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Zusammenfassung

In Call-Centern entstehen z. Z. viele Bildschirmarbeitsplatze. Im Mittelpunkt der Arbeit von Call-Center-Agen-
tinnen steht die Interaktion mit Kundinnen. Mit Sachkompetenz und kommunikativem Geschick missen sie
computergestiitzt Dienstleistungen erbringen. In drei Bremer Call-Centern wurden Arbeitsplatzanalysen und
Softwareevaluationen durchgefiihrt. Die Untersuchungen ergeben Uberwiegend geringe Handlungsspielrdume
und hohe Belastungen durch besondere Konzentrationsanforderungen, Zeitdruck und unangemessen gestaltete
Software. MaRnahmen zur Verbesserung der Arbeitsgestaltung werden diskutiert.

0 Einleitung

Guter und Dienstleistungen werden aufgrund ihrer Massenproduktion immer weniger unter-
scheidbar. Deshalb wird eine Differenzierung am Markt zunehmend durch das Angebot pro-
duktbezogener Zusatzdienstleistungen versucht. Telefonische Information und Beratung, Be-
stellabwicklung und persdnliche Ansprache von potentiellen Kundinnen sollen helfen, die
Kundenbeziehung im Sinne der Unternehmen zu verbessern. Erreichbarkeit ist dabei ein we-
sentliches Ziel.

Call-Center werden heute als Mittel zur kostengiunstigen und effektiven Realisierung dieser
neuen Zuganglichkeit und Handlungsfahigkeit gesehen. Call-Center (CC) sind besondere or-
ganisatorische Einheiten, in die der Kundenkontakt betriebsseitig verlagert wird. Sie kénnen
intern betrieben, ausgelagert oder auch véllig unabhangig betrieben werden, um Dienstlei-
stungen fur verschiedene Auftraggeber zu erbringen (Dienstleistungs-CC). Mdglich wird die-
se Bindelung durch den integrierten Einsatz von Telekommunikations- und Computertech-
nik. Anrufverteilung, Datenzugriff, Kundenkontaktmanagement sind Bereiche, fir die z.Z.
neue Software entwickelt wird.

Beschéftigungspolitisch wird in diesen neuen Dienstleistungsbereich viel Hoffnung gesetzt
(,,Job-Maschine Call-Center*) und CC-Ansiedlungen werden subventioniert. Allerdings han-
delt es sich bei diesem Boom womdglich nur um ein Ubergangsphianomen. Aufgrund der
Standardisierung der Arbeitsabldufe in Massenbereichen der CC-Dienstleistungen ist bereits
abzusehen, dass weitere Aufgabenanteile in die Technik verlagert werden; z.B. gestatten In-
teractive-Voice-Response-Systeme (IVR), Teildialoge zu automatisieren. Falls die KundlIn-
nen die damit verbundenen Veranderungen der Dienstleistung akzeptieren, ist vorauszusehen,
dass mittelfristig viele CC-Arbeitsplatze wieder entfallen werden. Studien weisen darauf hin,
dass durch den Einsatz von Informationstechnologien wie Sprachcomputer oder Web-



Anwendungen die Halfte der bestehenden Call-Center-Arbeitsplatze eingespart werden
konnten, insbesondere in niedrig qualifizierten Bereichen (vgl. Hamburger Abendblatt 2000).

Call-Center bearbeiten vielféltige Aufgaben. Diese reichen von hochstandardisierten Telefon-
tatigkeiten mit niedrigen Anforderungen, wie der herkdmmlichen Telefonauskunft, bis hin zu
komplexen, qualifizierten Beratungstatigkeiten, wie sie etwa im Finanzsektor anzutreffen
sind. Allerdings ist der Bildungsstand der heutigen Agentlnnen auch in den niedrig qualifi-
zierten Bereichen sehr hoch.

Das Projekt ,,Computereinsatz und Arbeitsgestaltung in Call-Centern“ (ComCall)! an der
Universitat Bremen beschaftigt sich besonders vor dem Hintergrund von Arbeitsmarkt- und
Qualifizierungspolitik, Gesundheitsschutz an Bildschirmarbeitsplatzen und Software-Ergono-
mie mit Call-Center-Arbeit und ihrer technischen Unterstiitzung. Ziel ist die Entwicklung von
neuen Konzepten zur Gestaltung der Arbeit von Call-Center-Agentinnen im Hinblick auf zu-
kunftssichere, vielseitige, qualifizierte Arbeit mit moglichst geringen kdrperlichen und psy-
chischen Belastungen. Das Projekt kooperiert mit drei Bremer Call-Centern.

Hier wird der Projektstand zur Mitte der Laufzeit dargestellt. Abschnitt 1 beschreibt die Un-
tersuchungsfragen und die Methodik. Abschnitt 2 stellt allgemeine Merkmale der CC-Arbeit
dar und berichtet damit Gber den ersten Teil der Untersuchungsergebnisse. Abschnitt 3 schil-
dert im Detail die festgestellten besonderen Bedingungen und Belastungen bei CC-Arbeit. In
Abschnitt 4 werden Ansatzpunkte fiir die Umgestaltung von CC-Arbeit im Sinne der Projekt-
zielsetzungen diskutiert.

1 Untersuchungsziele und Vorgehen

Zum Bereich Call-Center gibt es erst wenig wissenschaftliche Literatur. Bei den meisten Ver-
offentlichungen handelt es sich um Beschreibungen und Anleitungen aus Sicht von CC-
Betreibern (vgl. Bittner et al. 2000). Im Bereich Gesundheitsschutz gibt es erste Forschungen.
Gutowski et al. (1999) untersuchten z.B. in einem Gesundheitsférderungsprojekt psychische
Belastungen und Ergonomie in Call-Centern am Beispiel der Telefonzentrale der Stadt Dort-
mund. Isic et al. (1998) beschaftigten sich aus arbeitspsychologischer Sicht mit Stress bei
Dienstleistungsarbeit und flhrten Fragebogenerhebungen in Call-Centern durch. Scherrer und
Wieland (1999) entwickeln auf der Basis von Interviews und Fragebogenerhebungen psy-
chologische Instrumente zur Belastungs- und Beanspruchungsdiagnostik. Seit Beginn des
ComCall-Projektes wurden aulRerdem mehrere neue Forschungsprojekte zur Untersuchung
des Zusammenhangs zwischen Service-Qualitit und Arbeitsbedingungen, Kunden- und Mit-
arbeiterzufriedenheit, Kundenorientierung und Neo-Taylorisierung der Arbeit aufgesetzt.

ComCall richtet den Blick auf den Arbeitsplatz der Call-Center-Agentin. Ausgangspunkt des
Projektes bilden die Fragen: Welche spezifischen Eigenschaften zeichnen CC-Arbeit aus?
Welche besonderen Anforderungen und Belastungen wirken an diesen neuartigen Arbeits-
platzen? Welche Spielrdume gibt es bei der Organisation von CC-Arbeit? Welche besonderen
Anforderungen ergeben sich aus den Spezifika der CC-Arbeit fir die Gestaltung von CC-
Software? Und inwieweit unterstutzt Software die Arbeit der Agentinnen? Das Projekt setzt

! Das Projekt wird durch den Bremer Senator fiir Arbeit und den Europdischen Sozialfonds im Bremer Pro-
gramm “Arbeit und Technik” gefordert.
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also seinen Schwerpunkt auf die Untersuchung von Arbeitsorganisation und Software mit
dem Ziel, fir beide Bereiche Gestaltungskonzepte zu entwickeln.

Vorbereitend wurde eine Markttbersicht zu CC-Software erstellt. Zur Klarung der Geschafts-
prozesse in unseren Partner-CC fiihrten wir Leitfadeninterviews mit Verantwortlichen durch.
Die bestehende Arbeitsorganisation untersuchten wir an Hand von 12 Arbeitsplatzanalysen;
die Software wurde durch 4 Usabilitytests und 2 Expertenreviews evaluiert. Alle Untersu-
chungsergebnisse wurden zunachst mit den Agentinnen abgestimmt und dann in den jeweili-
gen Betrieben vorgestellt, wobei auch erste Gestaltungsmaoglichkeiten diskutiert wurden.

Im Rahmen der Arbeitsplatzanalysen beobachteten und analysierten wir das praktische Ar-
beitshandeln der CC-Agentinnen sowie die organisatorischen und technischen Rahmenbedin-
gungen der Aufgabenbearbeitung an exemplarischen Arbeitsplatzen. Wir wahlten dafir die
Methode der Kontrastiven Aufgabenanalyse im Biro (KABA, Dunckel et al. 1993), die auf
der psychologischen Handlungsregulationstheorie beruht. Die Methode hat sich bei Arbeits-
platzanalysen nach Arbeitsschutzgesetz und Bildschirmarbeitsverordnung bewéhrt und fiihrt
zu differenzierten qualitativen Aussagen. In jeweils etwa dreistiindigen Beobachtungsinter-
views wurden Agentlnnen an den ausgewéhlten Arbeitsplatzen bei ihrer Arbeit beobachtet
und zu Einzelheiten der Aufgabenbearbeitung befragt. Die Aufgaben wurden anhand von
Kriterien menschengerechter Arbeitsgestaltung, den sog. ,,Humankriterien®, bewertet. Kor-
perliche und psychische Belastungen aufgrund von organisatorischen und technischen Ar-
beitsbedingungen wurden detailliert festgehalten.

Bei der Anwendung der Methode auf die ersten Arbeitsplatze zeigte sich allerdings, dass die
KABA-Kriterien die tatsdchlichen Anforderungen der Téatigkeit von CC-Agentinnen nicht
vollsténdig erfassen, da sie sich nur auf die sachliche Aufgabenkomponente beziehen und den
kommunikativen Charakter der Situation auBer Acht lassen. Daher mussten wir die Kriterien
fiir die weiteren Analysen erweitern.

Um angesichts der Vielfalt der in Call-Centern herrschenden organisatorischen Bedingungen
und bearbeiteten Aufgaben verallgemeinerbare Ergebnisse zu erzielen, wurde bei der Aus-
wahl der untersuchten Arbeitsplatze darauf geachtet, ein moglichst breites Spektrum an
organisatorischen Kontexten und Aufgabentypen zu erfassen.

Die Untersuchungen wurden in 3 Bremer Call-Centern unterschiedlicher GroRe, organisatori-
scher Anbindung und inhaltlicher Ausrichtung durchgefihrt. Es handelt sich um ein Dienst-
leistungs-CC mit 50 MitarbeiterIinnen, ein groRes ausgegriundetes CC mit einem zusétzlichen
Service-Center fur Fremdauftraggeber (insgesamt 400 Mitarbeiterinnen) und das interne CC
eines Handelsunternehmens mit 40 Mitarbeiterinnen.

Die untersuchten Arbeitsaufgaben reichten von hochstandardisierten, niedrig qualifizierten
Tatigkeiten wie Adressverifikation oder Bestellannahme bis zu komplexen, qualifizierten Ta-
tigkeiten wie Reiseburoservice oder technische Beratung. Es wurden sowohl reine Telefonta-
tigkeiten als auch Aufgaben, die neben dem Kundenkontakt auch vor- und nachgelagerte
Sachbearbeitungstatigkeiten umfassten, analysiert. Tatigkeiten zur Bearbeitung eingehender
Anrufe (Inbound), solche, bei denen aktiv nach aullen telefoniert wird (Outbound), und
Mischformen wurden in die Untersuchung einbezogen. Neben Arbeitsplatzen mit ausschliel3-
lich telefonischer Kommunikation untersuchten wir auch Arbeitsplatze, an denen zusatzlich
Faxe und E-Mails bearbeitet wurden.

Unsere VVorgehensweise richtete ihren Blick vor allem auf die Arbeitsaufgaben und die orga-



nisatorisch-technischen Bedingungen ihrer Bearbeitung und nicht auf die konkreten Personen,
die die Aufgaben bearbeiteten. So lielen sich Bedingungskonstellationen identifizieren, die
zu Belastungen und Behinderungen fuhrten. Dadurch konnen die Analyseergebnisse auf
gleichartige Arbeitsplatze ibertragen werden und es lassen sich VVorschldge zur Umgestaltung
entwickeln.

Im Anschluss an die Arbeitsanalysen wurde an einigen der untersuchten Arbeitspléatze
gepruft, inwieweit die eingesetzte Software den Anforderungen der Arbeitsaufgaben ent-
sprach und welche konkreten Gestaltungsmangel die Agentinnen bei der Aufgabenbearbei-
tung behinderten. Im Rahmen von Usabilitytests wurde die Arbeit der Agentinnen mit den
Softwaresystemen sowohl im realen Arbeitsvollzug als auch anhand von nachgestellten typi-
schen Aufgabenstellungen und Anrufsituationen beobachtet und protokolliert. Zusétzlich
wurden auf Grundlage solcher Standardaufgaben Expertenreviews durchgefuhrt. Die Ergeb-
nisse dieser Untersuchungen wurden teilweise in Workshops mit Agentinnen diskutiert und
erganzt.

Die angewendeten Verfahren erganzen sich. Wéhrend Expertenreviews die Eigenschaften
von Software systematisch nach softwareergonomischen Kriterien bewerten, beziehen Usabi-
litytests und Workshops die Perspektive der Benutzerlnnen und ihr Wissen Uber Arbeitsab-
laufe und Einsatzkontext der Software explizit ein (vgl. Ansorge, Haupt 1997).

2 Dienstleistungsarbeit im Call-Center

Bei aller Verschiedenartigkeit der untersuchten Arbeitsplatze konnten wir in unseren Analy-
sen Gemeinsamkeiten aller Arbeitspléatze identifizieren. Diese werden im Folgenden darge-
stellt.

Die Interaktion der Agentinnen mit Anruferinnen oder Angerufenen ist ein wesentlicher Be-
standteil ihrer Arbeitsaufgabe. Die Agentinnen mussen im Gesprach eine Dienstleistung rea-
lisieren: die Antwort auf eine Frage, eine Buchung, Informationen iiber ein Produkt. Uber
diesen sachlichen Aspekt hinaus stellt der Interaktionsprozess selbst einen wichtigen Teil der
Dienstleistung dar. Das Gesprach muss kompetent und effizient, professionell freundlich, zu-
vorkommend und flexibel zur Zufriedenheit der Kundinnen gefiihrt werden; dies wird als
kommunikativer oder sozialer Aspekt der Dienstleistung bezeichnet. Der Verlauf, den die In-
teraktion und damit der Arbeitsablauf der Agentin nimmt, wird nicht nur durch die sachli-
chen, sondern auch durch diese sozialen Aspekte der Interaktion beeinflusst.

Nach Nerdinger (1994) ist bei der Erstellung personlicher Dienstleistungen der Bediente im-
mer auch Ko-Produzent der Dienstleistung. Auch im Call-Center sind die Gesprachspartne-
rinnen durch ihre Rolle im Interaktionsprozess an der Realisierung des Gespréchsergebnisses
wesentlich beteiligt. Ihr Verhalten und damit auch der Verlauf, den die jeweilige Interaktion
nimmt, ist fir die AgentIn nicht im Einzelnen vorhersehbar oder planbar. Schon bei einfachen
Bestellaufnahmen, die sachlich einem eindeutigen Standard folgten, lieBen sich in den Ge-
sprachen immer wieder unterschiedliche Gespréachsverlaufe beobachten.

Gleichzeitig sollen die Agentinnen aber das Gesprach so steuern, dass die VVorgaben der Auf-
traggeber, die zudem im Widerspruch zu den Kundenerwartungen stehen kénnen, eingehalten
werden. In diesem Zusammenhang spielt die Arbeit mit den eigenen und fremden Gefiihlen
eine wesentliche Rolle. Die Agentln muss im Gespréach neben den sachlichen Absichten auch
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den emotionalen Zustand der Gesprachspartnerlnnen wahrnehmen, mit deren méglicherweise
negativen Gefuihlen umgehen, selbst angemessene, meist positive Geflihle zeigen und daruber
hinaus die Emotionen der Gespréchspartnerinnen zu deren Zufriedenheit und in geschéftlich
gewdinschter Weise beeinflussen. Dieser Aspekt von Dienstleistungsarbeit wird als ,,Gefihls-
arbeit” oder ,,emotionale Arbeit” bezeichnet (Hochschild 1990).

So sind bei jeder Aufgabenbearbeitung im Call-Center sachliche und soziale Aspekte mitein-
ander verwoben, und nicht selten sind die Anforderungen an die kommunikative Kompetenz
sogar hoher als die Anforderungen an die sachliche Kompetenz. Insbesondere Frauen werden
als CC-Agentinnen angeworben, weil man gerade bei ihnen besondere Kommunikationsfa-
higkeiten erwartet. Jedoch wird die Flexibilitat in der Kommunikation, die fiir guten Service
notwendig ist, meist als personliche Eigenschaft gesehen, wenig geschult und nicht als (geld-
werte) professionelle Kompetenz gewdrdigt.

Bei der CC-Arbeit ist die Interaktion mit dem Gesprachspartner fest eingebunden in eine in-
formations- und kommunikationstechnische Infrastruktur. Die Anrufverteilung erfolgt auto-
matisch Uber ein ACD-System (Automatic Call Distribution); gesprachsbegleitend und in der
Nachbereitung wird mit betrieblichen Anwendungen und Kundenmanagementsystemen (z. B.
Front-Office-Systemen) gearbeitet. Diese Software ist zu bedienen, es sind die richtigen Ein-
gaben zu machen, Systemausgaben schnell zu erfassen und sachgerecht zu interpretieren.
Technische Probleme sind ggf. im Gespréch zu Gberspielen.

So arbeiten Agentinnen in einer doppelten Vermittlerposition zwischen Unternehmen und
KundInnen und zwischen dem technischen System und KundInnen. Sie mussen sich gleich-
zeitig mit sachlichen, kommunikativen und technischen Anforderungen auseinandersetzen.

3 Bedingungen der Call-Center-Arbeit

Im Folgenden werden einige wesentliche Ergebnisse unserer Arbeitsplatzanalysen und soft-
wareergonomischen Untersuchungen dargestellt. Zundchst werden die Anforderungen der
CC-Arbeit anhand der KABA-Humankriterien charakterisiert. Dann werden besondere Bela-
stungen aufgrund der Arbeitsorganisation und der Gestaltung der untersuchten CC-Software
erlautert.

3.1 Einschatzung anhand der Humankriterien

Die Kontrastive Aufgabenanalyse arbeitet urspringlich mit sieben, z.T. noch unterteilten,
Kriterien. Unsere Ergebnisse werden schwerpunktmaRig hinsichtlich der Humankriterien Ent-
scheidungsspielraum, Kommunikationserfordernisse, zeitliche Planungserfordernisse und
Zeitbindung dargestellt, weil diese unter dem Blickwinkel einer besseren Gestaltung der CC-
Arbeit besondere Relevanz haben.

Der Entscheidungsspielraum kennzeichnet, welchen Freiraum die Agentinnen zur Planung
ihres VVorgehens bei der Aufgabenbearbeitung haben. An den untersuchten Arbeitsplatzen war
seine Auspragung abhéngig vom Komplexitatsgrad der Arbeitsaufgaben. An Telefonplétzen
mit kurzzyklischen, hochstandardisierten Tatigkeiten wie Bestellannahme oder Adressverifi-
zierung war der Arbeitsablauf meistens durch betriebliche VVorgaben festgelegt und der Ent-
scheidungsspielraum niedrig. Bei komplexeren Tatigkeiten wie Reisebiroservice oder techni-
scher Beratung hatten die Beschaftigten grofRere Spielrdume.



Nur zum Teil wurden den Agentinnen explizit Spielrdume gewéhrt, etwa hinsichtlich der
Preisgestaltung oder der Lieferantenauswahl. Entscheidungsspielrdume ergaben sich mit zu-
nehmender Komplexitét der Arbeitsaufgabe vor allem dadurch, dass bei der Bearbeitung des
Kundenanliegens unvorhergesehene Ausnahme- und Problemfalle auftraten, auf die die be-
trieblichen Vorgaben nicht anwendbar waren. In diesen Féllen mussten die Agentinnen
selbststandig Ldsungen finden, um den Vorgang zu einem erfolgreichen Abschluss zu brin-
gen.

Die niedrigen Einstufungen der meisten CC-Arbeitsaufgaben bzgl. des Entscheidungsspiel-
raums charakterisieren nur den sachlichen Aufgabenaspekt. Angeregt durch Studien zu Stress
durch Emotionsarbeit (Zapf et al. 1999) fihren wir als zusatzliches Kriterium den Interakti-
onsspielraum ein, jedoch ohne dafir eine Stufenskala zu entwickeln, wie sie fir die anderen
Humankriterien existiert. Damit bezeichnen wir die Handlungsmdglichkeiten, die die Agen-
tinnen zur eigenstandigen professionellen Gestaltung des Gespréachsverlaufes haben, z.B. den
selbstbestimmten Einsatz von Emotionen oder Spielrdume fiir eine situationsabhdngige Ge-
sprachsfuhrung.

An den untersuchten Arbeitsplatzen wurde in unterschiedlichem Mal3e von betrieblicher Seite
versucht, das Gespréachsverhalten der Agentinnen zu standardisieren und dadurch ihren Inter-
aktionsspielraum einzuschréanken. Es gab Regelungen der Gesprachsdauer, einzelne Anwei-
sungen zur Gespréachsfiihrung (freundliches Verhalten, personliche Anrede des Kunden,
Ergebnisorientierung), Empfehlungen oder Vorgaben zur Gesprachsstruktur (Begriiftung —
Bedarfsanalyse — Angebot — Verabschiedung) bis hin zu verbindlichen Gesprachsskripten mit
wartlich vorgeschriebenen Formulierungen.

Bei einfachen Tétigkeiten legten die Vorgaben den Gesprachsverlauf oft weitgehend fest, z.B.
durch Fragesequenzen. Bei komplexeren Tatigkeiten gab es meist nur Verhaltens-
empfehlungen. Je enger die betrieblichen VVorgaben waren, desto haufiger erwiesen sie sich in
Gesprachssituationen als unangemessen oder behindernd. Offensichtlich erfordert der offene
Charakter der mundlichen Kommunikation mit den KundInnen Spielrdume fiir eine flexible
Gesprachsfihrung und setzt dadurch den Standardisierungsbemihungen in CC Grenzen.

An allen untersuchten Arbeitsplatzen war der Gespréachsverlauf eng mit der Interaktion mit
dem EDV-System verwoben. Dementsprechend beeinflusste auch die Gestaltung der Soft-
ware den Interaktionsspielraum in vielfaltiger Weise. So wurde der Gespréachsverlauf in eini-
gen Fallen durch eine starre Abfolge von Eingabemasken vorstrukturiert oder bestimmte In-
formationen mussten verbindlich erfragt werden, weil das EDV-System sie forderte.

Teilweise entstanden diese Software-bedingten Einschrankungen des Interaktionsspielraums
ungewollt oder durch technische Beschrankungen des eingesetzten Systems. In einigen Fallen
wurde die Software aber auch gezielt eingesetzt, um betriebliche Anforderungen an die Ge-
staltung der Kundeninteraktion durchzusetzen (vgl. TheiRing 2001). In diese Kategorie fallen
sogenannte interaktive Gespréachsskripte, bei denen Frage-Antwort-Sequenzen voreingestellt
werden, die die Agentin dann im Kundengesprach abarbeiten muss.

In allen untersuchten Call-Centern waren die Agentinnen in ,, Teams eingeteilt. Die internen
Kommunikations- und Kooperationserfordernisse fur die Agentlnnen waren jedoch grund-
séatzlich niedrig. Gemeinsame aufgabenbezogene Abstimmung und Planung war so gut wie
nie notig, es wurden lediglich Informationen weitergeleitet oder Anweisungen der Teamlei-
tung entgegengenommen. Die externen Kooperationserfordernisse lieRen sich tberwiegend
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nur als niedrig bis knapp ausreichend einstufen und waren nur bei komplexeren Tétigkeiten
hoher. So erforderten Reisebiro-Dienstleistungen per Call-Center etwa Kl&rungen und Ab-
stimmungen, z.B. mit Fluggesellschaften, Hotels und Autovermietungen.

Die zeitlichen Planungserfordernisse lagen tberwiegend im gestaltungsbedirftigen Bereich.
Insbesondere bei den Inbound-Tatigkeiten, bei denen das Anrufverteilungssystem die Reihen-
folge vorgibt und die Auftrdge nacheinander am Stlick abgearbeitet werden, bestand fur die
Agentinnen Uberhaupt kein Erfordernis zur zeitlichen Planung des Arbeitsablaufs. Auch ist
die Zeitbindung von Inbound-Tatigkeiten extrem hoch, da durchgeschaltete Anrufe direkt be-
antwortet werden mdiissen. Bei den untersuchten Outbound-Téatigkeiten waren die Bearbei-
tungsfristen langer (Bearbeitung einer Adressmenge innerhalb einer Schicht). Die einzelnen
Gesprache dauerten im Schnitt zwischen 2 und 20 Minuten, haufig unter 4 Minuten. Fax- und
E-Mail-Auftrage unterlagen aufgrund ihres asynchronen Charakters keiner so strikten Zeit-
bindung. Die Tendenz ging aber dahin, sie in den durch Telefonarbeit bestimmten Arbeits-
fluss der Agentinnen einzubinden und die Bearbeitungsfristen kurz zu halten.

Bezuglich der Ubrigen Humankriterien entsprachen die untersuchten CC-Arbeitsplatze etwa
der herkdmmlichen Buro- und Verwaltungsarbeit. Die Vielfalt lag meist im mittleren Bereich
und war nur bei sachlich komplexeren Tatigkeiten héher. Der sachliche Aufgabenzusammen-
hang, d.h. die Arbeitsorganisation, war in hohem Male durchschaubar. Auf der kommunika-
tiven Ebene missen Agentinnen aber immer mit Uberraschungen rechnen, denn die emotio-
nale Verfassung und das Interaktionsverhalten der Gespréachspartnerinnen ist nicht vorher-
sehbar. Abhédngig von den bearbeiteten Aufgaben sind gewisse Emotionen an Arbeitspléatzen
wahrscheinlicher als andere, z.B. negative Kundenemotionen in der Reklamationsannahme.
Die Einflussnahme der Agentlnnen, die Gestaltbarkeit des Aufgabenzusammenhangs, war
jedoch auf der sachlichen und der sozialen Ebene gering.

3.2 Call-Center-spezifische Belastungen

Psychische Belastungen bei der Arbeit entstehen nach KABA durch punktuelle Behinderun-
gen und dauerhafte Uber- oder Unterforderung des menschlichen Regulationsvermogens. Wir
behandeln hier die Belastungsfaktoren Zeitdruck, Konzentrationsanforderungen sowie uner-
gonomische Softwaregestaltung, die wir in unseren Analysen in hohem Mal3e festgestellt ha-
ben. Weitere korperliche und psychische Belastungen, die wir hier nicht genauer darstellen,
ergaben sich aufgrund der Gestaltung von Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung: Bildschirmar-
beit, das Arbeiten an gemeinsam genutzten Telefonplatzen, die Benutzung von Headsets, der
hohe Gerduschpegel. Auch Auswirkungen von Leistungskontrollen, Schichtarbeit und Ent-
lohnungsmodellen behandeln wir hier nicht.

An vielen untersuchten Arbeitsplatzen stellten wir Zeitdruck fest. Er entstand durch quantita-
tive Vorgaben (Adressmenge pro Schicht), aber auch durch knapp kalkulierten Personalein-
satz in Relation zum erwarteten Anrufvolumen, so dass der Strom von Auftrdgen ohne Pau-
sen floss. Verstarkend wirkten leistungsabhéngige Lohnanteile. Nur selten konnten Agentin-
nen das Arbeitsvolumen durch Uberstunden abbauen; statt dessen versuchten sie, innerhalb
der Gespréche Zeit zu sparen, beispielsweise indem zur Nachbearbeitung gehdrende System-
eingaben vorgezogen und parallel zur Gesprachsfiihrung erledigt wurden. Agentinnen sind
aber vom Kooperationsverhalten ihrer Gesprachspartner abhangig; ein umstandlicher Kunde
kann den angestrebten Servicelevel, an dem CC-Arbeit quantitativ gemessen wird, absenken.



Zusétzlich liel sich an allen untersuchten Arbeitsplédtzen ein gesprachsimmanenter Zeitdruck
feststellen, der dadurch entsteht, dass die fachlichen Aufgaben wéhrend des Kundengesprachs
bearbeitet werden missen. Auf Kundenanforderungen muss schnell reagiert werden und auch
bei komplizierten Aufgabenstellungen dirfen keine Gesprachspausen entstehen; bei Out-
bound-Telefonaten muss schnell und geschickt die emotionale Abwehr der Angerufenen in
Neugier verwandelt werden.

Die Konzentrationsanforderungen waren an allen untersuchten Arbeitsplatzen sehr hoch.
Dies riihrt daher, dass die Agentin mit Kundengesprach und Systembedienung gleichzeitig in
zwei unterschiedlichen Kontexten arbeiten muss. Sie hort, spricht, liest und schreibt; sie be-
dient parallel Computer und Telefon und darf dabei den Gesprachsfaden weder inhaltlich
noch emotional aus der Hand geben. Nicht nur komplexe Beratungstatigkeiten, sondern auch
kurzzyklische Tatigkeiten mit standardisiertem Ablauf erfordern durchgehende Konzentrati-
on.

Zusétzliche Konzentrationsanforderungen ergaben sich an Arbeitsplatzen mit Aufgaben, die
neben der reinen Telefontétigkeit auch vor- und nachgelagerte Sachbearbeitungstétigkeiten
umfassten, wie z.B. Reisebiroservices. Hier war es den Agentinnen aufgrund hoher Zielvor-
gaben bezlglich der Erreichbarkeit bei gleichzeitig knappen Personalkapazititen oft nicht
maoglich, sich wéhrend der Sachbearbeitungsphase eines Falles aus der Anrufverteilung aus-
zuschalten. Deshalb wurden sie bei der Bearbeitung regelmaRig von neuen Anrufen unterbro-
chen und erhielten neue Auftrage, ohne die alten abgeschlossen zu haben. Um alle Félle par-
allel bearbeiten zu konnen, mussten sie den Uberblick tiber die verschiedenen Bearbeitungs-
stdnde behalten und in der Lage sein, sich bei eingehenden Anrufen schnell von einem Fall
auf den anderen umzustellen.

Auch die Software spielte als Belastungsfaktor eine wichtige Rolle. Ein wesentlicher Mangel
bestand darin, dass in ihrer Gestaltung oft nicht berlcksichtigt wurde, dass im CC-Kontext
aufgabenangemessene Systeme auch interaktionsangemessene Systeme sein mussen. Die von
uns untersuchten Systeme orientierten sich in ihrer Gestaltung vor allem an den sachlichen
Aspekten der Arbeitsaufgabe. Angesichts des Umstandes, dass dieselbe Aufgabe in sehr un-
terschiedlichen Gespréchsverldufen bearbeitet werden kann, erwiesen sich diese rein an der
Sachaufgabe orientierten Systeme als unflexibel und behinderten dadurch den Gespréchsver-
lauf.

So behandelte ein Reisebuchungssystems den Verkauf einer Reise als eindeutigen, durch die
sachlichen Erfordernisse strukturierten Arbeitsablauf. Wurde eine Buchungsmaske verlassen,
in der ein ausgewahltes Reiseangebot schon erfasst, aber noch nicht abschlielend gebucht
war, gingen die eingegebenen Daten verloren. Tatséchlich gab es aber immer wieder Situa-
tionen, in denen Kundlnnen, auch nachdem sie sich bereits fur ein Angebot entschieden hat-
ten, noch Fragen zu Zusatzangeboten oder Angebotsdetails stellten und vor Abschluss der
Buchung beantwortet haben wollten. In diesen Fallen musste die Agentin die Buchungsmaske
verlassen, was den Verlust der bereits eingegebenen Daten zur Folge hatte. Wurde der Bu-
chungsvorgang wieder aufgenommen, mussten die Daten, zum Verdruss der Agentin und der
Kunden, erneut eingegeben werden.

Wenn in der Gestaltung spezieller CC-Software die kommunikativen Aspekte der Arbeit in
den Blick genommen werden (etwa bei interaktiven Gesprachsleitfaden), geschieht dies oft
unter der Annahme, dass sich die Gespréache in festen Bahnen bewegen. Es fehlt den Ent-
wicklerlnnen offensichtlich ein ausreichendes Wissen (ber die Erfordernisse der Arbeitssi-



Computereinsatz und Arbeitsgestaltung in Call-Centern 9

tuation.

Ein weiteres Ergebnis unserer Analysen bestand darin, dass softwareergonomische Méngel,
wie sie bei betrieblichen Anwendungssystemen durchaus Ublich sind, sich unter den Bedin-
gungen der CC-Arbeit mit ihren hohen Konzentrationsanforderungen und ihrem gespréach-
simmanenten Zeitdruck besonders gravierend auswirken.

Die mangelhafte Darstellung der bengtigten Informationen durch zu hohe Informationsdichte,
fehlende Strukturierung oder schlechte Lesbarkeit erhéhte die ohnehin schon hohen Konzen-
trationsanforderungen und beeinflusste die Qualitat des Gespréchsergebnisses negativ. Ange-
sichts der vielféaltigen Gesprachssituationen stellte die Strukturierung von Informationen ein
besonderes Problem dar. Bei einigen Systemen war die Informationsdarstellung stark modula-
risiert, um die einzelnen Bildschirmanzeigen Ubersichtlich zu halten. Dies fuhrte dazu, dass
Agentlnnen die in der aktuellen Situation relevanten Daten nicht gemeinsam, sondern auf
unterschiedlichen Masken oder Registerkarten angezeigt bekamen. Andere Systeme fiihrten
maoglichst viele in einem Kundenkontakt potentiell relevante Informationen auf einer Bild-
schirmanzeige zusammen, wodurch unibersichtliche Bildschirmanzeigen mit hoher Informa-
tionsdichte entstanden. Agentinnen mussten die im konkreten Fall relevanten Informationen
unter einer Vielzahl irrelevanter Dialogelemente identifizieren.

Eine umstandliche Gestaltung der Dialoge, fehlende Vorgabewerte, Mehrfacheingaben und
vor allem zu lange Antwortzeiten verschérften den gesprachsimmanenten Zeitdruck. Ant-
wortzeiten von mehreren Sekunden sind auch bei herkdbmmlichen Burosystemen belastend.
Im Kontext der CC-Arbeit machen solche Wartezeiten jedoch eine fliissige Gesprachsfuhrung
unmdoglich und fihrten in einigen Fallen dazu, dass Telefonate abgebrochen werden mussten.
Probleme bereiteten auch Systeme, die nicht durchgangig auf die Bedienung mit der Tastatur
hin gestaltet waren. Hier flhrten h&ufige Griffwechsel zwischen Maus und Tastatur und die
mit der Maus notwendigen Positionierungen zu zusatzlichen Beanspruchungen.

Zusammenfassend ergibt sich folgendes Bild: Der groRte Teil der von uns untersuchten Ar-
beitsplatze wies geringe Spielrdume und hohe Belastungen auf, was auf einen hohen Gestal-
tungsbedarf hindeutet. Die psychischen Belastungen lagen vorwiegend im Bereich der Regu-
lationsuberforderungen. Schwerwiegende ergonomische Méngel der Software bestanden bzgl.
der Aufgabenangemessenheit.

4 Gestaltungsoptionen

Lasst sich Call-Center-Arbeit menschengerecht und weniger belastend gestalten? Im Folgen-
den wollen wir aus den Ergebnissen unserer Analysen einige Schlussfolgerungen fir die Be-
reiche Arbeitsorganisation, Qualifizierung und Softwaregestaltung ziehen.

» Arbeitsplatze mit ausschlie3lich kurzzyklischer Telefonarbeit sind aus arbeitspsychologi-
scher Sicht nicht vertretbar. Die Arbeit muss durch hoherwertige sachliche Aufgabenan-
teile angereichert werden.

Bei kurzzyklischen Telefontatigkeiten besteht angesichts niedriger Handlungsspielrdume und
Kooperationserfordernisse sowie enger zeitlicher Randbedingungen besonderer Gestaltungs-
bedarf. Diese Tétigkeiten sollten mit weiteren Aufgaben angereichert werden.

In gewissem Umfang kdnnte eine Erweiterung der Spielrdume durch die Re-Integration von
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sog. Back-Office-Tatigkeiten in die Aufgaben von CC-Agentinnen erreicht werden. Dies ist
fur interne Call-Center, die noch starker in Geschéftsprozesse eingebunden sind, einfacher zu
realisieren als fir Dienstleistungs-Call-Center.

CC-Agentinnen konnten auch Teile der Vorbereitungs-, Steuerungs- und Auswertungsaufga-
ben mit Gbernehmen, die heute von Projektassistentinnen oder Teamleiterinnen ausgefthrt
werden. Sie sollten beispielsweise an der Entwicklung der Gesprachsleitfaden beteiligt wer-
den. Oft lasst sich erst im Arbeitsprozess feststellen, dass die Vorgaben das kundenorientierte
Arbeiten eher behindern als unterstiitzen. Es sollten Wege institutionalisiert werden, auf de-
nen diese Erfahrungen regelméRig untereinander abgeglichen werden und in die Arbeitsorga-
nisation zurtckfliel3en kdnnen.

Auch im Zuge von Software-Neuentwicklung, -kauf, -anpassung und -einfihrung ist das
Know-how der Agentinnen wertvoll und bislang ungenutzt. Sie kdnnten systematisch in die
Formulierung von Anforderungen und die Evaluation einbezogen werden, die erforderlichen
Handbucher und Anleitungen verfassen und testen und neue Mitarbeiterlnnen einarbeiten.

Denkbar ist auch die Bildung von Projektteams analog zu den teilautonomen Gruppen in der
Fertigung, die die Arbeitsteilung und Einsatzplanung flexibel und selbstverantwortlich orga-
nisieren.

» Standardisierte Freundlichkeit garantiert keine erfolgreiche Kundeninteraktion. Die Ar-
beit der CC-Agentlinnen muss professionalisiert werden und die Agentinnen miissen aus-
reichend Spielraume fiir ihre Arbeit erhalten.

Kundenorientierung und hohe Dienstleistungsqualitat sind heute strategische Unternehmens-
ziele. Dazu sind gut qualifizierte Agentinnen erforderlich, denen von betrieblicher Seite die
notigen Spielrdume eingerdumt werden, um den Kundenkontakt professionell und flexibel zu
gestalten. Umso mehr Uberrascht es, dass fir die Ausbildung der heutigen CC-Agentinnen ein
eindeutiges Qualifikationsprofil fehlt (vgl. Kruschel & Paulini-Schlottau 2000). Eine fun-
diertere Qualifikation versetzt die Agentlnnen in die Lage, den vielfaltigen Anforderungen
ihrer Rolle professionell gerecht zu werden, ohne sich personlich zu verausgaben.

Es genlgt aber nicht, eine frontale Vermittlung zusétzlicher Inhalte in Kursen vorzusehen.
Gerade beztiglich der sozialen Aufgabenkomponente mussen neue Konzepte gefunden wer-
den. Der Stellenwert von Sozialkompetenz und die Mdglichkeiten ihres Erwerbs werden in
der bildungspolitischen und berufspaddagogischen Debatte zunehmend diskutiert. Padagogi-
sche Konzepte, die die reflektierte Selbstwahrnehmung und die Nutzung biographischer Res-
sourcen, d.h. personlicher Lebenserfahrungen, gerade bei der Qualifikation fur personenori-
entierte Dienstleistungsberufe in den Mittelpunkt stellen (Friese et al. 2000), erscheinen uns
auf Weiterbildungen fiir CC-Agentinnen gut anwendbar.

Der Versuch, die Qualifikationsanforderungen im Call-Center durch eine weitgehende Stan-
dardisierung der Abl&dufe moglichst gering zu halten, fihrt in eine Sackgasse. Angesichts der
Vielfalt der Kundenanforderungen und Gespréchsverlaufe werden rigide Vorgaben schnell
zur Behinderung fir Agentinnen und Kundinnen. Den Agentinnen missen deshalb ausrei-
chende Entscheidungs- und Interaktionsspielradume eingerdumt werden, damit sie im Kun-
denkontakt situationsangemessen agieren konnen.

» Software, die sich in ihrer Gestaltung allein an den sachlichen Aufgabenaspekten orien-
tiert, ist fur den Einsatz in CC nicht geeignet. CC-Software muss interaktionsangemessen
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gestaltet sein.

Die an Agentenarbeitsplatzen eingesetzte Software sollte die vorstrukturierte und doch hoch-
gradig flexible Interaktion mit den KundInnen so unterstiitzen, dass Standardschritte einfach
zu durchlaufen, Abweichungen davon aber immer maoglich sind. So darf das System den Ge-
sprachsverlauf nicht durch eine starre Maskenabfolge vorstrukturieren. Die Agentin sollte die
Abfolge einzelner Arbeitsschritte flexibel an den Gesprachsverlauf anpassen kdnnen. Gleich-
zeitig sollte das System der Agentln aber Informationen darlber geben, welche der sachlich
notwendigen Arbeitsschritte noch zu bearbeiten sind. Die Software muss darlber hinaus zu-
verlassig verfligbar sein und kurze Antwortzeiten garantieren.

CC-Arbeit erfordert immer eine hohe Konzentration, auch der gesprdchsimmanente Zeitdruck
lasst sich nicht vermeiden. Darum muss die Software die nétigen Informationen zur rechten
Zeit klar anzeigen bzw. leicht eingeben lassen. Zusammengehorige Informationen einer Ar-
beitsaufgabe missen gemeinsam und bersichtlich strukturiert angezeigt, irrelevante Infor-
mationen ausgeblendet werden. Ein Problem besteht darin, dass es auch von der Gesprachs-
situation abhéngt, welche Daten gerade relevant und welche irrelevant sind. Hier sind neue
Konzepte gefordert, mit denen sich Informationen situationsabhéngig und doch Gbersichtlich
darstellen lassen.

Die Bildschirmanzeigen sollten moglichst konfigurierbar sein. Auch die Vorgabewerte von
Feldern missen leicht einstellbar sein, bereits eingegebene oder gespeicherte Daten in andere
Felder zu Gbernehmen sein und Eingaben auf ihre Plausibilitat Gberpruft werden.

Zusétzlich sollte die Software innerhalb von Projekten und auch projektiibergreifend eine fle-
xible Arbeitsteilung mit wechselnden Zustandigkeiten (Gruppenarbeit, Rotation) unterstiitzen.
Beispielsweise sollte die Steuerung des Arbeitsvolumens im Team grundsétzlich von allen
Arbeitsplatzen aus moglich sein. Ein flexibles Berechtigungskonzept ist erganzend notig.

Zur Zeit wird die Call-Center-Diskussion von der Zielsetzung bestimmt, die Zugéanglichkeit
der Produkte und Dienstleistungen durch eine Ausweitung der Kommunikationswege zu er-
hohen. Beispielsweise soll die Technik des Shared-Browsing einen gemeinsamen Zugriff der
Interaktionspartner auf Webseiten unterstiitzen. Die dadurch ertffneten Moglichkeiten der
Visualisierung und Kooperation bieten Chancen, die Kundeninteraktion im CC-Kontext zu
erweitern. Kombinationen der Telefonarbeit mit neuen Kommunikationswegen fiihren aber
auch zu neuen Anforderungen an die Agentenarbeit und verdndern die Arbeitsbedingungen.
Es muss untersucht werden, welche softwareergonomischen Anforderungen sich daraus erge-
ben.

Auf der Grundlage unserer Untersuchungen sind wir zuversichtlich, dass es in allen wichtigen
Gestaltungsbereichen Optionen im Sinne einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen gibt.
Dariiber hinaus haben wir Anhaltspunkte dafir, dass mit solchen Veranderungen gleichzeitig
die Servicequalitat fur die Kundinnen steigt, die heute in erster Linie an Erreichbarkeit und
geringen Wartezeiten festgemacht wird. Eine Riicknahme von Standardisierung und Arbeits-
teilung kann zu umfassenderem Service und mehr Verlasslichkeit der im Call-Center begin-
nenden Dienstleistungsketten fihren. In unserem Projekt werden wir aufbauend auf den dar-
gestellten Analyseergebnissen nunmehr diese Gestaltungsoptionen in den Partner-Betrieben
weiter konkretisieren und exemplarisch erproben.
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