,
sich auf Agent _innen-Stellen in Inhouse Call Center zu
bewerben. Inhouse Call Center bieten den Agent innen
diverse Moglichkeiten, in andere Abteilungen zu wech-
seln.

Die Grundbildung Fachfrau/-mann Kundendialog EFZ
soll einen Qualititsstandard in der Call-Center-Arbeit
einfithren. Die Ausbildung zielt auf die Professiona-
lisierung der Kommunikation und des Umgangs mit
Kund_innen ab. Die Ausbildung von Fachkriften soll
zum einen die Rekrutierung von unqualifiziertem Perso-
nal eindimmen. Zum andern beabsichtigt die Grundbil-
dung, die o6ffentliche Anerkennung und Wertschitzung
der Arbeitenden in Call Centern.

Aus betrieblicher Sicht liegen die Vorteile der Grundbil-
dung Fachfrau/-mann Kundendialog EFZ in der bereits
nach kurzer Zeit positiven Produktivitit und Perfor-



mance. Im Gegensatz zu Quereinsteigenden mit gleicher
Erwerbserfahrung besitzen die Auszubildenden vertief-
tes Wissen in Kommunikationsstrategien und Kunden-
umgang. Sie konnen zudem besser mit Stresssituationen
umgehen.

Die Ausbildung zur/zum Fachfrau/-mann Kundendia-
log dient fiir die Absolvent_innen als Sprungbrett. Aus
ihrer Sicht funktioniert die Berufslehre als Turoffner fiir
Berufsfelder mit Schwergewicht in Kommunikation und
Kundenkontakt. Alle befragten Absolvent innen haben
nicht vor, lingerfristig im Call Center weiter zu arbeiten.

Publikumsmedien stellen Call Center undiffe-
renziert dar. Sie berichten mehrheitlich tber Out-
bound-Call-Center. Die Berichte konzentrieren sich auf
die Situation der Angerufenen und der Agent_innen.
Call Center als Arbeitgebende treten mehrheitlich in ei-
nem negativen Kontext auf. Dies ist auf die Schilderung
von schlechten Arbeitsbedingungen und die empfunde-
nen Beldstigungen auf Seiten der Angerufenen zuriick-
zufiihren. Die Berichterstattung deckt Missstinde auf,
sie stigmatisiert aber auch Agent innen entweder als
hilflose Opfer oder als Belastiger in.

Die Fachmedien setzen Call Center hauptsichlich mit
technischen und marketingtechnischen Errungenschaf-
ten in Verbindung. Eine Auseinandersetzung mit den
Mitarbeitenden und deren Arbeitssituation findet nicht
statt.
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10 Anhang

10.1 Onlinefragebogen Call-Center-Studie

Call-Center-Studie Schweiz:
Wie organisieren Schweizer Unternehmen ihren Kundenservice und ihr
Direktmarketing?

Welche Aufgabenbereiche nehmen Sie persénlich in IThrem Unternehmen wahr?

1.  Fragen zur Branchenentwicklung der Call-Center-Unternehmen in der
Schweiz

A. Unternehmensstruktur — Angaben zum Unternehmen
1) Unternehmensmodell
In welches der aufgefiihrten Unternehmensmodelle passt Ihr Call Center?
— Teil eines Unternehmens
— Tochtergesellschaft
— Selbststindiges Unternehmen
— Selbststindiges Unternehmen mit externen Dienstleistungspartnerinnen

2) Call-Center-Standorte
Wie viele Standorte hat Thr Unternehmen im Bereich Call-Center? Bitte geben Sie jeweils den
Kanton und die Anzahl der dort vorhandenen Standorte an.

3) Call-Center-Betriebsdauer
Seit welchem Jahr ist Thr Unternehmen als Call Center aktiv?

4) Rentabilitdt
Wie hoch war die EBIT(earnings before interest and taxes)-Marge in Prozent im Jahr 2013?

5) Branchen-Segmente
In welchen Branchen ist Thr Unternehmen titig?

6) Titigkeitsbereiche des Call Centers
Welche der folgenden Call-Center-Tatigkeiten iibt Thr Unternehmen hauptsichlich aus?
— Telefonberatung (z.B. Helpline)
— Kundenservice fiir erworbene Produkte/Dienstleistungen
— Beschwerdemanagement
— Entgegennahme und Verarbeitung von Informationen
— Vermittlung von standardisierten Informationen
— Adressdatenverwaltung
—  Weitervermittlung von Anrufen
— Auftragsannahme
— Verkauf von Produkten/Dienstleistungen (Inbound)
— Aktiver Verkauf von Produkten/Dienstleistungen (Outbound)
— Buchungsservice/Reservationen
— Terminvereinbarungen
— Aktives Management von Kundenbezichungen
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— Mahnwesen
— Kundenriickgewinnung
— Marktforschung

7

-

Wie hoch schitzen Sie das jeweilige Arbeitsvolumen in diesen Haupttitigkeiten ein?
Geben Sie dies bitte an der entsprechenden Stelle in Prozent an.
— Telefonberatung (z.B. Helpline):

— Kundenservice fiir erworbene Produkte/Dienstleistungen:

— Beschwerdemanagement:

— Entgegennahme und Verarbeitung von Informationen:

— Vermittlung von standardisierten Informationen:

— Adressdatenverwaltung:

— Weitervermittlung von Anrufen:

— Auftragsannahme:

— Verkauf von Produkten/Dienstleistungen (Inbound):

— Aktiver Verkauf von Produkten/Dienstleistungen (Outbound):
— Buchungsservice/Reservationen:

— Terminvereinbarungen:

— Aktives Management von Kundenbeziehungen:

— Mahnwesen:

— Kundenriickgewinnung:

— Marktforschung:

8) Sprachangebot
In welchen Sprachen bieten Sie Ihre Tétigkeiten an?

9) Nutzung der Kommunikationskanéle
Welche Kommunikationskanile werden wie hiufig genutzt? Schitzen Sie die Hohe der
Nutzung in Prozent ein.
— Telefon:
— E-Mail:
— Fax:
—  Brief:
— Internet:
—  Webchat:
— Videochat:
— IVR Self-Service (Interactive Voice Response):
— VRU Self-Service (Voice Response Unit):
— SMS:
— MobileApps (Smartphone Application Services):
— Social Media (z.B. Xing, Facebook):
— Andere:

10) Zukunft der Kommunikationskanéle

Welche Kommunikationskanéle werden Threr Meinung nach zukiinftig in Call Centern
héufiger verwendet werden? Begriinden Sie Thre Einschétzung.

11) Self-Service-Angebote
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Falls Thr Unternehmen ein Self-Service-Angebot zur Verfiigung stellt: In welchen Bereichen
kommt es zum Tragen?

12) Self-Service-Angebotsmenge
Wie gross schitzen Sie das Self-Service-Angebot im Verhéltnis zu Ihren anderen Angeboten
ein? (Angaben in Prozent)

—  Self-Service-Angebot:

— Andere Angebote:

13) Self-Service-Technologien
Welche Self-Service-Technologien verwendet ihr Unternehmen?

14) Self-Service-Zukunft
Welche Bedeutung wird das Self-Service-Angebot zukiinftig fiir Thr Unternehmen haben?
Begriinden Sie Ihre Einschétzung.

15) Anzahl Arbeitspldtze im Call Center
Wie viele physische Arbeitsplétze hatte Thr Unternehmen im Call-Center-Bereich per
1.1.2014?

16) Anrufvolumen pro Arbeitsplatz
Bitte geben Sie die durchschnittliche tédgliche Anrufmenge pro Arbeitsplatz an.

17) Tagliche Schwankungen des Gespréchsvolumens
Wie hoch ist das durchschnittliche Anrufvolumen in Prozent zu den folgenden Tageszeiten?
— 06.00-10.00:
— 10.00-14.00:
— 14.00-18.00:
— 18.00-22.00:
— 22.00-02.00:
— 02.00-06.00:

18) Bearbeitet Thr Unternehmen das Anrufvolumen in Peakzeiten selbst?
- Ja
— Nein

19) Falls Nein, wie viel Prozent des Anrufvolumens vergeben Sie schitzungsweise an ein
externes Unternehmen?

B. Angaben zu den Mitarbeitenden

20) Anzahl Mitarbeitende
Wie viele Mitarbeitende sind in Threm Unternehmen im Bereich Call Center titig?

21) Geschlecht Mitarbeitende

Wie viele Mitarbeitende davon sind weiblich, wie viele sind ménnlich? (Angabe in Prozent)
—  Weiblich:
— Mannlich:
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22) Arbeitsort
Wo arbeiten Thre Mitarbeitenden? (Angaben in Prozent)
— Im Call Center:
— Im Aussendienst:
— Home Office:
— Mobile Office:

23) Home Agents
Wie viele der Call-Center-Agent_innen sind nur als Home Agents tétig? (Angabe in Prozent)

24) Altersverteilung der Mitarbeitenden
Welchen der folgenden Altersgruppen gehoren die Mitarbeitenden an? (Angabe in Prozent)
— Bis und mit 30:
— 31 bis und mit 45:
— 46 bis und mit 55:
— 56 und ilter:

25) Funktion der Mitarbeitenden im Unternehmen
Bitte geben Sie an, wie viele der Mitarbeitenden die folgende Funktion im Unternehmen
ausiiben. (Angaben in Prozent)

— Call-Center-Leiter_in:

— Call-Center-Supervisor_in:

— Call-Center-Teamleiter_in:

— Key Operator_in:

— Call-Center-Agent_in (Inbound)

— st Level:

— 2nd Level:

— 3rd Level:

— Call-Center-Agent_in (Outbound):

— Call-Center-Agent_in (In-/Outbound):

26) Fluktuationsrate des Unternehmens im Bereich Call Center
Wie hoch ist die jahrliche durchschnittliche Fluktuationsrate der Angestellten im Bereich
Call Center in IThrem Unternehmen? (Angabe in Prozent)

27) Personalvertretung

Gibt es in IThrem Unternehmen eine Personalvertretung?
— Nein
- Ja
— Falls ja: Wie ist die Personalvertretung aufgebaut?

— Falls nein: Weshalb besteht in Threm Unternehmen keine Personalvertretung?

Arbeitsorganisation/-bedingungen

C. Arbeitsrechtliche Regelungen

28) Anstellungsumfang
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Wie viele Mitarbeitende sind in Threm Unternehmen folgendermassen angestellt? (Angaben in
Prozent)

— Vollzeit:

—  Teilzeit >50%:

—  Teilzeit <50%:

—  Arbeit auf Abruf:

—  Andere:

29) Anstellungsverhiltnis
Wie viele Mitarbeitende im Bereich Call Center stehen in folgenden Arbeitsverhéltnissen? (in
Prozent)

— Unbefristeter Vertrag:

— Befristeter Vertrag:

— Temporér:

— Anderes:

30) Kiindigungsschutz
Gehen die unternehmerischen Bestimmungen zum Kiindigungsschutz iiber die gesetzlichen
Bestimmungen gemass Artikel 334 ff OR hinaus?

— Nein

- Ja

— Falls ja, nennen sie die eigenen Bestimmungen:

D. Arbeits-, Betriebs-/Einsatzzeiten

31) Einsatz-/Betriebszeiten
Zu welchen Einsatz-/Betriebszeiten arbeiten die Mitarbeitenden im Bereich Call Center?
(Angaben in Prozent)

— Normale Tagesarbeit (06.00 - 20.00 Uhr):

— Zwei-Schicht-Betrieb:

—  24-Stunden-Betrieb:

32) Sonntagsarbeit
Leistet Ihr Unternehmen Sonntagsarbeit?
- Ja
— Nein
E. Leistung und Leistungsbewertung
33) Leistungsvorgaben In- und Outbound
Welche Aspekte sind wesentliche Bestandteile der Leistungsvorgaben? Bitte zdhlen Sie auf.
— Inbound:
— Outbound:
34) Techniken der Leistungserfassung

Wie wird die Leistung Threr Mitarbeitenden wihrend der Arbeit erfasst?

35) Leistungsbewertung
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II.

Nach welchen Kriterien bewertet Ihr Unternehmen die Arbeitsleistung der Mitarbeitenden?

36) Informationsrechte
Wie werden die Mitarbeitenden tiber die Leistungserfassung informiert?

F. Lohn und Sozialleistungen

37) Verteilung der Lohnformen auf die Mitarbeitenden
Wie viel Prozent der Mitarbeitenden haben einen...
— Stundenlohn:
— Tageslohn:
—  Wochenlohn:
— Monatslohn:
38) Hohe des Grundlohns
Wie hoch ist der minimale Grund-/Zeitlohn fiir eineN Call-Center-Agent_in?

39) Entlohnungsmodell

Wie setzt sich der Gesamtlohn zusammen? (Angaben in Prozent)
— Grundlohn:
— Leistungslohn:

40) Lohnniveaus fiir eine 100%-Stelle
Bitte geben Sie jeweils den tiefsten, den mittleren (Mittelwert/Median) und den hochsten
Bruttolohn fiir folgende Funktionen an:
— Call-Center-Leiter_in:
— Call-Center-Supervisor_in (ohne CCSV-Diplom):
— Call-Center-Supervisor_in (mit CCSV-Diplom):
— Call-Center-Teamleiter_in (ohne CCSV-Diplom):
— Call-Center-Teamleiter_in (mit CCSV-Diplom):
— Key Operator_in:
— Call-Center-Agent_in Inbound (ohne CCA-Diplom):
— Call-Center-Agent_in Inbound (mit CCA-Diplom):
— Call-Center-Agent_in Outbound (ohne CCA-Diplom):
— Call-Center-Agent_in Outbound (mit CCA-Diplom):

Berufsbild Call-Center-Agentln

G. Berufsbild und Berufsperspektiven

41) Anforderungskriterien
Welche Mindestanforderungen gelten in Threm Unternehmen, um Call-Center-Agent_in zu
werden? Bitte zihlen Sie auf.

42) Haben sich die Anforderungen in den vergangenen zehn Jahren veridndert?
— Nein
- Ja
— Falls ja, erldutern Sie bitte:
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43) Berufslehre
Bietet Ihr Unternechmen eine Berufslehre als Fachfrau/-mann Kundendialog an?
— Nein
- Ja
— Falls ja: Wie viele Ausbildungsplétze zur Fachfrau/ zum Fachmann Kundendialog
boten Sie per 1.1.2014 an?
Fachfrau Kundendialog:
Fachmann Kundendialog:

44) Grundausbildung

Fiihren Sie eine unternehmensinterne Grundausbildung als Call-Center-Agent_in durch?
— Nein
- Ja

45) Falls ja: Wie lange dauert die Grundausbildung? (Angabe in Tagen)
— Inbound:
— Outbound:

46) Weiterbildungsmaoglichkeiten
Welche Weiterbildungsméglichkeiten bietet das Unternechmen regelmassig (jahrlich) fiir die
Mitarbeitenden an?

— Sprachkurse

— Gespréchsfiihrung

— Produktwissen

—  Technik (IT, EDV)

— Verkaufstraining

— Konfliktbewiltigung

— Stressbewiltigung

— Spezialtrainings

— Anderes:

47) Berufliche Entwicklungsmoglichkeiten

Welche Moglichkeiten bietet Thr Unternehmen fiir die Weiterentwicklung der
Mitarbeitenden? Erldutern Sie bitte.

IV.  Outsourcing/Regulierung

H. Call Center Outsourcing

48) Betreibt ihr Unternehmen im Bereich Call-Center Outsourcing?
- Ja
— Nein

49) Formen des Outsoursings
Welche Formen des Outsourcings und welche Art der Verlagerung nimmt Thr Unternehmen
vor?

—  Kampagnenunterstiitzung: Onshoring/Nearshoring/Offshoring

—  Location Based Outsourcing: Onshoring/Nearshoring/Offshoring

—  Technologie-Outsourcing: Onshoring/Nearshoring/Offshoring
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—  Co-Sourcing (Verbindung von Location Based und Technologie-Outsourcing):
Onshoring/Nearshoring/Offshoring

—  Business Process Outsourcing (Ubernahme ganzer Prozessketten):
Onshoring/Nearshoring/Offshoring

50) Welche Formen des Outsourcings zieht Ihr Unternehmen kiinftig in Betracht?

—  Kampagnenunterstiitzung: Onshoring/Nearshoring/Offshoring

—  Location Based Outsourcing: Onshoring/Nearshoring/Offshoring

—  Technologie-Outsourcing: Onshoring/Nearshoring/Offshoring

—  Co-Sourcing (Verbindung von Location Based und Technologie-Outsourcing):
Onshoring/Nearshoring/Offshoring

—  Business Process Outsourcing (Ubernahme ganzer Prozessketten):
Onshoring/Nearshoring/Offshoring

51) Falls Sie bestimmte Aufgabenstellungen outsourcen: Um welche handelt es sich?

52) Welche Vorteile bietet Ihnen das Outsourcing?

53) Wo liegen Thre Bedenken, bestimmte Aufgaben auszulagern?

I. Regulierung

54) Branchenverband

Ist Thr Unternehmen Mitglied eines Branchenverbandes?
—  Nein
- Ja
—  Falls ja, welcher:

55) Gesamtarbeitsvertrag (GAV)

Hat Ihr Unternehmen einen GAV abgeschlossen?
—  Nein
- Ja
—  Falls ja: Mit welchem Sozialpartner?

56) Priferenz der Kollektivvertrige
Welche kollektivvertraglichen Regulierungsméglichkeiten wiirde Thr Unternehmen
unterstiitzen?

—  NAV (Normalarbeitsvertrag)

—  Firmen-GAV

—  Branchen-GAV

- Keine

57) Sozialpartnerschaft
Nimmt das Unternehmen an sozialpartnerschaftlichen Verhandlungen oder Gesprichen
(sozialer Dialog) mit einer Gewerkschaft teil?

—  Nein
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- Ja
—  Falls ja, weshalb nehmen sie an diesen Verhandlungen teil?

—  Falls nein, welche Griinde sprechen gegen sozialpartnerschaftliche Verhandlungen?

V.  Abschlussfrage

58) Call-Center-Zukunft
In welchen Bereichen sehen Sie die grossten Verdnderungen fiir die Zukunft Ihres Call
Centers? Bitte fiihren Sie aus.

10.2 Leitfaden CCSS Management

1. Unternehmen und Umwelt

— Fokus 1: Selbstverstandnis

— Situieren Sie Thr Unternehmen innerhalb der Contact-Center-Branche Schweiz.
— Worin liegen die Haupttitigkeitsfelder Thres Unternehmens?

— Welche Veridnderungen haben das Unternehmen in den letzten Jahren gepragt?
Welche Bedeutung hat der Standort Schweiz fiir Ihr Unternehmen?

Fokus 2: Unternechmen Zukunft
— Auf welche Herausforderungen muss sich das Unternehmen in Zukunft einstellen?

Ubergangsfragen:

Fokus 3: Leitbild

— Was fiir eine Unternehmenskultur pflegen Sie?

— Wie wird das unternehmerische Selbstbild den Mitarbeitenden vermittelt?

2. Unternehmensorganisation
Fokus 1: Produktionsverhaltnisse
—  Wie ist die Arbeit in [hrem Unternehmen organisiert?

Fokus 2: Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien

— Welche Informations- und Kommunikationstechnologien werden in Threm Unternehmen
eingesetzt? Was fiir eine Funktion haben diese in ihrem Unternehmen?

— Welche Rolle spielen Selbstbedienungs-Angebote in Threm Unternehmen? (bzw. welche
Auswirkungen haben Selbstbedienungs-Angebote auf Thr Unternechmen?)

Fokus 3: Leistungspolitik im Unternehmen

— Wie ist Ihr unternehmerisches Leistungssystem aufgebaut? Aus welchen Aspekten besteht
Leistung in Ihrem Unternehmen? Wie wird Leistung gemessen?

— Wie motivieren Sie die Mitarbeitenden?

3. Beruf Call-Agent/ Fachfrau/-mann fiir Kundendialog
Fokus 1: Bedeutung der Arbeit von Call-Agenten
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— Welche Féhigkeiten sind fiir den Beruf lhrer Meinung nach erforderlich? Welche
Qualifikation haben Thre Mitarbeitenden?

— Hat der Beruf Call-Agent bzw. Fachfrau/-mann fiir Kundendialog Zukunft? Welche
Herausforderungen bzw. Anforderungen sind zukiinftig fiir diesen Beruf in lhrem
Unternehmen zu erwarten?

10.3 Leitfaden CCSS Mitarbeitende

1. Themenfeld Erwerbsbiografie

— Wie sind Sie zu dieser Arbeit gekommen?

—  Welche Ausbildung haben Sie gemacht? Schildern Sie mir kurz ihre berufliche Laufbahn.
— Wie sind sie heute angestellt?

2. Th feld Arbeitsorganisation

— Was fiir eine Funktion haben Sie im Unternehmen? Beschreiben Sie ihre Arbeit

— Wie sieht der Arbeitsablauf im Unternehmen/ Team aus?

— Hat sich in den vergangenen Jahren etwas in ihrer Arbeit verandert?

— Wie erfolgt der Kontakt zum Kunden? Haben Sie einen Leitfaden, um das Gesprich zu
fiihren?

— Wie nehmen Sie die Zusammenarbeit im Unternehmen war?

— Welche Entscheidungskompetenzen haben Sie?

—  Welche Bedeutung haben Weiterbildungen fiir Sie?

— Welche Informations- und Kommunikationstechnologien benutzen Sie?

—  Wie wirken sich diese auf Ihre Arbeit aus?

3. Interessenvertretung
— Welche Mitgestaltungsmoglichkeiten haben Sie?
—  Wo schen Sie den grossten Anderungsbedarf in Threm Unternehmen? Wieso?

4. Themenfeld Beruf

— Wie sehen Sie Thre beruflichen Perspektiven? Wohin soll es gehen?

— Wie schitzen Sie die berufliche Grundbildung als Fachfrau_mann Kundendialog ein? Hat
diese Zukunft?

— Wo sehen Sie personliche Herausforderungen im Wandel des Berufs?

Fiir MA mit bestimmten Verantwortungsaufgaben:
— Welche Herausforderungen bestehen in Threr Arbeit?
— Wie motivieren Sie Ihr Team?

10.4 Codebuch - Medienanalyse Callcenter

1 Artikel = 1 Analyseeinheit. Jede Einheit muss formal und inhaltlich codiert werden. Es wird
nur der Text ausgewertet, da die Bilder oft Symbolbilder und inhaltsleer sind.

Material:

138 Analyseeinheiten — ausgewdhlt nach erster Sichtung von mehreren hundert Artikeln.
Quellen:

Artikel aus der Presseschau des Branchenverbands Callnet (Médrz 2014-September 2014)
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Wiso Datenbank (Oktober 2009-Sept 2014)
Argus Datenbank (Oktober 2009-Sept 2014)

1. ARTIKELEBENE
A. FORMALES:

A.1. Schliisselmerkmal:
Fortlaufende Zahl, zB 001
A.2. Erscheinungsdatum:
YY/MM/DD: Also zum Beispiel 13/07/27
A.3. Erscheinungsmedium:
Fach: Fachmedium
Pub: Publikumsmedium
PR: Publikation eines Unternehmens oder eines Verbandes
Ag: Agentur
A.4. Sprache:
D: Deutsch
I: Italienisch
F: Franzdsisch

B. INHALTLICH:

B.1. Fokus:

Mit: Situation der Mitarbeitenden in Callcentern

Anr: Situation der Angerufenen

Tech: Technische Entwicklung und Marketingstrategien

Wir: Wirtschaftsnachrichten {iber Callcenter

Out: Outsourcing

AW: Aus- und Weiterbildung der Agent_innen

Son: Sonstiges — bitte immer einige Stichworte dazu schreiben

B.2. Akteure: (Wer kommt zu Wort?)

Alle Akteure, die zu Wort kommen, werden eingetragen. Gibt es eindeutige
Hauptakteure, werden diese unterstrichen.

CA: Mitarbeitende (Callcenter-Agents)

CCM: Call-Center-Management (umfasst in diesem Fall jeden, der fiir das Callcenter spricht.
Also auch Teamleiter, CEOs, Mediensprecher und Co)

PP: Privatpersonen/Angerufene

VS: Verbraucherschiitzer

P: Politiker

E: Experten fiir Marketing, Technik

J: Journalist

G: Gewerkschaft/Arbeitnehmervertreter

R: Juristischer/Rechtsexperte

V: Verband

C. WERTEND

Gesamteindruck
Der Eindruck, der von der Branche entsteht, ist insgesamt eher:
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(Kategorie ist gerechtfertigt, weil auch der Leser eher einen Globaleindruck mitnimmt, anstatt
einzelne Argumente aufzuwiegen)

Sitze, die den Eindruck besonders stiitzen, werden markiert und auf Aussageebene
analysiert.

+ = positiv

- =negativ

0 = nicht anwendbar

D. FELD FUR ANMERKUNGEN

Hier wird der Artikel in einem Satz zusammengefasst. Auch Anmerkungen des Codierers, die
fiir die spétere Analyse hilfreich sein konnen, finden hier Platz.

2. AUSSAGEEBENE:

Diese Ebene kommt nur fiir forschungsrelevante Aussagen zum Zug. Diese konnen folgende
Themen betreffen: Leistungsmessung, Aus- und Weiterbildung, Arbeitsbedingungen und
technische Fortschritte. Zudem werden aber auch einzelne, besonders starke Aussagen
herausgegriffen, die fiir die Darstellung der Situation des Angerufenen typisch sind.

A. FORMALES:

2A: Schliisselmerkmal: Zahl Artikel/Nummer der Aussage — zB: 001/02
2B: INHALTLICHES

Urheber:

CA: Mitarbeitende (Callcenter-Agents)

CCM: Call-Center-Management (umfasst in diesem Fall jeden, der fiir das Callcenter spricht.
Also auch Teamleiter, CEOs, Mediensprecher und Co)

PP: Privatpersonen/Angerufene

VS: Verbraucherschiitzer

P: Politiker

E: Experten fiir Marketing, Technik

J: Journalist

G: Gewerkschaft/Arbeitnehmervertreter

R: Juristischer/Rechtsexperte

V: Verband

Thema/Gegenstand:

Lei: Leistungsmessung

AW: Aus- und Weiterbildung

AB: andere Aussagen betreffend der Arbeitsbedingungen
Tech: Technik, technische Fortschritte

Son: Sonstiges, bitte in einigen Stichworten ausfiihren
Anr: Situation der angerufenen — nur Einzelbeispiele

Wertung

+2: klar positiv

+1: abgeschwicht positiv
-1: abgeschwicht negativ
-2: klar negativ

Bei verschachtelten Doppelaussagen ausserdem noch: Aussageobjekt (wer redet iiber wen?)
CA: Mitarbeitende (Callcenter-Agents)

257




CCM: Call-Center-Management (umfasst in diesem Fall jeden, der fiir das Callcenter spricht.
Also auch Teamleiter, CEOs, Mediensprecher und Co)

PP: Privatpersonen/Angerufene

VS: Verbraucherschiitzer

P: Politiker

E: Experten fiir Marketing, Technik

J: Journalist

G: Gewerkschaft/Arbeitnehmervertreter

R: Juristischer/Rechtsexperte

V: Verband
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