Eva Schmitz
Fortbildung in Call Centern

1 Entwicklung und Formen von Call Centern

Als klassisches Anwendungsfeld fur Call Center gilt die Telefonauskunft. Aber auch
der Versandhandel und Versicherungen gehtren zu den Pionieren dieser direkten
Form des Kundenkortaktes. Leistungsstarke Technik (ACD-Anlagen automatical
call distribution), die Offnung des Telekommunikationsmarktes und sinkende Tele-
fonkosten fihrten zu einer branchenibergreifenden strategischen Neuorientierung.
Inzwischen strukturieren auch Handel und Industrie das Aufgabenfeld Kundenser-
vice um und entdecken die Potenziale von Call Centern als Service- und Marketing-
Instrument (Branchenverteilung vgl. Meier, 1999; Bittner u.a. 2000).

1.1  Junge Branche mit hohen Potenzialen

Seit Beginn der 90er Jahre entwickelt sich die Zahl der Call Center in Deutschland in
einem rasanten Tempo. Acht von zehn der heute arbeitenden Call Center wurden in
den vergangenen 10 Jahren eingerichtet. Untersuchungen zeigen, dai die jahrlichen
Steigerungsraten weit Uber 20 % liegen und prognostizieren eine Fortsetzung des
bisherigen Wachstums (Gordelik, 1999; MMB, 1999; ProfiTel, 1999; Bittner, 2000).

Die Einrichtung bzw. Nutzung eines Call Centersist fur die Unternehmen eine Inve-

stition, die ihre Wettbewerbssituation stérkt und gleichzeitig wirtschaftlich ist:
Service: Starkere Kundenbindung, besseres Image, intensiver Kundenkontakt
Qualitét: Zeitnahes Feedback fur Vertrieb, Produktentwicklung und Marketing
Erreichbarkeit: Unabhangig vom LadenschluRgesetz, erweiterte Offnungszeiten
Kosten: Zeit- und personal 6konomisch gegentiber Briefverkehr und Auf3endienst
Effektivitét: Produktionssteigernd durch leistungsfahige Hard- und Software
Standortunabhangigkeit: Technische Vernetzung und Weiterschaltung

Zahlreiche Untersuchungen in den USA belegen, dal3 eine Verlagerung der Ge-
schéftsprozesse in ein Call Center zu quantitativen und qualitativen Leistungssteige-
rungen der Unternehmen fuhrt (Wiencke, 1997).

1.2  Inbound- und Outbound- Aufgaben

Anders asim Ursprungsland USA konzentrieren sich die Call Center in Deutschland
vor allem auf das Inbound-Geschéft, bei dem die Kunden sich an den Dienstleister
wenden. Per Telefon werden Auskinfte erteilt, Fragen beantwortet, Bestellungen
entgegengenommen, Service und Kundendienst realisiert, Reklamationen bearbeitet
und technischer Support geleistet. Der Vertrieb von Produkten wird vielfach Gber
Cal Center abgewickelt (Beispiel: TV-Shopping). Das Outbound-Geschéft umfal3t
die aktive Kundenansprache: Telesales-, after sales-Verkaufe, Kundenrtickgewin-
nung und -befragungen, Terminakquise, Marketingaktionen u.a. Auch die Markt-
und Meinungsforschung nutzt das Telefon als zeit- und kostenglinstige Alternative.
Organisatorisch lassen sich grundséizlich drei Call Center-Typen unterscheiden:
Inhouse Call Center (integraler Teil oder Abteilung eines Unternehmens)
Outgesourcte Tochtergesellschaften (z. B. Direktbanken, Direktversicherungen)
Externe Dienstleister (Ubernahme outgesourcter L eistungen)
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2 Situation von Call Center Agenten

Der entscheidende Leistungsfaktor im Call Center sind die Mitarbeiter. Nach Schét-
zungen sind inzwischen rund 200.000 - 250.000 Menschen in Call Centern der BRD
beschéftigt (Gordelik, 2000; Bittner u.a., 2000). Das Durchschnittsalter der Agenten
liegt um die 30 Jahre, in grofien Dienstleistungs-Call Centern sind die Mitarbeiter
deutlich junger. Dabel Uberwiegt vielfach der Anteil der Frauen, (nach MMB-Studie,
1999: 60-70%). Uber die Héfte der Arbeitskrafte sind Teilzeitmitarbeiter (v.a
Frauen und Studenten), in Einzelféllen liegt der Anteil hoher (Bittner u.a.,, 2000).

2.1 Herausforderungen fur das Personalmanagement

Obwohl Dienstleistungsangebot und Organisation sehr unterschiedlich gestaltet sind,
schaffen Call Center dhnliche Arbeitsrahmenbedingungen (vgl. auch Schmitz, 2001):

Telefonanrufe — vor allem in Inbound Call Centern — missen dann erledigt wer-

den, wenn der Kunde sie wiinscht. Damit ist der ,just-in-time*- Gedanke Kern-
punkt des Personalmanagementsin Call Centern.

Die klassische Personaleinsatzplanung in Inbound Call Centern basiert auf diffe-
renzierten Verkehrsberechnungen. Lange Servicezeiten (bis zu 24 Stunden an 7
Tagen) bedeuten fur Call Center-Agenten Schichtarbeit.

Die Arbeitszeiten werden meist flexibel und zeitnah (3-4 Tage bis 2 Wochen
Vorlauf) geplant. In gewachsenen Strukturen mit betrieblicher Interessenvertre-
tung sind auch Modelle mit geregelterer Arbeitszeit anzutreffen (Schmitz, 2001).
Die Aufgaben in Call Centern werden haufig spezifiziert und schlagen sich in der
internen Organisation nieder: ©-level fir einfache Anrufinhalte, 2%Level fiir
qualifizierte Beratung und back-office fir Recherchen, Versand etc.

Vor alem bei den I*-level-Tétigkeiten ist die Arbeit durch monotone Wieder-
holungen und geringe Handlungs- und Entschel dungsspielrdume gekennzeichnet.
Diese Aufgaben werden vielfach an preiswerte externe Dienstleister delegiert.

Bildschirmarbeitsplétze in Grol¥aumbtiros sind vor alem in neueingerichteten
Cadll Centern anzutreffen. Der eigene Arbeitsplatz ist eher die Ausnahme, die So-
zialkontakte mit Kollegen sind eingeschrénkt (stéandig wechselnde Besetzung).

2.2  Imageund Mitarbeiter motivation

Call Center-Arbeit ist haufig mit negativen Attributen belegt. Dies druckt sich in
Begriffen wie ,, Dienstleistungsfabrik®, ,, Service-Taylorismus' (Haas, 2000), ,, Sozial-
dumping® (Meier, 1999), ,McJob" (Schuler, 2000), ,Psychic Prison* (Scherrer,
2001) u.& aus. Eine Befragung von 275 Mitarbeitern in 14 Call Centern ergab 2000:
38% bewerten das Call Center Image eher positiv, 37 % neutral, 25 % eher negativ’.

Die Arbeit als Call Certer-Agent ist vor allem bei externen Dienstleistern eher Uber-
ganggob as Dauerberuf. Die Beschaftigungsdauer liegt bei etwa 1-2 % Jahren, in
Inhouse Call Centerni.a. dartiber (MMB, 1999; Scherrer; 2001). Viele Unternehmen
widmen sich daher intensiv dem Thema Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterbin-
dung. Ansétze finden sich in den Bereichen Teamentwicklung, Aufgabenerweiterung
sowie in der Schaffung von Karriereméglichkeiten (FREQUENZ, 2000; vgl. 5).

! BMBF-Forschungsstudie , FREQUENZ — Personalmanagement Call Center und Handel*
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3 Qualifikationsanfor derungen

So vielfdtig wie die Call Center Landschaft selbst sind auch die Anforderungen an
die Cal Center-Agenten. Fur die Téatigkeit in einer Telefonauskunft oder einer Be-
stellannahme ist eine weitaus geringere Qualifikation erforderlich als bei ener inten-
siven Beratung, einer technischen Hotline oder einem Computer-Helpdesk. Eine dif-
ferenzierte Typologisierung steht noch aus: Entsprechend erstellen die Betreiber ei-
gene individuelle Profile entsprechend ihres Leistungs- und Angebotsspektrums.

3.1 Ausgangsgualifikation

Cadl Center-Agenten verfligen vielfach Uber eine hohe Ausgangsqualifikation. Ver-
schiedene Studien belegen, dal? das Bildungsniveau vergleichsweise hoch ist (Profi-
Tel, 1999; MMB, 1999; Gemini, 1997; Aufstellung vgl. Bittner u.a., 2000). Das Gros
der Mitarbeiter hat Abitur (hoher Anteil an studentischen Tellzeitkréften). Die beruf-
liche Vorbildung besteht vor allem bel Inhouse Call Centern in einer kaufmanni-
schen Ausbildung. Insgesamt ist die abgeschlossene Berufsaushildung eine gute Ein-
gangsvoraussetzung, auch fachfremde Berufsbiografien sind gewlnscht. Die Call
Center-Tétigkeit ist damit eine Moglichkeit fur Berufsriickkehrer (hoher Fraueran
teil) und die Wiedereingliederung von Langzeitarbeitdosen (MMB, 1999).

3.2 Stressresistenz

Eine wesentliche Voraussetzung fur die Arbeit im Call Center ist eine hohe Belast-
barkeit. Die Téatigkeit ist gepragt von Stressoren, mit denen die Mitarbeiter konfron-
tiert sind und umgehen missen (vgl. auch Scherrer, 2001; Schmitz, 2001):

3.2.1 Physische Belastungsfaktoren:

Parallele Verarbeitung sprachlicher und visueller Signale (Telefonieren und Cormpu-
tereintrége); hoher Gerduschpegel und Klimaanlage in Grofdraumbiiros; sitzerde T&-
tigkeit; Bildschirmarbeit; Konzentration Uber einen langen Zeitraum hinweg.

3.2.2 Psychische Belastungsfaktoren:

Unvorhersagbarkeit (auomatische Anrufvermittiung); begrenzte Gestaltungsfelder
(Gesprachdeitfaden); eintonige Arbeitsabléufe - ,,Uberfordgrung durch Unterforde-
rung” (Scherrer, 2001); Kontrolldruck durch permanente Uberwachung (auf real-
time-Monitoren ist die jederzeit erkennbar, womit der Mitarbeiter beschéftigt ist);
Coachingsituationen (vgl. 4.1); Arbeitsstérungen (z.B. durch Technikprobleme).

3.2.3 Emotionale Belastungsfaktoren:

Einstellen auf wechselnde Gesprachspartner (fehlendes Feedback); Umgang mit ag-
gressiven Kunden (Bsp. Reklamationen); ,,Lacheln in der Stimme”; Leistungsdruck
(wartende Kunden, Umsatzziele beim Outbound, Monitoring der Gesprachsdauer);
mangelnder sozialer Kontakt im Kollegenkreis (restriktive Pausengestaltung).

3.24 MalRnahmen zum Stressmanagement
Bel inadaguater Verarbeitung dieser Stressoren drohen sinkende Produktivitét, er-

hohter Krankenstand, Burnout, innere Kindigung und Fluktuation — Erscheinungs-
formen, die vor alem bei externen Dienstleistern haufig anzutreffen sind.

Der zentrale Ansatz zur Reduzierung der stressbedingten Belastungen wird in der
partizipativen und mitarbeiterorientierten Fiihrung gesehen (Schrick, 1999; Scherrer,
2001; Schuler, 2000). Aufgabe der Vorgesetzten ist es, empathisch auf die Bedirf-
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nisse der Mitarbeiter einzugehen, sie zu unterstiitzen und die Kollegialitét zu fordern.

Bel der Personalauswahl ist die Stressresistenz ein wesentliches Kriterium, in der
Fortbildung werden teilweise Mal3nahmen zur Stressbewaltigung angeboten. In spe-
ziellen Stressbewaltigungsseminaren erkennen die Agerten ihre Stressoren, ihre Re-
aktionsmuster und erlernen neue adaquate V erarbeitungsmechanismen (vgl. 4.2.2).

3.3  Personliche und soziale Kompetenzen

Das wesentliche Merkmal der Call Center Arbeit ist die Kommunikation. Der Call
Center Agent ist ,, Gefuhlsarbeiter (Schuler, 2000) bzw. ,,Emo-Worker* (Schrick,
1999). Er fuhrt Tag flr Tag zahlreiche Gesprache mit unterschiedlichen Kunden,
mufl3 mit wechselnden Geflihlszustdnden umgehen und teilweise schwierige Ge-
spréchssituationen meistern (z.B. Verkaufsgesprach). Dies wird von Mitarbeitern aus
den Kooperationsunternehmen der Studie FREQUENZ (2000) in einer offenen Frage
zur Qualifizierung bestétigt:

Frage: Welchessind Ihrer Ansicht nach die drel wichtigsten Qualifikationen fir eine

Téatigkeit im Call Center?

Rang Qualifikationsanforderung Anzahl Nennungen
1. Rang Kommunikationsfahigkeit 147
2. Rang Freundlichkeit, Zuhoren 142
3. Rang Fachwissen 138
4. Rang Belastbarkeit, Konzentration 75
5. Rang Flexibilitét 61

Abb. 1: Ergebnis einer Mitarbeiterbefragung in 14 Call Centern, n = 275

Als zentrale Qualifikationsanforderung fur eine Téatigkeit in Call Centern finden sich
branchentibergreifend Kommunikationsfahigkeit und Kunden- bzw. Dienstleistungs-
orientierung wider (MMB, 1999; Bittner u.a., 2000; Schuler, 2000).

Schrick (1999) empfiehlt fur ein Anforderungsprofil zur personlichen und sozialen
Kompetenz folgende Einzelkategorien:

Telefonstimme - Belastbarkeit/Ausdauer
Soziale Kontaktfahigkeit - Flhrungskompetenz
Kommunikationsfahigkeit - Lernfahigkeit
Serviceorientierung - Vertriebsorientierung

34  Fachkompetenzen

Vor alem in Inhouse Call Centern sind Branchen- und Spezia kenntnisse Bestandteil
der Anforderungsprofile. Diese Vorkenntnisse sind vor allem im Versandhandel, bei
Banken und Versicherungen, Marktforschungsgesellschaften, Tourismusunterneh-
men und Software- und Computerherstellern gewtinscht (Gordelik, 2000).
Berufserfahrung, eine kaufmannische Ausbildung, Telefonservice- und Verkaufser-
falrung und Computeranwendungskenntnisse flief3en vielfach as algemeine Fach-
kenntnisse in die Anforderungsprofile der Call Center-Betreiber ein (Schuler, 2000).
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4 Fortbildungsangebote

Eine gute Ausbildung ist Voraussetzung fir die gewtnschte Servicequalitédt, ein di-
rekter Indikator fur Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Umsatzvolumen. In
Call Centern gilt dies besonders, da die Leistungen und Arbeitsergebnisse differen-
ziert erhoben und beurteilt werden kémen. Daher legen die Betreiber grof3en Wert
auf die Qualifizierung ihrer Agenten. Inhouse Call Center rekrutieren ihre Mitarbei-
ter meist aus dem eigenen Unternetmen und kénnen daher auf deren umfangreiches
Basiswissen zurtickgreifen. Bel Neugriindungen ist es neben dem technischen Auf-
bau eine grofRe Herausforderung, die Mitarbeiter im Vorfeld der Geschaftstétigkeit
umfassend auf die neuen Aufgaben vorzubereiten (MMB, 1999; Schuler, 2000).

Die Aus- und Weiterbildung von Call Center Agenten kann nur im Rahmen des Te-
lefon- und Kommunikationstrainings auf standardisierte Verfahren zurtckgreifen.
Lerninhalte wie Produktpalette, Geschaftsablaufe und Arbeitsprozesse missen unter-
nehmensspezifisch auf das L eistungsangebot des Call Centers abgestimmt werden.

Fur die Tétigkeit des Call Center-Agenten fehlt bislang ein Berufsbild, das den An-
forderungen der téglichen Arbeit gerecht wird (vgl. 4.4). Eine Berufsausbildung nach
dem dualen System wird zur Zeit kontrovers diskutiert (Bittner u.a., 2000). Die Per-
sonalverantwortlichen sind daher angehalten, ihr eigenes Aus-, und Weiterbildungs-
angebot zu entwickeln oder auf externe Bildungsanbieter zurtickzugreifen.
4.1  Neue methodische Anséitze
Klassische Fortbildungsansétze greifen in der Call Center-Ausbildung nur begrenzt.
Wahrend produkt- und unternehmensspezifisches Fachwissen noch in Seminaren
vermittelt werden kann, sind fir die praktische Telefontétigkeit neue Trainingsme-
thoden erforderlich. Komplexe Aufgabenfelder brauchen Vernetzung und schritt-
weise Vermittlung der Lerninhalte (Schuler, 2000). Hinzu kommen die spezifischen
Rahmenbedingungen fur die Personaentwicklung in Call Centern:
Grof3e Teilnehmerzahlen und kurze Zeitvorlaufe (Wachstum und Fluktuation),
Ressourcenknappheit (hohe Investitionen in Aufbau und Technik),
Permanente Anpassung (Neuerungen im Leistungs- und Angebotsspektrum),
Zeitliche Restriktionen (just-in-time-Bearbeitung der eingehenden Anrufe),
- Komplexe Computersoftware (Eingabemasken und Informationssysteme).
In Call Centern finden sich daher haufig sehr praxisorientierte und den technischen
M oglichkeiten angepaldte Personal entwicklungsinstrumente:
4.1.1 Side-by-side-Training (Schrick, 1999):
Neue Mitarbeiter lernen ihr Arbeitsfeld gemeinsam mit einem Kollegen oder dem
Vorgesetzten kennen. Fur einfache Dienstleistungen wie Telefonauskunft ist dieser
»Learning-by-doing“-Ansatz ein wesentlicher Bestandteil der Einarbeitung: Erfah-
rene Mitarbeiter fungieren as,, Paten” und begleiten die Neuankommlinge.
4.1.2 Coaching (Schuler, 2000; Schrick, 1999)

Im Coaching werden einzelne Telefonate des Mitarbeiters mit dem Kunden gemein-
sam mit einem ausgebildeten internen oder externen Coach analysiert und reflektiert.
Dies findet entweder in einer Realsituation statt oder erfolgt zeitversetzt nach Band-
aufnahmen der Gespréache. Als Basis des systematischen Coachings dienen vorgege-
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bene Leitfaden fur die Durchfuhrung von Kundengesprachen und Gesprachbeurtei-
lungsbogen. Schuler (2000) unterscheidet zwei Formen des Coachings:

Qualitats-Coaching: Ziel ist die permanente Steigerung der Service- und Ge-
spréachsgualitdt. Der Coach (Trainer oder Vorgesetzte) wertet gemeinsam mit
dem Mitarbeiter ein Kundengespréach aus, arbeitet die personlichen Starken und
Schwéchen heraus und zeigt Ansétze zur Optimierung des Gespréchsverhaltens.

Personlichkeits-Coaching: Ziel dieser Mal3nahme ist die Steigerung von Selbst-
bewultsein und Sicherheit des Agenten oder der Fuhrungskraft. Personliche
Karriereziele sowie individuelles Stressmanagement werden reflektiert, ebenso
das Verhalten dem Kunden gegeniber. Vielfach wird diese Methodik im Team
angewandt, der Coach ist ein Kollege (PIT-Personlichkeits-Coaching im Team).

4.1.3 Computer based training CBT

Die DV-gestutzte Weiterbildung ist im Call Center weit verbreitet. Zum einen sind
die Agenten mit den Medien vertraut, zum anderen bietet das selbstverantwortliche
Lernen mit Hilfe ausgefelter Informationsmanagementsysteme die Moglichkeit,
Lernen und Arbeiten sinnvoll miteinander zu verknipfen. In Zeiten mit geringem
Anrufvolumen konnen die Mitarbeiter erkannte Wissenslticken schlief3en oder ihren
Informationsstand aktualisieren (Beispiel: Kurse bel Broker-Direktbanken).

4.1.4 Teamtraining

In regelmalligen Teammeetings werden aktuelle Neuerungen vorgestellt und spezi-
elle Kundenfragen und —wiinsche thematisiert. Der Erfahrungsaustausch der Kolle-
gen untereinander garantiert eine hohe Praxisndhe und Akzeptanz. Die Meetings
bieten zusétzlich positive Effekte bzgl. Stressabbau und Kollegialitét.

4.2  Interne Fort- und Weiter bildungsangebote

Im wesentlichen findet die Aus- und Weiterbildung von Call Center-Agenten unter-
nehmensintern statt (s.a. 4.4). Uberbetriebliche Seminare werden in der Regel nur in
kleinen Call Centern oder bei Spezialthemen in Anspruch genommen (Beispiel: Pro-
duktschulungen der auftraggebenden Unternehmen bei externen Dienstleistern).

4.2.1 Einarbeitungs und Fortbildungskonzepte

Die Dauer der Einfihrung neuer Mitarbeiter liegt zwischen ein und drei Monaten
(MMB, 1999: 66 von 86 Unternehmen; FREQUENZ, 2000: 10 von 18 Call Center).
Teilweise ist die Einarbeitung auf wenige Tage bis eine Woche reduziert
(FREQUENZ, 2000: 5 von 18 Call Centern). In Einzelfédlen bieten die Call Center
eine dreijahrige Erstausbildung an (MMB, 1999: 5 von 86 Call Center).

Im allgemeinen wird eine dreimonatige bis halbjéhrliche Tatigkeit vorausgesetzt, bis
der Neuankdmmling sein Fachgebiet beherrscht (MMB, 1999). In der Folge findet
zur permanenten Optimierung der Service- und Gesprachsqualitét ein systematisches
» Training on the Job* statt (MMB, 1999: @ 13 Tage pro Jahr und Mitarbeiter).

Inhaltlich sind die Personalentwicklungskonzepte stark auf die spezielle Anforde-
rungs- und Tétigkeitspalette konzentriert. Es liegen bislang wenig allgemeine Er-
kenntnisse zu einzelnen Trainingsthemen vor. Die Verdffentlichungen beziehen sich
auf exemplarische Qualifizierungsbeispiele in Fachzeitschriften (Teletalk, Call Cen-
ter Profi, Call Center Konkret) oder Sammelbanden (Schuler, 2000; Schrick, 1999).
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4.2.2 Beispie Sparda-Telefonservice GmbH
Klaus Brettschneider - Manager fir Personal & Organisation

Die Sparda-Telefonservice GmbH ist ein Call Center, das binnen drei Jahren von O
auf 400 Mitarbeiter angewachsen ist. Schltissel fir dieses schnelle Wachstum und die
Qualitét ist eine intensive Ausbildung und permanente Fortbildung der Mitarbeiter.

Ausbildung der Agents

Alle neuen Mitarbeiter durchlaufen zunéchst eine rund dreimonatige Ausbildungs-
phase. Diese beinhaltet zum einen den kompletten IHK-Zertifikatslehrgang (vgl. 4.4)
zum Call Center-Agent, zum anderen intensive Produkt- und Handling-Schulungen
mit der unternehmenseigenen EDV und Technik am Arbeitsplatz. So ist gewahrlei-
stet, dal3 das theoretische Wissen eng mit den Erfordernissen der Praxis verknupft
wird. Die Sparda-Telefonservice arbeitet dabei mit externen Bildungstragern (BFW
Saarland, defacto Marketing& Erfolg, Call Center Akademie Saarland) zusammen.
Den unternehmensspezifischen Teil der Ausbildung Ubernehmen interne Trainer.

Die Praxis zeigt, dass diese umfassende Einarbeitung eine lohnende Investition ist:
Die intensive Vorbereitung und Aushildung steigert Arbeitsqualitét und Arbeitszu-
friedenheit. Die neuen Mitarbeiter (darunter viele Berufswiedereinsteigerinnen) fuh-
len sich den neuen Aufgaben gerlstet. Sie beherrschen nicht nur das "Wie" und das
"Womit" des Telefonierens, sondern verstehen auch das "Warum". Ein Faktor, der
hilft, Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden.

Fortbildung der Agents

Nach der Aushildung ist ein Agent noch nicht "fertig". Um Motivation und Qualitét
zu sichern, durchlauft jeder Agent der Sparda-Telefonservice GmbH eine geregelte
Anzahl an Coachings und Seminaren. Der Teamleiter coacht "side-by-side” jeden
seiner Mitarbeiter einmal monatlich rund eine Stunde mit anschliessendem inters-
vem Feedback-Gesprach. Einmal im Quartal coachen ein interner Fach- und en
interner Kommunikationstrainer den Mitarbeiter. Jeder Agent erhdlt somit finfmal
im Quartal qualifiziertes Feedback und nitzliche Tipps.

Zudem durchl&uft jeder Mitarbeiter jahrlich 6-8 Seminare zu einzelnen Fachgebieten,
die teils durch interne, teils durch externe Trainer vor Ort fir einen halben bis ganzen
Tag erfolgen. Ein weiteres Angebot besteht in der freiwilligen Teilnahme zum
Thema Stressmanagement (vgl. 3.2). Die Mal3nahme ist zweistufig aufgebaut (je 5
Zeitstunden). Der erste Teil beschaftigt sich mit den Stressoren und vermittelt Ent-
spannungs- und Aktivierungsiibungen, die am eigenen Arbeitsplatz einsetzt werden
konnen. In der zweiten Stufe findet eine personliche Stresstyp-Analyse statt, Atem-
und Entspannungstechniken wie progressive Muskelentspamung oder Meditations-
reise werden ausfuhrlich gelibt. Angedacht ist demnéchst auch ein spezieller Ruhe-
und Entspannungsraum, den die Mitarbeiter nach Bedarf aufsuchen konnen.

Aus- und Fortbildung der Teamleiter

Im Februar 1999 wurde im Saarland die bundesweit erste Ausbildung zum Call
Center Teamleiter (IHK) gestartet. An dieser Ausbildung nahmen ale damaligen
Teamleiter teil. Seither haben ale neu hinzugekommenen Teamleiter erfolgreich die
Folgeveranstaltungen besucht. Neben dieser IHK-Ausbildung erhalten die Teamleiter
jahrlich 2-3 Seminare, um sich in Sachen Fuhrungsaufgaben weiterzubilden.
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4.3  Angebotsspektrum externer Weiter bildner
Der Markt der externen Weiterbildner und Bildungstrager ist auf3erst vielseitig:

Kommerzielle Unternehmensberatungen,

Industrie- und Handel skammern (vgl. 4.4), Berufsgenossenschaften,

Call Center-Akademien (nach MMB, 1999 allein 15 in NRW, Tendenz steigend),
Gewerkschaftliche und wissenschaftliche Beratungseinrichtungen

Externe Qualifizierungsangebote von Call Center-Betreibern (z.B. TAS Mil-
heim, Sparda Telefonservice GmbH St. Ingbert).

Das Angebotsspektrum reicht von der Entwicklung neuer Trainingsmethoden tUber
die Konzeption und DurchfUhrung spezifischer Trainingsprogramme und —Seminare
hin zur Aus- und Weiterbildung von Multiplikatoren (, train-the-trainer” -K onzepte).

Zielgruppen fur Lehrgange und Trainings sind Call Center-Agenten, Teamleiter, Su-
pervisoren, IT-TK-Spezialisten und interne Trainer. Besorders ausgeprégt ist das
Angebot auf der Management-Ebene mit breitem inhaltlichem Spektrum (z. B. ebs
Call Center Manager-Ausbildung).Vermittelt wird Know-how zu Organisation und
Technik, zum Personal- und Qualitdtsmanagement, zum Marketing und zur Fihrung.

Ein aktueller MarktUberblick findet sich in den Fachzeitschriften Teletalk (Call
Center Marktfuhrer 4/1999-2000) und Call Center Profi (2/2000). Foren zum Erfah-
rungsaustausch von Praktikern sowie Informationen zu aktuellen Stromungen bieten
jahrliche Fachmessen (Call Center World, Call Center Trends, Euroforum u.&).

4.4  Zertifikat-Lehrgang , Call Center Agent (IHK)®

Die Industrie- und Handelskammer Dusseldorf startete gemeinsam mit der Call Cen-
ter Akademie NRW eine Initiative, um in der Fille verschiedener Ausbildungsab-
schliisse einen einheitlichen Standard fur die Qualifizierung von Call Center Mit-
arbeitern zu schaffen. Der Lehrgang , Call Center Agent (IHK)“? wird seit 1997 bun-
desweit angeboten. In 5 Theorie- und einer Praxiswoche werden die grundlegerden
Kenntnisse fur die Arbeit im Call Center vermittelt und mit einer Abschluf3priifung
zertifiziert. Das Curriculum wird in Zusammenarbeit mit Arbeitsamtern und Call
Center-Betreibern zur Unmschulung von Arbeitdosen und zur beruflichen Wiederein-
gliederung genutzt. Viele Unternehmen greifen inzwischen diese Moglichkeit der
Basisqualifizierung auf (MMB, 1999; FREQUENZ, 2000, vgl. 4.2.2).

Aufbau des Zertifikatsehrgangs, Call Center-Agent (IHK)"

1. Modul | Moderne Informationsverarbeitung 60 Ustd.

2. Modul | Call Center: Grundlagen und Einblick in eine neue 30 Ustd.
Dienstleistung

3. Modul | Service-und kundenorientierte Kommunikation im Call Center | 80 Ustd.

4. Modul | Kaufmannische Grundlagen: Einblick in Datenschutz und 40 Ustd.
Recht sowie Arbeitsplatzorganisation und Zeitmanagement

5. Modul | Training on the Job 30 Ustd.

Abb. 2: Inhalte des IHK-Curriculums (DIHT-Bildungs-GmbH nach MMB, 1999)

2 Seit Ende 1998 existiert ein weiteres sechswdchiges Curriculum ,, Call Center-Teamleiter (IHK)"
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5 Entwicklungsmoglichkeiten

Aufstiegs- und Entwicklungschancen sind starke Motivationsfaktoren. Die teilweise
hohe interne Fluktuation zeigt, dal3 Call Center haufig nur Durchgangsstationen fur
den beruflichen Werdegang sind (vgl. 1.2). Call Center-Erfahrung und die dort er-
worbenen Schlusselqualifikationen Kommunikationsfahigkeit und Serviceorientie-
rung steigern sowohl in Call Center-Ballungsgebieten als auch auf dem Arbeitsmarkt
generell die Chancen fur attraktive Fach- und Fihrungspositionen (MMB, 1999).

5.1 Vertikale Aufstiegsmdglichkeiten

Im allgemeinen werden die Fuhrungspositionen in Call Centern aus den eigenen
Reihen besetzt (Gordelik, 2000). Durch die flachen Hierarchien sind die Aufstiegs-
moglichkeiten jedoch begrenzt (MMB, 1999). Vor allem in expandierenden Unter-
nehmen (Beispiel externe Dienstleister) entsteht jedoch ein hoher Fach- und
Fuhrungskraftebedarf durch die rapide Zunahme der Mitarbeiterzahlen (vgl. 2.1).
5.1.1 Fidhrungsposition Teamleiter

Das Tétigkeitsfeld der Teamleiter gestaltet sich heterogen (meist abhéngig von der
Call Center-Grof3e). Die Aufgaben umfassen Fuhrung, Personalsteuerung und Quali-
fizierung der Agenten. Sie sind verantwortlich fur Leistung und Motivation der Mit-
arbeiter, haufig aber nicht mit entsprechenden Kompetenzen und disziplinarischen
Befugnissen ausgestattet - ,, Sandwichposition* (Schuler, 2000; FREQUENZ, 2000).
5.1.2 Fihrungsposition Call Center Manager

Die Leitungsfunktion in Call Centern umfaldt strategische Aufgaben, Projektsteue-
rung, wirtschaftliche Verantwortung und Personalmanagement (Rekrutierung, Quali-
fikation, Personalbedarf und Personaleinsatz). Vor allem in kleinen Call Centern ist
der Manager eine ,, Allround-Fuhrungskraft” mit ausgedehntem Aufgabenprofil.

5.2  Horizontale Aufstiegsmoglichkeiten

Expandierende Call Center bieten Aufstiegsmoglichkeiten jenseits der Hierarchie -
,Karriere der Kompetenz* (Schrick, 1999). Erfolgreiche Agenten komen sich durch
Ubernahme anspruchsvollerer Aufgaben (neue Produkte / Kunden, 2"%-level oder
backoffice-Tétigkeiten) zum ,Call Center Multi-Experten* (Schrick, 1999) entwik-
keln. In grof3en Call Centern kénnen kompetente Mitarbeiter in Zusatz- und Stabs-
aufgaben hineinwachsen (Supervisor, IT/TK Speziadist, Projektarbeit, Personapla-
ner). Im Rahmen interner Qualifizierungsprogramme steht den Agerten die Ubernah-
me von Bildungsaufgaben offen (Einarbeitung neuer Mitarbeiter, Coach, Trainer).

53 Call Center-Tatigkeit als Karriere-Sprungbr ett

In der Call Center-Tétigkeit sehen viele Berufsainsteiger, Studenten und Studienab-
brecher eine Chance fir die schnelle berufliche Entwicklung (Gordelik, 2000;
Schrick, 1999). Ausgestattet mit den Erfahrungen in der Kundenkommunikation und
Gespréchsfihrung steht aufstiegsorientierten Agenten ein breites Feld von Entwick-
lungsmaoglichkeiten offen. Call Center werden vielfach als interne Ausbildungsabtei-
lungen verstanden, die einen tiefen Einblick in Produktpalette, Kundenanforderungen
und Geschéftsprozesse eines Unternehmens gewéahren — sie schaffen vor allem bel
Inhouse Call Centern Rekrutierungspotenzial fir die Fachabteilungen.
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6 Restimee und Per spektiven

Die Organisation und Steuerung der Aus- und Fortbildung sind anspruchsvolle und
sehr dynamische Arbeiten fUr die Personalverantwortlichen in Call Centern. Die
Entwicklung eines leistungsféhigen Call Center Agenten ist mit einem hohen zeitli-
chen und finanziellen Aufwand verbunden — Investitionen, deren Rentabilitét es an-
gesichts der bekannten Fluktuationsraten zu optimieren gilt. Der Konkurrenzdruck
auf dem Call Center-Arbeitsmarkt nimmt immer weiter zu. Damit steigt die Bedeu-
tung von Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterbindung. Ansatzpunkte liefern attrak-
tive Arbeitsrahmenbedingungen, gute Qualifizierungsangebote, |eistungsgerechte
Entlohnungssysteme und motivierende Karrierepléne.

Die Zukunft der Branche bringt neue Aufgaben: Beim Costumer Relationship Mana-
gement (CRM) werden neue Medien wie Irternet, eMail und Bildtelefonie integriert
(,,One face to the costumer”). Damit erweitern sich auch Aufgaben und Anforderun
gen an die Mitarbeiter. Der Multi-task-Agent braucht Kompetenz im Umgang mit
den verschiedenen Medien. Neben der Konmunikationsstérke in der Gespréchsfih
rung ist auch die schriftliche Ausdrucksfahigkeit gefordert. Nicht zuletzt sind diese
umfassenderen Kommunikationsaufgaben mit einer Erweiterung der Handlungsspiel-
raume und Verantwortungsbereiche - und héherem Qualifikationsbedarf- verbunden.
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