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1.0 Einleitung

Call Centers sind als Phénomen zur organisatorischen Gestaltung von Arbeitsprozessen
eine relativ neue Erscheinung. Sie haben sich in den letzten Jahren vor allem in den
USA und in Grossbritannien a's Organisationsform fest etabliert und gewinnen auch auf
Europas Festland zunehmend an Bedeutung. So setzen laut Experteneinschétzungen
bereits rund 30% der 5000 umsatzstarksten Unternehmen in Deutschland Call Centers
ein. Weitere 20% planen, ihren Kundenservice um dieses Instrument zu erweitern (vgl.
Strawe 2001: 129). Mit welchen Konsequenzen ist durch diese massiv zunehmende
Verbreitung zu rechnen?

Sowohl die Unternehmen auf der einen wie auch die Mitarbeiter auf der anderen Seite
werden unmittelbar durch diesen Prozess beeinflusst, wodurch sich die
Arbeitsbedingungen gezwungenermassen verandern werden. Vor allem aber weckt die
Moglichkeit, Kunden-, Zuschauer- oder Blrgeranfragen in einer speziellen
Organisationseinheit zu erfassen, zu bearbeiten und zu beantworten weitgehende
Rationalisierungshoffnungen und -beflrchtungen (vgl. Gundtoft / Holtgrewe 2000: 1).
Unternehmen zielen vor allem auf Kosteneinsparungen bei gleichzeitig besserem
Service ab und setzen auf den Gewinn von Neukunden. ,Im Kontext einer
geselIschaftsweiten Ausweitung von marktlichen Beziehungen verheissen Call Centers
den Unternehmendeitungen und dem Management eine flexible und zeitlich
ausgedehnte Handhabung der Kundenbeziehungen zu geringen Lohnkosten®
(Holtgrewe / Kerst 2001: 1). Lé&sst sich die damit verbundene Kommunikation
standardisieren, so kann das Arbeitsverhalten durch Informations- und
K ommunikati onstechnol ogien umfassend tiberwacht und kontrolliert werden.

Auf Kundenseite wird die Moglichkeit geschétzt, Anliegen orts- und zeitunabhangig
abzuwickeln und dabei freundlich und kompetent beraten zu werden. Doch lassen sich
diese beiden Anliegen einer Standardisierung und Fexibilitdt Uberhaupt unter dem
Dach einer einzigen Organisationsform wie dem Call Center vereinen?

In dieser theoretisch-deskriptiven Seminararbeit sollen keine Prognosen aufgestellt
werden. Vielmehr werden die Funktionen, Merkmale und Probleme der
Organisationsform Call Center dargestellt und die Besonderheiten aus Unternehmens-
und Mitarbeiterperspektive beleuchtet. Weiter wird aus organisations-soziol ogischer
Sicht auf die Funktionen und Dilemmata organisationaler Grenzstellen eingegangen,
mit denen sich Call Centers unweigerlich konfrontiert sehen. Eine Zusammenfassung
und ein kurzer Ausblick schliesst diese Arbeit ab.
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2.0 Call Centersim Uberblick

In diesem Kapitel soll auf die wesentlichen Merkmale und Besonderheiten der Call
Centers eingegangen werden. Im Vordergrund steht dabei ein rein deskriptives
Vorgehen, wobei auf aktuelle Literatur zurlckgegriffen und auf laufende Projekte
verwiesen wird. Auf einen Uberblick der Entwicklung von Call Centern folgen
Abschnitte zu den grundlegenden Eigenschaften und einer méglichen Typologie. Das
Unterkapitel zum einsetzenden Institutionalisierungsprozess rundet diesen Uberblick
thematisch ab.

2.1 DieEntwicklung einer neuen Organisationsform

Call Centers sind im Grunde genommen keine neue Erscheinung, geht doch die Urform
dieses Organisationstyps schon auf die Rufnummernauskunft der Telekommunikations-
Gesellschaften zurlick. ,,Mit dem Beginn des Selbstwéhl-Ferndienstes in den 20er
Jahren dieses Jahrhunderts entstanden die ersten Arbeitsplédtze, die den Teilnehmern
eine gewinschte Telefonnummer heraussuchen und meist auch direkt eine Verbindung
herstellen konnten* (Strawe 2001: 132). Mit der starken Zunahme von
Telefonanschliissen in den Privathaushalten wahrend der 1960er Jahre — damals vor
alem in den USA - dieg auch die Zahl der telefonischen Anfragen bel
Fluggesellschaften und Versandhandlern. Es waren hauptséchlich diese Branchen,
welche fur die Bearbeitung der Kundenkommunikation am Telefon erstmals eine
spezielle Organisationsform einrichteten. Die ,eigentlichen® Call Centers waren
geboren.

Diese Entwicklung einer neuen Arbeitsform mit ihren Anforderungen und Belastungen
brachte neue Beschaftigungsverhaltnisse hervor: vor allem junge, unverheiratete Frauen
wurden eingestellt, ,,weil Frauenstimmen das neue Medium mit Freundlichkeit versehen
— und diese auch bei den Teillnehmern hervorbringen sollten* (Kutzner / Kock 2002:
12).

Mit der Erfindung der ersten Anrufverteilsysteme (ACD — Automatic Call Distribution)
durch Rockwell im Jahre 1973 begann die Erfolgsgeschichte der Call Centers in ihrer
heutigen Form. , Die optimierte Verteilung der wartenden Anrufe auf den jeweils
néchsten frei werdenden Mitarbeiter flhrte zu einer deutlichen Produktivitétssteigerung
der Arbeit am Telefon [...]* (Strawe 2001: 132). Damit war der Weg frei, auch grosse
Anrufzahlen effizient und durch entsprechend geschulte Mitarbeiter am Telefon

bearbeiten zu lassen.
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Etwa zur selben Zeit begannen sich ebenfalls in den USA die ersten Formen des
modernen Telefonmarketings zu entwickeln. Dabei Ubernahmen gezielt auf diese
Verkaufsart spezialisierte Unternehmen die aktive Kontaktaufnahme mit potenziellen
Kunden, um Waren und Dienstleistungen zu verkaufen. Diese neue Geschaftsform
»fuhrte zur Entstehung grosser Telemarketing-Call Centers, die durch Outsourcing diese
Kampagnen fur Unternehmen durchfihrten (ebd.: 132f). Auch im Finanzsektor wurde
zur Werbung neuer Kunden nach und nach auf den Einsatz aktiver Anrufe gesetzt.

Die Deregulierung des amerikanischen Marktes in den 1980er Jahren — vor allem in den
Bereichen Flugverkehr und Telekommunikation — brachte schliesslich einen weiteren
Schub fir die Call Center Entwicklung. ,,Durch den entstehenden Wettbewerb wurde
eine effiziente Bearbeitung von Kundenkontakten bei gleichzeitig gestiegenen Service-
Anforderungen notwendig® (ebd.: 133), wobel sich Call Centers als ideales Instrument
zur Bearbeitung dieses Anfragen erweisen wirden.

Auch in den 1990er Jahren war in den USA en regelrechter Boom an telefonischen
Kundenkontakten, vor allem in Bereichen des Finanzsektors, der Konsumgiter und
EDV-Dienstleistungen, festzustellen. Die Grosse eines durchschnittlichen Call Centers
in den USA ist durch diese Entwicklung auf rund 160 Mitarbeiter angewachsen.

Auch in der Schweiz begann die Entwicklung der Call Centers mit der telefonischen
Rufnummernauskunft der PTT. Wie im restlichen Europa ist seit den 1970er Jahren
auch hier eine Zunahme an Telemarketingaktivitéten zu verzeichnen. So stieg
beispielsweise in Deutschland die Anzahl dieser spezialisierten Organisationsformen
von ca. 50 im Jahre 1990 auf rund 400 im Jahre 2000 an. Fir die Schweiz liegen keine
detaillierten Daten vor, es wird allerdings von einer ahnlichen Wachstumsrate

ausgegangen (vgl. ebd.: 133).

Abbildung 1: Anzahl Call Centersin Europa
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Fur die Sozialwissenschaften lag diese Entwicklung wahrend langer Zeit ausserhalb des
Interesses. So bemerken Kutzner / Kock (2002: 12) vorwurfsvoll: , meines Wissens
haben sich erst Kutzner und Pantel (1993) wieder der Telefonauskunft zugewendet.”
Seither sind wieder vermehrt wissenschaftliche Anstrengungen unternommen worden,
den Bereich der Call Centers einer wissenschaftlichen Analyse zu unterziehen. An
dieser Stelle soll auf das umfangreiche und anspruchsvolle Projekt ,Callcenter:
Organisationelle Grenzstellen zwischen Neotaylorismus und Kundenorientierung” der
Universitdt Duisburg verwiesen werden, innerhalb dessen sich diverse Autoren — vor
allem aus dem Bereich der Industriesoziologie — mit dieser vernachlassigten Thematik

ausei nandersetzen.

2.2 Wesentliche Aspekte moderner Call Centers

Call Centers sind also in der heutigen Zeit von enormer Bedeutung und mehr denn je
ein aktuelles Thema Nicht nur fur Unternehmen, sondern auch fir die
Arbeitsmarktpolitik und die (Industrie-) Soziologie. Doch welche Aspekte zeichnen
diesen Organisationsbereich aus? Neben grundlegenden Merkmalen ist vor allem die
Frage zentral, ob und in wie weit sich die Arbeit in Call Centern institutionalisieren lasst
und ob sich alenfalls unterschiedliche Typen herausgebildet haben bzw. im Begriff

sind, dies zu tun.

2.2.1 Grundlegende Merkmale

Obwohl eine wissenschaftlich abgesicherte Definition von Call Centern nicht existiert,
lassen sich eine Reihe von Merkmalen aufzadhlen, welche fur diese Organisationsform
charakteristisch sind. Ganz allgemein lasst sich festhalten, dass Call Centers auf die
Bearbeitung von Kundenkontakten am Telefon spezialisiert sind. ,,Dies gilt sowohl in
ablauforganisatorischer (Workflow-) Hinsicht, was die Ausstattung mit Systemtechnik
und Informationen angeht, als auch in personeller Hinsicht, also der Erreichbarkeit einer
entsprechenden Zahl an geschulten Mitarbeitern® (Strawe 2001: 131). Mit zunehmender
Verbreitung von technologischen Hilfsmitteln stellt das Call Center inzwischen ein
modernes Konzept fur Dienstleistungen dar, welches einer eigentlichen High-Tech
Datenverarbeitung gleicht und sich in naher Zukunft mit dem traditionellen Telefonnetz
vereinen wird. Parallel zu dieser Entwicklung werden die Kundenbetreuung raumlich

auf eine Sub-Einheit innerhalb der Unternehmen konzentriert und die Geschéftszeiten
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ausgeweitet. In Anlehnung an Strawe (2001: 131 und Holtgrewe / Kerst 2002: 141f)

lassen sich die folgenden charakteristischen Merkmale von Call Centern ableiten:

- Fast dle Cal Centers verfolgen das Ziel, einen Vorgang bereits am Telefon
komplett abschliessen zu kénnen. Unternehmen streben also Effizienzgewinne
»durch eine Standardisierung von Kommunikation, die forcierte Nutzung von
Informationstechnologien  und  Deregulierungsprozessen  sowie  die
Rationalisierung von Dienstleistungsarbeit [an]“ (Holtgrewe / Kerst 2002: 141).

- Andererseits steht unter dem Leitbild der Kundenorientierung eine grundlegende
Offenheit fur Wunsche und Anfragen der Kunden im Vordergrund, wodurch
neben der Erreichbarkeit der Unternehmen auch die Dienstleistungsqualitét
verbessert werden soll. Dies gilt sowohl in zeitlicher (kurze Wartezeiten),
menschlicher (Freundlichkeit und Kompetenz) und technischer Hinsicht
(gezielter Abruf von Informationen).

- Die technische Unterstitzung ist darauf ausgelegt, den Anrufer moglichst
schnell mit einem (und im optimalen Fall dem richtigen) Gespréachspartner fur
sein Anliegen zu verbinden. Daneben muss dem Agent unterstitzende EDV-
Technik zur Verfligung stehen, welche moglichst alle relevanten Informationen
wéhrend des Kundenkontaktes abrufbar macht.

- Im Gegensatz zur ,klassischen Sachbearbeitung’ erreicht der Anrufer in der
Regel nicht einen spezifischen Ansprechpartner, ,sondern einen Mitarbeiter der
Uber das notwendige Wissen und die funktionale Ausstattung zur Bearbeitung
des Anliegens verfugt” (Strawe 2001: 131). Dadurch findet eine explizite
Trennung von Person und Funktion statt.

- Wichtig ist die fur Call Centers charakteristische Differenzierung in eingehende
Anrufe (Inbound) und vom Call Center initiierte Telefonate (Outbound). Beide
Organisationsformen unterscheiden sich aufgrund ihrer Anforderungen an die
Kompetenzen der Mitarbeiter sowie hinsichtlich der jewells erforderlichen
technischen Unterstiitzung.

- Ein Call Center gilt as zentral, wenn es fir ale Kundensegmente zusténdig ist.
Von dezentralen Call Centers spricht man, wenn ein Unternehmen mehrere
unabhangige Einheiten einsetzt, die allerdings im Bedarfsfall gekoppelt werden

konnen.
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Zusammenfassend dienen Call Centers der effizienten Bearbeitung der telefonischen
Kundenkontakte und entwickeln sich gleichzeitig zu Kommunikationsplattformen
innerhalb des Unternehmens. Die rasch fortschreitende technische Entwicklung,
insbesondere des Internets, bietet fir Call Centers generell ein wachsendes Spektrum an

K ommunikationsauf gaben.

2.2.2 Call Center Typologie

Call Centers unterscheiden sich hauptsachlich durch drei (typische) Merkmale, welche
sich in hohem Mass auf die interne Organisation auswirken. Neben der
organisatorischen Zuordnung und der Anruforientierung gehért auch die zentrale
Aufgabenstellung dazu (vgl. Strawe 2001: 134f):

- Ein zentrales Unterscheidungsmerkmal ist die organisatorische Zuordnung, d.h.
der Einsatz des Call Centers im Eigenbetrieb oder der Ankauf dieser
Dienstleistungen von einem externen Anbieter (Outsourcing). Wird das Call
Center als organisatorische Einheit innerhalb des Unternehmens geftihrt, spricht
man von einem, Inhouse Call Center’.

- Die bereits erwdhnte Unterscheidung in In- und Outbound Call Centers stellt das
zweite wichtige Merkmal zur Einordnung dar. Diese unterschiedliche
Anruforientierung hat einen wesentlichen Einfluss auf die personelle,
organisatorische und technische Struktur der Call Centers. So ist bei der
gezielten Initiierung von Anrufen (Outbound) die Kommunikation eher planbar
und die Dialoge sind weitgehend vorstrukturiert. Die Inbound Variante setzt die
Prioritdten demgegentber verstarkt auf Serviceorientierung bei gleichzeitig
effizienter Zeitplanung. Die Kommunikationsprozesse sind hier demnach weit
weniger steuerbar.

- Die Orientierung hangt im Wesentlichen von der spezifischen Aufgabenstellung
des Cal Centers ab. Typische Beispiele fur Inbound-Gesprache sind
beispielsweise Bestellungs- oder Auftragsannahmen, Abonnentenbetreuung,
Support- und Beratungs-Hotlines oder Auskunfts- und Reklamationsdienste.
Adressqualifizierung, Neukunden-Akquisition, Telefonverkauf oder Termin-
Vereinbarung implizieren demgegeniber eine Organisation als Outbound Call

Center.
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Diese wesentlichen Typisiercungsmerkmale zeigen auf, wie weit sich das
Aufgabenspektrum heutiger Call Centers bereits ausdifferenziert hat. Um diese
Aufgaben erfolgreich zu meistern, ist seitens der Call Centers ein Mindestmass an
Flexibilitéat erforderlich. Ein Widerspruch zur angestrebten Rationalisierung?

2.2.3 Call Centers—die soziale Konstruktion einer Branche?

Wie Gundtoft und Holtgrewe (2000: 9) feststellen, sind sich Unternehmen oft nicht im
Klaren dartiber, welche Zielsetzungen mit dem Einsatz eines Call Centers zu verfolgen
sind. Die Autoren sprechen in diesem Zusammenhang von eigentlichen Experimenten,
in  denen Servicestandards, Effizienzkriterien, Kundenakzeptanz oder die
Mitarbeitermotivation erst getestet und damit entwickelt werden. Dieser Prozess kann
allerdings nicht beliebig ablaufen. ,,Hier wird eine Arbeits- und Organisationsform und
teilweise eben auch eine (Quasi) Branche ,sozial konstruiert’, und solche Prozesse
finden in enger Wechselwirkung zwischen Organisationen und ihren Umwelten statt”.
Um in ihren Umwelten zu bestehen, missen Unternehmen Leistungen fir diese
erbringen und den Erwartungen in qualifizierter, effizienter und rationaler Hinsicht
genugen. Andererseits wird versucht, eben diese Erwartungen gezielt zu beeinflussen
um eigene Ziele, Funktionsweisen und Standards gesellschaftlich zu ingtitutionalisieren
(vgl. ebd.: 9f).

Die Einrichtung von Cal Centern basiert damit auf der Nutzung spezifischer
institutioneller Strukturen. Vor allem die technische Ortsunabhangigkeit bringt eine
frele Standortwahl mit sich. Gebiete mit hoher Arbeitslosigkeit, tiefem Lohnniveau und
die Nahe zu Universititen werden bevorzugt. Mit Lehrgangen und aktiver
Standortpolitik versuchen die Call Centers Betreiber, ihre institutionelle Umgebung zu
beeinflussen. ,Die ,soziale Konstruktion’ der Call Centers lasst sich damit als
Institutionalisierungsprozess beschreiben, in dem die Selbstdarstellung und Identitét der
Cdl Centers as ,Branche in Wechsewirkung mit der institutionellen Umwelt
ausgehandelt wird* ( ebd.: 10).

Trotz diesem Trend zu einem gemeinsamen V ersténdnis dessen, was Call Center Arbeit
bedeutet, ist nicht damit zu rechnen, dass es zu einer Angleichung der verschiedenen
(oben geschilderten) Typen kommen wird. Vielmehr steht eine sich stabilisierende
Augdifferenzierung im Vordergrund. Ausserdem kann davon ausgegangen werden, dass
sich das Selbstversténdnis der Call Centers Betreiber dahin gehend andern wird, dass

von einer eigentlichen Branche gesprochen werden kann — sofern dies nicht schon heute
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der Fall ist. Da herrscht in der Literatur allerdings keine Einigkeit. Die besten Beispiele
dafur stellen selbstdarstellende und -reflexierende Elemente wie Verbande oder
Fachzeitschriften dar (vgl. dazu http://www.callcenterprofi.de/), welche diesem
Institutionalisierungsprozess einen zusétzlichen Auftrieb geben.

3.0 Organisation und Aufbau von Call Centern

Nachdem im vorangegangenen Kapitel ein Uberblick Uber die Thematik gegeben
wurde, soll in diesem Kapitel die Perspektive auf die Besonderheiten in der Call Center
Organisation gelenkt werden. Dazu gehtren neben einer Schilderung des typischen
Aufbaus und der flexiblen Arbeitss und Beschaftigungsverhdlitnisse auch die
Beschreibung vorhandener Ausbildungss und Kontrollmdglichkeiten und die

Darstellung moglicher Perspektiven hinsichtlich der zukinftigen Weiterentwicklung.

3.1 Aufbau und Ablauf
Der Aufbau im Call Center unterscheidet sich aufgrund der spezifischen Arbeit am
Telefon von dem anderer Arbeitsfelder. An der Spitze steht dabel der eigentliche Leiter
in der Funktion eines Call Center Managers. Dieser Ubernimmt sowohl die fachliche,
aber auch disziplinarische L eitungsfunktion.
Viele Cal Centers widmen sich gleichzeitig mehreren Aufgaben und sind in mehreren
Themenbereichen aktiv. Diese werden von einzelnen Projektleitern betreut, in grosseren
Centern entspricht dies oft der Position eines Supervisors. Ihnen obliegt die Betreuung
einer Gruppe von mehreren Mitarbeitern. Fir diese hat sich im Ubrigen noch kein
endgultiger Begriff etabliert, in der Literatur ist allerdings oft von ,,Agents* die Rede.
Diese bilden die zentrale organisatorische Ressource und stehen in direkter
Abhangigkeit zur Personaleinsatzplanung: ,sie muss den Spagat zwischen der teuren
und deshalb effizient einzusetzenden Ressource ,Mitarbeiter’ und der in der Regel
undeterministischen Verteilung von Anrufen schaffen“ (Strawe 2001: 145). Diese
Aufgabe wird im Ubrigen heutzutage immer mehr von computergestiitzten
Personal ei nsatzplanungs-Systemen tibernommen.
Auch der Anrufverteilung kommt eine zentrale Rolle zu, schliesslich sollen im
optimalen Fall die jeweils qualifiziertesten Agents eine bestimmte Anfrage behandeln.
Dies ist jedoch nicht immer einfach zu erreichen, da die meisten Agents Uber mehrere
Fahigkeiten verfigen. Moderne ACD-Anlagen bieten zur Ldsung dieses Problems die
Funktion des sog. ,,skill based routing” an, wodurch die Anrufverteilung auf Basis der
11
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Fahigkeiten vorgenommen wird. Diese Methode setzt alerdings eine gewisse
Mindestzahl an Agents voraus, die bestimmte Kompetenzen zur Verfligung stellen.

Auf die Technik in Call Centern und die Personalstrukturen wird ausfthrlich in den
Kapiteln 4 und 5 eingegangen.

3.2 Workflow und Arbeitsteilung

Call Centers bilden eine effiziente Organisationsform fur die Bearbeitung von
Kundenkontakten und schéarfen in diesem Zusammenhang das Bewusstsein um die
Bedeutung des Workflows in Biroumgebungen (vgl. Strawe 2001: 147). An dieser
Stelle stellt sich die Frage, wie die inneren Abléufe in Call Centern strukturiert sind.

3.2.1 Front- und Backoffice

Call Centers verfuigen tber das Potential, den organisatorischen Wandel innerhalb eines
Unternehmens voranzutreiben. Dies vor allem durch die effiziente Aufteilung der
Arbeitstétigkeit in eine Frontoffice-Komponente fur den direkten Kontakt mit den
Kunden und einen Backoffice-Bereich fur die administrative Abwicklung. Diese
Aufgabenteilung konnte den Prozessablauf vieler Organisationen, vor alem im
Verwaltungsbereich, in Zukunft pragen. Dies vor allem deshalb, weil bei konsequenter
Umsetzung mit Effizienzvorteilen zu rechen ist (vgl. ebd.: 147). Eine solche Aufteilung
verdeutlicht, dass Unternehmen mit dem Einsatz von Cal Centern nicht nur die
telefonische Kommunikation mit der Umwelt in spezidisierte Einheiten verlagern,
sondern eine weitere Differenzierung innerhalb dieser Arbeits- und Organisationsform
vornehmen (vgl. Gundtoft / Holtgrewe 2000: 1), wodurch eine weitere Optimierung
erzielt werden kann.

Dem Frontoffice-Bereich falen in diesem Organisationssystem der direkte
Kundenkontakt und die damit verbundenen weiteren Tétigkeiten zu. Dazu zéhlen
beispielsweise die Pflege der Kundendaten, das Beschwerdemanagement, Auskinfte,
Hilfeleistungen oder die Eingabe und Verarbeitung von Auftragen bzw. Bestellungen.
Dieses sehr breite Aufgabenspektrum verdeutlicht, dass die Arbeit im Frontoffice-
Bereich eines Call Centers ein erheblich komplexeres Modell darstellt as jenes der
meisten traditionellen Sachbearbeitungspldtize im Dienstleistungssektor. ,Die
Ausweitung fuhrt zu einer Aufgabenintegration am Arbeitsplatz des Agents, die hohe
Anforderungen an die Organisation des Workflows stellt* (Strawe 2001: 147f). Zudem
mussen die Mitarbeiter sowohl in der Art der Aufgabenstellung (z.B. Beratung, Verkauf
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oder Reklamationen), as auch in der erforderlichen Thematik qualifiziert werden.
Daneben ist wie bereits erwahnt eine entsprechend leistungsféhige technische
Infrastruktur erforderlich, denn die Frontoffice-Organisation ist in héchstem Mass auf
die Verlagerung von Arbeitsprozessen in IT-Systeme angewiesen. Fir diese
Aufgabenstellung hat sich der Begriff des, Customer Relationship Management’ (CRM)
durchgesetzt. Dieses Managementsystem verfolgt das Ziel, ein Unternehmen zu
effizienten und effektiven Kundenbeziehungen zu befdhigen. Neben der Philosophie,
der Organisation und der Mitarbeiterqualifikation, stellt vor alem die 4. Saule der
Technik bzw. der Infrastruktur einen wesentlichen Teil dieser CRM-Systeme dar (vgl.
Anmacher 2000: 1f). Dabel ,wird beim Einsatz dieser CRM-Systeme Uber die darin
enthaltenen Strukturen der Workflow in einer Organisation neu strukturiert* (vgl.
Strawe 2001: 148).

Abbildung 2: Call Center Organisation und Umwelt
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Im Unterschied zu den eben beschriebenen Téatigkeiten Ubernimmt der Backoffice-
Bereich die Verarbeitung, Speicherung und Auswertung der (Kunden-) Daten. In dieser
Untereinheit werden ausserdem die eigentlichen physikalischen Vorgange durchgefiihrt
wie beispielsweise der Versand von Waren oder die Bereitstellung von Dokumenten
aler Art.

Diese Trennung in Front- und Backoffice-Bereich liefert einerseits eine organisatorische
Fokussierung auf den Kunden und gleichzeitig neue Argumente zur Uberwindung von
Widerstanden gegen Veranderungen in anderen Organisationsformen. In einer

Wettbewerbssituation, ,,in der weitgehend identische Produkte und Dienstleistungen |[...]
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erworben werden kénnen, muiissen Unternehmen nach neuen
Differenzierungsmdglichkeiten suchen“ (ebd.: 150). Call Centers konnen as
Instrumente fir starke Kundenbindungen und gezielter Serviceorientierung einen

grossen Tell dazu beitragen.

3.2.2 Neuartige Arbeitsteilung

Diese , Trennung in Front- und Backoffice-Aufgaben [...] [ist] nicht vergleichbar mit
der traditionellen Arbeitsteilung” (Strawe 2001: 149f), innerhalb deren die
nachgelagerten Stellen die eigentliche Bearbeitung eines Vorganges ubernehmen.
Vielmehr legt die Organisation in Call Centern ein starkeres Gewicht auf die Integration
der Aufgaben und deren fallabschliessende Bearbeitung durch die Agents bereits an der
Grenzstelle selbst.

3.2.3 Call Center Planning and Design

Die zunehmende Selbstreflexivitdt der Call Center Branche ist auch im Bereich der
Organisation zu beobachten. So bieten diverse speziaisierte Unternehmungen gezielte
Hilfestellungen zum Aufbau eines Call Centers an. Ein Beispiel stellt das Modell von
» Prosci Research” dar (www.call-center.net), welches den Aufbau in fnf zentrale
Sektoren unterteilt. Dabei wird auf einen hohen Grad an Interdependenz verwiesen, da

alle Elemente nahtlos ineinander Ubergehen.

Abbildung 3: Prosci Research Call Center Design
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dabel hochgradig vom Input auf

Facilities

Prozess- und den
Maoglichkeiten auf der Technikseite ab. Zusammen bilden diese Elemente ein sehr
praxisbezogenes Call Center Modell, welches alerdings nur eine von vielen
Moglichkeiten darstellt.
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3.24 Perspektiven zur weiteren Optimierung

Vor alem mit der Verbreitung des Internets hat die Entwicklung von neuen
Organisationsstrukturen in Call Centern Auftrieb erhalten. An dieser Stelle soll deshalb
der Begriff des ,Virtuellen Call Centers® eingegangen werden, der die zukinftige
Weliterentwicklung dieser Organisationsform stark beeinflussen wird.

Vor alem in den USA sind die Cal Centers vieler Unternehmen nicht auf nur einen
Standort beschrankt, sondern weisen eine stark dezentralisierte Struktur auf. Dabel
werden die Sprach- und Datenverbindungen zwischen Kunden und Call Centers bzw.
zwischen den einzelnen Einheiten zunehmend Uber das Internet bereitgestellt. ,Diese
virtuellen Call Centers gewinnen insbesondere im Hinblick auf die Mdéglichkeit an
Bedeutung, die Leistungen einzelner dezentral arbeitender Personen flexibel und sehr
kostenguinstig zu einer funktionalen Einheit zusammen zu fassen* (Strawe 2001: 146).
Dadurch wird ein Arbeitsfeld entstehen, welches kleinen organisatorischen Einheiten
oder Einzelpersonen die Moglichkeit gibt, als , Teleworker” rechtlich selbstandig zu
agieren und ihre Leistungen Uber das Internet einer breiteren Zielgruppe verflgbar zu

machen. Der Standort wird also fur Leistungen dieser Art mehr und mehr irrelevant.

4.0 Technische Infrastruktur —High Tech in Call Centern

Eine solche Dezentralisierung kann nur mit dem Einsatz von modernster technischer
Infrastruktur erreicht werden. Dabel ,stehen die technischen Mdoglichkeiten und ihr
Einsatz in einem wechselseitigen Verhdtnis von Ermoéglichung und Erfordernis’
(Gundtoft / Holtgrewe 2000: 4), denn die technische Integration von Information und
Kommunikation erfordert ihrerseits umfangreiche Standardisierungen  und
Veranderungen der Dienstleistungsarbeit an sich. Dieses Wechselspiel zwischen einer
standardisierten Massenabwicklung einerseits und der flexiblen und individuellen,
kundenbezogenen Betreuung andererseits, wird deshalb wesentlich durch die

vorhandene Infrastruktur gefordert.

4.1 Teekommunikationsanlagen als Kernbausteine
Auch im digitden Zeitater des 21. Jahrhunderts ist die ,klassische
Telekommunikationsanlage der zentrale Baustein moderner Call Centers und deshalb
ein wichtiger Faktor fur die Steuerung und Kontrolle. Daneben besteht der immer
wichtigere Teil der digitalisierten Informationstechnik in Form von PC-Clustern oder
IT-Netzwerken.
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Die zentrale Funktion dieser Anlagen bildet die automatische Anrufverteilung (ACD,
Automatic Call Distribution). Dabel werden die eingehende Anrufe in verschiedenster
Weise sortiert oder durch Zahlen- und Spracheingabe der Kunden quadlifiziert und
selektioniert (vgl. ebd.: 5f). Was diese ACD-Systeme fur Inbound Call Centers
darstellen, bedeuten die automatischen Anwahlhilfen (fir die optimale Auslastung) im
Outbound Bereich. Dabel ist die schnelle Abarbeitung umfangreicher
Telefonnummernbesténde die zentrale Aufgabe dieser Systeme (vgl. Strawe 2001: 137).
Konzentriert sich die informatisierte Anrufverteiltechnik auf die Rationalisierung von
Kunden, ,bezieht die technische Zusammenfiihrung von Sprach- und Computerdaten
unter dem Stichwort ,Computer-integrierte Telefonie’ (CTI) weitergehende Prozesse
der Datenerfassung mit ein (Gundtoft / Holtgrewe 2000: 5). So werden den Agents
bei spiel sweise Kundenprofile oder der aktuelle Bearbeitungsstand direkt angezeigt.

4.2 Entwicklungsmoglichkeiten der Call Center Technik

Das Internet hat sich innerhalb weniger Jahre zur zentralen Kommunikationsplattform
entwickelt. Call Centers haben die Bedeutung dieser neuen Technologie erkannt und
sehen darin ,, die grosse Chance zur Weiterentwicklung heutiger , sprachzentrierter’ Call
Centers hin zu integrierten ,Communication Centern’® (Strawe 2001: 137). In
Anlehnung an Gundtoft / Holtgrewe (2000) und Strawe (2001) lassen sich die folgenden

Formen einer Verbindung von Internet und Call Center Dienstlei stungen skizzieren:

- Arbeitsplatze werden vermehrt direkt an das Internet angeschlossen, um der
organisatorischen Herausforderung der E-Mail Flut gerecht zu werden.
Zusétzlich sind Kommunikationsformen tiber Chatraume denkbar.

- Integrierte Kommunikation soll ermdglichen, dass Agent und Kunde jeweils die
exakt gleichen Daten am Bildschirm betrachten kénnen.

- Mit ,Voice-Over-IP sind Anrufer und Call Center Mitarbeiter ebenfalls tber
das Internet miteinander verbunden. Das , Telefonat” |auft dabei ebenfalls Uber
das World Wide Web.

- Um weitere Effizienzsteigerungen zu erzielen, werden spezielle Websites fir
Call Centers aufgebaut. Der Kunde soll dabei komplett durch einen Vorgang
geleitet werden. Im Vordergrund steht daher nicht mehr der direkte Kontakt zum
Call Center, sondern ein moglichst hoher Anteil an ,, Selbstbedienung*.
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An dieser Stelle muss allerdings darauf hingewiesen werden, dass eine solche
Entwicklung von der technischen Ausriistung auf Seiten der Kunden sowie von deren

Akzeptanz fur diese neuen Kommunikationsformen abhangt.

4.3 Standardisierung durch Technologie

Das arbeitsorganisatorisch Neue an der Verknipfung von ,intelligenter” Telefonie, IT
und Datenverarbeitung besteht ,in einer moglichst vollstdndigen und schnellen
Abwicklung der Geschéftsvorfadle im Call Center selbst” (Gundtoft / Holtgrewe 2000:
5). Dadurch unterscheidet sich die Organisationsform eines Call Centers grundlegend
von anderen Typen telefonbasierter Dienstleistungen, in dem die Anrufe nicht
weitergeleitet, sondern die Anfragen moglichst vollsténdig durch die Agents bearbeitet
werden. Wie Gundtoft / Holtgrewe (2000: 5) feststellen, werden zunehmend und gezielt
Produkte entwickelt, ,[so]dass sie in die Geschéftsvorgange einer Call Center
Arbeitsorganisation  integriert  werden  konnen.* Das  Spektrum  dieser
ausdifferenzierbaren Geschaftsprozesse ist damit nicht begrenzt. Vielmehr lassen sich
mit Hilfe der technischen Infrastruktur sowohl einfache Telefonauskiinfte und simple
Bestellannahmen, as auch individuelle Kundenberatung, komplexe Sachbearbeitung
und professionelle Beratungsdienstlei stungen verwirklichen.

Das Dilemma einer zunehmenden internen Standardisierung und einer vom Kunden
erwarteten Flexibilitét wird in Kapitel 6 ausfthrlich dargestellt.

5.0 Personalstrukturen in Call Centern: Anforderungen,

Schulung und Kontrolle

Mit der massenhaften Verbreitung von Call Centern hat sich der Bedarf an flexiblen
Arbeitskréften rapide erhoht. Dabel werden gegenwértig ,neue Regeln des
Verhdltnisses von Arbeitnehmern und Arbeitgebern gleichsam experimentell auf ihre
Zumutbarkeit in der modernen Gesellschaft erprobt” (Richter / Schulze 2001: 132) und
mehr denn je auf menschliche Kompetenzen gesetzt. Den Mitarbeitenden kommt dabel
eine zentrale Rolle zu, indem sie mit ihren Qualifikationen und vor allem
Qualifikationsiiberschiissen einen Weg zur Uberwindung eines neotayloristischen
Grenzstellen Dilemmas — mit welchem sich Call Centers gezwungenermassen
konfrontiert sehen —ermdglichen (vgl. ebd.: 133 und Kapitel 6 dieser Arbeit).

Welche Anforderungen werden konkret an die Agents gestellt? Mit welchen Mitteln

werden Angestellte auf die Cal Centers Philosophien geschult und allenfalls
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kontrolliert? Die folgenden Unterkapitel zeigen die tblichen Personalstrukturen auf und
beleuchten aus Unternehmensperspektive das wohl zentralsten Element dieser

Organisationsform: die Mitarbeiter.

5.1 Arbeitsplatzein Call Centern

Inzwischen hat auch die Politik das Potenzial der Call Centers erkannt und betreibt —
zumindest in Deutschland und den USA — eine gezielte Standortpolitik, um die
Ansiedlung dieser meist sehr grossen Arbeitgeber zu fordern (vgl. Holtgrewe / Kerst
2002: 142). Im Zuge einer solchen Initiative konnten beispielsweise in
Nordrheinwestfalen rund 570 Unternehmen auf die Unterstiitzung der Behdrden zéhlen.
Allerdings sind zunehmend auch kritische Stimmen vernehmbar, welche auf den
Nachteil von eher strukturschwachen Regionen verweisen (vgl. Strawe 2001: 139).
Trotz dieser Kritik bewirkt eine solche Forderung, dass ,insbesondere kleinere und
mittlere Unternehmen auf das Cal Center als neue Organisationsform im
Dienstleistungsbereich aufmerksam [werden]” (ebd.: 139f) und es dadurch zur
Schaffung neuer Arbeitspldtze kommt.

5.1.1 Personalstruktur

Die Zahl der in Deutschland existierenden Call Centers Arbeitsplétze wunde nach einer
Schétzung des DDV (Deutscher Direktmarketing Verband) im Jahr 2001 mit 210’000
angegeben (vgl. Gundtoft / Holtgrewe 2000: 8). Aussergewothnlich — wohl aber
beispielhaft fur Call Centers — ist die Tatsache, dass nur die Halfte dieser Arbeitsplétze
asVollzeitstellen deklariert werden.

Dass die Organisationsform des Call Centers eine relativ neues Phdnomen darstellt ist
unter anderem daran zu erkennen, dass rund zwei Drittel aler Mitarbeiter nicht dlter als
35 Jahre sind (vgl. Thieme / Ceyp 2000: 4f). Dabei ist das Verhatnis von Mannern und
Frauen beinahe ausgewogen. Thieme und Ceyp (2000) wiesen in ihrer Studie einen
Antell von 53% zu 47% aus. Frauen Uberwiegen allerdings im Bereich der Teilzeitarbeit
massiv. mit einem Anteil von rund 82%. Dies ist ein moglicher Beleg fur die
Vermutung, dass Call Centers aufgrund ihrer flexiblen Arbeitszeiten vor alem fir
Frauen ein attraktives Arbeitsangebot darstellen (vgl. Strawe 2001: 140). Gundtoft /
Holtgrewe (2000: 8) halten in diesem Zusammenhang fest, dass ,Frauen [..] im
Versand und Grosshandel Uberproportional vertreten und nur in der EDV/Elektronik

wesentlich unterreprasentiert [sind].“ Im Gegensatz zu vielen anderen Brachen im
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Dienstleistungssektor wirkt sich dieser generell hohe Frauenanteil auch auf die
FUhrungsstrukturen aus. So ist der Anteil an. Supervisorinnen oder Teamleiterinnen mit
rund 47% proportional zu ihrem Anteil vertreten (vgl. Thieme/ Ceyp 2000: 5).

Neben diesem tberdurchschnittlich hohen Frauenanteil sind auch Studenten sehr haufig
in diesem Dienstleistungssektor tdtig. Viele Call Centers Dienstleister haben sich
deshalb wie bereits erwéahnt ,,bewusst in Universitétsstadten angesiedelt und achten bei
der lokalen Standortwahl auf gute Erreichbarkeit durch offentliche Verkehrsmittel®
(Strawe 2001: 141).

In Call Centern ist die Tendenz zu beobachten, dass vor alem mit Quereinsteigern aus
anderen Berufen gearbeitet wird. ,Wenn sie eine entsprechende Weiterbildung
absolviert haben, erweisen sie sich haufig as flexibler und stéarker am
Dienstleistungsgedanken orientierte Mitarbeiter, also dies bei Personen mit klassischen
Ausbildungsgangen der Fall ist* (vgl. Holtgrewe / Kerst 2002: 139). Dadurch kdnnten
Call Centers einen Tell zur Entspannung auf den Arbeitsméarkten Europas beitragen,
indem sie as Widereinstiegsmoglichkeit in den Arbeitsprozess gesehen werden.
»~Aufgrund ihrer bisher relativ niedrigen Einstiegshirden — es existiert keine formale
Qualifikation — haben sie zudem die Funktion einer Transitposition* (Strawe 2001:
141). So werden die Call Centers nach dem Wiedereinstieg zum Sprungbrett fir andere
Téatigkeiten im Unternehmen. Dies gilt vor allem fir Inhouse Call Centers, , da deren
Mitarbeiter kundenorientiert denken und meist ein umfangreiches Wissen dber den
Aufbau und die Prozesse in der Organisation erworben haben* (ebd.: 141). Allerdings
besteht auch innerhalb der Call Centers die Moglichkeit zur Weiterentwicklung eines

Agents, beispielsweise in der Funktion eines Supervisors oder Teamleiters.

5.1.2 Herausforderungen

Die Arbeit im Call Center bringt auch einige Komplikationen mit sich, mit der sich die
Arbeitsmarktpolitik gezielt auseinander setzen muss. Von Seiten der Call Centers
Betreiber ist vor allem der Ruf nach , einer geregelten Ausbildung fur die neuen Berufe
am Telefon [...] zu héren* (Strawe 2001: 142). Dabel erhofft man sich neben ener
Professionalisierung der Branche auch eine Imageverbesserung fir die Arbeit im Call
Center. ,,Wo ein kurzes Training fur die Berufsausiibung ausreicht, liegt der Verdacht
nahe, dass es sich nur um einen ,Job’ handelt [...]“ (ebd.: 142). Dies ist ein weiteres
Indiz fur die zunehmend beobachtbare Selbstreflexivitét der Branche.
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52 Auf dem Weg insDilemma

Cal Centers scheinen auf den ersten Blick en neotayloristisches Prinzip der
Arbeitsteilung zu verfolgen. Dieser Eindruck entsteht, ,,weil Té&tigkeiten innerhalb des
Call Center Workflows haufig zusammengefasst und raumlich abgegrenzt sind — mit
dem Ziel einer hohen Quadratmeter-Produktivitét” (Strawe 2001: 143). Trotz dieser
Standardisierung sind die Anforderungen an die Mitarbeitenden weit hoher as in
anderen Dienstleistungsbereichen. Neben den fachlichen und methodischen
Fahigkeiten, die durch den bereits erwdhnten und von den Call Centern geforderten
standardisierten Berufsabschluss erworben werden, sind auch andere ,flexible

Potentiale” wie kommunikative, personliche und soziale Fertigkeiten gefordert.

5.2.1 Qualifizierung und M otivation

Die Arbeit im Call Center scheint auf den ersten Blick Zige einer Dequalifizierung
aufzuweisen. Empirische Befunde zeigen aber ein anderes Bild. So sind sich Forscher
einig, ,dass jedenfalls die Call Center Agentlnnen keineswegs eine unqualifizierte
Beschaftigungsgruppe sind“ (Holtgrewe 2004: 5). So weist die Mehrheit aller
Mitarbeiter mindestens eine abgeschlossene Berufsaushildung auf. Trotzdem sind die
Fahigkeiten der Mitarbeiter nicht im herkdmmlichen Sinn von Qualifikation zu
verstehen, da die oben erwahnte standardisierte Ausbildung noch weitgehend fehlt. Es
handelt sich deshalb quas um eine Konstruktion von Kompetenz ausserhalb der
ingtitutionalisierten Qualifikation aber innerhalb des Unternehmens (vgl. ebd.: 5f).

Um die hohen Anspriiche an die Serviceleistungen am Telefon zu erfillen, ist das
qualifizierte Personal in Call Centern immer wieder zu motivieren. Denn trotz dem
hohen Mass an standardisierten Elementen (wie die durchdachte Organisation und
Logistik des Unternehmens) sowie der spezialisierten Technik kdnnen nur die
Mitarbeiter die hohe Leistungsfahigkeit und Qualitdt des Call Centers langfristig
gewédhrleisten, namlich durch Fach-, Organisations- und Navigationswissen, sowie
kognitive und soziale Fahigkeiten (vgl. ebd.: 6). Diese Kompetenzen sind durch eine
Standardisierung der Interaktion nicht zu ersetzen — ,,vielmehr sind sie gerade nétig, die
immer unvollstandige Standardisierung zu ergéanzen und zu kompensieren* (ebd.: 6).
Die hohen Fluktuationsraten in Call Centern weisen alerdings darauf hin, dass die
Agents (noch) nicht als zentrale Kréfte des Unternehmenserfolgs gesehen werden (vgl.
Strawe 2001.: 143f). Mdogliche Ursachen sind mangelnde Kompetenzen der

verantwortlichen  Fiuhrungskrafte, schlechter Informationsfluss innerhalb  der
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Organisationsstruktur oder eine unzureichende Einfihrung der Agents in ihren

Aufgabenkreis.

5.2.2 Kontrolleund Coaching

Trotz der Notwendigkeit individueller (,flexibler*) Fahigkeiten und Kompetenzen,
bleibt die Arbeit in Call Centern in den meisten Féllen standardisiert und kontrolliert.
Die Call Centers Betreiber scheinen sich dieses Widerspruches zunehmend bewusst zu
werden und passen die Reglementierungen an, ,indem die Formalisierungen und
Standardisierungen von Leitfaden, Kontrolltechniken und L eistungsbewertungen immer
wieder flexibel angewandt, kontextuiert und modifiziert werden* (Holtgrewe / Kerst
2002: 151).

Dies wird besonders am Einsatz von Leitfaden und Skripten deutlich, die nur selten as
feste Kommunikationsmuster zu dienen haben — vielmehr scheint mit steigender
Komplexitdt der Dienstleistung die Standardiserung der Gesprachsfihrung
abzunehmen (vgl. ebd.: 152), was ein htheres Mass an Flexibilitét erfordert. Leitfaden
werden daher eher als Nachschlagewerke oder Unternehmensphilosophien angesehen.
Auch Elemente der gezielten Leistungskontrolle kommen nur marginal zum Einsatz,
wobei sich vor allem die Steuerung der Mitarbeiter durch Geld al's untauglich erwiesen
hat. Vielmehr sind detaillierte Auswertungen der ACD-Anlagen ein Abbild fur die
Arbeit enes Agents, was alerdings von den Supervisoren eniges an
Interpretationslei stungen fordert (vgl. ebd.: 152f).

Ein wesentlich grosserer Aufwand zur Entwicklung der Mitarbeiterleistungen stellen
Massnahmen wie gezieltes Coaching oder interne Weiterbildungen dar. Vor alem bei
komplexen Dienstleistungsaufgaben werden diese Elemente ,zur institutionalisierten
Reflexion der Grenzstellenarbeit [genutzt]* (ebd.: 155). Diese Art der
Leistungsverbesserung verdeutlicht zudem das Ziel der Call Centers, die Gespréchs-
Fuhrung zu standardisieren und dadurch die flexiblen Potentiale der Agents gezielt zu
mobilisieren oder einzuschranken.

Festzuhalten bleibt, dass an dieser Mobilisierung von ,, personlicher Flexibilitat* immer

wieder gearbeitet werden muss, um das optimale Verhaltnis zu finden.

6.0 Call Centersim Grenzstelendilemma

Call Centers kbnnen als Grenzstellen bezeichnet werden, welche die Unternehmen mit

ihren Umwelten verbinden. Dies bedeutet einerseits, dass die Organisationen offen fir
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Vorgange in der entsprechenden Umwelt sind, dass sie aber gleichzeitig as
eigenstandige soziale Gebilde auch geschlossen sein missen (vgl. Holtgrewe / Kerst
2002: 142). ,,An der Grenzstelle wird also ein strukturelles Problem von Organisationen
prozessiert: Offenheit und Offnung, Geschlossenheit und Schliessung der Organisation
ins Werk zu setzen*. Dadurch steht die Arbeit in Cal Centern standig in einem
organisationellen Dilemma zwischen Informationsaufnahme und -abwehr sowie ganz
allgemein zwischen Stabilitdt und Flexibilitét, wodurch ganz spezifische Anspriiche an
die Grenzstellenarbeit entstehen. Weil Organisationen dabei interne Erwartungen zu
» Funktionsrollen* und Zusténdigkeiten bindeln, differenzieren sie die Grenzstellen aus
—in speziaisierte Positionen, an denen Anforderungen und Inputs aus der Umwelt erst
in organisationell bearbeitbare Aufgaben Ubersetzt werden. ,Die Grenzstellen [...]
definieren, was,in’ der Organisation gilt, was zu erwarten ist und was , nicht zur Sache
gehort’* (Gundtoft / Holtgrewe 2000: 1).

Auch die bisher geschilderten Eigenschaften der Organisationsstrukturen in Call
Centern wirken sich direkt auf deren Grenzstellenfunktion aus. Diese sollen zum einen
moglichst hohe Effizienzgewinne durch eine Standardisierung der Kommunikation, die
forcierte Nutzung von Informationstechnologien und eine Rationalisierung der
Arbeitsstrukturen erzielen. Gleichzeitig sollen aber unter dem Leitbild der
Kundenorientierung die , Offenheit fir Wunsche und Anfragen der Kunden, die
Erreichbarkeit der Unternehmen und die Dienstleistungsqualitdt verbessert werden
(vgl. Holtgrewe / Kerst 2002: 141). Diese Ziele stehen durchaus in einem
Konkurrenzverhaltnis woraus sich die Frage ergibt, ob sich Call Centersin erster Linie
auf neotayloristische Rationalisierungsstrategien festlegen und in wie weit das

Versprechen der Kundenorientierung trotzdem erfillt werden kann.

6.1 DasDilemma zwischen Stabilitat und Flexibilitat

Eine ,klassische’ Mdglichkeit von Organisationen in Grenzstellenfunktion, Stabilitét
und Flexibilitdt gleichzeitig aufzubringen, besteht in Differenzierung. Call Centers
konnen versuchen, ,[..] Bereiche zu isolieren, in denen Stabilitdtsannahmen
wahrscheinlich sind, also klar definierte Anfragen auf ebenso definierbare Lésungen
treffen” (vgl. Holtgrewe / Kerst 2002: 143). Dabei haben sich zwe Varianten
ausdifferenziert, welche sich analytisch klar unterscheiden lassen, namlich die
Unterscheidung in eine High-Road Variante komplexer Call Center Dienste, welche

Qualitdt betont, und einer Low-Road Variante, die sich um die Umsetzung des
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neotayloristischen Paradigmas bemiht (vgl. ebd.. 143). Allerdings missen beide
Varianten jeweils die entsprechende Gegentendenz, also Effizienz bzw. Qualitét, in der
Strategie berlcksichtigen. Dadurch muss die bei jedem Call Center grundsétzlich
vorhandene Kundenorientierung immer zwischen der zugelassenen Offnung fir die
Winsche der Kunden und deren Abwehr lavieren.

Die Merkmale organisationaler Grenzstellen, der Mythos der Kundenorientierung
einerseits und seine realen Wirkungen andererseits, erklaren, warum Call Centers dieses
unausweichliche Dilemma zwischen Stabilitdt und Flexibilitdt nicht durch den
Ruckgriff auf scheinbar einfache Losungen bewéltigen konnen: ,da sie die Grenzstelle
selber organisieren, bearbeiten sie das Flexibilitétsdilemma, das zentral mit der Frage
der Grenzziehung verbunden ist* (ebd.: 144). Standardisierungen sind so nur bis zu
einem bestimmten Punkt moglich, denn Kommunikation (mit den Kunden) bleibt
immer offen und unberechenbar. Gleichzeitig stésst uneingeschrankte Flexibilitat aber
auf Grenzen des Aufwands und der Organisationsstruktur.

Um diese widersprichlichen Anforderungen und die dadurch entstehende
dilemmatische Situation bewéltigen zu kénnen und dabei ,die nétige Bandbreite an
Redundanz und Varietét [bereit zu stellen]” (ebd.: 144), kommt eine Strategie zum
Einsatz, welche dem tayloristischen Modell ein Stlick weit entgegengesetzt ist. Dazu
mussen Call Centers Uber gentgend ,Slack’ verfiigen — also Uber Ressourcen,
Deutungen und Kompetenzen, die in Reserve gehalten werden und nicht auf konkrete
Ziele ausgerichtet sind. Dabel umfasst ,organisationaler Slack [..] alle jenen
Aktivitéten [...] die Sinnuberschiisse darstellen, die nicht nur eine Plattform zur
Einschdtzung zielgerichteter Aktivitdten bieten, sondern auch Alternativen fir jene
Momente bereithalten kénnen, in denen sich Ziele verschieben oder auf anderen Wegen
angestrebt werden” (Baecker 1994, zitiert nach Holtgrewe / Kerst 2002: 144). Eine
zentrale Reserve dieses Slacks stellen die Organisationsmitglieder dar, also die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Call Centers. Dies erklart den im vorherigen
Kapitel beschrieben Wunsch der Call Centers Betreiber nach mdglichst hohen
Ausbildungsniveaus ihrer Mitarbeiter — denn Uberschiissige Qualifikationen, zeitliche
Flexibilitétspotentiale und andere biografische Ressourcen liefern der Organisation
wesentliche , nicht-standardisierbare’ und flexibel nutz- und einsetzbare Potentiale.

Call Centers versuchen aso, diesen Slack als Flexibilitatspotential strategisch zu nutzen
(vgl. ebd.: 144f). Dabei konnen durchaus bestimmte Rationalisierungsstrategien zur
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Anwendung kommen, allerdings werden jeweils wechselweise Effizienzsteigerung und
Kundenorientierung akzentuiert.

Die Mitarbeiter stehen demnach klar im Mittel punkt, wodurch sich die ,, Produktion und
Bewirtschaftung des Slacks zentral auf das Arbeitshandeln der beschéftigten verlagert
wird“ (ebd.: 145). Dabei werden jeweils ganz bestimmte Anforderungen an das
alltagliche Arbeitshandeln gestellt; namlich in der Interaktion mit den Kunden
unmittelbar und ,,in Echtzeit Standardisierung und Empathie, schnelles Abarbeiten und
kompetente Bearbeitung aufeinander abzustimmen® (ebd.: 145). Dabei féchert sich das
Flexibilitatsdilemma in die folgenden unterschiedlichen Handlungsdilemmata auf.

6.1.1 Perspektiv-Dilemma

Die Perspektiven und Sichtweisen von Kunden und der Organisation, welche durch das
Call Center quas reprasentiert wird, sind durchaus konflikthaft. So erhoffen sich die
Anrufer moglichst viel an Leistung des Unternehmens bei gleichzeitiger minimaler
Eigenleistung und umgekehrt. ,Um aber im Interesse ,ihrer’ Organisation handeln zu
konnen, missen Agentinnen die Perspektive der Kunden tibernehmen und sie dazu erst
einmal identifizieren* (ebd.: 145f) und dadurch kompetent zwischen den Perspektiven
der Kunden und des Unternehmens erfolgreich vermitteln und wechseln zu kdnnen.
Besonders betroffen ist dabel die Zeitdimension, in dem die Agents einerseits eine
individuelle Behandlung der Kunden ermoglichen wollen und andererseits die
Auslastung des Call Centers immer im Auge behaten muissten, um Wartezeiten fir

andere Anrufer gering zu halten.

6.1.2 Wissens-Dilemma

Dieses Dilemma entsteht, wenn die Agents an der Grenzstelle wegen fehlender
Zustandigkeit oder mangelnder Qualifikation das Problem, welches an sie heran
getragen wird, nicht selber [6sen konnen. Sie missen es aber dennoch so weit
definieren, ,, dass sie die entsprechenden Informationssysteme nutzen oder das Problem
an die zustandigen und kompetenten Stellen weitereichen konnen* (ebd.: 145f). Diese
begrenzten Problemldsungsfahigkeiten erfordern von den Mitarbeitern zusétzliches
Navigations- und Orientierungswissen Uber die Organisation. Das Wissensdilemma
kann sich verscharfen, wenn beispielsweise aus Kostengrinden gezielt geringer
qualifizierte Mitarbeiter eingesetzt werden.
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Eine andere Variante des Wissens-Dilemmas bildet die Situation, wenn die Agents
mehr wissen, als sie sagen dirfen, also beispielsweise Uber die Kenntnis um ginstigere
Alternativen verfigen. Hier handelt es sich bereits um ein egentliches
»Loyalitésdilemma’.

6.1.3 Verantwortungs- und Vertrauensdilemma

In Call Centern wird auf hierarchisch untergeordneter Ebene Arbeit an einer strategisch
kritischen Stelle geleistet. Entscheidungen die von den Agents getroffen werden,
muissen von den betreffenden Mitarbeitern gegentiber der Organisation und der Umwelt
verantwortet werden, denn ,fir die Kundinnen oder Klientinnen ,ist’ [...] das Call
Center die Organisation [...]" (ebd.. 146). Dabei wir nicht nur die Kompetenz

entscheidend mitproduziert, sondern auch die Vertrauenswirdigkeit der Organisation.

6.2 Erfolgreiches Bewegen im Dilemma

Diese verschiedenen Dilemmata werden somit zu direkten Belastungen fir die
Beschéftigen. Durch geschickte Balanceakte — zwischen Standardisierung und
Flexibilitét — konnen jedoch ale Anforderungen erflllt werden. Dabei ist von zentraler
Bedeutung, dass die Cal Centers den Mitarbeitern erlauben, ,die eigene
Sozialkompetenz [zu] nutzen und sich darauf verlassen zu durfen [...]" (Holtgrewe /
Kerst 2002: 146). Das Wissensdilemma kann dabei bearbeitet werden, in dem die
Agents auf Wissenss und Qualifikationsreserven zuriickgreifen, die Ihnen die
Organisation zur Verfugung stellt. Das Verantwortungs- und Vertrauens-Dilemma wird
entschérft, wenn explizit auf die Leistungsfahigkeit des Unternehmens zuriickgegriffen
werden kann, beispielsweise durch die Vermittlung an sog. ,Face-to-Face’ Berater.
Immer haufiger ibernehmen die Mitarbeiter auch selbst Verantwortung, um die Kunden
effizient und ,kundenorientiert’ zu bedienen — sebst ,entgegen den
Managementvorgaben* (ebd.: 151). Zur Bearbeitung des Perspektiv-Dilemmas ,sind
die Agentinnen an die Sequenzialitét der Interaktion gebunden [...] [und] greifen dazu
auch auf eine sozia in Warteschlangen, Wartezimmern usw. ingtitutionalisierte
Vorstellung sequenzieller Gerechtigkeit zurtick [...]“ (ebd.: 151).

Kompetente Bewegung im Dilemma ist somit durchaus moglich. Namlich dann, wenn
die Organisation und die Beschéftigten einander Slack zur Verfigung stellen und ihn
auf diese Art wechselseitig nutzen. Die meisten Call Centers ermdglichen ihren

Beschéftigten eine Art kontrollierte Autonomie: ,, Sie durfen und kénnen informiert und
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strategisch, unter Ruckgriff auf ihre eigene fachliche Kompetenz und ihre Einschéatzung
der Situation agieren — und ihre Grenzen, die die Organisation und ihre institutionelle
Regulierung setzen sind soweit klar und transparent, dass sie eher entlastend und
ermdglichend wirken* (ebd.: 151). Damit kdnnen die Agents einen individuellen Weg
zur Uberwindung dieser Dilemmata einschlagen, was auch im Sinne des Unternehmens

ist, welche durch das Call Center représentiert wird.

7.0 Zusammenfassung

Gerade in der digitalisierten und vernetzten Welt des 21. Jahrhunderts sind Call Centers
ein zentraler Erfolgsfaktor fur Unternehmen zur Kundenbindung. Dem personlichen
Kontakt zum Unternehmen per Telefon kommt dabei noch immer enorme Bedeutung
zu. Das Cal Center hat sich von der einfachen Telefonnummernauskunft zum
komplexen Dienstleistungsanbieter weiterentwickelt und erlebte im letzten Jahrzehnt
des vergangenen Jahrhunderts einen regelrechten Boom.

Obwohl noch keine wissenschaftlich abgesicherte Definition existiert, kann man schon
heute von ener neuen Organisationsform sprechen, die sowohl in
ablauforganisatorischer als auch technischer Sicht neue Massstébe setzt. Neben dem
Ziel, Kundenkontakte vollsténdig am Telefon abarbeiten zu kénnen stehen Aspekte der
Kundenbindung und Servicelestungen im Vordergrund. Zentrale
Unterscheidungsmerkmale préagen dabel die organisatorischen Ablaufe und wirken sich
direkt auf die Arbeit im Call Center aus. Dazu zahlen beispielsweise die Inhouse-
Integration, die Anruforientierung (In- oder Out-Bound), die High- und Low-Road
Variante oder die Differenzierung der Ablaufe in Front- und Back-Office Bereiche.

Die zunehmend feststellbare Selbstreflexion der Call Centers Betreiber weist auf einen
Institutionalisierungsprozess hin, der weit reichende Konsequenzen fir die Strukturen,
Mitarbeiter oder die bald als Lehrberuf anerkannte Ausbildung zum Call Center Agent
haben wird. So kann schon heute durchaus von einer eigentlichen Branche gesprochen
werden, die sich durch eigene organisatorische Ablaufe, Strukturen und Prozesse
auszeichnet und von anderen Dienstleistungsbereichen abhebt bzw. unterscheidet. Die
Fortschritte und rasante Entwicklung im IT- und PC-Bereich begunstigten diese
Entwicklung zusétzlich, welche erst durch das Aufkommen der auch heute noch
zentralen ACD- und Telekommunikationsanlagen Gberhaupt ermdglicht wurde.
Trotzdem sind auch in dieser technisierten Arbeitsumgebung die Mitarbeiter eine
zentrale Ressource, die mit ihren Kenntnissen und Qualifikationen — die sie ausserhalb
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jeglicher ingtitutionalisierter Ausbildungsstéatten erworben haben — den Betrieb eines
Cal Centers Uberhaupt erst ermdglichen. Auffallend sind der hohe Frauen- und
Studentenanteil, sowie die tUberproportiona haufig auftretenden , Quereinsteiger’.

Auf den ersten Blick scheinen Call Centers ein rein neotayloristisches, rationalisiertes
Prinzip der Arbeitsteilung zu verfolgen, indem der Workflow bis ins Detail strukturiert
und geregelt ist. Trotz diesen Standardisierungsversuchen bleibt die Arbeit im Call
Center aber unberechen- und nicht vorhersehbar.

An diesem Umstand — dem Wesen der Kommunikation — kdnnen auch Leitfaden,
Skripte oder rigide Kontrollen nichts andern. Mit Coaching-Massnahmen wird versucht,
die Agents in der Unternehmensphilosophie zu schulen und ihr Verhalten entsprechend
zu beeinflussen. Dies st aber nur begrenzt méglich, da Call Centers als Grenzstellen das
Unternehmen mit der Umwelt verbinden und sich deshalb die Arbeit in diesen
Dilemmata nur schwer standardisieren lasst. Ein Entkommen gibt es nicht, es sei denn
um den Preis von Abstrichen auf der Seite der Kundenorientierung oder der Effizienz.
Erst durch die Uberschussqualifikationen der Agents, welche einen Grossteil des Slacks
ausmachen, konnen sich Call Centers erfolgreich im Grenzstellendilemma bewegen.
Slack ist dabel nicht bloss eine Reserve an Ressourcen, sondern besteht aus potenziell
mobilisierbaren Kompetenzen oder Bereitschaften der Agents und Kapazitéten oder
Leistungsfahigkeiten der Organisation. Die Einrichtung von Call Centern greift also
durchaus auf neotayloristische Rationalisierungslogiken zurlick, kombiniert diese
allerdings mit einer lebensweltlichen Orientierung und hoher Leistungsbereitschaft, um
alle Elemente fur die Organisation funktional zu nutzen.

Vermutlich sind Call Centers lediglich Vorboten einer Umwélzung bei den
Organisationsformen, die durch das Internet ausgelost wurde und sich bald in
samtlichen Prozessabléufen im Unternehmen bemerkbar machen und umfassende
Veranderungen bewirken wird. Vor allem der Bereich der Industriesoziologie wird
gefordert sein, um diese Entwicklung empirisch-analytisch zu begleiten und damit einen
Beitrag zum besseren Verstandnis von zukinftigen Organisationsformen und
Prozessabl&ufen zu leisten. Wir durfen auf neue Konzepte gespannt sein.
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